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SANTRAUKA

Ivairiuose leidiniuose daznai keliamas klausimasi¢kaet ir veikiartios tose pé&ose
rinkoseimoneés pasiekia skirting rezultat,. Tyrimaisijrodyta, kadimorés skmei daug didesn
itaka daro ne spdrai besiketianciy technologiy pritaikymas organizacijoje, ne struka,
politika ir pan., o tokie dalykai kaip valdymo si8, darbuotaj vertybiy sistema, atsispindintys
imorés kultiroje. Kaip tik @l to, remiantis W.E.Schneider teorijos modeliu, amgacijos
kultiros tema Siame darbe ir nagjama.

Kitas dalykas — kompanijai vystytis gali trukdykitingos vidires subkuliiros bei j
tarpusavio trintis. Kadangi visa tai atsispindiktinansiniuose, tiek nefinansiniuose veiklos
rezultatuose, iSplaukia irimsy darbo tikslas ,,nustatyti, ar tarp vadovadjanr nevadovaujatiy
darbuotoy organizacijos kuitros suvokimo bei kompanijos brandumo lygio egzigtugsys"”.

Tyrime dalyvavo trys Lietuvos organizacijos, veikds skirtingose srityse: statybos,
inZineriniy sprendiny kirimas ir diegimas bei transporto paslaugos. Bendespondent
skatius - 122. Siekiant patikrinti pagrindintyrimo hipotez, darbe naudotas sy p&iu
sudarytas organizacijos kafbs klausimynas bei vieno& Lietuvos konsultacimi imoniy
,,Kompanijos brandumo klausimynas®”.

Gauti tyrimo rezultatai par@édjog kiekybinius organizacijos kuitos tyrimus atlikti yra
imanoma. Taipogi, remdamiesi rezultatais galimetitekgd organizacijos kuitos jvertinimo
klausimynas nustato dominuojas organizacijos kuitros dimensg vadow ir ne vadoy
organizacijos kuttros suvokimo skirtumus, bei skirtumus tarp darbjp®samos ir norimos
organizacijos kuitros suvokimo. Pasitvirtino ir pagrindintyrimo hipote2: organizacijose,
kuriose vadoy ir ne vadoy organizacijos kultros suvokimai skiriasi, kompanijos brandumo
lygis mazesnis nei tojgmorgje, kurioje vadoy ir ne vadow organizacijos kuitros suvokimai
tapaftis. Be to,imorese, kuriose esamos ir norimos organizacijosikod dimensijos sutapo,
gautas ir didesnis kompanijos brandumo laipsnis.St@ norima organizacijos kialka,
nepriklausomai nuo dominuojéns kultiros dimensijos, visose tiriamose kompanijpsatinta
auk&tesniais balais nei egzistuojanti.

Apibendrindami tikings, kad, remdamiesi sy pateiktomis rekomendacijomis sukurto

klausimyno korekcijai, instrumentu ateityje naudasikiti Sia tema nagriresiantys autoriai.



SUMMARY

Why companies achieve different resultshewerking in same market is the question that
frequently becomes the main topic in various ed#ioBy researches is proved that major
influence to company’s success has those mattatsrefiect in organization culture: style of
management, employee’s value system than modelmdbgie’'s adjustment, organization
structure or policy. Hence with reference to W.Ehi&ider theory model, this topic is analysed
in this master paper work.

The other matters that might be an olbstémr organization’s development are inner
subcultures and their interplay disharmony. All te reflect at results both financial and
nonfinancial. Consequently here arises the godahefpaper work — to identify whether exists
coherence between perception of leaders and narkeathout organization culture disharmony
and company’s maturity level.

Three Lithuanian organizations, condtanccompany, organization that offers decisions
of engineering development and implementation,@mdpany providing transportation services,
took a part in this research. 122 participants veeneeyed. For pursuing to test our research
hypothesis, we used ourselves created organizatitinre questionnaire as well we presented
guestionnaire to evaluate organization maturityelgwepared by one Lithuanian consultancy
firm.

The research results let us to mainta@n quantitative organization culture researches ar
possible in Lithuania. This instrument, followingurorecommendations for questionnaire
correction, might be used by other authors in theré. Research data let to identify what culture
dimension dominates in organization, what are degdion culture perception differences
between leaders and non-leaders and lastly, emgkperception differences between present
and desirable organization culture. The main retedrypothesis proved out. Organization
maturity level is lesser at those organizations Has different organization culture perception
between leaders and non-leaders. Furthemore, aegeom maturity level is major at those
organizations where present and desirable orgamizatlture dimensions are alike. Irrespective
of present organization‘s culture dimension de$@ratulture were assessed superiorly in all

organizations that partook in the research.



PRATARM E

Lietuvaijstojus i Europos Sunga, misy Salies rinka tapo dar atvirgsruzsienio
imorems, taip pat kaip ir mums @iau atsiéré kitos Salys. Bl kliento tenka varzytis nebe tik su
savais - ,,pastamais konkurentais“, bet ir su uzsienio benéms. Todl organizacijos
nuolatos ieSko sprendim galirtiy padidinti  naSump  Technologinius laigjimus
konkurencingumui didinti naudoja visos organizagijor bitent vidinio efektyvumo didinimas
yra didziausias iSskirtinumas, kurio organizacijad siekti savo veikloje. Organizacijos Kiia
— viena IS Sios strategijagyvendinimo priemoni.

Organizacie psichologijoje ,,organizacijos kata* domimasi jau kur laika. Sio
reiSkinio tygjai daug @dmesio skyé ieSkodami dimensi kurios p apibgzty geriausiai.
Kiekviena organizacija istoriSkai susiktissia kultira turi taip pat, kaip ir kiekvienas Zzmogus
kad turi genetiSkai pavedths savybes bei iSsiugdytharakter Tockl organizacija yra unikali,
kaip ir pats Zmogus. Ir visgi, organizacijos kuits gali Wti apibendrintos bendromis
kategorijomis, kurios atspindi esmines vertybegjedaujam elges, vadovavimo bda bei
stkmingos veiklos kriterijus. Nustatyti organizacijésilltara néra lengva, téau tai paday
galime suzinoti silpgsias bei stipasias organizacijos puses. O tada jaanoma pasinaudoti
egzistuojanios kultiros pranasumais.

llg laika vadovai organizacijos kdita suvokdavo kaip tyrigtoju ivardinty reiskin,
tatiau tai ne itin paédavo vadovams kasdieniniame darbe. Zinoma, vadovaksspaZinimas
vertingas tiek, kiek yra sug§ su organizacijos veiklos efektyvumu. Ebdlidziausias
susidomdjimas Sia tema kilo tada, kai buvo pasteb jog organizacijos vertys jtakoja
tikruosius rezultatus. Beje, pastaruoju metu skigavis daugiau @nesio organizacijos kuitos
itakai imorgje vykstantiems procesams, elgesiui bei su tugusisms pasekgms. Oimonres
kultira pradedama traktuoti kaip labai reikSmirgtkmés ar nedkmeés veiksn. Tockl atsiranda
vis didesnis poreikis ne tik suprasti kulf, bet ir p valdyti. Taip ilgainiui gimsta nauja
tendencija: kuriami modeliai, konkii@ rodikliy rinkiniai, padedantys kulta ne tik apibéZzti,
bet ir sudarantys jos valdymo prielaidas vadovams.

Prieza8y, koctl vienos kompanijos kmingesgs® nei kitos, néginsime ieSkoti
analizuodami organizacijos kait, bei prieStaravimus, atsiranddus, kuomet kufira

organizacijos vadayir jiems pavaldai darbuotoy grupese iSskiria.



IVADAS

4.1. Organizacijos kultiros problema organizacirgje psichologijoje

4.1.1. Organizacijos kultiros s;voka ir jos iStakos

UZsienio tyrirttojai E.Schein (1992), W.E. Schneider (1994), Dé&hiBon (1995),
G.Hofstede (2004) ir kiti, o pastaraisiais metaikiétuvos mokslininkai L.Simanskién2001),

A. Sakalas (1998), D. Zostautie(R002), A.Mockaitis (2002), A.Poskierf2002), N.Songinait
(2004), A.Punis (2005) ir kiti, ieSkodami keli didesn veiklos efektyvura nuolat domisi
organizacijos kultros tyrimais.

Dideli susidongjima kultira gakty paaiskinti ir tai, kad organizacijoje egzistuoja
reiSkiniy, jvykiy, kuriy be ,kultiros* savokos paaiskinti ir suprasti tiesioginenoma. T&au,
viena iS kultiros problem ir yra ta, kad afiuopti jos @voka bei turin - sudtinga
(Hildebrandtas S., 2004). Litefabje gausu organizacijos kafbs apibézimy.

E.Schein (1985), M.Carrithers (1992), K.Cameron &&nn (1999) ,organizacijos
kultara”“ apibrézia kaip ,grugs zmoni, besidalinatiu tais pd&iais iStekliais, esmini prielaidy,
tikéjimy ir kity sprendziant problemas iSmakatsak rinkini“ (pgl. Smit 1., 2001; Berrio A.A.,
2003). Organizacijos kuita kaip organizacijoje paplitusir palaikomy ,normu ir vertybiy
rinkini“ apibrézia Ch.O'Reilly ir J.A.Chatman (1996). F.Trompersagt993) teigia, kad tai -
budas, kaip grup Zmoni sprendzia problemas (pgl. Smit 1., 2001). O G.kémfe (1998):
»organizacijos kulira - tai kolektyvinis proto programavimas, atskitia vienos organizacijos
narius nuo kig“. Tyréjai, studijuojantys zini vadybos ir informacijos technologijvaldymo
sferoje, organizacijos kuita apibkzia kiek kitaip: ,tai strateginis iSteklius, uZztikantis
nepertraukiamp kompanijos egzistavimir sckme” (Stanton, Jeffrey M., 2004). W.E.Schneider
organizacijos kultra apibgzia labai paprastai: jlwas, kaip mes elgiate nogdami, kad
pasiseki“ (Schneider W.E., 1994). Kitas trumpas ap#timas — ,mdas, kaip¢ia pas mus
elgianes” (Beaudan E., Smith G., 2000; Hildebrandtas 8042. Yra trys ,ladai®, tai: a) kaip
mes elgiargs su klientais; b) kaip mes elgiasmvienas su kitu kaip darbuotojai; djdas, kaip
lyderiai ir vadovai motyvuoja, apdovanoja ir vysi@anizacijos Zzmones (Beaudan E., Smith G.,

2000). E.Schein (1990) glau apibtzia organizacijos kulros swvoka: tai elgesio bdas,



kuriam pritaria organizacijos nariai. Zmenji isisavino, nes jis iSsggdavo prisitaikymo prie
aplinkos bei vidinio susiderinimo problemas. Taikéepakankamai gerai ir buvo pripazinta
tinkamu. &l Sios priezasties, taip pat turiitb apmokomi ir nauji organizacijos nariai. Jie turi
zinoti, kokiu lidu galima teisingai suvokti, jausti,astyti bei spgsti problemas (Schein E.,
1990). Galiausiai, Siuolaikinis organizacijos kunits apibézimas apima dominuojant
vadovavimo stili, vertinamus / pripagtamus dalykus, kadb simbolius, procettas ir tvarkas
bei organizacy charakterizuojamtsckmés apilidinima (Berrio A.A., 2003).

Apibendrinus jvairius kultiros apibézimus, galime iSskirti organizacijos kafti
budingus bruoZus: a) sunkiai aptbrama; b) daugiamat(multi-dimensional), turinti skirtingus
komponentus skirtinguose lygiuose; c) ne itin dirska ir besikaiianti; d) reikli laikui, norint
kultiira itvirtinti ar pakeisti (Armstrong M., 1999).

Teisingas organizacijos kahos apiltidinimas svarbus tatl kad organizacijai jis padeda
teisingai apib¢zti kitasimones Zmogaus iSteklivaldymo sistemas: darbuoticgtrankos, samdos
bei idarbinimo sistemy darbo atlikimo valdymo sistean pripazinimo ir atlygio sistem)
asmeninio tobujimo bei karjeros planavimo sisternr pan. (SonginaétN., 2004).

Organizacijos kuttros sivokos kilme palyginti nauja. Nors ,grugs normos*” ir ,klimato*®
savokos psicholog naudojamos jau nuo gerokai atiks ,kultaros® savoka vartojama tik kelet
pastanjy dekad,. D.Katz ir R.Kahn (1978) savo darbe ,Organizaapcialire psichologija“
mini normas, roles ir vertybes,étau dar ngvardina to nei ,klimatu®“, nei ,kuftra“. PoZziriy i
organizacijos kuftra ivairove slypi keliy socialinip moksly susikirtime: antropologijos,
sociologijos, socialiés psichologijos, organizacinio elgesio (Schein 190). Antropologinis
poziiris pabgzia, kad organizacijogra kultaros (Pierce J.G., 2004), kad jos yra ,zZmpni
sukurtos sistemos®, tétdorganizacijos kultra yra Zzmogaus veiklos iSdava (Hammal G., 2006).
Tuo tarpu sociologinis podiis akcentuoja, kad organizacijdari kultiras, o organizacijos
kultira yra nepriklausomas kintamasis (Pierce J.G., R08Kyla dvi kryptys: ,funkcionalistié
perspektyva“ ir ,semiotié’. Jos - kaip du po#riai | organizacijos kuitros tyrimus.

Funkcionalistinio-sociologinio poiiio atstovai organizacijos kulta traktuoja kaip
organizacijos atribgf kuris gali luti atpazintas, matuojamas, vertinamas, Cileenas ir
besireikiantis organizaciniame elgesyje. Sios tiegpatstovai — tai W.E.Schneider, K.Cameron
ir R.Quinn, R.D.Denison. Funkcionalistai savo tyaim stengiasirodyti organizacijos kuiiros

priezastin ryS su kompanijos kontrole, valdymu ir kitais faktasia kurie pagerint



organizacijos veild. Tuo tarpu semiotinio pagiio atstovai E.Schein, G. Morgan, G. Johnson
mégina apildinti organizacijos kuttra, pateikdami .plai apib&zima“, kuris apima individo
poziarj ir supratim, apie organizacijos kontelgsbei jtraukia detalius ste&fimuy, jvykiu, veiksmy
ir situaciy aprasymus, iSreikStus metaforomis ar simboljags. Pierce J.G., 2004).

Nerad; vieningo apib&Zzimo organizacijos kuitrai, tyréjai organizacijos kuitros esm
mégino atskleisti ir per jos funkcijas.

1 lenteé. Literafiroje iSskiriamos organizacijos kaibs funkcijos (pgl. Hammel G., 2006, p.13)

Autorius Organizacijos kultiiros funkcijos
A.Pettigrew 1979 PaaiSkina Zmins j paiy situacip
M. Alvesson 1987, 2002 Suvienija organizacijos umrinet jei jie turi skirtingus
tikslus, privalumus, atsakomybes ir paais
E. Schein 1990 ApiBzia supratim, jausmus, elges

Bendros prielaidos suteikia stabilumo ir komfodagna,

K.De Witte and J.J. van MuijenStabilizuoja individual elges

1999 Suteikia zmoams nuorod, koks elgesys yr
sekmingas/neskmingas

Suteikia struliros jausm

-

A. Pettigrew (1979) teigia, kad kolektyviai priinstoeikSng¢s paaiskina Zzma@ms ju situacip.
Zmores Zino savo situacijorganizacijoje ir, remdamiesi tuo Zinojimu, paska elgesio modgl
o0 kartu uzsitikrina ir stabilum (pgl. Hammel G., 2006, p.13). Autoriai teigia, kagkna
svarbiausi organizacijos kuitros funkcip yra ,individo elgesio stabilizavimas®. Kompanijos
kultira parodo Zzmaims, koks elgesys kompanijoje yréksiingas, o koks - ne (De Witte K.,
Van Muijen J.J., 1999). Taip pat organizacijos kaltsuteikia strukiros jausm, o kartu su tuo
saugum, komforty ir bendruna.

Klausimo problematiSkumas yra ir tame, kad organijaa kultiros formuojasi ne iS karto
(Songinai¢ N., 2004). Tikslaus jos formavimosi mechanizmo siipknkai dar gra iStye, ka
matome iS daugyds organizacijos kuiliros koncepcij, modeliy bei ju klasifikaciju. Taiau yra ir
keletas zinom dalyky, dél kuriy mokslininkai sutaria ir kun suvokimas gali padi vadovams
geriau suprasti savgnores kultira (Songinai¢ N., 2004). Vertybs ir normos, sudargios
kultiros pagrind, formuojasi keturiais ddais (Armstrong M., 1999). Pirmiausia, Kul
formuoja organizacijos lyderiai. Pasak E.Schein9@9 zmomrs identifikuojasi su matomais
lyderiais: su tuo, kaip jie elgiasi ir ko jie tikisAntra, kaip teigia E.Schein (1990), kit



formuoja kritiniai jvykiai - svarlus atsitikimai, iS kumi iSmokstama apie pageidautinr
nepageidautipelges. Tredia, kaip teigia A.Furnham (1997), kata vystosi iS poreikio iSlaikyti
efektyvius darbo santykius tarp organizacijos wao tai savo ruoZztutvirtina vertybes ir
like<iius. Galiausiai, kuitra itakoja organizacijos aplinka. ISoéinaplinka gali lati gana

dinamiska arba nekintanti.

4.1.2. Organizacijos kultiros tyrimo problemos

Organizacijos kuftros tyrirgjima galima pavadinti ig&kiu: kai sakome ,suginga®,
kalbame apie kuitra. O ,suckttinga”“ toctl, kad nesuprantame tiek, kiek atmme. ,Strukiiras
galime pakeisti piesStuko tkStekjimu, o kultiros gyvuoja“ (Hildebrandtas S., 2004 ).

IS daugelio organizacijos katos tyrimy (S.J. Ott, 1989; J.Van Maanen, 1988; S.Barley,
G.Meyer & D.Gash, 1988; J.Martin & D.Meyerson, 1p&&tyti, kad kiekvienas tyjas iSvysto
paradigm, kuri jtaka daro ne tik p&ai savokai, bet ir visam reiskinio tyrimui (pgl. Schein,
1990).

Néra vienintelio ir geriausio organizaés kultiros apibézimo. Taip pat éra ir
vienintelio organizacijos kuitos tyrimo metodo. Nors is pirmo Zzvilgsnio mejogiairove
atrodo labai didél tatiau juos galima suskirstytidvi dideles grupes: kiekybiniai (klausimynai ir
jvairios skats) bei kokybiniai (interviu, atvejo anadg, stebjimai, dokumeni analizs, fokus
grupes) tyrimo metodai. Jie galitii naudojami tiek atskirai, tiek tuo fia metu (Hammel G.,
2006). Nors metagd kombinacija leidzia gauti daugiau duomerkokybiniai metodai daznai
suteikia didesnes galimybes rezuitahterpretacijai (Hammel G., 2006). Be to, jie skite
galimyle atlikti nuodugna, nors ir nedidels grugs respondent patiiy, analiz. Tuo tarpu
kiekybiniai metodai leidzia susidaryti plat¢smizdh iS didesis Zzmoni; apimties.

Mokslininkai G.Sanders (1990), J.G.Pierce (20@4idami organizacijos kuiira, daug
diskutuoja apie kokybimi bei kiekybiniy metod, privalumus, t&iau vieningos nuomais
neprieina. C.S.Reichardt ir T.D.Cook (1979jlai tyrinétojams nesirinkti tarp kiekybinio ir
kokybinio metod. Anot ju, rinktis reikiy ta metody,, kuris labiausiai tinka esamo tyrimo
problemai. Tuo tarpu T.D.Jick (1979) teigia, kadmetodologijas reitu zvelgti kaip i

.papildartias viena kig“, o ne kaipi ,konkuruojargius metodus” (pgl. Hammel G., 2006).

