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SANTRAUKA

Zivilé Zostautien
Organizacineés kultiiros gerinimas tarptautiniy grandiniy vieSbuwiuose Klaipédos mieste.
Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas — istirti organizaémkultiros sudedansias dalis, nustatant Klaigos
miesto tarptautiéms grandidams priklausantiems vieSbiams dominuojafias organizacines
kultiras bei § gerinimo kryptis. Mokslias literatiros sistemine — strultine analiz leido
apibendrinti Lietuvos bei uzsienio autpnpateik organizacids kultiros teorik medziag bei
nustatyti ry$ tarp organizacis kultiros ir organizacijos veiklos efektyvumo. Tai uzsalasis
tyrimas. Tyrime dalyvaujantys Klaidos miesto vieSkiiai yra suinteresuoti gauti atlikto tyrimo
rezultatus, iSvadas, rekomendacijas ir flgsius. Pasinaudodami mokslinio tyrimo rezultatais,
vadovai pasiruasgerinti organizacia kultiira, kuri tiesiogiai susijusi su veiklos efektyvumu.

IStyrus Klaigdos miesto vieShily organizaciy kultiras galima teigti, jog visuose tyrime

dalyvavusiuose vieSbiuose vadoy bei darbuotaj poziiriai i organizacin kultira skiriasi.

SUMMARY

Zivilé Zostautien

Organizational culture improvement for international hotels chain in Klaipéda city.
Master's work.

The Aim of Master's — is to analyze the organizadioculture elements and determinate
organizational culture for international hotels iohe Klaipéda city, improve their policines. The
systematic - structural analysis of scientific rigtieire has enabled to summarise theoretical
substance of organisational culture, presentedithyi&nian and foreign authors, and to identify the
relation between organisational culture and thieieficy of the organisational performance. This is
a customer research. All the hotels, involved ia thsearch, are concerned to get the results,
conclusions, recommendations and suggestions. $lokdanagers are ready to improve
organizational culture by using analysis findinghjch are directly related to activity effectiveses

Research work of Klaipeda hotels could be arghatadll involved in the study hotel

management and staff views of organizational celtsidifferent.
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PAGRINDINI U SAVOK U ANALIZ E

A

Adhokratin ¢ kultara — tai dinamiSka ir kirybiSka darbo aplinka, kurioje tiek zmis tiek
lyderiai pasiryz rizikuoti. Pagrindigs organizacijos verty@s — atvirumas nauj@éwms, pirmavimas
rinkoje, kokybisko produkto bei paslaugos teikim@ameron K.S. ir Quinn R.E. 2003);

Analizé —tyrimas, kruopstus aplinkylpibei priezasiy nustatymas (Merkys G. 1995)

Artefaktas - [lot. arte — dirbtinai + factus — padaryta], neimalus procesas arba darinys
(prieiga internetu - zodziai.lt )

D

Darbo aplinka — sudtiné zmogaus aplinkos dalis. Pastaroji — tai laiko ridves ribojama
visuma veiksni, lemiartiy zmogaus fiities gerog fizine, dvasine ir socialine pragmis
(Grazulevtiere R., 2002., p. 33);

E

Etnografinis tyrimas — tyrimo metodas, kurio metu #&as tik stebi organizacijoje vyksténs
procesus, kalba su dirbaaisiais, t&iau jtakos jiems nedaro (RudzkieN.2005., Dikius V.2005. ir
kt.);

F

Franc¢izé —  sutartimi pagsstas gamintojo, didmenininko arba paslaugas teiloan
organizacijos — fratizés dawjo- susivienijimas su nepriklausomais verslininkaigartizés gawjais,
kurie nusiperka teisvaldyti vier ar kelis fragizés sistemai priklaus&ius verslo vienetugPage St.
J., Connel J. 2006, Svetikieh2002., p. 232);

Funkcija - zmogaus ar (sistemos), komponento paskirtisgmmao, rot, veikla (prieiga
internetu — Wikipedija);

H
Hierarchiné kultira — tai tokia darbo aplinka, kuriojezmoni veikla kontroliuojama
procediromis, taisykémis ir oficialia politika. Pagrindigs vertylés - stabilumo palaikymas ir
garantijos, sklandi veikla ir geri pasiekimai. (Ganon K.S. ir Quinn R.E. 2003);
HOTREC - Europos vieShtiy ir restoran asociacijgprieiga internetu http://www.hotrec.org/);

I-



IH & Ra - International Hotel & Restaurant Association -ptautire vieSbwiy ir restoran
asociacija. (prieiga internetitp://www.ih-ra.com/about/);

K

Kiekybinis tyrimas — tyrimas, kuris siejamas su tiesiogiai iSmatuojamgbjektyviais)
dalykais ir skaiiais (Rudzkiea V.2005. , Dikius V.2005.ir kt.);

Klaniné kultira — tai labai draugiSka darbo vieta, organizacija gsan didek Seimy, 0 ju
lyderiai ir vadovai suvokiami kaip audtbjai. Pagrindigs vertyles - aukSta organizacijos atsakorayb
kolektyvinis darbas, santarw zmoni dalyvavimas versle.(Cameron K.S. ir Quinn R.E.300

Klinikinio tyrimo grup és - tai tokios diskusiés grugs, kuriose nagrigami paamores
motyvacijos klausimai. Tyjas ne tik stebi kuiirinius reiskinius, juos analizuoja, bet irEZgamuoju
rySiu, dazniausiai per vadgvdaro poveik esamai kufirai (Rudzkieg V.2005., Dik¢ius V.2005. ir
kt.);

Kokybinis metodas — tai moksliSkai pagstas metodas, kuris nagija tekst, zodzius,
paveikslus ifsivaizduojamus (subjektyvius) dalykus (Rudzki&h2005. , Dikius V.2005. ir kt.);

Kult @ra - yra sudtiné visuma apimanti zinias, @#kmus, menus, moral teis;, papraius ir kitus
gelejimus, kuriuos Zzmogugyja kaip visuomeés narys (prieiga internetu — Wikipedija);

Kult iros elementai -organizacijos fizinis iSsigbtymas, bendravimo taisysl, pagrindigs
vertyhkes, kurios laikomos organizacijos ideologija ir §tifija. (prieiga internetu — Wikipedija);

Kultiros lygiai — kultiros strukiiros ir jos tyrimo pakopos. (Mackeéwne A. 2001.
AiSkinamasis Lietuvj kalbos zodynas. 218p.);

L
LVRA -  Lietuvos vieSbtiy ir restoram  asociacija. (prieiga internetu
http://www.Ivra.lt/index.php?1544967262);

O

Objektyvumas - metodologid charakteristika, kuri argumentuoja tai, kad t§tajo asmenyb
nedarojtakos matavimo procédai bei rezultatams. (Merkys G. 1995)

Organizacija - (sen. gr. organiz — surengiu, sutvarkau) — zmarkolektyvas, susidas arba
sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui. Organizadpzniausiai turi atskirturta bei valdymo organus
(prieiga internetu — Wikipedija);



Organizacinis klimatas - sudedamoji organizacis kultiros dalis, traktuojamas kaip objektyvi
ir struktiriniy salygu organizacijoje rinkinys (ypatys, apillidinartios organizacy), kuris atskiria
viem organizach nuo kitos (Forehand and Gilmer, 1964, p. 362, ar&dh and Volkwein, 1992, p. 20);

Organizaciné kultara — tai esmini vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kua yr
pripazstama jos nami veikia p elges$ ir yra palaikoma organizacijos istarjjmitu bei pasireiskia
tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simbo8giVveinhardt J., Nikadtl. 2008, p.176);

Organizacinés kultiros keitimas — labai sudtingas, nuoseklumo, jautrumo, kantégb
kompromis, reikalaujantis procesas. (Stoskus S. ir Berzimgkiz 2005. p.227)

Organizacinés kultaros vertinimo metodas (Organizational Culture Assessment Instrumen
(OCAI) - tai diagnostikos instrumentas, sukurtas KC8meron ir R. E. Quinn, kuris remiasi teoriniu
modeliu, vadinamu ,Bminé konkuruojagiy vertybiy konstrukcija® (Cameron E, 2001, Narijauskas V.
2006)

P

Pirmin é kultara — kultara kylanti iS organizacijoskaréjo filosofijos (Robbins S.P. 2006., p.
292);

Psichologinis klimatas— tai psichig basena, integruotai atspindinti gregoveikh. (Valackier
A. 2009);

R

Reprezentatyvumas - kaip metodologié charakteristika, tikimybiSkai argumentuoja imties
duomem ekstrapoliacijos generalin ailés pagistuny. Reprezentatyvumas atsakoklausiny, ar
galima ir kaip tiksliai galima dalies objektmatavimo rezultatus taikyti visai dupbbjekiy klasei
(Merkys G. 1995);

Rinkos kultira - tai tokia organizacijos kulta, kurioje vyrauja konkurencija ir kontéol
Vertybes - pergali siekimas, rinkos dalies uzkariavimas(Cameron K.Quinn R.E. 2003);

S

Socialinis kontraktas — nerasytos bendros taisgklbei sampratos, naudojamos tiek bendraujar
tarpusavyje, tiek bendraujant vadovams ar pavaldisi(SavareikienD. 2008., p.11)

Subkultara — zmoniy visuma, kuri skiriasi nuo didziosios kalbs, kuriai priklauso, tam tikrais

elgsenos ypatumais, ékmais, nuostatomis, paggiais ir kt. (prieiga internetu — Wikipedija);
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Tarptautiniai vieSbu iy tinklai — tai vieSbdiai, kurie priklauso tarptautinivieSbuiiuy grandinei.
Sie vieSbuiai dazniausiai tha standartiniai pagalioma produkt bei paslaugas (Svetikieh. 2002.,
p. 233);

\Y

Vadovas — asmuo, kurisremiasi formalios ggos pozicija, turitia itaka zmorems.
Dereskewiuté E. 2009);

Vadybos sutarties pagrindu valdomi vieSbgiai- investicijos beijgaliojimai perduodami
kompanijai, kuri valdo tuat savininko vardu ir jo naudai (Svetikieh 2002., p. 231);

Vadovavimas - darbuotqj skatinimas, nukreipimas reikiama linkme,
siekiant, kad jie atlikt batinas uzduotis. (prieiga internetu — Wikipedija);

Validumas - metodologia charakteristika, kuri argumentuoja, kad tikrai ynatuojama titent
tai, kas yrajvardyta ir reiSkia tikslum bei yra argumentuojamas interpretacijos ir kooatiss
analizs pagrindu (Merkys G. 1995).

Valdymas — tai visuma priemonj skirty valdymo @ tikslams  pasiekti
valdymo sprendimp parengimas, ptmimas ir bendravimas (Wehmeier S. 2000., p.945);

Valdymo funkcijos — visuma vienas kit keiianc¢iy valdymo veiksm, kuriems ldingas
cikliSkumas ir nenuttkstamumas (prieiga internetu — Wikipedija);

Vertyb és — bendras susitarimagldo, kas bus laikoma naudinga ar zalinga, bet keksybiy
iprasminimas yraadyginis, nes vertybs yra individualiai interpretuojamos ir, laikuédant, kinta
(Vveinhardt J., Nika# 1. 2008, p.176);

VieSbutis —savininko iSlaikomamoreg, siilanti apgyvendinirg, maist ir gérimus bet kuriam
keliautojui, kuris turi galimyb ir yra pasiruods sumokti tam tikra pinigy sumy uz suteiktus
patarnavimus ir patogumus, t.y. 8kepriemimui skirtaimore. (Kadymkun, H.W., borunapenko, I'.
A., 2000, p. 20)

VieSbuéiy konsorciumai — tai nepriklausomvieSbuiy sajunga, turinti bendr tiksla— pksti savo
paslaugas bei piai panaudoti bendras rinkos galimybes ir iSsaug@sbwio individualuny, bei
nepriklausomyb (Svetikierg 1. 2002., p.230);

Viesbutj valdo savininkas -tai tokia valdymo forma, kai savininkas kontroliaojisa vieSb&io
veikla, pats priima sprendimus. Savininkas yra atsakingasavo veild kaip juridinis asmuo, kuris
atsako visa savo nuosavybe (Svetikier2002., p.231).
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IVADAS

Organizacires kultiros gerinimasstiprina darbuotaj bei visos organizacijos vienybdarra,
darbirg motyvacip, lojaluma, padeda identifikuoti ir priimti abipysorganizacijos vertyhi
suvokimy, tradicijy kiarima. Organizacia kultira — tai neatsiejama Siuolaiks organizacijos dalis,
kuri jprasmina vig organizacijos identitef parodo tikgji organizacijos struktos veid.
Organizacig kultira i viem visumg suveda daugelmokslo sréiy — tai vadyba, sociologija,
psichologija, filosofija, kulirologija, organizacijos elgsenos tyrimai ir t.t.

Tarptautiny grandiny vieSbuiai — tai vieSbdiai, kurie priklauso tarptautini vieSbiy
tinklui. Sios kategorijos vieSbiai daZniausiai dna standartiniai pagal doma produkt bei
paslaugas. Klientas uzsisakydamas paslaugas onikéekis, tad dar kitaip Sie viesSbiai vadinami
~JOkiu netiketimy” vieSbuwiais (ang.k.,No surprise”). Tokie vieStu tinklai yra puikiai zinomi
visame pasaulyje — tai ,Utel International, ,B&8estern®, ,Lading hotels of the World*, ,Golden
Tulip World Wide*, ,Rolais & Chateux" ir t.t.Siuo metu Lietuvoje veikia 12 tarptautjniieSbuiy
grandinig: "Radisson BLU Hotel", "Scandic Hotels Hilton Gmd, "Le Meridien", "Best
Western", "Relais & Chateaux”, "Holiday Inn", "@8mit Hotels & Resorts", "Crown Plaza",
"Reval Hotel Group"”, "Novotel" ,"Marriot", "Kempiks'.

Tarptauting grandini; vieSbwiai vis labiau braunagi masy rinka. Apgyvendinimo paslaugas
teikiantios imonés | Lietuvos rinky ateina jau turdamos gey varch bei jvaizd pasaulyje.
Tarptauting grandiny vieSbwiai bando jneSti savo organizacia kultiros suvokim | miasy
visuomers pasauiziira.

Organizacir kultzra prasidedanuo vadovo, jis turi savo viaij nuostatas bei prielaidasa k
kaip pasiekti. Tinkamai suformuota organizadkultira padeda ne tik gerinti darbuatgantykius,
bet ir vystyti aiSkiai nulizta strategihp. Vadovas atlieka pagrindirvaidmen kuriant ir palaikant
organizacig kultira. (DeresSkeuiiate E. 2009) Pirmia kultara kyla iS organizacijogkiréjo
filosofijos. Dabartig aukgiausiosios vadovyds veiksmai sukuria aplirak kurioje vienoks elgesys
yra priimtinas, o kitoks ne. (Robbins S. P. 2006292)

Siy dieny organizacies aplinkos problemoms sgti reikia profesionalumo, paggto
teoriremis ziniomis ir praktiniu patyrimu. Nuolatiniai pg&ai iSores aplinkoje lemia pokyus
organizacijos vidaus aplinkoje. Tédiutinas vadoy ir specialist intelekto bei idjy atnaujinimas,
pagistas ¢stinemis studijomis ir pazangios patirties peimu. (Kuwinskas V. 2004., p.178)

Tyrimo aktualumas. Mokslininkai, jvairiai traktuodami ir aiSkindami organizagikultiira,
yra vieningi, manydami, kad organizacikultira gali tugti lemiamy itaka organizacijos veiklai bei
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darbinio gyvenimo kokybei. Organizaéinkultira — tai savotiSka ideologija, kuria laikantis
pasiekiami tikslai. Jos esmokia, kad naudojant tam tikrus simbolius, @&uls tam tikras vertybes

ir normas atskleidziamos visos organizacijos pndrendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad
organizacija klesty ir patenkinty ju poreikius (SimanskignL., 2008).

Efektyvi organizacijos kuiira yra pagrindas ir siekis, kad kievienas darbastalarh vertinty
ne tik ¢kl piniginés naudos, betdby suinteresuotas bendromiggpmis siektijmores tikslo ir
ilgalaikés organizacijos ékmés. Norint pasiekti maksimaliimores rezultat, reikia iSsiaiskinti
vyraujartias kulirines vertybes, organizacijos kirbs tipm bei model Stiprioje ir darnioje
kultiroje organizacijos pagrindis vertyles yra ne tik stipriai palaikomos, bet ir i
igyvendinamos.

Organizacig kultara Lietuvoje yra menkai tyrina. Organizacijos retai kada daro
uzsakomuosius tyrimus, bandydami iSsiaisSkinti kokiganizacig kultira vyrauja, su kokiomis
problemomis susiduria darbuotojai bei kaip efekdydspesti visas kylatias problemas. Stipriose
organizacijose kuiira yra palaikoma ir ptojama. Pasaulyje gerai zingniarptautini grandini
vieSbwiai turi suformag savip organizaciQ kultira, todl aktualu iStirti kaip Sios vertyis
integruojamos Klaipdos miesto Tarptautipi grandiniy vieSbiiuose. Organizacini kultiry
vertinimas gali atskleistiikumus, kuriuos pasalinus bus galima siekti didesgiklos efektyvumo
tobulinant organizacijos veikl

Organizacires kultzros bruozai priklauso nuo organizacia valdymo struktiros, atskig
padaliniy tarnyly organizavimo, pavaldiniskatiaus, vadoy darbo stiliaus, darbuoipjelgesio ir
pan. Organizacijos optimaliai veiklaiitina, kad visuose lygiuose, visuose padaliniuoserém
gerai zinoty savo viei, darla, vaidmen ir atliekamas funkcijas. Klasikén vadyba remiasi
hierarchiniais santykiais, ¢mu Siuolaikiniame pasaulyje prieiname prie naujausadybos
tendenciy, kurios leidzia atskleisti organizaésm kuliros savitum, nuostatas, vertybes.
Efektyviausiaiivertinti organizacia kultira padeda Cameron K. S. ir Quinn R. E. sukurtas
»-Réminés konkuruojaiy vertybiy konstrukcijos* metodas.

Uzsienio moksligje literafiroje dazniausiai sutinkami organizacijos kults matavimo
instrumentai yra Sie “ Organizacirs kulizros vertinimo metodas” (Organizational Culture
Assessment Instrument (OGA sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quip@rganizacinés kultiros
indeksas®( Organizational Culture Index (OCl)$ukurtas R. Cooke ir C. Lafferly, bei D. R.
Denison modelis (Aiman-Smith, 2004, Fisher, Alfo2800, Denison, 1995)

Organizational Culture Assessment Instrument (QGAtai diagnostikos instrumentas, kuris
remiasi teoriniu modeliu, vadinam@CAI ,Réminé konkuruojawiy vertyby konstrukcijd. Si
réeminé konkuruojadiy vertybuy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali asti organizacijos
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karimo projekty badus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei tyysosi laikotarp
organizacijos kokybinaspeki, adekvéias efektyvumo teorijas, vadovavimo stjlizmogiskiju
resurg valdymo tipus ir profesionalios patirties reikSm

Tyrimo problema. Organizacig kultiira kaip reiskinys nagrigjamas visapusiskai ir domina
ivairiy Saly mokslininkus. Jie sutaria, kad Sis nagyamas reiskinys yra itin svarbus bet kokio
dydzioimoréms ir jy veiklai. Uzsienio tyrigtojai (Ouchi W.G. 1982., Shein E.H. 1985, RobinB.S.
1993, Hofstede G. ir kt.), taip pat Lietuvos mohksikai (Jucewius R. 1996, Jucedieré P. 1996.,
Poskieg A. 1998., Paulausk&itN 1998., Simanskien2008 ir kt.), analizuoja organizaém
kultiros problemas, ieSko strategirplan; igyvendinimo keli, darbuotaj motyvacijos skatinimo
igyvendinimo bei veiklos efektyvumo didinimo galimyb

Mokslinio darbo tyrimo problema grindziama Siais probleminiais klausimais

- Koks organizacies kultiros modelis vyrauja Klaigglos miesto tarptautini grandiniy
vieSbwiuose?

- Kokie teigiami ir neigiami aplinkos veiksnigiakoja organizacin kultira Klaipédos
miesto tarptautimi grandini; bei lietuviSk; tinkly vieSbw&iuose?

- Ar skiriasi ir kuo skiriasi organizacirkultira Tarptautini grandini; bei kity Klaipédos
miesto vieSbdiuose?

Tyrimo objektas: organizacias kultiros tipas Tarptautinigrandini vieSbiiuose Klaigdos
mieste.

Tyrimo tikslas. Magistro darbo tikslas — istirti organizaénkultiros sudedansias dalis,
nustatant Klaipdos miesto tarptauttms grandidms priklausantiems viesbiams dominuojagias
organizacines kuitras beiy gerinimo kryptis.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti organizaciés kultiros esm, elementus bei lygmenis.

2. IStirti organizaciis kultiros funkcijas bei tipus.

3. ISnagrireti vadovo vaidmenorganizacijos kuitros Kirimo, palaikymo ir keitimo aspektais.

4. Istirti ir palyginti Tarptauting grandiny bei kity vieSb&iy organizacids kultiros
formavimosi aspektus Klaggos mieste.

5. Numatyti Klaiptdos miesto vieShiiy organizacias kultiros gerinimo galimybes.

Tyrimo moksliné hipotez. Klaipédos miesto tarptautipi granding vieSbuiuose ir
Lietuviskuose vieshtiuose Klaigdoje vyrauja skirting tipy kultara.

Tyrimo metodika:

e Tirilamieji. Atliekant tyrima, apklausti Klaigdos miesto Tarptautipigrandini; vieSbi&iy -
Europa Royale (**** zvaigzduts), Radisson SAS (nuo 2009 rudens Radisson BLU,****
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zvaigzdugs), Reval Inn Klaipda (*** zvaigzduts) vadovai bei darbuotojai. Taip pat apklausti
Lietuvisky vieSbiiy tinkly Klaipéda Amberton Hotel (**** zvaigzduis), Navalis Hotel (****
zvaigzduts), bei Navalis Old Port Hotel (*** zvaigzdis) vadovai ir darbuotojai , kiti vieStiai
yra gerai zinomi ir lankomi turigf tai — Arrarat Apart Hotel (**** zvaigzduss), Vecekrug Hotel
(**** zvaigzdutés ), Morena (*** zvaigzduis), Euterp Hotel (**** Zvaigzdutés), Lugné Hotel
(*** zvaigzdutés).

e Instrumentarijus. Tyrimui panaudotasOrganizational Culture Assessment Instrument
(OCAI), sukurtas Cameron K.S. ir Quinn R.E.

e Tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiros sistemine — strultine analiz buvo naudojama atskleidziant
organizacijos kuiiros samprat organizacias kultiros tipus ir lygius bei rengiant tyrimo
instrumentarij.

e Statistiniai metodai, duomerapdorojimas Excel ir SPSS 13.00 programomis;

e Sisteminiai apibendrinimai;

e Lyginamoji analiz;

e Grafinis duomen iliustravimo metodas;

¢ Anketiré apklausa.

Tyrimo rezultatai. Atlikus tyrima suzinosime kokia organizaeéirkultira vyrauja Klaigdos
miesto vieSbtiuose. Patvirtinsime arba paneigsime iSkdlipotez. Taip pativertinsime kaip
Klaipédos miesto vieShitiy vadovai suvokia savo vaidmearganizacias kultiros formavimo bei
keitimo procese. Atskleisime darbuatoprganizacigs kultiros samprat bei palyginsime ar ji
atitinka su vadoy poziiriais.

Rezultaty naujumas. Klaipédos miesto vieShiiy organizacias kultiros pagal

Cameron K. S. ir Quinn R. E. metodikyrimas vykdomas pirmkarts. Surinkti duomenys
atspindi vadoy bei darbuotaj kultaros raiskos ypatumus.

Teorinis rezultaty reikSmingumas Teorire medziaga leidzia nustatyti riy&rp organizacis
kultaros ir organizacijos veiklos efektyvumo. IStyrusakkdos miesto vieShiiy organizacijos
kultara, galimaijzvelgti ir eliminuoti tam tikras problemas bei pagti organizacijos veiklos
efektyvumo lyg.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Tyrimo rezultatai parodo kokia organizacikultira
vyrauja Klaigdos miesto vieSliiuose. Tai uzsakomasis tyrimas. Kladps miesto vieShiai yra
suinteresuoti gauti atlikto tyrimo rezultatus, i8aa, rekomendacijas ir paimus. Pasinaudodami
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mokslinio tyrimo rezultatais, vadovai siekia geriotganizacig kultiira, kuri tiesiogiai susijusi su
veiklos efektyvumu.

Darbo struktara ir apimtis. Darbas susideda &ado, triy daliy, iSvad;, rekomendacij,
literatiiros sraso ir pried. Darbo apimtis: 110 puslap{(11 lentely, 33 paveikslliai, 12 pried),
literatiiros grase 97 pavadinimai.
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ORGANIZACIN ES KULTUROS VAIDMUO SIUOLAIKIN ES ORGANIZACIJOS
VEIKLOJE

1.1. ORGANIZACIN ES KULT UROS SAMPRATOS BENDRIEJI BRUOZAI

Organizacigs kultaros istorija siejama su XX amziaus devintuoju deésiadiu. Iki tol buvo
nagrirgjama tik kaip atskif mokslo Sal dalis. Kaip teigia Cameron, Quinn (2001), iki A&80 m.
mokslininkai nagriddami organizacij problemas, neskgr ypatingo @mesio organizacis
kultiros koncepcijai. Organizacija buvo suprantama kegyvas, mechaninis objektas, kuriame
darbuotojai éra organizacijos — masinos - dalis, o dabar Jala akcentuojamas jos, kaip gyvo
socialinio organizmo aspektas. (Vaitiaitc V. 2006., p. 46)

Norint geriau suprasti organizaém kuliros esm, reikia iSsiaiSkinti dviej terming
“organizacija” ir “kultira” savokas.

Organizacijos koncepcijogaka zmoni elgesiui, kompanijos augimui ir organizacplétrai
apskritai buvo didziél Terminas ,organizacija“ gali @i interpretuojamasivairiai. Daugelis
elgesio psichologijos patirties sukawptyréju nagrirgjo tarpusavio gveika tarp zZzmoni ir
organizaciy, turint omeny pridtinés verés kiirima. Mazdaug penktajame XX a. deSimtmetyje
Chester 1. Bernard apigre organizach kaip ,dviejy ar daugiau asm@n sasmoningai
koordinuojamos veiklos aégu sistem. (Karlof B. Lovingsson F., 2006., p. 158)

Klasikinés organizacijos Salininkai Taylor F. W, Fayol. Hi Meber M. organizacéis teorija
pagring centralizuota politikos funkcija, iSleidzi&ia nurodymus, kuriuos reikia vykdyti.
Organizacija buvo isivaizduojama kaip: darbo pasidalinimas, ribotosakbmylés sritys,
hierarchire strukfira, komunikacija per vyresniuosius, formalus atétas ir t.t. Téiau pasaulyje
organizacija pasuko decentralizacijos keliu, o zmmialios valdzios organizacijos agpg tapo
XX a. deSimtas deSimtmetis. (Zakaraus P. 1998)

Terminas “kulfira“ yra interpretuojamagairiai, Tarptautini zodziy zodyne (1999., p.201), lot.
Cultura — apdirbimas, ugdymas, awkimas, lavinimas, tobulinimas, vystymas, garbinimas
zmogaus bei visuomeés veiklos produktas, jos formos ir sistemos, kudtnkcionavimas leidzia
kurti, panaudoti ir perteikti materialines vertyb&3xford Advanced Learner's zodyne (2000.,
p.323) culture [way of life; beliefs / attitudeghterpretuojama kaip- deklaruojamijsitikinimai,
gyvenimo lndas ir socialia sistema priskiriama tam tikrai grupgsjtikinimai, nuostatos, poaiis,
kuriuos zmoags dalinasi tarpusavyje tam tikroje organizacijajestaukiroje.

Taigi, kiekviera organizach sudaro pirminiai jos elementai — pavieniai zégmrBet kai didja

zmoni; skatius, noédami deramai susipazinti su darbo procesu, jieigmgi grupeles, kurios
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skiriasi savo paskirtimi ir vieta organizacijojeasJkaip suétinius organizacijos elementus, vienu
metu sieja dvejopi santykiai — bendrazmogiski @lwiai) ir ekonominiai (Gudas, 2002)

Kultira, suprantama piaja etnografine prasme, yra ta kompleksuisuma, kuri apima zinias,
tikéjima, merny, morat, teis, papr@ius ir visus Kitus geljimus ir jprocius, igytus zmogaus, kaip
visuomers nario. Kultira spatiai kinta, elgesys daznai pasikii prieS pakintant igoms, ir
galima sakyti, kad elgesys programuoja Zzmadeéjas taip pat lengvai kaip ir &bs programuojay
elges. (Harris. M.1998)

Kultira — vertyby sistemos dialektin vienow su elgsenos normomis, kurias darbuotojai
kultivuoja imoreje. Imorés kultira glaudziai susijusi su angliSkoje literatdje vartojama s/oka
corporate identity kai organizacijai priskiriamos zZzmoguidingos savybs. Organizacy méginama
aprasyti kaip asmengb(1 pav.)

P Vizualinés
= ORGANIZACIJOS technologijos,
< IVAIZDIS elgsenos ir pan.
E (corporate design) apraSymas
<
§ Z ) Imonres
= e ORGANIZACIN E bendradarbiavimo
o= KOMUNIKACIJA su iSore ir tarp
i E (corporate bendradarbisistema
<5 communications)
w
Z
)
<
o :
<Z( ORGANIZACIN E Imores veikla
0) ELGSENA (corporate ir elgsena
z behavior)

1 pav.Organizacigs kultiros identiSkumo iSraiska.

Saltinis: sudaryta autées, remiantis Sakalas A. 2003. Personalo vadybagiNastai. Vilniusp.21

O Stai Kotler P., Amstrong G ir kt. (2003., p.18R)itira apitidina kaip nusistajusi
gyvenimo Inda. Tai pagrindink vertyby, suvokimo, troSkim ir elgesio norm, Kkuriuos
visuomers narys perima iS Seimos ir kisvarbiy socialiniy institucijy. Kultira apima sociali
visuomems strukfira, religija, papr@ius ir ritualus, vertybes ir paxij i gyvenina.

Daugelio uzsienio autarinuomone, kuitra — tai sudtinga nuostat, elgesio modeli, mity,
metafon bei kity idéjy, deraiy tarpusavyje ir apiziartiu, ka reiskia lti tam tikru visuomeés
nariu, samplaika (Stoner J. A. F., Freeman R.Bbe@iD.R., 2000, p.177).
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Organizacigs psichologijos klasikas Spein E.H. (1992) orgaciiz; kultiira apitidina kaip
bendn baziniy prielaidy visum, kuria grupe iSmoksta spisdama iSorines adaptacijos problemas.
Tai tam tikros grugs (organizacijos) patirtinio mokymosi rezultataspingantis grups
funkcionavimo emocinius, elgesio ir kognityviniugmentus.

Organizacig kultara — tai jos vertyés ir elgesio normos, istorija ir ritualai, zmnir ju
santykiai. Tai vertyhj sistema, suprantama ir priimtina visiems jos masiasutelkiant éimeg ir
pastangas bendram veiksmingam darbui. (Vveinhardiildaite I. 2008, p.176)

Anot Vorley G. ir Tinkle F. (2002, p. 29), organa; kultira jvardija kaip organizacijos
politika ir tikslus, kuriuos sudaro: vadovavimo stilius t@kratinis ar demokratinis), darbuoioj
nuostatos (negatyviai zvelgigos | permainas ar teigiamai ir imliai zvelgidas | naujas idjas ir
galimybes), darbuotgj motyvacija i kokyke, pokyius ir tobugjima. Autoriai pabézia, jog
organizacijos sandara, sistema (santvarka) itikaulyra glaudziai tarpusavyje sgsifoctl norint
gerai suvokti organizaejj reikia nagrigti kiekvier is Siy daliy.

Griffin R.W. (1990., p. 332) nagrédamas organizacijos ki, ja apibidina kaip vertyhi
komplekt, kuris padeda darbuotojams suprasti organizacgekius ir tikslus, pagrindinius
principus, kuriais vadovaujasi organizacija. Kuwt yra amorfié@ (befornt) koncepcija, kuri
nepakiista jokiems objektyviems iSmatavimams ar siekiamsfiau jos svarb pripaista
vadybininkai ir mokslo tyriatojai.

Johnson G., Scholes K.(2002)organizacijos kuitra zvelgia kaipi pagrindirg prielaidy ir
tikéjima, kuriais dalinasi organizacijos nariai (darbuoijojultira egzistuoja savaime ir apédia
organizacijos pagrirdbei egzistuojatia (vyraujartia) aplinka.

