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SANTRAUKA
Vilma Starazinskiené
Organizacinés kultiiros tobulinimas telekomunikacinése bendrovése Siauliuose

Magistro darbas

Magistro darbo tikslas - istirti organizacinés kultiiros ypatumus bei pagristi jos tobulinimo
bitinybe ir galimybes telekomunikacinése bendrovése Siauliuose. Atskleisti tyrimo rezultatai rodo,
jog darbuotojai néra patenkinti esama organizacinés kultiros biikle. Jy nuomone, didesnis
pasitenkinimas organizacijoje isivyrauty, jei tobulinant organizacine kultirq joje dominuoty
draugiska darbo vieta - Klano, o ne atlikto darbo, konkurencingumo poreikio - rinkos tipo kultira.
Jie numato didelj atotriki tarp dabartinés (rinkos) ir norimos (klano) organizaciniy kultiiry.
Vadovai svarbiausiomis kultiros organizacijoje charakteristikomis laiko: orientacija i rinka,
rezultata, darbuotoju gebéjima konkuruoti, imtis iniciatyvos ir siekti numatyto konkurencinio tikslo.
Tai leidzia numatyti poreikij keisti, tobulinti organizacing kultiirg labiausiai darbuotoju, o ir vadovo

iniciatyva.

SUMMARY
Vilma Starazinskiené
Improvement of organizational culture in telecommunication companies in Siauliai

Master thesis

Aim of the master thesis is to analyse singularities of organizational culture and to justify the
necessity and opportunities for its improvement in telecommunication companies in Siauliai. The
results revealed have demonstrated that employees are not satisfied with the current situation of
organizational culture. In their opinion, a greater satisfaction would settle within an organization if
a friendly workplace — of a clan type and not related to the work completed, need for competition,
i.e. culture of a market type - would prevail in the organization when improving the organizational
culture. They have foreseen a large gap between the existing (market) and the requested (clan)
organizational cultures. Managers consider that the most important cultural characteristics within
an organization are as follows: focusing on the market, result, employees’ ability to compete, to
take initiative and to strive for the competition goal. This allows to foresee the need for changing,
improving the organizational culture mostly on the initiative of employees and also on the initiative

of the manager.
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I[VADAS

Tyrimo aktualumas. Organizacijy veiklos sékmg¢ lemia ne tik puiki strategija, gera struktiira,
tiksliai atlickami veiklos procesai, bet ir jmonés organizaciné kulttira. ,,Organizaciné kultiira — tai
tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, likes¢iu normy, poziiiriy, jpro¢iy visuma, traktuotina
kaip $iy Zmoniy grupiné samoné, lemianti ju reakcija i organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius
procesus ir salygojanti ju elgsena® [115, p. 233].

Daugelio mokslininky organizacinés kultiros tema yra placiai iSnagrinéta teoriniu pozitriu: R.
Ginevi¢ius, V. Moksin (2007, 2008a, 2008b, 2008c), S. P. Robbins (2003), A. Seilius (2004), V.
Stidzius (2007), S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005), L. Simanskiené (2001, 2002a, 2002b, 2008a,
2008b, 2010), P. Zakarevicius (2008) ir kiti iSskiria begales organizacinés kultiros privalumy
darbuotojui, vadovui, imonés veiklos efektyvumui. Praktiniu poziliriu organizacing kultlirg tyré
daugelis mokslininky ir kity Lietuvos mokslo atstovy: L. Budiniené, G. Svirskiené (2006), R.
Lukasova (2004), A. Kazilitinas (2004), V. R. Kulvinskiené, E. Seminogova Seimiené (2009), N.
Paulauskaite (1997), C. Purlys (2009), A. Ragucka (2005), R. Rekasiaté-Balsiene (2007), L.
Simanskien¢ (2001, 2002a, 2008b), V. Vaitkinait¢ (2006), J. Vveinhardt, I. Nikait¢ (2008), V.
Underis (2010), P. ZakareviCius (2004) tyré vertybes, darbuotoju itaka konkurencingumui, ju
pasitenkinima darbu ir kt., siedami tai su organizacine kultiira.

Telekomunikaciniy paslaugu bendroves, teikiancios interneto, televizijos, telefonijos paslaugas
bando iSsiskirti savo paslaugomis, konkurencingumu, klienty priviliojimu, aptarnavimo kokybe.
Paskutiniu metu organizacijoms ypa¢ aktualiu reiskiniu tampa konkurencija, itakojanti jmonés
rezultatus (Lietuvos jmoniy konkurengingumo apzvalga, 2011). KlestinCios organizacijos turéty
remtis galingiausia jéga — savo vertybiy ir isitikinimy sistema, minétaja organizacine kultura.
Tinkamai jsisamoninta organizaciné kultiira uztikrina ir aukStesnio lygio paslaugas, aptarnavimo
kokybe. Visa tai apima Zmogiskuju iStekliy valdyma, norint sukurti tinkama paslaugy teikimo
kultiira. Organizaciné kulttira gali jkvépti darbuotojus biiti produktyviais, isitraukti i minéta imonés
veiklos tobulinima. Darbuotojai, tapatinantys save su organizacija — didelis laiméjimas jai.

Siekiant organizacijos tobulumo, pelningumo Siuolaikinémis rinkos salygomis jos valdymas turi
turéti tikslig krypti. Vienas to pamaty — organizaciné kultiira. Organizacija — darbuotojy ir vadovy
sajunga, siekianti Sios bendros krypties ir tai priklauso tik nuo ju siekiy bei geb¢jimo vienodai
mastyti, veikti organizacijoje. To galima pasiekti tik kuriant, tiriant ir tobulinant organizacing
kulttra. Stipriausios organizacijos remiasi savita ir stipria organizacine kultiira. Tokioje
organizacijoje darbuotojai siekia stabilumo, dirba kokybiskai, tiki ateitimi joje. PrieSingu atveju,

darbuotojai dirba joje laikinali, jie nemato ateities ¢ia, negali biiti nasaus darbo.



Uzsienio saliy mokslininkai, tokie kaip K. C. Kamepon, P. E. Kyunn (2001), P. JI. Tadt (2000),
JIx. JI. T'ubcon, Jx. UBannesuy, [x. X. Jounemwmm (2000), JIx. B. Hetoctpom, K. leBuc (2000),
E. H. Schein (2002), S. P. Robbins (2003) ir kt., irodé organizacinés kulttiros reik§me organizacijos
gerovei. Deja, Lietuvos vadovai organizacinés kultiiros nepervertina. Kaip teigia L. Simanskiené
(2002b), taip yra todel, jog organizaciné kultira néra pakankamai istirta, nepakanka ziniy apie jos
nauda organizacijos valdymui tobulinti, vadovams stinga supratimo apie jos reikSme. Taigi,
remiantis jvairiy autoriy teorinémis bei praktinémis iSvadomis, galima teigti, kad organizacinés
kultiiros tyrimai bei jos tobulinimas vis dar islieka svarbia problema Lictuvoje. C. Purlys (2009)
patvirtina darbo autorés mintj, jog ivairiis mokslininkai iki galo neatskleidé organizacinés kultiiros
esmg, todel tolesni organizacijos kultiiros tyrimai bei jos modeliavimas yra neiSvengiami.

Organizaciné kultiira — dualistinis procesas: ji néra vien dirbtinai sukurta ir neatsiranda 1§
niekur. Praktinj problemos aktualuma taip pat lemia ir dabartiné ekonominé situacija, jrodanti
kiirybiSkumo svarba versle, t. y. kaip vadovai sugeba ieSkoti budy didinti veiklos efektyvumui, tiria,
tobulina, ar i§ esmés keiCia savo valdyma organizacijoje. Tai yra kaip priemoné, padedanti
organizacijai i$likti konkurencingai, siekiant uzimti tam tikra vieta rinkoje. Todél iskyla ne iki galo
iStirta problema iSsiaiSkinti kaip organizaciné kultiira reiSkiasi ir kaip yra numatoma tobulinti
tiriamame objekte. Atlikti panasiis tyrimai gali padéti geriau suprasti dabarting organizacing kulttra
ir buti aktualis biitiny pakeitimy jgyvendinimui, siekiant padidinti organizacijos veiklos
veiksminguma. Taigi, problema, kuria galima apibrézti keliais probleminiais klausimais:

1. Kokiais budais reiSkiasi organizacing kultiira?

2. Kokia kryptimi bus tobulinama organizaciné kultira telekomunikacinése bendrovése

Siauliuose?

Siekiant atsakyti i probleminius klausimus iSkelta moksliné hipotezé. Telekomunikacinése
paslaugu bendrovése Siauliy mieste egzistuoja klano tipo organizaciné kultiira, kuri, tobulinant ja,
norint sustiprinti imonés konkurencinguma rinkoje, bus kei€iama i rinkos tipo organizacing kultiira.

Tyrimo probleminiai klausimai bei iSkelta hipotezé leidzia apibrézti tyrimo objekta:
organizaciné kultiira telekomunikacinése bendrovése Siauliuose. Sio tyrimo objekto sprendimo
paiesSkos apima toki tyrimo dalyka: organizacinés kultiros ypatumai bei tobulinimo galimybés
telekomunikacinése bendrovése Siauliuose.

Tyrimo tikslas: istirti organizacinés kulttiros ypatumus bei pagristi jos tobulinimo batinybg ir
galimybes telekomunikacinése bendrovése Siauliuose.

Uzdaviniai. Darbo tikslui igyvendinti iSkelti tokie uZdaviniai:

1. Apibrézti organizacinés kultliros esmg ir privalumus.

2. Pateikti organizacinés kulttiros tipus, lygius bei funkcijas.
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ISnagrinéti organizacinés kultiros formavimo, keitimo bei vadovo itakos organizacinei
kultiirai ypatumus.
Atskleisti organizacinés kultiiros ypatumus telekomunikaciniy paslaugy bendrovése

Siauliuose, numatyti organizacinés kultiiros tobulinimo galimybes jose.

Tyrimo bazé: metodologija, metodika, strategija. Tyrimo metodologija:

1.

c)

Magistro baigiamojo darbo konceptualioji dalis parengta, remiantis jvairia uzsienio bei
lietuviy moksline literattira, kurios déka buvo pateiktos nagrinéjamos problemos teorinés
1Zvalgos. Atskleisti {vairls organizacinés kultiiros tyrimo modeliai, 1§ kuriy pasirinktas
labiausiai aktualus, norint atsakyti i probleminius klausimus.

Tyrimo loginé struktiira:

Konceptualioji magistro baigiamojo darbo dalis leido pateikti teorines jZvalgas, leidZiancias
apibrézti organizacinés kultiiros esmg, formavimo bei keitimo subtilybes, tipus, modelius,
vadovo jtaka jos funkcionavimui. Taip buvo parengtas pagrindas analitinei Sio darbo daliai.
Konceptualiosios dalies {Zvalgos leido pasirinkti labiausiai pagrista tyrimo modeli, kuris
atitiko visus tiriamosios dalies iSkeltus uzdavinius. Parengta anketa.

Atliktas organizacinés kultiiros tyrimas, jo interpretacija leido pateikti tyrimo rezultatus,

iSvadas, numatyti pagrindinius sitilymus tirtoms bendrovéms.

Tyrimo metodika. Tiriamieji: organizacinés kultiros tyrime dalyvavo 5 Siauliy

telekomunikaciniy paslaugy bendroviy vadovai bei visuy ju 241 darbuotojas. Instrumentarijus:

tyrimui atlikti panaudotas K. C. Kamepon ir P. E Kyuun ,,Organizational Culture Assessment

Instrument* (OCAI). Tyrimo metodai:

1.

3.

Teoriniai (mokslinés ir metodinés literatiiros analizé¢). Mokslinés literatiros analizé atskleidé
organizacinés kultiros esme, formavimo, Keitimo ypatumus, tipus, pagristi jos svarba,
vadovo itaka jai.

Empiriniai — anketiné apklausa bendroviy vadovams bei darbuotojams; gauty tyrimo
rezultaty nagring¢jimas ir pateikimas statistiniais metodais (MS Excel programos
panaudojimas; grafinis duomeny vaizdavimas, lyginamoji analiz¢).

Sisteminimas ir apibendrinimas, siekiant atkreipti démesi i esminius rezultatus ir iSvadas.

Tyrimo strategija:

1.

2.

Rengiama magistro baigiamojo darbo koncepcija, teorinés ir praktinés daliy struktiros,
ieSkoma mokslinés literatiiros $altiniy, rengiama tyrimo strategija (nuo 2009 11 01 iki 2010
01 31).

Rasomas pasirinkto mokslinio darbo ivadas (tyrimo aktualumas, problema, objektas, tikslas

ir kt.); galutinai parengiama teorinés dalies struktiira, mokslinés literatiiros (monografiju,
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vadovéliy, moksliniy straipsniy, kity informaciniy Saltiniy) sarasas (nuo 2010 02 01 iki 2010
04 23).

3. Rengiama konceptualioji mokslinio darbo dalis, taip pat tyrimo metodologija ir empirinés
dalies metmenys (nuo 2010 09 01 iki 2011 01 21).

4. Rasoma antroji mokslinio darbo dalis, daromos apibendrinancios iSvados, rengiami
konstruktyviis sitilymai problemos sprendimui, taisoma, koreguojama jau paruosta
mokslinio darbo dalis (nuo 2011 02 01 iki 2011 05 20).

Tyrimo rezultaty naujumas. Siauliy Telekomunikacinése bendrovése pirma Kkarta
nagrinéjama organizaciné kultoira, kuri iki Siol nebuvo nagrinéta. Tyrimo metu gauti rezultatai
suteiks galimybg ivertinti organizacinés kultiiros tobulinimo gaires telekomunikacinése bendrovése
Siauliuose. Tyrimo rezultatai, pateikti pagal skirtingus kriterijus, padés tirty bendroviy vadovams
siekti didesnio veiklos efektyvumo, koreguojant kolektyvo klimata, motyvuojant darbuotojus,
mazinant jy kaita bendrovése.

Teorinis ir praktinis rezultaty reik§mingumas. ISanalizavus daugelio mokslininky pozitiri i
kultiira organizacijoje, nustatytas rySys tarp kultiiros organizacijoje ir jos itakos imoniy
darbuotojams, konkurencingumui bei veiklos efektyvumui. Kultiros tipas, esantis organizacijoje,
turi didele itaka darbdavio bei darbuotoju santykiams, motyvacijai, bendram tikslui organizacijoje.
Atlikto tyrimo iSvados, rekomendacijos suteiks galimybe¢ jomis remtis telekomunikaciniy bendroviy
Siaulivose vadovams, norint koreguoti, tobulinti, stiprinti, nustatyti organizacinés kultdros
silpnasias puses bendrovése. Organizaciju darbuotojai turés galimybe jvertinti bendra jos klimata,
kuris patvirtins arba paneigs ju bendra poziiiri | organizacija, kurioje dirba.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro jvadas, konceptualioji, metodologiné bei empiriné
dalys, isvados, rekomendacijos, diskusija, literatiiros saraSas, 20 priedy. Darbe pateikiamos 6

lentelés ir 27 paveikslai. Darbo apimtis 95 puslapiai be prieduy.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS ESME BEI YPATUMAI

1.1. Organizacinés kultiiros esmé

Terminas “organizacija” gali biiti apibréziamas bei interpretuojamas ivairiai. ,,Daugelis elgesio
psichologijos patirties sukaupusiy tyréju nagrinéjo tarpusavio saveika tarp zmoniy ir organizacijy,
... Mazdaug penktajame praé¢jusio amziaus deSimtmetyje Ch. I. Bernard apibrézé organizacija kaip
dvieju ar daugiau asmenuy samoningai koordinuojamos veiklos ar jégu sistema“ [Karlof,
Lovingsson, 2006, p. 158]. Tai papras¢iausiai reiSkia, jog Zzmonés, turédami bendra tiksla, apjungia
jégas, kad galéty atlikti uzduotj ir koordinuoti visa veikla. Tai jvadas { ,,organizacing kulttra“, kuri
apima siauresng sritj nei ,,organizacija®, ta¢iau ypatingai svarbia Siai savokai.

Kiekvienoje organizacijoje egzistuoja nerasytos, daznai net neturinCios aiSkios iSraiSkos
normos, likeséiai, kurie daro didelg jtaka kolektyvo nariy elgesiui (Pruskus 2003). Minéti aspektai,
kartu su imonés praktiniais vadybos metodais, suformuotuy pageidaujama organizacing kultiira,
paversdami ja konkre¢iu darbuotojy ir vadovy elgesiu (Ulrich, Brockbank, 2007).

Kaip jau minéta, organizacijos savoka gana plati, taciau daugelis mokslininky ja susiaurina.
Organizacija — “1. kieno nors struktiira, sandara, sistema; 2. Zzmoniy kolektyvas, susidargs arba
sudarytas tam tikrai veiklai arba darbui“ [101, p. 533-534]. Stai P. F. Drucker (2004) teigia, jog
organizacija yra ,tik priemoné, padedanti zmonéms naSiau dirbti visiems kartu“ [12, p. 23].
»AiSkinamasis imonés vadybos terminy Zodynas“ organizacija apibiidina kaip ,,zmoniy ar
visuomeniniy grupiy susivienijima*“ [51, p. 62]. H. A. Simon (2003) organizacija apibrézia kaip
,komunikavimo ir grupés zmoniy tarpusavio rySiy modelj, apimanti sprendimo pri€émimo ir
igyvendinimo procesa“ [81, p. 37]. Minéta modelj sociologai vadina ,,vaidmeny sistema®, o mes tai
vadiname paprasciausiai ,,organizacija®.

Kultiira — ,,yra susijusi su iSmoktomis, visuomeniSkai jgytomis mastymo ir elgesio tradicijomis,
sutinkamomis zmoniy visuomenése” [20, p. 7]. Taip pat tai “tobulumo laipsnis, pasiektas kurioje
nors mokslo ar veiklos srityje, isprusimas” [5, p. 89]. L. Simanskiené¢ (2008a) kultiira apibiidina
vienu zodziu — ,,gyvensena“ [93, p. 7]. “Tarptautiniy zodZiy zodynas” (2001) Kultiira apibrézia taip:
tai ,,zmogaus ir visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia
kurti, panaudoti ir perteikti materialines bei dvasines vertybes“ [101, p. 416]. Bendrafilosofiniu
pozitriu, kaip iSskiria I. Luobikien¢ (2003), “kultiira apima materialinés ir dvasinés gamybos
rezultatus” [46, p. 9]. Kultira jungia budingasias isisavintas normas, isitikinimus, vertybes,
susiklos¢iusias, §iuo atveju, kiekvienos organizacijos viduje (Ciburiené, Gui¢inskiené, 2007). Taigi,
kulttira yra iSmokstama, jos yra laikomasi, ji yra kolektyvinis fenomenas. Taip apibrézia placiai

kultiira apibudinusi D. Diskiené (Diskiené, 1998).
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Stai organizaciné kultiira (angl. Organizational culture), dvieju Zodziy junginys, susidedantis i3
“organizacija” bei “kultira”. ZodZiy junginio reik§mé¢ dar siauresné. Kaip teigia A. Pikéitinas
(2002), “santykis tarp organizacijos ir kultiiros yra kartu ir procesas, ir $io proceso rezultatas* [64,
p. 26]. V. Zilinskas, B. Martinkus, A. Staleronka (2004) ji apibadina taip: ,.tai jprasti ir tradiciniai
mastymo bei veiklos buidai, kuriec daugiau ar maziau bendri visiems jos (organizacijos - aut.
pastaba) nariams“ [117, p. 146]. R. Juceviéius (1998) organizacijos kultiira netiesiogiai apibrézia
kaip viena rySkiausiy keliy savo veikla ir forma labai panaSiy organizaciju skirtumy. Taigi, tas
skirtumas ir yra ,,organizaciné kulttira®.

Organizaciné kultira - tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti savita, i$siskirti
i§ kity panasiy organizacijy kultiros (Organizational culture, 2000). Pagal G. Morgan (1997),
organizacin¢ kultira — tai aktyviai gyvenanciy zmoniy reiSkinys, kurio metu jie sukuria pasauli
organizacijoje, kuris besalygiSkai siejasi su organizacijos veikla, o ir asmeniniu Zmogaus pasauliu.
N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) pastebi, jog ,,organizacijos kultiiros koncepcija neanalizuoja
struktiirizuoty tikslo siekianciy veikly, o tiria organizacinés elgsenos prasme, nariy isitikinimus,
vertybing ju orientacija, t. y. akcentuoja kintanCiasias Zmonéms budingas ir savaime suprantamas
elgsenos savybes™ [61, p. 49]. Organizaciné kultlira tapatinama net su pa¢ios organizacijos esme
(Svietimo organizacijy kultira).

Reikéty skirti savokas “organizacijos kultiira” bei “organizaciné kultira”. Pastaroji apibtdina
vadybing veikla organizacijoje, charakterizuoja organizacinés veiklos kultira (yra tikslesnis
vertimas i§ angly kalbos junginio “organizational culture”), o “organizacijos kultiira” — tai zmoniy
grupés nuostaty, isitikinimy ir t. t. visuma. “Organizacinés kultiros” sqvoka yra tikslesné,
apibrézZiant nagrinéjamos temos problematikq. S. P. Robbins (2003) pateikia organizacinés kultiiros
apibrézima ir iSskiria septynias savybes (zr. 1 lent.), i§ esmés perteikian¢ias organizacing kultiira,
kuri yra ,,vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti §iag organizacija
i8 kity“ [74, p. 284].

1 lentele

Savybeés, perteikiancios organizacing kultiira

Savybé Aspektai, apibiadinantys organizacing kultiirq
Novatoriskumas ir rizika Darbuotojy skatinimas novatoriskumui bei rizikai
Démesys detaléms Darbuotoju tikéjimasis biiti preciziskais, analitiskais bei démesingais

Orientavimasis i rezultatus | Vadovybés démesys rezultatams, o ne metodams ir procesams jiems pasiekti

Orientavimasis | zmones Vadovybés sprendimy jtaka organizacijos Zmonéms

Orientavimasis | komandas Darbo organizuotumas komandos, ne pavieniy Zzmoniy atzvilgiu

Agresyvumas Zmoniy konkurencingumas bei agresyvumas, bet ne atsipalaidavimas
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Stabilumas Stabilumas, o ne plétimosi biitinybé organizacijos veikloje

Saltinis: Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Pateiktos septynios savybés padeda susidaryti vaizda apie organizacing kultiira. Susidargs
vaizdas tampa tokiu, kuris parodo, ka organizacijos nariai bendrai jaucia, kaip jie bendrai veikia,
kaip turéty elgtis. J. Guséinskiené (2009) pamini, jog kiekvienos organizacijos viduje esanti tam
tikra sistema veikia jos nariy elgesi. Tai organizaciné kultlira, o minétomis savybémis
i8siskiriancios organizacijos gali biiti visiSkai skirtingos, nors ir uzsiima ta pacia veikla.

R. Ginevicius, V. Stdzius (2007) iSskiria atrodyty dvi skirtingas savokas, t. y. organizacing
kultiira, apibrézdami ja kaip ,,samoningai sukurta vadovybés, galin€ia organizacija iSskirti 1§ kity
panasiy organizacijy savo savitumu: vadybinio personalo, valdymo procesuy organizavimo, vadybos
darbo salygu, dokumentacijos sistemos kulttiry ypatumais* bei organizacijos kaip jos nariy kultiira -
,,darbuotojy pasitikéjimo santykiy, susiklos¢iusiy nuostaty, jsitikinimy ir vertybiy visuma, uztikrinti
keitimasi patirtimi, laikymasi tam tikry normy ir taisykliy, daranc¢ia esming itaka organizacijos nariy
elgsenai“ [17, p. 55]. I$ pateikty minéty mokslininky apibréz¢iy pastebime, jog organizaciné kultara
yra savita, dirbtinai sukurta, bet kartu apimanti jau viduje susiklosCiusias darbuotojy, vadovu
nuostatas, vertybes, taisykles bei juy laikymasi.