1C



Nepaisant gausys organizacijos kuitros klausimyn ir skaliy, jas galima sugrupuoti
taip:

@ Klausimynai, sudaryti pagal konkgebrganizacijos kuitros modeal (K.Cameron ir
R.Quinn (1988) ,Organizational Values Congruencal&¢ R.D. Denison (1997) ,The Denison
model“; A.Furnham nurodo R.Glaser (1983) ,Corporatdture survey”, paremtT.Deal &
A.Kennedy (1982) modeliu).

@ Klausimynai naudojami, tirti, ar vieningai iSlaika@a kultira (A.Furnham nurodo
.Kilmann-Saxton Culture Gap Survey”). Daznai panaSe tyrimuose, analizuojant rezultatus,
atliekami palyginimai tarp padalini

@ Klausimynai, matuojantys, kokios verBg organizacijoje yra diegiamos,
reikalaujamos, deklaruojamos ir kokios realiai sggmja. Tai — K.Cameron & R.Quinn (1999),
»<Organizational Culture Assesment Instrument® (OLAR.A.Cook ir J.C.Lafferty (1989).
»<Organizational Culture Inventory” (OCI).

@ Klausimynai vertyhi saraSo nustatymui. Gélume pamiati C.A.O'Reilly 1988
“Organizational Culture Profile”; M. Sashkin (1984rganizational beliefs questionnaire” (pgl.
Furnham, 1997). Siuo atveju, daZnai, jau turinttyl®ny sara®, Ziarima, ar firmoje yray
igyvendinimo mechanizmas. Kalilami apie naujas personalo politikos kryptis beamizacijos
kultira, Sie konsultantai teigia, kad reikia nusgir, kokias paZiras ir vertybes puos#i bei
palaikyti toliau, o kurias reikia liautis praktikas. Galiausiai, ir kokias naujas paas, vertybes
reikia sukurti (Hildebrandtas S., 2004 ).

@ Tyrimai, matuojantys zmogaus ir organizacijosikitita (B.M.Meglino, E.C.Ravlin,
C.L.Adkins, 1989; C.A.O'Reilly, J.A.Chatman ir DGaldwell 1991; W.R.Boxx, R.Y.Odom ir
M.G.Dunn 1991; Ch. Vanderbergher 1999; G.A.FitzigkiraN.M.Desjardins, 2004).

@ Tyrimai, kuriais organizacijos kuita siejama su socializacijgA.McMillan, L.T.
Burnthorne, 2001). Pasak E.Schein (1990), orgaipakultira pleiasi ir jSiamzina per nauj
nariy, ateinawiy i organizacy socializacig (Schein E., 1990).

@ Atskirai gaktume iSskirti tarpkutlirinius organizacijos kuiros tyrimus: G. Hofstede
(2004); G.Sanders (1990); F.E.Schuster (1999); Chdw, K.M. Haddad, A.Wu (2001); S.
Gopalan (2003).

Misy darbe keliamai problemai tinkamesnis tyrimo mesoglea kiekybinis, toé ji ir

renkangs.
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Akademikai ir praktikai organizacijos kuttrosivertinimo problem zvelgia i$ skirting
perspektyy (De Witte K. and van Muijen J.J., 1999). Vienégma suprasti kuiira ir stengiasi
»-matuoti, kad suzinaf’, kai kiti tuo tarpu nori zinoti, ar kuiira galima valdyti, taigi stengiasi
.,matuoti, kad pakeist (Sparrow P.R., 2001). IS to kyla dar vienas gakminstrument
grupavimo Indas: moksliSkai patikrinti/akademik ir konsultacinig kompanij/praktiky
instrumentai.

Vieni i$ zinomiausi moksliSkai patikrini organizacijos kuitros jvertinimo instrument
yra R.Harrison (1975) ,Organizational Ideology hasbent, C.Enz (1986) ,Organizational
Values Congruence Scale* (pgl Furnham, 1997), RQu{1988) ,Competing Values
Framework®, D.R.Denison (1997) ,,The Denison Model*.

Atskirai gaktume iSskirti konsultacimi kompanij pristatytus instrumentus, skirtus
matuoti kultiros dimensijas. Saville ir Holdsworth prigtgiCorporate Culture Questionnaire”
(CCQ) ir ,Organizational Effectiveness Profile”; P@onsulting Group naudoja ,Organization
Values and Styles Questionnaire* (OVSQ); Human &yisecs naudoja ,Organization Culture
Inventory“. Mazesés konsultacias kompanijos link realizuoti specializuotus instrumentus.
Austin Knight siilo ,Organizational Culture Index”, tuo tarpu BramtoAssociates suké
,Culture Print*, kur atsizvelgiama isipareigojim kokybei, klienty orientacij, naujoviy
diegima, kainos suvoking, polinki rizikuoti, komandin darla (pgl. Sparrow P.R., 2001, p.88).

Kaip matyti, Siandien organizaeirkultira tyrinéjantys psichologai dazniausiai naudoja
klausimynus, teigini apie jvairius organizacijos aspektus rinkinius bei kokybs tyrimus.
ISsiskiria C-Sorto technika (HayGroup Target CuwdtuModelling Instrument): tai éna
klausimyny pildymas, o vaday komandos atliekamas kattniy atribuy rasiavimas, kurio
pagalba ¥liau sudaroma organizacijos kiulbs pokgiy valdymo programa. Nors HayGroup |
vadina norimos kuitros modeliavimo instrumentu (Target Culture model)j Sio instrumento
esnt yra ne tiek ,esamos ir norimos kilbs nustatymas®, kiekyj ,prieSpastatymo pagalba
esartio atotfikio apibgzimas® bei ,pagrindini pokyiy prioritety nustatymas ir Kkuiiros
pokyciy valdymo programos sudarymas” (Songiéait, 2004). Mumgdomus ir organizacijos
kultaros diagnostikos instrumentas OCI , knaudoja ,Human Synergistics Internationabis
instrumentas atskleidzia darbuatopoziiri | elgesio normagmorgje. Jo principas — gaut

darbuotoy rezultat; palyginimas su vadayvpoziiriu i tas pé&ias normas (SonginaitN., 2004).
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Viena i nmisy tyrimo uzdugiy kaip tik ir yra darbuotej ir vadow organizacijos kuitros
suvokimo skirtum palyginimas.

Siuo metu organizacijos kahos tyrimo metoduose atsiranda tendencija kurttikas
diagnostikos instrumentus, tugins didet praktire verk. Stai W.E.Schneider (1994) savo
studijoje , The Reengineering Alternative: A Plam fdaking Your Current Culture Work" raso,
kad organizacijos kuitos nereikty palikti saviegzistavimui, neg j,galima valdyti“. Autorius
sitlo, kaip paskatinti organizacijos kit dirbti: nuspesti, kokios vertybs, paziiros dominuoja,
po to nusistatyti stipgsias puses bei jas skatinti. Be to, Schnejdardina ir vertybes; kurias
reikéty atkreipti dmeg, kuriant nay kultiira (Schneider W.E.,1994).

Tirti kultara galima tiekjvairiais kuidais, tiekjvairiais detalizavimo lygmenimis. Svarbu
remtis konkreiais ivykiais bei veiksmais ir pagal tai nugpti, kokios paZiros ar vertybs slypi
uz Sip veiksmy (Hildebrandtas S., 2004 ). Téddmisy sudarytame klausimyne mes kaip tik ir
minétais konkreiais veiksmais ir remsias. Taipogi, § déka, pandginsime nustatyti, koks
organizacijos kuttros tipas dominuoja. Pavyzdziui, auksti balai, lesa teigini ,Zmones,
turintys didziausi galia ir jtaka organizacijoje yra ekspertai ar specialistai,rniys daugiausia
Ziniy apie k nors svarbaus®, rodytkompetencijos kuiiros tipo pasireiSkimm Musu sudaryto
klausimyno metodologinis pagrindas yra prielaidg, prganizacijos strategija susijusi su dviem
poromis prieSingyhi: tikrové/galimyke ir jasmeninta/nuasmeninta. Tbdkiekviena tiriama
imore patenka viem IS keturiy lauky: 1)tikrovés-nuasmeninta (kontred) kultira; 2)galimylgs-
nuasmeninta (kompetencijos); 3)galildghasmeninta (kultivavimo) kuita; 4)tikrows-
jasmeninta (bendradarbiavimo) KkulH (Schneider W.E., 1994). Labai retai kuri nors
organizacija idealiai sutampa tik su kuriuo norsnu ,lauku®. Dazniausiaiima kely kultiros
tipu kombinacija. Téiau esné yra tame, kad kuiros tipai tampa atramos tasku geresniam savo
imores kultiros suvokimui: mes matome, kurio tipo bruozadimgiausi arba maziausiaiidingi
musy organizacijai (Schneider W.E., 1994). Kutis pokgiy valdymas prasideda nuo aiSkaus
suvokimo, kokia yragmonrés kultira dabar ir kokia ji tuty bati ateityje, kad uZztikring verslo
s¢kme (Songinai¢ N., 2004). Misy sukurtas klausimynas kaip tik ir leidzia nustatyokia
kultiira darbuotojai suvokia kaip esarnr kokios kulfiros notéty. Kiekviem teigini respondentai
turi ivertinti dviejose skake, pavadinimais ,Teiginys tinka organizacijai, ikyg dabar dirbu® ir
.Noréciau, kad lity“. Masy sukurtajvertinimo sistema tétu suskirstyti organizacijas pagal

bruozus i keturis galimus organizacijos kaitbs tipus. O ¥liau, zinant dominuojait
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organizacijos kultros tip, galima sudaryti organizacijos kulos keitimo, tobulinimo program
(Schneider W.E., 1994).

4.1.3. Organizacijos kultiros modeliai: skirtingi poziariai

Kultara klasifikuoti bandyta daug kart(Armstrong M., 1999). Valdymo teorijoje yra
daugylé organizacijos kuitros modely, daugiau ar maziau taikanpraktikoje (Songinadt N.,
2004). Skiriamos labaijvairios organizacijos kuitos dimensijos: atvirumas, orientacija,
bendradarly vaidmuo formuojant kuira, vadovylés vaidmuo formuojant kulta ir kitos
(Sakalas A., 1998). Daznai organizacijos s modeliuose iSskiriamos keturios kategorijos
vaizduoja konkuruojafias prielaidas, esdéims prieSinguose kontinumuose — lankstumas pries
stabilumy, orientacijai uzduoi prieS orientacyj i Zzmones ir pan. Kad suprasturmorés
kultiira, ja galima bandyti apiléti ir bendrais bruozais, akau sugrupuoti tipus: demokratié,
autokratiré, Seimynire, inovatyvi ir t.t. (Songinaé N., 2004).

T.Deal ir A.Kennedy (1982) organizacijos Kults klasifikacijai vartoja du parametrus:
orientacijaj aplinka ir rizikos laipsnis (pgl. Furnham A., 1997). K.Caran ir R.Quinn (1999)
konkuruojariy vertybiy modelyje organizacinkultara irgi vertina dviejomis kryptimis. Pirmos
krypties vienas iS pali zymi lankstum, dinamiSkum, veiksmy laisw, kai tuo tarpu kitas
pabgzia kontrot, tvarka, stabilum. Antros krypties vienas i$ palrodo integracy, orientacij i
vidy, o kitas zymi konkurengjj diferenciacijp. R.D.Denison (1997) organizacijos Kulths
modelyje iSskiria kitus kuliros elementus, bet jie taip pat gatitibpavaizduoti tose g#@ose
dviejose koordin&dy asyse: lankstumas-stabilumas, oriengagijvidu — orientacijai iSor
(Denison R.D., 1995).

Taigi, nors autoriai, klasifikuodami organizacijésltiira, iSskiria tas p&as dvi kryptis,
suformuojadias keturias kategorijas, jie skirting@ardina ir apibézia esmines vertybes,
kuriomis remiantis daromi organizacijos vertinim&.Cameron ir R.Quinn (1999) iSskiria
keturis dominuojagius kultiros tipus: klanas, adhokratija, hierarchija ir aniCameron K.,
Quinn R., 1999). T.Deal ir A.Kennedy (1982), atgiplamasg rizikos laipsn bei orientacy i
aplinka, pateikia tokius tipus: ,viskas arba nieko" Kwh (the tough guy macho culture),
.proceso” kultira (process culture), analitiprojektire kultara (the bet your company culture),

duonos ir zaidim kultira (the work hard play hard culture).
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Lankstumas

Palaikymas Inovacijos

Klanas Adhokratija
Orientacija |

Orientacija |
iSore

vidy

Hierarchija Rinka

Taisyklés Tikslas

Kontrolé

Cameron ir Quinn konkuruojangéiy, vertybiy modelis

,Tikrové*

Komanda Paklusimas

Bendradar-
biavimas

Kontrolé

Nuasmeninta

lasmeninta
Kultivavimas Kompetencij;

Tikéjimas Pasiekimai

,Galimybé*

Schneider W. E. (1994) organizacijos kultlros
tipy modelis

Léta orientacija j aplinka

Analitiné
projektiné
kultdra

Viskas* Duonos ir
Zaidimy,
kultdra

Proceso
kultdra

Rizika Stabilumas

arba ,nieko"
kultdra

Greita orientacija | aplinkg

Deal ir Kennedy (1982) organizacijos kultiros
tipologija

Démesys iSorei

Adaptyvumas Misija

Stabilumas

Lankstumas

|sitraukimas Konsistencij

A
NID

Démesys vidui

Denison R. D. (1995) organizacijos kultiros
modelis

Démesys atskiram Zmogui

Individa: Galia

Dionisas Dzeusas
Neaiski
struktdra

AisKi struktdra

Aténe Apolonas
Komanda i

inovacijos Biurokratija

N
i

Démesys organizacijos nariams

Handy (1980) organizacijos kultlros modelis

Tradicijy iSsaugojimas

| vertybes
orientuota
kultdra

Tradiciné
kultdra

Uzdarumas
poky¢iams

Atvirumas
pokyc¢iams

Individuali/
grupiné
kultdra

Technokra-
tiné kultdra

Interesy derinimas

Pagrindinés jmonés kultdros orientacijos pagal
Sakalg A. (1998)

1 pav. Organizacijos kditos modely palyginimas.
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O Stai R.D.Denison (1995) organizacijos kulis modelyje iSskiria tokius keturis
organizacijos efektyvum ir rezultatyvum lemiartius kintamuosius: misija, konsistencija,
isitraukimas, adaptyvumas (Denision R.D., Mishra A.K995). Taip pat ir dauguma it
klasifikacijy iSreikStos ketutri dimensijy pagalba: G. Harrison (1972); B. Williams, P.Dobson
M.Walters (1989); C.Handy (1976); E.Schein (198).(Armstrong M., 1999).

Taigi, iSskiriami organizacijos kuitos tipai tampa savotiSkais modeliais — atspitizekais,
kurie apibgzia misy poziiri i santykius, gero — blogo elgesio sampratas, patkdatikra
prasme prognozuoivykius pagal Zmoni elges (Songinai¢ N., 2004).

W.E. Schneidet organizacijos kuitros klasifikacijos klausimpazvelg kiek kitaip. Nors jis
savo modelyje kaip ir dauguma autorfK.Cameron, R.Quinn; R.D.Denison; C.Handy; G.
Harrison; B.Williams, P.Dobson, J.S.Walters), kist@erdinius kufiros tipus irivardina, t&iau
apibezia juos skirtingai, bei suskirsto pagal ahls autorp nemirétas dimensijas.
W.E.Schneider  kuilros tipai: ,kontrot, ,bendradarbiavimas®,  kultivavimas® ir
.Kompetencija“ gali lati pavaizduoti tokiose koordida; asyse: tikrog-galimyle, jasmeninta-
nuasmeninta. Viena aSis iSreiSkia turawbaj ka organizacija kreipia @neg, kita asis zymi
procesq arba kaip organizacija priima sprendimus (Schréidd=., 1994).

Egzistuoja ir kitas po#iris. Sio poZirio atstovai (PodkignA., 2002, Schein E., 1990)
nagrireja organizacijos kuiira kaip ivairialypi reiskin, atsisako klasifikacijos pagal tipus ir
apibezia kultira per elementus. Pavyzdziui, G. Johnson (1988) rigskokius elementus,
galircius apiludinti organizacin kultira: paradigma, kontrég sistema, organizacijos strikd,
galios strukiira, simboliai, ritualai ir tvarkos, istorijos ir tai (pgl. Pierce J.G., 2004).
Atitinkamai Sio podirio atstovai kuliira tiria trimis lygmenimis: pastebima Kkafg,
persidengusios vertgb, bendri susitarimai.

Yra dar ir tré&ia tendencija: pabFti kultiros kompleksiskum Siandien dauguma
organizaciy turi tam tikm aspekd iS visy kultiry. Kadangi kuliira linkusi prarasti vig darra,
risluma, kyla klausimas, kaip balansuoti ir valdyti ,miginSiuo atveju sunku kuita suvoki
kaip reikSming, motyvuojagtia ir ikvepiartia organizacijos narius elgtis tam tikradu (Baker
K., 2002). Sio pofirio atstovai tvirtina, kad kuitos kompleksiskumas padeda iSvengti
tikimybés, jog kultirai nepasiseks pasiekti kolektyvinio identiSkumaisyamo. Tyrirgtojai
organizacihp mato kaip susidedais iS daugelio skirting kultariniy orientacij, turinéiy

skirtingus mastymo ir elgesio fdus, kuriais reaguojamg pokyius, konfliktus, inovacijas,
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organizacinius mokymus, santykkarima, atsakomyb ir pan. Taigi, svarbiausia identifikuoti ir

efektyviai valdyti kulfirines orientacijas, iSvystyti, kamanoma, rysius tarp jir uzkirsti kel ju
konfliktams. (Baker K., 2002).

Apibendrinant organizacijos kiitos modelius, galime iSskirti tris pagrindinius po#s:

Konkregiy rodikliy rinkiniai ne tik apibézia organizacijos kuitros tipus, bet ir sudaro

prielaidas vadovams juos valdyti (W.E.SchneideCa&neron ir R.Quinn, R.D.Denison,
C.Handy, T.Deal ir A.Kennedy).

(A.Poskier¢, E.Schein ).

4.2. Schneider W. E. (1994) organizacijos kuitos modelis

Elementai sudaro organizacijos kuidf, kuri apraSoma vidigs analizs lygmem metodu

Organizacijos kuitra yra kompleksiska, neskaidoma ir valdyti reikimaigini“(K.Baker).

Kiekvienos organizacijos kuita gali liti unikali, nesulyginama su jokia kita. diau

W.E.Schneider (1994) pagal tai, kas jo nuomoneamsuarganizacijos “elgesio” branduol

jvardina keturias “Serdines” kalas. Tai “Kontroés”, “Bendradarbiavimo”, “Kompetencijos” ir

“Kultivavimo” kultaros.

2 lentek. W.E.Schneider Serdipkultiry palyginimas pagaljesminius pozymius.