Sutinkant su Soter K. ir Rogers L.(2010), organiza kultira apilidina individualias ir
grupines pafiras, isitikinimus, patirt, psichologij ir vertybes. Sios vertys ir normos atspindi
darbuotoy bendras normas, kuriogveikauja tarpusavyje ir visuomene bei diktuojdistamus
standartus, siekiant savo tisl

Bulajeva T., Targamad2/. (2005) akcentuoja tokiorganizacijos kuitra, kuri vadovaujasi tam
tikrais tarpkultirinio bendravimo ir bendradarbiavimo principaisvertykemis, puoseljanciomis
internacionalur ir interkultiirizma tarpasmeniniu ir tarpinstituciniu lygmeniu.

Pasak Tim Keller (2009 tai visuma praktil, poziiriy, vertybi, isitikinimy, kuriy Saknys
kyla ,didziuosiuose klausimuose" - iS kur ateinavgrlyimas, kokia gyvenimo prasmkas mes
esame, kas yra pakankamai svarbu, kad skirtumeaamgyvenimo metus organizacijai. Ne vienas
negali gyventi ir § nors daryti vienaip ar kitaip neatgalj Siuos klausimus, o atsakynvisuma
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apibrZia kultira. Zmogidkos, firybingos, palankios verslo aplinkos vystymas nbgEvangelijos
supratimo gali Bti Sio darbo dalis.

Organizacig kultara, tai savotiSka ideologija, kurios pagalba paaimk tikslai. Jos esitokia,
kad panaudojant tam tikrus simbolius, ®uws tam tikras vertybes ir normas, atspindimos sviso
organizacijos nami bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad orgacija klestty ir patenkint; ju
(visy organizacijos nai) poreikius. (SimanskignL. 2008). Autoé savo tyrimuose aiSkiai atskiria
du terminus — organizacijos kulirg ir organizacire kultirg. Pirmoji — tai nairaliai, specialiai
nekuriama, suvokiama kaip susikiassiy Zmoniy bendravimo tdas, vertybs, poziris. O
organizacig kultira autoé apitidina kaip gmoningai vadoy dirbtinai sukury Kultira.
(Simanskiea L. 2002)

Zakarewvtius P. (2004) taip pat palma organizaciés kultiros dualum: pirmuoju aspektu
skiriamos dvi kuliros turinio dalys: materialinkultira ir dvasig kultara, kurios yra dialektigje
vienyhksje.

Stoskus S. ir BerzinskiénD. (2005) kultira apitidina kaip esminj vertybiy sistem, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra prigstama daugumos organizacijos nakieikia u elges ir
yra palaikoma organizacijos istarijmity, bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas,alits ir
simbolius.

Zalpys E. (2007) iSanalizas daugedl moksliniy organizacias kuliros apibéZimy, pateikia
sawji, atspindint Siandienir organizacia kultira — tai organizacijos vertyli normy tradicijy
derinys, kuris ne tik jungia organizacijoje dirldars zmones, t@au kartu ir kuria/ puoséja tam
tikra organizacijogvaizd visuomegje.

Organizacig kultara gali inspiruoti darbuotojus tbi produktyviais ir tai yra geriausia
motyvacija, tik problema ta, kad sunku yra suktirtkamg organizaci kultiira, nes reikia ne tik
sukurti, bet pastoviai ir reagudtpokyius, vykstagius organizacijoje bei aplinkoje (Simanskien
L. 2008)

Organizacigs kultiros sudedamoji dalis yra kolektyvas. Kaip teigiakBtatis A. (1999.,p.103),
organizacijos kolektyvas - tai visuonisndalinis (taip pat bazinis — svarbiausias) modelislat
besipktojantis ir kintantis (atsinaujinantis) laike irdetje. § mode| sudaro individai, kuriuos
vienija bendras tikslas, veikla, uzdaviniai, vertio kriterijai, veiklos normatyvai, iStekliai, tiksis
rezultatas, veiklos perspektyvos.

Organizacig kultira atspindi bendr jos narg suvokimy. Vyraujanti kultira iSreiSkia
pagrindines vertybes, kurias prifsta organizacyj narip dauguma. Kai kalbame apie organizacijos
kultara,turime galvoje jos vyraujaim kultira. (Robbins S. P. 2006)
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Apibendrinant lietuwi autorius (Juceviené P. 1996, p.15) , Stankeéiené A., Lobanova L.
2006., p.22 bei Dubauskas G., 2006., p.19), gategti, kad organizacinkultira — tai esmini
vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kua gripazstama jos naui veikia y elges ir
yra palaikoma organizacijos istarjjmity bei pasireiSkia tradicijomis, ceremonijomis, rlaia ir

simboliais.

UZSIENIO IR LIETUVI U MOKSLININK U ORGANIZACIN ES KULT UROS

ANALIZAVIMO PRIZM ES

Kaip organizaija priima naujove Kaip darbuotojai priima vertyhisistena
Tarvydiere V, Kasiulis J. (2001), (Stoner J.A.F.,Freeman R.E., Gilbert
Valackiere A. 2009 Harris. M.1998, D.R.,2000 Gudas, 2002, Sakalas A. 2403,
Sakalas A2003 ir kt < Vveinhardt J., Nikait I. 2008, StoSkus §.

- - ir Berzinskiere D. 2005 ir kt);
Kaip vadovylg sugeba naudoti metod

ir siekia uzsibgzty tikshy (Gu&inskiere
J. 2002, Stoskus S. ir BerzinskéeD.

Kaip vadovylg sugeba suderin

200E ir kt): ~ autoritetingum ir Zzmoni; paklusnum
- ' (Vorley G. ir Tinkle F. 2002 Sakalas Al
Kaip organizacija priima konkureng 200z ir kt);

(Vorley G. ir Tinkle F. 2002 ir kt);

Kaip vyksta darbas komandoje (Vorl
G. ir Tinkle F. 2002 ir kt)

Kaip organizacija yra pasiryZusi iSsau
Status quo (Karlof B. Lovingsson F., Kaip globalizacijsitakoja organizaci|
2006. Sakalas A2003, Zalpys E. 2007| {, | (Makatutis A. 2004, Simanskiet.
ke); 2004)

2 pav. Organizacias kultiros analizavimo prizgs.

Saltinis: sudaryta autes remiantis TarvydienV, Kasiulis J. 2001, ValackienA. 2009 Harris. M.1998, Sakalas A.
2003, Stoner J.A. F.,Freeman R.E., Gilbert D.RQ200ak&tutis A. 2004, Simanskieh 2004) 2002, Vveinhardt J.,
Nikaite 1. 2008, StoSkus S. ir Berzinskie. 2005, Gudinskiere J. 2002, StoSkus S. ir BerZinskieD. 2005 ir kt,
Vorley G. ir Tinkle F. 2002 , Karlof B. Lovingssdh, 2006. Zalpys E. 2007 ir kt.

Taigi, bendriausia prasme Organizacikultara, tai vertybi sistema, kuria remiasi pati
organizacija. Nagrigant organizaciés kultiros samprat pastebta, jog tiek uzsienio, tiek
Lietuvos mokslininkai organizaaggnkultira analizuoja per Sias prizmes, kurios ir sudarmee
pav.).

Visi Sie klausimai (2 pav.) domina mokslininkus rikudéka iSpl&€iama organizacis kultiros
analiz. Norint geriau suvokti organiza@rkultira, reikia atsizvelgti ne tik jos sudedagsias dalis,
bet ir problemas su kuriomis susiduria kiekvienagjaaizacijos darbuotojas bei vadovas.
Apibendrinat galima teigti, kad organizagikultira yra vertybs, kurios atspinti organizacijos
veida, poziiri 1 organizacijos uzsibrtus tikslus bei siekius. Pazytma, jog organizacin kultira
daznai painiojama su organizaciniu klimatu, dotbliau bus aptariamas Sisavoky tarpusavio

rysys.
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1.2. Organizacireés kultaros ir organizacinio klimato rySys

ISgirde organizacinio klimato ssvoka sinonimiskai 4 konvertuojame ir tapatiname su
organizacine Kkuitra. Daugelis tyju sutapatina Siasagokas, tdiau jos rra tapios, bet
tarpusavyje glaudziai susijusiosaV®ka ,organizacijos klimatas“ jau vartojama 1939 m. liew.,
Lippit R. ir White R.K. darbuose, 0 Rekatsis — Balsieas R. (2005) teigimu,asoka ,, klimatas*
vieni pirmyju practjo tirti Porchand E., Gillmer J., Schnider B., Bid J. ir kt.

Tarvydiere V, Kasiulis J. (2001) teigia, kad psichologinisnkhtas yra vyraujantis gréa@
emocinis nusiteikimas. Psichologinis klimatas —psichire busena, integruotai atspindinti grigp
veikla. (Valackiere A. 2009)

Vanagas P. (2005) cituoja zymmokslininky organizacinio klimato avokos interpretacijas:
Shein E. nuomone organizacijos klimpagalima suvokti kaip organizacs kultiros pavirSif
pasireiskim. Autorius taip pat pateikia Graves D. rekomendacgvartoti organizacinio klimato
termino kaip atitikmens organizacijos kirkhi, nes jis neapima organizacijos Eoraspeki.
Organizacijos klimat degty laikyti sudedamja organizacijos kuitros dalimi.

Guginskiere J. (2002) manymu, organizacinis klimatas — pso@iok organizacijos kokyk
atspindinti darbuotaj savijautos, emocini baiseny bendrumus organizacijojePsichologinis
klimatas yra jtakojamas daugelio organizacijos charaktenstikReikSmingiausia IS yj —
vadovaujagiy darbuotoj elgesys. Taip pat svarbu organizacijos dydisijikiak laiko organizacija
gyvuoja, organizacijoje dirb&ny zmoniy darbo planavimo, atlygio ir apdovanojimo ypatyb
Organizacijos vadovuiittina zinoti esanp psichologinio klimato lygir nepasitenkinimo Saltinius,
nes daugelklimata jtakojartiy faktoriy galima keisti, taip gerinant darbuatgasitenkining darbu.
Autoré iSanalizavusijvairiy autoriy organizacijos klimato apibzimus, iSskiria dvi pagrindines
organizacinio klimato tendencijas

1. Tai nariy suvokiany atributy rinkinys.
2. Tai organizacijos nafi patiriamas vidias aplinkos poveikisyj elgesiui, kuris gali iiti
apibidinamas vertybinj orientacij; terminais.

J. Kasiulis, V. Barvydied (2001) pateikia koncepginorganizacijos kuitros ir klimato
elemeni lyginamaja charakteristii (1 lent.).

Anot Rekasdités — Balsieas R. (2005), daugelio tyrimnrezultatai rodo, kad organizacinis
klimatas ir jos veiklos rezultatai yra sysiOrganizacinio klimato matavimas galitbatspirties
taskas planuojant veiklos tobulinimo, siekiant ditie efektyvumo, pokyus. Skmingai ir
neskmingai dirbakiy organizaciy klimatas skiriasi, ir kuo organizacijos veikléksningesg, tuo
rySys tarp organizacinio klimato ir jos veiklos gigpresnis.
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1 lenteé.

Koncepciniy organizacinés kultiiros ir organizacinio klimato elemeny palyginimas

Elementai Organizaciné kultira Organizacinis klimatas
Konceptas Visuminis reiskinys. Organizacija turi ki, | Svarlis organizacijos aspektai ar dimens
kurios dalis yra klimatas. Kultaros elementai galithi ir organizacinio
klimato elementai.
Reprezentacija Mituose, istorijose , kalbose Organizacijos nami elgesyje ir jausmuose.
Mokslo idealas Kultaros mokslas; psichoanadizhermeneutiki I gamtos mokslus orientuotas elgesio
mokslas.
Metodai Rasti prasng, kokyle. Atkoduoti reik3mng. Empirikai tiriama hipoteg atliekami
kokybiniai matavimai.
Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis Teorinis matavim validumas,
objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos interakcijos.
Zmogaus vaizdas| Iracionalus, kolektyvus, siekiantis konsensu Racionalus, individualus, orientuotas
interesus.
Veikimo modeliai | Ekspresyvus, simbolininterakcija. Instrumentinisj tiksla nukreiptaveikla.
Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo ir visumos | AiSkinimas — tai pradié sprending ir
baimiy mazinimas. priemoniy packtis.
Kritika Kultarin¢ ir kalbine manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagstas aiSkinimag.

Saltinis: Kasiulis, J., BarvydienV. (2005).Vadovavimo psichologija. Kaunas: KTU.

Autoré taip pat iSskiria tris teoretikgrupes, kurios savaip interpretuoja organizadihimato
samprad.

Pirmoji grupé. Tyréjai, besidomintys individualiu darbo aplinkos suialt (pvz., James et
al., 1990; Jones and James, 1979). Jie vartojangrpsichologinis klimatas®, nurodydami, kad
organizacinis klimatas yra psichologinio klimatau#at; suma.

Pvz., James L. R., James L. A. ir Ashe D. K. ()9@@ia, kad organizacinis klimatas yra
-asmenini vertyby produktas ir iSlieka individ ypatyle, neatsizvelgiant empirink analizs
lygmen“. Atskaitos taSkas organizaciniam klimatui, angf yra individas, nes jis suvokia ir
interpretuoja savo aplink Kadangi situacijos suvokimas ir interpretavimas ysichologiniai
procesai, tai organizacinis klimatasy &utorip nuomone, neparodo nieko daugiau nei tai, kad
organizacijos nariai sutariaéld psichologinio klimato kintangu ir juy ijvertinimo. Bendri
psichologinio klimato rodikliai yra kartu iSgyvenasifenomenologinis patyrimasigyja prasm,
kuria suteikia suvokiantieji (Muijen, 1998). Toks pas buvo nemazai kritikuotas (Glick, 1985).
(Rekasiité — Balsier R. 2005)

Anot autogs, antroji grupé organizacip klimata apikidina kaip tarpasmeninio zZmani
funkcionavimo darbo vietoje atmosder,Individy interakcija reaguojani tuos paius stimulus

sukuria bendy sutarima, kuris tampa organizacinio klimato pagrindu“ (Al|e2003, p. 65). Individ

23



tarpusavio dinamikos derinys darbo aplinkoje sukutimat, kuriame jie veikia (Schneider, 2000;
Isaksen and Lauer, 1998). Kai kurieéjgi tai vadina ,darbo grugs atmosfera“ (Huiand Yee, 1999)
ar ,subsistemos” klimatu (Hellriegeland Slocum, 4R7parodadiais tarpasmenini gruges nari
santykiy kokyke ir prigimti. Duomem analizs lygmuo remiantis Siuo paiziu yra grug. Burke W.
W. (1992) nuomone, padalinio klimato lygmuo yrarews bendrai organizacijos veiklos analizei.

Trecioji teorijyg grupé organizacim klimata pristato kaip organizacijos ypatybTokiu atveju
klimatas yra slyga, kurios egzistuoja organizacijoje ir daftaka individo elgesiui, visuma
(Denison, 1997). (Rekait — Balsieg R. 2005). Siosadygos yra ,objektyvios* organizacijos
ypatylkes ir gali liti jvairiai suvokiamos tiek organizacijos ngrtiek kity asmen (pvz., klienty).
Nors organizacinis klimatas galiito jvertintas naudojant suvokimo informagcijangl. perceptual
data), organizacinis klimatas gali egzistuoti neptisomai nuo Sio suvokimo (Muijen, 1998).
Minétos organizacinio klimato traktavimo teorijos @&usiai apibézia organizacijos klimato
fenomen ir jo sandag, panaSiai kaip dimensijos, rekomenduojamos nafrimtliekant
organizacijos diagnostk

Taigi, organizacinis klimatas traktuojamas kaip objektyyi ir strukfiriniu salygu
organizacijoje rinkinys (ypatys, apillidinartios organizacy), kuris atskiria viea organizachy
nuo kitos; organizacijos klimatas galitbjvertintas per organizacijos narsuvokimo informaci,
naudojamas kaip pagrindas aiSkinantis sitgacijganizacijoje ir turijtakos organizacijos nari
elgesio formavimui (remiantis Forehand and Gilni®&64, p. 362, ir Moran and Volkwein, 1992, p.
20). Organizacinis klimatas yra svarbus organipacignomenas, turintis aiskdaugiau ar maziau
stipry) rysi su organizacijos veiklos rodikliais.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinis khmbas turi hiti aiSkiai atskirtas nuo
organizacirs kultiros kaip netapdos spvokos, tdlau turincios glaud; tarpusavio ryg
Organizacie kultzra — tai platesé bei universalesh szvoka. Organizacié kultzra lemia
organizacijos klimai. Todl organizacijos klimai reikety laikyti sudedamja organizacies
kultizros dalimi.

24



1.3. ORGANIZACIN ES KULT UROS SUDEDAMOSIOS DALYS: LYGMENYS,
ELEMENTAI, FUNKCIJOS, TIPAI

1.3.1. Organizacirés kultiiros elementai ir lygmenys

Darbo aplinka — sudiné Zzmogaus aplinkos dalis. Pastaroji — tai laiko rdvés ribojama
visuma veiksnj, lemiartiy Zmogaus iities gerog fizine, dvasine ir socialine prasmis.
(Grazulevtieré R., 2002., p. 33)

Socialiniai veiksniai arégos suvokiamos kaip Zzmansantykiams poveikdarantys kuiiros
aspektai: vertyls, poreikiai, elgesio normos.afnt socialiniai veiksniai formuoja vadinajn
socialin kontrakh — neraSytas bendras taisykles bei sampratas, jaana® tiek bendraujant
tarpusavyje, tiek bendraujant vadovams ar pavaidisi (SavareikienD. 2008., p.11)

Norint suprasti gilumines organizacijoje vykstan reiskiny priezastis, @tina isigilinti i
organizacig kultara, kuri paprastaitakoja via organizacijos veikl tockl ja istirti baty ypa
tikslinga. Organizaciékultira dazniausiai analizuojama dviem aspektais:

e [Sskiriant organizaciis kultiros lygius;
e Subkuliiry poziiriu (Juceviere P., PoSkie&r A, Kudirkaite L. ir kt. 2000)

Daugelis lietumi mokslininky (Jucewtius R.1998., SimanskiénL. 2008., Stoskus S.,
Berzinskieg D. 2005., ir kt) palizia tai, jog organizacinkultira iSreiSkiama vertydmis, herojais,

ritualais, ceremonijomis bei kiitos bendravimo tinklu, kurie tarpusavyje yra glaadgusig.

SIMBOLI U SISTEMA :
kalba, ritualai,
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3 pav.Organizacigs kultiros iSraiSkos lygiai ir tarpusavia\eika.

Saltinis: sudaryta autées, remiantisSakalas A. 2003. Personalo vadyba. Margi rastéiiog.p. 22

Schein E. kuliros elementus apilina kaip organizacijos fiziniSsidcstym, bendravimo
taisykles, pagrindines vertybes, kurios laikomagaoizacijos ideologija ir filosofija. Autorius taip
pat iSskiria tris organizacijokultiros lygius iSorinis atributas (artefaktai), vertyls ir esmims
prielaidos (3 pav.).
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O stai Milner B.Z. (2003) aiSkiai iSskiria orgaaares kultiros elementuskuriuos sudaro:
1 Individualus autonomiSkumas, laiduojantis saviraggalimybes organizacijoje;
2 Veiklos kontrot ir valdymo tam tikra strukta, apibézianti tiesioginio valdymo veikiafas
normas;
Organizacijos tiksi lygis, kryptingumas ir perspektyvos;
Organizacijos subjelgtpalaikymo lygis ir integracija, siekiant tam tiktiksly;
Komunikacinis rysio lygmuo;
Pavaldiniams suteikiamo palaikymo lygis;
Skatinimo, susieto su pasiektais rezultatais, aukbmyb ir lygis;
Rizika bei jos valdymas. (StoSkus S., BerzinskiBn 2005.)
Daugelis organizaajj neturi vienodos kuiiros, t.y. josebizna vyraujanti kuléra ir daugyke

0 N o o1 b~ W

subkulfzry. Vyraujanti kultira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias pript organizacijos nari
dauguma, o subkuita, tai - kultiros variantas, mlingas tam tikrai grupei zmagikuria vienija
pasauziira, ponggiai, socialire packtis kiti ypatumai.

Taip patsubkulfira vadinama zmomi visuma, kuri skiriasi nuo didziosios kibs, kuriai
priklauso, tam tikrais elgsenos ypatumaisgjiikais, nuostatomis, poégiais ir kt. Subkuiiros
nariai paprastai atskiria vienas&kjpagal tam tikrus elgsenos, aprangos pozymius, subkultira
gali netugti jokiy formaliy (kaip draugijos, klubai, asociacijos ir kt.) arforenaliy (kaip gates
gaujos ir pan.) strulity. (aut. pastaba: prieiga internetu — Wikipedija).

Subkultiras sukuria individ gruges, turirtios vienod vertybi filosofija ir filosofijos modei,
kuris rera tapatus organizacijoje dominucjams vertylems ir filosofijai. Kai kurie subkuitry
elementai atitinka bengiy kultira, o kai kurie — ne. Kuo unikalesni subkuli elementai, tuo
labiau jos nariai link jsipareigoti bendrajai kuitai. (Jucewtien¢ P., 1996)

Anot Robbins S.P. (2006), didelorganizaciy subkultiros susiformuoja, kad atspiitd ju
nariy bendras problemas, situacij patirt. O Stai TargamadzV. (2006), organizacijos subkdit
vertina kaip ger param organizacijos nariams, kurios lemia organizackodturos jvairow ir
sucktinguma. Stiprios subkuiliros stengiasi dominuoti organizacijoje. Jei vierggkultiros
vertykes nesikerta su kitos subkiiios vertyldmis, jos gali [ati ir konflikty Saltinis. Konfliktuojanti
subkultira gali taptikontrkultzra, kuri turi privalumy ir minugy — sukelti jos nariams dvigubos
iStikimybés problena, silpninti bendg organizacijos kuitra, tatiau iS kitos pu&s jos gali skatinti ir

teigiamus pok¥ius.
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ARTEFAKTAI:
Technologija, menas, suvokiamas elgesys
(matomi ir girdimi modeliai)

VERTYBES IR NORMOS,
nustatomos fizigie aplinkoje

(tik socialinio konsensuso pagrindu

PAGRINDIN ES PRIELAIDOS
(nuostatos,jsitikinimai):
Santykiai su aplinka, tikr@g isivaizdavimas, laikag
ir erdwe ir t.t

4 pav.Organizacigs kultiros lygiai ir i saveika.
Saltinis: sudaryta autes, remiantis Shein H.E. 1992. Organization cultared leadership. Sto3kus S. ir

Berzinskiert D. 2005. Pokgiy valdymas. VESiauliy universiteto leidykla., p. 223.

4 paveiksle pavaizduotas klasiko Schein E. mod&lsio lygmenys yra glaudziai susij
Simanskien L. pastebi, jog vertybes bei elggs laiko matomomis organizacijos kibs esnas
manifestacijomis. Tai galima suprasti kaip kudts lygius. Juos itina iSskirti, norint iSvengti
koncepciip sumaisties. Organzaeinkultira pasireiSkia trimis lygmenimis, apimaas visas
organizacijos gyvavimo sritis: iSoriniais atribtai(artefaktais), vertymis ir esmigmis
prielaidomis (SimanskienL., 2002., Rao |. 2009).

l. lygmuo: artefaktai Matomiausias, akivaizdziausias Kuitis lygmuo, tai jos sukurta fizin
ir socialire aplinka. Siame lygmenyje galima stéiiizini erdws panaudojirg technologin grupss
iSdaw, grupes vartojamja kalba, akivaizd; jos nary elges bei meno Krinius. Norint suprasti
artefakty reikSne, ju santyk, ka jie atspindi, reikia analizuoti pagrindines vergb kury veikimo
principais vadovaujasi kditos nariai.

Il lygmuo: vertykeés. Kultiirinis iSmokimas atspindi kieno nors vertybes, ttiaa tam tika
prasme, rodartias, kaip viskas téty bati. Tai gruges nariy (ikaréju, lyderiy) isitikinimai apie
realykes prigimti, bei veikimo principus. Jei tos lydervertyles pasitvirtina, kiti grugs nariai jas
pripazsta ir palaipsniui prasideda kognity®itransformacija: vertyds virstajsitikinimais, o liau
prielaidomis. Jos iSnyksta igreores ir kaipiprociai pagmonintos ir autonomiskos. Kita vertybi
dalis lieka smoninga. Ji atlieka grés nariy normatyvie vadovavimo funkcy, t.y. rodo kaip
zmores turi santykiauti ir elgtis.

[l lygmuo: pagrindinés slypirtios prielaidos Paprastai zmas pasitvirtinusi hipotez
pradeda laikyti realybe. Pasikartojantys princip@mnpa savaime suprantamomis pagriéohis
prielaidomis, kurios faktiSkai reguliuoja elgesusakarntkaip grugs nariai turi suvokti, jausti,
galvoti. Pagrindias prielaidos yra nesuprie$inamos ir négamos. Zinoma, tokios pasionintos

prielaidos gali iSkreipti duomenis. IS savo pastir iSsilavinimo mes darome prielaidas ir kuriame

27



nuostatas, pagal kurias ir elgiésn Tokios prielaidos dazniausiai susijusios su ipdgriais
kultiros aspektais (Kasiulis J., Barvydievi. 2005)

Mokslininkai pastebi, jog organizacijos lygmenysrpigsavyje yra glaudziai susijir
persipyr. Tiek matoma kuitra, tiek esamos vertyb, tiek bendri susitarimai yra kafbos vertylgs,
kurios iSreiSkia tai, ko zmowimanymu organizacija siekia.

Herman S.N.( Stoner J.A. F. 2000) organizacijosukalvaizduoja kaip ,ledkali, kurio
virsinéje yra matomi formais (aiSkis, atviri) aspektai, taip vadinami tvirtieji eleman
priklausantys organizacijos strikai, kuri pasiduodaagnoningam jos formavimui ir valdymui.

(5pav.)

FORMAL US
ASPEKTAI

Kslai
Technologija
Struktara
Palitika, procediros
Finansiniai iStekliai

NEFORMAL US
ASPEKTAI

Sampratos
PaZiuros
Jausmai
Vertybés
Grupés normos
Neformali tarpusavio syveika

5 pav.Organizacigs kultiros elementai pagal Herman S.N.

Saltinis: Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert RORO. Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika

Struktiros elementai: formas aspektai — strategijos, organizacijos strt reguliavimas,
technologijos, procesai, informacijos sistemos, tiaé paskatinimas. O tuo tarpu ,ledkalnio®
pagrindy sudaro neformak (uzdari arba pagiti) aspektai, vadinami ,minkStaisiais“ elementais,
kadangi juos sunku formuoti, kontroliuoti, jieéra gerai matomi] juos jeinantys kuliros
elementai: neformas organizacijos gyvenimo aspektai — bendros sawmgrgioziriai ir mintys,
jausmai, isitikinimai, santykiai, rySiai, grupés visuomeas normos, vertyli sistema, tradicijos,
elgesys ir pan.

Palyginus Shein E. ir Herman S.N. organizésirkultiros sudedansias dalis, galime
pastebti, jog Schein E. iSskirdamas tris lygmenis pazyinés ir socialits aplinkos (I lygmuo),
grupes lyderiy vertyby (Il lygmuo) bei zmogaus prigimtiniprincipy (1l lygmuo) glaud; sarysi.
Herman S.N. savo ledkalpadalinai dvi dalis — ,formalius aspektus® ir ,neformaliuspektus”.
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Autorius neiSskiria organizacijos lydervertybiyy bei Zzmogaus prigimtini principy kaip tai padaro
Shein E. Anot Herman S. N., visa tainaj ,neformalius ledkalnio aspektus®.

Apibendrinant, galima teigti, jog organizaem kul@zros tyrjai bei mokslininkai iSskiria
organizacirs kultiros lygius, kurie atitinka tam tikr pasireiSkimo laipsih Organizaciw kultizra —
tai pastoviai kintantis reiskinys, teldtyréjai noredami atskleisti jos esmmorganizacie kultirg
suskirstoj lygmenis. Kiekvienas lygmuo mums atskleidzia oegaires kultiros su@tingumy,
parodo jos unikalumy, o tai leidzia istirti ir jvertinti kiekvie lygmen, apibendrinti organizacijos
kultzrine aplinkg, pateikti jos privalumus ir fikumus, nukreipti organizagijaugimo bei progreso
link.

1.3.2. Organizacirés kultiiros funkcijos ir tipai

Anot Sakalo A. (2003., p.22) nekonkrausia yra kuliros baz, ja sudaro darbuotoj
isitikinimai, vertybi; sistema. Norimaimores kultira atspindiijmonréje taikomose normose ir
standartuose, t&au visada yra pavojus, kad tikroji ke skiriasi nuo norimos ir palaikoma tik
prievarta. Matomiausia iSodrsimboliy sistema: apranga, elgsena su klientaignpmo taisykeés.
Imoreés kultiros sunku iSmokti tiesiogiai, ji gr@au perimama per socializacijos profegnores
kultara yra kompleksinis fenomenas. Skirtingi autodakiria skirtingas funkcijas.(6 pav.). Sakalas
A. (2003) isskiria Siapagrindines kuliros funkcijas

- Tvarkos palaikymo funkcy, kuri netiesiogiai padeda palaikyti tam tkrtvarka
organizacijoje, nes nusistgusi veriy sistema veikia bendradaelges.

- Stabilizavimo funkcig. Vykstant revoliuciniams pertvarkymams, susiforomsivkultira

jilems prieSinasi, siekia iSlaikyti susiktiusia pactti, tradicijas.

ORGANIZACIN ES KULT UROS FUNKCIJOS

[ SIAURAS POZITURIS ] [ PLATUS POZIURIS ]
g I N I
2 funkcijos :Shein E.1992,Jiceviciene P. 8 funkcijcs: Simanskien L. 2008,CrmBak
1996,Sakalas A. 2003 ) [ B. A. 2001. J
( | )
4 funkcijos:Robbins S2006. StoSkus S.
Berzinskier¢ D. 2005.
- J

6 pav.Lietuvos ir uzsienio autariiSskiriamos organizacés kultiros funkcijos.

Saltinis: sudaryta autés, remiantis Shein E. 1992, Jucgenc P. 1996,Sakalas A. 2003 Simanskien L.
2008,Cnusak B. A. 2001., Robbins S. 2006Stoskus S., BerzinskierD. 2005.
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Pasak Schein E. organizacikultira yra tam, kad iSsgsty organizacijos problemas:

1. ISgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos.

2. Integruoti vidinius procesus, kadith uztikrintas sugelimas iSgyventi ir prisitaikyti.
(Simanskiea L. 2008)

Kultira organizacijoje atlieka daug funkgijPagrindinesorganizacies kulézros funkcijas
iSskiria Robbins S. (2006, p.2876toskus S., BerzinskiénD., ( 2005., p.218).yJnuomone
organizacié kultara:

- ISskiria organizacij is kity;

- Sukuria vienybs jausm tarp organizacijos nar;

- Lemia pasiaukojimpdidesniems interesams negu asmeniniai;

- Palaiko socialigs sistemos stabilum

Organizacigs kultiros esm tokia, kad naudojant tam tikrus simbolius, &us tam tikras
vertybes ir normas atskleidziamos visos organiaacijan; bendros nuostatos, kaip reikia dirbti,
kad organizacija klesty ir patenkint, visy organizacijos nami poreikius. SimanskignL. (2008)
iSskiria tokiasorganizacirs kultiros funkcijas:

- Uztikrina tapatumo jausan Kuo tiksliau apibéziamos organizacés vertylgs ir vaizdiniai,
tuo labiau zmoés tapatinasi su savo organizgcijzduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip
svarbiausj dal.

- Ugdo atsidavim organizacijos misijai. Stipriau uz visus asmersniuteresus kuilra primena
zmorems kam reikalinga organizacija.

- Pagrindi (dazniausiai nepinigé) valdymo priemoé.

- Padeda atsizvelgtklienty ir tarnautog poreikius.

-Padeda pripazinti kiekvieno zmogaus vertingum

-Leidzia siekti atvirumo é bendravimo galimyti.

- Stipriai kultirai susiklosto draugiski santykiai su bendradasbiali

- Apibrézia ir itvirtina elgesio standartus.

O StaiCnmBak B. A. (2001) analizuodamas organizadrkultiros esm, iSskyg astuonias jos
funkcijas:

- Sukaupt kultiros element atkirimas, nauj vertybiy kirimas ir kaupimas.

- Vertinamoji — normatyvi& zmogaus, grugs, organizacijos realaus elgesio palyginimas su
gero elgesio normomis, idealais.

- Reglamentuojanti, reguliuojanti — kulbs pritaikymas kaip indikatoriaus ir reguliatorsau

vaidmuo.
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- Organizacia kultara jprasmina Zmogaus paséiitira, organizacijos vertyds tampa zmogaus
vertykemis.

- Komunikaciré — atsiranda darbuotppbipusis supratimas ir bendradarbiavimas.

- Visuomenirgs atminties, organizacijos patirties kaupimo irgggimo funkcija.

- Rekreacid — esant auksStai organizacijos kwd#i imanomas dvasini jégu atgavimas,
pritarimas organizacijos vertyims.