Kiekviena organizacija savo kultira yra unikali, nes siekia savo tiksly ir sprendzia savo
problemas, vadovaudamasi jai biidinga nuostaty bei vertybiy visuma. Stai V. Targamadzé (2006)
apibuidina organizacing kultiira, kuri, mokslininko manymu, yra galinga jéga, kreipianti ir
formuojanti individy elgesi. V. Moksin (2008b) taip pat teigia, jog “néra kazkokios visoms
organizacijoms budingos kulttros: kiekvienai organizacijai budinga specifiné kultiira“ [54, p. 30].

Mokslininky kolektyvas P. Jucevi¢iené, A. Poskiené, L. Kudirkaité, N. Damanskas (2000) prie$
atliekant organizacinés kultiros tyrima universitete, padaré teorines izvalgas ir pateiké originaliy
minéiy apie organizacing kultlira teoriniu pozitiriu. Pagal minétus mokslininkus, organizacinés
kultiiros apibréZima formuluojant labai svarbu itraukti Siuos aspektus:

» Vertybiy sistema;

» Jos pripazinima tarp organizacijos nariy;

» Jos pasireiskimo formas ir biidus.

Mokslininkai S. Stoskus bei D. Berzinskiené (2005) pateikia analogiskus aspektus su minéty
mokslininky iSskirtais argumentais, dél ko organizacing kultiira ne vien:

» Organizacijos klimatas. Kadangi klimatas - psichologinio pobtidzio kokybé ir jam nustatyti

sunku rasti vienodo pobtidzio indikatorius.
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» Grupinis mastymas. Pastarasis stokoja istorinés bazés, simbolizmo, kultriniy iSraisky, dél
Sty priezasCiy negalima lygybé su organizacine kultiira.

» Socialiné struktiira, kuria sudaro zmonés, o organizacing kultiira — vertybiy sistemos.

» Metafora. Kultiiros savoka, kaip jau ir minéta, yra tik dedamoji organizacinés kultiiros
dalis, taciau jos negalima vartoti apibréziant organizacija. Vis délto yra atvirk$éiai, pati
organizacija yra kultira.

» VienareikSmiskai ,,raktas i s€¢kmg®. Net stipri organizaciné kultiira gali turéti problemu bei
joje kilti nenumatyty kliticiy.

Organizaciné kultiira atskleidzia rySius tarp Zmoniy organizacijoje, apibrézia ju pareigas bei

vaidmenis, numato elgesio normy ir vertybiy sistemas organizacijoje (Marcinkevicieng,
Mikalauskiené, Peleckiené, 2010). Be $iy minéty mokslininky, dar daugelis ju iSskiria organizacinés

kulttiros savoka, isskirdami skirtingus aspektus, kurie yra esminiai, apibréziant ja (Zr. 2 lent.).

2 lentele
Ivairiy autoriy poziiiriai j organizacinés kultiiros savoka
Organizaciné kultiira
Autorius (-iai) Sqvoka
P. Vanagas (2005) Organizacijos nariy suvokiamos vertybés, isitikinimai apie organizacija, ideologija,
mitus, zinias ir kultfiros materialiosios iSraiskos pavidalus
P. Zakarevi¢ius (2004) Tai tik jos nariams buidingy nuostaty, liikes¢iy, normy, poziiiriy, jprociy visuma,

traktuotina kaip $iy zmoniy grupiné samoné, lemianti jy reakcija i organizacijos viduje

bei iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti ju elgesi

R. Rekasituté-Balsiené Tai svarbiausia organizacijos ypatybé: visuma bendry isitikinimy, nuostaty ir vertybiu,
(2007) daranéiy jtaka elgesiui organizacijoje
S. Hildebrandtas (2004) Tai budas, kaip viska darome organizacijoje
A. Ragucka (2005) Santykinai stabili, atspindi grupinius sprendimus, bendra reakcija i tam tikra probleming
situacija
A. Jonaityté (2003) Ja apibudina 3 sudedamosios: darbuotoju elgesys, kuris yra aiSkiau pastebimas uz

vertybes, iSorinés kultiiros apraiskos bei vertybés, kurios yra gilesniame lygmenyje uz

minétasias sudedamasias

V. Moksin (2007) Tai organizacijos individualumas, charakterizuojantis ta ar kita darbo atlikimo buda. Jos

neséjai yra zmonés. Tai yra galingas vadybos irankis

V. R. Kulvinskiené, E. S. Tai vienas svarbiausiy organizacijos sékmés arba nesékmés veiksniy. Ji apima
Seimiené (2009) organizacijos nariy elgesi, vertybes
N. Paulauskaité (1997) Joje vyraujanciy vertybiuy, jos nariy nuostaty, elgesio normy bei pavirSiniy elgesio

apraisky visuma, kuri susiformavo organizacijai siekiant integruotis viduje bei islikti

aplinkoje ir kuri atspindi organizacijos individualuma

A. Kazilitinas (2004) Tai plati savoka, apimanti ne vien isisamonintas kulttirines vertybes ir nuostatas, bet ir

16




vidini organizacijos klimata

A.Zablackiené (2005)

Tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, kartu sprendusiy

savo problemas, susijusias su i§likimu aplinkoje bei integracija organizacijos viduje

A Vasiliauskas (2005)

Visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais remiantis realizuojamos valdymo

funkcijos ir aptarnaujami organizacijos klientai

V. Pruskus, V. LukoSevic¢ius
(2009)

Konkrecioje organizacijoje priimti darbo atlikimo buidai

P. Juceviciené (1996)

Viena i$ fundamentaliyjy kokybiy, salygojanciy organizacijos elgsena, yra organizacijos

kulttra

Jx. JI. Tubcon, JIx.
HBanuesny, /. X.
Honnemnu (2000)

Tai pripazintos vertybés, isitikinimai, normos ir elgsena organizacijoje

A.Seilius (2001)

Vieninga organizacijos filosofija, zmoniy ugdymas, aukléjimas bei mokymas, ju

itraukimas | organizacijos valdyma, siekiant tam tikry tiksly

Saltinis: Sudaryta pacios autorés, remiantis jvairiais $altiniais

Apibiding tiek daug organizacinés kultiiros savoky, kurios viena nuo kitos skiriasi ir pabrézia

vis kitus jos reikSmingus aspektus, galime iSskirti pagrindinius, Sia savoka vienijancius bruozus:

» Bendra nuomoné;

YV V V V V V

Bendra filosofija, ideologija, vertybiy sistema;

Bendros normos, kurios jungia organizacija;

Normuy, mastymo sistema, jungianti organizacija su aplinka;
Budas veikti tikslo link;

Biidas spresti problemas, konfliktus;

Biidas i8siskirti ir turéti organizacing kultiira savita, i$siskiriancia 1§ visy.

ISvardyti organizacinés kultiiros bruozai leidzia suvokti, jog Si sqvoka yra labai kompleksiska,

ka pabreézia daugelis lietuviy bei uzsienio mokslininky, t.y., vienas is Siy bruozy negali apibudinti

sqvokos iki galo: jq sudaro visas kompleksas bruozy, tampriai susijusiy ir leidzianciy organizacine

kultiirq iSskaidyti i atskirus komponentus.

1.2. Organizacinés kultiiros privalumai bei funkcijos

Sakoma, jog organizaciné kultlra egzistuoja tam, jog susiety organizacijos narius, sukurty

bendra mastyma, apsaugoty organizacija nuo susvetiméjimo (Kasiulis, Barvydiené, 2003). Tai

reiSkinys, turintis ypatingai didelg reikSme¢ imoniy ilgalaikei sékmei (Lukasova, 2004). Kultiira yra

pagrindiné Zmogaus socializacijos dalis jau nuo vaikystés: sukauptos vertybés, normos, socialinés

grupés reikSmé (Juodaityté, MartiSauskiené, 2007).
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Organizacinés kultiiros vieta vertybiy sistemoje ir suvokimo bei pripazinimo reikSmg¢ sunku
pervertinti (Ginevicius, Sudzius, 2007). “Tyrimai parodé, kad organizaciné kultiira yra sékmingos
organizacijy veiklos uZztikrinimo salyga. Tod¢l, kad dabartinéms organizacijoms iskyla daug
problemy, kurios ver¢ia organizacijas reaguoti | pokycius, i vidinius bei iSorinius veiksnius. Padéti
zmonéms prisitaikyti prie kintanciy salygu ir susieti juos su esama organizacija gali padeéti tik
tinkama organizaciné kultira“ [94, p. 2]. Todél daugelis mokslininky i$skiria teigiamus
organizacinés kultiros bruozus. Neabejojama, jog yra ir neigiamy organizacinés kultliros aspektuy,
bet ne tiesiogiai jos sukelty, o dél netinkamo jos suvokimo, suformavimo, ar tobulinimo.

Atrodyty, kultira savo esme sunkiai suprantama, neap¢iuopiama, neiSreiSkiama Zodziais ir
laikoma kaip savaime suprantamu dalyku. Taciau, kaip teigia S. P. Robbins (2003), “kiekviena
organizacija sukuria savaji svarbiausiy prielaidy, savoky ir nerasSyty taisykliy, valdan¢iy kasdieng
elgsena darbe, rinkini“ [74, p. 287]. Taciau, ivyksta taip, jog tol, kol naujokai neiSmoksta minéty
taisykliy, jie néra laikomi organizacijos dalimi. Arba, jei vadovai ar kiti asmenys paZeidzia
taisykles, tai sukelia visuotini nepritarima. Stai pirmasis momentas, dé¢l ko kultiira organizacijoje
yra svarbi.

L. Simanskiené (2002b) taip pat jzvelgia organizacinés kultiros svarba, perteikdama E. H.
Schein‘o (1990) organizacinés kultiros egzistavimo butinybe, kuri, esant poreikiui, iSspresty Sias
organizacijos problemas:

> I8gyventi ir prisitaikyti prie aplinkos.

» Integruoti vidinius procesus, kad buity uztikrintas gebéjimas iSgyventi ir prisitaikyti.

Atskleidéme dar viena organizacinés kulttros privaluma, t. y. susitapatinimas, prisitaikymas
prie kintancios apinkos.

Minéta mokslininké, placiai iSnagrinéjusi organizacing kultiira, pateikia daug organizacinés
kulttiros privalumuy, kurie:

» Uztikrina tapatumo jausma, kai yra tiksliai nustatytos organizacinés vertybés ir vaizdiniai,
zmonés yra linke tapatintis su savo organizacijy uzduotimis ir suvokia save kaip svarbiausia
dalj;

» Ugdo atsidavima organizacijos misijai, zmonés pradeda jaustis kaip didelés, grieztai

apibréztos visumos dalis ir jsitraukia | visos organizacijos darba;
Yra pagrindiné valdymo priemoné;

Padeda atsizvelgti i klienty ir tarnautojy reikmes;

LeidZzia pripazinti kiekvieno Zmogaus vertinguma;

LeidZzia pasiekti nuoSirdaus bendravimo;

YV V V V V

Padeda puoseléti draugiskus santykius su bendradarbiais;
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» Apibrézia ir jvirtina elgesio standartus: nukreipia darbuotojus aiSkindama, ka turi daryti
reikiamu momentu (Simanskien¢, Seilius, 2009).

Minétieji privalumai taip pat papildo vardyty kity mokslininky privalumus atsidavimo jausmu
organizacijai, elgesio standartais, reikmiy paisymu, draugiSkumu. Galima paminéti, jog
organizaciné kultlira labai siejasi su darbo kultiira. Kaip teigia mokslininkés D. Perkumiené bei A.
Raupeliené (2008), darbo kultira turi jtakos ir tarpusavio santykiams organizacijos viduje,
bendravimui tarp kolegy, darbo uzduoc¢iy atlikimui, visai organizacinei kulttrai.

Organizaciné kultira yra platesné, apimanti visas jau minétas savokas ir yra labai susijusi su
kiekvienos organizacijos zmogiskujy iStekliy valdymo sistema bei daro didelg itaka organizacijos
teikiamy paslaugy kokybei (Strategic leadership and decision making). Tai dar vienas organizacinés
kultiiros privalumas — jtaka paslaugu, aptarnavimo kokybei.

Yra iSskiriami ir keli fragmentai, kurie parodo stiprios organizacinés kultiiros poveiki
organizacijos veiklai:

» Esminiy verciy ir pageidaujamy elgesio normy kairimas.

» Motyvavimo sistemos ir galimybiy laikytis elgesio normy esminiy ver¢iy sudarymas.

» Dalyvavimas formuluojant ir jgyvendinant paslaugy teikimo strategija.

» Konkurencinio pranasumo jgijimas dél organizacinés kultiros — tvarka, tinkamas

personalas, naujoviskumas, stabilumas jmonés viduje (Kazilitinas, 2007).

I8skirtus organizacinés kultiiros privalumus papildo V. Targamadzé (2006), juos pabrézdamas
graziomis metaforomis. ,,Organizacijos gyvenime svarbig vieta uzima organizacijos kultiira, ji
savotiSkai tampa alfa ir omega — ji yra organizacijos gyvenimo, jos plétros atspirties taskas, kita
vertus, dél veiklos daugiau ar maziau kinta ir kulttira, ir tai suprantama, nes biitent organizacijos
kulttroje gludi vertybés, kuriomis grindZiama institucijos ir jos nariy veikla“ [100, p. 86]. P.
Vanagas (2006) vardija privalumus, susijusius su organizacine kultiira ir kokybe, t. y. sprendimy
priémimas, nuolatinis tobulinimas ir komandinis darbas, vartotoju poreikiy tenkinimas,
lyderiaujantis vadovas, kurio veiksmai kuriant organizacing kultiira yra ypatingi.

ISryskéjo dar keli organizacinés kultiros privalumai, t. y. komandinis darbas bei darbuotojus
ikvépiantis vadovas. Tai patvirtina ir J. A. F. Stoner, R. E. Freeman bei D. R. Gilbert (1999).
Komandinio darbo esme bei galimybé egzistuoja ne kiekvienoje organizacijoje, ypac, jei tai siejama
ne su uzduotimi, ta¢iau galimybe dirbti individualiai ir komandoje.

Kaip galima pastebéti, minéti aspektai iSskiria organizacinés kultiiros bei veiklos saveikos
biitinybg, kaip privaluma, kadangi jos viena kita salygoja.

Organizacijos kultira atlicka daug fumkcijy, daugelis ju naudingos ir organizacijai, ir
darbuotojui (Preiksiené, 2003). S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005) isskiria tokias pagrindines

organizacinés kultiiros funkcijas:
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» Organizaciné kultiira i§skiria organizacija i$ kity;

» Jisukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy;

» Jilemia pasiaukojima didesniems interesams negu asmeniniai;

» Jipalaiko socialinés sistemos stabiluma.

Galima pastebéti, jog minéty mokslininky i3skirtos funkcijos labai panasios i L. Simanskienés,
A. Seiliaus (2009) privalumus, ta¢iau yra labiau susiaurintos.

S. P. Robbins (2003) pateikia daugiau organizacinés kultiiros funkcijy pric jau minéty
mokslininky:

» Padeda islaikyti organizacija nesuskilusia;

» Organizaciné kultira yra kultiiros ir logikos mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis

darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Svarbi organizacinés kultiros funkcija yra ,perteikti ir itvirtinti dorovinius darbuotojy
lukesCius™ [95, p. 225]. P. Jucevicienés, A. Poskienés, L. Kudirkaités, N. Damansko (2000)
mokslininky kolektyvas vardija ju iSskirtas organizacinés kulttiros funkcijas:

» Grupinis netikétumy valdymas — Kkultira palaiko pastovius dalykus besikei¢ian¢iame
pasaulyje;

Socialinés tvarkos kiirimas — siilomy elgesio normy pri€mimas;

Testinumo sukiirimas — viskas perduodama naujai { organizacija jsijungusiems nariams;

YV V V

Grupés identiSkumas ir jsipareigojimy kiirimas — bendra pasauléZiiira, jsipareigojimai;

» Etnocentrizmas — savo gyvenimo budo iSkélimas kaip geriausio.

IS minéty mokslininky kolektyvo iSskirty funkciju galime iSskirti dar viena privalumy, t. .
nepriimtino elgesio normy netoleravimas ir siekimas savyju normy perdavima testi ateinan¢ioms
kartoms.

Minéta mokslininké P. Jucevi€iené (1996) papildo funkcijy sarasa organizacinés kultiros itaka
jos nariams: iSorés adaptacija bei vidine integracija. ISoriné adaptacija akcentuoja tiksly sickima, i $i
itraukiant ir ,,zmones i$ Salies* - kas jau buvo minéta pries tai bei vidin¢ integracija apibiidina nario
statusa, priimtino ir nepriimtino elgesio savoka bei draugy bei priesy atskirima. Visi minéti aspektai
itakoja darbuotoja, kaip organizacinés kultiiros elementa.

V. Pruskus, V. LukoSevi¢ius (2009) isskiria budus, kaip organizaciné kultira jtakoja sékme/
nesékme:

» Organizaciné kultlira turi tiesioging jtaka darbuotoju bendradarbiavimui ir veiksmy

koordinacijai organizacijoje.

» Ji turi jtakos priimant tam tikro tipo Zmones naujai darbo vietai.

» Kaulttirinis sutarimas — organizacijos darnos ir plétros stiprinimo veiksnys.

» Jiskatina darbuotojus siekti bendry strateginiy tikslu.
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» Ji padeda konkurencinéje kovoje.

Dar viena i§ pateikty funkciju — organizacijos stiprumas konkurencingje kovoje. Darni
organizacija turi nelyginamai daugiau privalumy prie§ konkurentes.

k. JI. Tubcon, k. MBaunesuy, JIx. X. Jounemnu (2000), nagrinédami organizacija tiria
organizacinés kultiiros ir organizacijos efektyvumo rysi (zr. 1 priedas). Vadovybé gali isitraukti i
organizacinés kultiros keitimo procesa, kadangi tai yra sunkus procesas, o turi didele nauda
organizacijos efektyvumui. Minéti uzsienio mokslininkai pateikia ir organizacinés kultiros poveiki
efektyvumui, apibudina pacia organizacing, nacionaling kultiras, darbo vieta, kuriose
svarbiausiomis islicka vertybés, normos, isitikinimai, 0 pastarieji labai siejasi su organizacijos

efektyvumu (zr. 1 pav.).

Organizaciné kultara
4 > Vertybés
Lygiai
[sitikinimai
Normos
\ 4
Nacionaliné kultiira Darbo vieta Organizacijos efektyvumas
Vertybés, Lygiai Vertybés Produkcija
Isitikinimai, Normos R Lygiai, Isitikinimai - Kokybé, Efektyvumas
Paprodiai, Religija " Normos, Tikslai "| Lankstumas, Pasitenkinimas
Kalba, Istorija Konkurencingumas

Vystymasis, I§likimas

1 pav. Organizacinés kultiiros poveikis efektyvumui

Saltinis: I'u6cow, Jix. JI., MBanuesnd, Jx., Jorremmn, ix. X. (2000). Opeanuzayuu: Ilosenenue, Cmpyxmypa,
Ipoyeccwi. MockBa: Uudpa-M. P. 61.

B. Leoniené (2001) pateikia organizacinés kultiros funkciju, kurias pritaiko darbuotojams:
svarbumo jausmas darbuotojams; supranta, ko i$ jo tikisi organizacija; kasdienés rutinos pavertimas
vertingais veiksmais; darbuotoju noras ir gebéjimas vykdyti organizacijos filosofija. A. Seilius
(1998) pateikia Cornwall ir Perlman (1990) kultiiros bruozy, kurie rodo Sios savokos egzistavimo
privaluma: rizika — sugebéjimas pasinaudoti galimybe, nes uZ tai skatinama; pelnyta pagarba; verte
— viskas tokioje organizacijoje turi vertg; naSumas — organizacijoje biitina drausme, kontrolé, taciau
tai neturi varzyti. R. Vaitiekauskait¢ (2008), negrinéjusi kultiiros jtaka kokybés vadybai, drasiai
teigia, kad vis délto, pagrindinis démesys organizacijoje turi buti teikiamas darbuotojams, tinkamos
organizacinés kultiros formavimui ir jos palaikymui — kaip svarbiausias veiksnys ir kokybés
vadyboje.

Taip pat iSskiriamos ir kity mokslininky organizacinés kultiiros funkcijos:
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» Organizaciné kultira pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos iStekliai
(Zablackiené, 2005).

> Ji gali sutelkti darbuotojus i stipria komanda, dél to auga imonés finansiniai rodikliali,

nasumas, konkurencingumas (Vaitkiinaité, 2006).

Ji (ypag, stipri) lemia, jog sumazéja formalios kontrolés poreikis (Preiksiené, 2004).

Jos privalumas — puikiis veiklos rodikliai, plétros galimybés (Moksin, 2008a).

Ji lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vienas i$ kito tikétis (Vanagas, 2005).

Y V V V

Ji gali priversti labiau jsipareigoti tuos organizacijos narius, kurie turi jtakos organizacijos
veiklos rezultatams, taciau nepripaZista bendry organizacijos vertybiy. O imonés su aukstais
kulttiros standartais turi geresnij jvaizdi rinkoje (Purlys, 2009).

Skyrelyje aptarti visi organizacinés kultiros privalumai bei organizacinés kultiiros funkcijos tik
irodo, jog ji gali buiti efektyviu vertingu veiksniu stabiliose situacijose. Organizaciné kultira atlieka
vis daugiau funkcijy jq tinkamai jvertinus. Visi privalumai, pradedant gerq atmosferq darbovietéje,
baigiant organizacijos efektyvumu pries kitas yra jtakoti stiprios organizacinés kultiiros. Kiekvienas
vadovas, jvertines organizacinés kultiros indélj, tirdamas, tobulindamas jq gali koreguoti vis0S
organizacijos veiklos rodiklius. Taigi, organizaciné kultiira yra visapusiskai reikalinga kiekvienoje

organizacijoje.

1.3. Organizacinés kultiiros struktiira: tipai ir lygiai

Organizacinés kultiros struktiira — bendry sampraty sistema, paplitusi tarp organizacijos nariy

ir leidzianti organizacijai iSsiskirti i§ kity savo tipu bei organizacinés kultiros lygmeniu
(Guscinskiené, 2009). S. P. Robbins (2003) pateikia organizacinés kultiros pagrindines
charakteristikas:

1. Asmeniné iniciatyva — organizacijos nariy atsakomybé, draugiSkumo ir atsakomybés
laipsnis. Ji rodo kiek ir kokiu laipsniu Zmogus organizacijoje gali veikti laisvai bei
nepriklausomai. Kuo zmogus laisvesnis, tuo didesnis jo atsakingumas, nes Zmogus pats gali
priimti sprendimus. Tai labai siejasi su vadovavimo stiliumi: demokratinis — iniciatyvumas
didelis, autokratinis — nedidelis.

2. Rizikos tolerancija — kiek organizacijos nariai skatinami inovacijoms. Kuo daugiau laisvés
turi darbuotojas, tuo labiau gali rizikuoti.

3. Kryptingumas — ar organizacijos tikslai sutampa su darbuotoju. Jie turéty sutapti, tik tada

organizacijos veikla bus s€kminga.
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4. Integracijos laipsnis — bendravimo santykiai tarp darbuotojy (draugiski ar oficialis).
Draugiski didina integracijos laipsni, padeda pazinti vienas kita, ju problemos yra bendros,
priimami bendri sprendimai.