Kontrol és kultiira

Bendradarbiavimo

Kompetencijos kultiara

Kultivavimo kult ara

kultara
~Seékmeés” Dominavimas. Saveika, PranaSumas. Galimyke augti.
apibrézimas | ,DidZiausia“ Partneryst ~Geriausia“
Autoritarinis, Dalyvaujantis, Nustatantis  standartus,Igaliojantis,
Lyderiavimas | realistinis, formuojantis komang | Itkesius, skatinantis| ikvepiantis,
konservatyvus, isipareigojimas, turintis aiSki ateities| motyvuojantis,
isakmus, grieZtas | pasitikejimas vizija propaguojantis
Hierarchija. Grupiu rinkinys. | Matriciné. Ejimas ratu (wheel)
Strukt ira Funkcionalizmas. | Generalizmas. Darbuotojas iSbandp
Darbuotojas atlieka Darbuotojas atlieka pries tai migtas tris
tik savo funkcijas. | kelety funkciju. strukiiras.
Vaidmuo/pozicija, | Tarpusavio santykiail Kompetencija, Charisma, talentas.
Galia titula turintis | Atvira pokyiams, | profesionalumas. Atvira Priima pokyius,
asmuo. PrieSinasi kuriu reikalauja| pokyiams, kuriuos| pokyiai automatiski.
pokytiams. komanda. skatina tiksh siekimas.
SistematiSkumas, | Zmoniy saveika, | Profesionalumas, Augimas, vystymasis,
Tarpusavio | disciplina, ivairumas,isitraukimas,| gabumai, KrybiSkumas,| ZmogiSkumas,
santykiai nusgjamumas, papildomumas, lygyh | efektyvumas, pasiSventimas,
realumas, tvarka, spontaniSkumas, autonomija, karybiSkumas,
objektyvumas, realumas. meistriSkumas, subjektyvumas,
neemocionalumas. tikslumas. klaidu galimyke,
tikéjimas.

17



Konkregioje organizacijoje gali stipriau ar silpniau pa#isti vienos ar keli “Serdiniy”
kultiiry pozymiai. Gali lati ir taip, jogivardinti dominuojatia kultiira sunku.

Naujus tikslus kompanijai gali suformuluoti naugvaninkai, technologiés permainos,
ypatinga konkurencinsituacija rinkoje. Kokybiskai nauji tikslai, naugdikiai reikalauja nauj
priemoni;, nauj darbo jrankiy. Cia gali kilti dvi problemos. Pirma iSyj— nusisto¥jusi,
dominuojanti organizacijos kulta gali netuéti ty naup, konkre&iam atvejui labiausiai tinkam
darbo irankiy. Taip gali mti su bet kuria dominuoj&ma “Serdine” kultira. Pavyzdziui,
“Kontrolés” bei svetinp dogmy “Kultivavimo” kultary derinys dominavo praeitame amziuje
daugumoje Lietuvosmoniy. Gallit todkl, kad Zmors buvo atriboti nuo pasauéis patirties,
Zinios apie kuliry jvairow buvo tendencingai pateikiamos mokyrnstaigose. Kaip jau buvo
ank<iau mirgta, toks kuliry derinys gali trukdyti atsirasti originaliems spdenams
organizacijoje. Té@au lygiai taip pat dominuojanti “Kompetencijos” lkira gali trukdyti,
kuomet organizacijai labiausiai pad “Bendradarbiavimas”, sutelktumas ir “komandinis
Zaidimas” (Punis A., 2004 ).

Antra problema yra tokia: bendrovei vystytis galikidyti skirtingos vidigs subkuliiros
bei nesibaigiantiy tarpusavio trintis. Skirtingos vadeur darbuotoy “kultarinés platformos”
gali bati rimta strategini iniciatyvy “iklimpimo” priezastimi (Punis A., 2004). R.Gibsaltg9)
tvirtina, kad organizacijos veikloglanei uztikrinti labai svarbugnorés kultiros ir vadovavimo
stiliaus suderinamumas (pgl. Muczyk Jan P., 20P4sak F.E.Schuster, egzistuoja statistiSkai
reikSmingas rySys tarpdarbuotog nukreipto vadovavimo ir finansipirezultat, (Schuster F.E.,
1999). F.G.Bohn (2002) atliko kokyhinr kiekybini tyrimus beijrodé, kad vadoy elgesys
statistiSkai reikSmingaitakoja suvokt organizacijos efektyvum(Bohn F.G., 2002). P.Muszyk
Jan (2004) atliko kokybintyrima ir pateil¢ rekomendacijas, k@kvadovavimo stili reikéty
naudoti, esant astuonioms skirtingoms situacijomgamizacijoje (Muczyk Jan P., 2004). Tuo
tarpu A.Punis (2004) nagkja kelet, Lietuvos organizacijose pastehimradow ir darbuotoy

“subkultiiry” prieStaraviny atvej (Punis, 2004).

4.3. ,Sekminga“ organizacijos kultara

Imorés kultira galima traktuoti kaip labai reikSmiagsskmés ar neékmés veiksn
(Muczyk Jan P., 2004; Webster C., Sundaram D.R9;19chneider W.E., 1994). Daznai kyla
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klausimas, koé veikiarcios tose pé&ose rinkose, gamingios ta paia produkcip, imores
pasiekia skirting rezultat;. Pasirodo,imorés skmei daug didesnitaka daro ne  kietieji*
veiksniai {mores politika, valdymo strukira, tehnika ir technologija), o tokie ,mikstieji*
veiksniai kaip valdymo stilius, darbuotoyertybiy sistema, kurie atsispindmores kultiroje.
Taigi imores kultira skatina arba slopina nustatyiksh siel (Sakalas A., 1998).

Néra vieningos nuomass, kokia kultira yra ,&£kminga®, stipri ar pozityvi. S.Robbins
teigia, kad kuo labiau darbuotojai priima organigeac esmines vertybes, tuo stiprésjos
kultira (Robbins S., 1999). Tuo tarpu A.Sakalas atkaeighimeg, kad stipri organizacijos
kultira nelatinai turi tik privalumus, bet gali téti ir neigiamy poveikiy: prieSingos nuomais
gniauzimo tendenajj emocini barje, nepakankamo lankstumo, reaguojantaplinkos
pokycius, prieSing kolektyvo nuostat i svetimus (Sakalas A., 1998). Pasak E.Schein (1990)
kultiros stiprumas ir vidinis suderinamumas priklause moniy grupes stabilumo, nuo to,
kiek ilgai ta grug egzistuoja, kaip intensyviai grépnokosi iS patyrim, kokie mechanizmai
naudojami mokymosi procese (pvz. teigiamas paskedis), prielaid palaikomy ikaréju bei
grupss lyderiy stiprumo bei aiSkumo (Schein E., 1990). W.E. Salerg(1994), kaip ir kai kurie
kiti autoriai (M.Armstrong (1999); K.Cameron ir Ru@n (1999)), neiSskiria vieno geriausio
kultiros tipo. Pasak W.E.Schneider, organizacijosikalefektyvi tais atvejais, kai organizacijos
nariams aiski tikroji Serdigs kulfiros prigimtis, jos stipriosios pés, kai Serdia kultira
integruota, bendra, vientisa bei kai ji subalangubiSlaikanti pusiausvyr(Schneider W.E.,
1994). A.Sakalas teigia panasSiai: ,Stipri ket yra amoningai priimama daugumos darbuaqtoj
ir jie nenukrypstamai vadovaujasi jos nuostatorsimeniniame gyvenime ir darlgje veikloje”
(Sakalas A., 1998). Visa tai atsispindi tiek finansse, tiek nefinansiniuose veiklos
rezultatuose. $irodikliy pokyiai jtakoja darbuotej nuotaikos, elgesio ir bendros atmosferos
pokycius. Ivertinti juos galime apklausdamimorés darbuotojus, stédami kasdiep dark,

analizuodamimonés dokumentus.

4.4. Organizacijos kulfiros ir suvokto veiklos efektyvumo rySys beiy tyrimai

uzsienyje bei Lietuvoje

Organizacijos kuitros tyejai ilga laika daug @émesio skyé ieSkodami dimenasij kurios

geriausiai apikizty organizacijos kuitra, tafiau tik nedaugelis tyrigo, kiek organizacijos
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vertykes jtakoja tikrus rezultatus (Webster C., Sundaram ,DLS99). Tuo tarpu organizacijos
klimato tyréjai ieSkoti émési Zymiai anskiau ir Siuometu aktyviai tyrigja klimato bei veiklos
efektyvumo rysius (Ryan A.M., Scmith M.J., Johng&an1996; Thompson J.W, 1996; Davidson
M.C.G., 2000; Patterson M., Warr P., West M., 20Rdkasiité-Balsiert R., 2005 ).

RySiu tarp organizacijos kuiltos ir efektyvumo itin susidoéta tik prieS pora
deSimtmeiy. T.Deal ir A.Kennedy (1982) bei T.J.Peters ir RMdterman (1982) atkreip
démes | organizacijos kuitros strategia svarky ir iSkélé dar ir Sioms dienoms aktualterm.
Véliau J.Kotter ir J.Heskett (1992), tyéidami suderinamumtarp organizacijos ir jos aplinkos,
iSplétojo efektyvumo tem (pgl. Fey C.F., Denison R.D., 2000). Be to, J.Eotir J.Heskett
(1992) atliko vien didziausy tyrimy efektyvumo tema bei aptiko stipriassajas tarp
vadovavimo, kuliros ir organizacijos veiklos, taip pat nustayS tarp kultiros vertyby ir
inovacijy orientacijos (pgl. Fey C.F., Denison R.D., 200Banasius tyrimo duomenis gavo
R.S.Kaplan ir D.P.Norton (1992). Jie suk instrumemnd ,, The Balanced Scorecard”, kuriame
itin didelis dmesys skiriamas veiklos kriterijams. Autoriai iSgkiketuris kriterijus, lemiafius
grupss £kme: inovacijos ir mokymasis, vidiniai procesai, klignpasitenkinimas, finansiniai
matavimai (pgl. Stanton J. M., 2004). Vienas pimmeéginimy ieSkoti rySio tarp organizacijos
kultiros ir jos veiklos buvo ir R.Deshpande (1993) psais. Siuo metu organizacijos Kurs ir
jos veiklos efektyvumo tyrimai labai populies;, ta&iau ¢l matavimy, kaip ir ¢l patios veiklos
efektyvumo gvokos, vieningos nuomen rera.

Efektyvumo gvokos apibézimas problematiSkas. Tarptautinfodziy Zzodyne gvoka
.efektyvus” apibgziama taip: ,veiksmingas, duodantis reikiamus agesiausius rezultatus”
(Tarptautiny zodziy zodynas, 1985, p.125). diau autoriai skirtingai suvokia iwardina veiklos
efektyvumy. Tyrimuose jie taip pat matuoja skirtingus efekitgno rodiklius: finansias
dimensijos (Gilbert G.R., Parhizgari Ali M., 200@pzicija rinkoje, pokyiai, misijos aiSkumas,
motyvavimas, lyderystir vadovavimo stiliai(Connell J., 2003; Schuster F.E., 1999), klient
pasitenkinimas (Gilbert G.R., Parhizgari Ali M.,@D) Ryan A.M., Scmith M.J., Johnson R.,
1996). Daug tyju savo darbuose ieSko rySitarp organizacijos kuitos bei nuostat
(darbuotoy pasitenkinimojsitraukimo,isipareigojimo, suvoktos organizacijos paramos)aitod
iSvadas, kad tie rySiai lemia organizacijos efekiyeikla (Hammal G., 2006yYandenberg R.J.,
Richardson H.E., Eastman L.J., 1999cCook K.D., 2002; Bishop J.W. ir kiti, 2000).

F.E.Schuster (1999) savo tyrime naudojasi starmlentti instrumentu ,Human Resource Index”
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(HRI), vertinartiu kaip darbuotojai suvokia esminius kintamuosisigjamus su organizacijos
efektyvumu. ISskiriama penkiolika efektyvamdentifikuojartiy kintamyjy: atlygio sistema,
komunikacija, organizacijos efektyvumas,ipinimasis zmoamis, kompanijos tikslai,
kooperacija, vidinis pasitenkinimas, strinld, tarpusavio santykiai, klimatas, dalyvavimasbda
gruge, tarpgrupig kompetencija, pirmo lygio vadovavimas, vadovavikekybé (Schuster F.E.,
1999). F.E.Schuster (1999) taipogi nustabg auksStesni balai, atsakantklausimus apie
atskirus faktorius, statistiSkai reikSmingai kowejia su finansiniais rezultatais (Schuster F.E.,
1999). Bene didziausidéemeg organizacijos kuitros ir jos veiklos efektyvumo tyrimams
pastaraisiais metais skyR.D.Denison (1995). Autorius aiSkiai apraso orgaaijos kultiros ir
jos veiklos efektyvumo rySius. R.D.Denison ir A.Kd¥ra (1995) iSskyr keturis skirtingus
kultiros bruozus:jsitraukimas, adaptyvumas, konsistencija ir miskayie yra susi su
skirtingais efektyvumo kriterijais. Pavyzdziuisitraukimas ir adaptyvumas yra lankstumo,
atvirumo aplinkai rodikliai, numatantys augin{Denison R.D., Mishra A.K., 1995). Jean-
Francois (2002) slo, visy pirma, skirti gvokas ,veiklos jvertinimas* (performance
measurement) ir ,organizacijos efektyvumas* (orgational effectiveness). T§jas apraso 8i
savoky iStakas, vaizdziai pateikia panaSumus ir skirturfdesan-Francois, 2002). Esant tokiai
gausybei efektyvumo suvokim turbit teisingiausia panasius litefiabje randamus tyrimus
ivardinti kaipsuvoktoveiklos efektyvumo ir organizacijos kafos rySio matavimus.

Pastaruoju metu Lietuvos &ai taip pat praégjo dometis organizacijos kuitros ir jos
veiklos efektyvumo tyrimais (SimanskierL., 2001; Zostautien D., 2002) Taiau, reikty
pazyneti, jog truksta patiking tyrimo metod. Itin jdomus Lietuvos konsultagia imones
~-ELMproject‘ kompanijos brandumo vertinimo klausimgs, patikrintas, tiriarivairias Lietuvos
organizacijas (Punis A., 2005). A.Punis teigia, kaganizacijos émés uztikrinimui neuztenka
vienintelio pozymio. Stabui sckme, sparty ir saug augima apraso keli pozymiy derinys
(Punis, 2005). Nors Sis klausimynagardinamas ,brandumo klausimynu®, savo dalimis,
vertinartiomis kompanijos veikl, jis siejasi su Europoje iSpopukgusiu organizacijos
efektyvumo tyrimo modeliu ,The Excellence Model“ad®arajame modelyje iSskirtos tokios
pagrindires organizacijos veiklos sritys: vadovavimas, plditir strategija, Zmais, partneryst
ir iStekliai bei procesai (The Model in Practic€d0R). ,Kompanijos brandumo®“ klausimyne
iSskirtos dimensijos: ,tikslai, planai, monitorirgavertylés, lyderiavimas, komunikacija,

motyvacija, kompetencija, pritraukimas, klientaropesai ir finansai“ patenka atitinkamas
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EFQM modelyje iSskirtas veiklos sritis, o taip [gatampa su tuo,akkiti autoriai nurodo kaip
veiklos efektyvumo rodiklius.

Kad gattume patikrinti pagrindi@ masy tyrimo hipotez (Organizaciy, kuriose vadoy
ir ne vadoy organizacijos kuttros suvokimai skiriasi, kompanijos brandumo lygis lnazesnis
nei organizacij, kuriose vadoy ir nevadow organizacijos kuitros suvokimai nesiskiria“),
mums reikalingi du instrumentai. Vienas instrumentagty packti jvertinti organizacijos
kultira. Tam, remdamiesi W.E.Scnneider organizacijos tko# modeliu, patys sikeme
organizacijos kuftros vertinimo instrument Kitas instrumentas téy padkti nustatyti
kompanijos brandumo lyg- tam naudosime Lietuvos konsultasnimonres ,ELMproject”
pateikiam ,kompanijos brandumo* klausimyn

Kaip matome iS literaros, kompanijos vertei uZztikrinti reikalingas hammgas eis
sriciy iSvystymas. O norint tyrigti organizacijos kufiros ir veiklos efektyvumo rySius,
pirmiausiai reiktu pamatuoti atskir sriciy iSvystymo lyg arba, kitaip tariant,yj brandum.
Taigi, apibéziame, kad brandumas — tai organizacijos ggimas ilgy laikq pasiekti gerus
rezultatus bei &mingai tvarkytis su sunkumaiglisy darbe naudojamas kompanijos brandumo
klausimynas ir bus skirtgsertinti, kiek tos sritys yra iSvystytos. Kadangairias sritis vertina
konkretios imonés darbuotojai, vartosimeawoka ,suvoktas brandumas“Toliau trumpai
pristatysime patbrandumo klausimyn

Klausimyno autoriai iSskiria penkis galimus kompasibrandumo lygius: stichiSkumas,
ypatingos pastangos, apibtumas, numatymas, optimizavimas. Taip pat kompanijeiklos
sritis, kuriose verta siekti aukStesnio brandumdarat8gija, Gyvybingumas, Darbuotojali,
Sistemos. Kiekviena iS §iketuriy sriciy buvo suskaidyta atitinkamai tris arba keturis dar
smulkesnius komponentus, pagal kuriuos yra sudarktanpanijos brandumo klausimynas.
Taigi tyrimo dalyviy praSomaijvertinti esam savo kompanijos brandumtrylikoje sriiy.
Imores veiklos Strategijoje aprasomos svarbiausios ogilklryptys, adai, kaip uztikrinamas
judéjimo planingumas.

LStrategijos” komponentai:

1. TIKSLAI
2. PLANAI
3. MONITORINGAS
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N¢ viena organizacija ilgai neiSsilaikybe ,Gyvybingumo®. Gyvyh suteikia vertybs,
gyvuojartios organizacijoje, vadovai spartinantys procesaip, pat bendravimas uZztikrinantis
mainus bei tobifima.

»GYvybingumo* komponentai:

4. VERTYBES
5. LYDERIAVIMAS
6. KOMUNIKACIJA

Darbuotojai - svarbiausias iSteklius, uztikrinantjog nustatyti tikslai bus pasiekti.
Kompanijos 8kmei reikia pakankamai zmapi turinéiy visus reikiamus gejimus ir nog
pasiekti uzsib¥ztus tikslus.

LDarbuotoj y* komponentai:

7. MOTYVACIJA
8. KOMPETENCIJA
9. PRITRAUKIMAS

Sistemos reikalingos, kai veikla i$S vienkartipimjekto tampa pasikartojaéin procesu ir,
siekiant tiksl;, reikalinga palengvinti Zmoni darky. Sistemos uZtikrina veikian geriausiu
zinomu lmdu.

“Sistemy” komponentai:

10.KLIENTAI
11.PROCESAI

12. FINANSAI
13.FINANSINE PADETIS

Taip gauname trylika kompanijos brandumoavpj. Juos trumpai apitainsime,
pateikdami tyrimo rezultatus. Klausimyne kiekvien&omponentuivertinti pateikiami penki
atskiros srities brandumo Iygiapibidinimai. Dalyviai vertina, koks yra atitinkamos tss
apibidinimas ir kiek (daugiau ar maziau) jis tinka esasitaiacijai (Zr. priedus).

Zinodami, kaip darbuotojai traktuoja savo organipacatskil veiklos sréiy iSvystymo
lygi ir kaip suvokia egzistuoj&m savo organizacijos kulta, geriau suprasime Siuo metu taip
placiai tyrinéjamg organizacijos kuitrositaka rezultatams.
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TYRIMO TIKSLAS, UZDAVINIAI IR HIPOTEZ ES

Tyrimo tikslas — nustatyti, ar tarp vadovaujan ir nevadovaujaiy darbuotoy

organizacijos kuitros suvokimo skirtump bei kompanijos brandumo lygio egzistuoja rysys.