Apibendrinant galimavardinti dvi kompleksines organizaésmkulizros funkcijas, tai: 1Sorias
adaptacijos funkcij (parodo kaip organizacija siekia savo tikslreguoja; iSorées poveikius,
adaptuojasi). Ir Vidias integracijos funkcij: organizacijos nariai kuria bendr identitet;, ieSko
biidy kaip efektyviai dirbti su kitais nariais. Tai leenkmony bendravimo podd;. (Juceviiene P.,
1996).

ISanalizavus organizacia kultiros funkcijas, toliau analizuojami organizasrkultiros tipai,
kurie padeda atskleisti organizagsnkultiros bruozus, iSsiaisSkinti organizaém kultiros tipus,
atskleisti ry$ tarp organizacijos ir kuitros tipo.

Tokie tyrinétojai kaip Pheysey D., Schneider W., Harrison Rnrifeld J., Deal S ir Kenedy
A., Kameron ir Quinn, Ounchi W.G., Hofstede G. irol J. bei kt., dide¢ldemeg skiria
organizacini kultiiry tipu identifikavimui ir analizavimui, taip pat siekiasti ry§ tarp kuliros tipo
ir organizacijos efektyvumo.

Mokslininkai organizaciés kultiros tipusjvardija labai skirtingai, tod vieningos tipologijos,
pagal kury bity galima tirti organizacijas éna. Kaip teigia Gudnskiere J. (2002), bet kokios
tipologijos pagrindu iSskiriami tik ide@d tipai, kurie parodo tik pagrindines organizacigiklos
kryptis, o realybje tokiy tipy pasitaiko retai.

Daug organizaciis kultiros tipologij, kurias formavavairis mokslininkai (Deal ir Kennedy
1982., Handy 1993, Goffee ir Jones 1998., Camar@uinn 1999., Fernandez ir Hogan 2003 ir
kt.) buvo pristatyta Vakar Europoje per paskutiniuosius dvideSimt meiKadangi organizacin
kultira yra jtakota aplinkos, kurioje organizacija egzistuojskyla klausimas, ar tipologijos,
iISvystytos Vakar Europos yra pritaikomos kitoms Salims (Lukasov2604)

Zakarewtius P. (2003) taip pat pastebi, jog kiekvienas rioksgkas iSskiria skirtingus
organizaciy tipus, nes vadovaujasi skirtingais kriterijaisiiaa autorius Siuos kriterijus suskirsto
keturias grupes:

¢ Personalo tarpusavio santyiikriterijus, kuriais vadovaujasi Sie mokslininkai: Sonnefeld J.,
Schermerhon J., Hunt J., Osborn R. ir kt, kuriiigs Siuos organizacijos kuitos tipus:Beisbolo

komanda; Klubas; Tvirtai; Akademija (7pav. )
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- Darbuotojas bei ji - Draugiski, - Vyrauja saugumi - Darbas

sugeléjimai jvertinami ir | korektiSki santykiai; | atmosfera; specializuotas,

ugdomi; - Vyrauja pagarba - Gerbiama apibreztas

- Vyrauja plati veikimo | vyresnio amZiaus nuomoniy ivairow; reglamentacijomis

laiswe; darbuotojams - Darbuotojams ;

- PripaZzstami kiekvieno | - Vertinamas garantuojamas - Garantuojamas

individualas rezultatai; lojalumas, patirtis; pastovumas ir nuolatinis

- UZ rezultatus gaunama - Vyrauja karjera pusiausvyra. ugdymas ir

geras atlyginimas; paremtas principas - tobukjimas;

- Toleruojamos ir L2INgsnis po - Organizacija

skatinamos nauj@g. Zingsnio*. uztikrina
sistemirg karjen.

7 pav. Organizacigs kultiros tipai ir pozymiai pagal personalo tarpusaviat@ey kriterijus.

Sudaryta aut@s remiantis 3altiniais: Simanskieh. 2002., Zakarevius P. 2004., Stoskus S. ir BerZinskiéh
2005., McNamara C. 2006.

2.Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijais vadovaujasi Harrison R., Schneider W.
ir Pheysey D Anot Zakarewiaus P.(2004) grupuodamas organizackultira, tiksliausiai
panaudojo Harrison R. iSskirdamas 4 organigddijtiry tipus: ValdzZios kulira, vaidmens kuidtra,
uzduoties kuitra bei asmens kulta.(8 pav.)

-Badinga mazom
imoréms;
-Pagrindinis
vadovas yra centrin
veikla itakojanti ir
kontroliuojanti
figura;

- Mazai
biurokratijos ir
taisykliy;

- Imore lanksti ir
greitai reaguoja
iSorés pokyius.

-Vyrauja
biurokratizmas, grieztg
tvarka ir procedros;
-Aiskios pareigybs ir
atsakomyb;

- Badinga
nenutakstamos
gamybosmorems,
draudimo bendrams,
bankams;

- Kultdra sunkiai
reaguojg pokytius,
tatiau neretai gali
daryti itaka aplinkai.

-Kultdra orientuota
uzdu@iy sprendina ir
projekiy realizavin;

- Badinga komandiems
kultaroms, kai rezultatas
kuriamas gruge;

- LeidzZia sujungti
reikiamus resursus ir
reikiamus Zmones;

- Grupe gali kati greitai
sukurta konkré&iam
projektui ar uzdudai.

-Budinga toms
organizacijoms,
kurios iSlaiko
nepriklausomyb
tarp darbuotaj;

- Tokiose
organizacijose
kontroks
mechanizmas ar
vadovavimo
hierarchija yra
nemanoma.

8 pav. Organizacias kultiros tipai ir pozymiai pagal Veiklos organizavimovadovavimo

kriterijus.



Saltinis: sudaryta autés, remiantis Vasiliauskas A. 2007., Zakakis P. 2004.

3. Psichologinio mikroklimato kriterijai: mokslininkai analizuodami organizagifkultiira,
stengiasi atskleisti socialinio — psichologinio naklimato reik3me organizacijoje. Sia tipologija
remiasi Sie tysjai: Sakalas A. 2003., Seilius A. 1998., Salkauskie., Gedviliert M. 2008., kurie
siilo iSskirti $eSis tipusParanojire kultira, Depresie kultira, Prievartine kultiara, Sizoidirg

kultizra, Oportunistireé kultira, /sipareigojanti kulira ( 9 pav).

-Darbuotogy -Vyrauja -Veikla -AukSEiausiojc -Bendradarhi -Dalykiniu ir
santykiuose pesimistires organizuojama | lygio vadovai santykius lemia | socialiniu
vyrauja nuotaikos, remiantis atitolg nuo tradicijos, poZziariu
nepasitikjimas | tikima lemtimi, | administraci@ pavaldiniy iprodiai; atvira kulira;
ir baimg; likimu; mis -Pavaldiniais - Neigiama -Linkusi
- Bendradarbiai | - Nuolat priemoremis; nepasitikima; individualybe, keistis;
ieSko vieni kit laukiama - Pagrindiniai - Darbuotoj iSskirtinumas - Didelis
klaiduy; paramos IS kit akcentai — tarpusavio -Didziulis demesys
-Veiksmuose organizaciy ar drausng, santykiai labai | demesys skiriamas
iZvelgiamas valstytes; tvarka, formalfas ir procediroms, 0 | interes
noras pakenkti; | - Veikla paklusnumas; Salti; ne reikalo derinimui
-Bet koks rutining, aplinka | - Stiprus ir gerai| -Zemesniuose | esmei;
veiklos sustabajjusi; suorganizuotas | lygiuose vyksta | - Jokie pokyiai
sutrikimas -Darbuotojai kontroks kova ctl nepageidaujami
sukelia audring | vadovaujasi mechanizmas; | geresnio posto;
reakcip. principu — ,as - Emocijos -Didelg itaka

nieko negaliu nepripaistamos | turi favoritai,

pakeisti, nes esy . Hierarchija — neformalios

mazas"“ . pagrindinis grupuots;

vadovavimo - Dominuoja
principas. karjerizmas.

9 pav.Organizacigs kultiros tipai ir pozymiai pagal Psichologinio mikrokkto kriterijus

Saltinis: Sudaryta autées remiantis Saltiniais: Sakalas A. 2003., Seiliud 208

4. Galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai. Pagal Siuos kriterijus vertinti ir grupuoti
organizacir kultira pasiilé Deal S. ir Kenedy A. (1982). Siuo podu iSskyrk Siuos tipusViskas
arba nieko kulira, duonos ir Zaidim kultzra, analitine projektire kultzra ir proceso kulira (10
pav)
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-Darbuotojai siekit -Vadovaujamas -Vyrauja grupirg -Elges lemia
maksimali analitika ir logika; veikla; hierarchire pacttis;
rezultaty;

-Visi sprendimai -Kiekvienas turi -Galimyhes pasireiksti
-Vertinama optimals, veikiama galimyke reikstis; tik proceso eigoje;
intensyvi veikla ir pagal planus;
maksimalizmas; -Priimtinos daznos | -Organizacijos tikslas

-Dazni pasitarimai ir Svents, ritualai néra svarbus
-PripaZstamas derybos; motyvavimo veiksnys;
autoritetas;

-Pragmatizmas, -Vertinamas gerai
-Naujokai turi Saltumas, emodgjj atliekamas darbas bei
irodyti savo vert. nepageidaujama. klaidy nedarymas.

10 pav. Organizacias kultiros tipai ir poZzymiai pagal Galimylpidarbuotojams pasireiksti
kriterijus.

Saltinis: sudaryta autés, remiantis Simanskier_. 2002., Zakarevius P. 2004.

Kiti autoriai pateikia Deal S. ir Kenedy A. (198%)ologijos schem kurioje organizaci
kultara skirstomg keturias dalis, priklausomai kaip orientuojameegplinka. (11 pav.)

Greita
Duonos ir Zaidimy kultara Viskas arba nieko kultira
“Work bard/ play bard” “Taugh- guy mache”
ORIENTACIJA ( play bar") (*Taugh- guy )
I APLINK A
Proceso kuiira Analitin é projektin é kultara
Leta (“Process culture”) (“Bet your company”)
Maza RIZIKA Didel é

11 pav.Organizacigs kultiros tipologijos shema.
Saltinis: Sakalas A. 2003. Personalo vadyba. Magai. Vilnius,p. 37.

Cameron K.S. ir Quinn R.E. (2003.) pdsimode|, kurio pagalba visas organizackultaras
galima suskirstyti keturis tipushierarchire kultizra, rinkos kulira, adhokratir kultzra ir klaniné
kultizra.(12 pav.)Taip suskirstyta kuitra yra vertinama pagal dvi kritagigimensijas:

e Lankstumas, veiksmlaisw ir dinamiSkumas prie$ stabilantvarka ir kontrok;
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e Vidiné orientacija, integracija ir viengbprieS iSorig orientaciy, diferenciacy ir
konkurenci.

Hierarchiné kultara: organizacija fiksuojanti @meg i vidin palaikymy kartu su reikiamu
stabilumu ir kontrole.

Rinkos kultzra: organizacija fokusuojanti éthes i iSors pozicijas kartu su reikiamu
stabilumu ir kontrole.

Adhokratiné kultira: organizacija fokusuojantiéthes i iSores pozicijas.

Klaniné kultara: akcentuojama asmenyd tobulinimo, vieningo kolektyvo, moralinio
klimato ilgalaik nauda.

Dauglis tyrinétoju bana@ surasti idealiausi model, pagal kur turéty veikti organizacija.
Peters T., Waterman R., Ouchi W.G. (1981) pasirink¥ organizaciy analizs kela. Ouchi W.G.
buvo vienas IS pirngu tyrinétojy, kuris aiSkiai koncentravoéches | organizaciy darbo santyki
kultira. Jis iSanalizavo tmj organizaciy nary grupip kultiras — tai tipiSkos JAV kompanijos,
tipiSkos japon grupes ir tipiSkos Z valdymo tipo kompanijos. Autoriusuliré septyniy
pagrindiniy kriterijuy sara&, pagal kuy galima palyginti organizacijas.

Isipareigojimas darbuotojamsBandymas iSlaikyti darbuotojus, nesvarbu, arigiarbinami
tik tam tikram, ar visam laikui. Ouchi W.G. iStyrk®mpanijas, pastéfp, jog bendra vertybyra
iSlaikyti darbuotojus, o juos atleisti galima bitiniausiu atveju.

Darbo jvertinimo sistema Ouchi W.G. pastelp, jog japom, JAV ir Z tipo kompanijose
manoma, jog norint tinkamavertinti darbuotojus, reikia daug laiko (iki 10 mgttam naudojama
kokybirg ir kiekybiné informacija apie darbuotojo veikl

Karjera. Ar imoreje karjeros galimybs dideés ar mazos. Japonijoje Si veréybedaj labai
dideles karjeros galimybes. Karjera Z JAV kompggijgra Siek tiek mazesno tipiSkose JAV
kompanijose karjeros galimyb yra siauros (tai vieno kelio karjera, kuri pagmeka atsizvelgiant
mokslo laipsmir varda).

Atsakomylg. Kieno priimama atsakomgb kolektyvo, konkretaus asmens ar individualiai.
Japonijos kompanijose remiama kolektyiatsakomyb. Z tipo ir tipiSkose JAV kompanijose
tikimasi, kad konkrets asmenys prisiims atsakomngyzsprendimus.

Démesys zmogulVisapusiSkas ar koncentruotasmsys zmogui. Japanr Z tipo kompanijose
dominuoja visapusisSkaséohesys zmogui (ipinimasis gyvenimu namuose, domimasi jo hobiais,
asmeniniaigsitikinimais, viltimis ir bainémis). TipiSkose JAV kompanijosehesys zmoéms yra
siauras ir koncentruotas tik darbo viei. (Ouchi W. G. 1992., Jucedenc P., Poskiea A.,
Kudirkaité L., Damanskas N. 2000., StoSkus S., Berzingkizn2005.)
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KLANIN E KULT URA o %) ADHOKRATIN E KULT URA
Labai draugiska darbo vieta, ;‘ = Dinamiska ir kirybiska darbo
Zmoni interesai sutampa. 0 O ,8 a_p_llnka: Zmoras_ paswyz
Organizacijos panaSigglideles REIN — rizikuoti. Lyderiai — tai
Seimas, oy lyderiai ir vadovai D=2y | @ novatoriai, kurie nebijo rizikos.
suvokiami kaip aukiojai arba Z (<_r) g s Vieningos organizacijos esrm
netgi kaip évai. AukSta L 1s % 5 | = L1\ || iStikimybé eksperimentavimui
organizacijos atsakomyb 2 _H,E 2 2 ir naujowms. Pabiziamas
(isipareigojimai). Q L0 | = = batinumas dirpti_pirmose
Akcentuojama asmenygb S > 8 o N gretose. llgalaige
tobulinimo, vieningo kolektyvo é E.% = perspektyvoje z_ikcentuojamas
, bei moralinio klimato ilgalaik 12~ = ‘2 ]/ || @ugimas ir nawj resurs _
nauda. 8kmé apitidinama = 23 | 2 gavimas. 8kme reiskia nauj
L 11| kaip gen jausmy suteikimas Hsx | @ produkty gamyly, ir/ar paslaug
vartotojams ir darbuotgj < % % suteikir.‘rq._ Qrganizacij_a palaiko
rapinimasis. Organizacija 2 (“D asmenir iniciatyva bei lais\.
sveikina kolektyvin darka, o X
santarg ir Zmoniy dalyvavimy = O
versle RINKOS KULT URA

Organizacija yra orientuofa
rezultatus. Jos svarbiausias
rapestis — uzduoties atlikimas.
Vyrauja konkurencija ir
kontrok tarp organizacijos
nariy. Lyderiai — griezti vadova
—\ || ir agresyws konkurentai.
Organizaci vienija pergali
siekimas. Reputacija iekme
rapi kiekvienam. Perspektyva
yra orientuota komercinius
veiksmus, iSkelt uzdu@iu
atlikima. Sekme suprantama
kaip prasiverzimagrinka bei
rinkos dalies uzkariavimas.
Organizacijos stilius- griezta
konkurencingumo linija.

HIERARCHIN E KULT URA
Formalizuota ir strukirizuota
darbo aplinka. Zmoniveikla
— ||| valdoma procetomis.
Lyderiai didziuojasi tuo, kad jie
racionaiis koordinatoriai ir
organizatoriai. Svarbus
sklandus veiklos palaikymas.
Organizaci vienija formalios
taisykks ir oficiali politika. Jos
ilgalaikiai ripegiai — stabilumo | \ —
palaikymas ir garantijos,
sklandi veikla ir geri
pasiekimai. 8kmé nustatoma
pagal tiekimo termia
patikimuny, kalendorin
grafika, snaud; mazinimas.

FIKSUOJAMAS D EMESYST VIDIN |
PALAIKYM A,STABILUMAS, TAM TIKRA
KONTROL E
) ORGANIZACIJA SUTELKIA D EMESU
ISORES POZICIJAS KARTU SU STABILUMU IR
KONTROLE

LANKSTUMAS, VEIKSM U LAISV E, DINAMISKUMAS PRIES STABILUM A TVARK A IR
KONTROL E

12 pav.Cameron K.S. ir Quinn R.E. organizackultiros tipai.

Saltinis: sudaryta autées, remiantis Cameron K.S. ir Quinn R.E. 2006. Dasjng and changing organizational
culture. A. Wiley imprintKamepon K., Kyuan P.2001.JInarsocTika 1 H3MEHCHHE OPraHU3AIMOHHOM KYIBTYPHI.
Cankr-IlerepOypr: ITutp.

Apibendrinant, Ouchi W. @odiréja, kad japon ir Z tipo organizacij kultaros padeda pasiekti
didesni veiklos efektyvumnei tipiSky JAV kompanij. Organizacijose dominuojanti vertylyra
visapusiSkasiipinimasis zmoémis. Tai apima @pinimasi asmen gyvenimu namuosey jhobi,
asmeniniusisitikinimus. O Stai tipiSkuose JAV kompanijosentesys zmogui yra siauras,
koncentruotas til§ darbo vied. (Juceutienc 1996). Kad organizacijackmingai gyvuot ji turi
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rapintis ne tik darbuotojais, bet ir surastksiingos organizacijos formul Tai band padaryti JAV
mokslininkai Peters T., Waterman R.

Sékmingai klestigiose organizacijose ne tikipinamasi pelno gavimu, Klegmu, bet ir
organizacigs kultiros gerinimu. Peters T., Waterman R. (1982) taip tpe& JAV kompanijas,
taciau jie pasirinko &mingiausius JAV pavyzdzius ir iSskyisckmingos organizacijos bruozus,
kurie itakoja ir organizacines kultas, tai;polinkis veikti, glaudus rySys su vartotoju, autoria ir
¢jimas pirmyn, produktyvumo siekimas remiantis datbjais, &mesys valdymui, bendrumo
laikymasis, paprasta bendravimo forma, laisvasbidtas veikimagJucevtiere P., 1996., StoSkus
S., Berzinskiea D. 2005.)

Taigi, kaip matome iS Ouchi W. G bei Peters T., &faian R. H. teonj sugretinimo (13 pav.),
stkmingos organizacijos esminis bruozas émdsys darbuotojui. Tai apima produktyvumo
siekimas remiantis darbuotojaissndesys valdymui, bendrumo laikymasis, o svarbiaksi@riksta
Siuolaikiniame pasaulyje - paprastos bendravimoés tarp darbuotagjir valdzios.

Remiantis naujausiais Soter K. ir Roger L. (201®amizacigs kultiros tyrirgjimais, esminis
bruozas iSlieka @&@nesys zmogui. Tyritojai skatina kuo daugiau bendrauti neaplenkiant ir
Zemiausios grandies darbuatoj Tradicire organizacia kultira paprastai iSreiSkiama hierarchine
struktira, kur vadovai turi glaudzius rysSius tik su tigga pavaldziais vadybininkais. Sprendim
priemimo schema veikia vertikaliai, tad valdzia dazsiau nesidomi ir nieko nezino apie
Zemiausios grandies darbuotojus. Siuolaikimderni organizacinstrukiira neveikia hierarchis
struktiros principu, tai dinaminis subjektas, ksudaro zmogs, strukiiros, uzduotys ir priemas
bendram organizacijos tikslui pasiekti. Autoriaigia, jog organizacijos ékmé priklauso nuo
penkiy komponent, tai — zmogus, produktas, kokybveris kiirimas ir pelnas. Didziausia vertyb
yra zmors dirbantys organizacijoje, téldie privalo hkati jtrauktii komandin dark.

Taigi, svarbu palézti, jog organizacié kultira pradeda formuotis iSkart po organizacijos
ikiirimo, toctl labai svarbu kaip vadovai sugeba perteikti orgacijos politikh, mMastyma bei
filosofija, itraukiant darbuotojusbends veikla, siekiant uzsikizty tiksh.
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OUCHI W.G. IR PETERS T. BEl WATERMAN R. TEORIJ U PALYGINIMAS
] [

OUCHI W. G. ORGANIZACIJ U
PALYGINIMO KRITERIJAI (1981)

PETERS T. BEI WATERMAN R. SEKMINGOS

ORGANIZACIJOS BRUOZAI (1982)

[sipareigojimas darbuotojams.
Bandymas iSlaikyti darbuotojus,
nesvarbu, ar jigdarbinami tik tam
tikram, ar visam laikui.

Polinkis veikti:

stkmingai besivystatios organizacijos
polinkis veikti.

Darbo jvertinimo sistem.

Norint tinkamai ivertinti darbutojus
reikia daug laiko (iki 10 me), tan
naudojama  kokybié ir  kiekybing
informacija apie darbuotojo veikl

Glaudus rySys su vartoto:
demesys vartotojui, vartotopy poreikiy
tenkinimas. @ganizacijos, kurios uz vi

vertina vartotqj, pralenks tas organizaa§
kurios neturi Sio bruoz

Karjera. Ar imorgje karjeros galimyés
didelks ar mazos.

Kontrolé. Organizacija turi vykdyti tar
tikra kontrok vadovaudamasi
konkretiais nurodymais, pareigyli
apraSym ir jvairiomis taisykémis bei
procediromis.

Autonomija ir éjimas pirmyr:
biurokratizmo atsisakymas,

decentralizavimas — mazus vienetus yral
lengviau valdyti.

Produktyvumo siekimas remiantis
darbuotojais

pagrindinis organizacijos turtas — Znésn
tikslas — leisti dirbti produktyviau.

Sprendimy priémimas.
Kaip priimami sprendimai : grgmis ar
individualiai.

Atsakomyla.

Kieno priimama atsakomyh
kolektyvo, konkretaus asmens ar
individualiai. Japonijos kompanijose
remiama kolektvvia atsakomvb.

Démesys valdymi: vadovai turi skirti
demeg visoms veiklos sritims, o ne tik
vadovauti “iS kabinef’. O darbuotojai turi

suvokti, kad gerai atliktas darbas — ne til
vadovo noras.bet inipaties reikala

Bendrumo laikymasi: organzacijos tul
bend visu organizaciy tikshy ir sudar

tam reikiamasaygas.

Démesys Zmog.
VisapusiSkas ar koncentruotasriesys
Zmogui

Paprasta bendravimo form:
demesys sutelkiamasi administracijo
mazinimy,nedideliy grupiy  karima,0 t

leidZzia paprasau ir efektyviau atlik
darka.

Laisvas ir ribotas vikimas: tai
darbuotoy isipareigojimas organizacijai

tatiau organizacija tuo @au suteikia
veikimo lais\e.

13 pav.Ouchi W. G bei Peters T., Waterman R. H. tg®sygretinimas.

Saltinis: sudaryta autes remiantis Ouchi, W.G., Peters, T. & Waterman, .Rrikt. 1992., Jucevien¢ P.,
1996., Jucevien¢ P., Poskiea A., Kudirkaite L., Damanskas N. 2000., StoSkus S., BerZingkizr2005.

Analizuodamas skirtingas organizacines @t JAV mokslininkas ir praktikas Mole J.
(1998) apibrzia tris organizaéis kultiros dimensijas (organizacija, komunikacija, vadoveas),
kurias iSskiriai sisteminio ir organinio tipo bruozus atspintdas organizacijas. Remiantis
organzacijos bei vadovavimo dimencijomis autoriugis: keturis skirtingus organizacis

kultiros archetipusindéeny kultzra (Indians culture), (Kavalerijos, raitinink kultzra) cavalry
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culture, Serifo suSaukiagrpilieciy grupes kultira (posse culture), Ugstatymo rily arba neteigta
kultizra (outlaws culture).

Indians culture (Indéng kultira): organizacijai vadovauja vadas, iSrinktas hiergoshimdu.
Tokia organizacija priklauso nuo tradigijzmoniy, ivykio, liaudies atminties bei sétingy visos
“genties” santyki. Vadovavimas lankstus - kentis aplinkylems, ketiasi ir organizacijos veiklos
strategija. Tai organinio tipo organizacijos ir imatdualaus vadovavimo organizacijos misinys.

Cavalry culture (Kavalerijos, raitininlg kultizra): organizacijos pagrirdsudaro procddos,
fizinis darbas bei formali apmokym ir kvalifikacijos sistema. Organizacijai vadovauja
vadas,dirbantis pagal drausmingang: sistema, kuriai tadingi griezti nutarimai ir centralizuota
taka. Planavimas ir numatymas — tai organizaciggsnés garantas. Sudarius strategian,jis
suskirstomasj trumpalaikius planus,kurie yra pristatomi vidésn grandies vadovams. Tai
sisteminio tipo ir individualaus vadovavimo misinys

Posse culture (Serifo suSaukiampilie¢iy grupés kultara): gerai organizuotajgaliojimus
turinti specialisy grupe, turinti tiksliai nustatytus tikslus. Jie iSsirenkvady, kurio kadencija
priklauso nuo jo autoriteto bei vykdanpareigy kokykés. Veiklos planavimo procesas prasideda
nuo Zemiausios vadavgrandies plam ir ju numatomo biudzeto vis kylant aukStyn. Planai
centralizuoti,nuolat peririmi ir permgstomi. Tai sisteminio tipo organizacijos ir grugini
vadovavimo organizacés kultiros misinys.

Outlaws culture (Uzjstatymo riby arba neteigta kultara): Organizacija yra nepastovi,
spontanisSka, taau ji veikia tikslingai. Vyrauja bendri sprendimgielno dalijimasig lygias dalis
bei vyrauja bendros kolektywda itakos principas. Lyderis iSkyla, bet tai laikingsrnbet kada gali
bati nuverstas. Si kuira apjungia organinio tipo organizaciy grupini vadovavim. (Mole J.,
1998.)

Analizuodama organizacines kirhs Mole J. iSrySkina kiekvienos savitos kudts bruozus,
kurie parodo JAV organizaqij savitum. Indians culture bei Cavalary culture pastebima
individualaus vadovavimgtaka tiek organinio,tiek sisteminio tipo organigams. O Stai Posse
culture ir Outlaws culture organizacijose vyraujamnis vadovavimas, kuris susipina organinio bei
sisteminio tipo organizacijomis.

ISrySkindami tam tikrus organiza@s kultiros bruozus Pheysey D., Schneider W., Harrison
R., Sonnefeld J., Deal S ir Kenedy A., Kameronum@, Ouchi W.G., Hofstede G. ir Mole J. bei
kiti autoriai identifikuoja organizacines kulas ir siekia surasti ryStarp kultzros ir organizacijos
efektyvumo. Apibendrinant galima teigti, jog makisky indélis analizuojant organizacines
kultzras, iSrySkinanty funkcijas, tipus bei bruozus gerinant organizasirkultzros aplink; yra
didziulis. Tyrirétojai bei mokslininkai apibendrina organizaés kulézros funkcijas ir atskleidzia
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jos daugialypiSkum Taip pat pabéztina, jog organizacijai #dingo kulizros tipo ar tipg
iSaiSkinimas padeda nustatyti organizacijos #ds silpnas ir stiprias puses, kurias &ent
(silpnas) arba ugdant (stiprias) galima pasiektganizacijos tiks}, siekti tobulumo, darnumo, o tai
atneSa ekne ir naudy ne tik organizacijos vadovams, bet ir darbuotojafadovo vaidmuo
glaudziai siejasi su personalo politikos formavimurganizacijos efektyvumo didinimu, &d
Siuolaikiréje organizacijoje labai svarbu uztikrinti gerbendradarbiavim tarp darbuotoy ir
vadoy,.

1.4 Vadovo vaidmuo organizaciés kultiros kiirimo, palaikymo ir keitimo procese

Vadovavimo gvoka literafiroje daznai tapatinama su lyderiavimu. Lietukalboje Sios
savokos turi skirting prasme, nes vadovavimas remiasi formaliggQs pozicija, turitia jtakos
zmorems, o lyderiavimas kyla iS sociatmitakos proceso (BarvydiénKasiulis 2001). Tad asmuo
gali bati vadovas arba lyderis, arba ir vadovas,ir lydeBst vadovavimas kaip procesas nebus
efektyvus, jei nesirems lyderiavimu, pasireiSkianvadovo suge®imu itikinti, sutelkti Zzmones
tikslams realizuoti (BarSauskignJanulewitaté 1999.) (Valackieé A. 2009)

Vadovas atlieka pagrindirvaidmen kuriant ir palaikant organizagirkultira. Tai geriausiai
galima suprastio vadovaujantis evoliuciniu goii. Kultira prasideda nuo vadovo, jis turi savo
vizija, nuostatas, prielaidagldo, ka ir kaip pasiekti. (DereSketiité E. 2009)

Panasiai teigia ir SavareikierD. (2008., p.14) - AukSausius postus uZimantys vadovai
pateikia pagrindines éjas: misip, tikslus, svarbiausias kalos vertybes, nulemigrms darbuotay
elges ir poziri 1 dark.

Pirminé kultara kyla iS organizacijogkiréjo filosofijos (14 pav.). Dabartinauk&iausiosios
vadovyles veiksmai sukuria aplink kurioje vienoks elgesys yra priimtinas, o kitales Darbuotaj
socializacija priklauso nuo to, kaip atrankos psacpavyksta priderinti naujgdarbuotoy vertybes
prie organizaci vertyby, ir nuo auk8iausiai vadovybei patink&n socializavimo metog
(Robbins S. P. 2006., p. 292)

Auks¢iausioji
vadovybé
— / Organizaciné
Organizacijos R Atrankos kult @ra
ikaréjy kriterijai
filosofija \
Socializacija

14 pav.Organizacigs kultiros formavimasis.
Saltinis: Robbins S. P. 2006. Organizasielgsenos pagrindai, p. 293
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Organizacif kultira yra amoningai sukurta vadovygb, galinti organizaciyj iSskirti iS Kity
panasi organizacij savo savitumu: vadybos personalo, valdypnoces organizavimo, vadybos
darbo slygy, dokumentacijos sistemos kit ypatumais. (Ginevius R., Sidzius V. 2008)

Vicev V. nuomone, santykius gréjp lemia vadovo autoritetas ir vadovavimo stiliusi b
metodai. Psichologirklimata veikia vadovo savyds bei grups nary individualios savybs.

Vadovas parenka darbuotojus, juos paskirsto, skatirbaudzia, organizuoja darbaukkja
(placiaja prasme) zmones, informuoja juos, ugdo tokias/lsas, kurios uztikrina grés aktyw,
draugisSk, na$ darky bei kuria teigiara nuotaiky(BarSauskieé Januleudiaté 1999) (Valackiea A.
2009).

Siuolaikinis vadybos mokslas teigia, kad Siandiearlsiausias yra bendravimo kapitalas, taigi
vadovai turi suvokti, kad pasaulis sukasi tiek zmagroty (grupy, komand), tiek Zzmoni jausmy
bendromis pastangomis (Kouzes J. M., Posner B.@320

Soter K. ir Roger L. (2010) analizuodami vie8iou organizacin kultira pabgzia, jog
hierarchire strukfira neatspindi tiesioginirySiy tarp darbuotaj ir vadow, toctl jie rekomenduoja
vadovautis bulio akies modeliu (,Bull's eye strutat) (2 priedas) ir kuo daugiawhesio skirti
bendravimui. Autoriai silo organizuoti kuo daznesnius susitikimus tarpovadr darbuotoy, ,tai
ne tik dieniniai susitikimai, bet ir valandiniai“.

Kaip teigia Fayol. H., suformustsocialini organizm reikia priversti veikti.Cia ir prasideda
vadovavimo paskirtis. Vadovavimo menas fistgis tam tikromis asmegimis savyldmis ir bendu
valdymo princip iSmanyny. (Fayol. H .,2005.,p. 118)

Autoriaus podiriu - valdzia yra tik viena iS kaelijtakos formy. Paklusnumo srities mastas
priklauso nuo sankajj kuriomis valdzia gali remtiggyvendindama savo nurodymus. Ne maziau uz
neigiamas sankcijas — fizinir ekonomir jéga — svarbus bendras grp tikslas, visuomess
pritarimas ir asmens sawg (Simon H. A. 2003.)