5. Vadovy parama — kaip vadovybé bendrauja su padaliniais, kaip jiems padeda, palaiko, koks
yra vadovavimo stilius.

6. Kontrolé — reguliavimas taisyklémis organizacijoje, kuris neturi varzyti darbuotojy laisvés.

7. IdentisSkumas — kiek organizacijos nariai save tapatina su organizacija kaip visuma ar su
konkrecia darbo grupe.

8. Atlyginimo sistema — ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip jie skatinami, motyvuojami.

9. Konflikty tolerancija — kaip darbuotojai sprendzia iSkilusias problemas, ar jie yra atviri, ar
konfliktai sprendZiami geranoriskai.

10. Bendravimas — skirtingu skyriy, padaliniy atstovai, ar jie nejau¢ia kompleksy bendraudami
su vadovais.

Pateikti S. P. Robbins organizacinés kultiros charakteristikos elementai parodo, i§ ko susideda
organizaciné kultiira. Pagrindiniais jy galima iSskirti iniciatyvuma, bendra tiksla, integracija,
kontrolg, skatinima, bendravima organizacijoje. UZsienio mokslininkai JIx. B. Heroctpom, K.
Hesuc (2000) isskiria kiek kitokias organizacinés kultiiros charakteristikas. Ji yra: charaktine,
stabili, simboliné, daugialyté, integruota, jjungianti subkultiiras, atspindinti auks¢iausius idealus.

Stai S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005) i§skiria 10 elementy, kurie yra dar labiau i§skaidyti:

1. Individualus autonomiS$kumas — atsakingumas.

2. Valdymo struktiira — normos bei kontrolé.

3. Organizacijos tiksly lygis — Kryptingumas.

4. Sudétiniy organizacijos daliy palaikymas, integracija.
5. Valdymo apriipinimas.

6. Palaikymo lygis (pavaldiniams).

7. Skatinimo lygis.

8. Identifikacija.

9. Konflikty sprendimas.

10. Rizikos valdymas.

Galime pastebéti, jog pastarieji pateikti organizacinés kultiros elementai nuo pries§ tai minéty
skiriasi tik valdymo normomis bei apriipinimu, t. y. veikian¢iomis normomis bei komunikaciniy
ry$iy naudojimu valdymui.

A. Saléius (1998) minétus organizacinés kultiiros elementus papildo §iais:

1. Pagarba savo veiklai — ko organizacija siekia yra itin svarbu suvokti.

2. Pasitikéjimo ir atsakomybés etika — darbuotoju isipareigojimas elgtis teisingai.
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3. Zmonés — ju jtraukimas { svarbiausias veiklas organizacijoje.

4. Emocinis pazinimas — Zzmoniy asmeninio indélio pripazinimas.

5. Pasitenkinimas darbu.

6. Lyderiavimas.

7. Vartotojy teisés — organizacijos veikla remiasi { vartotojus ir darbuotojus.

Pastebime, jog mokslininkas labiau remiasi vidine organizacijos puse, t. y. darbuotojais bei ju
jausena, uzsimindamas ir apie $iai dienai labai aktualias vartotojy teises, pasitenkinima darbu. Visi
Sie iSvardyti kultiiros elementai rodo, jog kultiira organizacijoje yra stipri ir sveika (Organizational
culture: Maintaining a healthy organizational culture, 2007).

Mokslininkai R. Ginevi¢ius, V. Studzius (2007) isskiria darbuotojo ir kultiiros organizacijoje
sasajas, kurios parodo, koks glaudus rysSys yra tarp organizacinés kultiiros bei darbuotojy (zr. 3
lent.). Be S$ito, reikia paminéti, jog organizacinés kultiros ir darbuotoju sasaja gerai parodo
pastaryjy kaita organizacijoje. Sis daZznas reiskinys parodo, kad kultiira organizacijoje yra silpna:
darbuotojy kaita parodo, kad organizacijos viduje vyksta negerumai (Strengths and weaknesses of

organizational culture, 2007).

3 lentelé
Organizacinés kultiiros bei darbuotojy sasaja
Kultira Darbuotojas
Visy valdymo lygiy valdymo atvirumas Geras mikroklimatas ir personalo atsidavimas

organizacijai

Lankstus darbo grafikas Didelis darbo nasSumas
Pelno visiems valdymo lygiams paskirstymas Auksta motyvacija
Operatyvus sprendimy priémimas Orientavimasis | komandinj darba
Inovacijy skatinimas Kirybiskumas, iniciatyvumas

Saltinis: Ginevi¢ius, R., Sidzius, V. (2007). Organizacijy teorija. Vilnius: Technika.

Kaip labai svarbius du elementus reikéty apzvelgti vertybes bei organizacijos klimata. Kaip
teigia V. Pruskus (2003), ,,organizacijos vertybiy sistema suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams,
politikai bei strategijoms. Vertybiy prigimtis lemia kultliros organizacinj efektyvuma. Kai vertybé
veikia organizacijos suformuluotus tikslus bei strategijas, kultiira tampa veiksminga organizacijos ir
zmogaus saveikos priemone® [67, p. 131]. L.

Simanskiené (2001), atlikusi vertybiy jtakos organizacinei kultiirai jtakos tyrima, izvelgé, jog
organizacin¢ kultiira formuojama specifiniy, reikalingy tik tai konkreciai organizacijai, vertybiy
pagrindu. J. Vveinhardt, 1. Nikaité (2008), atlikusios tyrima apie vertybiu itaka organizacinei

kultiirai, izvelge, jog ,tyrime dalyvavusioms organizacijoms deréty susitelkti démesi i kryptinga
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perspektyving organizacijos kultiros plétros strategija su aiSkiomis vertybémis ir taktiniais
zingsniais, skleisti, jtvirtinti ir derinti organizacijos ir individo vertybes® [111, p. 184].

Stai klimatas — organizacinés kultiiros dalis, kuri atsispindi organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose (Kasiulis, Barvydiené, 2003). Prie$ tai minéti elementai lyderiavimas, motyvacija,
bendravimas, tikslai, kontrolé — viskas jeina | organizacijos klimata (GusCinskiené, 2002). P.
Juceviciené¢ (1994) iSpleCia organizacijos klimato veikimo apimti ir teigia, jog klimatas
organizacijoje valdo tiek jos kultiira, tiek tradicijas, tiek veiklos metodus joje. Taciau, tai abipusis
procesas.

R. Rekasiiite — Balsiené (2006), atlikusi organizacijos klimato tyrima, {Zvelge, jog organizacijos
darbuotojy dalyvavimas bei nuolatinis griztamasis rySys yra Kritiniai organizacijos klimato keitimo
s¢kmeés faktoriai. S. Raiziené, A. Endriulaitien¢ (2008) 1zvelgia biitinybe skatinti komandinj darba,
kuris yra vienas 1§ organizacinés kultiiros elementuy, t. y. gero klimato, veiksniy.

Organizacin¢ kultira — sudétingas ir platus reiSkinys. Tam palengvinti yra iSskiriami keli

organizacinés kultiros lygmenys, pavyzdziui, jie gali biiti skiriami pagal tai, kiek organizacinés

kulttros aspektai matomi, pastebimi. L. PreikSiené (2004) iSskiria tokius kultiiros organizacijoje
lygmenis:

» Pastebima kultara — lygmuo, apimantis lengvai pastebimus dalykus: ceremonijas, ritualus,
tradicijas, apeigas, simbolius, kalba. J. Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2003) pirmaji lygmeni
pavadina artefaktais.

» Persidengusios vertybés — lygmuo, kuriame esti elgesio modeliai, procesai, vykstantys
organizacijoje. Ji sudaro darbuotoju bendravimas, informacijos perdavimas, normos,
taisyklés, sprendimu priémimo procesas, konflikty sprendimas. O V. Targamadzés (2009)
nuomone, biitent vertybés koduoja organizacinés kultiiros esme, jas sunku numatyti.

> Bendri susitarimai — giliausias organizacijos lygmuo. Tai zmogiSkosios vertybés
(Preiksiené, 2004).

Minétuosius pirmojo lygmens pastebimus dalykus praplecia V. Moksin (2008a) aukstojo bei

zemojo lygmens simboliais:

1. AukStojo — bendrovés misija, logotipas, atskaitomybé, aprangos stilius, bustinés architektiira
ir kt.

2. Zemesniojo — tradicijos, ritualai,ceremonijos, istorijos, mitai, legendos, simboliai, kalba.

N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) papildo L. PreikSienés (2004) pateiktus lygmenis

nuostatomis — taisyklémis bei normomis bei nebyliais jsitikinimais — kuriuos nariai turi apie save ir

kitus, apie santykius su jais, organizacijos esmg.
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Organizacinés kulttiros lygmenis pateikia ir kitas uzsienio mokslininkas P. JI. Tadr (2000). Jis
iSskiria matoma, nematoma organizacinés kultiiros lygmenis, kurie skirsto organizacinés kultiiros
visus elementus organizacijoje (zr. 2 priedas).

Uzsienio mokslininkas E. H. Schein (2002) pateikia tokius organizacinés kultiros lygmenis (zr.

2 pav.):

Pastebima kultura ir

Artefaktai procesai

A 4

Sunkiai pastebima kultiira ir
procesai (strategija, tikslai,
filosofija)

Deklaruojamos vertybés

A

Bazinés nuostatos
Samoningi isitikinimai,
paremti savo paties
isitikinimais. Mintys ir
jausmai, jsisavinimo
ypatumai

2 pav. Organizacinés kultiiros lygmenys

Saltinis: Schein, E. H. (2002). Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey — Bass Pablishers.

Pateikti organizacinés kultiros lygmenys padeda iSskirtus jos elementus suskirstyti  tipus, pagal
minétas charakteristikas. Yra sunku susisteminti organizacijas pagal kultiras. Daznai
organizacijoms budingi keliu organizacinés kultiiros tipy junginys. S. Stoskus, D. Berzinskiené

(2005) pateikia J. Sonnefeld isskirtus tipus:

> Beisbolo komanda — novatoriai bei rizikuojantys asmenys Zavisi ja. Tokioje organizacijoje
vyrauja dideli atlyginimai, veikimo laisvé. Svarbus talentas, aktyvumas, darbo rezultatai.

» Klubas — vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas, lojalumas, organizacijos
gerove, iStikimybé. Darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai.

» Akademija — darbuotojai nuolat siekia karjeros, iSsilavinimas labai aktualus, svarbus
tobuléjimas, darbuotojai — specialistai.

» Tvirtove — maza darbo garantija, mazas saugumas, veiklos krypties pastovumas,
pusiausvyra, rizikos vengimas, nepriimtinos naujoves.

T. Peters ir R. Waterman tipologijq pateikia P. Juceviciené, A. Poskien¢, L. Kudirkaité, N.

Damanskas (2000). Jie isskiria tobulos organizacijos bruozus ir palygina juos su netobula

organizacine kulttra:
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L.

Polinkis veikti — tai turi tik s€kmingos organizacijos, jei to néra, iniciatyva perleidziama
Kitoms.
Glaudus rySys su vartotoju — vartotojo vertinimas visada svarbus ir lemia kova su
organizacija, kuri jo nevertina.
Autonomija, éjimas pirmyn — biurokratijos atsisakymas, kirybiSkumo skatinimas
smulkesniuose padaliniuose.
Produktyvumo siekimas, remiantis darbuotojus — svarbiausias yra darbuotojas, kuris siekia
produktyvumo.
Démesys valdymui — gerai atliktas darbas ne tik vadovo reikalas, tai lemia ir jis, ir
darbuotojas.
Bendrumo laikymasis — bendri tikslai.
Paprasta bendravimo forma — nedideliy darbo grupiy kiirimas.
Laisvas ir ribotas veikimas — jsipareigojimas organizacijai bei laisvas veikimas.
Rekasitté — Balsiené (2007) pateikia Ch. Handy (1993) organizacinés kultiiros tipus:
Voratinklio tipo — jégos arba valdzios kultiira, hierarchija arba autokratija. Svarbus
orientavimasis i rezultata, taciau vyrauja sprendimai vienose rankose.
Tvirtové — vaidmeny kulttra. Joje aiSkiai apriboti vaidmenys ir atsakomybé, mazai i$Stkiy,
iniciatyvumo.
Tinklo tipo — uzduoties kulttra. Svarbus darbo atlikimas, bet ne kas ji atliko, svarbus
komandinis darbas.
,,Zvaigidiiq“ kultira — asmeny kultiira. Silpna hierarchija, bendry tiksly iSkélimo svarba,
neaisSku kas ka kontroliuoja.

Simanskiené¢ (2002b) bei A. Seilius (1998) pateikia skirtingy mokslininky kultiiry tipus,

pagal psichologinius Kkriterijus, kuriuos isskyré Steinman ir Schreyogg (1991):

>

YV V V V V

K.

Paranojiné — nepasitikéjimas ir baime, ieSkoma klaidy.

Depresiné - pesimistinés prognozeés, valdzia paskirstyta, taciau nieko nelemia.

Prievarta besiremianti — tvarka, béda - liberalizmas, emocijos nereikalingos.

Sizoidiné — nuotolis ir nepasitikéjimas, nei draugaujama, nei pykstamasi.

Oportunisting — uzdara, tradicijy nulemta, jzeidinéti linkusi kultiira.

[sipareigojanti — dalykiniu ir socialiniu pozitriu atvira kulttra, priima kitas kulttiras, daug
laiko skiriama interesy derinimui.

C. Kamepon ir P. E Kyunn (2001) pateikia keturis organizacinés kultiros tipus, Kurie yra

dominuojantys ir vertinami keliomis kryptimis: lankstumas — kontrolé ir orientavimasis | vidy —

iSorg:
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» Hierarchiné kultira — formalus ir struktiirizuotas darbo atlikimas, organizacija fokusuoja
démesi i vidini palaikyma, siekiama stabilumo;
» Rinkos kultira — organizacija funkcionuoja kaip rinka, greitas veikimas, organizacija
fokusuoja démesi i iSore, nes ji yra priesiska;
» Adhokratijos (situaciné) kulttira — siekimas pirmauti, keistis, organizacija fokusuoja démesi |
iSorés pozicijas kartu su aukstu lankstumu bei individualiu pozitiriu { Zmones, svarbi ateitis;
» Klano kultira — veikimas kartu, organizacija fokusuoja démesi i vidini lankstumo
palaikyma, riipinimasi Zmonémis, darbuotojy isipareigojimas.
Kaip matome, visuose isskirtuose organizacinés kultiiros tipuose galime jZvelgti pagrindinius, t.
v. besiremiancius psichologiniais valdymo aspektais, darbuotojo bei vadovo santykius. Tai labiau
apibudina darbuotojo ir vadovo santykj, to jtakq organizacijos veiklai bei tarpusavio santykiams.
Isskirty tipy dominavimas organizacijoje turi jtakos ne tik organizacinés kultiros formavimui,
taciau ir jos funkcionavimui, keitimui. Darbo autorei labiausiai priimtinas K. C. Kawepon ir P. E
Kyunn (2001) organizacinés kultiiros tipy skirstymas, kuris, jos nuomone, labiausiai orientuojasi ir

i vadovq, ir | darbuotojq, o ir parodo visos organizacijos krypti, vertinant organizacine kultiirq joje.

1.4. Organizacinés kultiiros formavimas ir keitimas

Organizaciné kultlira staiga neatsiranda, o atsiradusi neiSnyksta. Svarbiausias organizacinés
kultiiros Saltinis — organizacijos ikiiréjai, kurie formuoja prading kultiira. Darbuotojai keiCiasi,
taciau vertybés ir normos islieka.

Organizaciné kultiira formuojasi, vystosi ir keiCiasi visa laika. Ilgesni laika dirbantiems

darbuotojams organizaciné Kkultira ,jauga“ | pasamong ir jie net nebejsivaizduoja Kitokios
kulttirinés atmosferos (Budiniené, Svirskiené, 2006). “Specifinés organizacijos kultiiros formavimas
— tai jos iSlikimo garantas staigiai besikeiiancioje aplinkoje, todé¢l organizacijos vadovybés
veiksmai labai salygoti aplinkos” [77, p. 223]. Organizaciné kultiira priklauso nuo organizacijos
dydzio, struktiiros, vadovavimo ir sprendimy priémimo stiliaus, aplinkos faktoriy, darbo
paskirstymo, tradicijy (Mamedaityte, 2003).
P. Zakarevicius (2008) pateikia daugelio mokslininky iSskirtus veiksnius, formuojancius
organizacing kultiira:
» Organizacijos nariams svarbiy ir priimting vertybiy. Idealy, pozidriy visapusiskas
deklaravimas.
» Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir ju

laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, klimata, skatinimo sistema.
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» Darbuotojy tobulinimo sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy, idealy,

principy itvirtinima, organizavimas.

» Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavima savo organizacija, jOS pasiekimais,

atskiry nariy veiklos rezultatais, realizavimas.

» Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradiciju puosel¢jimas ir naujy tradicijy

kiirimas, ceremonijuy ir ritualy tobulinimas ir kt.

G. Dubauskas (2006) izvelgia, jog labai svarbu, kad darbuotojai keistysi idéjomis ir dalyvauty
priimant sprendimus, nes tai — grupés suderinamumo biitinos salygos (Dubauskas, 2006). E. H.
Schein (2002) pateikia motyvus, dél ko susiformuoja organizaciné kultlira: t. y. dél iSorinés
adaptacijos (misijos, tiksly ir kt.) bei vidinés integracijos problemy (skatinimo, bendravimo,
organizacijos padéties). V. Targamadzé (2006) pateikia S. P. Robbins (1989) organizacing kultira
formuojancius kelis pagrindinius veiksnius:

» Pacios organizacijos istorija, organizacijos ikiréjai.

» Atrankos procesas.

» Vadovavimo stilius.

» Socializacijos procesas.

Pateikti veiksniai pateikia abstrak¢ia organizacinés kultiros formavimo seka, kurig praplecia L.
Simanskienés (2002b) pateikta E. H. Schein (1992) jos formavimo schema:

I.  Darbas mazose grupése:
» lkaréjas turi idéja, kaip sukurti imong.
» Idéja perduoda kitiems, nustato tikslus, sukuria vizija.
» lkaréju grupé pradeda veikti, kuria darbo vietas, perka patalpas ir kt.
» | organizacija priimami kiti nariai, prasideda istorija, dalijimasis patirtimi, vertybémis.
1.  Bendros vertybés, iniciatyva, savitas grupés ,,veidas*:

Bendravimo kalbos kiirimas.

Grupés ribos, kriterijai.

Aiskios taisyklés, kas vadovauja grupei.

Draugystés jausmas.

YV V V V V

Atlygio ir bausmiy atvejai.
» Nesusipratimy aiSkinimasis.

Be abejoniy, darnios organizacines kultliros vystymo modelis pabréZia biitinybg ne tik kurti
organizacing kultlira, taciau ir: tgsti organizacijos istorija; sukurti identiSkumo jausma; skatinti
dalyvavima; didinti darbuotoju saveika organizacijoje (pagal J. Greenberg ir R. A. Born, 2000)
(Rekasiuté - Balsiené, 2007).
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H. M. Trice ir J. M. Beyer (1993) (pateikia P. JuceviCiené, A. Poskiené, L. Kudirkaité, N.
Damanskas, 2000) organizacing kultlira formuojancius bruozus:
» Kultiira atsiranda bendraujant vienas su kitu.
Saugumo uztikrinimas organizacijoje.
Organizacing kulttra turi biiti siejama su praeitimi.
Kultiira neatsiejama nuo organizacijos simboliy.

Kultiiros nuolat keiciasi, susiduria su besikei¢iancia aplinka, perima kitas kulttiras.

YV V. V V V

Kulttura yra iSmokstama, naujokai perima viska i§ jau esamos kulttiros.

Taciau, yra teigiama, jog kiekviena kulttra skirtingais biidais reaguoja 1 ta pati dalyka ir
asmenys gali pritapti, arba nepritapti prie organizacinés kultiiros (Europos jaunimo organizacijy
kontekstas ir kulttira, 2009). Tad paskutinis teiginys pasako, jog kiekviename Zingsnyje svarbiu
iSlieka tikslas, tuomet ir naujoky pritapimas bus lengvesnis, isiliejant | organizacija.

Daugelis mokslininky pateikia organizacinés kultiiros formavimo modelius, geriausiai
organizacinés kultiiros formavimo charakteristikas apjungia A. Seiliaus (1998) pateiktas modelis:

» Organizacijos socioekonominiai tikslai ir aplinka.

Vadovavimo psichologija.
Struktiira ir rySiai.
Priklausymo organizacijai identifikavimas.

Pasitenkinimas darbu, motyvacija.

YV V. V V V

Kontrol¢, pokyciai.

Pateiktos jvairiy mokslininky mintys rodo, jog kultiira yra sunkiai sukuriama, taciau testina,
tobulinama, iSskirianti ja i§ kity. Taciau, organizacijos iSlaikymui, stiprinimui, keitimui
reikSmingais laikomi Sie aspektai: naujy darbuotojy atranka bei ju socializacija (Juceviciené, 1996).
Dinamiskumas rodo, kaip daznai ir greitai vyksta poky&iai organizacijoje (Cesyniené, Diskiené,

Kulvinskiené, Mar¢inskas ir kt., 2002). Organizacijos poreikis keisti organizacine kultiirq atsiranda

tada, kai dél iSorinés konkurencijos tenka vykdyti veiklos strateging petvarka, kartais ja reikia keisti
ir dél kity sutampanciy poky¢iy (Paulauskaité, Vanagas, 1998). G. Johnson, K. Scholes (1993)
teigia, jog norint iSlaikyti ir tobulinti versla, bitina salyga — ugdyti, puoseléti organizacing kultiira.
L. Simanskiené (2002b) izvelgia, jog kultiira pakeisti néra lengva, ir yra svarbu:

» [traukti zmones, juos sudominti, poky¢iai negali buti valdomi jstatymais.
Akcentuoti rezultatus — parodyti ateiti, pasikeitus organizacinei kultiirai.
Visuotinis noras pakeisti organizacing kultiira.
Jei kei¢iama organizaciné kultiira, kuo daugiau Zmoniy turéty laiméti dé¢l Sio pasikeitimo.

Nauja kulttira turi stiprinti Zmoniy atsidavima.

YV V V VYV V

Skatinimo sistema turi keistis kartu su organizacine kultiira.
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N. Chmiel (2005) teigia, kad prie§ keiCiant organizacing kultlira, pageidautina jvertinti
Hkultlring rizika“ — ar dominuojanti organizaciné kultlira palaikys, ar trukdys pokyc¢iams. Norint
pasiekti geresniy rezultaty, reikia, jog Zmonés pajusty poreiki dalyvauti ir reikstis. O visiskai naujos
kultiiros kiirimas, pirmiausia turi sietis su naujos organizacinés kulttiros modelio suktirimu, esamos
diagnoze bei biitiny vertybiy atrinkimu ir naujos kultiiros jgyvendinimu (Simanskien¢, 2002b).

Norint tik patobulinti organizacing kultlira, nereikia tikétis greito rezultato, nes tai dinamiskas,
bet létas reiskinys. S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005) teigia, jog $is procesas gali trukti 3-5 metus
ar net 10 mety, jei kultlira kei¢iama. Kulttira gali kisti keliomis kryptimis:

» Keiciant organizacijos struktiira.

» Perimant teigiama patirt].

» Nukreipiant organizacijos narius veikti dél bendry interesy.

» Ugdant pasididziavima savo organizacija (Gus¢inskiene, 2002).

Organizacinés kultiiros proceso keitima geriausia pradéti, kai esti Sios salygos: jauna ir maza
organizacija, greiCiausiai ji bus silpna; egzistuoja krizé, vadovy pasikeitimas, Silpna kulttira — tokia
lengviau pakeisti nei stipria (Budiniené, Svirskiené, 2006).