Tyrimo uzdaviniai:

1. remiantis W.E.Schneider (1994) organizacijos ol modeliu, sukurti
organizacijos kuitros tyrimo klausimya bei patikrinti joivertinimo galimybes;

2. nustatyti dominuojafniesamosrganizacijos kuitros tip;

3. nustatyti dominuojamninorimosorganizacijos kultros tipa;

4. nustatyti darbuotej esamos ir norimos organizacijos kutis vertinimy
skirtumus;

5. nustatyti vadovaujatiy ir nevadovaujafiy darbuotoj esamosorganizacijos
kultaros vertinimy skirtumus;

6. nustatyti vadovaujafiy ir nevadovaujatiy darbuotoj norimos organizacijos
kultaros vertinimy skirtumus;

7. nustatyti kompanijos brandumo lyg

8. palyginti analizuojam kompaniji brandumo lygius.

Tyrimo hipotezés:

1. Organizacijos kultros ijvertinimo klausimynas padeda nustatyti, koks
organizacijos kultros tipas dominuoja organizacijoje.

2. Organizacijos kuftros jvertinimo klausimynas padeda nustatyti vagav ne
vadow organizacijos kuitros suvokimo skirtumus.

3. Organizacijos kuitros jvertinimo klausimynas padeda nustatyti darbuptoj
esamos ir norimos organizacijos Kuts suvokimo skirtumus.

4. Organizaciy, kuriose vadoyw ir ne vadow organizacijos kuitros suvokimai
skiriasi, kompanijos brandumo lygis mazesnis ngaaizacij;, kuriose vadoy ir

ne vadoy organizacijos kuitros suvokimai nesiskiria.
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5. Organizaciy, kuriose esamos ir norimos organizacijosialé suvokimai skiriasi
kompanijos brandumo lygis mazesnis nei organigzakijriose esamos ir norimos

organizacijos kultros suvokimai nesiskiria.
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TYRIMO METODIKA

6.1. Tiriamieji

Tyrimo dalyviai — trys &kmingai dirbadios Lietuvos organizacijos. Laikantis
konfidencialumo, Sios organizacijos pristatomos pkajAlpha“, ,Beta” ir ,Gamma“
organizacijos.

,Alpha“ organizacija dirba statybos srityjekurta 1999 metais Siauliuosgnore i$ viso
turi 97 darbuotojus. Darbuotojai pasiskirpagal darbo paldj taip: administracijos darbuotojai,
klientus aptarnaujantys ir parduodantys darbuotbjii darbininkai. Reikalui esant, daznai
darbuotojai atlieka keletfunkcijy, pavaduoja savo kolegas. Tyrime nedalyvavo darkaii
Anketos buvo iSdalintos 37 darbuotojamsui8 anketas grino (tai sudaro 76% wisankety).
Visos gautos anketos buvo uzpildytos teisingailirgp.

.Beta* organizacija dirba inZinerini sprendina karimo bei diegimo srityje. Jikurta
1992 metais Vilniuje. Organizacijos darbuotojaiiéokauksto lygio savo profesijos specialistai:
inZinieriai, projekty vadovai, vadybininkai, administratoriai ir kiti egalistai.Imore turi apie
300 darbuotaj. Anketos buvo iSsstos 137 administracijos darbuotojams. 72 darbabtoj
anketas sugrino - tai sudaro 53% wsanket;. IS sugazinty anket; 3 buvo nepilnai uzpildytos.
Taigi galutiniame tyrime dalyvavo 69 darbuotojayrime nedalyvavo tuo metu atostogaujantys,
sirge ir iSvyke i komandiruotes asmenys.

,Gamma“organizacija dirba transporto paslaugrityje. Ikurta 1995 metais Vilniuje.
Imore turi 28 darbuotojus. Didzioji organizacijos daligauni, dar studijuojantys, ne pagal savo
specialyle dirbantys zmoés: Zengs, oro, jiry transporto vadybininkai, ekspeditoriai, paskaug
pardavimo vadybininkai, administracijos darbuotojEidalintos 28 anketos, 25 darbuotojai
anketas sugrino, tai sudaro vis89 % vis; ankety.

Atsizvelgiant i pagrindire tyrimo hipotez, kiekvienos organizacijos tyrimo dalyviai
atitinkamai priskiriami vaday ir ne vadov grupei. Vadovais laikomi asmenys, turintys bent
viem sau pavald darbuotgj. ,Ne vadovais® buvo laikomi tie darbuotojai, kuranketojei
klausimp ,Ar turite pavaldiny?“ pasirinko atsakym ,Ne“. Apklausos dalywi imties
charakteristikos pateiktos 3—ioje lerjel
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3 lentet. Respondemtimties charakteristikos.

Organizacija Tyrimo dalyvi g skaifius ir procentas IS viso
Vadovai Ne vadovai
~<Alpha* 9 32% 19 68% 28 23%
.Beta“ 31 45% 38 55% 69 57%
,Gamma* 5 20% 20 80% 25 20%
IS viso 45 37% 77 63% 122 100%

6.2. Tyrimo metodai
Tyrimo duomen surinkimui naudota anketinapklausa. Tiriamiesiems pateikankes
sudaro trys dalys (Zr. priedus):
1. organizacijos kuttros klausimynas;
2. kompanijos brandumo klausimynas;
3. demografiniai klausimai.

Organizacijos kultiiros klausimynas

Siame tyrime naudojamas organizacijos ikwal$ tyrimo klausimynas, specialiai sukurtas
Siam tyrimui. Sudarydamij jémémis prielaida, kad organizacijos ki - tai, kaip mes elgiaéa
organizacijoje, nadami, kad pasisekt Organizacijos kuilros klausimynas buvo sudarytas,
remiantis W.E.Schneider (1994) ketur$erdiniy kultaros tipy koncepcija. Anketos teiginiai
suformuluoti atsizvelgug W.E.Schneider pateikisgmevalid; instrumend, kuri autorius vadina
Lorientyru pradziai“ (Schneider W.E., 1994), hadrganizacijos elgesio aspektus, atspididis
konkret; organizacijos kuitros tim. Teiginiai apima Siuos organizacijos elgesio agpek
sprendiny priémimas,jtakingiausi darbuotojai organizacijoje&ksnés suvokimas organizacijoje,
organizacijos tobulinimo dwas, vadovavimo ir lyderyst ypatumai organizacijoje, atlygis ir
parama, atskiro darbuotojo vaidmuo organizacijogrjmo @l organizacijos Saltinis, labiausiai
pripazstami ir vertinami dalykai, bendras organizacijopratimas, poiiris i klaidas ir kontrad,
paaukstinimo prioritetai, darbas su organizacijiienkais. Kiekvienai stiiai pateikiama po
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keturis teiginius. Teiginiai pateikti laikantis kety Serdini; kultaros tipy koncepcijos — po vien
teigini kiekvienam organizacijos kualtos tipui atspinéti.

4 lenteé. Teiginiai atspindintys konkretorganizacijos kuitros tip.

Kultaros tipas Teiginio numeris

Kontrolés kultira la, 2d, 3b, 4c, 5a, 6¢, 7d, 8c, 9b, 10c, l1a,
12a, 13c, 14d, 15¢c, 16a, 17b, 18c, 19c, 20c.

Bendradarbiavimo kuita 1b, 2b, 3c, 4a, 5d, 6d, 7c, 8a, 9d, 10b, 11b,
12d, 13a, 14b, 15b, 16c, 17a, 18d, 19a, 20d.

Kompetencijos kuitra 1c, 2a, 3d, 4d, 5b, 6a, 7b, 8b, 9a, 10d, l1c,
12c, 13b, 14c, 15a, 16b, 17c, 18b, 19d, 20d.

Kultivavimo kultara 1d, 2c, 3a, 4b, 5c¢, 6b, 7a, 8d, 9c, 10a, 11d,
12b,13d, 14a, 15d, 16d, 17d, 18a, 19b, 20a.

Taigi, IS viso nisy klausimym sudaro 80 teigimi, vertinariy organizacijos kuitros
prielaidas 20-yje stiy. Tiriant organizacijos kulira teiginiai buvo formuluojami organizacijos
lygmeniu, todel anketos instrukcijoje nutmae, apie k turi galvoti atsakantysisklausimus.

Penkiy baly skakje reikejo atsakyti, kiek teiginys tinka organizacijai, kurioje dabar dirbu
Taip pat kiekvienam klausimui pateikiama po ketueiginius, kur penki bal skakje reikejo
atsakyti, kaip poréeciau, kad ty”. 1S viso vienai siiai jvertinti respondentai tgjo atsakytii
aStuonis teiginius. Visoje anketoje teiginiaiéstyti vienoda tvarka:

KIAUSIMAS APIE KONKRE ClA SRIT] (,Pagrindinis atskiro darbuotojo vaidmuo sy
organizacijojé)
a. Konkrety kultiros tipa atspindintis teiginys (,Bendradarbiauti. Bti komandos narit)

Skak ,teiginys tinka organizacijai, kurioje dabar difbu
Skak ,noréciau, kad Iaty”

Teiginiai buvo vertinami naudojant R.Likert (193@¢nkiy baly skak, kur 1 — “visai
netinka”, 2 — “netinka”, 3 — “sunku pasakyti”, 4tinka”, 5 — “pilnai tinka”. Kuo didesnis balas,

tuo teigiamiau darbuotojai tam tikru aspektu vextomganizacijos veikl
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Pirmasis misy tyrimo uzdavinys - remiantis Schneider W. E. orgaizacijos kultiiros
modeliu, sukurti organizacijos kultiaros tyrimo klausimyna bei patikrinti jo jvertinimo
galimybes. Pasitelkus fakton analizz (Principal Component Analysis, Varimax rotation,
Number of factors = ¥ organizacijos kuitra nusakantys kintamieji buvo sugrupugtketuris
faktorius. Nors ir buvo tiétasi, jog niisy sukurtas klausimynas p& nustatyti organizacijos
kultiros tipus, faktori analiz parod, kad iS tikgju masy klausimynas padeda nustatyti ne
tipus, o organizacijos kuitos dimensijas. Atlikus faktorin analiz, pastebta, kad reikty
atsisakyti dvylikos klausimyno teigiuni kurie vienodais svoriais buvo priskirti keliems
faktoriams, ir kuny buvimas faktoriuose mazino skslvidini suderinamumt la, 2a, 2b, 2c, 2d,
7b, 8b, 10c, 12c, 16b, 18a, 18b. Taip pat iSskeptyni teiginiai, kuxj faktoriniai svoriai mazi,
bet u pasalinimas iS klausimyno stipriai k& kity faktoriy svorius. Taigi Siuos teiginius reiq
koreguoti taip: 13b, 14a, 15a, 16¢, 17b, 19b, Mdstatyti faktoriai yra:

1. Tasmeninta kuitra (Personal culturg

2. Tikrovés kultira (Actuality culturé;

3. Nuasmeninta kuira (mpersonal culturg
4. Galimykes kultira (Possibility culture.

Pasak W.E.Schneider, esminiai elgesio organizacijppdeliai gali bti iliustruojami
dviejy asy pagalba, kurias sgpis gauname keturielemend lentek. Kiekviena Sios lentés
dalis atspindi viena iS ketwriSerdiny kultary (1 pav.). Vertikali aSis atspindi tai, ka
organizacija kreipia &nesg, tai - Turinys.Horizontali asis atspindi, kaip formuojami nutaainir
kaip organizacija sprendzia. TaProcesagSchneider, 1994, p.113). 5-0je legjelpristatomi
skales sudarantys teiginiai bei faktoriniai svoriBrie kiekvienos ské$ priskirti kintamieji,
turintys ne mazegmei 0,3 faktorif svoi.

Patikrinus klausimyno patikimuagnCronbach Alpha gautas 0.95.

Kompanijos brandumo klausimynas

Kompanijos brandumo klausimynas patikrintas 3@twyos organizacijose (Punis,
2005). Tyrimo anketoje pateikti pemkkiekvienos srities brandumo Ilygapikidinimai. Penki
galimi lygiai yra Sie: stichiSkumas, ypatingos pasgjos, api@ztumas, numatymas,
optimizavimas. Tyrimo dalyw praSomajvertinti esam savo kompanijos branduntrylikoje

sriciy - planai, tikslai, vertyés, lyderiavimas, komunikacija, motyvacija, kompeign

29



pritraukimas, klientai, procesai, finansai, moriitgas, finansia pacttis. Dalyviy buvo praSoma
ivertinti koks apilidinimas ir kiek (daugiau ar maziau) tinka esamé&iagijai. Tokiu lidu
sudaryta deSimties hatkak, kurioje vertinimai 1 arba 2 atitiko pieybrandumo lyg vertinimai
3 arba 4 atitiko andrbrandumo lyg vertinimai 5 arba 6 atitiko téea brandumo lyg vertinimai
7 arba 8 atitiko ketvigtlygi, o vertinimai 9 arba 10 atitiko pemKkirandumo lyg Laikoma, kad,
jei vertinimo vidurkis yra iki 2.00 — vertinimasitka pirma brandumo lyg Jei vertinimo
vidurkis yra virs 2.00 iki 4.00 - tai jis atitinkanta brandumo lyg Jei vertinimo vidurkis yra
virs 4.00 iki 6.00, tai jis atitinka téea brandumo lyg Jei vertinimo vidurkis yra virs 6.00 ir iki
8.00, tai jis atitinka ketvigtbrandumo lyg Ir, galiausiai, jei vertinimo vidurkis yra vi&00, tai

jis atitinka penki brandumo lyg

Demografiniai kintamieji. Informacija apie demografines tiriajpn charakteristikas buvo
surinkta praSant respondenhurodyti darbo stazir atsakytii klausing, ar turi pavaldini.
Pareigos — dichotominis kintamasis (atitinkamaioxa/ne vadovas), darbo stazas — tolydusis

kintamasis, iSreikStas meskatiumi.

6.3. Tyrimo eiga

,Gamma“ ir ,Alpha“ organizacijose tyrimo tikslas,ilghymo instrukcijos, anketos ir
uzpildymo terminai pristatyti prieS apklaudendrame organizacijos darbuaetggusirinkime.
Tyréja pati da¢ anketas darbuotojams ir pati i§ pasemé. Anketos ,Beta” organizacijoje
tiriamiesiems buvo iSsiuntitos imores elektroniniu pastu. LaiSke buvo paaiskintas tgrim
tikslas, pateiktos anketos pildymo instrukcijos baerodyti apklausos terminai. Norint iSsaugoti
visiSka darbuotoj anonimiskum ir uztikrinti konfidencialum, tiriamieji buvo informuoti, jog
anket, atgal elektroniniu pastu jie gali nesii. Padilyta jas iS darbuotqj surinkti asmeniskai,
taip pat leista jas palikimonés personalo skyriuje. Sutartu laiku buvo surinkikissios anketos.

Gana didei ankety dalis buvo gauta tiesiogiai elektroniniu pastu.

6.4. Duomem tvarkymas
Tyrimo duomenys analizuoti, remiantis kompiuteringatistini duomerm
apdorojimo programa ,SPSS 10.0 for Windows" (stetis paketas socialiniams mokslams).

Atsizvelgiant | socialines demografines charakteristikas ir orgeijos kultiros vertinina,
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respondent grupiu palyginimui naudojamas Stjudento t kriterijus nklgusomoms imtims.
Teiginiy vertinimy palyginimui tarpusavyje naudojamas Stjudento tekijus priklausomoms
imtims. Organizacijos kuitos klausimyno diagnostée galimyles tikrinamos faktorias

analizs pagalba.
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5 lentek. Organizacijos kuitros faktoriy anallizs rezultatai ir skali vidinio
suderinamumo rodikliai.

Faktoriniai svoriai

Teiginiai 1 2 3
10a. Teiginys, kuris geriausiai apifina tai, kaip jatiatés dirbdami savo organizacijoje: "Tai
glokgjiska ir ,dvasinga“ vieta. AS jatiuosi palaikomas 0.943
3a. Zmoms turintys didZiausi galia ir jtaka organizacijoje yra charizmatiskikvepia kitus
motyvuoja ir vysto Kig darbuotaj potenciad. 0.896
11b. Labiausiai organizacijoje vertinamas bendryesdruomet 0.87]
7c. Masy organizacijos bendras vadovavimo stilius geriawgpéndinamas kaip demokratiskas.

Itin orientuotag darbuotoj santykius. Itin orientuotasdarbuotaj ,dalyvaving”. 0.857
10b. Teiginys, kuris geriausiai apifina tai, kaip jatiatés dirbdami savo organizacijoje:

"Zmores gali pasikliauti vienas kitu 0.824
8a. Pagrindinis atskiro darbuotojo vaidmugsmorganizacijoje yra bendradarbiautiit

komandos naril 0.823
4b. “Stkme” misy organizacijoje reiSkia augimaseksné reiskia padti kitiems darbuotojams

kuo geriau realizuotiy potenciad. 0.783
9c. Labiausiai organizacijoje ,pripgstamas” vystymasis. Didesrgalimybiy realizavimas.
Pasitenkinim teikiartiy jsipareigojiny ivykdymas 0.774
13d. Bendrai gyvenimas organizacijos viduje yra/gstas ir kryptingas. 0.759
3c. Zmores turintys didZiausi galia ir jtaka organizacijoje yra tiek autoriai, tiek komangos
nariai, kurie yra Btina komandos dalis. Zmeéms patinka su jais dirb 0.742
9d. Cabiausiar organizacijoje ,,pripgamas” atlikimas Kartu. Gimas pasakytl ,,mes i

padagéme drauge' 0.74

18d. Jisy organizacijos atlyginimo sistema panaSiaysi®usy atlygis pirmiausia sus su
komandos pastangomis. Jei visai organizacijai sekes visi dalinarts geru. Jei visai

organizacijai nesiseka, mes visi aukojai 0.725

7a. Misy organizacijos bendras vadovavimo stilius geridagiidinamas kaiggalinantis.

Orientuotag jsipareigojiny prisiemima. 0.697

11d. Labiausiai organizacijoje vertinamaipareigojimy jvykdymas 0.69¢

20d. Fraz geriausiai apibdinanti Jisy organizaciy: ,,Vieningi mes stovime, pasidadimes

krentame“. 0.684

5c¢. Masy organizacijoje vadovavimas reiSkia bugikatalizatoriumi. Vadovai ugdo Zmones. Jie

sukuria glygas, kuriose Zmass yrajkvepti realizuoti tiek savo, tiek kitsugebjimus. Tuo paiu

vadovai didina darbuotwj,isitraukimy", ,susitapatinim“ su organizacije 0.683

8d. Pagrindinis atskiro darbuotojo vaidmudsmorganizacijoje yra ,bti visu kiek tik gali“.