Siy dieny organizaciy aplinkos problemoms sgsti reikia profesionalumo, pagto teorigmis
Ziniomis ir praktiniu patyrimu. Nuolatiniai pokhai iSores aplinkoje lemia pokjius organizacijos
vidaus aplinkoje. Tod batinas vadoy ir specialist intelekto bei idjuy atnaujinimas, paggtas
testinemis studijomis ir pazangios patirties peimu. (Kuwinskas V. 2004., p.178)

Organizacig kultira glaudziai susijusi su personalo politikos formay, taigi vadovas
(lyderis) turi atsizvelgti egzistuojadia aplinka ir pasirinkti atitinkam imores politikos variarg.
(Sakalas A. 2003)

Kultara réra lengvai keiilama. Daugelis vadavnepakankamaivertina kiek laiko reikia, kad
baty pasiekta realiir ilgalaikiy organizacias kultiros pasikeitim. (Simanskieé L. 2008)

41



Organizacinei kuitrai pakeisti reikia daug laiko, nes jos prigimtisayevoliucir,0 ne
revoliuciré. Privalu praeit susieti susivaizduojama ateitimi. Praeities zinojimas ir skinoas, kad
reikia pertvarkym, suteikia darbuotojams uztikrintumo. Taip paitiba iSlaikyti organizacijos
pusiausvys. Bendro, kurioje visi vienodai msto, rera gyvybinga. (SimanskienL. Seilius A.
2009)

Organizacigs kultiros keitimas — labai sétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantégb
kompromis; reikalaujantis procesas. Tai kur kas &udjesnis procesas uz technologirar
strukitiriniy pokyiy procesus. Tad jis gali trukti gana ilgai (3-5 ar net 10 mgt (StoSkus S. ir
Berzinskieg D. 2005. p.227) Kuo stipreskultara, tuo sunkiauajpakeisti, nes egzistuoja kitné
inercija. Toal zmorems reikia paéti susivokti pokyiy esme. Pokyio igyvendinimas — tai ir
saveikos procesas, dialogas,jgamasis rysys, tikslir plany keitimas,jvairiy jausmy ir vertybiy
valdymas, pragmatiskumas, kantkybmaisatis. (SimanskierL. Seilius A. 2009). Autoriai i§skiria
Sias problemas:

- Vertyby, poziiriy keitimas;

- Elgesio, morals, teigs normy keitimas;

- [prociy keitimas;

- 1Sorés jtakg (pvz. gandai );

- Vadow neryztingumas.

Vadovai turi istirti organizacijos individualumir jo pagrindu pdtoti organizacijos filosofy,
kuri apimiy pagrindines organizacijos vertybes, kas ir yraaoizpcijos kulira. Aplinkos
neapibéztumai dazniausiai sprendziami derinant vadovo @jazsu bendro kompromiso paieska.
(Jucevtius G. 2009)

Organizacigs kultiros keitimo problematikai iStirti daugéohesio sky& mokslininkai Shein
1992., Kreitner, Kinicki, Buelens, Denison 2005, n@son, Quinn 2001, Simanskéenr kt.
Zakarewtius P. susistemino tyrétojy pateiktus kuliros keitimo modelius ir paslé organizacias
kultaros keitimo variant, kuris yra analogiSkas Lewin K. organizassrkultiros keitimo modeliui,
padalinamastris etapussituacijos ,atSildymas®, situacijos ,keitimas* ir suacijos ,;Saldymas”.

Situacijos ,atSildymas Situacijos keitimas Siieoioe Seltivee
Pokygiy batinumo > Naujoviy, inovacij » Naujy normy, proceg, mechanizm
iSrySkinimas, slygu PrejEktavmesin itvirtinimas ir stiprinimas
pokytiams vykdyti igyvendinimas
sudarymas

15 pav.Organizacigs kultiros kaitos organizavimo modelis.
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Saltinis: Zakarewius P. 2004. Organizacijos kiuttx kaip pokyiu priezastis ir pasekénOrganizacij vadyba:
sisteminiai tyrimai, 30.p.201-209.

Situacijos ,atSildymo* etape rekomenduojama proceso dalyviams suteildrnmacijos apie
probleny ir itikinti juos, kad priimty naujo\e, pries tai iStyrus zmoaninuomones. Tai turi padaryti
samdytas permainspecialistas. Gauta informacija organizacijos vgtei turi atverti akis.

Situacijos pakeitimo etape vyksta naujos elgsenos aprobavimas iryndaybo jgadziy
iSsiugdymas. Siame etape galima intervencija, k&imainas organizuojantys Zmisn pagal
specialji plama apmoko vadovus ir kitus darbuotojus, konsultuojasj Mokymai vyksta tol, kol
pasiekiamas norimas rezultatas.

Situacijos ,uz3aldymas — tai naujy igyty vertybiy ir santykip jtvirtinimas. Siame etape
darbuotojai apdovanojami uz paky priemima. Ivertinami nauji elgsenos pavyzdziai, permain
agentas apie tai praneSa vadovybei, o vadovalimiaidarbuotojai visa tai palaiko ir veikia nauja
kryptimi. (Zakarewius P. 2004., Simanskiet.. Seilius A. 2009)

Sakalas A. (2003., p.41) kaibs keitimy jvardija kaip kruop$t aukkjamaj darky, labia
glaudziai susijussuikine veikla. Neturi bti jokiy prieStaravim ar neatitikiny tarp to kas sakoma
ir daroma. Autorius rekomenduaqjeertinti esam kultirg, o po to § keisti atsizvelgiant:

- Imores jstatus beimores filosofija;

- Esam situacip bei suformuluotformalias valdymo bei elgestaisykles ir y laikytis;

- Bendradarbiavimo techrgkir ja plétoti. Darbuotojai turi suprasti priimam valdzios
sprendina esng;

- Imores jvaizd;;

- Darbuotoy atrankos metodusbei juos tobulinti. Tai skatinabdatojus laikytis imones
filosofijos .

Griffin R.W. (1990) teigia, jog vadovai keistamiganizacig kultara turi aiSkiai suformuoti
idéja kokia kultiira jie nori matyti. Autorius pateikia daug alternaiykaip pakeisti organizaggn
kultara. Viena is toki galimybiy — remtis pagstomis teorijomis. Daugelis remiasi Ouchi Z teorija
ar Peter and Waterman ,Excellent framework” (, Tl@bstruktira®). Minimas ir The Lewin Model
tai Kurt Lewin padilytas trijuy zingsni teorija. Pirmasis zingsnis — ,,asmenybi
atitirpinimas*(,unfreezing individuals®), t.y. pakinti didek itaka daragius asmenis. Antras
zingsnis —diegti nauj sistema. Trecias zingsnis — remti ir stiprinti naujos formuojasnkultiros
idéjas ir jas galiausiai uztvirtinti. Dar vienasileimas modelis - ,visiSkas modelio keitimas*, lauri
pavaizduotas paveikdyje. Kitas variantas-priimti kuo daugiau naujarbuotoy, kurie atsinest

nauy idéju.
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Vorley G. ir Tinkle F. (2002) keiant kultira bei gerinant organizacijos valdym
rekomenduoja ,VKV* [Total Quality Managementstrategy, kuri paremta darbuotpjmotyvacija
ir darbo kokyles gerinimu. Si strategija susideda iSutrfaziy. Pirmiausia rekomenduojama
nustatyti esam situacip. Antra — suformuluoti aiSki organizacijos ateities viay Tredia -
pasirinkti strategy. Autoriai pateikia vig vadybos kokybs gerinimo programgrista organizacijos
struktiros, sistemos bei kwitos analize, ne tik teoriniu, bet ir praktiniu ekfu.

Taigi, kiekvienas vadovas turi padaryti wskkad organizacin kultaros aplinka teigiamai
veikty darbuotgg. Daug autorj kaip Kweinskas V., Grazulevier¢ V., Kakdiné R., Petrauskiend.,
Rimpela A. ir kt. analizuoja darbo apllergonominiu, etiniu bei sveikatos aspektais. #i
veiklos (darbo) po#riu lemia optimal zmogaus funkcionavigm ger darbingum, minimalius
nuovarg bei monotony, kokybinius darbo rezultatus, pasitenkinimveikla (darbu) ir
besiklostaniais santykiais. (Kéinskas V., 2001., p. 20)

Apibendrinant, galima teigti, kad organizaém kultzros gerinimas nepaprastas procesas,
reikalaujantis tikslumo, aiSkumo, pasiryzimo, nlbseo ir aiSkiai apibéztos strategijos. Vadovo
vaidmuo keifiant organizacie kultirq yra neabejotinas, kurio pasekm-— organizaciy

reprezentuojanti kudtra.

2. TARPTAUTINI U GRANDINI U VIESBUCI Y ESME IR VIETA APTARNAVIMO
SEKTORIUJE

XXI amziuje sunku bty rasti miesi, kuriame netity vieSbw&iy ar sveiy namy. Didziausi
apgyvendinimo bas dal Lietuvoje uzima vieShiiai. VieSbwiy paslaug rinka yra viena
dinamiskiausi. ,VieSbwiuose turistas yra svms ir paslaug uzsakovas. Kitomis ak/gomis,
naudojant netradicinius apgyvendinimadibs, turistas yra arba savininkas, arba nuominifikas
(Svetikiere. 1. 2002.p. 212)

VieSbuiai jprastai buvo statomi miesto centruose, daznai pegrindiniy susisiekimo
stoteliy, suteikiant patoguankeliautojams, taip pat prisitaikant prie tugigioreikiy vieSbwiai tapo
ne tik darbo zmogaus dalimi, bet ilgainiui iSplitarp keliautog. VieSbiEiai transformavosi nuo
,Stoties viebuiy* iki plaukiojanciy kruiziniy laivy. Siuo metu labiausiai pagjitir vyraujantys
vieSbiai priklauso tarptautiss grandigs viesbaiy tinklams, kurie klientams uz tam tikmokesi
suteikia ne tik visapusigkaptarnavim (angl.k. ,full servise®), bet ir pirmos klas aptarnavir
(Page St. 2007.p.158)

VieSbuwiai dazniausiai apiidinami kaip daugiaauki&i pastatai, kuri kambariai dazniausiai
suformuoti iS piei puss, vieSbdiuose yra susitikinp saks, vieSos patalpos lankytojams. Pagal
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Lietuvos Respublikos turizmgtatym, vieSbutis apidinamas kaipmore, kurioje apgyvendinimo
paslaugos teikiamos tam tikslui skirtame statirfgjeju grupeje) specialiai suplanuotose patalpose —
skiriant kambarius (numerius) ir bendrojo naudojapatalpas, taip pat inZineginrang bei
reikiamg jrangy apgyvendinimo paslaugoms teikti. Kambariai (nueagtiuri biti sunumeruoti, turi
buti bendras komercinis valdymas. Kamlpaturi bati nemaziau uz nustatytminimal kieki. (LR
Turizmo istatymas).

VieSbutis — savininko iSlaikomgnore, siilanti apgyvendinirg, maist ir gérimus bet kuriam
keliautojui, kuris turi galimyb ir yra pasiruods sumokti tam tikra pinigy sumy uz suteiktus
patarnavimus ir patogumus, t.y. 8igpriémimui skirtaimore*( Kadoymkun, H.1., Bonaapenko, I
A., 2000, p. 20)

Anot Mikniaus R. (2007. pl4), vieSbutis bei kitagggvendinimo paslaugas teikiaos
imores gali teikti vieSbtio apgyvendinimo paslaugas ir savo pavadinime,arakie ar kitais
atvejais vartoti zodzius ,,vieShutis" , ,,motelis’svetiy hamai“ tik kai jie atitinka Siojstatymo ir
kity teises akt reikalavimus ir turi dokumentus, patvirtinams, kad teikiamos paslaugos atitinka
visuomens sveikatos prieiros teigs akt reikalavimus.

Tarptauting vieSbwiy ir restoram asociacija, Svetikignl. (2002), pateikia vieSkiy
klasifikavimo sistera pagal pobd; — tam tikrais bruozais iSsiskiriantys vieglau, kurie yra gerai

zinomi visame pasaulyje (16 pav.)

-Unikal as pasaulio vieSbuiai;
-Komerciniai (verslo vieSbuiai);

-Miesto centry vieSbiai;
-Pasaulio lygio vieSbdiai;

-Ypa¢ prabangiis vieShiai;
-Ekonominiai ir biudzZetiniai
(arba ribotas paslaugas teikianty
vieShuiai;

-Vidutinio lygio vieSbuéiai;
-,Lovos ir pusry ¢iy vieSbutiai“
(,B&B").

-Konferencijy centry
vieSbuiai;

-LoSimo namy vieSbuiai;
-Oro uosty vieSbuiai;
-Kurort y vieSbutiai;

Cly

KLASIFIKAVIMAS

U7
~—

VIESBU

§ 16 pav. VieSbutiy klasifikavimas pagal paial;.
Saltinis: sudaryta autés remiantis Svetinkienl. 2002. Turizmo marketingas. Vilnius.

Kiekvienas vieSbutis priklauso tam tikrai kategairipagal tam tikg klasifikavimo sisterq
Dazniausiai tai ha zvaigzduis, kuriy skatius zymi aptarnavimo lyig Dazniausiai taiina nuo 1
iki 5 zvaigzduiy, tatiau yra ir 6 zvaigzds. Kai kurios Salys turi kitokiklasifikavimo sister —
tai raicks A, B, C, D, kailinos, raktai, deimantai ir t.t. (3 priedas).

Tarptautii vieSbwiy ir restoran asociacijalH & Ra nepritaria suvienodinti vieSbiy

klasifikavimo sistem tarptautiniu lygiu remdamasis tuo, kad kuriantngidendn klasifikavimo
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sistem, perzengia nacionalipiteritorijy ribas ity negmanoma ir nepageidautina uzduotiggoka.
IH & RA deklaruoja, kad sukurti tarptautinvieSbiy klasifikavimo sisterp yra ngmanoma ir
nepagista, pvz kiekybiniai kriterijai (pvz., kambario did, aukgio riba, statybos standartus, kalb
mokejimo ir tt) priklauso nuo Salies, o dar labiau &nos geografiés vietosj kita. Kokybinial
kriterijai lieka labai subjektyvus, ypadl paslaug teikimo. LVRA (2009). Prieiga per interret
[ziGréta 2009-12-16] http://www.ih-ra.com/about/.

Analogiskai veikianti Europos viestiu ir restoran asociacijgHOTREG kurios nariais yra ir
Lietuvos vieShdiy ir restoran asociacija Siuo metu intensyviai analizuoja ikieeipasillymus
viesbwiy klasifikavimo klausimais, taau ju pozicija aiski — tai smulkaus verslo apkrovimas
papildomais reikalavimaigLietuvos vieSbuiy ir restoran asociacija, Prieiga per interndkiaréta
2009-12-16 http://www.Ivra.lt/index.php?1544967262)

2 lentel

ViesSbwiy klasifikavimas
Pasaulinés turizmo organizacijos Pasaulinés kelioniy agenty LR turizmo jstatymasiteisino 1
(WTO) pasialymas vieSbwius asociacijos (WATA) pasiilymas ZvaigZduiiy sistermy Lietuvoje:
skirstyti j klases: vieSbuius skirstyti j 4 klases:
Liukso klag Liukso klag Penkios zvaigzdas
Pirma klag Pirma klag Keturios Zvaigzduis
Antra klag Turistiné arba standartinklas: Trys Zvaigzduts
Trecia klag Biudzetire arba ekonomiéiklass Dvi zvaigzduts
Ketvirta klag Viena Zvaigzdut

Saltinis: R. Miknius. 2007. Vie3bio valdymas. 19 psl.

Lietuvos Respublikosistatymas iteisino zvaigzdtiy sistema, pagal kura Lietuvoje
klasifikuojami vieSbdiai, moteliai, svéiy namai, kempingai ir poilsio namai. ,Viesbai, moteliai
— 5 zvaigzduiy klasifikavimo sistema, zemiausiai klasei suteikigena zvaigzdug. Klasifikuojant
turi bati jvertinama statimi architektira, j suplanavimas, kambar(numery) ir bendjy patalm
irengimas beijrangos kokyb, priemimo slygos, teikiamy paslaug pasirinkimas ir kokyb,
darbuotoy profesinis pasirengimas, aptarnadjandarbuotoj skatiaus ir apgyvendinimo viet
skatiaus santykis bei kiti kriterijai, patvirtinantyseihdy teikiamy apgyvendinimo paslaug
kokyhe.“?

Daugelio Europos SaliTurizmo asociacijos siekia, kad visi viegkai iki 2011 met, baty
perkvalifikuojami pagal nauaj sistem, kuri garantuai kokylbe bei klasifikavimo standait

atitikima. Isigalios nauja zvaigzdiu sistema, kuri galios nuo vieneriki penkeriy mety, véliau

2 Lietuvos Respublikos turizmo 5statymas 1998 mokt® d. Nr. VIl — 667 Vilnius. 13 straipsnis.
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vieSbwiai bus pervertinami. IHRA (2010). Prieiga per meh [ziaréta 2010-01-04]
http://www.siyaha.org/v2/siyaha_news/537 bei hitpaw.articlesbase.com/hotels-articles/frances-
new-hotel-classification-771231.html

Anot Page St. J., vieSbai yra tarp matomiaugiir lengvai atpaistam; subsektori. Kol
pasauliniu mastu ekonomika bei aptarnavimo seldodaro poveik imorems, valdagioms
vieSbiius, vyksta lenktyniavimas su vieduy tinklais. Daugelis iSliekaiy vieSbw@iy mazame
Seimos sektoriuje identifikuoja skirtingas niSa4si viesbwiai yra klasifikuojami pagal ju
nuosavyles valdymg ir priklausomyb ¢. Trys pagrindigs vieSbuwiy valdymo formos
1. VieSbutj valdo pats savininkagpvz.,Hilton ir Marriott ir Kiti);
2. Vadybos sutarties pagrindu (Tie vieSbuiai, kurie valdomi vieSbtio kompanij savo
vardu);
3. Valdoma frané¢izés pagrindu - tie, kuriems suteikiama teiskurie gali panaudoti prék
zenkh (JAV Svetingumo Privilegijos Sistamkompanija valdo daug privilegij prekes zenki
vardy, bet valdo nedaug ypatybhimanoma, kad ji yra didzZiausia glob&limieSbi&io kompanija,
nors ji neturi atpasgtamo fizinio buvimo); (Page St. J., Connel J. 2@&etikiers 1.2002).

Jei vieShutvaldo pats savininkagai tuomet jis kontroliuoja visvieSbiio veikla, pats priima
sprendimus, lanksai gali keisti paslaug profil;, gauti pelm paskirstyti savo nuoitia. Savininkas
yra atsakingas uz savo veikkaip juridinis asmuo, kuris atsako visa savo nugla. Tokia
valdymo forma yra paplitusi nedideliuose vieSbose. Daugelyje uzsienio Salyra susikirusios
“nepriklausomos vieSkiiy savininky asociacijos”, kurios gina nepriklausansavinink; teises,
padeda iSsikovoti lengvatasigitvirtinti rinkoje.

Vadybos sutarties pagrindualdomi vieSbuiai. Jeigu vieSb&io savininkas nenori valdyti
nuosavyks, tuomet jis suinteresuotas savo investicijas igaliojimus perduoti kompanijai.
Dazniausiai savininkai siekdami efektyvios veikleszultat; bei rinkdamiesi mazesnrizika, 1S
kompanijos tikisi profesionalios vadybos bei gajantvVieSbi&io kompanija valdo tust savininko
vardu ir jo naudai. Valdymo kontrakte gaiitbnumatytos labaivairios finansigs slygos. Vienos
gali apimti pagrindip mokest, kitos — tik pagrindiparba tik skatinam)i, batent &, kuris didesnis.
Kontraktas paprastai sudaromas 5, 10 ar 2Qp.nfeavininkas atsako uz sprendimus, kuriuos jo
vardu priima vieSbhtio vadovas.

Anot Svetikiews 1.(2002), pagal kontraktvaldargiai kompanijai keliami Sie reikalavimai:

» Patirtis ir patikimumas;

» Profesionali apskaitos ir atskaitondégwadyba;

» Profesionali personalo vadyba, aukStas paslaeigimo lygis;

» Aukstas darbo nasumas;

a7



» Sékmingai taikomos naujos strategijos.

3 lentel

VieSbuéio valdymo kontrakto pagrindu privalumai ir tr akumai.

VieSbwéio valdymo kontrakto pagrindu privalumai:

VieSbuéio valdymo kontrakto pagrindu tr iikumai:

> Visas kapitalas funkcionuoja bendggv vardl
mazam vieShtiui suteikiama galimyb taikyt
nacionalig ir tarptautie uzsakynu sistem be

profesionat rinkodag;

» Mazaimore uz teig valdyti nuolat privalo moy

mokest;

» Investitorius perima profesionalaus valdy

patyrimg;

» Tarp valdytojo ir savininko gali kilti nesutar

dél menkos informacijos perdavimo apie esgradty

» Smulkus savininkas natinai turi dalyvauti, k

sprendziamos vieSkio valdymo problemos;

» Smulkiosimores nekortroliuoja valdagios imong

sprendiny ir gali nesutikti @l kai kuriy i$ ju;

> Investitoriui, turitiam  valdymo kontral

lengviau gauti ilgalaikio finansavimo garantijas.

» Kompleksai dirba pagal tam tikrus vald

metodus ir standartus, kuriéra pakankami lanksa

bei efektywis individualios nuosavyis poziiriu.

Saltinis: sudaryta autés remiantis Svetikign |. 2002. Turizmo marketingas, p.231 bei Miknius.Z007.

VieSbuio valdymas. p.31

Frandizes valdymasFrartizé — sutartimi pagstas gamintojo, didmenininko arba paslaugas
teikiartios organizacijos — fraizés dawjo- susivienijimas su nepriklausomais verslininkais
francizés gawjais, kurie nusiperka teisvaldyti viery ar kelis fragdizés sistemai priklausgius
verslo vienetus. (Kotler P., Amstrong G.2003). Thiieju imoni kontraktinis susitarimas,
prisimant abipusiusisipareigojimus tarp smulkiogmores (vieSbdio) ir stambios, panaSios
paskirties komplekso. Kaip teigia Miknius R. (200 sistema, kuri seniai pasiteisino, o jakis
— ,Mes turime verslo sisteansavoka ir produkto linig, kuri iSbandyta ir patikrinta. Jeig pratsite
versh pagal nisy nurodyh sistema, jums tikrai pasiseks®. Anot Svetikies I. (2002), fratizés
valdymo sistema vieSbiy versle praéta taikyti 1907 metais, tuomet ,Ritz Development
Company* nupirko i$ Niujorko firmos teisradintis ,Ritz Carlton®.

Pagal franizés sutart vieSbui valdo jo savininkas, tédamas specialilicenzijp, gaut IS
francizés tiekejo, kuriam isipareigoja pertvarkyti vieSbhupagal atitinkamus reikalavimus. Kaip
pavyzdys gali bti laikomas vieSbéiy tinklas ,Holiday Inn“ (,Holiday Corporation®), kus yra
stambiausias pasaulyje, ,Hospitality Franchise &yst kuriam priklauso 2 487 vies#ai ir kt.

Frartizés gawjas, t.y vieShutis privalo sumétk francizés mokest ir paklusti valdymo ir
kontroks sistemos reikalavimams, o taip pati ggllno investuoti vieSbi&iy kompleksa. Frartizés
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gawjas igyja teig naudotis pagrindits imores (frartizés teikejos) reklama ir Zenklu,
isipareigodamas saugoti ir stiprinti Zzinomo vie§bukompleksoivaizdi. Daugelis vieShtiy yra
valdomi frargizés idu — ,Holiday Inn®, ,Crown Plaza“, ,Radison SAS*kt.

Pvz., "Holiday Inn Vilnius" savininkai - antés "Invaldos" bendray "Valmeda" yra
pasirasiusi fra¢izés sutart su "Six Continents", vald&ma vieSbuiy tinklus "Inter-Continental”,
"Crowne Plaza", "Holiday Inn", "Holiday Inn Expréss "Staybridge Suites by Holiday Inn", 20
mety laikotarpiui nuo 2002met (Miknius R. 2002)

VieSbwiy konsorciumai— tai nepriklausom vieSbw@iu sajunga, turinti bendr tiksla: bendrai
plétoti rinkodag. Jy tikslas — pdsti savo paslaugas bei piai panaudoti bendras rinkos galimybes ir
iSsaugoti vieshtio individualurm, bei nepriklausomyp(,Preferred Hotels* konsorciumas Siasr
Amerikoje, ,Best Western® ir kt).”

Standani laikymasis yra vienas pagrindiniprivalum, o ju nesilaikymas priveda prie
paSalinimo iS nati Nepriklausoma komisija grieztai kontroliuoja ddary atitikima. Konsorciumai
susiduria su tokia pat problema kaip ir t&és turtojai — skirtingose vietaise tiek rinkodaros,
tiek paties vieshtio standartai skiriasi. (Svetikién. 2002)

Tarptautiniai vieSbwiy tinklai — tai vieSbdiai, kurie priklauso tarptautini vieSb&iu
grandinei. Sie vie$liai daZniausiai tha standartiniai pagalidma produky bei paslaugas. Toks
vieSbutis nepateikia netitumy ir yra vadinamas ,No surprise”. VieShy tinkly valdymas
priklauso nuo pasirinkto valdymoutbo — gali iti valdomi vieno operatoriaus pagal valdymo
kontraky arba frafizés pagrindu. Tokie vieSkBuy tinklai yra puikiai zinomi visame pasaulyje — tai
,2Jtel International”, ,Best Western®, ,Lading hotebf the World*, ,Golden Tulip World Wide*,
»Rolais & Chateux” ir t.t. Lietuvoje toki vieSbuiy taip pat galima rasti — tai ,Radisson SAS“,, ,Le
Meridien“ (,Vilon“ vieSbutis), ,Best Western“ (,Sdakos" vieSbutis) (Svetikienl. 2002).

Stephen J. P., Connel J. (2008) Pagal JTO vertsimiwo metu pasaulyje yra 17 min.
kambari; vieSbiuose, t.y. tas skaus iSaugo 3 min. nuo 1997 m. JAV Salies vigspgranding
vystimasi skaéiuojamas nuo 1952 m., kai Kemmon Wilsgkiré Holiday Inn ir sukiré
standartizuat produkt, prieding grandininiam turto valdymui. Si standartizacijatési ne tik i
garantuad paslaug suteikimo kokyh, bet ir suteik jgaliojimus jdiegti kainy kontroks bei
eksploatavimo iSlag sistemas. Daugiau kaip 50 mpehuo Sios vieShily grandirts svokos
vystimosi, 67 procentai Amerikos apgyvendinimo eekls yra “brendiniai”. Marvel (2004 m.)
teigia, kad JAV turi daugiau kaip 6.1 milijervieSbw@iy numery, nors Europa dominuoja su 6.3
milijonais; iS kuryy 4.1 milijonai yra Azijoje. Pastebimi globaliniakigumali tarp istorigs ir

senstatios apgyvendinimo rinkos Europoje ir palyginti regniy apgyvendinimo ring JAV ir
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Azijoje. Jungtije Karalystje pagrindinis grandis nuosavybs vystimasis buvgkuriant biudzeto
prekes zZenklus. (Stephen J. P., Connel J. 2008)

Anot Melniko B. (2008), tokie tarptautiniai tinkl&iuolaikirgje tarptautigje ekonomikoje gali
tapti vyraujagiais subjektais. Tarptautipitinkly tipo organizacij paplitimas lemia Siuolaikis
tarptautits ekonomikos virsmotinkly ekonomikos sistegmeiSvengiamum

Vienas svarbiausi tarptautini vieSbw&iy valdymo aspekt — tarptautinis mtimasis ir
marketingas, kuris palaiko diskomercire veikla. Tarptautini grandiniy vieSb&iy peln lemia
vieta ir vieSbudio dydis, kuris priklauso nuo pasaulinio pasiskinsd. [vairios paslaugos, lojalumo
sistemos, propagavimas lemia verslkrse. I1Sskiriamidu vieSbudiy tipai:

Savarankiskos grandipi asociacijos turin¢ios limituota marketing, kuriu nariai moka
minimaly mokesi bei sudaro trumpas sutartis. Dazniausiai tai mapriklausomi vieShtiai (Best
Western, Holiday Inn);

Francizeés hidu valdomoglideks integruotos vieSkiiy grandirés, su tam tikromigsigijimo
teissmis ir didesniais mokégis. Kontraktas pasiraSomas nuo desSimties iki @ealeSimties met
(Page St. J. 2007., p. 213)

The magazine of worldwide hotels and indug@gmet sudaréja vieSbéiy reitingy lenteles.
2009 mett duomenimis daugiausia Salapima IHG (,InterContinental Hotels Group) - Sisita
Starwood Hotels & Resorts Wordwide — devyniasdeSisaiptynios Salys, bei Accor —
devyniasdesimt penkios - kompaniprptautini grandiniy vieSbwiai islaiko lyderiy pozicijas. Sios
kompanijos yra fratizés dawjai, kuriems priklauso daugiau nei tryskstartiai vieSbwiu (5
priedas).

Gale D. (2009) pateiktais duomenimis, daugiausiabeariy priklauso Sioms kompanijoms-
Best Western (305 000 kambariai), Holiday Inn & &¢s (249 691 kambariai) bei Marriott Hotels
& Resorts (193 230 kambariai). Europos lyderiaijntys daugiausia viesbuy 6iame regione bei
numeriy 2008 mei duomenimis — Inter Continental Hotels Group komjarkurios Histine
isikiirusi Anglijoje (4 186 vieShtiai Europoje bei 619851 numeriai), Accor &stné isikirusi
Prandizijoje (3982 viesSbe&iai bei 478975 numeriai) ir TUI AG/ TUI Hotels & Rerts — [astiné
Vokietijoje (297 vieSbtiai ir 83 72 numeriai). Prieiga per interae{zitréta2009-12-16]
http://www.hotelsmag.com/article/361665World_s_lesmtg Hotel Companies_Corporate_300_Ch
art.php

2009 met Hotels duomenimis, kai kurios didziausios pasaulio viésipypagal kambaui
kieki) kompanijos turi daugpagalbiny (gretuting arba Salutini) vieSbuiy, kurie neleidzia
objektyviai jvertinti rinka. Siuolaikiniame pasaulyje viedliy verslas orientuojasi vardy arba
“brands”. T&iau garsus vieSkio vardas dar nereiSkia, kad jame bus identiSkasligv
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aptarnavimas kaip to paties vardu pavadintas kitasSbutis. Tarkime gerai zinomas vieshu
tinklas Best Western pagal kambarskatiy 2009 met Hotels sudarytame TOP 50 uzima
skirtingas vietas. Pagal Best Western pateiktaisndtnimis The Best Western International
kompanija turi 4000 vieSkuy ir uzima ketviry vieta pagal turimm kambary skatiy. T&liau
surinkus TOP 50 Brands arba vie8ipu pasivadinusi tam tikru pavadinimu duomenis, Best
Western turi daugiausia kamhakiisame pasaulyje ir uzima piap vieta (5 priedas).

IH & RA - International Hotel & Restaurant Associabn - tai vieninte¢ pasaulig verslo
organizacija, atstovaujanti svetingumo industrijsame pasaulyje. Oficialiai pripazinta Jungtini
Tauty IH & RA priklauso 300.000 vieSkiy ir 8 min restoram, kuriuose dirba 60 milijonZmont,.

Tarptauti vieSbuiy ir restoran asociacija yra sukurta ginti viestuy bei restoran interesus
visame pasaulyje. Siuo metu Siai asociacijai pr&ta25 tarptautini viebwiy grandini tinklai (6
priedas). (Prieiga per intermadguiaréta 2009-12-16] http://www.ih-ra.com/about/)

Siuo metu Lietuvos viedbiy ir restoran asociacija taip pat siekia iSsikovoti versl
skatinagiy privilegiju. Lietuva konkuruoti Europoje turizmo srityje netimkiy galimybiy, nei mokesiy,
nei Salies pasiekiamumo prasme - sustojo invessicijebekuriamos darbo vietos, Lietuvoje nemazisama

PVM, kuris Siuo metu siekia 21 proc. LVRA (2010)tgikia tokius 2009 met duomenis apie Lietuvos
vieSbwiy buklg (17 pav.)

VieSbwiy uzimtumas smuk = Vis daugiau vieto
nukrito kainos ir dl krizes, ir ¢l ’g gyventoj renkasi
PVM, verslas prarado 130,5min m atostogoms pigias
lity pajamy- nuostolis biudzetui. bt uzsienio keliones.
> - J
0=
4 o ) 9= 4 . o )
Atleisti iS darbo 25 proc > .% Sustojo nvesticijosi
darbuotoj. 2 m viesbuiy statyh,.
L
|
T — ~ = MaZéja vartojimas
VieSbuiy ir maitinimojstaigy o
pajamos sumajo 35 proc. Q _ J
&
( NeiSvenjamai auga SeBné W
ekonomika.