Taciau, kultiira gali prieSintis pokyc¢iams, nes: ji susiformavo per ilga laika; egzistavo nuo
seniai; yra unikali; néra ryskiy lyderiy, norin¢iy ja keisti, ji yra giliai isiSaknijusi; naujiems
7monéms, kurie mato batinybe ja keisti, yra sunkiau tai padaryti (Moksin, 2008c). Stai L.
Pakalkaité (2005) teigia, jog ‘“kultira yra vienas stabiliausiy ir kartu nelanksCiausiy grupés ar
organizacijos elementy” [59, p. 17]. Mokslininké taip pat teigia, jog kultiros poky¢iu procesas turi
apimti Sias stadijas:

» Atsildymas — motyvacija keistis.

» Kaitos fazé, kai diegiama kas nors naujo.

» Uzsaldymas — idiegtos naujoveés itvirtinamos, padétis stabilizuojasi, atsiranda informacija,

kuri parodo, kad poky¢iai naudingi.

Vis délto, kad ir koks sudétingas pokyciy igyvendinimo procesas, organizacijos darbuotojai turi
tikéti, kad pokytis jiems duos naudos, tam svarbus butinumo jausmas, vizija, komunikavimas
(Lodieng, 2005a).

Isnagrinéta teorija padeda suprasti, kodél taip sunku pakeisti organizacine kultirq.
Svarbiausiomis teorinémis jZvalgos islieka motyvacija, keiciant organizacine kultiirq, bendro tikslo
ir siekio organizacijoje nustatymas, veikimas kartu bei adaptacija ir informacija, kuri rodo, kad
organizacinés kultiiros keitimas naudingas visais atzvilgiais. Formuojant ir keiciant organizacine

kultiirq reikia numatyti tikslq, nukreipti visus jo link ir pasiruosti ilgam bei sudétingam procesui.
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1.5. Vadovo jtaka organizacinei kultiirai

Kaip teigia L. Simanskiené (2002b), “egzistuoja daugybé biidy, kaip stimuliuoti darbuotojus,
bet visa tai turi atlikti vadovas. Todél be tinkamo vadovavimo negali efektyviai dirbti nei viena
organizacija. Vadovavimo stilius yra jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu maniera, norint
juos paveikti ir pazadinti nora siekti organizacijos tikslo“ [92, p. 99]. ,,Geri vadovavimo rezultatai
pasiekiami, kai vadovas motyvuoja (skatina) pavaldinius jgyvendinti organizacijos tikslus.
Remiantis Siuo pozitiriu, galima teigti, kad tas, kuris sugeba motyvuoti (nesvarbu, kuriuo gyvenimo
laikotarpiu igyja $i sugebéjima), gali buti vadovu® [33, p. 131]. “Vadovo vaidmuo — tai visuma
taisykliy, kuriy privalu laikytis, susiklosCius tam tikrai situacijai” [2, p. 196]. Vadovas yra
tarpasmeniniy santykiy palaikytojas, informacijos skleid¢jas bei sprendimuy priémejas. Taigi,
vadovo vaidmuo organizacijoje yra itin svarbus, svarbiausioji jo rolé — organizacinés kultiiros
karimas, be ko nebiity ir tolimesnés organizacijos veiklos. E. H. Schein (1992) pateikia lyderio
veiklos, formuojancios organizacing kultiira, etapus ir stiprinimo mechanizmus, kurie gliidi pacioje
organizacijos veikloje, vadovo veikloje (Simanskien¢, 2002b) (zr. 4 lent.).

4 lentelé

Lyderio veikla, formuojant organizacing¢ kultura

Pradinis jsitvirtinimo mechanizmas

Tolesnis sustiprinimo mechanizmas

Vadovo kreipiamas démesys: priemonés,
kontrolés

Organizacijos veiklos planavimas, struktiira

Kaip lyderiai reaguoja i kritines situacijas, krizes

Sistema ir procediiros

Kriterijai, pagal kuriuos lyderiai skirsto iSteklius

Ritualai ir ceremonijos

Apsvarstyti modeliavimo, apmokymo vaidmenys

Fiziné darbo aplinka

Kriterijai, pagal kuriuos lyderiai skirsto pareigas,
apdovanojimus

Istorijos, mitai apie zmones, {vykius

Kriterijai naujokams, paaukstinimames,
atleidimams

Formaliis pareiskimai apie organizacijos vertybe,
paziiiras

Saltinis: Simanskiené, L. (2002b). Organizacineés kultiros formavimas. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.

Vadovo vaidmeni organizacinei kultiirai pabréZia ir sekminga organizacijos darba lemia:

» Vadovo pasitikéjimas darbuotojais.

v —

» Darbuotojy atsakomybés jausmas (BarSauskiené, Janulevic¢itité — Ivaskevic¢iene, 2005).

Minétas pasitikéjimas darbuotojais paprastai neatsiranda. ,,Vadovo veiklos kokybé labai

priklauso nuo jo savybiy. ISskiriamos dvi pagrindinés savybiy grupés — asmeninés savybés ir

dalykinés savybés“ [113, p. 62]. Pagrindiné i§ dalykiniy — kompetentingumas. Be ju, V.
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Barsauskiené, B. Januleviciuté — Ivaskeviciené (2005) iSskiria mandaguma, natiiraluma, vertybiy
sistema, takta.
H. Fayol (2005) iSvardija keleta vadovavimo taisykliy, kuriy privalo prisilaikyti vadovas
organizacijoje:
» Visapusiskai gerai pazinoti savo personala;
Gerai iSmanyti istatus;
Rodyti gera pavyzdi;
Organizuoti periodiSkus organizacijos patikrinimus;
Organizuoti su pavaldiniais pasitarimus;

Nesutelkti démesio | smulkmenas;

YV V. V V V V

Siekti darbuotoju vienybés.

Be abejo, jei vadovas neturi tokios galimybés, neturi reikiamuy kompetencijuy, visada gali
pagelbéti kompetetingas konsultantas, kuris gali net pakeisti vadovavimo stiliy, suvokti
organizacing kultiira, perplanuoti veikla, padéti kurti geresng vadovo ir pavaldiniy pusiausvyra
(Kets de Vries, 2007).

A. Seilius (2004) kolektyvinéje monografijoje vadovams sitilo taip spresti valdymo
organizacijoje problemas:

» Sudaryti salygas darbuotojams mokytis;

» Adaptuoti naujus darbuotojus;

» ]vairinti darbo turinj;

» Garantuoti atlyginima pagal darba.

Pateikti siilymai parodo, kad visa tai jeina i organizacing kulttira ir labai siejasi su darbuotojais,
klimatu organizacijoje, tiksly siekimu, motyvacija, kurie yra labai svarbus ir daZniausiai gali buti
uztikrinami tik vadovo.

Vadovas formuoja ir bendra grupés vertybiniy orientacijy sistema, kad svarbiausiy
visuomeniniy reiskiniy vertinimas biity analogiskas organizacijoje (Valackien¢, 2006). A. Makstutis
(1999) isskiria, jog vadovas pats turi atnaujinti kolektyva, formuodamas nauja tiksla, veiklos
uzdavinius. Visa tai yra vadovo jurisdikcijoje.

J. M. Kouzes bei B. Z. Posner (2003) isskiria kita labai svarby aspekta, t. y. pasitikéjimo
atmosfera, kuria turi sukurti vadovas. Tuo tarpu, kaip iZvelgé minétas mokslininkas, pasitikéjimas
zmonémis pasiteisina ir tokie vadovai yra labiau gerbiami, nes jie, ir jais pasitikima. W. Bennins, B.
Nanus (1998) isskiria, jog vadovai turi ir gali:

» Priesintis permainoms;

> Nustatyti sprendima, nutaikyta 1 naujus bendrus interesus, savitarpio pasitikéjima

organizacijoje;
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>
>

Atsakyti uz etikos normy sistema, kuri nulemia organizacijos nariy elgesi;

Nustatyti padéti, vientisuma organizacijoje.

V. Sudzius (2001) papildo minéty mokslininky sarasa, jog vadovas turi siekti Siuy tiksly, t. y.:

atskleisti silpnasias personalo puses, perkvalifikuoti darbuotojus; rasti skatinimo svertus

darbuotojams; nustatyti patikimus personalo islaikymo principus. A. Sakalas (2003) pateikia

vadovavimo priemones vadovui, t. y. ka vadovui pranasu buty atlikti organizacijoje, kuriant jos

organizacing kultiira:

1.

2
3
4.
5
6
7

Motyvavimas;

Informuotumo didinimas;

Delegavimas ir kontrole;

Pasitarimai ir pokalbiai;

Pripazinimas ir kritika. Nurodymai;

Grupinio darbo organizavimas. Valdymo sprendimai;

Konfliktai bei ju valdymas.

Galima teigti, jog A. Sakalo iSskirti vadovo privalomi veiksmai sutampa su organizacinés

kultiiros formavimo elementais, charakteristikomis, t. y. viskas, ka min¢jo mokslininkas yra tai, ka

turi daryti vadovas, norédamas sukurti organizacing kulttira imongje ir sukurti ja stipria.

Idomia jzvalga pateikia L. Simanskien¢ (2000). Mokslininké jZvelgé, jog vadovai turéty ne tik

zinoti apie darbuotoja pagrindinius faktus, taciau atkreipti démesj i tai, kokios tautybés tai atstovas,

nes visy tauty atstovams, biidingos tam tikros charakterio savybés. Tad, formuojant organizacing

vt —

darbuotoju itraukimo i svarbiausius organizaciniy sprendimy priémimo procesus, darbuotoju

isklausyma, pasitikéjima darbuotoju kompetencija. Stai P. Zakarevi¢ius, J. Kvedaraviéius, T.

Augustauskas (2004) isskiria baitent organizaciju vadovy klaidas:

>

V V V V V V

Vadovy vystymosi reikSmeés stoka;
Vystymosi galimybés neizvelgimas;
Komunikavimo triikumas;

Inovacijy trikumas;

Koordinavimo stoka;

Pasitikéjimo darbuotojais nebuvimas;

Nesugeb¢jimas nesaliSkai vertinti atlikta veikla.

Kaip galime pastebéti, ne visi vadovai atlieka jiems pavestas uzduotis, savianalizés, galimybiy

praplétimo stoka, pasitikéjimo savokos nesuvokimas — svarbiausios ju klaidos, kai darbuotojai

neturi rysio su vadovu, vadinasi, ir su organizacija. Mokslininkai A. Sakalas bei V. Silingiené

(2000) iskelia problema, jog paskutiniu metu, o ypa¢ dabar, organizacijos apsiriboja juo mazesniu
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darbuotojy skai¢iumi, o vadovo vieta tampa vis didesne streso priezastimi, nes informacijos per
daug, vadovas nebeatlieka jam pavesty uzduoCiy, apie organizacing kultiira net nelieka laiko
pagalvoti. Svarbu ir tai, kad vadovas, norédamas igyvendinti bet kokj organizacijos pokyti, turéty
tam tikama strategija. Kitu atveju, “pastangos, kurios néra i§ anksto aiSkiai suplanuotos ir kurios yra
greitai jgyvendinamos, iklimpsta | nenumatytas problemas” [44, p. 132]. Personalo valdymas yra
zenkli visos vadovy veiklos dalis. Vadovy veikla daro tiesioging jtaka darbuotoju veiklai. Pastaroji
veikla sukuria ,,darbing darbuotojy elgsena®, o tuomet ir darbuotojy ,kultiiring elgsena* (zr. 3
priedas).

Vadovo itaka organizacinei kultiirai pastebi visi. ,,Kai vadovas sistemingai kreipia démesi 1
svarbius organizacijai dalykus, darbuotojai aiSkiai pastebi, kokios yra ju nuostatos ir prioritetai‘
[24, p. 71]. Taigi, vadovas turi:

1. Reaguoti | organizacijos krizes.

2. Stebéti, kaip skirstomas biudzetas.

3. Jausti, kad darbuotojai juos stebi ir neformaliai.

4. Suprasti kriterijus paauksStinimui, atleidimui (How to improve organizational culture, 2009).

Jei organizacijoje esti Sie pozymiai, vadinasi, kultira joje yra stabili:

» Darbuotojai noriai eina i darba, didZiuojasi bidami organizacijos dalimi.

» Laiko savo bendradarbius draugais.

> Zino ir palaiko kompanijos vizija, mielai padaro daugiau nei jiems priklauso.

» Jaucia asmeninj pasitenkinima kai ju komandai sekasi, tiki, kad juy veikla prisideda prie

komandos sékmés (Atmosfera ir kulttira organizacijoje, 2008).

2010 metais atlikto organizacinés kulttiros ir vadovuy tipy sasaju tyrimo duomenimis paaiSkéjo,
jog darbuotojams labiausiai nepatinka dirbti su vadovu, kuris laikosi procediiry ir taisykliy, yra
koordinatorius bei $altas Zmogus (Simanskien¢, Tarasevicius, 2010).

Taigi, nuo vadovo vadovavimo stiliaus, poziurio kas vyksta organizacijoje priklauso ir
socializacija, adaptacija, identiskumo procesai joje. Jie yra itin svarbiis, norint formuoti tinkamq
organizacine kultirq, kad darbuotojai biity ne tik lojaliis organizacijai, identifikuotysi, taciau nauji
darbuotojai lengvai prisitaikyty prie jos. Dél to yra labai svarbu tiksli informacija, bendravimas,

tobulinimas, pasitikéjimas.

Teorinés dalies apZvalga

Organizaciné kultira — ganétinai daug uzsienio ir lietuviy autoriy apibrézta savoka, kuria
sudaro visas kompleksas bruozy, tampriai susijusiy ir leidzian¢iy organizacing kulttira iSskaidyti i

atskirus komponentus: tai organizacijos bendra nuomoné, filosofija, ideologija, vertybiy sistema,
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normos, mastymo sistema, jungianti organizacija su aplinka, buidas veikti tikslo link, spresti
problemas, konfliktus. Jos reikSmé darbuotojui, vadovui, paciai organizacijai yra be galo didelé. Ji
atliecka begales funkcijy, turi daug privalumy minétiems subjektams: organizaciné kultira lemia
nariy poelgi organizacijoje, santykiy, vadovavimo pobtidj kolektyve (-ui), lemia organizacijos nariy
tiksla. Ji yra formuojama specifiniy vertybiy pagrindu, skirtingy kiekvienai organizacijai.
Nuolatinis, inovatyvus bei nuoseklus personalo valdymas ir organizacinés kultiros formavimas
laikomas organizacijos pranasumu. Nuoseklus organizacijos tyrimas numato organizacinés kultiiros
joje trikumus bei problemas, o taip pat galimybes keisti ir tobulinti organizacing kultiira joje.

Nuo vadovo vadovavimo stiliaus, pozitrio kas vyksta organizacijoje priklauso ir socializacija,
adaptacija, identiSkumo procesai joje, t. y. organizacinés kultiiros stiprumas. Vadovai, mokédami
valdyti ir daryti itaka organizacijai, gali padaryti jos veikla efektyvesng.

Iniciatyvumas, bendras tikslas, integracija, kontrolé, skatinimas ir kt. yra svarbiausios
organizacinés kultiros charakteristikos. Sudétingo organizacinés kultiros proceso suvokimui
palengvinti yra i$skiriami jos lygmenys: pastebima kultGra — tradicijos, ritualai; persidengusios
vertybés - bendravimas, normos; bendri susitarimai — vertybés.

Organizacijy kultiiry susisteminimui yra i$skiriami ju tipai. J. Sonnefeld iSskirti tipai: beisbolo
komanda (talentas, aktyvumas), klubas (patirtis, lojalumas), akademija (karjera, iSsilavinimas),
tvirtové (pastovumas, rizikos vengimas). Ch. Handy iSskirti tipai: voratinklio (valdZia, rezultatas),
tvirtovés (mazai i$Sukiy, iniciatyvumo), tinklo (komandinis darbas), ,,zvaigzdziuy“ kultira (bendri
tikslai). K. C. Kamepon ir P. E Kyuun (2001) pateikti tipai: hierarchiné (formalumas,
strukt@irizuotumas); rinkos (organizacija kaip rinka), adhokratijos (siekimas pirmauti, keistis); klano
tipy organizaciné kultdra (veikimas kartu). Pastarieji tipai yra labiausiai kompleksiski, t. y.
labiausiai apibrézia organizacing kulttira. [vertinamas ir darbuotojas, ir vadovas ir visa organizacing
kultiira organizacijoje, dél to Sis Siy uzsienio mokslininky modelis yra pladiai naudojamas, o ir

pasirinktas $io darbo problematikai atskleisti.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO METODIKA

2.1. Organizacinés kultiiros diagnozavimo instrumenty jvairové

Organizacinés kultiros diagnozavimas yra sudétingas, reikalaujantis daug darbo, vertinant
sunkiai diagnozuojamus dalykus: vertybes, vadovavimo subtilybes, darbuotoju pozidri i
organizacija ir kt. (Budiniené, Svirskiené, 2006). Organizacinéje kultiiroje svarbiausia yra tai, kad ji
geba sumazinti kolektyvo egzistavimo neapibréztumo laipsni, paaiskinti, kas laukia kolektyvo
nariy, kurie vadovaujasi visiems priimtinomis ir perduodamomis i§ kartos | karta amzinomis
vertybémis, geba suburti iStikima bendram reikalui kolektyva ir nuSviesti organizacijos vystymosi
perspektyvas, kas, savo ruoztu, suteikia energijos judéti pirmyn (Kamepown, Kyuun, 2001).

Tiriant kultura, reikia iStirti, po to iSanalizuoti daugeli organizacijos aspekty: aplinka,
motyvacija, pasitenkinima darbu, konfliktus. Jau minéti S. P. Robbins (2003) organizacinés
kultiros aspektai gerai apibiidina bitinus iStirti dalykus, t. y. asmeniné iniciatyva, rizikos
tolerancija, kryptingumas, integracijos laipsnis, vadovy parama, kontrol¢, identiSkumas, atlyginimo
sistema, konflikty tolerancija, bendravimas organizacijoje. Siekdamas iStirti, diagnozuoti
organizacing kultiira, D. Denisonas (1990) kelia tokius klausimus, kuriuos pateikia L. Simanskiené
(2002a):

1. Kaip vystosi organizaciné kultara? Ar ji kuriama sistemiskai, ar vystosi spontanisSkai? Kaip

ji padeda verslo vystymui?

2. Kokia pagrindiné organizaciné kultiira? Kaip ji kinta?

Kokie yra organizacijos vertybiy, bendro suvokimo, elgsenos tarpusavio rysiai?

4. Koks procesas vyksta organizacijai sickiant efektyvumu? Ka apie tai mano visi

organizacijos nariai? Koks yra organizacinés kulttros ir efektyvumo modelis?

Minéti aspektai, biitini tiriant organizacing kultiira, norint ne tik ja diagnozuoti,bet ir tolesniam
organizacinés kulttiros vystymo, tobulinimo, keitimo procesui jgyvendinti.

Pastaruoju metu yra susiformave keli organizacinés kultiiros tyrimo budai:

1. Etnografinis — tyréjas tik stebi organizacijoje vykstan¢ius procesus, kalba su darbuotojais.

2. Klinikinis — tyréjas ne tik stebi ir analizuoja, bet ir daro jtaka ir poveiki organizacinei

Kulttirai.

3. lIstorinis — padeda jzvelgti laikinj organizacinés kulttiros kitima (Vanagas, 2005).

Organizacing kultiira galima tirti naudojant kiekybinius ir kokybinius tyrimy metodus. Galimi
tokie kokybiniai tyrimai:

» Pusiau struktiirizuoti giluminiai interviu ar grupinés diskusijos su vadovais ar darbuotojais.

» Steb¢jimas.

» Dokumenty analizé (PreikSiené, 2004).
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Populiariausias kiekybiniy tyrimy yra — darbuotoju apklausa naudojant klausimynus. Kokybiniy
tyrimy pranasumai: jie suteikia iSsamesnj organizacinés kultiiros vaizda; tiriant kokybiniu tyrimu
galima gauti tokios informacijos, kuria biity buve sunku numatyti prie§ kiekybini tyrima
(Preiksiené, 2004). Taciau kokybinio tyrimo trukumai: sunku palyginti organizacijy kultiiras bei
kiekybiniai yra patikimesni ir objektyvesni, o ir kiekybinis darbuotojy tyrimas leidzia darbuotojams
pasijusti svarbiais (Simanskiené, 2002b).

A. Tamosaityté (2010) pataria, kaip tinkamai atlikti anketing apklausa. Pirmiausia, klausimynas
neturi buti ilgas, neturi virSyti 60 teiginiy, jei jisbus per ilgas, darbuotojai ji pildys atmestinai.
Antra, klausimynas turibiiti iSbaigtas, nedaryti jo pakartotinai, kadangi pakartotinai ji pateikiant
galima susidurti su problema — antram pildymui darbuotojai bus nusiteike pasyviai. K. Kardelis
(1997) pateikia bendruosius anketos — klausimyno reikalavimus:

1. Paaiskinimas dél ko atliekamas tyrimas.

Trumpa anketos uzpildymo instrukcija.

Klausimai turi buti konkretis.

2
3
4. Atsakymai turi bti suprantami.

5. Anonimiskumo islaikymas.

6. Mazesné anketos apimtis yra privalumas.

7. Biografiniai autoriaus duomenys pateikiami pabaigoje.

Stai apie apklausos metoda L. Simanskiené (2008a) pateikia tokias |. Luobikienés (2000)
1Zvalgas, jog jis taikomas, kai tiriama problema nepakankamai iSanalizuota ir aprasyta, kas jau
minéta darbo jvadinéje dalyje. Placiau tai apibudinant, kai tyrimo dalykas yra visuomeninés arba
individualiosios samonés elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés,
isitikinimai ir kt.

Yra keli keliai ne tik pasirinkti tyrimo biidui, tadiau ir priemonéms, modeliams. L.Simanskiené
(2002a) pateikia stai koki modelj, susidedant;j i$ keliy etapu:

1. Fizinés aplinkos studijavimas.

2. Pacios organizacijos darbuotojy pasisakymuy apie jos kultiira vertinimas.

3. Organizacijos darbuotojy apklausa.

4. Darbuotojy veiklos stebéjimas.

L. Simanskienés (2008a) pateiktas D. Denison (1990) organizacinés kultiiros tyrimo modelis,
susidedantis i§ keturiy lygmenuy:

1. PavirSiniai bruozai — ap¢iuopiami organizacijos nariy kultiiros aspektai.

2. Nuostatos — taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti.

3. Vertybés - kuriomis organizacijos nariai remiasi.
4

. Nebylus isitikinimai — apie save ir kitus organizacijos narius.
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Populiariu tampa K. C. Kamepon ir P. E Kyunn (2001) besivarzan¢iy vertybiu modelis
“Organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas” (OCAI). Modelis sukurtas tiriant sékmingai
veikian¢ias organizacijas. Svarbiausi jo klausimai:

1. Kokie yra esminiai organizacijos efektyvumo nustartymo kriterijai?

2. Kokie svarbiausi veiksniai veiksniai nusako organizacijos veiklos efektyvuma?

3. Kokius indikatorius turi omenyje zmonés, vertinantys organizacija kaip efektyvia?

(Rekasitte-Balsiené, 2007).

Svarbios modelio dimensijos:

» Efektyvumo kriterijai, pabréziantys orientacija i iSore, diferianciacija.

» Efektyvumo kriterijai, pabréziantys orientacija | organizacijos vidu, integracija.

» Lankstumas ir veikimo laisve.

> Stabilumas ir kontrolé.