Keistis, vystytis ir augti. Bti jsipareigojusiu organizacijai ir jos tikslan 0.678

1b. Kaip mes tobuliname savo organizadguburiame Zmones kartu, sukuriame;i&gmand ir

ipareigojame juos naudotis vienas kitu kaip iSték 0.623

1d. Kaip mes tobuliname savo organizacigudarome tokiasab/gas, kurioms esant Zmeég

or)ganizaci'oje gali vystyti ifgyvendinti vertingus uZmanymi 0.614
. Kar mes & Ko nors organizacijoje nreimaujame, tal dazniausina &l stagnacijos. Me

labiausiai nerimaujame, jei nebus paZzangos, p&ptesai egzistuoti iS diengglier, ar netgi 0.586

20a. Fraz geriausiai apiidinanti Jisy organizacij: "Mes tikime tuo, kg darome, mes

isipareigojame ir realizuojame neribotas galimyt 0.575

16d. Darbo prigimtis fisy organizacijoje pakria, kad darbuotojal géth bati universaiis (ir a,

ir b, irc). 0.565

12b. Teiginys geriausiai aibinantis pirmaeilius organizacijoje priimamus spliemus: "Mes
rupestingai kreipiamedtineg | misy vertybes. Mes patiame atitiking, tarp nuisy vertybiy ir
kaip esame arti priejrealizavimo. Misy sprendimo psmimo procesas koncentruojasi tiessm
vertybiy ar tiksh atitikimu ir tuo, ki mes atliekame praktikoje 0.56

13a. Bendrai gyvenimas organizacijos viduje yransmusSkas, a/eikaujantis, laisvas ir lengvas. 0.935




5 lenteks &sinys.

Faktoriniai svoriai

Teiginiai

2

3

12d. Teiginys geriausiai agitlinantis pirmaeilius organizacijoje priimamus splienus: "Mes
pabkZiame pasinaudojimvienas kito patirtimi. Nisy sprendimo p&imimas koncentruojasi ties
pilnu misy kolektyvines patirties naudojimu ir siekimu surasti konseasngomon, kuriai visi
pritaria.'

0.507

17d. Zmoxs, organizacijoje pirmiausia paaukstinami, kurig giasitvarkyti su atsakomybe ir
kurie nori jos. Mes nevartojame Zodzio ,paaukstamt;

0.336

6d. Kai mes d ko nors organizacijoje nreimaujame, tai dazniaiugina cl vienybeés triikumo.
Mes labiausiai nerimaujamel&omandos iSirimo arba sy klienty nutolimo. Mes nerimaujan
del tarpusavio pasitigimo trabkumo.

0.324

15c. Kontrot Jisy organizacijoje labiausiai apitlina : "Beveik visk. Kontroksigyjimas ir
iSlaikymas yra svarbiausia kalbant apie tai, kokiganizacija yra ir k veikia."

0.742

12a. Teiginys geriausiai afilinantis pirmaeilius organizacijoje priimamus splierus: "Mes
rapestingai kreipiamedheg | nustatytus principus ir standartus, ga@Eme itinuma pasiekti
uzsibeZtus teorinius tikslus. sy sprendimo pgimimo procesas susitelkia ties tuo, kaip
sistemingai pasiekti tikslus

0.708

18c. Iisy organizacijos atlyginimo sistema panaSiaisitlasy atlyginimo sistema yra labai
strukiiruota. Kuo didesnis vaidmuo ir funkcija organizajgj tuo daugiau piniguzdirbama."

0.696

1la. Labiausiai organizacijoje vertinamas saugL

0.66¢

14d. Apskritai nisy poziaris i klaidas yra: mes kreipiamerdes i klaidos polad. Jei klaida
lengvai iStaisoma, mes tiesiog klaidtaisome. Jei klaida kelia sunkurfunkcionavimui ar gali
organizaci padaryti paZeidZiam mes sutelkiame visust®y iSteklius, kad pataisytume klaid
taip greitai kaipmanoma. Klaidos, veiki&ios organizacy kaip visum, gali sukelti dideli
rapesiy.

0.644

17a. Zmoss, organizacijoje pirmiausia paaukstinami - genetsil Taip pat jie privaloiti
gahis Zmoms, su kuriais lengva dirk

0.64

14b. Apskritai nisy poZziiris | klaidas yra: "Klaidos yra neiSvengiamos, bet nugebame
L,surinkti Sipulius® ir padaryti bBtinus pataisymus, kol Sie nevirto didésms problemomis."

0.587

5d. Masy organizacijoje vadovavimas reiskia gerai dithas kartu komandos sakimas.
Vadovai yra lyderiai ir treneriai“ . Jie elgiasalp ,pirmi tarp lygiy“. Organizacijoje jie stengial
atstovauti savo darbuotpgrupes poreikius

0.573

4a. “Skme” misy organizacijoje reiSkiagseika. Derindamiesi vienas prie kito ir prigisa
klienty, mes pasiekiame to, ko norir

0.464

4c."Sekme” musy organizacijoje reiSkia dominavimask&né reiskia tuéti daugiau valdzios
kontroks negu visi kiti. VisiSkaékmé organizacijai tapti ,,vienvaldziu patles Seimininku
mieste (rinkoje, Salyje, ...}

0.46

7d. Masy organizacijos bendras vadovavimo stilius geridawgindinamas kaip nurodantis.
Metodiskas. Orientuotggolitika ir procedira.

0.422

16a. Darbo prigimtis sy organizacijoje pabkgia funkcionalistus. Individai vykdo jiems
nustatytas funkcijas. Specializacija skirta fundig vykdyti.

0.413

19c. Teiginys geriausiai apitiina Jisy organizacijos pagrindirpoziiri, bendraujant su klienta
"Mes akcentuojame didZiaugyalima rinkos dalies lairgima. Mes noétume tapti vieninteliai

0.41

kartu organizacijoje ir iSlaikant glaudZius rySaismisy klientais.'

15b. Kontrot Jisu organizacijoje labiausiai agitina: "Viska, kas svarbu iSlaikant mus darbyi

0.404

20c. Fraz geriausiai apiidinanti disy organizacii: ,Mes esame galingiausi tame, #arome"

0.36¢

3b. Zmores turintys didZiausigalia ir jtaka organizacijoje, turi vargdir pozicija, suteikiagtius

jiems teig ir jgaliojimus naudotis ta galiajtaka.

0.35
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5 lenteks &sinys.

Faktoriniai svoriai

Teiginiai

2

3

19a. Teiginys geriausiai agiilina Jisu organizacijos pagrindirpoZiiri, bendraujant su
klientais: partneryst Mes susijungiamgkomand, su nisy klientais. Mes norime géti
pasakyti: ,Mes tai padame kartu*.

0.317

6a. Kai mes & ko nors organizacijoje nreimaujame, tai dazniaiugina cl "pralaimsjimo".
Mes labiausiai nerimaujamelcheskmingo pasirodymo ar sugadintosisa reputacijos, nes mg
negatjomejvykdyti taip pat gerai, ar geriau, kaipis konkurenta

bS

0.699

13c. Bendrai gyvenimas organizacijos viduje yraktyvus, tvarkingas ir rimte

0.59¢

9b. Labiausiai organizacijoje ,pripsfamas" - nepralaigfimas. ISlaikyti tai, lg jau turime

0.56¢

5a. Misy organizacijoje vadovavimas reiskia - valdZia. Viagra reguliuotojai ifsakiretojai.
Jie komanduojantys, tvirti ir nediijami. Ka jie sako, tas ir vykdom

0.55]

14c. Apskritai nisy pozidris i klaidas yra: klaidos yra beveik tabu. Mesienegstame. Zmogu
darantis klaidas nuzvelgiamas /nuo galvos ikiik

0.522

6c. Kai mes d ko nors organizacijoje nreimaujame, tai daZniaiusina @l "pazeidziamumo".
Mes labiausiai nerimaujameldatsidirimo pozicijoje, kur kiti turi daugiau galios arddisre
rinkos dal negu me:

0.475

9a. Labiausiai organizacijoje ,prip@iamas"” - lair§imas. Baiti pripaZintam geriausiu i$ vis
varzovu

0.442

20b. Fraz geriausiai apitidinanti disy organizacij: ,Mes esame geriausi tame #tarome*

0.41z2

3d. Zmorgs turintys didZiausigalia ir jtaka organizacijojed yra ekspertai ar specialistaintys
daugiausia Zini apie svarbius dalykt

0.4

1c. Kaip mes tobuliname savo organizgcukuriame organizaaij turircia didZiausi galima
kompetencijos lygir pasinaudojame ta kompetenc

0.35]

11c. Labiausiai organizacijoje vertinama - nuope

0.34

Zmores pasieki dar daugiau. Vadovai yra itin reiid, visada formuojantys darbuotojamsii§s
bati geresniais

0.317

8c. Pagrindinis atskiro darbuotojo vaidmuasmorganizacijoje yra veikti, atsizvelgianpolitika
ir procedira. I1Spildyti nusakytus darbo reikalavimus.

0.304

10d. Teiginys, kuris geriausiai atiina tai, kaip jatiates dirbdami savo organizacijoje: gang
intensyvu. Jakiuosi lyg tuéciau nuolat neprarasti budrur

0.577

4d. “Stkme” muasy organizacijoje reiskia - pranaSumaéki®e reiskia, kad organizacija yra
geriausia, silanti aukStests kokyles vert. Organizacija yra moderniausia visamgjildaro

0.473

15d. Kontrot Jisu organizacijoje: kiekmanoma maziau. Mes linkpalikti dalykus darbuotqj
geranoriSkanisipareigojimui ir gerai iy Zmoniy valiai.

0.424

17c. Zmons, organizacijoje pirmiausia paaukstinami, kurieglausiai Zino apie savo
kompetencijos siitir yra pademonstrgwsavo kompetendij

0.334

Vidinio suderinamumo rodiklis (Cronbach a)

0.9497

0.723

f 0.624

4 0.4p2
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REZULTATAI

7.1. Organizacijos kulfiros tyrimo rezultatai

Siame skirsnyje pateiksime organizacijos #us tyrimo rezultatus. Rezultatai
grupuojami paeiliui tyrimo uzdaviniams. Kiekvienosganizacijos kuttra aptariama atskirai,
kaip tik jai bndingas, unikalus dalykas. Organizacijoje atliktiftyai iSrySkino dominuojahas ir
silpniausiai veikiatias organizacijos kuitos dimensijas. O pasak W.E.Schneider, kiekviena is
dimensijy turi savus privalumus ir tobulintinas ypatybes Hi$sider W.E., 1994). Tyrimo
rezultatai ne tik parad kaip darbuotojai vertina egzistuofn organizacijos kuitra, bet taip pat
ir kokios jie noéty. Be to, palyginti ir dviaj grupy — vadovaujaéiy ir nevadovaujatiuy
darbuotoy -organizacijos kuitros vertinimo rezultatai.

Vienas iS Sio tyrimo uzdaving buvo nustatyti dominuojantj esang / egzistuojant
organizacijos kultaros tipa. Taigi, pirmiausia mums buvidomusegzistuojarios organizacijos
kultiros vertinimas bendroje respondemirupeje. Tam atskirai buvo paskaiotos kiekvienos
organizacijos kuftros dimensijos vis darbuotoy vertinimy vidutinés reikSnés. Didesnis
vidurkis reiSkia, kad organizacijos kutbs dimensija labiau tinka esamos organizacijosikail
apibadinti ir atvirkXiai.

Antra, mums buvqdomus bendrasorimosorganizacijos kuitros vertinimas, kadangi
kitas tyrimo uzdavinys - nustatyti dominuojantj norimg organizacijos kultiiros tipa. Siam
tikslui atskirai pask&uotos kiekvienos organizacijos kibs dimensijos vis darbuotoy
atsakyny i teiginius ,nogciau, kad laty” vidutinés reikSnés. \Velgi, didesnis vidurkis reisSkia,
kad organizacijos kuitos dimensija labiau tinka ,norimos“ organizacijagtirai apiludinti ir
atvirkiai.
~<Alpha“ organizacijos ,esama“/ ,norima“ kult ara
6 lentetje pateikiami ,Alpha“ esamos / norimos organizagijkultiros vertinimo rezultatai
bendroje respondangrupgje.
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6 lentet. Egzistuojatios ir norimos organizacijos kiltos vertinimo rezultatai.

lasmeninta Tikroveés Nuasmeninta Galimyhes

kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed

Egzistuojanti kultira 3.6281 3.201 3.25 3.3021
Norima kultira 4.1682 | 0,000* | 3.8603 | 0,000* | 3.641 | 0,000*| 3.5104 | 0,079

Egzistuojaxios ir norimos kuliros

vertinimy vidurkiy skirtumas 0.5401 0.6593 0.391 0.2083

*Zvaigzduemis pazynti statistikai reikSmingi skirtumai. StatistiSkaikSmingas skirtumas, kaig.05.

IS gauty rezultatp matyti, kad ,Alpha“ organizacijos darbuotojai, tiadami esam
organizacijos kuttra, auk$iausius balus skyriasmenintai kuitrai (M=3,6281), o0 maziausius -
tikrovés kultiros teiginiams (M=3.201, 6 lentl

Darbuotoy atsakymaii teiginius, sudaratius jasmenintos kuiiros faktori, statistiSkai
reikSmingai skiriasi nuo atsakym teiginius, sudaramus kitus faktorius. Tuo tarpu kai kit
dimensijy - tikrovés, nuasmenintos ir galimyb kultiry atsakymai tarpusavyje statistiSkali
reikSmingai nesiskiria (7 lentgl

7 lentek. Atsakymy apie skirtingas organizacijos kiios dimensijas skirtumai.

Tikroves kultira | Nuasmeninta kdlta | Galimyles kultira
Jasmeninta kuitra 0.023* 0.013* 0.0097
Tikrovés kultira 0.533 0.156
Nuasmeninta kuiira 0.334

*Zvaigzduemis pazynti statistiskai reikSmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Vertindami teiginius ,naiciau, kad laty“, aukSiausius balus ,Alpha“ darbuotojai skyr
taip patiasmenintai kuftrai (M=4,1682, 6 lenté). O maziausi balai, vertinant nornpackt;,
priskirti galimykes kultirai (M=3.5104, 6 lenté).

.Beta“ organizacijos ,esama“/ ,norima“ kult ara

ISanalizag bendsji ,Beta“ organizacijos egzistuojéios kultiros vertinimy, nustatme,
kad organizacijos kuitos dimensiy vertinimai tarpusavyje statistiSkai reikSmingairisisi (8
lentek).
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8 lentet. Atsakym apie skirtingas organizacijos kiulbs dimensijas skirtumai.

Tikroves kulira | Nuasmeninta kdlta | Galimyles kultira
ITasmeninta kuitra 0,000* 0,000* 0,000
Tikrovés kultira 0,001* 0,006
Nuasmeninta kuitra 0,000*

*Zvaigzduemis pazynti statistiskai reikSmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Vertindami egzistuojaha organizacijos kuitra, ,Beta” darbuotojai auk$ausius balus
skyré galimykes kultirai (M=3,4825). Maziausius balus darbuotojai skigsmenintos kuiiros
teiginiams (M=3.0331, 9 lentsl

9 lentet. Egzistuojanios ir norimos organizacijos katos vertinimo rezultatai.

lasmeninta Tikrovés Nuasmeninta Galimyhes
kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed
Egzistuojanti kulira 3.0331 3.3808 3.2605 3.4825
Norima kultira 3.9415| 0,000%| 3.7482| 0,000* | 3.4926| 0,000* | 3.7807| 0,000*
Egzistuojasios ir norimos kuliros
vertinimy vidurkiy skirtumas 0.9084 0.3674 0.2321 0.2982

*Zvaigzdugmis paZyniti statistiSkai reikdmingi skirtumai. StatistiSkaik3mingas skirtumas, kai § 0.05.

Nors jasmenintos kuiliros dimensija ,Beta“ organizacijoje vertinama kanaziausiai
pasireiskianti, btentjasmenintai kuftrai (teiginiai ,nokciau, kad lnty“) skirti aukiausi balai
(M= 3.9415). Maziausi balai, vertinant nogrpackti, priskirti nuasmenintai kuitai (M=3.4926,
9 lentet).

,Gamma“ organizacijos ,esama“ / ,norima“ kult ara

Bendrojo ,Gamma"“ organizacijos egzistuajars kultiros vertinimo rezultatai rodo, kad
skirtingu organizacijos kuitros dimensiy vertinimai tarpusavyje statistiSkai reikSmingairisisi
(10 lentet).

10 lente¢. Atsakymy apie skirtingas organizacijos kiulos dimensijas skirtumai.

Tikroves kultira | Nuasmeninta kdlta | Galimyles kultira
lasmeninta kuitra 0,000* 0,000* 0,000
Tikrovés kultira 0,000* 0,000*
Nuasmeninta kuitra 0.007*

*Zvaigzduemis paZynati statistiSkai reikdmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.
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,Gamma“ organizacijos darbuotojai, vertindami eganorganizacijos Kkuilra,

auk&iausius balus skyriasmenintai kutirai (M=4,0274), maziausius balus darbuotojai &kyr

prieSingai dimensijai - nuasmenintai kKuhi (M=3.1472, 11 lenté).

11 lente¢. Egzistuojatios ir norimos organizacijos kiltos vertinimo rezultatai.

lasmeninta Tikroves Nuasmeninta Galimyhkes
kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis| tailed | Vidurkis| tailed | Vidurkis| tailed
Egzistuojanti kulira 4.0274 3.613¢ 3.1472 3.5485
Norima kultira 4.211| 0,000* | 3.9386| 0,000* | 3.3043| 0,000* | 3.8913| 0,000*
Egzistuojagios ir norimos
kultiros vertinimy vidurkiy
skirtumas 0.1836 0.3248 0.1571 0.3478

*Zvaigzdugmis pazynéti statistiSkai reikSmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Kaip ir esamos organizacijos kiulbs vertinimo atveju, atsakydainteiginius ,nogciau,
kad hity”, auk&iausius balus darbuotojai skytasmenintai kuttrai (M=4.211), o maziausius
balus - nuasmenintai kalai (M=3.3043, 11 lenté).

Ketvirtas misy tyrimo uzdavinys buvo nustatyti darbuotojy ,esamos” ir ,norimos*
organizacijos kultaros vertinimy skirtumus. Norint suzinoti, tarp kuu organizacijos kuitros
dimensip vertinimy yra didziausi ir maziausi skirtumai, buvo apskaoti atskiy organizacijos
kultiros dimensij vidurkiy skirtumai (7, 9, 11 lentés).

»2Alpha“ organizacijos ,esamos” / ,norimos" organizacijos kultiiros vertinimy
skirtumai
LAlpha“ organizacijos egzistuoj&ms/norimos kuliros tyrimo rezultatai grafiSkai

pavaizduoti 2-ame paveiksyje.
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Tikroveés kultara

3.8603

—— Nuasmeninta kuitra

lasmeninta kuttra —4 :
3.641

4168236281

Egzistuojanti kulira
Norima kultira

3.%104

Galimyles kultira

2 pav. Egzistuojahos ir norimos organizacijos kilty palyginimas.

Vertinimy skirtumus patvirtina ir 7-oje lentgé pateikti esamos ir norimos organizacijos
kultaros vertinimy vidurkiy skirtumai bendroje respondemgrupsje. Didziausias skirtumas tarp
egzistuojanios bei norimos kuitry vidurkiy gautas tarp tikrads kultiros vertinimy (d=0.6593),
maziausias vidurki skirtumas gautas tarp galimagkultiros vertinimy (d=0.2083, 7 lenté).
Palyginus vig darbuotoj organizacijos esamos ir norimos kit vertinimo rezultatus, gautas
statistiSkai reikSmingas skirtumas (Sig.2-taile@0D, kai p<0.005). IS 2 paveiksb ir 7 lenteks
matyti, jog norimai kulirai skiriami aukStesni balai. Palyginus skirtindimensij vertinimo
rezultatus, statistiSkai reikSmingi skirtumai tanganizacijos esamos ir norimos Kultis gauti
tarp jasmenintos, tikrads ir nuasmenintos kulty vertinimy, tarp esamos ir norimos galimag

kultiros rezultai statistiSkai reikSmingo skirtumo nerasta (7 lentel

.Beta“ organizacijos ,esamos” / ,norimos“ organizacijos kultiiros vertinimy
skirtumai
.Beta* organizacijos egzistuojdios/norimos kuliros tyrimo rezultatai grafiSkai

pavaizduoti 3 —iame paveiksjje.
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Tikrovés kultara
3.7482

Nuasmeninta kuitra

lasmeninta kuftra
3.94 3.4926

Egzistuojanti kulira
——— Norima kultira

807

3.
Galimyles kultira

3 pav. Egzistuojatios ir norimos organizacijos kily palyginimas.