17 pav.Lietuvos vieSbuiy buklé 2009 metais.

Saltinis: sudaryta autés remiantis LVRA pateiktais duomenimis. LVRA. 20B0aneSimas spaudai. Prieiga per
internet, [Ziaréta 2010- 04-22] http://www.lvra.lt/index.php?-1%80292
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2010 metais Lietuvognoniy katalogeiregistruoti 986 veishuai ir apgyvendinimo paslaugas
teikiartios imores, i§ kuriy Vilniaus apskrityje — 175. Siuo metu Lietuvoje kiai 12 tarptautinj
vieSbuiy grandini® (18 pav.)

Klaipédos apskrityje 2010 metaisioniy katalogeregistruota 73 vieSkiai ir apgyvendinimo
paslaugas teikiaos imores (Klaipcédos mieste 46Klaipédoje Siuo metweikia trys gerai zinomi
tinkliniai vieSbiai:

1.Radisson SAS Hotel (**** Zvaigzdugs)*;

2.Reval Inn Klaipéda Hotel (*** zvaigzdutés);
3.Europa Royale Klaipéda Hotel (**** zvaigzdut és);

Lietuviski viesbaiy tinklai Klaipedoje ity Sie - Hotel Klaipda® (priklauso Klaigda hotel
Kaunas, Klaipda Hotel Vilnius) bei Navalis (**** zvaigzdés), (priklauso Navalis Old Port
Hotel). (18 pav.)

1."Radisson BLU", 7."Summit Hotels & Resorts",
2."Scandic Hotels Hilton 8."Crown Plaza"
TARPTAUTINI J
Group", VIESBUCIU v 9."Reval Hotel Group".
3."Le Meridien", GRANDINES 10."Novotel"
4."Best Western", LIETUVOJE 11."Marriot"
5."Relais & Chateaux", 12."Kempinski"
6."Holiday Inn",
1.Europa Group hotels (Europa 4.SPA Vilnius Group (SPA
city, Europa Royale ir Europa LIETUVI SKO Vilnius DIA, SPA Vilnius
Stay vieSbdiai) KAPITALO SANA)
2.Centrum (Rotonde, Centrum TINKLAI
Artis, Monika (Rygoje) 5.Hotel Klaipéda** (priklauso
viesbusiai ) Klaipéda hotel Kaunaglaipeda
3.Mikotel (Comfort Vilnius, Hotel Vilnius).
Mikotel bei atsinaujins Hotel
Panorama vieSigiai)
TARPTAUTINI U KLAIP EDOS LIETUVISKI VIESBU CIU
GRANDINI [ VIESBUCIAI < MIESTAS > TINKLAI

- 1 - 1

1.Radisson SAS(nuo 200¢rudens Radissc 4 Hotel Klaip éda (**** Zvaigzdutes),

BLU)(**** Zvaigzdutes); (priklauso Klaigda hotel Kaunas,

2.Reval Inn Klaipéda (*** Zvaigzdutes); Klaipéda Hotel Vilnius);

3.Europa Royale Klaipsda(****Zvaigzduteés) 5.Navalis (**** Zvaigzdutes), (priklauso
Navalis Old Port Hotel).

3 Tarptautini y grandiniy vieSbuiy tinklas Kempinski Vilniuje atsidaro 2010 mey pavasaj

* Radisson SAS Hotel nuo 2009 rudens pakéipavadinima j Radisson BLU Hotel.

® Hotel Klaip éda nuo 2010 meq balandZio ménesio pakeit pavadinimg. Nuo $iol jis vadinamas Amberton Hotel
(priklauso Hotel Amberton Klaip éda, Hotel Amberton Cozy (Kaunas), Hotel Amberton (Mnius));
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18 pav.VieSbuiy grandires Lietuvoje ir Klaigdos mieste.
Saltinis: sudaryta autes.

Anot Stankeuiittés R. (2005), du tarptautiniai tinklai pagal valdyswtart valdo vieSbdius
Vilniuje ("Radisson SAS" vieSbutAstorija" ir "Le Meridien" - vieSbut"Villon"). Du tarptautini
vieSbwiy operatoriai - "Marriott Hotels", priklausantis '@wic Hotels", ir "Accor Group",
priklausantis "Resorts and Novotel", - Siuo mettajpas nuomojasi.

Dar du vieShgiai - "Holiday Inn" ir "Crowne Plaza" - veikia pag&arcizés sutart su
"Intercontinental Hotels Group". Trys vieslmi dalyvauja tarptautije vieSbuiy rinkodaros
programoje - "Stikliai Hotel"isitrauké i tinkla "Relais & Chateaux”, "Narutis" i prabangi
pasaulio vieShtiy grupz "Summit Hotels & Resorts”, "Naujasis Vilnius" plakiso tinklui "Best
Western". Lietuvos rinkoje Saknis jalkeido ir "Reval Hotel Group”. Prieiga per interpgkiaréta
2009-12-01] http://archyvas.vz.lt/news.php?strid32Lid=186782

"Reval Hotels" yra pirmaujantis vieshu tinklas Baltijos Salyse, kuris vadovauja astuorsem
pilno aptarnavimo pirmos klas vieSbdiams — "Reval Hotels", —isikirusiems trijuose
pagrindiniuose Baltijos Salimiestuose: 1 Vilniuje, 1 Kaune, 1 Klagoje, 3 Taline, Estijoje ir 3
Rygoje, Latvijoje. "Reval Hotels" priklauso Norv@s nekilnojamojo turto investigijkompanijai
"Linstow AS", kurios savinink yra "Awilhelmsen AS" — pagrindinantros didziausios pasaulyje
kruiziniy laivy kompanijos "Royal Caribbean Cruise Lines" akcigink

~-Kempinski Hotels" - Europos prabangvieSb&iy grupe, ikurta 1897 metais. ,Kempinski*
grupe yra ,Global Hotel Alliance® nar. Europos prabangivieSbw&iu grupes ,Kempinski Hotels"
viesSbutis Vilniuje duris tuity atverti 2010 met pavasarVilniaus vieSbutyje ,Kempinski Hotel
Cathedral Square® bus 96 kambariai, restoranagsp&onferencij saks, sporto klubas, SPA
centras su baseinu. Prieiga per inteynet  [ziaréta 2009-11-30]
http://development.kempinski.com/en/index.php

~Mikotel" lietuviSko kapitalo vieSbutis. ,Mikotel” grupes vieSbdiy tinklui, priklauso
turistines klags vieSbdiai ,Comfort Vilnius", ,Mikotel" bei atsinaujigs ,Hotel Panorama".
"MIKOTELGROUP" vieSbuiai yra Vilniaus senamiestyje, nugolienas nuo kito vos per 5
minutes kelio psc¢iomis ir savo iSsiéistymu sudaro trikanijpVieSbutis "Panorama” yra 10 mifiu
kelio automobiliu nuo Tarptautinio Vilniaus oro tosgr tik 15 miniy pésciomis iki senamieso
Sirdyje esatios Katedros aik8s. Prieiga per interngt [ziaréta 2010-03-08]
http://www.mikotelgroup.com/It/panorama/apie

Tarptauting grandini, vieSbiiy centralizacija pasiteisina — tiek finansavimask fpirkimais,
darbuotoy valdymas, émimas, rezervavimas. IS ankstanh parengtos standars programos,
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kurios skirtos naujiems darbuotojams apmokyti. Reids kampanijai skirti pinigai yra imami i3
bendro fondo, o iSfonda papildo nariai, kurie jungdamiesi tinklus bando iSsaugoti savo
individualumy, sumoka stojimo mokestir aiSku procentus nuo pardyotkambary arba
konferenciy saly skatiaus. (Svetikieal. 2002)

Apibendrinat galima teigti, jog vieSbw tikslas yra teikti apgyvendinimo paslaugas,
patenkinti visus Kkliemt norus bei poreikius. Tarptautipigrandini vieSbudiai yra dominuojantys
aptarnavimo sferoje, tatl jy plitimas tai nafiralus globalizacijos produktas. Tarptautini
grandiniy vieSbuiai sparciai plinta atsineSdami naaj poziirj ; aptarnaving, produkto bei
paslaugos kokyb Lietuvos rinka yra atvira Tarptautipigrandini vieSbuiy kompanijoms, tad
ateityje Sie vieshtiai gali nukonkuruoti apgyvendinimo paslaugas w&ikias ;mones.

3. ORGANIZACIN ES KULTUROS TYRIMAS

3.1 Organizacires kultiiros vertinimo metodikosjvairové

Nagringjant organizacy ir kaip visum, ir jos elementus, sukurta organizacijos elgsemoso
metodika, kuri organizacijos elgsemagrirgja trimis lygiais: individo, grugs ir organizacijos
Organizacijai kaip visumai labai dagtgkos daro zmais — jos darbuotojai. Kiekvienas zmogus yra
nepakartojamas ir individualus. (Ginéwus R., $idzius V. 2008)
Kaip teigia SimanskignL. (2008), istirti organizacinkultira organizacijose yra pakankamai
sucttinga. Kiekviena organizacija turi susiformavusvas vertybes, savitkalba, herojus, istorijas,
tradicijas. Ateinantys tyjai neliina susipazig su jau esama organizacine kudt, toctl daugeliy
dalyky jis paprasgiausiai nezino. T&@au, pasitelkus tam tikrus metodus, galima juosmaz
Autoré remiasi Shein E. ir teigia, jog organizachultira reikia tirti trimis lygmenimis:
e |Stiriama fizire aplinka (kokia darbo aplinka, kaip naudojamasadaikr erd¢, kokia
vadovo apranga, kokios vyrauja emocijos organiageif t.t.)

e Antruoju lygmeniu uzduodami klausimai (kas vykst&®dél jis darote btent taip?,
Kodé¢l naudojate vienus ar kitus simbolius etc.)

e Treciuoju lygmeniu tiriamos pagrindés prielaidos. (Tikrinama, kur iSaiskintos verégb
nustatomos, ir ar jos atitinka veikla. (Simanskieé L. 2008)

Taigi, jei darbuotojai yra geranoriski ir aks tai tyrimas vyksta sklandziai, o rezultatai
tenkina ir tygja ir organizacy. Darbuotoy aktyvumas — tai vienas iS veikgnilemiar€iy tyrimo
sekme.

Anot Robbins S. P.,analizuojant organizacin kultirg, reikia atsizvelgti; deSimt

charakteristilg, kuriositakop organizacigas kultiros klimat, tai kuty:
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Asmenire iniciatyva tai atsakomyés, laisves ir nepriklausomys laipsnis, kur
darbuotojas turi tiriamojoje organizacijoje.

Rizikos laipsnis kiek darbuotojas gali rizikuoti.

Veiksmy kryptingumas organizacija nurodo aiskius tikslus ir tai, kaganizacija tikisi i$
Kavy .

Veiksmy suderinamumasatskin padaling ar skyriy veiksmy derinimas.

Vadow palaikymas pagalba ir doijimasis darbuotojais.

Kontrolé: taisykliy ir instrukciy iSaiSkinimas bei tikrinimas, kaip jaikomasi.

Identifikavimasis kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su organjaac

Apdovanojiny sistema nuorodos, uz & darbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip tai
fiksuojama.

Konflikty lygis kiekvieno darbuotojo galimyb atvirai iSsakyti savo nuome@nir teis
konfliktuoti.

Bendradarbiavimasijis iSreiskiamas formalioje hierarchijoje. (Sinsiiere L. 2002).

Tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokslininkai ScheirHE1992, Denison, 1990, Deal, Kennedy,
1982, Vanagas P. 2005, Kardelis K. 2005, Simanskien 2002 ir kiti autoriai, nurodo
organizacigs kultiros tyrimui naudojam priemor - klausimynus Klausimyno naudojimas yra
diskutuotinas, nes mokslininkai sukuria klausimpymies tai, kai jie susiduria su konkre kultira.
Taciau tai labiausiai taikomasutas istirti organizacijos kdita, nes Kkiti mdai tyrima létinty.
Tinkamai paruostas klausimynas sukuria palankiimghbes istirti organizackkultiira. Klausimai
turi bati konkrefis, o atsakymp variantai suprantami, anketos apimtis netditi bidek, nes ilga
anketa tiriamj; atbaido. Svarbiausi ir sunkiausi klausimai étur biati anketos viduryje, o
paprastesni — anketos pradzioje ir pabaigojeddlais klausimai - anketos pabaigojdonis —
anketos pradzioje.(Kardelis K. 2005, Simanskgeh. 2002).

Daugelis Lietuvos autaridiskutuoja kiekybini ir kokybiniy tyrimy klausimais. Kaip teigia
Rudzkiere V. 2005, Dikius V. 2005, Cekanawtius V., Murauskas G. 2002, @&y pamiréti
kiekybiniy ir kokybiniy organizacigs kultiros nustatymo tyrimo metadteigiamas ir neigiamas
puses. Kiekybinj ir kokybiniy tyrimy pagrindinis skirtumaskiekybiniai tyrimaituri reikaly su
tiesiogiai iSmatuojamais (objektyviais) dalykaisskatiais, okokybiniai metodanagriréja tekss,
Z0dzius, paveikslus isivaizduojamus (subjektyvius) dalykus.

Tradicinis empirinis kiekybinis tyrimy metodas yraanketavimas,kai respondentams
pateikiamas fiksuotas klausintinkinys. T&iau kiekybiniai tyrimai nepritaikyti paaiskinti zmaoy
elgesio, § skonio, suvokimo ir produkto vertinimo. Tiemsikumams kompensuoti buvo iSvystyti

kokybiniaityrimo metodai.

55



Kokybiniai tyrimai apima labai skirtingas tyrimo toelikas, kurios skirstomog kelet
stambi grupi: grupirés apklausos, giluminis interviu, pusiau-stirktis interviu, projekciniai ir
asociatyviniai metodai (RudzkienV.2005., Dikius V.2005., Cekanaviius V., Murauskas
G.2002).

Aiman — Smith L. pastebi, jog kokybinmetod; Salininkai akcentuoja Sio metodo naumki
organizacijos vidaus patirties ir suvokimo swadiluminiam organizacis kultiros supratimui.
Teigiama, jog kulira negali ati suvarzyta dimensjjsarasu ar rodikli matrica. O Stai kiekybini
metod; Salininkai teigia, kad vadovams reikalingi tikslduomenys, o kokybé#s informacijos
rinkimas turi daug ttkumy: létumas, nepatikimumas, brangus duomemkimas bei suteikia
abejotinos naudos. Vadovams geriausia iSeitis ejialnetod; suderinimas: kokybinis tyrimas
atliekamas laikui &gant, o kiekybinis tyrimo metodas suteikia vadovaranasumo & galimybés
surinkti daugiau patiking duomemn. Ivairiy metod; panaudojimas, arba trianguliacija, kokyhim
kiekybiniy rodikliy derinimas leidzia vadovams pasinaudoti kiekybimetod; privalumais kartu
fiksuojant turting nelengvai iSmatuojasorganizacijos vaizg (Aiman — Smith L. 2004)

Organizacig kultara galima tirti ir Schein E. paslytais metodais —etnografiniu ir
klinikiniu . Tai stebjimo metodai, kurie reikalauja natliy situacip steljimo, nes vadybiés
veiklos stebjimas sukurtose, iSgalvotose situacijosganlabai vertingas. Daugelyje tyrimyra
pabgziamas natralios, tikros situacijos buvimas ypdiriant organizacijos vadybé¢n veikla ir
rinkos elgeg Tokie tyrimai gali lati naudojami marketingo vadybininkbeveik kasdien tiriant
vartotoji elgsen nafiralioje rinkoje, taipogi — eksperimento metu kaickami rinkos parametrai ir
stebima kokiu lygiu rinkos dalyviai tai reaguoja. Atlikus stébmo duomem analiz, galima
pasitelgtijvairias aveikos tarp vartotojo ir aptarnaujao personalo valdymo priemones, taip pat
metodus padedaius iSspesti skundy problena bei kitas keblias situacijas atsirandias
aptarnaujant vartotojusa\eikaujant su jais. (Rudzkien/.2005, Dikiius V.2005,Cekanawius V.,
Murauskas G.2002)

Kedaitieré A.(2009) iSskiria:

Klinikinio tyrimo grupes - tai tokios diskusis grugs, kuriose nagrigami paamores
motyvacijos klausimai. Siuo atveju reikia labai fesionalaus vego, gerai iSmanatio
psichologip ir sugebadio iSgauti, kas IS tiesslypi dalyviy pagsmonrgje, kokie j tikrieji jausmai ir
mintys. Tygjas ne tik stebi kuilirinius reiskinius, juos analizuoja, bet irigamuoju rysiu,
dazniausiai per vadaydaro poveikesamai kufirai.

Etnografinis tyrimas Praktire veikla sudaro darbas- bet kokie veiksmai, kuatlikimas yra
orientuotag tikslo pasiekim. Visos kultiros turi nusistogusius praktini veiksmy atlikimo bidus.
Tai suteikia galimybes geriau tenkinti vartetoporeikius. EtnografiSkai tyjas tik stebi
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organizacijoje vykstanus procesus, kalba su dirlkgaisiais, t&iau itakos jiems nedaro.
Etnografiniai tyrimai kaip taisykl atliekami nam ar kitoje iprastoje aplinkoje su tiriamaisiais
praleidziant daug laiko ir fiksuojanty jiprocius. Ta&iau tyrjo isitraukimo laipsnis gali idi
skirtngas. Vienu atveju tyrétojas gali gyventi tyrimo aplinkoje tam tikrlaikotarp, vaidinti
imorés darbuota ar pagalbinink priklausomai nuo situacijos. Arba tyétojas gali apsilankyti
tiriamojoje aplinkoje nereguliariai — karper savad, kelis kartus per émeg, ketvirciais ir t.t.
Itraukimo procese zmogiskasis stiljas naudoja uzrasknygutes, zurnalus, fotoaparatus ir pan.,
kuriy pagalba fiksuojama stebima situacija, uzraSomosétpjui kilusios mintys, prielaidos ir
hipotezs. (Kedaitiene A.2009)

Kaip teigia Merkys G.(1995), svarbiausios matavimmetodologigs kokyles
charakteristikos yraalidumas, patikimumas, objektyvumas ir reprezegtaimas,o Stai Aiman-
Smith L. (2004) dilo prieS pasirenkant organizacijos kutis diagnostikos instrumentisitikinti
instrumento moksliniu pagrindimu, t.y. validumu d¢an Validity), bei patikimumu (angl.
Reliability).

Validumas metodologig charakteristika, kuri argumentuoja, kad tikrai yratuojama
butent tai, kas yrajvardyta ir reiSkia tikslump bei yra argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacires analizs pagrindu.

Patikimumas metodologig charakteristika, kuri atsakicklausiny kaip tiksliai duota skal
matuoja viem ar Kkita savyle bei argumentuoja matavimo tikslumo laipsrReliabilumas
argumentuojamas koreliaém analizs dtka, kai tikriname: pakartotin matavimy rezultatus,
lygiagretaus matavimo ekvivalentiSku testu duomedisoto testo uzdwoy homogeniSkumo ir
vidinés konsistencijos tyrimo duomenis.

Objektyvumas metodologig charakteristika, kuri argumentuoja tai, kad tytao
asmenyb nedaro jtakos matavimo procé@dai bei rezultatams, Kkitaip tariant, neiskreipia |
Matavimas yra objektyvus tada, kaairis tyrinctojai, matuodamid paf reiskin, randa tuos gaus
rezultatus. Yra skiriamas matavimo atlikimobjektyvumas ir interpretacijos(vertinimo)
objektyvumas

Matavimo objektyvumasnustatomas koreliagis analizs pagrindu, sugretinugvairiu
tyrinétojy, matavusi viena ir ta paf objekt .

Reprezentatyvumaskaip metodologié charakteristika, tikimybiSkai argumentuoja imties
duomemn ekstrapoliacijos generalin aiben pagistumy. Reprezentatyvumas atsak&lausiny, ar
galima ir kaip tiksliai galima dalies objekimatavimo rezultatus taikyti visai dupbbjeki; klasei
(Merkys G. 1995).
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Uzsienio moksligje literafiroje dazniausiai sutinkami organizacijos kults matavimo
instrumentai yra Sie “Organizacinés kultiros vertinimo metodas® (Organizational Culture
Assessment Instrument (OGA sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quip@rganizacinés kultiros
indeksas” (Organizational Culture Index (OCI$ukurtas R. Cooke ir C. Lafferly, bei D. R.
Denison modelis (Aiman-Smith, 2004, Fisher, Alfo2800, Denison, 1995)

Organizacires kultzros vertinimo metodagOCAIl)- tai diagnostikos instrumentas, kuris
remiasi teoriniu modeliu, vadinamu ¢Riiné konkuruojagiy vertybiy konstrukcija“ . Si éminé
konkuruojartiuy vertybiy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali agti organizacijos irimo
projekty budus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei tyysosi laikotarp organizacijos
kokybin; aspek4, adekvéias efektyvumo teorijas, vadovavimo stjlzmogiskijuy resurs valdymo
tipus ir profesionalios patirties reik§mKaip pateikta pavyzdyje (19 pav.)- kiekvienas dnzdas
atitinka keturis kuliros tipus:Klanas, Adhokratija, Biurokratija bei Rinka,kuriuose susitelkia

pagrindires nuostatos, vertyl bei prielaidos, atitinka&ms tam tikg kultaros tipa.

LANKSTUMAS IR DISKRETISKUMAS

4

KLANAS ADHOKRATIJA

VIDINIS
SUSIKONCEN TRAVIMAS
IR INTEGRACIJA
A
y
YC-IOVION3H34d1d
dl SYNIA-VHLNIONOMISNS
SINIHOSI

BIUROKRATIJA RINKA

A

STABILUMAS IR KONTROL E

19 pav.Réminé konkuruojadiu vertybiy konstrukcija.

Saltinis:Kamepon K., Kyun P.2001.,Juacnocmuka u uzvenenue opeanusayuonnoii kyasmypui. Cankr-IlerepGypr:
IMutep.
Taigi, Si diagnostikos priemeénleidzia nustatyti dominuojanbrganizacijos kuitros tim.
Kaip teigia mokslininkai, diagnostikos instrument@sganizacis kultiros vertinimo metodas

atitinka metodologinius tyrim reikalavimus, t.y. jis yra validus ir reliabiluSis diagnostikos
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instrumentas yra pieéai naudojamas ne tik uzsienyje (buvo apklaustd \1i0000 vaday bei
daugiau nei 1064 verslo organizagijbet ir Lietuvoje (Cameron E, 2001, Narijauska2006).

Tyrimui pasirinkta Kameron K.S. ir Quinn R. E. () parengtas organizacijos Kuths
ivertinimo modelis, kadangi Sigertinimo modelis turi Siuos privalumus

Praktine orientacija — jis pajungia esminius kiltos pokyius, kurie yrajvardyti kaip
atsakingi uz organizacijoglane.

SavalaikiSkumas — jvertinimo bei pokyiu strategijos parinkimo procesai galittb
igyvendinti prasmingu pagal truknaiku.

Jtraukimo dydis— proceso etapai leidzigraukti | darly bet kuf organizacijos nar bet
ypatingai svarbutraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uz veiklo&kmés nustatyra ir vadovauja
fundamentaliems pokyams.

Kiekybinis bei kokybinisjvertinimas — procesas remiasi kiekybiniu pagrindirkultiros
matavimy jvertinimu, o taip pat pagstas kokybiniais metodaigskaitant istoriniusjvykius ir
simbolius.

Prieinamumas vadovybeiSisjvertinimo ir keitimo procesas galiith practtas ir realizuotas
nuosavos organizacijos komandéggmis, ypatingai vadovyis. Skmingam proceso realizavimui
nelitina kviesti tos srities specialistus, organizaskaltiros ekspertus.

Pagrstumas— Sio proceso pagrindggauna prasmne tik Zzmogms jisigilinant { savo
organizacijos egzistavimo analjzjis taip pat paremtas @la empirine medziaga bei moksliskai
pagiistu pagrindu (Cameron, Quinn, 2001).

Tirlant Klaipédos miesto Tarptautmigranding tinklams bei Lietuvos grandigitinklams
priklausagius viesbdius, bus panaudotas K. S. Cameron ir R. E. Quimd0XP parengtas
organizacijos kuitrosjvertinimo modelis, nusakantis:

* organizacijos svarbiausias charakteristikas;

* bendg lyderiavimo stiliy organizacijoje;

* darbuotay valdym;

* vienijanmgja organizacijos ese)

* strateginius tikslus;

» sskmes kriterijus.

Tyrimas atliktas 2010 mef vasario — kovo nénesiais.

3.2 Tyrimo imties bei diagnostinio instrumento prisatymas
Autoré tirdama Organizacés kultiros gerinina Tarptauting grandini vieSbuiuose
Klaipédos mieste tyr 11 gerai zinom Klaipédos miesto vieShii.
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Trys vieSbuiai priklauso tarptautini granding tinklams, tai gerai zinomi:

o Europa Royale Hotel (**** zvaigzdutés),

o Radisson SAS Hotel (nuo 2009 rudens Radisson BLU Hh****
Zvaigzdutes),

. Reval Inn Klaip éda Hotel(*** zvaigzdutés).

Trys vieSbdiai priklausantys lietuviskiems vieSty tinklams:

o Amberton Klaip éda Hotel(**** zvaigzdut és),
o Navalis Hotel (**** zvaigzdut és),
o Navalis Old Port Hotel (*** zvaigzdutes).

Kiti vieSbwiai yra gerai zinomi ir lankomi turigf tai:

. Arrarat Apart Hotel (**** zvaigzdut és),
. Vecekrug Hotel (**** zvaigzdut és),

) Morena Hotel(*** zvaigzdut és),

. Euterpé Hotel (**** zvaigzdut és),

. Lagne Hotel (*** zvaigzdut és).

Naujausiais Klaipda info duomenimis 2010 metais balandziennKlaipédoje uzregistruoti
21 vieShdiai, 12 sveéiy namy, 4 priv&ias apgyvendinimo paslaugas teikims imores, 1
kempingas, 2 kotedzai, 3 poilsiavigt 3 - kitas apgyvendinimo paslaugas teiki@simores.
Prieiga per internet{Zitréta — 2010- 04 — 22ttp://www.klaipedainfo.It/lt/index.php?page=3&sth

Apklausoje sutiko dalyvauti beveik visi keturiasaigzdutes turintys vieSbiai (iSskyrus
Radison BLU Hotel) iS 7 — 6, tris Zvaigzdutes ttymvieSbdiai — iS 12 sutiko 4, o dvi ir vien
zvaigzdut turintys vieSbdiai atsisak, argumentuodami, jog tai ,nieko nepakeis”,Gg vieSbutis
merdi, ,0 kam tai reikia?", ,Nematome jokios pragstir t.t.

Tyrimas susideda iS 3j pjaviy :

1. Tirlama organizacijy vadow nuomorg;

2. Tiriama organizacijy darbuotojy nuomorg;

3. Palyginami gauti tyrimo rezultatai tarp vadovo ir organizacijos darbuotojy;

4. Apibendrinti organizacij y tyrimo rezultatai lyginami tarpusavyije.

Vadovams buvo pateiktos specialiai jiems sudargnoketos su uzkoduotais klausimais.
Kiekvienoje iS Sesi skileiy yra pateiktos 4 alternatyvos (A, B, C, D). Kiekwas vadovas
ivertindamas teiginius paskiéstl00% pateiktoms alternatyvoms taip, kaip jeertino savo
organizacyh. Didziausa procentie dali skyr tai alternatyvai, kuri labiausiai primena; j
organizacy. Buvo pateiktos 2 skiltys,Dabar" ir ,Numatoma ateityje" Skiltyje ,Dabar" vadovai
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apibidino organizacy taip, kokia ji yra dabar, o skiltyje ,Numatoma iggg" apiludino taip,
kokia tiriama organizacija téty tapti po penketi mety, kad pasiekt sskmés virding.

Anketos gale vadovai téjo nurodyti savo amai iSsilavininmg, iSsilavinimo pohdi bei kiek
mety uzima Sias pareigas. Ankepildymui vadovai tujo pakankamai laiko, nes anketos buvo
paliktos savaitei.

Tuo pat metu buvo tiriami vieSbuw darbuotojai, kuriems buvo specialiai pritaikytos
anketos pagal Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) mteeorganizacijos kuitrosjvertinimo model
Anketa adaptuota specialiai vieg$im darbuotojams, atsizvelgiamtju darbo specifig. Anketoje
nurodyt; klausimy seka tokia pati kaip ir vadovamsgitu ¢ia nebuvo iSskiriami atskiri blokai, nes
Sios apklausos tikslas nustatyti kokia kudt vyrauja organizacijoje darbuojopkimis bei §
palyginti su gautais vadawezultatais. Anketos buvo paliktos administragilairi buvo atsakinga
uz skland anket; iSdalinimg bei surinkim.

Tyrimo imtis

Anketir¢je apklausoje dalyvavo 11 Klaigos miesto vieShii.

Siekiant iSsaugoti giorganizaci anonimiSkum, jos buvo uzkoduotos ir sugrupuofidsis
pagrindines grupes: tarptautingrandzi vieSbuwiai, lietuviSky tinkly vieSbwiai ir klaipedietiski
viesbwiai (4 lentet ).

Tiriamoji populiacija: Klaipédos miesto vieShiiy darbuotojai.

IS viso iSplatinta anketdarbuotojams: 222.

IS viso iSplatinta anketvadovams: 10

4 lenteé.
Anketin és apklausos respondent pasiskirstymas ir imties koeficientas (be vaday)
Tarptautini y LietuviSk y tinkl y Klaip édietiski vieSbutiai
grandZiy vieSbutiai
vieSbuiiai
Viesbuio X | Xo | Xs Y, Yy \Z Z 2 Zs Z, A
kodas
Viso 20 20 40 | 60 40 30 | 130 6 20 13 13 20 72
darbuotoj
I3platinta 20 20 40 | 60 30 30 | 120 6 15 13 13 15 62
anket;
Grizo 7 9 16 | 26 21 18 | 65 6 10 8 13 15 | 52
anket;
I3 ju 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
sugadini

® |$platinta maziau ankehegu yra darbuotej nes anket platinimo laikotarpiu dalis darbuotppedirbo (buvo neyj
pamaina, buvo iSvyk sirgo, kt.). @I Sios prieZasties yra pateikiami du imties koefitai.
" 18platinta maziau ankehegu yra darbuotej nes anket platinimo laikotarpiu dalis darbuotppedirbo (buvo neyj
pamaina, buvo iSvyk sirgo, kt.). @I Sios prieZasties yra pateikiami du imties koefitai.
% |8platinta maziau ankehegu yra darbuotej nes anket platinimo laikotarpiu dalis darbuotppedirbo (buvo neyj
pamaina, buvo iSvyk sirgo, kt.). @I Sios prieZasties yra pateikiami du imties koefitai.
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IS ju gem 7 9 16 26 21 18 65 6 10 8 13 15 52
Imties 35 45 40 43 52,5 60 50 100 50 61,5 100 75 72,2
koeficienta | proc. | proc. proc. | proc. | proc.// | proc. | proc.// | proc. | proc.// | proc. | proc. | proc.// | proc.//
s 70 proc. 54,2 66,7 100 83,9
(K=(n/N)* proc. proc. proc. proc.
100 %)

Saltinis: Sudaryta autées

Galima pastelii bendn tendench, kad aktyviau ir geranoriSkiau apklausoje sutiko
dalyvauti KlaigdietiSki vieSbiiai. Ankety platinta pagal darbuotpjskatiy. Dalyje vieSbdiy (tai
Yo, Zo ir Zs) iSplatiny ankety skatius nesutampa su bendru darbugtskatiumi, nes dalis
darbuotoy anketos platinimo laikotarpiu nedirbo (buvo mepamaina, jie buvo iSvyk sirgo ir
pan.).

Gauta ger ir nesugadint ankety iS darbuotaj: 133.

Gauta ger ir nesugadint ankety iS vadow: 10.

Taigi, tyrimo imtisyra, atitinkamai, 133 ir 10.

Kaip teigia VCekanawtius ir G.Murauskas (2006, p.10), vienas i$ svadiareikalavimy
atliekant tyrima yra tai, kad imtys turi iti reprezentatyvios. Imtis reprezentatyvi, jei gidingai
atspindi tiriamo pozymio galim reikSmi; populiacijoje proporcijas. Bent reprezentatyvumas
lemia, ar iStyrus imt galima padaryti patikimas iSvadas apie avipopuliacip. Imties
reprezentatyvumas yra glaudziai sgsijsu imties didumu. Jeigu imtis apima beveikavis
populiacip, tai ji labai reprezentatyvi. Kuri populiacijos |ga pateko i imti, nurodo imties

koeficientaK. Jis apibéziamas tik baigtiams populiacijoms.

K=(n/N)*100 %

kur n — imties didumas;

N — populiacijos didumas.