Sios dimensijos sudaro keturis organizacinés kultiiros tipus:
1. Klano.

2. Adhokratiné.

3. Rinkos.

4.

Hierarchijos (Ragucka, 2005).

I$ visy organizaciju negali buti tokios, kuri tiksliai ir pilnai atitikty viena organizacinés kultaros
tipa. Dazniausiai organizacijose pasireiskia keli skirtingi tipai, dominuojantys maziau ar daugiau.
Norint daryti poveiki organizacijai, reikia nustatyti, kokia ji yra. Tad svarbu atsizvelgti { visus
iSvardintus aspektus, kad §i kultiira organizacijoje buty diagnozuota ir jvertinta, o toliau biity galima
daryti tolimesnes izvalgas, tobulinti ar keisti ja.

Nuoseklus kultiiros organizacijoje tyrimas gali parodyti ir jos problemas ir tritkumus, taciau
paciu tyrimu galima pagerinti biikle joje. Atlikus tyrimq organizacijoje, padidinamas darbuotojy
pasitenkinimas savimi, kaip jmonés dalimi, didinama motyvacija, nes Siuo tyrimu darbuotojus

itrauké i bendrq organizacijos veiklos vykdymaq, tobulinimgq.

2.2. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Siame darbe pasirinktas K. C. Kauepon ir P. E Kynuu (2001) besivarzanciy vertybiy modelis
“Organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas” (OCAI).

Sis modelis buvo formuluojamas labai fundamentaliy prielaidy apie tai, kaip organizacijos
veikia bei kaip turéty biti valdomos. Kiti modelio privalumai:

» Apibrézia lyderiavima.

» Apibrézia organizacijos efektyvuma.
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» Apibudina zmoniy antykius.

» Paliecia pasitenkinima darbu (Ragucka, 2005).

Patys modelio autoriai i$skiria ir daugiau jo privalumy:

1. Apima tuos esminius kultiiros poky¢ius, kurie pripazinti lemianciais organizacijos sékmeg.

2. Diagnostikos procesas ir pokyCiu strategijos sukiirimas gali buti igyvendintas tik per

protingai nusistatyta laika.

o o > w

Proceso etapai leidzia itraukti i darba bet kuri organizacijos nari.
Procesas remiasi tiek esminiy kultiiros matavimy kiekiu, tiek kokybés matavimo metodais.
Si diagnostikos ir poky¢iy procesa gali naudoti ir realizuoti paéios organizacijos komanda.

Sio proceso pagrindas ne tik jgauna prasme dél zmoniy isigilinimo i savo organizacijos

esmg, bet ir yra paremtas mokslo pagristais patikimais matavimais (Kamepon, KyunH,

2001).

/ Tipas: Klanas \
Dominuojancios savybés: dalyvavimas,

/ Tipas: Adhokratija \
D

ominuojancios savybeés: verslumas,

komandinis darbas, organizacija - Seima.

kiirybiskumas, rizika, adaptyvumas.

Vidus

(.

stabilumas, kontrolé, sklandi veikla.

Lyderiavimas organizacijoje: vadovas — Lankstumas Lyderiavimas organizacijoje: vadovas
mentorius. . tévas®. skatinantis novatoriskas, skatinantis rizika, versluma.
patariantisj.” ’ ’ Vadovavimas darbuotojams: inovacijy
Vadovavimas darbuotojams: komandinis diegimas, kiirybinés laisveés skatinimas.
darbas, aktyvus dalyvavimas veikloje. RiSamoji organizacijos esme: inovacijy
Risamoji organizacijos esmé: lojalumas, dleglmgs,_ r!2|_ka, Ignkstgmﬁs. .
pasitikéjimas, tradicijos. Strgteglnlql 'Elks!gl: naujy iStekliy,
Strateginiai tikslai: darbuotojy augimo, galimybiy ieskojimas. .
isipareigojimo skatinimas. Séekmes k?’lterljall unikaliis, nauji
Sékmeés kriterijai: ripinimasis zmonémis, produkai.
Zmogaus istekliy tobulinimas. / \
ISore
Tipas: Hierarchija \ / Tipas: Rinka \
ominuojancios savybés: taisykleés, Dominuojancios savybés: konkurencija,
kontrolé, struktiira. tiksly pasiekimas.
Lyderiavimas organizacijoje: vadovas — Lyderiavimas organizacijoje: vadovas
koordinatorius, organizatorius. ryztingas, orientuotas i rezultatus.
Vadovavimas darbuotojams: santykiu, Vadovavimas darbuotojams: auksti
socialiniy garantijy, darbo vietos reikalavimai, orientavimasis i laiméjimus.
uztikrintumas. Risamoji organizacijos esmeé: produkcija,
Risamoji organizacijos esmé: formalios orientavimasis i rinkos uzkariavima, tiksly
taisyklés, strategijos. pasiekimas.
Strateginiai tikslai: pastovumas, Kontrolé Strateginiai tikslai: rinkos uzkariavimas,

dideli tikslai, konkuravimo veiksmai.

Sekmeés kriterijai: naSumas, patikimas

tiekimas, Zemos sanaudos.

Sekmes kriterijai: lyderiavimas rinkoje,

\konkurentq pralenkimas.

3 pav. Organizacinés kultiiros ivertinimo modelio prielaidos

Saltinis: A. Ragucka (2005). Organizacinés kultiiros ir darbuotoju pasitenkinimo darbu rysys. Konsultacijos

vadovui. Personalo verté ir vadyba. Verslo Zinios, 12, p. 18
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Kaip matome 3 pav.,, K. C. Kamepon ir P. E Kyunn (2001) sukurta metodika turi 4
dominuojanciy kultiry tipus (klano, adhokratijos, rinkos, hierarchijos). Metodikos gautas rezultatas
vadinamas Organizacinés kultiiros profiliu yra paremtas 6 organizacinés kultiiros sritimis (Ragucka,
2005):

1. Dominuojancios savybés.

2. Lyderiavimas organizacijoje.

3. Vadovavimas darbuotojams.

4. RiSamoji organizacijos esme.

5. Strateginiai tikslai.

6. Sékmés kriterijai.

Taigi, pasirinktas modelis nustato kritiSkai svarbia strategija tarp visu kity organizacijnés
kultiiros keitimo ir organizacijos rodikliy gerinimo priemoniy.

Pagal pasirinkta modelj bei, remiantis A. Ragucka (2005), sudarytos anketos vadovui bei
darbuotojams, kurios skirtos: nustatyti organizacinés kulttiros tipa, remiantis esminémis vertybémis,
prielaidomis ir pozidriais, apibudinanciais organizacija; jvertinti dabarting organizacing kultiira bei
nustatyti norima kultiira.

Apklausos tikslas: istirti organizacinés kultiros formavimo ypatumus bei pagristi jos
tobulinimo biitinybe bei galimybes telekomunikacinése bendrovése Siauliuose.

Darbo tikslui jgyvendinti iSkelti tokie uzdaviniai:

1. Atskleisti organizacinés kultliros formavimo ypatumus telekomunikaciniy paslaugy

bendrovése Siauliuose;

2. Palyginti darbuotoju bei vadovy tyrimo rezultatus.

3. Palyginti bendroviy tarpusavio tyrimo rezultatus.

4. Numatyti organizacinés kultiiros tobulinimo galimybes jose.

Anketa sudaryta i$ dvieju blokuy: organizacinés kultiiros modelis bei socialiniai — demografiniai
respondenty duomenys. Socialingje - demografingje dalyje — tiriamyjy pasiskirstymas
organizacijose: lytis, amzius, pareigos (vadovaujancios ar ne), darbo stazas, iSsilavinimas, darbo
pobidis (zr. 4 priedas).

Anketos dalis organizacinés kultliros tipo nustatymui susideda i§ minéty 6 organizacinés
kulttiros sri¢iy kiekvienam tipui (i§ viso 24 teiginiai). Kiekvienam i§ atskiry organizacinés kulttiros
sri¢iy kiekvienam tipui (po 4) galima skirti i§ viso 100%. Juos respondentas dalija pagal tai, kaip
pateikta savybé panasi { jo organizacijoje dominuojancia savybg, apvalindami iki deSim¢iy (10, 20,
30, ...) ir penkiy (5, 15, 25, 35, ...). Anketoje vadovui bei darbuotojui reikia Sias savybes ivertinti
pagal kriterijus “dabar” ir “pageidautina”. Kriterijus “pageidautina” rodo, kokiy organizacinés

kultGros savybiy darbuotojai noréty, o vadovai jas planuoty igyvendinti, tobulinti. Klausimy
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eiliskumas pagal organizacinés kulttros tipo elementus pateiktas 5 lenteléje (kiekvienos kultiiros
srities pirmas klausimas apibiidina ,klano* - A, antras ,,adhokratijos” - B, trecias “rinkos“ - C,
ketvirtas ,,hierarchijos* kulttros tipa - D).

5 lentelé

Anketos pagal organizacinés kultiiros tipy elementus klausimy

eiliSkumas
OK sritis Klano kultaros Adhokratijos Rinkos kultiros Hierarchijos
elementai (A) kultiiros elementai elementai (C) kultiiros elementai
(B) (D)
Dominuojancios 1 2 3 4
savybés
Lyderiavimo stilius 1 2 3 4
organizacijoje
Vadovavimas 1 2 3 4
darbuotojams
Risamoji 1 2 3 4
organizacijos esmeé
Strateginiai tikslai 1 2 3 4
Sékmés kriterijai 1 2 3 4

Saltinis: sudaryta paios autorés, remiantis K. C. Kamepow ir P. E Kyuun (2001).

Ankety rezultaty apdorojimui buvo naudojamas toks metodas: pirma, sudedami visi 1 rezultatai
i8 skilties A stulpelio ,,dabar*, ju suma dalijama i$ 6. Antra, atitinkamai atliekami tokie pat veiksmai
su 2 rezultatais i$ B, 3 rezultatais i§ C, 4 rezultatais i$ D. Trecia, veiksmai pakartojami ir su gautais
rezultatais “pageidautina”. Gaunamas kiekvienos kultliros srities rezultatas tam tikram
organizacinés kulttiros tipui ,,dabar* ir ,,pageidautina®.

Darbuotojuy apklausai pasirinkta paprastoji atsitiktiné imtis, grindziama visy populiacijos
elementy vienoda tikimybe biti pasirinktiems, kadangi buvo reikalingi tam tikry bendroviy
(telekomunikacijy paslaugy Siauliy mieste) darbuotojai bei vadovai (Luobikiené, 2010). K. Kardelis
(2002) numato 5% paklaida tyrimo validumui pagristi, pasirenkant tam tikros bendrovés visus
darbuotojus. Taigi, apklausoje turi dalyvauti i$ kiekvienos bendrovés po 95% darbuotoju, tuomet $ie
rezultatai galés biti reik§mingi, norint rezultatus apibendrinti kaip pagristus Siauliy miesto
telekomunikacijy paslaugy bendroviy.

Apklausa buvo atlikta 5 - iose telekomunikacijy bendrovése Siauliuose: UAB “Splius”, UAB
“Alpha komunikacijos”, AB ,,TEO LT“, UAB ,Balticum®, AB “Lietuvos radijo ir televizijos
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centras. Tyrime dalyvavo 241 respondentas, i§ kuriy buvo 5 vadovai, likusius sudaré visy
organizacijy darbuotojai. I§ kiekvienos i§ minéty bendroviy dalyvavo atitinkamai po 111, 18, 94, 7,
6 respondentai (zr. 6 lent.). Respondenty skai¢ius pateikiamas be vadovuy.

6 lentele

Apklaustyjy skaicius pagal telekomunikacijy bendroves

Telekomunikacijy Viso darbuotojy sk. Apklausty Apklaustyjy
bendrovés darbuotojy sk. darbuotojy sk. %
UAB ,, Splius 118 111 94,1%
UAB “Alpha 18 18 100%
komunikacijos “
AB“TEO LT* 100 94 94,0%
UAB ,, Balticum 7 7 100%
AB “Lietuvos radijo 6 6 100%
ir televizijos centras
Is viso: 249 236 94,8%

Saltinis: sudaryta pacios autorés, remiantis tyrimo rezultatais.

Anketiné apklausa vyko sklandziai, kovo 1-23 dienomis. Anketas vadovai ir darbuotojai pildé
ganétinai ilgai. Telekomunikaciniy rySiy bendroviuy vadovai bei darbuotojai jas pildé el. budu (toks
buvo pageidavimas, pateikiant anketas juy atlikimui).

Gauti tyrimo rezultatai nagrinéjami ir pateikiami statistiniais metodais (MS Excel programos
panaudojimas; grafinis duomeny vaizdavimas). Tyrimo rezultatai nagrinéjami pagal naudoto
modelio 6 sritis: dominuojancias savybes, lyderiavima organizacijoje, vadovavima darbuotojams,
riSamajq organizacijos esmg, strateginius tikslus bei s¢kmés kriterijus organizacijoje.

Gauti duomenys buvo palyginti tarpusavyje: Ilyginami darbuotojy; vadovy rezultatai;
darbuotojy bei vadovy, skirtingy bendroviy organizacinés kultiros. Gauti tyrimo rezultatai suteiks
galimybe nustatyti bendroviy dominuojancius kultiiry tipus, bus galima isskirti labiausiai

pasireiskiancius tipus bei skirtumq tarp dabar egzistuojancio bei pageidautino tipo, numatyti

organizacinés kultiros tobulinimo galimybeS bendroveése.

43



3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI IR JU APIBUDINIMAS

3.1. Telekomunikaciniy bendroviy veikla, jos ypatumai

Lietuvos radijo ir televizijos centras (Erdves), AB

AB Lietuvos radijo ir televizijos centras (Telecentras, erdvés — aut. pastaba) - daugeli metu
Lietuvos telekomunikaciju rinkoje veikianti bendrové, turinti ilgamete patirti radijo ir televizijos
programy perdavime. Jau daugiau nei 80 mety bendrovéje yra dirbama prie jvairiy
telekomunikaciniy projekty, todél ¢ia dirbantys specialistai turi neikainojama patirt] ir yra savo
srities profesionalai. Nuo 2001 mety bendrové, greta teikiamy ,klasikiniy™ paslaugu, pradéjo teikti
duomeny perdavimo ir interneto paslaugas ,,Erdvés®. Telecentro diegiamos naujausios bevielio
rySio technologijos suteikia vartotojams galimybg¢ naudotis pasaulinio interneto resursais bei leidZia
pasirinkti pla¢ias rySio greitaveikas ir jvairius prieigos sprendimus. Telecentras, nepriklausomai nuo
kity Lietuvos operatoriy infrastruktiros, pagal kliento poreikius gali pateikti patikimus bevielius
sprendimus net | tolimiausius Lietuvos miestelius.

Investicijos | darbuotoju kompetencijos plétima, projekto valdymo jgudziy tobulinima padeda
bendrovei skverbtis | naujausias telekomunikacijy sritis. Patyre ir kvalifikuoti darbuotojai yra
didZiausias bendrovés turtas.

Bendrové deklaruoja, jog:

> Pagrindinis bendrovés darbo principas — visada bati Zingsniu priekyje ir teikti klientui jo

lukescius virsijancias paslaugas.

> Yra patikimi paslaugu teikéjai, uztikrina paslaugy kokybe, laikosi darby atlikimo terminy,

taiko lankscig kainy sistema.

> Gerbia partnerius ir uzsakovus, plétojame su jais abipusiai naudingus rySius ir draugiskus

santykius.

> Reikalauja i savo darbuotoju asmeninés atsakomybés uz atlickamo darbo kokybe, skatina

juos asmeniniu ind¢liu prisidéti prie bendrovés ekonominés gerovés kelimo.

> Sudaro darbuotojams tinkamas darbo ir tobuléjimo salygas, kuria palankia darbo atmosfera,

ripinasi darbuotojy socialine gerove.

> Kokybes politikos nuostaty laikymasis padeda geriau atlikti darba, tenkinti klienty poreikius

ir sekmingai konkuruoti rinkoje. Bendrovés vadovybé ir visi darbuotojai isipareigoja

vykdyti kokybés igyvendinimo procesus (Erdvés, 2011).

Matome, jog bendrove labai iSdirbusi aptarnavimo procesa, kokybés standarty perteikima
klientams, partneriams. Bendrovéje labai svarbiis darbuotojai, ju tobuléjimas, gera atmosfera
viduje jos.

TEOLT, AB
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TEO imoniy grupé yra didziausios Siaurés ir Baltijos Saliy telekomunikaciju bendrovés
,TeliaSonera AB* imoniy grupés dalis. 2006 metais bendrové pakeité pavadinima i§ AB ,,Lietuvos
telekomas® | TEO LT, AB.

Siandien Bendrové uzima lyderio pozicijas interneto, duomeny perdavimo bei fiksuotojo
telefono rysio rinkose. Esami bendrovés pajégumai leidzia pasiiilyti klientams pa¢ias moderniausias
technologijas, nenusileidziant pazangiausiems pasaulio telekomunikacijy rinkos zaidéjams. Nuo
2006 mety bendrové teikia skaitmeninés interaktyviosios (IPTV), o nuo 2008 mety - skaitmeninés
antzeminés (DVB-T) televizijos paslaugas.

TEO vizija— buti geriausiu partneriu bendraujant su nuolat kintanciu pasauliu. Pasitelkdama
moderniausias technologijas, Bendrove suteikia savo klientams galimybg pasiekti Zmones, Zinias ir
pramogas. TEO misija - kurti vert¢ akcininkams ir klientams, teikiant profesionalias ir kokybiskas
telekomunikacijy, TV ir IT paslaugas.

Darbuotoju apklausos rezultatai atskleide, jog jie itin vertina Bendrovés suteikiama galimybg
pritaikyti savo igiidZius, taip pat jos vertybes, ivaizdi ir reputacija bei veiklos rezultatus. Dziugu,
kad dauguma TEO darbuotojy ne tik didziuojasi savo darbu ir jame pritaiko turimus igtidZius, bet ir
yra link¢ rekomenduoti TEO kaip darbdavi savo draugams ir pazistamiems. TEO grupés imonés ir
padaliniai jgyvendina daug bendry projekty, dirba su tais paciais klientais, tad nuolat bendrauja ir
bendradarbiauja. Padaliniy bendradarbiavima taip pat skatina TEO atlickami tyrimai - kasmet
darbuotojai vertina kity padaliniy bendradarbiavimo kokybg, nuo jos priklauso ir dalis padalinyje
dirbanc¢iy darbuotojy atlyginimo.

Bendrové deklaruoja tokias vertybes:

> Atvirumas.

Atsakingumas.
Veiklumas. Suvokia verslo aplinka ir kuria vertg vartotojams ir akcininkams.

Bendradarbiavimas. Su klientais ir kolegomis pagarbus ir geranoriskas elgesys.

vV V V V

Veikti etiSkai, saziningai ir skaidriai, aplinkosaugos, visuomenés ir darbuotojy atzvilgiu
(Trumpai apie Teo, 2011).

Pastebime, jog bendrovei TEO labai aktualus klientas, darbuotojas, verté. Si bendrové
deklaruoja vertybes, susijusias su bendra verte, jai svarbus socialinis atsakingumas.

Splius, UAB

»plius® prekiniu Zenklu naudojasi dvi bendradarbiavimo sutartj pasiraSiusios imonés: UAB
»lelerena” ir UAB ,,Lignita”. Nuo 2011 mety ,,S plius® imoniy grupé susijunge i bendrove Splius,
UAB. Bendrovés misija - kurti sekminga informacing erdve Siauliuose, Joniskyje, Radviliskyje bei
Kur$énuose, siekiant vartotojams pateikti kokybiSkas, pigias ir naujausiomis technologijomis

pagristas paslaugas.
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http://www.teliasonera.com/
http://www.teo.lt/node/945
http://test.teo.lt/node/12
http://test.teo.lt/node/901
http://test.teo.lt/node/813

iandien ,,Splius* veikla vysto tokiomis kryptimis:
kabelinés televizijos tinkly statyba ir eksploatacija;

analoginés, skaitmeningés ir raiSkiosios televizijos retransliacija;

S

>

>

> autoriniy televizijos laidy rengimas;

> interneto kabeliniais ir optiniais tinklais, taip pat bevielémis technologijomis tiekimas;
> reklamos gamyba;

> NTT fiksuoto rysio tiekimas;

> savaitra$éio ,,Siauliai plius* leidyba.

Bendrove savo veikla pradéjo nuo 1996 mety, o 2005 metais savo vartotojams pasiilé
skaitmeninés televizijos paslaugas. Nuo 2000 mety pradéjo teikti interneto paslaugas. Nuo 2004
mety klientams pasitilée NTT fiksuoto rySio paslauga.

,Patraukliausias Siauliy darbdavys 2008" rinkimuose UAB ,,Telerena uzémé pirmaja vieta tarp
paslaugu sektoriaus imoniy Siauliy mieste. Studenty buvo isrinkta kaip ,,Studenty svajoniy
darbdavys 2008 (Splius, 2011).

Galime pastebéti, jog imoné labai orientuosi i klienta, vartotoja, O apie aptarnavima bei
kolektyva bendrové savo veiksmy nedeklaruoja.

Alpha komunikacijos, UAB

"Kava komunikacijos” — imoniy grupé dirbanti telekomunikaciju paslaugu teikimo rinkoje.
Bendrovés Motto - "Gero laiko garantas". Bendrové sékmingai dirba Vilniuje, Siauliuose,
Panevézyje ir Klaipédoje. Siauliuose bendrové dirba nuo 2005 metuy.

Artimiausiu ~ metu  pradés  teikti  telekomunikaciju = paslaugas Kauno  mieste.
Bendrové gyvuoja nuo 2005 mety kaip interneto tiekéja. 2008 metais pradétos teikti skaitmeninés
televizijos (IPTV) bei fiksuotojo telefono rySio interneto protokolu (VolP) paslaugos Vilniuje bei
optini telekomunikacijy tinkla. Optinis tinklas, tiesiamas iki kiekvieno namo, yra nepriklausomas
nuo kity operatoriy — tai leidZia uztikrinti dideli duomeny perdavimo greiti bei auks$ta paslaugy
teikimo kokybe (Kava, 2011).

Bendrovés vadovai deklaruoja, jog bendrovéje svarbu:

Lankstumas, Siltas ir malonus aptarnavimas, greitas ir kokybiskas paslaugy diegimas.
Paslaugy portfelis, visada atitinkantis kliento poreikius.

Greitas rinkos émimas.

Orientacija i klienta.

Isskirtinai malonus, $iltas, nuoSirdus bendravimas.

YV V V ¥V V V

Vieningas standartas visiems klienty aptarnavimo skyriams: stilius, apranga.
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Bendrové deda visas viltis 1 klienta, vartotoja, ju aptarnavima, rinkos uzémima, taciau ir
vieninga bendrovés stiliy, apranga. Galime pastebéti, kad greitai besiplecianciai imonei svarbus
aptarnavimas kaip klienty pritraukimo priemoné, konkurencingumo didinimui.

Balticum, UAB

Bendrovés misija - teikti Lietuvos gyventojams ir imonéms Siuolaikines telekomunikaciju
paslaugas. Vizija - iSlaikyti pirmaujancias pozicijas telekomunikacijy rinkoje.
Vertybés — patikimumas bei bendradarbiavimas.

Bendrovés tikslai — islikti lyderiu, teikiant esamas ir naujas telekomunikacijy paslaugas, pléstis
geografiskai, siekti auk$to aptarnavimo lygio ir paslaugy kokybés. Bendroveé pradéjo veikti jau 1989
metais Klaipédoje. 2000 metais ji veiké jau Siauliuose su televizija. 2005 metais pradétas tiekti
telefono rySys. 2008 metais laimeétas Lietuvos radijo ir televizijos komisijos skelbtas skaitmeninés
antzeminés televizijos konkursas ir jgyta teisé transliuoti savo programa "Balticum TV"
nacionaliniu mastu (Balticum, 2011).