Didziausias skirtumas tarp egzistuajems bei norimos kuitry vidurkiy gautas tarp
iasmenintos kuilros vertinimp (d=0.9084), maziausias viduuki skirtumas gautas tarp
nuasmenintos kultos vertinimy (d=0.2321, 9 lenté). Palyginus vig darbuotoj organizacijos
esamos ir norimos kudity vertinimo rezultatus, gautas statistiSkai reik3yas skirtumas (Sig.2-
tailed 0.000, kai p<0.005)Kaip ir ,Alpha“ organizacijos darbuotojai, taip i;Beta“
organizacijos nariai norimai kaltai sky® auksStesnius balus nei esamai organizacijositailt
Palyginus tarpusavyje esamos/norimosikulskirtinga dimensij vertinimo rezultatus tarp wis
rasti statistiSkai reikSmingi skirtumai (9 leriel

,Gamma“ organizacija ,esamos” / ,norimos“ organizacijos kultiros vertinimy
skirtumai ,Gamma"“ organizacijos egzistuojas/norimos kuliros tyrimo rezultatai grafiSkai
pavaizduoti 4 — ame paveikslje.

Didziausias skirtumas tarp egzistuajens bei norimos kuitry vidurkiy gautas tarp
galimyhes kultiros vertinimy (d=0.3478), maziausias vidugkskirtumas gautas tarp
nuasmenintos kultos vertinimy (d=0.1571, 11 lenté).
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Tikroveés kultara

lasmeninta kuftra Nuasmeninta kuitra

Egzistuojanti kulira

Norima kultira

Galimyhes kultira

4 pav. Egzistuojahos ir norimos organizacijos kity palyginimas.

Palyginus vig darbuotoj organizacijos esamos ir norimos Kuif vertinimo rezultatus,
gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas (Sigl2ed.000, kai p<0.005). IS 4 paveiddsd ir 11
lenteks matyti, jog norimai kuiirai, kaip ir ank&iau mirgty organizaciy ,Alpha“ ir ,Beta“
atveju skiriami aukStesni balai. Palyginus tarpygavesamos/norimos kulty skirtingy

dimensij; vertinimo rezultatus tarp wvigasti statistiSkai reikSmingi skirtumai (11 legjel

Penktas tyrimo uzdavinys buvo nustatyti vadovaujadiy ir nevadovaujar€iy
darbuotojy esarios organizacijos kultaros vertinimy skirtumus.

LAlpha" vadovaujan ¢iy ir nevadovaujartiy darbuotojy ,esamos” organizacijos
kult@ros vertinimy skirtumai

Vadovaujantys ,Alpha“ darbuotojai aukdusius balus skgr nuasmenintai Kkuiai
(M=3.5256). Zemiausiais balais vadovaujantys vertiasmening kultira (M=2.7901, 12
lentek), kai tuo tarpu nevadovaujantys darbuotojai aBfik jasmenintai kuftrai skyg
auk&iausius balus (M=3.9074). Nevadovaujantys mazigudalus sky tikrovés kultirai

(M=3.0948, 12 lente). GrafiSkai rezultatai pavaizduoti Zzemiau pateitab—ame paveikdlje.
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Jasmeninta kultra .

Tikroveés kultira

3.9074

N

v

3.3194

Galimyhes kultara

.5256

Nuasmeninta kuitra

Vadovaujantys

Nevadovaujantys

5 pav. Vadovaujatiy ir nevadovaujatiy darbuotoj atsakyna skirtumai.

Palyginus vadovauj&n ir nevadovaujatiy darbuotoj atsakymus, nustatyti statistisSkai

reikSmingi skirtumai tarpasmenintos, tikrads ir nuasmenintos kuitos vertinimy, statistiSkai

reikSming skirtumy nerasta tarp galimyb kultiros vertinimy (12 lentet).

12

vertinimo rezultatai.

lentet. Vadovaujatiy ir nevadovaujatiu darbuotoj organizacijos Kkuitros

lasmeninta Tikroves Nuasmeninta Galimyhes

kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis| tailed | Vidurkis| tailed | Vidurkis| tailed

Vadovaujantys darbuotojai 2.7901 3.5196 3.5256 3.25
Nevadovaujantys darbuotojai 3.90740,000* | 3.0948 | 0,016* | 3.1581 | 0,000* | 3.3194 | 0,327

Vadovaujaiiiy ir nevadovaujatiy dar-

buotoy vertinimy vidurkiy skirtumas 1.1173 0.4248 0.3675 0.0694

*Zvaigzduemis pazynti statistiskai reikSmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Didziausias skirtumas tarp vadovaujanir nevadovaujafiy vertinimy vidurkiy gautas

tarp jasmenintos kultros vertinimy (d=1.1173), maziausias vidugkiskirtumas gautas tarp

galimykes kultiros vertinimy (d=0.0694, 12 lenté). Palyginus abigjdarbuotoy grupiy bendrus

organizacijos kuitros vertinimo rezultatus, gautas statistiSkai maik§as skirtumas (Sig.2-

tailed 0.042, kai p<0.005).
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.Beta“ vadovaujandiy ir nevadovaujartiy darbuotojy ,esamos® organizacijos
kult@ros vertinimy skirtumai

Kaip matyti iS rezultat, ,Beta“® organizacijos vadovaujéim ir nevadovaujatiy
vertinimai analogiski. Vadovaujantys darbuotojak&itausius balus skyrgalimyhkes kultirai
(M=3.5417), o Zzemiausiais balais vertifgsmening kultira (M=3.2185, 13 lenté). Taip pat ir
nevadovaujantys darbuotojgasmenintai kuftrai skyg Zemiausius balus (M=2.8272), o
auk®iausius balus skyr galimybss kultirai (M=3.4167, 13 lente). Zemiau esatiame
paveikstlyje grafiSkai pateikiami vadovaujéimy ir nevadovaujatiu ,Beta” darbuotoj

organizacijos kultros vertinimai.

Tikrovés kultira

3.4275

—4 Nuasmeninta kuilra
3.4077

J[asmeninta kuitra ——
3.2185

Vadovaujantys
—— Nevadovaujantys

Galimybes kultira

6 pav. Vadovaujafiy ir nevadovaujatiy darbuotoj atsakyna skirtumai.
Palyginus vadovauj&n ir nevadovaujatiy darbuotoy atsakymus, nustatyti statistiSkai

reikSmingi skirtumai targasmenintos ir nuasmenintos kuitis vertininy, statistiSkai reikSming

skirtumy nerasta tarp tikras ir galimykes kultiros vertinimy (13 lentet).
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13 lentet. Vadovaujatiy ir nevadovaujatiy darbuotoj organizacijos Kkuitros

vertinimo rezultatai.

lasmeninta Tikroveés Nuasmeninta Galimyhes
kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis| tailed | Vidurkis| tailed | Vidurkis| tailed
Vadovaujantys darbuotojai 3.2185 3.4275 3.4077 3.5417
Nevadovaujantys darbuotojai 2.8272| 0,002* 3.329| 0,289 | 3.0969| 0,013*| 3.4167| 0,184
Vadovaujadiy ir nevadovaujatiy dar-
buotoj vertinimy vidurkiy skirtumas 0.3913 0.0985 0.3108 0.125

*Zvaigzdutmis paZyniti statistiSkai reikdmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Didziausias skirtumas tarp ,Beta” vadovaujan ir nevadovaujatiy darbuotoy

vertinimuy vidurkiy gautas targasmenintos kuliros vertininy (d=0.3913), maziausias viduuki

skirtumas gautas tarp tikrés kultiros vertinimp (d=0.0985, 13 lenté). Palyginus abiej

darbuotoy grupui bendrus organizacijos kalbs vertinimo rezultatus, gautas statistiSkai

reikSmingas skirtumas (Sig.2-tailed 0.02, kai p€8)0

,Gamma"“ vadovaujanéiy ir nevadovaujantiy darbuotojy ,esamos* organizacijos

kult@aros vertinimy skirtumai

Vadovaujantys ,Gamma“ darbuotojai adigisius balus skygr jasmenintai Kkuitrai

(M=3.7852), tuo tarpu Zemiausiais balais vadovaygmertino priesSing organizacijos kuitros

dimensip - nuasmenint kultira (M=3.2462, 14 lenté). Analogiskai

nevadovaujantys

darbuotojaijasmenintai kuttrai skyg auk&iausius balus (M=4.0947), o nuasmenintai iait

skyre maziausius balus (M=3.1197, 14 leajelZemiau esatiame paveikslyje grafiskai

pavaizduoti vadovauj&ny ir nevadovaujagiy darbuotoj organizacijos kuitros vertinimai.
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[asmeninta kuitra
4.094

Tikroves kultira

Galimykes kultira

Nuasmeninta kuiira
3.2462

— Vadovaujantys

—— Nevadovaujantys

7 pav. Vadovaujaiiy ir nevadovaujakiy darbuotoj atsakyna skirtumai.

Palyginus vadovauj&n; ir nevadovaujaiy darbuotoy atsakymus, nustatytas statistiSkai

reikSmingas skirtumas taipsmenintos kuiiros vertinimy, nevadovaujantys jvertino auksiau.

Tarp tikrows, nuasmenintos ir galimyb kultiry vertinimy statistiSkai reikSming skirtumy

nerasta (14 lenté).

14 Lentet. Vadovaujatiy ir nevadovaujatiy darbuotoj organizacijos kuitros

vertinimo rezultatai.

lasmeninta Tikrovés Nuasmeninta Galimyhes
kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed
Vadovaujantys darbuotojai 3.78%2 3.5529 3.2462 3.3
Nevadovaujantys darbuotojai 4.094p,027*| 3.6307| 0,303 | 3.1197| 0,397 3.611| 0,208
Vadovaujadiy ir nevadovaujatiy
darbuotoj vertinimy vidurkiy
skirtumas 0.3095 0.0778 0.1265 0.311
*Zvaigzduemis paZyniti statistiSkai reikdmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Didziausi skirtumai tarp vadovaujén ir nevadovaujatiy darbuotoy vertinimy vidurkiy

gauti tarp galimybs kultiros vertinimy (d=0.311) bei labai panaSiai taijgsmenintos kuiiros

vertinimy (d=0.3095).Maziausias vidurkj skirtumas gautas tarp tikrés kultiros vertinimy
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(d=0.0778, 14 lenté). Palyginus abiej darbuotoj grupu bendrus organizacijos katbs
vertinimo rezultatus, statistiSkai reikSmingo skino nerasta (Sig.2-tailed 0.242, kai p<0.005).

Sestas tyrimo uzdavinys — nustatyti vadovaujafiy ir nevadovaujangiy darbuotojy
»-norimos* organizacijos kultaros vertinimy skirtumus. Tam buvo paskaiuotos atskirai
kiekvienos organizacijos kuitos dimensijos atskirai vadovauim ir nevadovaujatiu
darbuotoy atsakymy i teiginius ,noéciau, kad lty* vidutinés reikSngs. Didesnis vidurkis
reiSkia, kad organizacijos kihlos dimensija labiau tinka norimos organizacijodtikai
apibadinti ir atvirk&iai. Taigi paziirékime, kokios organizacijos kuitos vadovaujantys ir
nevadovaujantys néty labiausiai, o kokios maziausiai.

LAlpha* vadovaujan ¢iy ir nevadovaujanciy darbuotojy ,norimos” organizacijos
kult@aros vertinimy skirtumai

»Alpha“ tikrovés kultiros (M=4.392),

nuasmenintos kultos (M=3.551). Nevadovai aukausius balus skyriasmenintai kaip norimai

vadovai labiausiai nety maziausiai
kultarai, ir ju vertinimo vidurkis panaSus vadeowertinimo vidurkiui (M=4.165), maziausius
balus nevadovai skymalimykes kultirai (M=3.361, 15 lenté).

15 lente¢. Vadovaujagiiy ir nevadovaujagiy darbuotoy norimosorganizacijos kuitros

vertinimo rezultatai.

Norima Norima
iasmeninta Norima tikrowes nuasmeninta Norima
kultara kultara kultara galimybes kultira
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed Vidurkis tailed
Vadovaujantys darbuotojai 4.179 4,392 3.551 3.958
Nevadovaujantys darbuotojai 4,165 0.887| 3.683 | 0,000*| 3.671 | 0.018* 3.361 0.038*
Vadovaujasiy ir nevadovaujatiy
darbuotoy vertinimy vidurkiy skirtumas 0.014 0.709 0.12 0.597

*Zvaigzduemis paZyniti statistiSkai reikdmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.

Vadovaujagiy ir nevadovaujatiu darbuotoj norimosijasmenintos kuiiros vertinimai

labai panass, gautas skirtumas tarp vidugktik 0.014, ¢ia nerasta statistiSkai reikSmingo

skirtumo. Kiti vertinimai statistiSkai reikSmingakiriasi (15 lentel). Labiausiai vertinimai

nesutampa @ norimos tikrovs kultiros, gautas skirtumas tarp vidurkD.709 (15 lente).
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Apacioje vizualiai pateikiami vadovaujany ir nevadovaujagiy darbuotoy norimos kultiros
vertinimo rezultatai.

Norima tikrowes kultira

Norimajasmeninta kuiira4? *

‘3.55‘)/3*_671* Norima nuasmeninta kuita

— Vadovaujantys
Nevadovaujantys

Norima galimytes kultira

8 pav. Vadovaujatiu ir nevadovaujatiu darbuotoj norimos organizacijos kuitros
vertinimy palyginimas.

.Beta“ vadovaujanéiy ir nevadovaujaniy darbuotojy ,norimos* organizacijos
kult@aros vertinimy skirtumai

IS rezultat matyti, kad jasmenintos organizacijos kiulbs tiek vadovaujantys, tiek
nevadovaujantys néty labiausiai, o taip pat abigjgrupiy rezultatai sutampa ir kokios riu
maziausiai - nuasmenintos Kubs (16 lented).

16 lentet. Vadovaujagiiy ir nevadovaujatiu darbuotoj norimosorganizacijos kuitros
vertinimo rezultatai.

Norimajasmeninta | Norima tikrows Norima Norima
kultara kultira nuasmeninta kuira | galimyhés kultira
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis tailed Vidurkis | tailed | Vidurkis| tailed Vidurkis | tailed
Vadovaujantys darbuotojai 4.0716 3.8667 3.5974 &80
Nevadovaujantys darbuotojai 3.797 0,000* 3.6166| 0.01* | 3.3761| 0.022* 3.75| 0.712

Vadovaujadiy ir nevadovaujatiy dar-

buotoy vertinimy vidurkiy skirtumas 0.2746 0.2501 0.2213 0.0583

*Zvaigzduemis paZyniti statistiSkai reikdmingi skirtumai. StatistiSkaikdmingas skirtumas, kai$0.05.
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Vadovaujadiy ir nevadovauja¥iy darbuotoj norimos galimybs kultiros vertinimai
labai panass, gautas skirtumas tarp vidurktik 0.0583, cia nerasta statistiSkai reikSmingo
skirtumo. Kiti vertinimai statistiSkai reikSmingakiriasi, nors gauti skirtumai tarp vertinimo
vidurkiy sukasi apie 0.2 (16 lent@l Apadioje vizualiai pateikiami vadovaujaiy ir

nevadovaujatiy darbuotoy norimos kulfiros vertinimo rezultatai

Norima tikrows kultara

3.8667

—— Norima nuasmeninta kuita
3.5974

Norimajasmeninta kuitra —
4.071

Vadovaujantys
—— Nevadovaujantys

3.?083

Norima galimylgs kultira

9 pav. Vadovaujatiu ir nevadovaujatiu darbuotoj norimos organizacijos kuitros

vertinimy palyginimas.

,Gamma"“ vadovaujandiy ir nevadovaujartiy darbuotojy ,norimos” organizacijos
kult@ros vertinimy skirtumai

,Gamma“ vadovai labiausiai nétg tikrovées kultiros (M=4.1412), o nevadovai
auk&iausius balus skyriasmenintai kaip norimai kultai (M=4.2551). Tuo tarpu maziausius

balus abi grugs - vadovai ir nevadovai skynuasmenintai kuitrai (17 lented).
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17 lentet. Vadovaujagiiy ir nevadovaujatiy darbuotoj norimosorganizacijos kuitros

vertinimo rezultatai.

Norima Norima Norima
iasmeninta Norima tikrows nuasmeninta galimybes
kultara kultara kultara kultara
Sig.2- Sig.2- Sig.2- Sig.2-
Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed | Vidurkis | tailed
Vadovaujantys darbuotojai 4.0519 41412 3.2615 3.65
Nevadovaujantys darbuotojai 4.25510.12 | 3.8824| 0.175| 3.3162| 0.765 | 3.9583| 0.06
Vadovaujaiiiy ir nevadovaujatiy
darbuotoy; vertinimy vidurkiy
skirtumas 0.2032 0.2588 0.0547 0.3083

*Zvaigzduemis pazynéti statistiSkai reikSmingi skirtumai. StatistiSkaiksmingas skirtumas, kai$0.05.

Vadovaujadiy ir nevadovaujatiy darbuotoj norimos organizacijos kuitos vertinimai
gana panas. Palyginus skirtingas vertinamas dimensijas, stara@ vieno statistiSkai
reikSmingo skirtumo (17 lentgl

Zemiau esafiame paveikslyje grafiSkai pateikiami ,Gamma“ vadovaujan ir
nevadovaujatiy darbuotoy norimos kuliiros vertinimai.

Norima tikroves kultira

Norimajasmeninta kuitra é‘ Norima nuasmeninta kulta

|
3.316

—— Vadovaujantys
—— Nevadovaujantys

Norima galimykés kultira

10 pav. Vadovaujainy ir nevadovaujatiy darbuotoj norimos organizacijos kuttros
vertinimy palyginimas.
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7.2. Kompanijos brandumo tyrimo rezultatai

Kitas miisy tyrimo uZdavinys — nustatyti kompanijos brandumo ygj. Siame skirsnyje
pateiksime organizacijos brandumo tyrimo rezultatBemiausia kiekvienos organizacijos
brandumas aptariamas atskirai, nustatant brandwygioskirtinguose pjviuose. ISskiriamos
didziausio ir maziausio brandumo sritys. Toliau dran palyginamas kompanij,Alpha®,

.Beta“, ,Gamma“ brandumo pasireiSkimas skirtingssigyse.

»+Alpha“ organizacijos brandumas

o B N W b~ 0O O N
! | | 1 \ | 1 |

Strategija Gyvybingumas Darbuotojai  Sistemos

11 pav. Kompanijos brandumo pasireiSkimas skirtsegeeiklos srityse.