Didinant imt, galima padaryti patikimesnes iSvadas, bet taijmabne visada. Retai
naudojamos labai dided imtys, nes panaSaus patikimumo informgagglima gauti ir iS vidutinio
didumo intiy. Be to, reprezentatyvumas priklauso ne tik nuoiesntdidumo, bet ir nuo jos
sudarymo metodoCekanavius V., Murauskas G., 2006, p.10)

VieSbuwiy darbuotojus galima laikyti baigtine populiacijaties koeficientas kiekvienai iS
organizaciy yra pateikiamas 4 lentgé. Galima pasteii, kad didziausias imties koeficientas
budingas klaigdietiSkiems vieShtiams, vadinasi, ir apklausos reprezentatyvunigs yra
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didziausias. Toliau sektlietuviSkiems tinklams priklausantys bei tarpteési grandies vieSkial,
taciau ir ju imties koeficientai yra pakankami, kad atlikapklaug baty galima jvardinti kaip
reprezentatydi. Bendras viso anketinio tyrimo darbuotojamsties koeficientasyra 60 proc.,
vadovams, atitinkamai, yra 100 proc.

Anketinés apklausos duomenys buvo suvesti ir apdoroti SEBBI® bei Excel programomis.

Siekiama iSsiaiskinti, ar pasitvirtina iSsikeltpbiez, kad:

e Klaipédos miesto tarptautipigranding vieSbwiuose ir LietuviSkuose viesbuose
Klaipédoje vyrauja skirting tipy kulttra.

Respondenty socialine — demografiné struktara

Visy vieSbwiy darbuotoy socialire-demografig strukfira pateikiama 5 ir 6 lentse.
Galima identifikuoti bendr vidutini statistin vadovo ir statistindarbuotojo portret

Statistinis vadovas — tai vyras, iki 40 mpeturintis auk&ji universitetin vadybinio profilio
iSsilavinima, dirbantis konkré&oje organizacijoje iki 3,5 met

5 lentel’

Tiriam yjy organizacijy vadow socialinés — demografirés charakteristikos
VIS X1 X2 Y1 Y2 Y3 z1 72 3 74 5
kodas
Vadovo
amzius Iki 30 Iki 30 Iki 40 Iki 40 Iki 40 Iki 40 Iki 30 Virs 40 Iki 30 Iki 40
(metais)
Vadovo dvbi dukolodi dvbi
iSsilavinimo Vanig ' vadybinis € unig ool vadybinis Vanig ' psichologinis | vadybinis | inZinerinis | vadybinis | vadybinis
pobiidis'®
Kiek mety
LR 2 1 6 3 2 1 8 3 2
organizacijoj
e

Saltinis: Sudaryta autées

Tuo tarpu statistinis vieSbio darbuotojas — tai moteris (jos sudaro daugiau7eproc.
visy darbuotay), iki 30 met; amziaus (daugiau nei 60 proc. darbug@tojvairaus iSsilavinimo,
dirbanti organizacijoje iki 3 met(tokie darbuotojai sudaro daugiau nei 60 proceyziFlgus tiek
vadow, tiek ir darbuotaj statistinius — demografinius duomenis, negalimatkreipti mesio |
fakta, kad daug darbuotpjdirba vieSbaiuose maziau nei 5 metai (didzioji dauguma — iknéty).

Tai negali netuiti jtakos organizacinei kuitai, kuri, visgi, yra ilgalaikis procesas.

® Siekiant kuo labiau iSsaugoti organizacponimiskum, nepateikiami duomenys apie vaddyti, amzius
pateikiamas apibendrintai

10 Visy tiriamuju organizacij vadoy; iSsilavinimas — Aukstasis universitetinis. Legjelpateiktas iSsilavinimo pablis.
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Tikétina, kad Sis faktas téjo jtakos ir Sio konkretaus tyrimo rezultatams.

6 lentel
VieSbuéiy darbuotojy socialine — demografiné struktira (procentais)
X1 X2 Y1 Y2 Y3 z1 | z2 | z3 Z4 Z5 Viso
2 Moteris 71,4 | 778 | 65,4 | 619 | 556 | 83,3 | 100| 75 | 53,8 | 86,7 | 73,09
= | Vyras 286 | 222 | 346 | 381 | 444 | 16,7 | O 25 | 46,2 | 13,3 | 26,91
30irmaziau | 85,7 | 88,9 | 538 | 52,4 | 833 | 50 |100| 50 | 15,4 | 46,7 | 62,62
g | 31-40 143 | 111 | 385 | 476 | 56 | 33,3 125 | 46,2 | 40 | 24,91
N ] 4150 0 0 7.7 0 0 16,7 25 | 30,8 | 13,3 | 9,35
<
51-60 0 0 0 0 11,1 0 125 | 7,7 0 3,13
61 ir daugiau 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Profesinis 143 | 111 | 46,2 | 476 | 27,8 | 16,7 | 10 | 50 0 26,7 | 25,04
Vidurinis 71,4 | 44,4 0 48 | 11,1 | 33,3 | 10 0 231 | 20 | 21,81
8 Aukstasis
§ neuniversitetin
= s 0 222 | 23,1 | 23,8 | 389 0 60 | 25 | 385 | 20 | 25,15
E Aukstasis
- universitetinis
143 | 222 | 23,1 | 23,8 | 22,2 | 33,3 | 20 0 38,5 | 33,3 | 23,07
Kita 0 0 3,8 0 0 16,7 25 0 0 4,55
Pavaduotojas 0 14,3 0 0 25 7,7 13,3 | 6,03
» | Vadybininkas 38 | 143 | 5,6 0 20 | 125 | 154 | 6,7 | 7,83
o
(@)
o Administracijo
§ | sdarbuotojas | 14,3 | 333 | 154 | 48 | 11,1 ] 333 | 60 | 125 | 154 | 26,7 | 22,68
Aptarnaujantis
personalas 857 | 66,7 | 76,9 | 66,7 | 833 | 50 | 20| 50 | 61,5 | 53,3 | 61,41
2 g iki3men 100 | 100 | 42,3 | 38,1 | 88,9 | 33,3 |100| 50 | 30,8 | 100 | 68,34
=S o G| 3-5 metai 0 0 | 269|571 | 11,1| 50 | 0 | 50 | 61,5| 0 | 2566
= (@)
9 % 5-10 mety 0 0 26,9 | 4,8 0 0 0 0 7,7 0 3,94
g | 10 ir daugiau
O 9 mey 0 0 3,8 0 0 0 0 0 0 0 0,38

Saltinis: sudaryta autés
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3.3. Organizacirés kultiros tipai Klaip édos miesto vieSbgiuose
3.3.1. Organizacireés kultiros tipas pagal vadovus

Siekiant iSsiaiSkinti, kokie organizaém kultiros tipai, organizaajj vadow; nhuomone, vyrauja
Klaipédos miesto vieSkiuose, vadovams buvo pateiktos anketos su tamigikeusimais (10
priedas).

Pateiktiems teiginiams nebuvo nei teisingei neteising atsakym, taip, kaip negali iiti
teisingos ar neteisingos kuatos, nes kiekviena organizacija yra savita. Respotains buvo pateiktos
atsakynu alternatyvos, kuu kiekviers vadovai tuéjo ivertinti 100 procent skakje pagal atitikim ju
organizacijai. Atsakymams buvo pateiktos 2 skilty@abar" ir ,Numatoma ateityje". Skiltyje
.Dabar" respondentai téjo apiludinti organizacy taip, kaip, 4 nuomone, ji yra dabar. Skiltyje
-Numatoma ateityje" twjo apikudinti organizacy taip, kaip ji tuéty atrodyti po penketi mety, kad
pasiekt; sskmés virding.

Gauti atsakymaijvertinti matematiskai apskauojant p vidurkius taip, kaip parodyta 7

lentekje.
7 lente¢.
Vadowy organizacinés kultiros apklausos atsakym vertinimo pavyzdys
Vertinimo DABAR Vertinimo DABAR Vertinimo Vertinimo
balai balai NUMATOMA NUMATOMA
ATEITYJE balai ATEITYJE balai
1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
3A 3B 3A 3B
4A 4B 4A 4B
5A 5B 5A 5B
6A 6B 6A 6B
Visy atsakymy A suma | Visy atsakymy B suma | Visy atsakyny A suma | Visy atsakymy B suma
padalinta i$ 6. padalinta iS 6. padalinta iS 6. padalinta i$ 6.
Gaunamas vidurkis Gaunamas vidurkis Gaunamas vidurkis Gaunamas vidurkis
1C 1D 1C 1D
2C 2D 2C 2D
3C 3D 3C 3D
4C 4D 4C 4D
5C 5D 5C 5D
6C 6D 6C 6D
Visy atsakymy C suma | Visy atsakymy D suma | Visy atsakymy C suma | Visy atsakymy D suma
padalinta iS 6 padalinta iS 6 padalinta iS 6 padalinta iS 6
Gaunamas vidurkis Gaunamas vidurkis Gaunamas vidurkis Gaunamas vidurkis

Saltinis: sudaryta autes remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) parerayganizacijos kuitros jvertinimo

modeliu



Respondent atsakymai pasiskirstgaretinai jvairiai, tafiau viqy vieSbiiy vadow; atsakymuose
dominuoja panasios tendencijos:

1) tiek dabar, tiek ateityje nurodoma vyraujarais pats organizacis kultiros tipas;

2) vyrauja Klano (A) ir Rinkos (C) kuity tipai (20 pav.)

A dabar
70
60
D |ateityje 50 \/ A ateityje
N
40 \ —x1
20 Y1
0 Y2
D dabar 0 B dabar — Y3
—Z1
—_—Z2
AC
—=Z4
Z5
C [ateityje B ateityje
C dabar

20 pav Vadow, atsakym pasiskirstymo skal(procentais).
Saltinis: sudaryta autées

Grupuojant vieShtius pagal ¢ priklausomylés tipa, matomos aiskios tendencijos, kad
tarptautini grandziy vieSbw@iy vadovai sutartinai teigia savo organizacijose anatent Klano (A)
organizacigs kultiros bruoz dominavim, tiek dabar, tiek ateityje (8 len&l Tatiau idomu, kad X1
organizacijos vadovo nuomone, ateityje Siam orgamigs Kkultiros tipui priskiriami bruozai teéty
Siek tiek maziautakoti organizacg, o Adhokratijos (B) ir Rinkos (C) kuity bruozai, atvirk&iai,
igauti Siek tiek daugiau gali Organizacijoje X2 situacija téty islikti stabili norsc¢ia galima bandyti
izvelgti ir galimg tam tikm anketirgs apklausos subjektyvun+ kazin ar organizacijos X2 vadovas
tikrai nuoSirdziai irisigilings atsakigjo i klausimus, nes sunkiai tiina, kad per ateingmus penkerius

metus organizacija, o juo labiau jos vadovas, nextanokiy pokyiy.
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Vadowvy atsakymy pasiskirstymas tarptautinés grandies viesbgiuose

ATSAKYM U VIDURKIS | DABAR | ATEITYJE
Organizacija X1
KLANAS (A) 41,7 36,7
ADHOKRATIJA (B) 23,3 26,7
RINKA (C) 21,7 24,2
HIERARCHIJA (D) 13,3 12,5
VISO 100 % 100%
Organizacija X2
KLANAS (A) 43,3 43,3
ADHOKRATIJA (B) 0 0
RINKA (C) 33,3 33,3
HIERARCHIJA (D) 23,3 23,3
VISO 100 % 100%

Saltinis: sudaryta autes remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) paremgganizacijos kuilrosjvertinimo

modeliu

LietuviSkiems tinklams priklaus&imiose viesbtiuose dominuoja Rinkos (C) kalos tipas (9

lentek). Tik Organizacija Y2 nurodo dominuojarilano (A) kultiros tim, nors ir pastarojataka
ateityje tugty mazti Adhokratijos (B) (Siek tiek mazesniu mastu) imkos (C) (itin dideliu mastu)

naudai.

9 lentet.

Vadowy atsakymu pasiskirstymas lietuviskiems tinklams priklausar€éiuose vieSbdiuose

ATSAKYM U VIDURKIS | DABAR | ATEITYJE
Organizacija Y1
KLANAS (A) 28.3 30
ADHOKRATIJA (B) 9,2 16,7
RINKA (C) 45 38,3
HIERARCHIJA (D) 17,5 15
VISO 100 % 100%
Organizacija Y2
KLANAS (A) 46,7 36,7
ADHOKRATIJA (B) 11,7 15
RINKA (C) 18,3 30
HIERARCHIJA (D) 23,3 18,3
VISO 100 % 100%
Organizacija Y3
KLANAS (A) 23,3 18,3
ADHOKRATIJA (B) 10 8,3
RINKA (C) 38,3 46,7
HIERARCHIJA (D) 28,3 28,3
VISO 100 % 100%

Saltinis: sudaryta autés remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) paremgganizacijos kuilrosjvertinimo

modeliu
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Organizacijose Y1 ir Y3 Rinkos (C) kalos tipas Siuo metu yra gamai ryskiai
dominuojantis. Pirmojoje organizacijoje ateityjs siominavimas téty mazti, antrojoje, atvirk&iai,
Siek tiek iSaugti. Tuo tarpu organizacijoje Y2 vad® mato dominuojant Klano (A) tipo organizacin
kultira. Bandant paaiskinti nuomani iSsiskyrimy socialiktmis — demografiemis vadow
charakteristikomis, galima past¢b kad litent vieSbdio Y2 vadovas yra ilgiausiai dirbantis toje
organizacija iS vig lietuviskiems tinklams priklausém vieSb&iy vadow. Tikétina, kad ltent tai
turéjo itakos atsakympasiskirstymui.

Galiausiai, daridomesis tendencijos iSryska analizuojant klaigdietiSky vieSbw@iy vadow
atsakynu pasiskirstym. Didzioji dauguma respondenhuroct ju organizacijose vyraujant Klano (A)
kultarai priskiriamus bruozus, kwridominavimas ateityje jei ir neiSaugs, tai bent jaliks tame
paiame lygyje kaip yra dabar (10 lertel Tik viename iS penlgi vieSbiiy (Z3) atsakym variantai
pasiskirst Rinkos (C) kuliros tipo naudai. ¥gi galima pabandyti pasitelkti socialines -
demografines charakteristikas, itlygi matome 4§ patia tendenciy, kaip ir lietuviskiems tinklams
priklausaiy vieSbi&iy atveju — organizacijos Z3 vadovas yra ilgiausi@bantis konkréiame
vieSbutyje ne tik klaipdietiSky vieSbwiy vadow tarpe, bet ir apskritai, jis yra ilgiausiai dirthen
konkretioje organizacijoje IS vis apklausoje dalyvavusivadow. Tad pradeda aig8k atsakyny

priklausomylé nuo darbo organizacijoje truks

10 lentet.
Vadovy atsakymy pasiskirstymas klaipédietiSkuose vieSbdiuose
ATSAKYM U VIDURKIS | DABAR | ATEITYJE
Organizacija Z1
KLANAS (A) 55 63,3
ADHOKRATIJA (B) 16,7 20,8
RINKA (C) 10,8 5,8
HIERARCHIJA (D) 15,8 10
VISO 100 % 100%
Organizacija Z2
KLANAS (A) 48,3 50,8
ADHOKRATIJA (B) 20 17,5
RINKA (C) 16,7 15,8
HIERARCHIJA (D) 15 15,8
VISO 100 % 100%
Organizacija Z3
KLANAS (A) 26,7 8,3
ADHOKRATIJA (B) 25 33,3
RINKA (C) 35 41,7
HIERARCHIJA (D) 15 16,7
VISO 100 % 100%
Organizacija Z4
KLANAS (A) 52,5 52,5
ADHOKRATIJA (B) 33,3 33,3
RINKA (C) 7,5 75
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HIERARCHIJA (D) 6,7 6,7

VISO 100 % 100%
Organizacija Z5

KLANAS (A) 55 55

ADHOKRATIJA (B) 17,5 17,5

RINKA (C) 15 15

HIERARCHIJA (D) 12,5 12,5
VISO 100 % 100%

Saltinis: sudaryta autes remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) parermgganizacijos kuiirosivertinimo

modeliu.

Analizuojant, kokiems vadybiniams elementams vai@abartiniu metl! teik¢ prioritetus
atsakirtdamii anketos klausimu, pastebima®mios tendencijos (21 pav. ir 7, 8 priedai). Pa\aai,
organizacijos X1 vadovas akcentavo (sutd&lems atsakymvariantas po 50 proc. ir tai yra didziausia
iS visy jo suteikty vertiy — 21 pav. ), kad jo organizacija pangdidek Seimy, skatinamas komandinis
darbas bei tai, kad organizacyjienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pagitikas. Organizacijos
X2 vadovas itin (t.y., net 100 proc.) akcentavo kodin darlky, zmoniSkju resurg plétra bei itin
stipry organizacijos orientavigsi i rezultatus bei konkurengiftiek darbuotaj, tiek tarporganizaci).

Y1 organizacijos vadovas labiausiai (po 70 prokgeatavo tai, kad jo organizacija yra
orientuota rezultatus ir konkureneij pasiSventira darbui ir reikluma. Y2 labiau akcentavo kolektyvo
kaip Seimos vertybes (70 proc., 7 priedas), pastive darbui (80 proc.), komandiaarky ir tiksluma
(po 60 proc.). Tuo tarpu Y3 vadovo atsakysklaida gaétinai didek, nuo Seimyninj vertybi ir
komandinio darbo (po 70 proc.), iki itin didslir net agresyvios konkurencijos (100 proc.), 4ds
koordinacijos (80 proc.) ir stabilumo (60 proc.).

KlaipédietiSky vieSbutiy vadow vertinimai stabiliausi. OrganizagijZl, Z2, Z4 ir Z5 vadoy
atsakynu variantuose beveik iSimtinai dominuoja prioritetdano (A) tipo vadybiniams elementams
(8 priedas), tik vadovas Z4 dar papildomai akcemtalinamiSkum bei novatoriSkum (t.y.
Adhokratijos (B) kultiros vadybinius elementus, po 50 proc.). Z3 orgamj@s vadovas buvo istikimas
Rinkos (C) tipo atsakym variantams, nors akcentavo ir santyldu darbuotojais stabilumir

sklandum (Hierarchijos (D) kuliros elementai).

' Analizuojami tik atsakymp variantai, kaip vadovai vertino organizagiisant dabartiniu metu, nes tik atsakym dal
galima palyginti su darbuotgjkurie organizacij vertino duotuoju momentu, atsakymais
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3.3.2. Organizacires kultiros tipas pagal darbuotojus

Idomu paanalizuoti, kokius atsakynvariantus patei kita respondent grups, t.y. organizacij
darbuotojai. Jiems sudarytas klausimynas, kuriarateikti tuos péius organizaciés kultiiros tipus
atspindintys klausimai kaip ir vadevanketoje (11 priedas). Atsakymus respondentaijaupateikti
penkiabatje skatje pagal svarbum(kur 5 - visiSkai sutinku, 4 - iS dalies sutinidi; abejoju, 2 - iS dalies
nesutinku, 1 - visiSkai nesutinku). Dominuajars tendencijos nustatytos grupuojant atsakwariantusj
negatyvius (sumuojant atsakymariantus 1 — visiSkai nesutinku ir 2 — iS dalmesutinku), neutralius (3 -
abejoju) ir pozityvius (sumuojant atsakymariantus 5 — visiSkai sutinku ir 4 — iS daliesuignku).

Kaip paaiSkjo apibendrinus atsakymus, wisipy vieSbwiuose darbuotaj nurodyti organizaciss
kulttros tipai nesutampa su vadpwsreikSta nuomone (lentelll). Tarptautids grandies vieShiiy
darbuotojai nurodo dominuojant Rinkos (C) ir Hiefajos (D) kuliiry elementus, kaiyjvadovai — Klano
(A). Lietuviskiems tinklams priklausén; vieSbwiy darbuotojai pripagta iSimtin Hierarchijos (D)
kultiros dominavim, kai vadovai mato Klano (A) ir Rinkos (C) dominangi. Galiausiai, klaipdietiSky
vieSbwiy darbuotojaiizvelgia Rinkos (C) ir Hierarchijos (D) dominawmlS viq; anketirtje apklausoje
dalyvavusi viesbiiy, tik viename vieninteliame (organizacija Z3), wsmnt kolektyve vyraujaimt
organizacigs kultiros tim, sutapo tiek vadovo, tiek ir pavaldinnuomors — nurodytas dominuojantis
Rinkos (C) organizaciés kultiros tipas. Btent Sios organizacijos vadovas dirba ilgiausiss, yra
vyriausias ir turi iSskirtin— t.y. ne vadybiy o inzinerin, - iSsilavinimy. Kolektyvas nedidelis. Lyginant
butent Sio vieSbéio statistinius — demografinius duomenis suy kitty organizaciy, galima pasteii, kad
jame tolygiau pasiskirsto darbuatoamziaus strukira (t.y. net 50 proc. darbuotopriklauso amziaus
grupei virs 30 mef), dirba daugiausiai profesgimsilavinima turin¢iy darbuotoy. Taigi, ir toliau pastebime
dominuojant tam tikras tendencijas, kad darbo kglek trukné ir amzius turi jtakos atsakym

pasiskirstymui, vadinasi — ir organizacinei kindti kolektyve.



11 lented.

VieSbwéiy darbuotojy pritarimas atskiriems organizacinés kultiiros tipams (procentais)

Klano kult aros Adhokratijos Rinkos kultaros Hierarchijos
bruozai kult aros bruoZzai bruozai kult aros bruoZzai
(A) (B) © (D)

VieShutis X; 59,55 73,81 71,48 83,33
Viesbutis X, 62,93 50 72,18 72,17

Viso 61,5 62 71,83 77,75
VieSbutis Y1 53,83 45,5 71,13 77,57
VieSbutis Y2 63,47 69,85 85,72 88,12
VieSbutis Y3 42,6 38,92 53,68 69,43

Viso 53,83 51,53 70,18 78,37
VieSbutis 21 11,12 51 11,13 19,45
VieSbutis 22 38,33 31,67 40 41,67
VieSbutis Z3 66,67 41,67 97,92 95,83
VieSbutis 24 70,53 82,07 83,33 70,5
VieSbutis Z5 76,65 88,88 96,65 98,9

Viso 52,66 49,97 65,81 65,27

Saltinis: sudaryta autes

Toliau analizuojant respondenatsakyna pasiskirstym, idomu istirti, kaip rezultatai pasiskirsto
atskin tipy vieSbutiuose.

Tarptautini y grandziy vieSbwiai

Taigi, kaip jau migta, tarptautids grandies vieSkin vadovai nurodo y organizacijose
dominuojant Klano (A) organizacis kultiros tim, tuo tarpu y darbuotojai yra link manyti, kad:
organizacijoje X1 dominuoja Hierarchijos (D) tipailira, o organizacijoje X2 — beveik identiSkai
atsakymai pasiskirsto Rinkos (C) ir Hierarchijo9 @@ltary tipams (8 ir 11 lentés).

Pabandyti paaiskinti tokius rezultatus galima digint socialines — demografines organizacij
charakteristikas (5 ir 6 lentsl). Abiejy organizaciy kolektyvai (darbuotojai ir vadovai) yra gana jauni
(dominuoja amziaus grapiki 30 mety), dirbantys miatose organizacijose gémai trump laika (visi
darbuotojai — iki 3 met, vadovai — nuo 2 iki 4 me}. Natiralu, kad tokiuose kolektyvuose datra iki galo

nusistoejusios tradicijos, formuojatios organizaci@ kultira. Analizuojant iSsilavinimo ir uzimam
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pareigy duomenis, koki nors rySkesmi poveikio galimybi nesimato, nors galima panip kad
organizacijoje X2 dirba daugiau darbuataqurinciy aukstji iSsilavinina.

Kaip kita darbuotoj ir vadow nuomonip nesutapimo priezgsgalima jvardinti bitent vieSbdiu
priklausomylgs tipa — tai tarptautidss grandies vieSkiai. Natiralu, kad jiems yra keliami itin griezti
reikalavimai ir formuojami griezti standartai. Takbrganizacija dirba grieztai pagal savo ,motisinh
organizacijos suformuotas taisykles. Nukrypimai moom; retai kada leidziami. Pagrindinis zmogus, kuris
kontroliuoja 1y nustatyty normy laikymasi ir atsako uz kokyd yra hitent organizacijos vadovas.

Atsakymy i Klano (A) kult iira atskleidziancius klausimus pasiskirstymas.

Su teiginiu, kadsu savo vadovu darbe galime pasidalinti savo asngeris problemomis, jis mus
palaikg, visiSkai arba iS dalies nesutiko (po 100 progejabe organizacijose) respondentai vyrai, tuouarp
moten; atsakymai pasiskirgtlabai jvairiai. T&iau abiejose organizacijose pastebimas asmenigkaim
vadovu nebuvimas. Savo kolektywabiejy organizaciy darbuotojai taip pat vertino nevienareikSmiskai.
Atsakydami i klausina, kad mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komgedonet 33 proc.
organizacijos X2 darbuotpjabejojo, 0 organizacijoje X1 net 14 proc darbuptagisSkai nepritak Siam
teiginiui. Nors asmeniSkumams vietos nelikaiida darbig komunikacija, darbuotqejnuomone, geriau
iSreikSta organizacijoje X2. Komentuodami teigikad su vadovu turime abipgsysg, t.y. Zzinome jo
nuomormr apie niisy atliktus darbusgioje organizacijoje abejojo tik 11 proc. respondenepritariadiuju
nebuvo visai. Organizacijoje X1 abejo§agy procentas daug didesni — 43. Abiem atvejais alesjoeisk
aptarnaujantis personalas.

Teiginiams, kad vadovas uztikrina, kad visi #tume galimyb tobukti bei vadovo neigiamas
ivertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktinjno pagreitina darbuotagj tobukjimg jokiy rySkesniu
demografini tendencip atsakymuose nepastebime. ¢iba didesnis pritarimas dominuojaitbnt
organizacijoje X2, t.y. ten, kur, darbuatopuomone, komunikacija tarp vadovo ir pavaldigra geriau
iSreikSta. Vyresni, turintys profesiim aukstji iSsilavinimy buvo labiau link pritarti teiginiui, kadvadovas
{demiai iSklauso kig idéjas, nors ir nesutinka su jomisdomu pastelii nesutapim atsakym i teiginius
apie ry§ su vadowvu ir vadovoénes pavaldini; idéjoms. Kaip jau miata anksiau, nors komunikacija tarp
vadovo ir pavaldinj lyg ir geriau iSreikSta organizacijoje X2 ¢iau, darbuotaj nuomone, vadovas labiau

linkes iSklausyti pavaldimi idéjas yra latent organizacijoje X1.
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Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir
nesutinka su jomis.

56
Vadovo neigiamas jwertinimas nesukelia 67
pasiprieSinimo ar pasipiktinimo, o pagreitina
darbuotojy tobuléjima.
Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe 67
tobuléti.
Su vadowu darbe turime abipusj rySj, t.y.
Zinome jo nuomone apie musy atliktus darbus. 57
67
60

| X2
oXx1

100
43
29
89
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidawsioje
komandoje. 86
Su saw vadow darbe galime pasidalinti 33
asmenineémis problemomis, jis mus palaiko. 43
0 20 40

22 pav.Tarptautini grandzi vieSbiiy darbuotog pritarimo Klano (A) kuliira atskleidziantiems

80 100 120

teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autes

Atsakymy i Adhokratijos (B) kult @ira atskleidziancius klausimus pasiskirstymas.

Su teiginiu, kaddarbe mus nuolat skatina generuoti naujagad ir naujus darbo metodusisiskai
sutiko (100 proc.) vyresni (t.y. amziaus gégll — 40 maf) darbuotojai abiejose organizacijose. Taip pat
Siam teiginiui labiau link pritarti (iS dalies sutiko po 100 proc. ahieprganizaciy) administracij
darbuotojai. Joki rySkesniu tendencijnepastebime atsakymuose teiginiui, kadkas nors pasio nauj
idéjq, vadovas visaip padeda jgyvendinti. Vyresni darbuotojai (t.y. amziaus g&u@1 — 40 may)
vieninteliai abiejose organizacijose visiSkai pétdeiginiams, kadvadovas reguliariai pateikia naujas
karybines idjas, susijusias su @Sy organizacijos veiklar, kad vadovas padedg@velgti organizacijos
ateit;, atkreipdamas émeg ; galimybes bei dsimas problemasT&fiau pritariaiyjuy santykis taip pat
nedidelis, tik apie pusrespondeni abiejose organizacijose priéaSiam teiginiui. Gaétinai didelis

nesutinkatiyju ar abejojatiyjuy procentas.
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Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant 56
sawo darba.

|

100

Esame skatinami uz naujowves ir karybinj
darba.

h 33
Vadovas padeda jzwelgti organizacijos ateitj,
. . S - S 44
atkreipdamas démesj j galimybes bei basimas
problemas.

5

m X2
o X1

Vadovas reguliariai pateikia naujas
kdrybines idéjas, susijusias su madsy

E]
57
56
organizacijos weikla. 57

Kai kas nors pasitlo naujg idéjg, vadovas 50
visaip padeda jg jgyvendinti. 71

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas 78
idéjas ir naujus darbo metodus. 72

(0] 20 40 60 80 100 120

23 pav.Tarptautini grandzy, vieSbiiy darbuotog pritarimo Adhokratijos (B) kuitra
atskleidziantiems teiginiams pasiskirstymas (prteish

Saltinis: sudaryta autes

Teiginys, kuriam galimegzvelgti lyties poveil yravisi esame skatinami nuolat tobtilatliekant
savo darla — didesi pritarima abiejose organizacijose iSreiSkyrai nei moterys. Kaip ba&by keista, bet is
visy iSsilavinimo grupi, dazniausiai sutartinai iSreiSkoritarima abiejose organizacijose respondental,
turintys profesin bei auksiji universitetin iSsilavinima. Jie pritaé teiginiui, kad esame skatinami uz
naujoves ir Erybin; darby (jJdomu, kad su Siuo teiginiu nesutiko vyrai, o pétatoterys).

Atsakymy i Rinkos (C) kultiirg atskleidzian€ius klausimus pasiskirstymas.

Darbuotojai vyrai reisk didesnes abejones teiginiu, kealdovaimus motyvuoja ir uzkée savo
energija, kad atliktume darbu¥isiskai sutikti su Siuo teiginiu labiau buvo Kinvyresni, turintys profesin
bei auksiji universitetin iSsilavinimy, darbuotojai. \lgi, darbuotojai vyrai, vyresni darbuotojai, bei
darbuotojai turintys profesirbei auk&iji universitetin iSsilavinimg, yra labiau link sutikti su teiginiu, kad
kiekvienas IS sy zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti gergsarultai,. Kaip belity keista, bet iS vig
iSsilavinimo grupi, dazniausiai sutartinai iSre&lpritarima abiejose organizacijose respondentai, turintys
profesini bei auksiji universitetin iSsilavinima. Jie taip pat pritarir teiginiams, kadnisy organizacijoje
respondentai vyrai abiejose organizacijose), kadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektioee

geresni rezultay, bei, kadvadovas uZztikrina nuolatininformacijos rinking apie vieSbdio klient; bei
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darbuotoy, poreikius ir pageidavimugsu Siuo teiginiu labiau link sutikti administracijos darbuotojai)
Nuomorg apie teigin, kadvadovas nuolat bendrauja su darbuotojais ir vieSbklientaispasiskirst labai

Vadovas uZztikrina nuolatinj informacijos
I P, : . 67
rinkimg apie vieSbucio klienty bei darbuotojy 72
poreikius ir pageidavimus.

Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad 78
pasiektume kuo geresniy rezultaty. 100

jvairiai.

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais ir 78
vieSbucio klientais. 86

m X2
o X1

Midsy organizacijoje wyrauja motyvacijos 45
klimatas, kuris uzkregia energija kiekvieng. 29

Kiekvienas iS musy zino apie vadovo iSkeltus 89
tikslus siekti geresniy rezultaty. 86

Vadovas mus motywoja ir uzkre€ia savo 78
energija, kad atliktume darbus. geriau. 58

24 pav.Tarptautini grandzi vieSbw@iy darbuotoy pritarimo Rinkos (C) kuitra atskleidziantiems
teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autes

Atsakymy i Hierarchijos (D) kultiir g atskleidziancius klausimus pasiskirstymas.