Bendrové nekalba apie darbuotojus, klientus, aptarnavimo kokybe, pabrézia savo laiméjimus
bei vizija laiko saves iSlaikyma lyderio pozicijose ir toliau, nepaisant Siy minéty aspekty.

Apibendrinant visy bendroviy, ilgiausiai uzsiimanciy interneto, televizijos, telefonijos
telekomunikacinémis paslaugomis, veikla, galima pastebéti, jog vienintelés TEO ir AB Lietuvos
radijo ir televizijos centras yra labiausiai orientuotos i klienta, darbuotoja, socialing atsakomybg.
Galime jzvelgti, jog Siose imonese gali biiti nesvetima ir stipri organizacing kultiira.

Galima teigti, jog telekomunikaciju bendrovése itin svarbia vieta uzima darbuotojai, ju
bendravimas su klientais, darbuotoju noras bei aktyvumas parduodant bendroviy paslaugas — ka
itakoja organizaciné kulttira jose. Be abejo, svarbu ne tik tai, koks yra organizacijos vidus dabar,
taciau ir koki ji isivaizduoja jos darbuotojai, vadovai ateityje, kas jtakoja ne tik Siandienos
rezultatus, bet visada turi biiti kiekvieno vadovo tobulinimo gairése, kad pakelty organizacijos

pardavimus, konkurencinguma.

3.2. Vadovy tyrimo rezultatai

Lietuvos radijo ir televizijos centras (Erdvés), AB

Nagrin¢jant organizacing kultiira, svarbu aptarti vadovo nuomong apie §iuo metu organizacijoje
dominuojancia organizacing kulttira pagal 4 organizacinés kultiros tipus. Vadovo atsakymai pagal
kriterijy ,,pageidautina“ parodo ne tik tai, kokia organizacija vadovas mato ateityje, taciau ir kaip ir
ar vadovas planuoja tobulinti ar keisti organizacing kulttira ateityje.

Lietuvos radijo ir televizijos centras, AB vadovas yra vyriSkos lyties, kuris yra 31-40 mety

amziaus, turintis aukstaji iSsilavinima ir jo darbo stazas siekia nuo 5-10 mety.
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Pagal pateiktus tyrimo duomenis matome, jog vadovo organizacinés kultiiros profilis §iuo metu
nelabai skiriasi nuo numatomo ateityje. Pastebime, jog nelabai skiriasi ir kultliros tipy
pasiskirstymas organizacijoje pagal ryskuma. Siuo metu organizacijoje dominuoja adhokratijos
(27,5%), rinkos (27,5%) bei klano (27,5%) tipai vienodai, hierarchijos tipas pasireiskia silpniau
(19,2%) (zr. 4 pav.). Taigi, vadovo nuomone, organizacijoje panasiai dominuoja visi tipai. Vienodai
¢ia dominuoja tiek naujovés, kiirybiskumo skatinimas, tiek konkurencijos siekimas, tiek zmogiskuyju
savybiy tobulinimas ir esmé organizacijoje. Pagal vadova, kiek maziau reiSkiasi kontrolés
egzistavimas bendrovéje. Vadovas ateityje nenumato ypac dideliy pokycCiy, t. y. visyu minéty aspektu
nekeisty, tik minimaliai padidinty ZzmogiSkyjy iStekliy itaka organizacijos veiklai (29,2%). Tai rodo
vadovo teigiama poziiir] { darbuotoju kolektyva, ju veiklos skatinima, ne tik konkurencijos svarba.

Dabar esesees Pageidautina

Klanas
29,2

) B zfz&ﬁwokratija

Hierarchija 19;2

75
Rinkos

4 pav. “Lietuvos radijo ir televizijos centro” AB vadovo bendras kultaros profilis

Vadovas iSskiria, jog organizacijoje labiausiai dominuoja darbuotojy pasiryZimas rizikuoti ir
aukotis organizacijos labui (30%) (zr. 5 priedas, a). Taip nurodo pats vadovas. Taip pat jis i$skiria,
jog organizacijoje vienodai dominuoja ir darbuotoju bendrumo jausmas (30%) ir siekimas
uzsibrézto rezultato (30%), o kad darbuotojy santykiai labai formalis vadovas nemano ir ateityje to
stiprinti nenumato (10%). Ateityje vadovas labiau skatinty bendrumo jausma ir konkurencini
pranasuma vienodai.

Organizacija pagrinde jungia atsidavimas darbui, pasitiké¢jimas (35%) bei tikslo siekimas
(30%), pirmumo noras (25%) (zr. 5 priedas, b). Vadovas ateityje labiau pageidauty pastarojo tipo
savybiy (35%) bei inesty daugiau suplanuotos veiklos (15%). Tai rodo, kad organizacijos risamoji
gija yra labiausiai pareigingumas joje, taciau ta itakoja ir konkurencingumo, pirmumo noras dirbant.

Organizacijoje lyderiai, pagal vadova, yra gebantys rizikuoti, priimti tam tikrus sprendimus
zmonés (35%), ko ateityje jis nekeisty (zZr. 5 priedas, c). Organizacijoje nesvetimi ir siekiantys

pamokyti, padéti (30%), kuriy ateityje vadovas numato biisiant ir daugiau (35%) bei orientuoti i
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rezultata lyderiai (25%). Ateityje vadovo pozicijos vertinant lyderius ne itin keistysi, tai rodo, jog
Jis yra patenkintas esama padétimi.

Panasi situacija vertinant organizacing kulttira pagal kita organizacinés kultaros sritj, t. y. pagal
vadovavima darbuotojams, valdymo stiliy. Patebime, jog vadovas stengiasi vadovauti formuodamas
ivairias savybes darbuotojams, labiausiai vadovas skatina vieningus sprendimus, komandinj darba
(30%), taip pat laisvuma ir savituma bei santykiy stabiluma (po 25%), maziausiai skatinamas
nuozmios konkurencijos bruozas valdant organizacija (20%) (zr. 5 priedas, d). Taciau ateityje
vadovas visy minéty savybiy noréty skiepyti vienodai lygiai (25%). Tai rodo arba vadovo vieno
tikslo neturéjima, arba tai, jog darbingje veikloje visy §iy bruozy, valdant darbuotojus, reikia po
lygial.

Stai, kalbant apie tikslus bei organizacijos strategija, vadovas numato ja keisti labiau iskeliant
démesio 1 i1Sorés pozicijas tikslus: siekti nauju galimybiu bei pergaliu rinkoje, kadangi Siuo metu, jo
manymu, yra visy po lygiai (25%) (zr. 5 priedas, e). Tai rodo, jog vadovas izvelgia stipresnes
vidaus pozicijas, kurios gal biit yra netolygios su iSorés, vertinant organizacija konkurenciniu
pozilriu.

Sékmes kriterijus vadovas délioja taip: svarbiausias ateityje bus tolygumas, zemos sanaudos
(40%), vienodai svarbus bus ripinimasis zmonémis, konkurencinis bei naujoviu skatinimas rinkoje
(po 20%) (zr. 5 priedas, f). Vertinant tai, jog rinkoje yra kriziné situacija, vadovas ateityje numato
stabilumo veiksnio jvedima organizacijos veikloje, ta¢iau vadovas visas kitas pozicijas padalija
visiems kitiems veiksniams po lygiai kaip lygiaver¢iams.

Galima teigti, jog vadovas organizacijoje mato visy kultiiros tipy apylygiai, isskyrus stabilumo,
kontrolés, grafiky esme organizacijoje (hierarchijos tipas). Jam labai svarbiis Zmogiskieji istekliai,
neatskiriant jy nuo konkurencinio pranasumo, kirybiskumo skatinimo organizacijoje. Vadovas
izvelgia iSorinés pusés silpnumgq ir siekty ji subalansuoti su ganétinai stipriu organizacijos vidumi,
nurodydamas ateities pozicijas stiprinti démesj fokusuojant i stabilumq, vertinant iSorés pozicijas.

TEOLT,AB

Bendrovés vadovas yra vyras, turintis auks$taji universitetini iSsilavinima, iki 41-50 mety
amziaus, kurio darbinis staZas Sioje bendrovéje yra 5-10 mety.

Pagal gautus rezultatus pastebime, jog tirtos organizacijos vadovas, bendrai vertinant
organizacing kultlira, neiSskiria didelio pokyc¢iy reikalingumo ateityje, lyginant su S$ia diena.
Organizacijoje dominuoja rinkos tipo kultiira (32,5%), taip pat adhokratijos bei hierarchijos tipai po
vienodai (po 25,8%) (zr. 5 pav.). Taigi, organizacijoje ryskiausias yra siekis konkuruoti, pirmauti
(35,8%), egzistuoja kontrolés svarba organizacijos veiklai, stabilumas (25,0%), kiek maziau, pagal

vadova, galéty biuti kirybiSkumo siekimo, novatoriskumo (20,0%), vadovas minimaliai skatinty
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kolektyvo jausma (dabar 16,7%, pageidauty 18,3%). Tai rodo stiprias vadovo pozicijas i tiksla,

pranaSuma pries kitas bendroves bei stabilumo siekima.

— Dabar  eeeeees Pageidautina

Klanas

18,3

Hierarchija 25,8 25,8 Adhokratija

358
Rinkos

5 pav. “TEO LT” AB vadovo bendras kulttiros profilis

Svarbiausias bendrovés charakteristikas labiausiai apibrézia Zmoniy tarpusavio santykiy
formalumas jos viduje (30%) (zr. 6 priedas, a). Taip pat, bendrovéje dominuoja darbuotoju
pasiaukojimas ir rizika bei darbuotoju nusiteikimas siekti uzsibrézto tikslo (po 25%). Vadovas
ateityje noréty dar labiau sustiprinti paskutinés minétos savybés dominavimg organizacijoje (35%).
Taigi, vadovas labiau orientuojasi 1 konkurencing darbuotoju kova uz savo organizacija, taciau
nieko nekeisty, vertinant darbuotojy santykiy formaluma, procediariskuma kolektyve — vadovas
vertina tai teigiamai.

Organizacija vienija labiausiai démesys, fiksuojamas iSorei, t. y. laimi adhokratijos bei rinkos
organizacinés kultiiros tipai (po 40%) (Zr. 6 priedas, b). Siuo metu organizacija vienija biitinyb¢ biiti
pirmaujanéiy gretose bei agresyvumas ir laiméjimai. Tai yra bendrovés prioritetai. Labai nezymiai
bendroveg riSa jos vidus, t. y. oficiali politika bei tarpusavio pasitikéjimas (po 10%), kuriy reikSmé
ateityje didéty bent per pusg, taciau vadovas neatsisako ir jau minéto démesio iSorés pozicijai
(rinka, kova, taip pat stabilumas ir kontrol¢).

Organizacijos lyderis — kovotojas, siekiantis uzdaviniy igyvendinimo (35%), o taip pat
koordinatorius, gebantis palaikyti tvarka ir darbuotojy srauta (35%) (zr. 6 priedas, c). Nesvetimas ir
lyderis — globéjas, padedantis darbuotojams, kolektyvui (20%). Pats vadovas labiau ateityje siekty
lyderio savybiu, kurios skatina kova, pergaliy sieki (45%). Pastebima, kad bendrovés vadovui itin
svarbi konkurencin¢ kova, uzimama pozicija rinkoje, tai siejant ir su kitomis zmogiskosiomis

savybémis, taciau kiek maziau.
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Vertinant vadovavima darbuotojams, vélgi dominuoja ir yra ryskiausi rinkos bei hierarchijos
kultiiros tipy vadovavimo stiliai (po 35%) (Zr. 6 priedas, d). Sie vadovavimo darbuotojams stiliai
rodo, jog vadovas linkes skatinti pasiekimus, konkurencija bei egzistuoja siekis kontroliuoti
santykius, juos formalizuoti, siekti stabilumo. Ateityje vadovas pageidauty vadovauti darbuotojams,
remdamasis visy kultiiros tipy savybémis (po 25%). Tai galime traktuoti kaip vadovavimui bitino
visy savybiy komplekso, kadangi, remiantis vienu vadovavimo stiliumi, negali vadovauti visiems
skirtingiems darbuotojams, kuriy $ioje bendrovéje be galo daug.

Bendrovés strategija labai svarbi organizacijos visai veiklai bei darbuotojy skatinimui, ju
darbui, kadangi ji, kaip ir toliau analizuojami sékmés kriterijai, iSskirti vadovo, parodo bendrovés
tikslus, kuriuose atsispindi viskas. Siuo atveju, vadovas isskiria, jog bendrovéje dominuoja 3-ju tipy
modelis. Taigi, $iuo metu bendrovés strategija — bendradarbiaujant siekti konkurencinio pranasumo
bei stabilumo, kontrolés (po 30%) (zr. 6 priedas, €). Naujoviy iSbandymai nelabai aktualts ir
ateityje (10%). Ateityje vadovas Siek tiek koreguoty strategija: labiausiai aktualiu taptu
konkurencinis pranaSumas rinkoje (50%) zmogiSkuyju istekliy saskaita (klano tipo pageidauty tik
10%). Tai rodo vadovo susitelkima konkurencinei kovai.

Stai panasia situacija rodo ir kriterijai, atne$antys sékme organizacijai. Vadovas pageidauty visy
rodikliy vienodai (25%): zmogiskieji iStekliai, naujovés, stabilumas, konkurencija (zr. 6 priedas, f).
Siuo metu labiau vyrauja tolygus planavimas, nedidelés sanaudos, jtakojami kolektyvo, naujoviy,
s¢kmeés rinkoje.

Darome isvadas, jog organizacijoje itin reiskiasi hierarchijos tipo kultira (procediirviskumas,
kontroleé, stabilumas vertinant tiek bendrovés veiklq, tiek kolektyvo bendravimq, kadangi tai didelé
bendrové) bei rinkos kultiira (konkurencingumas, siejamas pasverta rizika). Organizacijoje néra
itin vertinamos inovacijos, kurybiskumas, taciau labiau vertinami Zmogiskieji istekliai. Ateitj
vadovas mato siekiant vis didesnio konkurencinio pranasumo — tai vadovo prioritetas, aiSku, tai
siejant su sékmés formule: Zmogiskieji istekliai, naujoves, stabilumas — viskas kartu.

Splius, UAB

Splius, UAB vadovas yra turintis aukstaji i$silavinima, 41-50 mety amziaus vyras, Sioje
organizacijoje dirbantis jau 11-20 mety. Bendrovés vadovas vadovauja labai dideliam biriui
darbuotojuy, turi labai didelj darbo staza, nes yra vadovas nuo bendrovés jsikirimo. Toks vadovas
turi labai gerai Zinoti savo organizacija visais aspektais, vertinti bei siekti ja tobulinti.

Nustatytas bendras vadovo organizacinés kultiiros profilis sako, jog organizacijoje nesireiSkia
vieno tipo kultiira. Joje dominuoja hierarchijos (32,5%), rinkos tipai (30,0%), padedami
adhokratijos kultoros tipo (26,7%) (zr. 6 pav.). Maziausiai ¢ia ryskus klano tipas (12,5%), t. .
kolektyvas kaip Seima, kadangi organizacija tikrai didelé. Taciau, kaip jau minéta, labiausiai rySki

hierarchija, kuri rodo Zmoniy tarpusavio santykiy formaluma, taciau ir veiklos stabiluma, kas
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svarbu didelei bendrovei. Vadovas ateityje numato labiau vertinti rinkos tipa, t. y. skatinti
konkurencija, rizika (35,8%). Taip pat vadovas vertinty ir didesng kolektyvo reikSme bei naujoves,

siekty maziau formalumo veikloje bei kolektyve. Taciau ta sunku padaryti su didele bendrove.

— Dabar  seesses Pageidautina
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6 pav. “Splius” UAB vadovo bendras kulttiros profilis

Vertinant organizacinés kultiiros savybes, kurios labiausiai apibiidina bendrove, iSsiskirty
zmoniy konkuravimas, tikslo siekimas (rinka, 35%), griezta bendrovés struktiira, jos laikymasis
(hierarchija, 30%) bei naujovés, rizika (25%) (Zr. 7 priedas, a). Ateityje numatomi pokyciai:
vadovas vertinty labiau tikslo siekima nei formaluma bendrovéje, vertindamas ir Kkolektyvo
bendruma ateityje. Pastebime, jog vadovui labai svarbiis konkurenciniai aspektai, kuriuos mielai
keisty i bendrovés mazesnj formalumo laipsni bei darbuotoju gerove.

Siuo metu, vadovas pabréZia, jog bendrovéje ypaé svarbis pokyéiai, tobulumo siekimas (50%)
(zr. 7 priedas, b). Nors organizacija ne itin riSa darbuotojy atsidavimas darbui (10%), taiau Cia
ganétinai svarbiais i§lieka laiméjimai (20%), kuriy ateityje vadovas nori kuo ryskesniy.

Lyderiai organizacijoje — koordinuoja ir organizuoja veikla (hierarchija, 35%), nuozmus
kovotojai, nenugalimi kovoje (rinka, 35%) (zr. 7 priedas, c). Maziausiai ¢ia lyderiy, kurie padeda ir
globoja (10%), nors ateityje vadovas Siy lyderiy noréty matyti daugiau (15%). Pastebime, jog
vadovas labiau ateityje vertinty lyderius, gebancius vertinti savo varzovus rinkoje (rinka, 40%),
negu tuos, kurie geba organizuoti veikla (hierarchija, 20%). Taigi, vadovui aktualiis novatoriai bei
konkurencinj pranasuma jzvelgiantys vadovai vedliai.

Vadovo poziiiris 1 vadovavima darbuotojams nesiskirs dél Sios dienos bei ateities. Matome, jog
dominuoja dideli reikalavimai darbuotojams dél griezto konkurencinio pranaSumo siekimo (rinka,

45%) bei paklusnumo reikalavimas jiems (hierarchija, 30%) (zr. 7 priedas, d). Vadovas gal Siek tiek
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keisty vadovavimo stiliy, t. y. noréty daugiau vieningy sprendimy (klanas, 15%). IS esmés, jis yra
patenkintas esama padétimi ir ateityje vadovavimo stiliy neturéty poreikio keisti.

Sios bendrovés strategija vélgi labai orientuota i nekintamuma ir stabiluma (hierarchija, 40%),
ka vadovas vienareikSmiskai keisty i tikslini jégu sutelkima (rinka, 40%) (zr. 7 priedas, e).
Bendrovés vadovas ateityje savo strategija keisty i tolimesni sieki pirmauti, tiksly igyvendinima
labiausiai (40%), taip pat kiek maziau, taciau ateityje galéty isitvirtinti naujoviy siekimo strategija
(25%). Zmogiskuosius isteklius vadovas kaip bendrovés strategija vertina ir §iuo metu.

Organizacijos s¢kmé — stabilumas, kontrol¢, zemos sanaudos (40%), taciau ir kolektyvas
(20%), naujovés (20%), uzimama vieta rinkoje (20%) (zr. 7 priedas, f). Zvelgiant i ateiti, vadovas
numato derinti visy organizacinés kultiiros tipy sekmeés pasireiSkimo budus (po 25%). Tai rodo, jog
kiekvienas vadovas itin vertina visy organizacijos sékmés kriteriju pasireiskima vienodai, kadangi
polinkis i kraStutinuma, t. y. vieno kriterijaus iSauksStinimo, kas dazniausiai rodo pasitenkinima
vienoje srityje, apleidziant kitas.

Galima teigti, jog bendrovés Splius, UAB vadovas izZvelgia, jog organizacijoje dominuoja
labiausiai démesys, fokusuojamas | bendrovés vidy, derinant viskq labiausiai su stabilumu ir
kontrole, kq vadovas tikrai keisty, atsisakydamas tokio formalumo, palaikydamas orientavimqsi i
kaitq, orientavimaqsi i siekj konkuruoti, vertindamas kolektyvo reiksme bei vieningq tikslq.

Alpha komunikacijos, UAB

Tirtos bendrovés vadovas yra vyras, turintis auksStesnj universitetinj iSsilavinima, iki 30 mety
amziy. Darbo stazas Sioje bendrovéje siekia 5-10 mety, taciau vadovauja iki 5 mety. Bendrovés
padalinio Siauliuose vadovas jvertino jos organizacing kultiira bei numaté perspektyvas ateidiai.
Siuo metu organizacijoje dominuoja rinkos tipo organizaciné kultiira (41,7%), kiek maZiau
adhokratijos tipo organizaciné kultiira (28,3%) (zr. 7 pav.). Rezultatai rodo, jog ¢ia pagrindinis
ripestis — iSkelty uzdaviniy vykdymas (rinka), o taip pat — nesvetimas dinamiSkumas, verslumas

organizacijoje (adhokratija).
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7 pav. “Alpha komunikacijos” UAB vadovo bendras kulttiros profilis
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Ateityje vadovas nemano keisti klano tipo organizacinés kulttiros ne itin daug besireiskian¢iy
savybiy svarbos (11,7%), iSsako, jog organizacija néra Seima ir neplanuoja tokia buti, nors
darbuotojy joje néra daug. Vadovas ateityje numato didinti stabilumo, kontrolés tarp darbuotoju
svarba (31,7%). Taigi, vadovui aktualis bus kontrolés grieztesni sprendimai, taip pat veiklos
stabilumas ateityje.

Vadovas isskiria, jog organizacijoje ryskios ir labiausiai dominuoja rinkos tipo svarbiausios
charakteristikos (50%), t. y. organizacija orientuota { tiksla — ateityje Sio tipo pasireSskima nezymiai
mazinty (40%) (zr. 8 priedas, a). Organizacijoje taip pat rySki adhokratija (30%), t. y. organizacija
yra versli bei dinamiska, ko ateityje galéty maziau buti (10%). Vadovas ir ¢ia noréty matyti daugiau
struktiiros, formalumu veikloje bei Zmoniy santykiuose (hierarchija, 40%). Organizacija, vadovo
nuomone, néra Seima, taCiau pasireiSkiant] nora konkuruoti jis ateityje keisty 1 didesni stabiluma
bendrovéje.

Nelabai vadovo pazitros keiCiasi skiriant Sios dienos bei ateities gaires, kalbant apie
organizacijos vienijama esmg. Jis iSskiria, jog organizacija Siuo metu sieja ir ateityje nelabai keisis
biitent akcentavimas biiti pirmaujanciu gretose (20%) bei formali politika (30%), uzdaviniy
igyvendinimo akcentavimas (40%) (zr. 8 priedas, b). Minéti aspektai neplanuoja buti ateityje
koreguojami 1§ esmés, vadovas neisskiria ju per didelio pasireiSkimo Siuo metu.

Organizacijoje lyderiauja tikri kovotojai (40%) bei rizikos fanai (40%) (zr. 8 priedas, c). Po
lygiai, taciau lyginant su minétais lyderiy tipais labai mazai pasireiSkiantys organizacijoje yra
lyderiai globéjai bei koordinatoriai, gebantys valdyti organizacijos veikla (klanas bei hierarchija po
10%). Vadovui $i situacija atrodo tikrai koreguojama, kadangi, jo manymu, galéty lyderiauti
kovotojai bei novatoriai Siek tick maziau (po 30%), taciau labiau sustipréti patikimy ir pasitikéjimo
verty asmenybiy — koordinatoriy lyderiy savybés (hierarchija, 30%), kuriy skatinimas numato
orientacija { kaita — tai yra vadovo prioritetai.