Pastebime Sias svarbiausias tendencijascipasai vertinamas brandumas kompanijos
strategijos srityje (M=4.89). Aukfusiai vertinamas brandumas kompanijos darbudatojyje
(M=6.94). Gyvybingumo Sisteny ir Darbuotoy; sriciy vertinimai atitinka ketvirto brandumo
lygio apibidinima, tuo tarpu Strategijos srities vertinimai atitinka t&@o brandumo lygio
apibidinima. Paanalizuosime rezultatus trylikoje smulkedmiandumo stiiy.
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Tikslai
(6.17)

Finansire packtis Planai

(7.5) (3.33)
Finansai Monitoringas
(6.5) (5.17)
Procesa Vertybés
(6.67) (6.0)
Klientai Lyderiavimas
(6.5)

Pritraukima Komunikacija
(6.67) . (6.5)
Kompetencij Motyvacija

(7.5) (6.67)

12 pav. Kompanijos brandumo vertinimai trylikojecsy.

Kaip matyti iS 12-to paveikslio, geriausiai esama situacija buvo vertinaRiaansires
pactties (7.5 — “Kuriame finansigs padties gerinimo planus, prognozuojame galimas
pasekmes, vertiname atsivei&s galimybes, numatome galimas problemas iégdine joms
uz akiy”) ir Kompetencijog7.5 — “Stebime aplink kaupiame potencialimiasy darbuotoj baz.
Visuomenei pristatome savo kompankaip patraukh vieta dirbti ir tobukti“) pjaviuose. Si
pjuviu vertinimai atitinka ketvirto brandumo lygio apitinima. Daugumos kit pjaviu — Tikslali
(M=6.17), LyderiavimagM=6.5), KomunikacijgM=6.5), MotyvacijgM=6.67),
PritraukimagM=6.67), ProcesajM=6.67), Finansa(6.5) vertinimai taip pat atitinka ketvirto
brandumo lygio apiidinima. [ trecia brandumo lyg patenka trip sriciu vertinimai: Vertykes
(M=6.0), Klientai (M=5.83) irMonitoringas(M=5.17). 1Simi sudaro pjvio ,Planai‘ vertinimas
(M=3.33), jis atitinka tik antro brandumo lygio &pdinima, kuris yra toks: ,Svarbiausioms
uzduotims (uzsakymams) atlikti sudarome detaliuksway planus. Zinome, kad netiksliai
iverting reikiamus iSteklius darysime klaidas¢lwosime, o tai labai brangiai kainuoja.

Stengiamds mobilizuoti visus iSteklius ir padaryti vigkkad planai bty igyvendinti®.
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.Beta“ organizacijos brandumas

Strategija  Gyvybingumas Darbuotojai Sistemos

13 pav. Kompanijos brandumo pasireiSkimas skirthegeeiklos srityse.

ISanalizavus ,Beta” organizacijos brandumo tyrinezultatus, nustatyta, kad kaip ir
kompanijos ,Alpha“ atveju pr&usiai vertinamas brandumas kompanijos strategjiyje
(M=4.21). Auk&tiausiai vertinamas brandumas kompanijos sigtemsrityje (M=5.9).
Gyvybingump Sisterg, Darbuotoy, o taip pat irStrategijossriciy vertinimai atitinka tréio
brandumo lygio apiidinima. Zemiau vizualiai pateikiami rezultatai dvylikojemulkesni

brandumo stiiy.

Tikslai
(4.35)

Planai
(4.02)

Monitoringas

Finansire pacdtis
(7.79§J

(5.04) (4.25)
Procesa Vertybés
(4.63) (6.02)

Klientai Lyderiavimas
(6.16) (6.12)
Pritraukima, Komunikacija
(6 . (4.65)
Kompetenci Motyvacija
(4.75) (6.0)

14 pav. Kompanijos brandumo vertinimai trylikoj@ay.

52



Kaip matyti iS 14-to paveikslio, daugumos piviu vertinimai atitinka tréio brandumo
lygio apitdinima. Prasiausiai vertinamos Strategijos srityBlanai (M=4.02), Monitoringas
(M=4.25), Tikslai (M=4.35), Procesai (M=4.63), Komunikacija (M=4.65), Kompetencija
(M=4.75). Palankiausiai vertinamos sritydientai (M=6.16- ,Kompanijos produktus efektyviali
poziciuonuojame, aktyviai pristatome tikslms vartotoj grupems. Veikia klient, globos
sistema. Numatome kliapporeiky pokyius, tam rimtai ruoSiags.“), Lyderiavimas(M=6.12-
.vadovai turi reikiamy vadovavimo jgudziy, toliau juos tobulina. Jie numato savo, savo
komandos bei kiekvieno darbuotojo augimo kryptisarlidiotojams deleguoja papildam
atsakomyh, skiria aukStests kompetencijos reikalaujéias uzduotis, skatina tolail),
Pritraukimas (M=6.04), Vertykes (M=6.02). Pastafju keturipy iSvardinty sriciu vertinimai
atitinka ketvirto brandumo lygio apildinima. 1Simtinai auksti pjvio ,Finansiné padstis”
vertinimai (M=7.79), jie atitinka ketvirto branduntygio apikidinima.

,Gamma“ organizacijos brandumas

N w B [¢)] o N [ee]
| | | | | | |

=
I

Strategija Gyvybingumas Darbuotojai Sistemos

15 pav. Kompanijos brandumo pasireiSkimas skirtsegeeiklos srityse.

Kaip ir pirmosiose dviejose kompanijose giassiai vertinamas brandumas kompanijos
strategijos srityje (M=5.54). Aukfusiai vertinamas brandumas kompanijos darbudatojyje
(M=7.55), panasus vertinimas gautas ir gyvybingusmtyje (M=7.52). Gyvybingumo, Sistam
ir Darbuotoj; sriciy vertinimai atitinka ketvirto brandumo lygio apitinima, tuo tarpu
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Strategijos srities vertinimai atitinka &e brandumo lygio apiidinima. Zemiau esafiame

paveikstlyje pavaizduoti rezultatai dvylikoje smulkegrbrandumo stiu.

Tikslai

Planai

Finansire paditis
(6.57)

Monitoringas
(4.0)

Vertybés
(7.7)

Lyderiavimas
(7.3)

Komunikacija

. (7.57)
Motyvacija

(7.43)

16 pav. Kompanijos brandumo vertinimai trylikoj&csy.

Geriausiai esama situacija buvo vertinaf@atraukimo pjavyje (M=8.35 ,Darbuotaj
poreikio planavimo ir pritraukimo sistema funkciaja optimaliai. Atsizvelgdami praeities
klaidas, paétj rinkoje ir savo strateginius tikslus nuolat tpbuliname®), jis atiting penktji
brandumo ly@ AuksStai vertinami ir kiti pjviai: Klientai (M=7.78), Finansire packtis (M=7.78),
Vertykes (M=7.7), Komunikacija (M=7.57), Motyvacija (M=7.43), Kompetencija(M=6.87),
Finansai (M=6.57), Planai (M=6.57), Tikslai (M=6.04). Sii pjaviu vertinimai atitinka ketvirto
brandumo lygio apiidinima. ISimti sudaro gjvio , Procesal vertinimas (M=5.3), jis atitinka
trecio brandumo lygio apidinima: ,Organizacip ,struktiruojame” veikos procespagrindu.
Darbuotojai suvokia processaveika, savo vaidmenjuose, savo vigt organizacijos vidige
-Klienty-tiekéju* grandirgje. Tiksliai apibgzti informacijos srautai ir dalykés komunikacijos
tvarka®. Taip pat iS kit atsakym ypa iSsiskyg pjavio ,Monitoringas vertinimas (M=4.0-
»-Nuolat tikriname pagrindinius finansinius rodikdiur suplanuat darhy jvykdyma. Reguliariai
organizuojame rimtus atsakimglarbuotoy susirinkimus, kuriuosgvertiname plan jvykdymo

laipsn®). Jis atitinka tik antro brandumo lygio apiinima.
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Kompanijy ,Alpha“, ,Beta”, ,Gamma“ brandumo vertinim y skirtingose srityse
palyginimas
Galiausiai siekiant igyvendinti paskutinj tyrimo uzdavinj, turime palyginti

analizuojamy organizacijy brandumo lygius jvairiose srityse. Zemiau esgame paveiksilyje

pateikiami vis; analizuojam kompanij; kiekvienos srities vertinimvidurkiai.

8-
7.
6-
54
4
3.
2.
14
0.
Strategija Gyvybingumas  Darbuotojal Sistemos
O Organizacija "Alpha" 4.89 6.33 6.94 6.63
O Organizacija "Beta" 4.21 5.6 5.56 5.9
| Organizacija "Gamma/' 5.54 7.52 7.55 6.86

17 pav. Skirting kompanij; brandumo lygi palyginimas

Kaip matome iS rezultat tik organizacijos ,Beta“ brandumo lygis vienodaisose
keturiose srityse ir yra t@s. Sis lygisivardinamas kaipApibréztumas kai vadovai akcent
perkelia nuo Zzmoni i tikslia, aiSkia tvarka, sistemas. Organizagij,Alpha“ ir ,Gamma“
brandumo lygiai Strategijos srityje zemiausi ir tinka tretio lygio apikidinima, o
Gyvybingumo, Darbuotajir Sistery srityse vertinimai atitinka ketvirto lygio apitinima. Sis
lygis ivardinamas kaigNumatymas ketvirta brandumo lyg pasiekusios kompanijos vadovai
analizuoja, prognozuoja save ir savo apinkasi aktyvip veiksmy kurdami, pertvarkydami tiek
savo organizacyj tiek aplinke. Nors matome, jog ,Alpha“ ir ,Gamma“ organizaciprandumo
lygis visose srityse analogiSkas¢ital, palygir vertinimy vidurkius, pastebime, jog ,Gamma“
darbuotoy vertinimai visose srityse auksStesni uz ,Alpha” tu@mus, o taip pat ir uz ,Beta”

vertinimus.
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REZULTAT U APTARIMAS

Sioje darbo dalyje rezultatus analizuosimeZatdgdamii tyrimo hipotezi sek ir ju
uzdavinius. Rezultgtaptarimo pabaigoje pateiksime rekomendacijasi@sdiyrimams.

Pirmoji hipotezé - organizacijos kultiiros jvertinimo klausimynas padeda nustatyti,
organizacijoje dominuojantj kultiaros tipa. Pasak W.E.Schneider, organizacijos strategija
susijusi su dviem poromis prieSingybi Tikrové/Galimybé ir Jasmeninta/Nuasmeninta
dimensijos. Tod kiekviena tiriamaimore patenkaj viem iS keturiy lauky: 1) Tikroves-
Nuasmeninta (Kontrét) kultira; 2) Galimyks-Nuasmeninta (Kompetencijos) Kirk; 3)
Galimybés-Jasmeninta (Kultivavimo) kuilira; 4) Tikrows-lasmeninta (Bendradarbiavimo)
kultira. Remiantis gautaisezultatais, matyti, jog Oy pirmoji hipotez pasitvirtina tik iS
dalies. Faktoria analiz paro@, kad organizacijos kultos jvertinimo klausimynas padeda
nustatyti, kokia organizacijos kalos dimensija dominuoja organizacijojgasmeninta,
Nuasmeninta, Tikrads ar GalimyBs, ta&iau jis neiSskiria konkretaus organizacijos &ros
tipo (5 lentet). O juk iS tikro viena dimensija apitlina du organizacijos kuitos tipus: 1)
lasmeninta (Bendradarbiavimo ir Kultivavimo) Kul, 2) Nuasmeninta (Kontrd ir
Kompetencijos) kuitra, 3) Tikrovs (Kontroks ir Bendradarbiavimo), 4) Galimyb
(Kompetencijos bei Bendradarbiavimdlomu, kas dmé tokius rezultatus. Gré&ausiali,
rezultaty negalima aiskinti vienareikSmisSkai. Jau pats Sclereteigia, kad labai retai kuri
nors organizacija idealiai sutampa tik su kuriasna@ena kultira, ir dazniausiai ima keliy
kultiros tipy kombinacija. Gali bti ir taip, kadjvardinti dominuojatiia kultira gana sunku
(Schneider W.E., 1994). IS kitos ggs dominuojant kultoros tim galime apskaiuoti,
atsizvelg ne tiki dominuojartia dimensig, bet iri maziausiai pasireiSkigrs.

Apskatiavus klausimyno teigimifaktorinius svorius bei pasalinus teiginius, manifius
vidini skaliy suderinamump (taip pat ir teiginius & vienody svoriy priskiriamus keliems
faktoriams), pastebime, kad daugiausiai ligugeiginiy pakliina | jasmenintos kuiiros
faktoriy, 0 maziausiaij galimykés kultiros faktory. Daugiausiai paSalintir taisyting
teiginiy atitinka kompetencijos ir kontrgd tipus. Svarstant, kasénhé teiginiy
diskriminavimo gah, galimas daugiau nei vienas atsakymo variantasnd/vertus, tiéina,

jog Lietuvos organizacijom$asmeninta kuitra (Bendradarbiavimo ir Kultivavimo tipai)
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labiau pagstama, dazniau pasitaiko, tbdr ja atspindintys teiginiai darbuotojams lengviau
suprantami. Kita vertus, dgg dar syk pazvelgtii Kompetencijos ir Kontrés kultira
atitinkartiy teiginiy vertima, o taip pat irjsigilinti | atitinkam; savoky vartojima Lietuvoje
(pvz.: ekspertas, kompetencija). Klausimyno patikimas gana aukstas — Cronbach 0.95.
Apibendrinus galime teigti, kad Lietuvos kompangokiekybiniai organizacijos kultos
tyrimai yra imanomi. Remiantis sy pateiktomis rekomendacijomis sukurto klausimyno
korekcijai, Siuo instrumentuéliau gakty pasinaudoti ir kiti $i tem nagriresiantys autoriai.

Tam, kad isitikintume, jog mnasy sukurtas klausimynas turi skiriam galia,
paanalizuokime detaliau, kokios organizacijos s dimensijos dominuoja Ty
analizuojamose organizacijose. Tai atliksime remdantyrimo metu iSskirtais faktoriais.

IS gaut; rezultaty matyti, kad ,Alpha“ organizacijoje dominuoj@smenintos Kkuiiros
dimensija (6 lente). Sios dimensijos vertinimai statistiSkai reikSgan skiriasi nuo kig
organizacijos kuttros dimensiy vertinimy (7 lentet). Remiantis W.E.Schneiderio teorija,
LAlpha* organizacija itin orientuojasj procesus. Vadinasi, if organizacijos sprendimn
priemima. [asmenintos kuliros dimensija atspindi Bendradarbiavimo bei Kulinao
kultiros tipus, t&lau neaiSku, kuriam tipui organizacija yra artimesn réra statistiSkai
reikdmingo skirtumo tarp Tikr@s ir Galimyks dimensij vertinimo (7 lentad). §
neaiSkum gakjo jtakoti tai, jog tyrime nedalyvavo kompanijos daibky grup:. Galkit,
darbininky vertinimai padty nuspesti, koks yra kompanijos prioritetas endesys realiems,
jau esantiems dalykams (Tikss dimensija) ar @mesys galimiems, giniams dalykams
(Galimykes dimensija).Jasmenintai organizacijos katbs dimensijai, vadinasi, taip pat ir
LAlpha“ organizacijai idingas dinamiSkumas, orientacijamones, nesuvarzymas, galuiini
riby nenustatymas, asmeninis ir tarpasmeninis darhugtidjaukimas aktyviai sprendziant,
tariantis bei veikiant,i priel§ organizach stumia Zmonj motyvacija ir sugegimai
(Schneider W.E., 1994). IS tigskiek pavyko suzinoti apie ,Alpha“ organizagijjoje
vyrauja komandinis darbo principas. Organizacijs® - greitai, kokybiSkai bei nevirsijant
numatyto biudzeto atlikti statybiniai objektai-pe&tai.

.Beta* organizacijoje dominuoja Galimyb kultiros dimensija (9 lent&), kurios
vertinimai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo tiki organizacijos kuitros dimensiy
vertinimy (8 lentet). Remdamiesi W.E.Schneider teorija, darome igvaddad ,Beta“

organizacija itin orientuojagiturini arbai tai, kur krypsta organizacijosihesys. Galimyés
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kultiros dimensija atspindi Kompetencijos bei Kultivawirkultiros tipus. Kaip matome is
rezultat;, ,Beta“ organizacijos kuira yra artimes®i Kompetencijos tipui — gautas
statistiSkaireikSmingas skirtumas tafpsmenintos ir Nuasmenintos dimensigrtinimo. Jas
palyginus matyti ir tai, jog Nuasmenintos organigec kultiros vertinimy vidurkis yra
didesnis (9 lenté). Organizacijos kuitros galimylgs dimensijai, vadinasi taip pat ir ,Beta“
organizacijai ldingos inovacijos, #rybingi pasirinkimai, naujoviSkumasjzvalgumas,
siekial, jkvepiartios idkjos (Schneider W.E., 1994). Atliekant tyigmBeta“ kompanijoje,
suzinojome, kad ji lyderiauja inzinerinsprendina karimo procese, be to, netgi turi atskir
sprendiny departamenat o kompanijos vienos iS deklaruojanvertybiy — inovacijos ir
karybiSkumas. Organizacijosélané yra kompleksiniai ir unikails sprendimai beiuyj
igyvendinimas pagal atskiro kliento poreikius, o tpasiekti reikalingi itin kompetetingi
darbuotojai, savo srities zZinovai, profesionalai.

,camma”“ imorgje, kaip ir ank&au miretoje ,Alpha“ organizacijoje dominuoja
lasmenintos kuiiros dimensija (11 lent&), kurios vertinimai statistiSkai reikSmingai skisi
nuo Kkity organizacijos kuitros dimensiy vertinimp (10 lentet). Vélgi, ,Gamma*“
organizacija orientuojasi ngturinj, beti proceg ir | organizacijos sprendimpriémima.
lasmenintos kuiliros dimensy atspindi Bendradarbiavimo bei Kultivavimo Kuibs. Visgi
kaip matome iS rezultat ,Gamma“ organizacijos kduita yra artimesé Bendradarbiavimo
kultiros tipui — gautas statistiSkai reikSmingas skidgntarp Tikrogs ir Galimykes
dimensijp vertinimo, o jas palyginus matyti, jog Tikrév organizacijos kuiiros vertinimy
vidurkis yra didesnis (11 lentgl

Aptardami ,Alpha“ organizacijos kulta, jau mirgjome, kas bdinga lasmenintai
organizacijos kultros dimensijai, bet panickime, kas apibbdina Bendradarbiavimo kuitos
tipa. Tai - cmesys realiai atliekamiems tos dienos darbamsipegiiams, pragmatiSkumas;
faktais gista patirtis; greita, reali ir materiatimaudy neSanti pagalba klientui, dazniausiai
komandoje kylantys sprendimai, abipusis pagtikas; isitraukimas bei tarpusaviaeika
(Schneider, 1994). Pasak vieno iS ,Gamma" vadtnansporto paslaugsrityje itin svarbus
kriterijus yra laikas. Klientas daznai pasirg®@Ssumokti daugiau tam, kad krovinysity
pristatytas kuo anskau. Taigi jp organizacijos &mé - kuo gretiau pagelbti
klientui/uzsakovui ir pagefti taip, kad iS to bty gautas pelnas bei iSlaikytas klientas. Tam

pasiekti reikalinga prisitaikanti, lanksti, greit@eaguojanti komanda. Taigi, aiSku, kbd
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didzioji dalis ,Gamma“ darbuotgj jauni, dar bestudijuojantys, daugiausia ne pagabs
specialyle dirbantys zmoés.

Antroji tyrimo hipotez ¢ - organizacijos kultiros jvertinimo klausimynas padeda
nustatyti darbuotoju ,esamos® ir ,norimos” organizacijos kultaros suvokimo
skirtumus - pasitvirtino.