Abejojartiy ar nesutinkatiy su teiginiu, kadvadovas mus nuolat tikrina kaip mes atliekame
pavestus darbusebuvo abiejose organizacijose. Didgstarimg (atsakymas — visiSkai sutinku) iSreiSk
velgi, vyresni darbuotojai. Ir nors amziaus skirturahiejose organizacijose yra minimgl(vyrauja tik dvi
amziaus grugs), kitent vyresni labiau pritarteiginiui, kadvadovyls pasiripina, kad nuolat patiektume
savo darly ataskaitas ir Btume vertinami fiam teiginiui pritag ir administracijos darbuotojai).
Darbuotojai vyrai, vyresni darbuotojai, bei darmjat turintys profesin bei auk&iji universitetin
iSsilavinima, yra labiau link sutikti su teiginiu, kadlarbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam igsm
yra aiski organizacijos politika, vertyb ir tikslai.. Darbuotojos moterys, jaunesni darbuotojai bantigji
vidurini ar auk&iji neuniversitetipiSsilavinimy yra linke labiau abejoti. Beje, labiau linksutikti su teiginiu

yra administracy darbuotojai, 0 ne aptarnaujantis personalesginiu, kadvadovyle pateikia mums
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sudttingg informacij taip, kad kiekvienam jiddty aiski ir gaktume kiekvienas jas pasinaudot$reiske
pritarima abiejose organizacijose respondentai, turintydegna bei auk&tji universitetin iSsilavinim.
Siam teiginiui visidkai pritarir vyresni darbuotojai. Vyresni, turintys profesinauksji iSsilavinima buvo
labiau linke pritarti ir teiginiui, kadnauji darbuotojai turi galimyb jgyti patirties, kuri padeda perprasti
organizacijos kulirqg. Jokiy ryskesniu tendenaijnepastebime atsakymuose teiginiui, kadlovas siekia,

kad mes aiSkiai suprastume, ko jis tikisi &sm

Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, 67
ko jis tikisi iS masuy.

|

100

Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties,

kuri padeda perprasti organizacijos kultarag. 86

Vadowbé pateikia mums sudétingg informacijg
taip, kad kiekvienam ji buty aiski ir galétume

|l

86

kiekvienas ja pasinaudoti. m X2
. S . o XL
Vadowbe pasiripina, kad nuolat pateiktume 67
sawo darby ataskaitas ir batume vertinami. 43

Darbe wrauja tokia situacija, kad kiekvienam

O e X . - 56
iS misy yra aiSki organizacijos politika,
o : 86
vertybeés ir tikslai.
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame 100
pavestus darbus. 100
0 20 40 60 80 100 120

25 pav.Tarptautini grandziy vieSbiiy darbuotoy pritarimo Hierarchijos (D) kuiira
atskleidziantiems teiginiams pasiskirstymas (prteish

Saltinis: sudaryta autées

Apibendrinant tarptautini grandzi; vieSbuius galime pastedti, kad nors darbuotojai (skirtingai
nuo vadoy) ir néra linke savo organizacij vertinti kaip dideliy draugiSk Seimy (o tai yra vienas iS Klano
kultzros pozymj), taciau, apskritai, savo vadovus vertina gana pozityvidarbuotojai sutinka, kad
organizacijoje jie yra motyvuojami, kad yra skatmas novatoriSkumas, kad siekiama sklandaus visos

organizacijos darbo, visa tai vyksta nepamirstdidrky bei konkurenciés aplinkos.

LietuviSky tinkl y vieSbuwiali
LietuviSky tinkly vieSbwiuy darbuotojai sutartinai nurédkad j; organizacijose vyrauja Hierarchijos

(D) tipo organizacia kultira, nors, galima pastéy kad bent jau Y1 ir Y2 organizacijose skirtunasp
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Hierarchijos (D) kulirai ir Rinkos (C) kuliirai tenkadiy atsakyna néra jau toks ir didelis (lentell1l). Tuo
tarpu 1 vadovai rinkosi atsakym variantus atspindiius Klano (A) tipo kultira (organizacija Y2) ir
Rinkos (C) tipo kuliira (organizacijos Y1 ir Y3) (9 lent&).

Socialiniai — demografiniai duomenys rodo, kad wedoSio tipo organizacijose yra Siek tiek
vyresni, nei tarptautini grandzi; vieSbi&iuose (amziaus grép30 met; ir daugiau), téiau ju darbo stazas
minétose organizacijose taip paira didelis, iSskyrus Y2 organizacijos vaddé metai) (5 lenté).

Darbuotoy duomenm socialire — demografia analiz (lentet 6) rodo, kad lietuviskiems tinklams
priklausagiuose vieSbtiuose proporcingiau pasiskirsto moterys ir vyrai,ogganizacijoje Y3 netgi
arttjama prie pusiausvyros (atitinkamai, 55 ir 44 pro€ik organizacijoje Y3 dominuoja darbuotojai B0
mety, likusiose Sios amziaus gregp dominavimo @éa: tokie darbuotojai sudaro daugymbet ne
absoliutire. VieSbwiuose Y1 ir Y2 beveik per pagasiskirsto respondentai turintys prof@¢smaukstji
(universitetin ir neuniversitetin kartu) iSsilavinim, o vieSbutyje Y3 daugiau nei 60 proc. darbuptoiri
aukstji iSsilavinima. Darbo stazas Siose organizacijose jau daug igesai tarptautiss grandies
vieSbwiuose. Tik Y3 vieSbutyje dominuoja (beveik 90 pjoclarbuotojai dirbantys iki 3 met o
vieSbwiuose Y1 ir Y2 tokie darbuotojai nesudaro ir gmisiso kolektyvo.Cia pasitaik ir darbuotog,
dirbartiy daugiau nei 5 ir net daugiau nei 10 met

Socialiniy — demografini duomemn analiz jokiy iSskirtiniy pozymiy nepateikia, iSskyrus tfakta,
kad organizacijos Y3 kolektyvas yra labai jaunas, tarpu kity organizaciy darbuotojai yra ir vyresni, ir
dirba ilgiau. Vadinasi, &lgi bandyti ieskoti atsakyma klausing kodtl skiriasi vadow ir darbuotoy
nuomotrg, tenka viesbtio priklausomyBje. Kaip ir tarptautias grandies vieSkiy atveju, analizuojamieji
vieSbwiai priklauso nuo ,motininj“ organizacijy, toctl jiems ,iS aukgiau® yra ,nuleidziami* standartai,
normos ir taisylds, kuriy jie turi laikytis.

Taigi, i Klano (A) kultiira atskleidzian¢ius klausimus respondeng atsakymai pasiskirse taip.

Teiginiui, kadsu savo vadovu darbe galime pasidalinti asmémis problemomis, jis mus palaiko
labiau pritaé organizacijos Y1 darbuotojai. Net 34 proc. pétaram teiginiui, abejojaty buvo 62 proc.
(tenka pastedi, kad net 77 proc. abejojéinjy sudaro vyrai). Tuo tarpu organizacijose Y2 ir ¥g8rdnuoja
abejojantys (atitinkamai, 48 ir 28 proc.) bei sisnepritariantys (atitinkamai, 33 ir 60 proc.)bigjose
pastarosiose organizacijose moterys buvo linkusiagiau abejoti Siuo teiginiu (pvz., organizacij&jé
nepritariadiy ar bejojadiy vyry buvo net 100 proc., o motetik 69 proc., Y3 — atitinkamai — 100 proc.
vyry ir 80 proc. motar.). Didesnis amziaus, uzimanpareigy, darbo trukms ar iSsilavinimo poveikis
nepastettas (iSskyrus organizagijY2, kur net 60 proc. auk§t universitetin iSsilavinimg turintiy

darbuotoy pritare Siam teiginiui).
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Visose trijose organizacijose iSreikStas stipruspmas teiginiui, kadnes dirbame stiprioje, darbui
atsidavusioje komandaj®rganizacijoje Y1 pritariaiyjy skatius sudaro 88 proc., Y2 — 90 proc., 0 Y3 —

net 94 proc. Dar didesnis pritarimo koeficientas tarpe vyresni(amziaus grupnuo 31 mef) darbuotay.

j
Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir
nesutinka su jomis. 42

61
71

Vadowo neigiamas jvertinimas nesukelia 17
pasiprieSinimo ar pasipiktinimo, o pagreitina 57
darbuotojy tobulgjima. 57

Vadovas uZtikrina, kad \visi turétume galimybe 22 16
tobuléti. 16 ovY3
. mY2

Su vadow darbe turime abipusj rySj, t.y. =18) 66 oYl
Zinome jo nuomone apie masy atliktus darbus. 84

Mes dirbame stiprioje, darbui atsidawsioje 94
komandoje. 88

Su savo vadow darbe galime pasidalinti 12 19

asmeninémis problemomis, jis mus palaiko. 34

O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

26 pav.LietuviSky tinkly viesSbiiy darbuotoy pritarimo Klano (A) kuliira atskleidziantiems

teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autés.

Toliau vertinant asmeninisantykiy su vadoy stiprum, teiginiui, kadsu vadovu darbe turime
abipug ry§, ty. zZinome jo nuomenapie niisy atliktus darbus labiausiai pritarim iSreiSk Y1
organizacijos darbuotojai — net 84 proc. Tuo taypanizacijose Y2 ir Y3 sutinké&m su Siuo teiginiu buto
tik, atitinkamai, 66 ir 50 proc. IS kit demografini charakteristily jokiy rySkesny bendn tendenciy
nepastebima (iSskyrus nedigdeskirtumy tarp vym ir motery — moterys labiau linkusios sutikti su Siuo
teiginiu nei vyrai).

Teiginiui, labiau siejamam su profeémis galimylmis nei asmeniniais santykiais, t.yadovas
uztikrina, kad visi tuitume galimyb tobukti, organizacijoje Y1 pritartik 16 proc., o abejones iSreéSket
46 proc. darbuotqj (pritariartiu vyry iS viso nebuvo). Organizacijose Y3 préa?2 proc., abejojo — 61
proc. respondent(pritariar€iu vyry nebuvo, net 75 proc. iSreiSkabejones, moterys, atitinkamai, 40 ir 50
proc., labiau link sutikti su teiginiu buvo vyresni darbuotojai, adiej- turintieji auksiji neuniversitetip
iSsilavinimg). Tuo tarpu organizacijoje Y2 Siam teiginiui priéanet 76 proc. darbuotpj(juy tarpe ypa
iSsiskiria turintieji aukstii universitetin iSsilavinim, pritar teiginiui visu 100 proc.). Pareigar darbo

trukmes poveikis nepastétas.
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Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktio, 0 pagreitina
darbuotoj; tobukjimg. Siam teiginiui pritat po 57 proc. respondentorganizaciose Y1 ir Y2.
Organizacijoje Y3 pritariantieji tesudaro 17 praabejojantys — 61 proc., o nesutinkantys su taiginnet
22 proc. Pastebima tendencija, kad pritarti lablialce turintieji aukSaji universitetin bei profesin
iSsilavinima, vyresni darbuotojai, bei darbuotojos moterys (pw3 organizacijoje vy, iSreiSkiadiy
pritarimg Siam teiginiui, visai nebuvo).

Galiausiai, teiginiui, kadradovasidemiai iSklauso kit idéjas, nors ir nesutinka su jomipritae 71
proc. organizacijos Y2 ir 61 proc. organizacijos d&buotoj, o organizacijoje Y1 dauguma respondent
t.y. net 54 proc., iSreigkabejones. Sutikim su teiginiu labiau buvo lirk reiksti vyresni darbuotojali,
turintieji auksaji universitetin bei auk&iji neuniversitetipiSsilavining, bei uzimantys aukStesnes pareigas.

I Adhokratijos (B) kult arg atskleidzianius klausimus respondeng atsakymai pasiskirse taip.

Teiginiui, kad darbe mus nuolat skatina generuoti naujagjad ir naujus darbo metodus
organizaciy darbuotojai neiSreigkitin didelio pritarimo. Organizacijoje Y1 pritais4 proc. darbuotqj o
abejojo net 46 proc. Organizacijose Y2 ir Y3,iakiamai, pritaé 29 ir 44 proc., abejojo po 57 ir 45 proc.
respondent Abejones reiSkianyjy tarpe iSrySkja auksgji iSsilavinimy turintys respondentai (apie 60
proc. visose organizacijose).

Idomiai respondent atsakymai pasiskirsto vertinant teiginius apiéjad ir organizacijos dasb
Teiginiams, kadkai kas nors pasio naug idéjq, vadovas visaip padeda jgyvendinti, kad vadovas
reguliariai pateikia naujas #&ybines idjas, susijusias su @sy organizacijos veiklair vadovas padeda
izvelgti organizacijos ateitatkreipdamas ¢émeg ; galimybes bei &simas problemadin dideliu santykiu
pritarimg iSreiSké organizacijos Y2 darbuotojai (86, 76 ir 95 procluo tarpu kitose organizacijose
rezultatai buvo daug kuklesni (organizacijoje Ytitisdkamai, 54, 46 ir 43 proc., organizacijoje Y315, 50
ir 67 proc.). LabiausiaitcybiSkumo galimybmis abejojo auksfi iSsilavinimy turintys darbuotojai.

Paskatinimais uz naujoves darbuotojai taip patecliakejoti.] teiginius, kadesame skatinami uz
naujoves ir krybin; darbg bei, kad visi esame skatinami nuolat tobtl atliekant savo dard,
organizacijoje Y1 pritay, atitinkamai 31 ir 46 proc., abejojo ar nepiité® ir 54 proc., organizacijoje Y3
dar didesnis nepritarimo laipsnis, prédik 6 ir 23 proc., abejojo ar nepritanet 94 ir 77 proc. darbuotpj
Tik organizacijoje Y2 abiem teiginiams pri¢aatitinkamai, 53 ir 80 proc. darbuojoj
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Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant 23 80
sawo darbg. 46
Esame skatinami uz naujoves ir kdrybinj 6 53
darbg. 31
Vadovas padeda jZzwelgti organizacijos ateitj, 67
atkreipdamas démesj | galimybes bei basimas 95
43 ovY3
problemas.
B mY2
Vadovas reguliariai pateikia naujas 50
_ - S S _ DYl
kdrybines idéjas, susijusias su masy 76
organizacijos weikla. 46
Kai kas nors pasiulo naujg idéja, vadovas 45 36
Visaip padeda jg jgyvendinti. 54
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas >5 44
idéjas ir naujus darbo metodus. 54
|
O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

27 pav. LietuviSky tinkly vieSbutiy darbuotoy pritarimo Adhokratijos (B) kuitra atskleidziantiems
teiginiams pasiskirstymas (procentais)
Saltinis: sudaryta autés.
I Rinkos (C) kultiira atskleidziancius klausimus respondeng atsakymai pasiskirse taip.
Kaip beluty keista, tdiau didzioji dauguma respondenatsakynma nerodo ryskesnisocialiniyy —
demografiny tendencij. Tatiau, galimajzvelgti tam tikrus organizaciniussiningumus, kurie pavaizduoti

28 paveiksle.
S N - ]
Vadovas uZztikrina nuolatinj informacijos 83
rinkimag apie vieSbucio klienty bei darbuotojy 100
poreikius ir pageidavimus. 92
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad 44 o5
pasiektume kuo geresniy rezultaty. 81
Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais ir 61 s1
vieSbucio klientais. 81 Oov3
m Y2
Misy organizacijoje wyrauja motyvacijos () 86 Byl
klimatas, kuris uzkrecia energija kiekvieng. 30
Kiekvienas i$ masy zZino apie vadovo iSkeltus =3 83
tikslus siekti geresniy rezultaty. 70
Vadovas mus motywuoja ir uzkrecia savo 50 100
energija, kad atliktume darbus geriau. 66
(o] 20 40 60 80 100 120

28 pav.Lietuvisky tinkly vieSbiiy darbuotay pritarimo Rinkos (C) kuitra atskleidziantiems
teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autés.
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Y1 organizacijoje gaitinai Zzemas darbuot@ojmotyvavimo lygis, téiau darbig aplinka, vadovo
bendravimas tiek su darbuotojais, tiek su klienyagsgastinai stipriai iSreikStas respondgratsakymuose.
Dar katastrofiSkiau su motyvacija, darbuqtejuomone, yra organizacijoje Y&ia teiginiui, kadmisy
organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kunkrefia kiekviem, nebuvo @ vieno pritariadio
respondento (28 pav.), nors teiginiui, keatlovas mus motyvuoja ir uzkie savo energija, kad atliktume
darbus geriaupritae net 50 proc. respondent2 organizacijoje visiSko pritarimo (t.y. po 1000p.)
sulaulké teiginiai, kad vadovas yra puikus motyvuotojas taei kad jis nuolat renka informagippie tiek
klienty, tiek ir darbuotaj poreikius ir pageidavimus.

I Hierarchijos (D) kult arg atskleidzian¢ius klausimus respondeny atsakymai pasiskirsé taip,
kad &l nesimato joki rySkesny socialiniy — demografini tendenciy, tatiau vyrauja itin didelis pritarimas

Sio tipo kultira atskleidziantiems klausimams (29 pav.).

1

Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, ST 94
ko jis tikisi iS muasy. 92

Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties, 83

kuri padeda perprasti organizacijos kultdrg. 81 9

Vadowbé pateikia mums sudétingg 34
informacijq taip, kad kiekvienam ji buty aiski ir 91 ova
galétume kiekvienas ja pasinaudoti. 73
b mY2
Vadowybé pasiripina, kad nuolat pateiktume 44 86 DYl
sawo darby ataskaitas ir batume vertinami. 62

Darbe wrauja tokia situacija, kad kiekvienam 61
iS musy yra aisSki organizacijos politika, 92
vertybés ir tikslai. 88

Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame 56 100
pavestus darbus. 69

(0] 20 40 60 80 100 120

29 pav.LietuviSky tinkly vieSbuiy darbuotoy pritarimo Hierarchijos (D) kuilra atskleidziantiems

teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autés.

IS visy triju organizaciy galima iSskirti Y3, kurioje greta aukstus reitisggavusi Hierarchijos (D)
kultaros teigini, ,iSlenda“ ir keletas ne itin palanki@grertintyju — tai teiginys, kadradovylg pasiripina,
kad nuolat pateiktume savo darhtaskaitas ir Btume vertinambei teiginys, kadradovyle pateikia mums
suctingg informacii taip, kad kiekvienam jizdty aiski ir gaktume kiekvienas ja pasinauddfie teiginiai

sulauk tik, atitinkamai, 44 ir 34 proc. pritarigiyjy. Patys savaime Sie klausimai labiau atskleid&atjek
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organizacir kulttra, kiek vadovo dalykia kompetencija, arba, tai, ko darbuotojai tikisiesiti iS vadovo.
Siuo atveju, matyti, kaditksta komunikacinio aiskumo.

Apibendrinant atsakym galima pateikti tokias tendencijas: organizacgoy1l vyrauja gana geri
asmeniniai santykiai su vadovu, jis vertinamas pkilausiai iS vig Siam tipui priskiriany vieSbuiy
vadoy, taciau, atrodo, kad Btent asmeniSkumai profegja srityje, darbo santykiuose, darbuatapera
taip palankiai sutinkami. Organizacijose Y2 ir Y&rbuotojai ir vadovai nepalaiko ggrasmening
santykiy, cia labiau vertinami dalykiniai, darbiniai santykial océl, galima teigti, kad visos organizacijos
yra draugiSka darbo vieta, #&u jos tikrai nepanasiog dideles Seimas, suteikidas darbuotojams ger
jausmy. KarybiSkumas bei paskatinimsistema, atrodo, yra silpnoji grandis lietuviskentinklams
priklausar¥iuose viesbeiuose. Ypa kritiSkai savo vadovus Siuo aspektu yra dinkertinti auksj;

iSsilavinimy turintys asmenys.

Klaip édietiski vieSbwiali

Jei klaigedietisky vieSbwiy vadow; dauguma nuradjy organizacijoje vyraujant Klano (A) kiltos
tipa (iSskyrus migta Z3 organizacy), tai ju darbuotojai nustat kad organizacijose dominuoja Rinkos (C)
ir Hierarchijos (D) organizacés kultiros tipai. Bidami nepriklausomi kokiems nors tinklams ar grargdim
Sie vieSbudiai gali lanksiau ir gretiau adaptuotis prie kintgn rinkos alygy, tocl, nafiralu, kad
darbuotojai suteik atsakym prioritetus kitent tokias organizacines charakteristikas @ghibantiems
teiginiams.

Pries pereinant prie konktig klausimy ir atsakyna analizs, tenka atkreipti @meg, kad vieSbutis
Z1 Siuo metu yra gatinai sucttingoje finansigje situacijoje, atleista dalis darbuatpg ir likusiyju darbas
Sioje organizacijoje yra kvestionuotinas, nes wSbpapra&iausiai yra ties bankroto riba. Neabejotina,
kad tokia situacija neggb netukti jtakos respondentatsakymams. Pastebima, kad visuose atsakymuose
teiginius vyrauja pesimistés nuotaikos.

Taip pat, visiSkai nepavyki@velgti bendy socialiniy — demografinj iSskirtinumy. Dazniausiai tos
patios atsakym tendencijos tolygiai pasiskirstydavo visose resigom; grupese. Todl toliau analizuojami

tarporganizaciniai skirtumai.

I Klano (A) kult @r g atskleidzian¢ius klausimus respondend atsakymai pasiskirse taip.
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_ 80
Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir 69

100

nesutinka su jomis. 60
(6]
Vadowvo neigiamas jvertinimas nesukelia 6679
pasiprieSinimo ar pasipiktinimo, o pagreitina 38
darbuotojy tobuléjimag. o
_73—|
Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe =5 92 m =5
tobuléti. 50
(6] 0O z4a
0O z3
8y mz2
Su vadowu darbe turime abipusj ry3j, t.y. Zinome jo 93| 100
nuomone apie masy atliktus darbus. 70 ozi
17
87
Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje 85

komandoje. —so—‘ o8
50

67

Su sawvo vadowu darbe galime pasidalinti

asmeninémis problemomis, jis mus palaiko. 38

o

(0] 20 40 60 80 100 120

30 pav.KlaipédietiSky vieSbiiy darbuotoy pritarimo Klano (A) kuliira atskleidziantiems

teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autés.

Kaip jau mireta, itin negatyvios tendencijos, yp&adovo atzvilgiu, vyrauja vieSbutyje Z1. Tik
vienas atsakymo variantas sulaugskirtinio, net 50 proc. (30 pav.), palaikymoaiptteigiamai darbuotojai
ivertino savo kolegas, pritardami teiginiui, kadodistiprioje, darbui atsidavusioje komandojeyginant su
kitais Sio tipo vieSbtiai, savo organizacijos panasunmudidek Seimy itin abejoja organizacijos Z2
darbuotojai, ne itin pozityviai jie nusiteikir savo vadovo atzvilgiu. Bent jau tikraiéna linke |
asmeniskump su juo. Paaiskinti galima jaunu Sio vadovo dafiadis mirttoje organizacijoje — jis dirba tik
1 metus.

Itin pozityviai organizacijos Z3 darbuotojaiertino komunikacy su savo vadovu. Teiginiams, kad
su vadovu darbe turime abigusy§, t.y. Zinome jo nuomenapie nisy atliktus darbusbei vadovo
neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktio, 0 pagreitina darbuotgjtobukjimg
pritare visas kolektyvas (t.y. 100 proc. responder80 pav.). Gal tai ({itent gera vadovo ir pavaldini
komunikacija) ir yra viena iS priez&s, kockl butent Sioje vienintéfe organizacijoje, vertinant ir nustatant
organizacigs kultiros tim, sutapo vadovo ir darbuotopuomors. T&iau silpraja vieta vieSbutyje Z3
gaktumeivardinti tobuéjimo (karjeros?) galimybes. Tik 38 proc. responddnivo linkg sutikti su teiginiu,

kadvadovas uztikrina, kad visi tetume galimyb tobukti.
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I Adhokratijos (B) kult arg atskleidzian¢ius klausimus respondeng atsakymai pasiskirse taip.

Tos p&ios pesimistids tendencijos organizacijoje Z1. Organizacijoje B2 itin palankiai
vertinamos paties vadovo iniciatyvos. Tik po 10 qroespondent prita teiginiams, kadvadovas
reguliariai pateikia naujas d&ybines i&jas, susijusias su @8y organizacijos veiklabei vadovas padeda
izvelgti organizacijos ategitatkreipdamas émes ; galimybes bei &simas problemaslaciau, atrodo, kad
tai labiau susg su profesine vadovo kompetencija, nes vadovo geskumas darbuotgjatzvilgiu yra
vertinamas daug palankiau — jau net 50 proc. daopu@ritaria teiginiui, kadkai kas nors pasio nauy
idéjq, vadovas visaip padeda jgyvendinti.Kituose vieSbtiuose, o yp& Z4 ir Z5, darbuotaj nuomone,
vyrauja itin palankiosaygos KirybiSkumui ir naujogms, asmeninei iniciatyvai bei laisvei. Palankiausia
naujoems organizacija, pagal darbuotojus,épaine laikyti Z4. Jei visose organizacijose darbjotgra
daugiau ar maziau skatinami todtukteiginys visi esame skatinami nuolat tobtilatliekant savo dard),
taciau tik vieSbutyje Z4 darbuotojai vieninteliai vidiD0 proc. prita¥, kadesame skatinami uz naujoves ir
karybin; darbg.

Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant ” a8 100
- darba ﬂ
Esame skatinami uz naujowves ir karybinj 100
darba. 20
Vadovas padeda jzwelgti organizacijos ateitj, 93 =75
atkreipdamas démesj j galimybes bei basimas 50 oza
problemas. 17
0 z3
Vadovas reguliariai pateikia naujas 87
_ - L L _ mZzZ2
kdrybines idéjas, susijusias su madsy 25
organizacijos weikla. 17 oz
. . i 87
Kai kas nors pasiulo naujg idéja, vadovas 92
visaip padeda jg jgyvendinti. 50
. . . 93
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas
idéjas ir naujus darbo metodus. P 38
(0] 20 40 60 80 100 120

31 pav.KlaipédietiSky vieSbwiy darbuotay pritarimo Adhokratijos (B) kuitra atskleidziantiems
teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autés.
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I Rinkos (C) kultiira atskleidzian¢ius klausimus respondeng atsakymai pasiskirse taip.

100
] 100

Vadovas uztikrina nuolatinj informacijos
rinkimg apie vieSbucio klienty bei darbuotojy
poreikius ir pageidavimus.

10

100
] 100

Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad
pasiektume kuo geresniy rezultaty. 50

il

Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais ir I %88 [ Wds)
vieSbucio klientais. 50 o za
0Zz3
87

Masy organizacijoje wyrauja motyvacijos 1 88 mZ2
klimatas, kuris uzkrecCia energija kiekviena. 7 oz1

100

Kiekvienas iS masy zino apie vadovo iSkeltus 100

tikslus siekti geresniy rezultaty.
100
Vadovas mus motywioja ir uzkrecia savo 1100

energija, kad atliktume darbus geriau. 50

|

o

20 40 60 80 100 120

32 pav.KlaipédietiSky vieSbigiy darbuotoy pritarimo Rinkos (C) kuitra atskleidziantiems
teiginiams pasiskirstymas (procentais)

Saltinis: sudaryta autés.

Rinkos (C) organizacis kultiros tipo tendenay ar bent jau pakankamai didelio Sio kudis tipo
element dominavimas organizacijose Z3, Z4 ir Z5 yra akidais. Net penkiems iS Se$j kultaros tim
apibadinartiy klausimy respondentai pritarvisu 100 proc. (32 pav.). Tik organizacijoje Zdlgi vyrauja
tos p&ios negatyvios tendencijos. Organizacijoje Z2, &itkeju, daug palankesni atsiliepimai apie vagov
tatiau kaip silpnoji grandis yravardinama motyvacija. Su teiginiu, kadisy organizacijoje vyrauja
motyvacijos klimatas, kuris uzkia energija kiekviedq sutiko tik 10 proc. Sio vieSkio darbuotoj.

I Hierarchijos (D) kult @ir g atskleidziancius klausimus respondeny atsakymai pasiskirsé taip.
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w 100
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume,
L 100
ko jis tikisi iS masy. Z0
. L . L . 100
Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties, 100
kuri padeda perprasti organizacijos kulttra.
Vadowbé pateikia mums sudétingg informacija 100 =5
taip, kad kiekvienam ji buty aiski ir galétume 100
kiekvienas ja pasinaudoti. o z4
O Z3
. L . 100
Vadowybé pasirtpina, kad nuolat pateiktume P15 mZ2
sawo darby ataskaitas ir batume vertinami. 30 @ Z1
Darbe wrauja tokia situacija, kad kiekvienam 100
iS misy yra aiSki organizacijos politika, 100
vertybés ir tikslai. 3
- . . 93
Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame
pavestus darbus. }88
} } } T T T 1
0 20 40 60 80 100 120

33 pav.Klaipédietisky viesSbiiuy darbuotay pritarimo Hierarchijos (D) kuilra atskleidZiantiems
teiginiams pasiskirstymas (procentais)
Saltinis: sudaryta autés.

Galiausiai, Hierarchijos (D) organizaésm kultiros elementai sulaék didelio pritarimo
organizacijose Z3 ir Z5, Siek tiek mazesniu mast@4 organizacijoje. Tik teiginys, kacthdovas nuolat
tikrina kaip mes atliekame pavestus dartswidauk net 50 proc. patvirtinimo organizacijoje Z1, o iS
atsakyny i Kitus teiginius, susidaraspudis, kad Sioje organizacijoje vadovas nors ir kolnipja
darbuotojus, bet nespina ju vertinimu uz atlikg darly (pvz., teiginys, kadradovyle pasinipina, kad
nuolat pateiktume savo dartataskaitas ir Btume vertinamis viso nesulaukpritarimo — 33 pav.).

Apibendrinant klaipdietiSkus vieShtius, galima teigti, kadcia zmoni; veikla valdoma
procediromis, svarbus yra sklandus veiklos palaikymasaoizacijas viduje vienija formalizuotos darbo
taisykks. Darbuotojai @ra linke organizacijos vertinti kaip Seimos¢m linke ;| asmeniSkumus su savo
vadovais, taiau kolektyvai vertina save kaip stiprias komandistiy didziojoje dalyje vyrauja geri
komunikaciniai rySiai tarp vadovo ir pavaldipi Inovatyvumas ir eksperimentavimaga yra
kvestionuotinas, viskas priklauso nuo atskiros orgacijos ir jos vadovo. Orientavimasisrezultatus,
asmeninis vadovo bendravimas su klientais ir datbjags, didelis konkurencingumas organizacijos yedu

ir tarp organizaciy yra aiskiai iSreikStos ypatyb klaipedietiSkuose vieSkituose.
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3.3.3. ViesSbuiy vadow ir darbuotoj y atsakymy sklaidos palyginimas

Apibendrinant atsakym variantus, kuriuos pateiktiek organizaci darbuotojai, tieky vadovai,
galima pastedi tokias tendencijas.

Tarptautinig grandzy, vieSbuiy vadovai nebuvo Simtu procemngklandis savo atsakymuose. Tik X1
organizacijos vadovo atsakymai sklandziai atspbutient Klano kuliros (A) tipa. Tuo tarpu X2 vadovas
pritarima reiSlke tiek Klano (A), tiek ir Rinkos (C), bei Hierarchg (D) kultiry tipu teiginiams. 4
darbuotojai, atitinkamai, taip pat nebuvo itin nekias pritarimy reikSdami ne tik Hierarchijos (D) kaltai,
bet ir Rinkai (C) (organizacijose X1 ir X2) su Aaltratija (B) (organizacijoje X1).

LietuviSky tinkly vieSb«iuose darbuotojai gana nuosekliai iSréiSgritarimg teiginiams apie
Hierarchijos (D) kuliros dominavim jy organizacijose (na, tik Y1 organizacijos darbuptjsakymuose
galima pastedi ir Rinkos (C) kultiros element, o tai jau Sioks toks pozymis apie nuomppanasurm su
organizacijos vadovu). IS vadevnuosekliausiai Klano (A) kultai prioritet teiké Y2 organizacijos
vadovas.

Labiausiai nuoseklumu atsakymuose iSsiskgaipédietiSky vieSbiiy vadovai. Tik organizacijos
Z4 vadovas, greta Klano (A) katy palaikartiy teiginiy, nuroct ir Adhokratijos (B) kultiros pozymi savo
organizacijoje. Labai panasSiai édg ir jo darbuotojai, norgjjatsakymuose dominuoja Rinkos (C) ki,
tatiau gartinai pritariartiyjy ir Adhokratijos (B) kultirai. Vadinasi, Sioje organizacijoje, kaip ir toje
vienintekje Z3, kurioje darbuotagjir vadow nuomoms sutapo, taip pat vadovo ir darbugtojjomons yra
linkg garetinai panaSiai vertinti saya organizacy.

Taigi, atlikus anketi@ apklaug ir apibendrinus visus gautus duomenis, galima atyst ar
pasitvirtino tyrimo pradzioje iSsikelta hipotekad:

e Klaipédos miesto tarptautipi grandiniy vieSbwiuose ir LietuviSkuose vieSbiwose
Klaipédoje vyrauja skirting tipu kulttra.