Vadovavimas organizacijoje labiausiai numatytas viena kryptimi (50%) — mokoma siekti
konkurencijos bei dar didesniy laiméjimu (Zr. 8 priedas, d). Sito vadovas atei¢iai nenumato (rinka,
30%), taciau numato labiau savo valdyma keisti kita kryptimi, biitent skatinti laisve, bet ir
novatorisSkuma, savituma darbuotojams (adhokratija, 30%). Taigi, vadovas numato, jog labiau
koreaguoty sandomy darbuotoju valdyma, butent nukreipta i iSorés pozicijas (rinka bei adhokratija),
vidiniai organizacijos valdymo stiliai ji tenkina (klanas bei hierarchija).

Tirtos bendrovés strategija yra nukreipta, fokusuojant démesi i iSorines pozicijas, aukSta
lankstuma bei derinant stabiluma su kontrole rinkoje (rinka bei adhokratija po 40%) (zr. 8 priedas,
e). Labai minimaliai organizacijos strategija Siuo metu yra nukreipta { viding organizacijos pusg, t.
y. darbuotojus bei bendrovés rentabiluma (klanas bei hierarchija po 10%). Tai rodo ir pries tai

apzvelgti, vadovo iSskirti, tyrimo rezultatai, jog bendroveje trikksta minéty aspekty pasireiskimo.
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Vadovas labiausiai ateityje noréty bendrovés strategija kurti, remdamasis nekintamumu ir stabilumu
joje (hierarchija, 30%) bei akcentuoty démesi rinkai (rinka, 30%), labiau vertinty bendradarbiavima
tarp visy organizacijos bary (klanas, 20%).

Sékme organizacijoje maziausiai lemia ir lems zmogiskieji iStekliai (klanas, 10%) (zr. 8
priedas, f). Labiausiai pageidautini sékmés motyvai biity sékminga konkurencija bei patikimas
tiekimas, stabilumas (rinka bei hierarchija po 40%). Vadovas pageidauty bei sitilytu naujy produktuy
saskaita (adhokratija, 10%) minétus sékmés kriterijus skatinti ateityje.

Galime apibendrinti, jog vadovas organizacijoje mato daug tobulintiny sriciy, viena jy —
hierarchinio organizacijos tipo dominavimo silpnumas. Yra pageidautina, kad jis stipréty
adhokratinio tipo sqskaita, t. y. dinamiskumaq, pagristq kiryba ir verslumu keisti tolygumu bei
nedidelémis  sqnaudomis,  tarpusavio  santykiy didesniu  apibréZtumu, veiklos  bary
stabilumu.Vadovas néra didelis Zmogiskyjy istekliy skatinimo Salininkas, taciau jam aktualus
konkurencinis pranasumas bei darbuotojy siekis siekti tikslo.

Balticum, UAB

Bendrovés vadovas yra aukstaji i$silavinima turintis, 45-50 mety amziaus vyras, dirbantis nuo 5
iki 10 mety direktoriaus pareigose. Vadovas pateiké savo iZvalgas apie organizacing kultiira Siuo
metu bei numaté savo pozitiri | ateities tobulinimo poreiki pagal tirtas organizacinés kultiiros sritis.

Remiantis vadovo tyrimo rezultatais, buvo i$skirtas bendras organizacinés kulttros profilis,
kuris parodé, jog bendrovéje labai panaSiu dazniu pasireiSkia visy organizacinés kultiros tipy
savybés. Siek tiek labiau ¢ia dominuoja hierarchijos (29,2%) bei adhokratijos kultiiros tipai

(28,3%), kurie parodo, jog ¢ia kultiira pasireiskia formalumu bei kaita, verslumu (zr. 8 pav.).
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8 pav. “Balticum” UAB vadovo bendras kulttiros profilis

Organizacijai nesvetimi ir Zmoniy siekis uzsibrézti tikslus (rinka, 24,2%) bei Zmoniy bendrumo

jausmas (klanas, 18,3%). Pastarasis, remiantis vadovo iZvalgomis, ateityje nesikeis. Stai, kalbant
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apie pokycius bei tobulinima ateityje, vadovas pageidauty didesnio siekio pirmauti, kolektyvo
siekio konkuruoti (40%). Visa tai vadovas koreguoty formalumo bei poky¢iy organizacijoje
saskaita.

Organizacijoje pasireiskia kaip labai dinamiska ir versli, vadovas j{zvelgia zmoniy nora aukotis
jai (30%) (zr. 9 priedas, a). Nesvetimos jai ir kitos svarbiausios charakteristikos: Zmoniy bendrumas
(20%), siekis konkuruoti (25%), zmoniy santykiy formalumas (25%). Minétus aspektus vadovas
ateityje tobulinty: kolektyvo bendrumas likty vertinamu (klanas, 20%), taciau kity saskaita vadovas
labiau noréty zmoniy didesnio siekio konkuruoti (40%).

Labai panas$i situacija, kalbant apie organizacija vienijancia kultiira. Vadovo prioritetai biity
Visos organizacijos didesnis siekis jgyvendinti tikslus (rinka, 40%) (zr. 9 priedas, b). Reikalingas
tarpusavio pasitikéjimas kaip jungiamoji organizacijos dalis (klanas, 20%), kurio nekeisty, taciau jis
mazinty tobulumo sieckima (adhokratija) bei plany iSlaikyma organizacijoje (hierarchija)
(pageidauty po 20%).

Isskiriant organizacijos lyderiy stiliy, vadovas nekeisty savo pozicijos ir vél kalbant apie
lyderius globéjus (klanas, 10%), kuriy bendrovéje nedaug (zr. 9 priedas, €). Siuo metu
organizacijoje ypaC rySkus lyderiai aiSkiariagiai, gebantys numatyti, vystyti ateities planus,
poky¢ius (adhokratija, 35%) bei lyderiai organizatoriai, kuriy tikslas koordintuoti veikla, santykius
(hierarchija, 35%). Ateityje vadovas numato pokycius — jis pageidauty priimancio sprendimus bei
sugebanc¢io formuluoti uzdavinius lyderio (rinka, 40%) minéty hierarchinio bei adhokratinio tipy
lyderiy saskaita bendrovéje ateityje.

Vadovauja vadovas bendrovéje pasitelkdamas visy tipu stilius: skatina laisvuma, individualia
rizika bei apibrézia darbuotojuy santykius, garantuoja nenutraukiama darba (po 30%) ir kiek maziau
skatina vieningy sprendimy priémima bei grieztai siekti konkurencijos (po 20%) (Zr. 9 priedas, d).
Ateityje vadovas noréty bent dvigubai labiau kolektyvui kelti aukstesnius reikalavimus siekiant
veikti konkurenciniais tikslais (rinka, 40%).

Organizacijos strategija nukreipta visomis kryptimis: akcentuojamas zmogiskasis faktorius
(klanas, 20%), dominuoja tikslinis kolektyvo jégu nukreipimas (rinka, 20%), vertinamos naujoves
(adhokratija, 30%) bei gana tolygi operaciju kontrol¢ (hierarchija, 30%) (zr. 9 priedas, €). Vadovas
ateityje vertinty strategija, nukreipta { konkurencinius pasiekimus (40%), kas dominuoja visose
vadovo {zvalgose, tobulinant organizacinés kultiiros stiliy ateityje.

Vertinant sékmg bendrovéje, ja lemia daugelis kriteriju panaSiai, néra iSskirto vieno
dominuojancio. Labiausiai sekmg lemia patikimumas, stabilumas organizacijoje bei pasiekimai
rinkoje (30%) (zr. 9 priedas, f). Ateityje vadovas numato apsistoti ties $iuo metu taip pat prie

organizacijos s€ékmés prisidedanciy ir organizacijos veikla kurian¢iy darbuotojy bendrumo (20%), o
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ir siekti dar didesniy konkurenciniy uzmojy (40%), tai pastebéjome visuose vadovo vertinimuose,
iSskiriant konkurencinius siekius, tiksla pirmauti.

Galima daryti isvadas, jog vadovui svarbiausiu prioritetu ateityje atrodo organizacijos
darbuotojy bei veiklos joje fokusavimas rinkai, konkurencijai, siekiams. Tai dominuoja visose jo
izvalgose. Organizacijoje nepasireiskia vienas i$ kultiros tipy labiausiai, svarbiais, aktualiais
tampa visi. Svarbu ir tai, kad vadovas nenumato ateityje keisti klano organizacinés kultiiros tipo
pozicijos, t. y. jos dominavimq mazinti. Vadinasi, vertina zmogiskyjy istekliy, bendrumo jausmo
indélj organizacijos veiklai, kas biitent ir prisidés prie siekio konkuruoti, nurungti kitus.

Vertinant visy bendroviy vadovy organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus, galima matyti, jog
visi vadovai yra turintys auksStqji issilavinimq, dauguma neissiskiria ilga darbo patirtimi Siose
bendrovése, skiriasi jy valdomy bendroviy darbuotojy skaicius. Dauguma telekomunikaciniy
paslaugy vadovy laikosi konkurenciniy tiksly siekio bendrovés viduje, t. y. zvelgiant | bendrovés
organizacine kultiirq. Dauguma vadovy vertina Siuo metu vyraujanti rinkos kultiros tipq

organizacijose ir Sio tipo poveikj organizacijos veiklai tobulinty, t. y. stiprinty ateityje.

3.3. Darbuotojy tyrimo rezultatai

Lietuvos radijo ir televizijos centras (Erdvés), AB

Vertinant organizacing kultlira bei jos tobulinima, svarbiausia galima iSskirti darbuotojo itaka
jai, kadangi darbuotojas labiausiai mato ir jaucia organizacijos pokycius, dirba su klientu, parduota
paslauga, “gyvena” organizacijos ritmu. Darbuotojas ne tik vertina organizacijos biiklg, taciau
pastebi netobulumus, teikia pageidavimus. Visa tai yra aktualu ir svarbu prie§ vertinat visos
organizacijos, t. y. darbuotojo ir vadovo rezultatus.

AB Lietuvos radijo ir televizijos centre dirba 6 darbuotojai, i$ kuriy yra tik 2 (33,3%) moterys
bei 4 (66,7%) vyrai (zr. 10 priedas). Kaip matome, kolektyvas vyriskas, tad sunku vertinti
organizacing kultlira joje neaptarus tyrimo rezultaty (toliau bus aptarta). IS visy darbuotoju
kolektyvo yra net 5 (83,3%) darbuotojai su aukstuoju iSsilavinimu bei 1 (16,7%) aukstesniuoju (zr.
11 priedas). Tai rodo, jog darbovietéje visi iSsilaving darbuotojai, kurie turi darbiniy kompetencijy
Sios bendrovés veiklai atlikti. O tai, jog bendrové savo veikla vysto Siauliy padalinyje jau seniai,
rodo, jog darbuotojai pasirenkami iSsilaving ir darbuotojy amzZius labai jvairus. Darbuotojy amzZius
apima: iki 30 mety 4 (66,7%), 31-40 mety 1 (16,7%), 41-50 mety 1 (16,7%) darbuotojas (zr. 13
priedas). Tai labai siejasi su darbuotojy stazu, nes jaunesni net 5 (83,3%) yra iki 5 mety ir vyresnis
1 (16,7%) virs 5 mety darbo stazo Sioje bendrovéje (zr. 14 priedas). Pagal pareigas darbuotojai

iSsiskirsto taip: klienty aptarnavime dirba 5 darbuotojai (83,3%), administracijos bei tinklo
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priezitiros yra tik 1 darbuotojas (16,7%) (Zr. 12 priedas). Kaip matome, pareigos taip pat parodo, jog
kolektyvas yra vyriSkas ir daugiausiai yra techninio darbo darbuotojy.

Tgsiant jau minéta analiz¢ apie darbuotojy demografinius duomenis ir tyrimo rezultatus, galima
pastebéti, kad bendrovéje rySkiausias klano kulttiros tipas (33,1%), toliau pasireiskia adhokratijos
(25,8%), hierarchijos (21,9%) ir tik tuomet rinkos tipas (19,2%) (zr. 9 pav.). Taigi, organizacija
gana draugiska, joje aktualus pasitikéjimas, bendravimas — ta gali jtakoti ir mazas darbuotoju
skaiCius, taciau ir vyriSkas kolektyvas. Darbuotojai vis délto noréty rySkesnio klano tipo
pasireiskimo (51,5%) ir maziau pasireiSkiancio rinkos tipo (9,6%) savybiy savo organizacijoje. Tai
rodo, kad konkurencijos vaidmuo bei esmé¢ bendrovéje néra didelé nei dabar, nei galéty biti
ateityje, kadangi joje pasireiskia visy tipy kultiira, o taip pat ¢ia nesvetimos naujoves, inovacijos,

dinamiskumas, kurie siejasi su draugiSka atmosfera ir darbuotojai to nelabai keisty ateityje.
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Kalbant apie dominuojancias savybes organizacijoje, labiausiai jos pasireiSkia klano kultiiros
tipo (36,7%), o adhokratijos bei rinkos tipy panasiai (atitinkamai po 17,5% bei 16,7%), hierarchijos
tipo vertinant $ia sritj iSvis beveik néra (2,5%) (zr. 15 priedas, a). Galima manyti, jog organizacijoje
labai rySkus bendrumo jausmas, darbuotojai jauciasi draugiska Seima joje, taip pat ¢ia darbuotojams
svarbi rizika, jie aukojasi organizacijos labui. Taip pat jdomu tai, jog organizacijoje néra dideles
kontrolés, tarpusavio santykiai néra struktiirizuoti. Darbuotojai pageidauty dar daugiau bendro:
tradicijy, dalyvavimo bendroje veikloje (63,3%).

Vertinant tai, kas riSa organizacija, darbuotojai i$skiria, jog §iuo metu dominuoja klano tipo
kulttra (34,2%), ryski ir adhokratijos tipo kultiira (29,2%), kiek maziau ryskas rinkos (23,3%) bei
hierarchijos (13,3%) tipo kultiiros pozymiai (zr. 15 priedas, b). Tai rodo, jog organizacija risa
labiausiai pareigingumas, atsidavimas darbui, pasitikéjimas, taip pat pokyciai ir tobulumo siekimas

darbe (pirmavimas), o ir laiméjimai, bendro tikslo siekimas. Pastebime, kad vélgi darbuotojams
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labai aktualu, jog organizacija siety dar didesnis pasitik¢jimas, atsidavimas jai ir apmazéty jau
minéty sekanciy bruozy pasireiskimas joje.

Darbuotojams labiausiai svarbus bty toks lyderiavimo stilius organizacijoje, jog visi siekty
pagalbos vienas kitam, buty svarbiis pamokymai (pageidauty rinkos tipo 52,5% i§ 31,7%), o kiek
maziau noréty tikslaus organizavimo, planingumo (hierarchijos tipo noréty tik 14,2% i§ 21,7%),
maziausiai noréty dalykiSkumo bei agresijos (rinkos tipo pageidauty tik 10,0% i§ 19,2%) (zr. 15
priedas, ¢). Novatoriskumas, gebéjimas lyderiauti ¢ia yra svarbiis §iuo metu ir galéty ne itin keistis
(adhokratijos tipas dabar 27,5%, pageidauty 23,3%). Kaip ir kituose aspektuose, ¢ia vélgi svabi
i8lieka komanda bei organizacijos lyderiavimo svarba.

Vertinant vadovavimo darbuotojams stiliy, Siuo metu ryskiausiai reiskiasi klano tipas (39,2%),
hierarchijos tipas (27,5%) bei adhokratijos tipas (22,5%) (zr. 15 priedas, d). Taigi, darbuotojai
iSskiria, jog $iuo metu organizacijoje egzistuoja komandos skatinimas, bendri sprendimai, taip pat
santykiy stabilumas, uzimtumas bei laisvumo ir savitumo skatinimas. Darbuotojai pageidauty
daugiau minéty savybiu savo organizacijoje, o i§ viso, pagal juos, galéty nebuti Siuo metu labai
mazai pasireiSkianciy rinkos tipo savybiu (dabar 10,8%, pageidauty 0,8%), t. y. griezto siekimo
konkuruoti. Pastebime, jog organizacijos darbuotojai néra grieztai valdomi ir Sioje sferoje vyrauja
komandos svarba.

Organizacijos strategija labiausiai pabrézia humanistinis aspektas (29,2%) su naujoviy sickimu,
iSbandymu (28,3%) bei visy operacijy kontrolé (27,5%) (zr. 15 priedas, €). Nors, darbuotojai dar
labiau skatinty pasitikéjimo bei bendradarbiavimo dvasios palaikyma savo darbe kaip svarbiausia i$
strateginiy organizacijos tiksly (49,2%). Kiek maziau jie pageidauty kontrolés pasireiskimo bei
naujoviy siekimo tikslus organizacijoje (atitinkamai pageidauty po 16,7% ir 22,5%). Organizacijoje
néra rySkus pergaliy rinkoje siekimas, taciau gali likti panasus tikslai joje.

Vis délto, organizacija s€kmingai veikia, nes §iuo metu ¢ia dominuoja visi s¢kmes kriterijai 1§
galimy pagal rySkuma: ZmogiSkieji iStekliai (27,5%), tolygumas ir patikimumas (26,7%),
unikalumas ir naujovés (23,3%) ir konkurencingumas rinkoje (22,5%) (zr. 15 priedas, f). Kaip
pastebime, organizacijoje viskas suderinta, tad pageidavimai labiau itakoty tik Zmogiskuyju istekliy
stipruma bei maZesnj konkuravimo veiksnj organizacijos s€ékmés kriterijy vertinime.

Galima teigti, jog organizacijoje labiausiai dominuoja klano kultiros tipo savybés, t. y.
Zmogiskyjy istekliy reiksmé, taciau panasiai svarbu Siuo metu yra ir stabilumo bei naujoviy
skatinimas bei pasireiskimas joje. Silpniausiai bendrovéje reiskiasi nuozmios konkurencijos
savybés. Tai galima vertinti dviprasmiskai. Pirma, organizacija stipri savo vidumi, kad ir kokia
nedidelé biity, tai gali jtakoti ir klienty aptarnavimq ir tikslo siekimq. Antra, silpna konkurenciné

(iSoriné) organizacijos pusé nustelbia organizacijos viding puse ir gali biti kritiniu, lemianciu
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veiksniu konkurencinéje kovoje. Tam reikéty placiau vertinti bendrovés finansinius rodiklius, juos
sieti su organizacijos vidumi.

TEOLT, AB

TEO LT, AB buvo apklausta 94 darbuotojai, i§ kuriy yra 38,3% (36) motery bei 61,7% (58)

vyru (Zr. 10 priedas). Kaip matome, kolektyvas néra visai vyriskas, moterys sudaro gana didelg
plataus kolektyvo dali. I§ visu darbuotoju kolektyvo yra net 57 (60,6%) darbuotojai su aukstuoju
iSsilavinimu bei 30 (31,9%) su aukstesniuoju, 7 (7,5%) darbuotojai yra nebaige kazkurios i$
aukstyjy mokykly (zr. 11 priedas). Tai rodo, jog darbovietéje - beveik visi iSsilaving darbuotojai,
kurie turi darbiniy kompetenciju Sios bendrovés veiklai atlikti, o organizacija sickia mokslinti ir
islaikyti savo gabius darbuotojus, ju kompetentinguma. Bendrové savo veikla vysto Siauliy
padalinyje jau seniai.

Darbuotoju amzius apima visas kategorijas: iki 30 mety daugiausiai darbuotojy, t. y. 33
(35,1%), 31-40 mety 27 (28,7%) darbuotoju, 41-50 mety darbuotoju yra 17 (18,1%), 51-60 mety
darbuotoju yra net 13 (13,8%) bei 4 (4,3%) yra vyresnio amziaus, t. y. 61 ir daugiau mety amziaus
(zr. 13 priedas). Pastebime, jog darbuotoju amzius labai jvairus. Tai labai siejasi su darbuotoju
stazu, kadangi organizacijoje jis yra labai jvairus: daugiausiai yra dirban¢iy iki 5 mety, t. y. net 42
(44,7%) darbuotojai, 5-10 mety staza turi 38 (40,4%) darbuotojai, 11-20 mety staza turi net 14
(14,9%) darbuotojy (Zr. 14 priedas). Matome, jog bendroveje daugiausiai yra nedidel; staza turinéiy
darbuotoju: jauni darbuotojai dirba trumpiau, dazniausiai klienty aptarnavime, vyresnio amziaus,
turintys didesnj staza labiau pazista bendrove, zino jos veikla, klimato kaita, dirba administracijoje,
valdo personala, vadyba. Ganétinai daug didesnio stazo darbuotoju rodo tai, jog bendrovéje néra
didelés kaitos, tai palankus rodiklis gerai organizacinei kultiirai.

Pagal pareigas darbuotojai iSsiskirsto taip: labai panaSus skaiCius yra dirban¢iyju klienty
aptarnavime bei administracijoje, tinklo priezitiroje, t. y. atitinkamai darbuotojy skaiCius yra 46
(48,9%) bei 48 (51,1%) (zr. 12 priedas). Matome, jog daugiau dirba administracijoje, kadangi tai
labai didel¢ bendrove, kurioje ne tik didelis tinklas bei reikalingy jam darbuotojy skaicius, taciau ir
klienty kiekis bei darbuotoju skaiCius vertinant ir tai, jog reikalingi ir personalo valdymo
darbuotojai, ne tik klienty aptarnavimo.

Apklausus TEO LT, AB darbuotojus bei analizuojant organizacing kultlira $ioje organizacijoje
buvo gauti duomenys. Kaip matome (zr. 10 pav.), bendrovés darbuotoju sudarytas bendras kultiiros
profilis rodo, jog organizacijoje dabar vyrauja rinkos kultiiros tipas (39,4%). Tai rodo, kad
organizacija fokusuoja savo démesi | iSorg, rezultata, iSkeltus uzdavinius, kurie Sioje bendrovéje yra
svarbiausi. Taip pat, organizacijai nesvetimas ir adhokratijos tipas (24,3%). Tai pabrézia ne tik
rezultato siekima organizacijoje, tadiau ir dinamiSkuma, versluma, inovacijy sieki. Maziausiai Cia

pasireiskia klano (17,6%) bei hierarchijos tipai (18,7%). Taigi, organizacijoje triksta fokusavimosi i
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jos vidy, zmones, stabiluma, kontrolg, o taip pat Cia truksta kolektyvo susitelkimo, bendravimo

organizacijos viduje.

Dabar = ssese=- Pageidautina

Hierarchija 20,1 < 24,3 Adhokratija

10 pav. “TEO LT” AB darbuotojy bendras kultiiros profilis

Kaip jau minéta, organizacijoje pasyvesnis klano kultiiros tipas, kurio labiausiai pageidauty
ateityje darbuotojai (35,4%) (skirtumas 17,8%). Darbuotojams aktualesné orientacija { organizacijos
vidu: draugiSska darbo vieta, Kkolektyvinis bendravimas. Darbuotojai pageidauty ir didesnio
hierarchinio tipo pasireiSkimo (skirtumas 1,4%): stabilumo, pastovumo organizacijoje. Labiausiai
pageidaujamas skirtumas yra tarp rinkos tipo esancio dabar ir pageidautino (18,2%). Darbuotojams
néra itin aktuali nuozmi konkurencija, organizacijos lyderyste kaip pagrindini faktoriy, lemianti
puikia jos veikla.

Pagal organizacijoje dominuojancias savybes, darbuotojams aktualiausias biity klano tipas
(35,4%), nors dominuoja rinkos tipas (42,0%) (zr. 16 priedas, a). Maziausiai ryskus §iuo metu yra
klano kultiros tipas (17,8%). Minétas labiausiai rySkus tipas rodo, jog organizacijoje ryski
konkurencija, kuri labiausiai jtakota iskelty tiksluy rinkoje, tad darbuotoju pageidautinas klano
kultiiros tipas leisty darbuotojams labiau biti Seima jos viduje, turéti daug bendro ne dél
konkurencijos, o Zmogiskujy istekliy.