Analizuojant organizacijos Kkuita, populiaru § tirti dviem lygmenimis:
egzistuojanti/deklaruojama ir norima/trokstama aigacijos kultira. Cia gaktume pamisti
K.Cameron & R.Quinn (1999) ,Organizational Cultukesesment Instrument* (OCAI) bei
A.Furnham nurodomR.A.Cook ir J.C.Lafferty ,Organizational Culturevientory” (OCI).
Misy klausimyno kiekviea teigini respondentai irgi téjo jvertinti dviejose skake:
»1eiginys tinka organizacijai, kurioje dabar dirbu“,Noréciau, kad ity“. 1S gauty rezultat
matyti, kad respondeptesamos ir norimos organizacijos Kutis vertinimai statistiSkai
reikSmingai skiriasi (6, 9, 11 lenés). Ta&iau taip pat pastebime, kad wigiju organizacij
LAlpha“, ,Beta“, ,Gamma“ darbuotojai didesnius viimus skiria norimai kuttrai (2, 3, 4
pav.). Galime sakyti, kad rezultatai atskleidzidinga tyrimo dalyvii nepasitenkining
norima ,persSokti“i aukstesplygi nepriklausomai nuo vertinamos organizacijos whok
dimensijos. Taipivykti galéjo dél keliy priezagiy. Viena vertus, kaip teigia G.Hammel
(2006), zmoas linke atsakireti visuomenei priimtinu bdu arba, kitaip tariant, respondentai
renkasi atsakymus, kurig; jmanymu palanks tyejui (Hammel, 2006). Antra, ,neti*
dazniausiai yra suvokiama kaip ,siekti daugiau nei dabar®. Tai gajjo atsispindti ir
norimos kultiros vertinimuose. Tkga, gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarpaes ir
norimos kultiros gali rodyti darbuotgj nepasitenkinira esama kuitra. Kuo didesnis
skirtumas - tuo didesnis nepasitenkinimas. O dadjyumepasitenkinimas téina, kad gali
itakoti organizacijos veiklos iy efektyvum. Aptarsime organizacijas atskirai.

Galime teigti, kad ,Alpha* organizacijos darbua@bjiS esms egzistuojafia
organizacijos kuftra yra patenkinti, kadangi vertindami noginorganizacijos Kkuitra,
aukgiausius balus skgrlasmenintai kuitros dimensijai — tai, kuri ir egzistuoja (6 lerdjel
Taigi, darbuotojai esamo organizacijos kuits tipo kardinaliai keisti nenéy - nebent jj
»Sustiprinty”. Maziausiai jie noéty, kad organizacijoje pasireik§tGalimykes kultiros

dimensija - Siuo metu maziausia Tikéswkultiros dimensijos raiSka (6 lenteP pav.).
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Tuo tarpu ,Beta“ organizacijos darbuotojaiéra labai patenkinti egzistuojéia
organizacijos kultra. Vertindami norira organizacijos kuitra, auks$iausius balus jie skgr
lasmenintai kuftros dimensijai — tai, kuri organizacijoje pasiré&knaziausiai (9 lenté&).
Nuasmenintai kaip norimai organizacijos kiudti ,,Beta” darbuotojai skyrmaziausius balus,
nors reali Nuasmenintos kafos raiSka uZasmenintos dimensijos pasireiSkimidesri (9
lentek). Pasvarstykime, kaip tokie rezultatai @alrastis.

Polink prieSingo poliaus organizacijos kidai gakjo salygoti dominuojantis
organizacijos kuitros tipas. Kompetencijos kihlos vadovai yra itin reikis, jie nuolat
darbuotoy reikalauja Ioti geresniais, o klaidos apskritai yra beveik ,tabliuo tarpu
nuolatirts pastangos b geriausiu, tiktina, sukelia intensyvumo, grieztumo ir
konkurencijos paj¢ius, (tarsi zmogui visuomet reitg buti budriam), todl nafiralu, kad,
laikui bégant, toks ritmas iSvargina ir W svajoti apie kazkprieSingo.

Kalbant apie, ,Gamma"“ organizagijgalime spti, jog jos darbuotojai egzistuojéia
organizacijos kuttra patenkinti. Vertindami norigorganizacijos kuitra, auk&iausius balus
jie skyre Tasmenintai kuttros dimensijai — tai, kuri ir egzistuoja. Tuo tarpiaziausi balai
skirti Nuasmenintai kuifiros dimensijai — tai, kuri maziausiai ir pasireigkl lentet).

Taigi, labaijdomu tampa patikrinti kit hipotez: organizacijy, kuriose ,esamos” ir
,norimos* organizacijos kult @iros suvokimai skiriasi kompanijos brandumo lygis ya
mazesnis nei @ organizacijy, kuriose ,esamos” ir ,norimos” organizacijos kultiros
suvokimai nesiskiria

Kadangi visose trijose analizuojamose organizagijdgrp esamos ir norimos
organizacijos kuftry vertinimy gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai, atsakytar
organizacijose, 8§iskirtumy negavus kompanijos brandumo lygistipdidesnis - negalime.
Taigi pirmoji iSvada bty tokia, kad trijy organizaciy imtis Sitai hipotezei patikrinti yra per
maza. Prisimenant, kad ,norima“ situacija jirairuose kituose tyrimuose (pvz.. Punio
kompanijos brandumo tyrimas) vertinama palankiau,esama“ situacija, iSkyla ir antras
klausimas: afmanoma skirtunp tarp egzistuojéos ir norimos kuliiry negauti apskritai? Vis
tik ,Alpha® ir ,Gamma*“ organizacijose, kuriose buywardintos vienodos dominuoj&éos
esamos ir norimos organizacijos kutis dimensijos, ir skysi tik kiekybinis p jvertinimas,

kompanijos brandumo laipsnis gautas didesnis, Betg' organizacijoje (17 pav.), kurioje
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ivardintos skirtingos dominuoj&ims esamos ir norimos organizacijos Kuds dimensijos.
Taigi laikykime, kad hipotezpasitvirtino iS dalies.

Kaip teigia tyriretojai, pirmiausia organizacijos kaly formuoja organizacijos lyderiai
(Schein E. 1990, Armstrong M.1999). Vadoslgesys reikSmingatakoja organizacijos veiklos
efektyvumy (Schuster F.E., 1999; Bohn F.G., 2002; Muczyk Ban2004). Tuo tarpu vidés
subkultiros ir tarp y atsirandanti trintis trukdoékmingam kompanijos funkcionavimui (Punis
A., 2004, Muczyk Jan P., 2004). Tai patvirtino niisy tyrimo pagrindig hipotez -
organizacijy, kuriose vadow ir ne vadow organizacijos kultaros suvokimai skiriasi,
kompanijos brandumo lygis bus maZzesnis nei organizgy, kuriose vadow ir ne vadow
organizacijos kultaros suvokimai nesiskiria StatistiSkai reikSmingo skirtumo tarp
vadovaujatiiy ir nevadovaujaiy darbuotoj vertinimy negauta tik ,Gamma“ organizacijoje (14
lentek). ,Alpha“ ir ,Beta“ organizacijose vadovaujéim ir nevadovauja¥iy darbuotoj
vertinimai tarpusavyje statistiSkai reikSmingai ey (12, 13 lentéls). Taigi, kad hipotez
pasitvirtinty, kompanijos brandumas &ty bati didziausias ,Gamma“ organizacijoje. Palyginus
skirtingu kompanij atitinkamy sriciu vertinimo vidurkius (17 pav.), itent tai ir gauname -
,Gamma“ organizacijos vertinimo vidurkiai visoseitgse yra aukdausi. Atrodyty miasy
hipotez pasitvirtino, td&iau vertinimo vidurkius priskyrus atitinkamiems bdumo lygiams,
pastebime, kad tik ,Beta“ organizacijai priskiriasn@etias brandumo lygis visose vertinamose
srityse, ir jis abibdinamas kaip ApiliZztumas. Tuo tarpu ,Alpha“ organizacijai kaip ir
,Gamma“organizacijai apibendrinus rezultatus priskni vienodi brandumo lygiai - té&as
Strategijos srityje, ketvirtas brandumo lygis Gymdumo, Darbuotaj ir Sisteny srityse, ir
brandumo lygis apiidinamas kaip Numatymas. Taigi, nors organizacijo&lpha“
vadovaujatiy ir nevadovaujatiy darbuotop grupiy atskymai skiriasi, kompanijos brandumo
lygis atitinka ,Gamma“ kompanijos brandumo iydur vadovauja&iy ir nevadovaujatiy
atsakymai statistiSkai reikSmingai nesiskiria¢l Cko tokie rezultatai gélo rastis, ®ra
vienareikSmisko atsakymo. Viena, galbati, kad Siam tyrimui netinka kompanijos ,brandumo
liniuoté®. Kita, kaip teigia A.Punis, kiekvienoje komparsjoeiklos srityje to paties lygmens
brandumas pasireiks skirtingai. Vadinasi, teisingiabity lyginti ne bendrus komparij
brandumo lygmenis, o kompanijos brandusmulkesise srityse. Daugumoje smulkessriciu
auk&iausi vertinimai vis tik pasireiSkia ,Gammhoreje (12, 14, 16 pav.), tétllaikysime, kad
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hipotez pasitvirtino. Deja, Sit rezultat; negalime taikyti visai populiacijai, kadangi trij
organizaciy imtis yra per maza.

Toliau atskirai detaliau aptarsime analizuojarimoniy rezultatus. Paitrékime, kame
nustatyti ,Alpha“ vadov ir ne vadoy organizacijos kuitros vertinimo prieStaravimai/sutapimai
bei patyrirtkime, kokios galimos viso to paseksn Kaip matome iS 5-to paveikhb, ,Alpha“
vadovaujantys praktikuoja Nuasmenint kultira, kuriai kidingas savarankiSkumas,
sistematiSkumas, objektyvumas, nur@flimas, neemocionalumas, orientacija politika,
procedira, formuluotes, teises ir principus (Schneider WIE94). Tuo tarpu nevadovaujantys
atstovauja prieSingo poliaus fasmenintos kuiliros dimensg. Jai ldingus bruozus jau
pateikkme anksiau. Matome, kad vadovai labiau lilf Tikrovés kultiros dimensy (12
lentek), taigi galima teigti, jog jie praktikuoja Kontéd kultiros tipm, tuo tarpu ne vadovai
atvirkiai labiau linke | Galimykes kultiros dimensy (12 lentet), taigi jie veikia pagal
Kultivavimo kultiros tim. Vadinasi, vadovai siekia kontroliuoti, o darbyatonori labiau
patikéti savo veiklos ir danp svarbumu. Pasak A.Punio, daznai Siai temai vadskiaia per
maz déemes. Ne visi pripafsta, kad svarbu ne tik tinkamas darbo atlikimastdip pat svarbu,
kad darbuotojas t#ty to darbo svarba. Pédami darbuotojui patiki, vadovai galtu
pasinaudoti dar vienu privalumu. Pa&fids atliekamo darbo, bendravimo pringigvarba ir
teisingumu, darbuotojas pradeda labiagtiik tuo Zmogumi, kuris atskleédSia tiesa (Punis A.,
2005 ). Taip bendravimas gali tapti patikimesnis toentis tvirtesn pagrind,. Labaiidomis
duomenys gauti iS norimos organizacijos #ds vertinimy. Pasirodo, ,Alpha“ vadovaujantys
darbuotojai #ra labai patenkinti savo praktikuojama Nuasmenimggnizacijos kuitra ir labiau
noréty lasmenintos organizacijos kiulbs egzistavimo, téau nokty tokio [asmenintos kuiiros
pasireiskimo, kad nenutaltnuo esamos organizacijos Kuttis Tikrows dimensijos. Taigi
vadow siekis lity Bendradarbiavimo kuita. Nevadovaujantys gi kaip nornkultiira rinktysi
ta paiia, kuri egzistuoja —-Jlasmenind kultiros dimensy, tafiau renkantis tarp Tikras ir
Galimybés dimensijos, prioritgt atiduot; Tikrovei. Taigi ne vadoy siekis - taip pat
Bendradarbiavimo kuita. Vadinasi, nors ,Alpha" vadovaujantys ir nevadopantys
darbuotojai realiai praktikuoja skirtingus orgamiges kultiros tipus, y trokStamos kuitros
supratimas vienodas. Belieka tik pasirinkti prie@&n

.Beta“ organizacijos vadovaujéiy ir nevadovaujafiy darbuotoj suvokimas apie

organizacijos kuttra skiriasi kiekybiSkai, t.y. statistiSkai reikSmirgyaskirtumas tarp
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darbuotog grupiu gautas d vadow teiginiams skimi aukStesnj vertinimy. Tafiau tiek
vadovai, tiek ne vadovai iSskiriay tpa&ia esam dominuojaiia organizacijos kuitros
dimensip — Galimyles (6 pav.). Sutapoyjnuomor ir dél maziausiai pasireiSki&mos
dimensijos - lasmeninta (13 lent®l Taigi abi grups linkg praktikuoti Kompetencijos
kultiiros tim. Patyrirekime Sio tipo privalumus ir ikumus. Kompetencijos kulta pagista
pasiekimy motyvu, kuris reikalauja padaryti geriau ir dawgrsegu kiti. Organizacijos tikslas
yra sukurti organizacij kurioje viskas yra geriausia: produktai, zré®ntechnologijos ir t.t.
Taigi savaimigs vertyles, |l kuriu varZzosi darbuotojai, tampa kompetencija,
konkurencingumas, pranasumas. Neabejotinas tokidirés privalumas — auksti sau
keliami reikalavimai, auksSti dagb atlikimo standartai, klientams woma auksta
kompetencija. IS@je organizacija aiSkiai nustato savo kryptis, pidgui ir orientuotai
ateif. Tatiau reikéty nepamirsti, kad viduje taip pat vyksta nuolésivarzybos, kut atskiri
individai gali neatlaikyti. Sis dominuojantis kaitbs tipas nesuteikia saugumo, darbuotojas
Zino, kad kiekviea minut gali atsirasti geresnis ugz pDarbuotojai gali bijoti pasakyti, kad
nezino geriausi atsakynma, gali jaustis nuolatos nuvertinami. O produktyvidarbui litinas
optimalus saugumo ir garantijausmas. Galii cia ir slypi priezastis, kad kompanijos
.Beta* brandumo lygis gavosi Zemesnis neiukénalizuojamp kompanij (17 pav.). Tiek
vadovaujantys, tiek nevadovaujantys ,Beta“ darbjaoteera patenkinti esama organizacijos
kultira, kadangi abi gr@s kaip norima kultiros dimensy renkasi prieSingo polio —
lasmening (16 lentet). Renkantis tarp Tikraas ir Galimykes dimensi, vadovaujantys
prioritety teikty Tikrovés, o nevadovaujantys liktprie Galimykes dimensijos. Taigi vadaov
siekis — Bendradarbiavimo kita, ne vadoy siekis — Kultivavimo kulira. Schneider teigia,
kad, planuojant keisti kulta didesgs pazangos sulauktume ,persiorganigay gretimg
kultira, su kuria jau turime poiio i turinj arba po4irio i proceg bendrum (Schneider,
1994). Taigi, Siuo atveju realesnis siekigyoKultivavimo kultira.

Vienintekje ,Gamma“ organizacijoje negauta statistiSkai $eikngo skirtumo tarp
vadovaujatiy ir nevadovaujatiy darbuotoy organizacijos kuitros vertinimy. Kaip matome
i5 7-to paveiksllio tiek vadovai, tiek nevadovai iSskiria dominuaja [asmenintos kuiros
dimensip, 0 renkantis tarp turinatspindiiy dimensij prioritetas teikiamas Tikr@g
kultarai. Vadinasi, dominuojantis organizacijos kinits tipas — Bendradarbiavimo k.

Svarbiausias tokios organizacijos darbuotojo siekiditi sékmingos komandos nariu.
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Organizacija remiasi Zmai sugeljimy jvairove ir konstruktyvia tarpusavioaweika.
Galima sakyti, organizacija laimi netldo, kad turi gerus lyderius, betldto, kad ten yra
labai gera komanda. Tiau, jei organizacijos darbuotojai nesikoncentrupjgonkretius
iSoreje esagiius tikslus ir per daug susitelkigZmoniy tarpusavio santykius, gali mad#
bendras veiklos rezultatyvumas. Organizacija gali békminga, jeigu ji nuolatos ima
budri, sugeba mobilizuotis iSoriniams tikslams pksj o vadovai suburia takikomand,
kurios nariai sugeba mokytis ir bendradarbiautiniB A., 2005). Galima sakyti, kad tiek
,Gamma“ vadovai, tiek ne vadovai yra patenkinti donojartia organizacijos Kkuiira,
kadangi negautaénvieno statistiSkai reikSmingo skirtumo, vertinamtrima kultira (17
lentek, 10 pav.).

Rekomendacijos ateities tyrimamsMiisy manymu, toliau tyrigjant organizacijos
kultara, reikia:
@ kuo tiksliau vartoti terminus ir apiéfti savokas;
@ atsisakyti nuostatos, kad organizacijos tkal$ tyrimams geriausiai tinka  kiekybinis
arba kokybinis tyrimo #das, rinktis metaq] labiausiai tinkaritesamo tyrimo problemai ir
apskritai i metodologijas Ziréti kaip i papildagias viena ki4; sialome Salia kiekybinio
tyrimo pravesti strukiruotus interviu su atitinkamais darbuotojais;
@ tyrinéjant bendgja organizacijos kuitros raiSlg, atsizvelgti ne tik, kokia kuita labiausiai
praktikuojama organizacijoje, bet ir kokios dartmjat nokty;
@ organizacijos Kuitra analizuojant pagal W.E.Schneider magdphkoreguoti rasy sukurg
klausimyra, remiantis misy tyrime gautais duomenimis iriddbmomis rekomendacijomis;
@ atsiminti, kad kiekvienos organizacijos Kul yra unikali, nepakartojama ir nepalyginama
su jokia kita, kas savo ruoztu apsunkina timg@mimties sudaryr o Eliau ir rezultaty

interpretaci.
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ISVADOS

Misy sudarytas organizacijos kuos ivertinimo klausimynas padeda nustatyti, kokia
organizacijos kuttros dimensija dominuoja organizacijojiasmeninta Nuasmeninta

Tikroves ar Galimyles, bet neisskiria konkretaus organizacijos s tipo.

Pasitvirtino hipoteg, kad organizacijos kultosjvertinimo klausimynas padeda nustatyti

vadovy, ir nevadoy organizacijos kuttros suvokimo skirtumus.

Pasitvirtino hipoteg, kad organizacijos kditosivertinimo klausimynas padeda nustatyti

darbuotoy esamosr norimosorganizacijos kuitros suvokimo skirtumus.

. Imoreése, kuriose esamos ir norimos organizacijos kuitros dimensijos sutapo,
kompanijos brandumo laipsnis gautas didesni§adatrys tiriamos kompanijos — per

maza imtis hipotezei patikrinti.

. Visose tiriamose kompanijose nepriklausomai nuo idapjartios kultiros dimensijos

Norimaorganizacijos kuitra vertinama aukstesniais balais egzistuojanti.
. Organizacijose, kurioseadovy; ir ne vadoy organizacijos kuitros suvokimai skiriasi,

nustatytas mazesnis kompanijos brandumo lygis rggmzacijoje, kurioje vadayir ne

vadow organizacijos kuitros suvokimai nesiskiria.
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