Apibendrinus vaday ir darbuotoj iSsakytas nuomones, hipotgzasitvirtino, taiau

Klaipédos miestdarptautiniy grandiniy vieSbuiuosevyrauja Klano kulira, o darbuote nuomor
nesutapo su vadovo nuomone (vyrauja rinkos beiafrgaijos kultiros). Tiktina, kad pagrindiémis
nesutapimo priezastimis galinpaardinti Sias:

e ViesShutis, priklausydamas tarptautiniam tinkluiransavarankiSkas vykdydamas savo ikl
o priklausomas nuo ,motinés” organizacijos, tai apriboja vadovo vadybinesrggbes bei
darbuotoy iniciatyvurm bei novatoriSkurp

e Pernelyg trumpa tiek vaday tiek ir darbuotaj darbo trukmd Siose organizacijose,
neleidzianti taip spdrai isitvirtinti Klano kultiros tipui.
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LietuviSk tinkly vieSbuyiuose vadowy nuomone vyrauja Klano kulta, o darbuotej nuomone —
Hierarchire kultira. Nesutapimo prielaidosity Sios:

e Priklausydamas, kad ir mazesnio masto, tinkluiSimeis visgi gra savarankiskas, o labiau
priklausomas nuo ,motinés“ organizacijos.

e Didelé konkurencija pakankamai mazoje rinkoje bei tinldmandan laikymasis vetia
vadovus labiau propaguoti Rinkos organizasirkuliiros elementus, t@au, kartu, ir
palaikyti grieztus darbinius santykius organizegijoviduje, o tai yra Hierarchis
organizacigs kultiros pozymis.

Kaip nuosekliausius galim@vardinti klaipedietiSkus vieShtius. Jie turi didesnes veiklos erdves
badami nesusaistyti jolistandani bei normy ,iS virSaus®, vadovai gali vadovauti vedami sgsiikinimy.

Todkl batentcia pastebime didziausvadow ir pavaldiniy nuomony sutapina.
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ISVADOS

Konceptualiosios dalies iSvados:

Atlikta tyrimo analiz atskleict, jog vyrauja jvairiyg organizacires kultizros apibezimg. Uzsienio ir
Lietuvos mokslininkai akcentuoja pagrindinius Orgacires kultiros bruozus — tai vertyb,
elgesio normos, istorija, ritualai, zmgnir juy santykiai. Tai esmini vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripstama jos nayi veikia j elges sutelkiant dmeg ir
pastangas bendram veiksmingam darbui. Taigi, Emsla prasme Organiza¢irkultura, tai
vertybiy sistema, kuria remiasi pati organizacija. Orgasijea bendravimo taisyks, kurios
laikomos organizacijos ideologija ir filosofija bizinis iSsickstymas sudaro organizaémkultiros
elementus, kuriuos mokslininkai analizugjairiais lygmenimis.

Organizacire kultiara — tai pastoviai kintantis reiskinystodl tyréjai noredami atskleisti jos esgn
organizacijos kuitra suskirstoj lygmenis. Organizacés kultiros tyejai bei mokslininkai iSskiria
tris arba daugiau organizacijos kutts lygy, kurie atitinka tam tiky pasireiSkimo laipsn
Kiekvienas lygmuo mums atskleidzia organizacijokikos sudtingum, parodo jos unikalum o
tai leidzia istirti ir ivertinti kiekviery lygmeri, apibendrinti organizacijos kiling aplinka, pateikti
jos privalumus ir tikumus, nukreipti organizaaipugimo bei progreso link.

Tyrinétojai bei mokslininkai apibendrinarganizacirés kultaros funkcijas ir atskleidzia jos
daugialypiSkung. Taip pat paliztina, jog organizacijaitwingo kuliiros tipo ar tip iSaiSkinimas
padeda nustatyti organizacijos Kutts silpnas ir stiprias puses, kuriasckat (silpnas) arba ugdant
(stiprias) galima pasiekti organizacijos tikssiekti tobulumo, darnumo, o tai atneskrse ir naudy
ne tik organizacijos vadovams, bet ir darbuotojams.

Organizacijos kuliiros kiarimas, palaikymas ir keitimas priklauso nuo vadavdiekvienas
vadovas turi padaryti vigk kad organizacin kultaros aplinka teigiamai veilgt darbuotay.
Organizacigs kultiros keitimas nepaprastas procesas, reikalaujakglarmo, aiSkumo, pasiryzimo,
nuoseklumo ir aiSkiai apibftos strategijos. Vadovo vaidmuo &ent organizacia kultira yra
neabejotinas, kurio pasekm organizacy reprezentuojanti irskmingai besivystanti kuitra.
VieSbiiy tikslas yra teikti apgyvendinimo paslaugas, patgnkisus klient; norus bei poreikius.
Tarptauting grandiny viesbgiai yra dominuojantys aptarnavimo sferoje, dogly plitimas tai
natiralus globalizacijos produktas. Tarptautirgranding vieSbwiai spatiai plinta atsineSdami
naup poziiri i aptarnavim, produkto bei paslaugos kokyl_ietuvos rinka yra atvira Tarptautini
grandini vieSbi&iy kompanijoms, toél ateityje Sie vieShtiai gali nukonkuruoti apgyvendinimo

paslaugas teikidas imones.
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Atlikus tyrima galima numatyti Klaipdos miesto vieSkiiy organizacigs kultiros gerinimo

galimybes pateikiant Sias rekomendacijas:

REKOMENDACIJOS

1.Tarptautini granding viesbiwtiams rekomenduojama atsizvelgttai, jog vadoy ir darbuotoy
organizacigs kultiros samprata skiriasi. Atsizvelgiant vadow; siekius ptsti klano kulfira,
patartina:

e Siekiantidiegti, pksti bei skatinti klano kuitros bruozus organizacijoje, vadovaidtur
daugiau dmesio skirti darbuotojams.

e Savaitiniai susirinkimai, rezultat pareiSkimai, problem iSsakymai, aptarimai ir
sprendiny ieSkojimas suteikia daugiau saviraiSkos léssvitraukia darbuotojug bendn
»Seimg”, sukelia emocijas, skatina labiau stengtisatganizacijos.

e Uz gerus darbus skatinti darbuotojus — rinkténesio geriausia darbuoiojsteigti
apdovanojimus, skatinamuosius prizus bei premijas.

e Labiau vertinti kiekviea Zmogy kaip perspektyy darbuotag ir skatinti tobudti, kilti
karjeros laiptais, nepriklausomai kokias pareigasifima Siuo metu. Skatinti dirbti ne
tik ,iSmokta” darhs.

e Nuolat atlikti organizaciés kultiros tyrimusitraukiant visus darbuotojus.

2.Lietuvisky tinkly vieSbitiams rekomenduojama:

e Siekti organizacijos kolektyviés darnos, bendro darbo vardan tikslo supratimotapais
tarp vadovy, pavaduotqj ir darbuotoj. Dazniau bendrauti, vadovautis ,apskritojo stalo*
metodu — organizuoti savaitinius susirinkimus, tlegarbuotojams iSsakyti problemas,
pageidavimus ir pasllymus.

e Skatinti darbuotej motyvacip, lojalum, formalizuota ir strukirizuota darbo aplinka
jpareigoja grieztai vadovautis taisgklis ir procedromis, to@l patartina dazniau
darbuotojus suburti neformalioje aplinkoje. Taipi@s didesnis prieraiSumas ,Seimai.

3.Klaipedietiskiems vieShtiams rekomenduojama:

e Tik vienos organizacijos (Z3) sutapo vadovo ir dentop poziiris. Taiau rinkos kuliiros
svarbiausi bruozai — uzddig atlikimas, konkurencija, kontrgl laikui bégant gali praéti
slegti darbuotojus, tod@ nereikia pamirsti nuolat atlikti organizaéskultiros tyrimus. Taip
pat atsizvelgti darbuotoy interesus.
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Visiems kitiems vieShtiams patartina palaipsniui atsisakyti hieraréhikultiros pozicij ir

palaipsniui pereiti prie klanés kultiros (atsizvelgiant vadow, poziiri bei siek).

Patartina stiprinti darbuotpjmotyvacip, skatinti lojaluma, vertybiniy nuostaty suderinina,

siekti bendros organizacis kultiros sampratos.

Daugiau @mesio skirti darbuotojams, suderinti formalizaditei strukfirizuota aplinka su

Zmoni interesais.

Dazni oficialis ir neoficiatis susirinkimai, susitikimai, bendravimas skatinaugesantykius,

kurie lemia organizacis kultiros bei veiklos efektyvumo ilgalajknaud, vieSbitiuose.
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PRIEDAI

1 priedas

Organizacijos kutiros apibézimy refleksija uzsienio ir Lietuvos teoretikyrimuose

ORGANIZACIN ES KULTUROS APIBREZIMAI :
] [

LIETUVOS AUTORIAL:
] [

UZSIENIO AUTORIAL
] [

-~
Stoner, J. A. F. ir kt. (1999):

Budingy tam tikros organizacijos nariams
tokiy svarbiy savoky, kaip, normos, vertys,

Ve

Jucewvtiene, P. (1996): Nuostaf vertybiy sistema,

kuria vadovaujasi organizacija, siekdama savouiksl
spesdama iskilusias problemas.

-

-

-

poziariai beiisitikinimai, visuma. - J
_ N

_ i N\ Simanskien, L. (2002): Naiirali, specialiai

Robbins, S. P. (2003): Vienod nekuriama, suvokiama kaip savaime susikiost

isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, Zmoni; bendravimo bdas, vertybs, poZiiriai.

sistema, iSskirianti §iorganizacij iS kitu. _ J
] ] — — Sakalas, A. (2003): Per patyrdrnsugdytagmones

Ouchi, W. G. (1982): Simboliai, tradicijos, personalo sugéfimas ir emacinis pofiris i

istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes uzdavinius, gaminius, kolegasgores valdym ir jy

Ir normas. ) reagavimas vykstargius reiskinius ir pitra. )

Spender, J. S. (Juceéigne, 1996):
Pasitilejimo sistema, funkcionuojanti tarp
organizacijos nari

J

-
Schein, E. H. (1992): Patarigmurodyny

rinkinys, kuris pateikiamas darbuotojams,
kad jie lengviau géty jveikti problemas.

Vs

.

Deal, T. E., Kennedy, A. A. (1982):
Budas arba kelias veikti iSge.
J

Ve

(&

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

J
Gonder, P., O., Hymes, D. (1994):
vertyhes, isitikinimai ir normos mokslo
personalas irendruomeigpletojo per ilgy
laikotarp. )

/
Kasiulis, J., Barvydief) V. (2001): vadybos

9 suvokimy ir apibadinima.

strategija, kurios tikslasdarbuotaj interpretuojamas
schemagdiegti palank vadybai socialias realytes

J

kviduie.

Paulauskait, N., Vanagas, P. (1998): kertini
isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas gip

Zmony, jiems kartu sprendziant savo problemas,
susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi

J

-

J

Vveinhardt J. Nikait |.(2008): vertytss ir elgesio
normos, istorija ir ritualai, Zmes ir ju santykiai.

p
Zalpys E. (2007): vertyhinormy, tradiciju derinys,

kuris jungia Zmones ir kurigaizd visuomeje.

Ve

G

StoSkus S., Berzinskier{2005): tradicijos,ritualai,
ceremonijos,simboliai veikiantys Zmarglges.

-
Dauvis, K., Newstrom , J. (1985) (Jucteine,

1996): Egzistuojantis organizacijoje klimatas,
vertybiy normy, taisykliy visuma, kuria dalijasi
organzacijos darbuotojai.

Ve

(&

)
(Ashkanasy ir kt. 2000): dalijamos reikSEsn
sistemos, konstruoj&ios, strukiruojartios bei
pagyvinartios organizacingyveniny.

J

Vs

.

Jlxyamn, JI. (2001): organizacijos siela.

-

Tim Keller (2009): vertybs ir poZziiris, kuris kyla iS
Zmogaus tikjimo ir “didZiyju klausimy”

-

Soter K., Rogers L (2010): individualios ir gruggsn
paziiros,isitikinimai, patirtis,psichologija ir vertys.
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Sudaryta autorés naudojant Saltinius: Vveinhardt J., Nikait I. (2008.), Zalpys E. (2007), Stoskus S., BerZiersk
D.(2005),Soter K., Rogers L (2010)k t, Obrikyte, Z. (2006). Organizacinio klimato raiSkos ypatumakstojo (universitetinio)
mokslo institucijoje: diagnostinis aspektas. Magistarbas. Siauliai. Siauluniversitetas, Socialinimoksl; fakultetas.

2 priedas
Organizaciis kultiros ,Bulio akies* modelio pavyzdys

Saltinis: Organizaciés kultiros ,Bulio akies modelis*. Prieiga per interagtitréta 2010-05-13]
http://ww.uwstout.edu/ctem/ppc/index.htm
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3 priedas

VieSbwiy kategorijos pagalairias klasifikavimo sistemas

. .. Karianos ir : Pasaulire kelioniy Brit y turizmo
Zvaigzduteés ) Raidés o WTO o
raktai Agenty asociacija Asociacija
1* 2 D Ketvirta klag BiudZetiniai
2* 3 © Ekonomire klas: Tretia klag Turistines klags
3* 4 B Standartig klas: Antra klag Vidutines klags
4* 5 A Pirma klag Pirma klag Pirmos klags
(5% de luxe de luxe liukso Auk&iausios klass

Saltinis: Miknius R., (1999). Svetingas vieSbutisskmingas verslas. Vilnius.Vyturys.

Turisty apgyvendinimo tdai

4 priedas

TURISTU APGYVENDINIMO B UDAI:
VIESBUCIU UKIS: NETRADICINIAI (PAPILDOMI)
APGYVENDINIMO B UDAI:
. VIESBUCIAI . APARTAMENTAI
. BUTAI POILSIUI
. SVECIU NAMAI | o VASARNAMIAI
. NAMAI KAIME
. MOTELIAI . PRIVACIU KAMBARI J NUOMA
. KONDOMINIUMAI
. . KEMPINGAI
. VAGONELIAI, PRIEKABOS
. JACHTOS
. . IVAIR USKOLEKTYVINIO
APGYVENDINIMO BUDAI(prieglaudos, poilsio
stovyklos ir t.t.)
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Saltinis: 1. Svetikien. 2002. Turizmo marketingas, p.213

5 priedas
Viesbusiy 2009 met reitingy lentet?
KOMPANIJU REITINGAS PAGAL REALIAI EGZISTUOJANTYS
OFICIALIAI PATEIKTUS KAMBARI U KAMBARI SKAICIUS
SKAICIAUS DUOMENIS PAGAL VARB ARBA BRAND
Vieta Kompanija VieSbwiali Vieta Kompanija Kambariy
skaicius
1. Wyndham Hotel 7,043 1. Best Western 305,000
Group
2. Choice Hotels 5,827 2. Holiday Inn 249,691
International Hotels &
Resorts
3. IHG 4,186 3. Marriott Hotels| 193,230
(InterContinental & Resorts
Hotels Group)
4. Best Western 4,000 4. Hilton 185,540
International
5. Accor 3,982 5. Holiday Inn 173,794
Express
6. Hilton Hotels Corp. | 3,265 6. Hampton Inn 159,689
7. Marriott 3,178 7. Comfort Inn 153,019
International
8. Carlson Hotels 1,013 8. Days Inn 152,971
Worldwide
9. Starwood Hotels & | 942 9. Sheraton 143,278
Resorts Worldwide Hotels &
Inc. Resorts
10. Groupe du Louvre 856 10. Super 8 130,920
11. Vantage Hospitality| 845 11. Quality 123,042
Group
12. Golden Tulip 788 12. Courtyard by | 117,258
Hospitality Group Marriott
13. LQ Management 721 13. Ramada 114,986
LLC
14. Westmont 689 14. Motel 95,753
Hospitality Group
15. Extended Stay 686 15. Ibis 94,742
Hotels

Saltinis: sudaryta autés remiantis HOTELS July 2009 pateiktais duomenimjsiaréta 2009-12-16]

http://www.hotelsmag.com

12 Tarptautini grandiniy vieSbwius pagal kambayi skatiy sunku vertinti objektyviai, nes kompagipateikti oficiafis
duomenys skiriasi nuo realiai egzistugjanvardiniy vieSb&iy.
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6 priedas

Tarptautinip grandini; vieSbwiai priklausantys tarptautigivieSbiiy ir restoran asociacijai IH & RA.

TARPTAUTINI U GRANDINI U VIEéBUCIU PAVADINIMAS IR SALIS
VIESBUCIU IKONOS KONTAKTINIAI PUSLAPIAI
CONRAD VIESBUCIAI Belgija
http://www.conradhotels.com
{’S"ﬁé SHERATON - Starwood Belgija
Yy http://www.starwoodhotels.com/sheraton/index.html
Sheratonr
HOTEL=S & REEORTE
Rezidor Hotel Group Belgija
R E Z I D' O R http://www.rezidor.com
CORAL BY HILTON Dominikos
3 L http://www.coralhotels.com .
‘ :35?,-‘?.*‘8 Respublika
it n-h::bl-IE-I-E
» GROUPE ROYAL Monceau Prandizija
) http://www.royalmonceau.com
INDIJA turizmo pl étros CORP i
!m m http://www.theaseloquoup.com/ I nd Ija
qq Laroup
TAJ GRUPE VIESBUCIAI |ndija
@ http://www.tajhotels.com
.m’ DAN VIESBUCIAI Corporation Ltd |zraelis
et http://www.danhotels.com
IZ
. SAFIR International Hotel MNGT Kuveitas
http://www.safirhotels.com
S R
INTEENATIONAL
HOTHL
MANAGEMENT
Avari VIESBU CIAI UAB Pakistanas
\ http://www.avari.com
AARIREHOTELS
ORBIS CO INC Lenkija

Orbis

Grupa Hotelowa

http://www.orbis.pl
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Viesbu €io Alexandre de ALMEIDA LEPA Portugalija
http://www.almeidahotels.com
| |
A Royal Qatar GRUP E VIESBUCIAI Kataras
( B O ATAR http://www.royalgatarhotel.com
Crom HOTEL & Resorts International " Saudo Arabija
http://www.cromhotels.com
HUSA VIESBUCIAI Ispanija
HUS A http://www.husa.es
HOTELES
- N Swissotel Sveicarija
SW | S S O -l-e http://www.swissotel.com
Hotels & Resorts -
. = Kempinski Hotels & Resorts Sveicarija
http://www.kempinski.com
HOTELIEI&E.,S'INCE 1897 P
_ff%&k CHAM DURU IR VIESBUECIAI Sirija
z @gs http://www.chamhotels.com
CHAM
PalACES & HOTELS
Hilton International Jungtire
http://www.hilton.com Karalyst
Hilton
§ — Jumeirah o Jungtiniai Araly
' ttp://www.jumeirah.com i
g aligiillyon P | Emyratai
JUMEIRAH
ROYAL REGENCY tarptautini y vieSbu €iu | JAV
wﬂ?ﬁﬁ http://www.royalregencyhotels.com
e N R
K
Marriott International, Inc JAV
http://www.marriott.com
Varomieji vieSbu €iai PASAULIS JAV
http://www.lhw.com
Wyndham Hotel Group " JAV
http://www.wyndhamworldwide.comy/
Saltinis: Prieiga per interngfziareta 2010-04-01]http://www.ih-

ra.com/members/catalogue.php?VARtheme=2&VARcompéaysRorderby=members.country&Submit=AFFICHER
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8 priedas
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oZ1
mZ2
oZ3
0Oz4
mZ5

‘sewnpuepys hlioeiado
SIA I 9]0U0Y ‘Sewn|(igelual ‘sewn|igels Ji SewnweuyaN

rejges| IWwaz Ut rexjyelf
- reueyd snpueps ‘sewiuidnide seyomuereb ‘sewn|igeiuay

‘efla sopjian solioeziuebio suiueld eunng
eyjjod [e1oyo 4 sgpjAsrel solrewio) eliuala elioeziuebiQo

‘sewn|iqels
I Aues ‘sewinerexial ownusnped “eljuereb ownjwizn

‘sApzAned owAxten heyied  snepjasonu
‘solioeziuefio  sosyn  ‘solioeuipiooy e

‘sepyAste; ‘solioyn.asul efoninfias snwisyieA hiuowz
“ewrelonijonuoy Ji elonzuniynis reyzalb ek elioeziueblo

‘aloxull @1sA1apAl I smuainxuoy| sald arebiad

norebnu sewnyals Al sewiAenuasuoy hbal  siusyiL
Tewpyaised U [RWISHIBA  [RIUIDUBINMUOY

sewinAAsalbe - sowa) sowelrelde JejonN "OWIUIPUSAADI
hiuinepzn i oy 1yals sejuaoe eliuain elioeziuebio

ﬂHﬂd ul

‘sewiunes hwieised
8 Seuwyals own|geIualnyuoy sejzaub ‘sewnpiag sigpIiq

'sApzAned Breynzal 1 solioejusalio

1 (niBiazie uaunyuoy|) ownaAsalbe ‘ownysiArep re |

I ‘ewisals hisyn Ji'ewiaeinyuoy| 1 seuowz o ‘ewnjye

sajonpzn ‘snjeynzal ] eyomuallo ik elioeziuebio

O

‘sewnyslorenou 19q  alnopas hbne|sed
sewlinelspA] el ‘sewnny hbnejsed hineu a1 hiexiun

, , l ‘sewineqolde hinolneu  ‘sewipuaids
hwsajgoid hineu ‘sewineb hsinsas hinen

‘mewid SewiIs ‘INWIUINGo)

‘sewiunes
OWNYIARS Il SOASIE| ‘0N SII0IRAOU ‘SOYIZII SOIlenpIAIpU|

‘sApzAned Bj1z11 1 opjuijod ‘ownySLIOJeAOU ‘OWN|SIaA e ]

‘nonXizi i snoyne dzAused sguowz hiwAzod
S91SANUILIISIBA HULINY I By Siweup fedqe| eiA elioeziueblo

ﬂ JI InwinysliojeAou sewnuagised eliuaia Blioeziuebio

EE——— | sewjuldn ) nglep oAes sewnjonsalauins hiojongrep
[ ‘seqrep siupuewoy ‘engd hsinsas  hihysiuowz

awAplen sewinenAlep selpuaq Ji

ﬁ sewnuiAly sewlloymsed seigyne ‘sewApbn hiuowz

'sIBA| ownBursiesie solioeziueblo seisyny ‘sewifexnsed

7 ﬂ oinesnd.e) Ji ingJep sewnuansised eliuaia elioeziuebio

‘snwipuaids juewid

sewiAeAARp I SeWNBUIUBIA ‘SeWIUNeyS 0dlep olUIpURLWIOY|

nAows! 4 neped sisewibuals ‘sApzAned obulioyuow re |

‘0puag Bnep 11N} seuowz Ewias

<

80 -

70

djopip 11seued Ir “srewnyedA oes Iexiun eiA elioeziuebio

30 ~
20 ~
10 -
0

Saltinis: sudaryta autes.



VieSbwiy uzkodavimas

9 priedas

VIESBUCIO PAVADINIMAS KODAS
Tarptautini y grandiniy vieSbutis (*** Zvaigzdutés) X1
Tarptautini y grandiniy vieSbutis (**** Zvaigzdutés) X2
Tarptautini y grandiniy vieSbutis (**** Zvaigzdutés) X3
LietuviSko tinklo vieSbutis (**** Zvaigzdut és) Y1
LietuviSko tinklo vieSbutis (**** Zvaigzdut és) Y2
Y3
LietuviSko tinklo vieSbutis (*** ZvaigZdut és)
Klaip édietiSkas vieSbutis (*** ZvaigZdugs) Z1
Klaip édietiSkas vieSbutis (**** Zvaigzdutes) Z2
Klaip édietiSkas vieSbutis (*** ZvaigZdugs) Z3
Klaip édietiSkas vieSbutis (**** ZvaigZzdutes) Z4
Klaip édietiSkas vieSbutis (**** Zvaigzdutes) Z5

Saltinis: sudaryta autées.
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10 priedas

Anketos vadovui pavyzdys
Organizacijos kultiiros vertinimas Klaipédos miesto vieSbgiuose
Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialimi moksly fakulteto vadybos magistranZivilé¢ Zostautiea atlieka
tyrima, kurio tikslas —vertinti Jisy organizacijos kuitros lyg, t.y. suzinoti koks modelis vyraujasi
organizacijoje.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavaéd rasyti nereikia).tiby atsakymai niekur nebus
skelbiami pavieniui. Bus skelbiami tik statistiSlkegibendrinti tyrimo duomenys.

Pateiktiems teiginiams éra nei teising, nei neteising atsakym, taip, kaip negali iiti

teisingos ar neteisingos karlbs. Kiekviena organizacija yra savita. Ir tam, kadanizacigs kultiros
diagnoz buty maksimaliai tiksli, pasistenkitglémiai perskaityti teiginius ir atsakiti kiek jmanoma
objektyviau. Kiekvienoje is Sagskilciu yra pateiktos 4 alternatyvos ( A, B, C, DjsJdurite paskirstyti
100% Sioms alternatyvoms taip, kaip Jums atrodd, wa kidinga Jisy organizacijai. Didziausi
procentie dal skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primendisy organizacg. Atsakymus
apvalinkite iki deSimiiy (10, 20, 30, ...) ir penki(5, 15, 25, 35,...).
Atkreipkite demeg i tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skilty@abar" ir ,Numatoma ateityje".
Skiltyje ,Dabar" apiladinkite organizacy taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,Numatoma apgat'
apibidinkite taip, kokia jisu organizacija tuity tapti po penkeu mety, kad pasiekt sskmés virding.
Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakigjant ; pirmg klausing, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primenazs,d
organizaciyg, B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek charakbgies, o D visiSkai nedolinga, tai
procentinius balus paskirstykite taip: A - 55%, B, 20%, D - 5%. Btinai jsitikinkite, kad bendra
atsakymy suma sudaryt 100%.

1. |Svarbiausios charakteristikos Dabar [Numatoma
ateityje

A. |Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji papd#ilek Seima.
Zmores turi daug bendr

B. |Organizacija yra labai dinamiska ir turinti venstikysis pozymiy.
Zmores pasiryz aukotis ir rizikuoti

C. |Organizacija yra orientuofaezultatus, uzduoties atlikgno Zzmorgs i
konkuravina ir tiksly siekins.

D. |Organizacija yra grieZtai strukizuota ir kontroliuojama. Zmoni
veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyk| procedros.

Viso: [100% |100%
2. |Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar [Numatoma
ateityje

A. |Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis @gad iSmokyti.

B. [|Tai verslumo, novatoriSkumo, polinkiaizika pavyzdys.

C. |TaidalykiSkumo, agresyvumo (konkureratzvilgiu), orientacijos
rezultat pavyzdys.

D. |Tai koordinacijos, tikslios organizacijoshuoseklaus reikal
tvarkymo pavyzdys.

Viso: [100% |100%
3. |Darbuotojy valdymas Dabar [Numatoma
ateityje

A. |Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyg&s priimant
sprendimus.
B. [Individualios rizikos, novatoriSkumo, laié¥ ir savitumo skatinimas.
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Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siek@bei pasiekim
skatinimas.

Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, saintgkabilumas.
isv: |100% [100%
Vienijamoji organizacijos esén Dabar [Numatoma
ateityje
Organizaci vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pagjitikas.
Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.
Organizaci vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimu
siekimas pirmauti.
Organizaci vienija akcentas siekti tikslo ir uzdavingyvendinimo.
Nuolat aptariamos temos - agresyvumas (konkurataivilgiu) ir
Organizaci vienija formalios taisykis ir oficiali politika. Bitina
planiré organizacijos veiklos eiga.
Viso: |100% |100%
Strateginiai tikslai Dabar [Numatoma
ateityje
Zmoniy ugdymas, aukstas pasifinas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.
Nauju resurg gavimas, nauj probleny sprendimas, naujayi
aprobavimas.
Konkurenciniai  veiksmai ir pasiekima Tikslinis  ¢gu
koncentravimas ir siekimas nugalrinkoje.
Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, koatiroVisy operaciy
sklandumas.
Viso: [100% |100%
Sekmes kriterijai Dabar |Numatoma
ateityje
Zmonidkyju resurg pktra, komandinis darbas, darbugtoj
suinteresuotumas savo darbuipinimasis Zmoémis.
Unikaliy ir nauj paslaug kirimas. Tai lyderiavimas paslaug
sektoriuje bei novatoriSkumas.
Pergat prieS konkurentus ir lyderystinkoje.
Rentabilumas, garantuotas apinimas, sklandus planai - grafikai ir
Zemi kastai.
Viso: [100%  [100%

Dabar praSau atsakytij keleta klausimy apie save:

JiSyu amzZius.......coovvviiiiiee e,

Jisy iSsilavinimas (pabraukite arlp@sykite): auksStasis, kita
Jasu iSsilavinimo poladis (rasykite, pvz: vadybinis)..........ccccceeeeeennn.
Dabartirese pareigosdig dirbate.............cccceenen. naet

Dékoju Jums uz kantryl ir geranoriskuny pildant ankeg!

Sekmeés darbuose!
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11 priedas
Anketos darbuotojams pavyzdys

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialini moksl; fakulteto vadybos magistranZivil¢ Zostautiea atlieka
tyrima, kurio tikslas -jvertinti Jisy organizacijos kuitros lyg, t.y. suzinoti, koks darbo modelis
vyrauja Jisy organizacijoje.

Anketa yra anonimié (nei vardo, nei pavaéd rasyti nereikia).iby atsakymai niekur nebus
skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai agilolrintus tyrimo duomenis.

Atsakykitei kiekviery klausiny taip, kaip Jums atrodo. Apibraukitg reikSng, kuri geriausiai
nusako dsy nuomor penkiy baly sistema(5 - visiSkai sutinku, 4 - iS dalies sutinku, 3 - @joju,

2 - iS dalies nesutinku, 1 - visiSkai nesutinku)

1. |Susavo vadovu darbe galime pasidalinti asmenémis problemomis, jis mus 514 |13 |2 |1
palaiko.

2. |Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas iéjas ir naujus darbo metodus. 514 |13 |2 |1

3. |Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestudarbus. 514 |13 |2 |1

4. |Vadovas mus motyvuoja ir uzkretia savo energija, kad atliktume darbus 514 |13 |2 |1

5. |Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komandge. 514 |13 |2 |1

6. |Kaikas nors pasiilo nauja idéja, vadovas visaip padedaa jgyvendinti. 514 |13 |2 |1

7. |Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miasy yra aiski organizacijos |5 (4 [3 |2 |1
politika, vertyb és ir tikslai.

8. [Kiekvienas iS misy Zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti geresmirezultaty. 514 (312 |1

9. |Suvadovu darbe turime abipu$rysj, t.y. Zinome jo nuomor apie masy atliktus |5 |4 (3 (2 |1
darbus.

10. |Vadovas reguliariai pateikia naujas krybines idéas, susijusas su 514 13 |2 |1

miisy organizacijos veikla

11. |Vadovybé pasirapina, kad nuolat pateiktume savo darly ataskaitas ir batume (5 |4 |3 |2 |1

vertinami.

12. [Masy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas kuris uZkredia 514 |13 |2 |1
energija kiekviena.

13. |Vadovas uZztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 514 (3 |2 |1

14. |Vadovas padedgzvelgti organizacijos ateif, atkreipdamas demeg j galimybes (5 (4 |3 |2 |1
bei bisimas problemas.

15. |Vadovybé pateikia mums suctinga informacij 4 taip, kad kiekvienam ji buty 514 |13 |2 |1
aiSki ir galétume kiekvienas ja pasinaudot

a1
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16. | Vadovas nuolat bendrauja su darbuotojais ir vieSbtio klientais.

17. |Vadovo neigiamasijvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktnimo, o |5 (4 (3 |2 |l
pagreitina darbuotojy tobuléjim g.

18. |Esame skatinami uzZ naujoves ir Erybinj darba. 514 13 |2 |1
19. [Nauji darbuotojai turi galimyb ¢ jgyti patirties, kuri padeda perprasti 514 13 |2 |1
organizacijos kultir a.
20. |Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektumé&uo geresnij rezultaty. 514 |13 |2 |1
21. |Vadovasijdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 5114 (3 |2 |1
22. |Visi esame skatinami nuolat tobudti atliekant savo darba. 5114 (3 |2 |1
23. |Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, ko jikisi iS misy. 514 |3 |2 |1
24. |Vadovas uztikrina nuolatinj informacijos rinkim g apie vieSbwéio klientybei |5 |4 (3 (2 |1

darbuotojy poreikius ir pageidavimus.

Dabar praSau atsakytij keletg klausimy apie save kitame puslapyje
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PraSau pazynékite jums tinkan ¢ius atsakymus Stai taip:x

Jusy Iytis: o Moteris
Vyras

O

Jisy amzius:

30 ir maziau
31-40
41-50
51-60

61 ir daugiau

Oooo0ooao

Jiusy iSsilavinimas:
o Profesinis
o Vidurinis
o AuksStasis neuniversitetinis
o AukStasis universitetinis
o kita

Jiis esate:
o Pavaduotojas
o Vadybininkas
o Administracijos darbuotojas
o Aptarnaujantis personalas

Jisy darbo stazas Siame vieSbutyje:
o ki3 meqy
o 3-5met
o 5-10med
o 10 ir daugiau met

Dékoju Jums uz kantryl ir geranoriSkuny

pildant ankeg! Sekmés darbuose!



12 priedas

UZsakomojo tyrimo patvirtinimas
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