Organizacija pastaruoju metu labiausiai sieja rinkos tipas (38,9%), maziausiai klano kultaros
tipas (18,2%) (zr. 16 priedas, b). Pastarasis tipas rodo, jog organizacijoje triksta tarpusavio
pasitiké¢jimo kolektyvu bei atsidavimo darbu, tokios organizacijos sasajos labiausiai pageidauty
darbuotojai (klano tipas, 38,7%). Tuo tarpu darbuotojams néra aktualus vien uzdaviniy
lgyvendinimo bei tiksly jvykdymo aspektas, riSantis visa organizacija, jie labiau orientuotysi {
organizacijos vidy. Vélgi ateityje nesikeisty hierarchijos bei adhokratijos tipy reikSmé
organizacijoje: darbuotojams uZztenka, kad organizacija sieja tieck formalumas, oficialumas, tiek

biitinybé biiti pirmaujancia bei novatoriska bendrove.
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Labai svarbus ir bendras organizacijos lyderiy stilius. Pastebime, jog pagal lyderiavimo stiliy
organizacijoje iSrySkéja rinkos kultiiros tipas (37,7%), o maziausiai pasireiskia klano kultiiros tipas
(19,2%) (zr. 16 priedas, c). Patys darbuotojai labiausiai pageidauty klano tipo (36,3%, skirtumas
tarp situacijos dabar yra net 17,1%), maziausiai rinkos tipo (37,7%, skirtumas nuo situacijos dabar
siekia 17,1%), pageidauty daugiau hierarchijos, t. y. daugiau stabilumo organizacijoje (skirtumas
4,5%), ir maziau adhokratijos tipo savybiy (skirtumas 4,5%). Galima manyti, jog bendrovéje
lyderiavimas pasireisSkia dalykiskumu bei agresyvumu, be galo svarbus pasiekimu skatinimas, tuo
tarpu darbuotojams atrodytu svarbesnis lyderiavimo stilius pamokant, padedant organizacijoje — to
darbuotojai tikisi ateityje.

Darbuotojui organizacijoje labai svarbi vadovo veikla — darbuotojy valdymas. Patys darbuotojai
linkg $iuo metu vyraujanti rinkos kultiiros tipa (40,6%) keisti 1 maZiausiai $iuo metu pasireiSkianti
klano kulttiros tipa (dabar 15,6%, ateityje pageidautinas yra 35,4%) (zr. 16 priedas, d). Tai rodo, jog
vadovavimas S§ioje bendrove€je apima daugiau grieztas siekimas konkuruoti, ta¢iau darbuotojams
truksta vieningy sprendimy priémimo komandoje, kolektyve. Hierarchijos bei adhokratijos tipai i$
esmes ateityje nesikeisty nuo vyraujanciy dabar.

Kalbant apie organizacijos strateginius tikslus, jie labai siejasi su jos s€ékmés kriterijais, kurie
parodo, Kiek iSsikelti tikslai organizacijoje vis délto pasireiSkia kaip ijtakojantys jai sékmeg.
Darbuotojai iSskiria, jog ¢ia Siuo metu svarbiausias iSlieka pergaliy rinkoje siekimas ir jégu
sutelkimas (rinkos tipas, 40,1%) (zr. 16 priedas, €). Ta¢iau organizacijoje labai nedaug pasireiskia
klano tipas vertinant strateginius tikslus joje (15,5%). Darbuotoju pageidavimu, pastarasis klano
kultiiros tipas turéty tapti aktualesnis (34,5%, skirtumas nuo dabar pasireiSkiancio yra 19,0%). Tai
rodo, jog organizacijoje darbuotojams bty aktualesni bendradarbiavimo lygmuo bei atvirumas
organizacijoje kaip vieni 1§ pagrindiniy jos strateginiy tiksly. Organizacijoje lieka tokie pat svarbiis
ir nekintamumas bei naujovés kaip dalis i$ strateginiy tiksly joje (hierarchija bei adhokratija).

Sekme organizacijoje labai jtakoja konkurencinis pirmavimas rinkoje (rinkos tipas, 37,3%),
kiek maziau unikalios ir naujos produkcijos pateikimo galimybés rinkoje (adhokratijos tipas,
26,0%), tolygumas ir sanaudos, planavimas (hierachijos tipas 17,6%) bei maZiausiai Zzmogiskieji
iStekliai tampa organizacijos sékme (19,1%) (zr. 16 priedas, f). Darbuotojai pastaraji tipa noréty
labiau iSryskinti (32,3%), taip pat teikty didesng reikSme ir patikimam tiekimui, planingumui
organizacijoje (hierarchijos tipui, 22,2%). Tai rodo darbuotoju nora planingai veiklai ne tik jy
atzvilgiu, taciau ir organizacijos - Zemos sanaudos, sklandus darbas, kaip svarbiausiy organizacijos
veiksniy.

Galima daryti isvadas, jog ,,TEO LT*, AB rySkiausias lieka rinkos tipas, kuris parodo
organizacijq kaip nuozmiq konkurente, siekianciq uzsibrézty tiksly, kq ateityje darbuotojai keisty i

klano kultiros tipq — bendrumq tarp kolektyvo, Zmogiskyjy istekliy vertinimq. Taip pat joje
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svarbiais lieka ir naujoviy siekimas, dinamiskumas, augimas, kiek maziau stabilumas bei kontrolé,
ko darbuotojai ateityje nelabai biity linke keisti. Taigi, bendrovéje aktualiau tampa orientavimasis §
iSore, konkuravimaq, naujoves ir Zenkliai maziau i jos vidy, Zzmones, stabilumgq.

Splius, UAB

Bendrovéje Splius, UAB dirba 120 darbuotojy, i§ kuriy buvo apklausta 111: 44 (39,6%)
moterys bei 67 (60,4%) vyrai (zr. 10 priedas). Kolektyvas néra vyriskas, moterys sudaro didelg dali
darbuotojy, lyginant su kita tirta didele bendrove TEO LT, AB. Darbuotojai organizacijoje
i8silaving: 75 (67,6%) darbuotojai su aukS$tuoju iSsilavinimu, 27 (24,3%) darbuotojai su
aukstesniuoju bei 9 (8,1%) darbuotojai néra baige aukstosios mokyklos (zr. 11 priedas). Taigi,
darbovietéje dirba iSsilaving darbuotojai, taCiau vertinami ir specialistai, nebaige aukStosios
mokyklos.

Darbuotoju amzius jvairauja taip: 41 (369%) darbuotojai yra iki 30 mety amziaus, 33 (29,8%)
31-40 mety, 26 (23,4%) 41-50 mety bei 11 (9,9%) 51-60 mety amziaus darbuotojai (zr. 13 priedas).
Bendrovéje daugiausia dirba jauny darbuotojy, nors organizacija néra jauna. O darbuotojy stazas
gana ilgas, lyginant su darbuotoju amZziumi, kadangi iki 5 mety darbo staza turi tik 40 (36%)
darbuotojy, Stai vir§ 5 mety darbo i8dirbi Sioje bendrovéje turi net 57 (51,4%) darbuotojas, ir nuo
11-20 mety staza turi net 14 darbuotoju (zr. 13 priedas).

Bendrové néra jauna, taciau telekomunikaciju sritis daznai labiau domina jaunus darbuotojus,
taciau Sioje bendrovéje darbuotojai gana jauni, taciau ir dirba Cia jie ilgesni perioda, t. y. pazista
savo organizacija, néra didelés darbuotoju kaitos. Pagal pareigas darbuotojai i$siskirsto taip: klienty
aptarnavimui priskirti net 78 (70,3%) darbuotojai, administracijai bei tinklo priezitrai priskirti 33
(29,7%) darbuotojai (zr. 12 priedas). Pastebime, jog bendrovéje gausu darbuotojy, taciau Cia labiau
kolektyvas sutelktas klienty aptarnavimui, lyginant su personalo valdymu, darbuotojy skai¢iumi

bendrovéje. Taigi, ¢ia pajégos sutelktos klientams, pardavimams.

m— Dabar  eeeeees Pageidautina
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11 pav. “Splius” UAB darbuotojy bendras kultiiros profilis

63



Darbuotojams {vertinus organizacinés kultiros visus i§ sri¢iy, buvo sudarytas bendras vaizdas
apie organizacinés kultiiros tipa, vyraujantj organizacijoje. Sioje bendrovéje, vertinant bendra
organizacing kultiira, vyrauja rinkos tipo organizaciné kultira (35,9%) bei kiek maziau reiskiasi
adhokratijos tipo organizaciné kultira (26,0%) (zr. 11 pav.). Vadinasi, organizacija fokusuoja savo
pagrindini démesi i iSorines pozicijas, derindama tai su reikalaujamu stabilumu bei kontrole, aukstu
lankstumo lygmeniu ir individualiu pri¢jimu prie Zmoniy. Ateityje darbuotojai noréty silpnesnio $iy
minéty organizacinés kultiiros tipu pasireiSkimo. Organizacijoje pana$iu stiprumu dominuoja ir
klano (18,6%) bei hierarchijos tipo organizaciné kultiira (19,5%). Ateityje darbuotojai klano
organizacing kultlira, kuri numato efektyviy santykiy kolektyve palaikyma, Zmoniy nuomoniy
i8klausyma stiprinty (klanas, 34,2%). Galima iZvelgti tai, jog kolektyve, kuris yra gausus triiksta
bendrumo jausmo, neuztenka vien nukreipto siekio uzimti tam tikras rinkos pozicijas.

Organizacijoje, pagal dominuojancias joje savybes, reiskiasi rinkos tipo organizacinés kultiiros
pozymiai (37,0%), Siek tiek silpniau pasireiskia adhokratijos kultiiros pozymiai (25,2%) (zr. 17
priedas, a). Pastarieji rodo organizacijoje dominuojantj, pirmiausia, pagrindinj riipesti igyvendinti
organizacijos rezultatus bei organizacijos dinamiskuma bei versluma. Siy tipy poZymiai ir risa
organizacija (rinka, 36,1%; adhokratija, 25,6%) (zr. 17 priedas, b), kurie taip pat rodo, jog
organizacijos darbuotojus, vadovus sieja tikslo siekimas bei laiméjimai ir nuolat akcentuojama
bitinybé biiti pirmaujanéiy gretose. Darbuotojai to maziausiai pageidauja, kalbant ir apie
dominuojancias organizacinés kultiros savybes, ir apie organizacijos esmg. Jie pageidauja, jog
organizacijoje vyrauty bendrumo jausmas (klanas, 38,1%), risty ja ne laiméjimy skatinimas ir
siekis, o organizacijos kolektyva ir vadova siety tarpusavio pasitikéjimas (klanas, 35,4%). Vertinant
Siuos aspektus, darbuotojams taip pat yra aktuali kolektyvo dvasia, neturi biiti pervertintas
konkurencijos siekis, organizacija turi sieti ne tik Sie dalykai.

Iki Siol vertinti organizacinés kultiiros tipy bruozai pagal minétus kriterijus rod¢, jog joje
dominuoja labiausiai rinkos tipo organizaciné kultGira. Vertinant lyderius organizacijoje bei
vadovavima organizacijos darbuotojams, pastarieji biity linkg labiau vertinti klano organizacinés
kultiiros savybes bei labiau pageidauti hierarchijos tipo organizacinés kultiiros savybiy lyderiaujant
ir vadovaujant. Pastebime, jog lyderiauti Sioje bendrovéje - tai buti dalykisku, agresyviu (rinka,
35,7%) bei biiti gebanciu rizikuoti (25,9%) (Zr. 17 priedas, ¢). Minéti lyderiai ¢ia kol kas yra
vertinami, tac¢iau darbuotojai pageidauty, jog stipréty kitos lyderio savybeés, ar jos bty labiau
vertinamos, t. y. atsirasty vertinanciy kitus, riipestingy lyderiy, bty vertinama lyderysté savitarpio
pagalba (klanas, 33,8%),0 taip pat grindziama gebéjimu labiau valdyti informacija (hierarchija,
23,7%). Darbuotojai nenumato visiskai susilpninti konkurencinio poreikio, taciau vertinty to siekti

labiau atsizvelgiant i ripesti kolektyvu.
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Apzvelgiant darbuotojy valdymo igiidzius darbuotojy akimis yra iSskiriamas vél labiausiai
pasireiSkiantis rinkos tipo valdymo pobiidis darbuotojy kolektyvui (35,6%), t. y. auksti
reikalavimai, konkurencinio pobtidzio skatinimas visoje veikloje, taciau yra skatinamas laisvumas ir
savitumas komandoje (adhokratija, 26,4%) (zr. 17 priedas, d). Ateityje darbuotojai numato, jog
vadovas galéty labiau atsizvelgti i vieningy sprendimy priémima, didesni kolektyvo skatinima
(klanas, 37,3%). Vertinant tai, jog kolektyvas nelabai pageidauja auksty reikalavima ir juos keicia {
didesni motyvavima rodo, jog $i pozicija juos labiau motyvuoty siekti konkurencinio pranasumo tai
derinant su paklusnumu bei uzimtumu (hierarchija, 20,3%). Taigi, iSliecka svarbi motyvacija,
skatinimas, galima didesné kontrole, taciau laisvumas reikiamu momentu.

Organizacijos strategija, pagal darbuotojus, Siuo metu yra labiausiai pergaliy rinkoje siekimas
(34,9%), ir naujovés, kurios daznai yra skatinamos kolektyve (26,9%) ir tolygi operaciju kontrolé,
stabilumas (22,1%), kur pastaryjy darbuotojai pageidauty nekeisti, taciau didinti organizacijos sieki
akcentuoti démesi 1 kolektyva, zmogiskaji faktoriy, vertinant organizacijos strategija nebiitinai
finansiniu poziariu (klanas, 33,8%) (Zr. 17 priedas, €). To darbuotojai ateityje pageidautu, kadangi
klano tipo strategija §iuo metu organizacijoje néra dominuojanti ir vos gyva (16,0%). IS esmés,
darbuotojai vertina visas minétas savo organizacijos strategijas, taciau turéty biiti didesnis démesys
fokusuojamas { pasitikéjimo, bendrumo jausmo skatinimo organizacing kultiira Sioje bendrovéje.

Bendrové $iuo metu gali pasigirti sékme vertinant apimtis rinkoje (36,3%), joje sékmés matas
néra zmogiskieji iStekliai (17,3%) (zr. 17 priedas, f). Ateityje darbuotojai vertinty visus sékmés
kriterijus, tacCiau Siek tiek daugiau bendrovéje turéty biti vertinami kolektyvo bendrumas, riipestis
juo (Klanas, 29,2%), kas ateityje ir lems sékme rinkoje, stabiluma ir visus kitus veiksnius sékmei,
pradedant kolektyvo skatinimu Siems tikslams ateityje.

Galima pastebéti, jog tirtoje bendrovéje itin dominuoja rinkos tipo organizaciné kultira. Ji
stipri ir dominuoja, vertinant visus kriterijus Sioje organizacijoje. Tad organizacijos pagrindinis
visko matas yra pozicija rinkoje bei konkurenciniai tikslai. Taciau, néra tam padéto pagrindo, t. y.
darbuotojai jzvelgia poreiki veikti bendrai, pasitelkti kolektyvo skatinimo priemones pasiekti
uzsibréztus pranasumus rinkoje ir pradedant tai pirmiausia nuo zZmogiskyjy istekliy skatinimo,
neatmetant stabilumo poreikio darbo eigoje, kolektyvo stygavimo, taciau ir laisvumo jausmo tam
tikrais momentais, naujoviy skatinimo.

Siek tiek pagelbstint individams, siekiantiems pagerinti savo veiklos rodiklius, praplésti
kompetencijy sferas ir jgyti savo vystymuisi reikalingy galimybiy — tai yra vadovo prioritetai pagal
darbuotojus.

Alpha komunikacijos, UAB

Bendroveje buvo apklausta 18 darbuotojy, i$ kuriy yra 7 moterys (38,9%) bei 11 vyry (61,1%)

(zr. 10 priedas). Telekomunikacinése bendrovése motery skaiCius daznesnis aptarnavimo
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padaliniuose, tuo tarpu vyry pasiskirstymas daznesnis technologinéje srityje, todél aisku dél ko jy ir
Sioje bendrovéje daugiau. Tarp tirty darbuotoju daugiausia aukstaji iSsilavinima turin¢iy darbuotoju
- net 14 (77,8%), aukstesnjji - 2 (11,1%), nebaigta aukstaji - 2 (11,1%) (zr. 11 priedas). Pastebime,
jog daugiausia yra turiniy universitetini iSsilavinima, taigi, bendrové labai vertina siekiancius
iSsilavinimo Zmones.

Pagal pareigas bendrovés darbuotojai pasiskirsté taip: daugiausiai yra klienty aptarnavimo
darbuotojy, net 13 (72,2%) ir 5 (27,8%) administracijos, tinklo priezitiros darbuotoju (zZr. 12
priedas). Matome, jog kaip jau minéta, darbuotojai mazdaug taip ir pasiskirsto tarp aptarnaujancio
personalo bei techninio skyriaus darbuotojy, kurie ir yra dazniausiai vyrai, tac¢iau visi bendrauja
tarpusavyje dé¢l to, jog juos jungia klientas, kuriam ir yra skirta paslauga. Pagal amziy, galima
pastebéti, jog daugiausia yra iki 30 mety amziaus, net 14 (77,8%) bei 4 (22,2%) 31-40 mety
amziaus darbuotojai (Zr. 13 priedas). Taigi, kolektyvas yra jaunas, ambicingas, ieskantis naujoviy,
siekiantis konkurencingumo bei skatinimo.

Daug itakos turi ir darbuotojy stazas, kuris parodo kiek darbuotojas yra lojaliis Siai bendrovei, t.
y. kaip gerai pazista Sia bendrove, ilgai dirba joje, jam ¢ia patinka dirbti. Pagal duomenis pastebime,
jog daugiausiai $ioje bendrovéje Siauliy padalinyje yra iki 5 mety staza turindiy darbuotojuy, t. y. net
16 (88,9%), stai tik 2 (11,1%) turi daugiau nei 5 mety darbo staza (zr. 14 priedas). Tai galima sieti ir
su bendrovés padalinio Siauliuose jsikiirimu nuo 2005 mety. Tai neilgas laiko tarpas, tadiau per ji
bendrovéje darbuotojai spéjo pazinti jos aplinka, kolegas bei bendrovés kultiira.

Nagrinédami bendra bendrovés organizacinés kultiiros profili pastebime, jog ¢ia darbuotojai
Siuo metu mato ryskiausia rinkos tipa (35,4%), taip pat adhokratijos tipa (23,0%) (zr. 12 pav.). Tai
rodo, jog kaip ir prie§ tai minétoje bendrovéje Cia aktuali konkurencija rinkoje, nesvetimos ir
naujovés, dinamiSkumas, ka darbuotojai noriai ateityje pageidauty keisti 1 klano tipa (38,0%), t. y.

bendrumo jausma tarp kolektyvo labiau nei konkurencini pranaSuma ar naujoves.

m—Dabar  eeeeess Pageidautina

Klanas
38,0,
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Hierarchija < 19,8+ 19,6y 23,0 > Adhokratija

354
Rinkos

12 pav. “Alpha komunikacijos” UAB darbuotoju bendras kultiiros profilis
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Pagal dominuojancias savybes organizacijoje labiausiai aktualiu Siuo metu darbuotojai laikyty
rinkos tipa (40%), maziausiai pasireiskian¢iu — klano kulttiros tipa (18,1%) (zr. 18 priedas, a). Taigi,
organizacija iSsiskiria nuozmia konkurencija ir orientacija i iSorg, taCiau silpnesne organizacijos
vidine dalimi, kuri smarkiai jtakoja konkurencini pasisekima, nes darbuotojai, kaip pastebime,
maziau linke konkuruoti, t. y. ne itin vertina rinkos tipa (ateityje pageidautu 28,1%).

Vertinant tai, kas ri$a organizacija, darbuotojai i$skiria rinkos tipa (dabar 33,9%, pageidauty jo
net 26,4%) (zr. 18 priedas, b). Siuo metu taip pat pasireiskia ir hierarchijos kultiiros tipas (24,2%,
pageidauty jo tik 16,4%). Minéti aspektai rodo, jog organizacija labiausiai Siuo metu risa
agresyvumas bei laiméjimai, o taip pat oficialumas bei suplanuota veikla, tac¢iau darbuotojams
aktualiau bty kitos organizacijos sasajos: mazesné darbuotoju atsiskaitomybe, planavimas, taciau
didesni darbuotoju nuopelny pripazinima, bendravimo jtaka organizacijos suriSimui.

Bendrasis organizacijos lyderiavimo stilius labiausiai pasireiskia rinkos tipo (31,7%) bei
adhokratijos tipo savybémis (23,6%) (zr. 18 priedas, ¢). Tai rodo, jog organizacijoje lyderiai yra
agresyvus, ryztingi bei kiirybingi ir atkakliis, numatantys ateit;. Darbuotojai labiau linke biity
lyderiauti turédami daugiau klano (dabar 23,1%, pageidauty net 39,4%) bei hierarchijos (dabar
21,7%, pageidauty 26,4%) kultiros tipy lyderiy savybiy. Taigi, jiems aktualesni yra lyderiai,
orientuoti { Zmones ir procesus bei patikimi ir verti pasitikéjimo.

Kalbant apie darbuotoju valdyma, idomiai kei¢iasi darbuotoju tyrimo rezultatai. Vadovai Cia
labiausiai atstovauja rinkos (32,8%), toliau klano (32,2%) kulttiros tipus (zr. 18 priedas, d). Pagal
Siuos rezultatus pastebime, jog vadovui priimtinas ir vieningas sprendimy priémimas, komandy
esmé¢ ir siekimas konkuruoti bei to skatinimas. Darbuotojai biity linke pageidauti dar didesnio klano
tipo savybiy pasireiSkimo, Zymiai maZziau rinkos tipo dominavimo (12,2%) ir daugiau hierarchijos
tipo savybiy dominavimo (dabar 18,6%, pageidauty net 29,4%). Pastarojo tipo dominavimo
did¢jimo siekimas rodo santykiy apibréZtuma, garantuota uzimtuma. Darbuotojams biidinga
saugumo, taciau ir be jo neatsiejamo uzimtumo reikSmé.

Vertinant tiek organizacijos strateginius tikslus, tiek jos sékmés kriterijus, dominuojanciu
iSlicka rinkos (atitinkamai po 34,7%, 39,4%) bei adhokratijos (atitinkamai po 26,1%, 25,8%) tipai
(zr. 18 priedas, €). Pirmu atveju, vertinant strateginius tikslus, organizacijoje dominuoja tikslinis
jégu sutelkimas ir pergaliy siekimas bei naujovés ir atradimai. Darbuotojai pageidauty daugiau ju
Isijungimo { organizacijos veikla (klano tipo, 31,1%) bei patikimo tiekimo, stabilumo (hierarchijos,
25,3%), maziau reiklumoi iSorinei aplinkai (rinkos, 20,8%; adhokratijos, 22,8%).

Vertinant sékmés kriterijus dabar, laimi gebéjimas aplenkti konkurentus bei sugebéjimas
valdyti nauja produkcija (zr. 18 priedas, f). Pastebime, jog organizacijoje labiau biity vertinamas
zmogiskyjy istekliy pasireiSkimas kaip organizacijos sekmes kriterijus (rinkos, 44,2%) ir maZziau —

pirmavimas, unikalumas, produkcijos naujumas (rinkos, 20,3%; adhokratijos, 17,8%). Sékmé
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priklauso ne vien nuo paslaugy naujumo, taciau ir biidy ta paslauga pristatyti vartotojui, ka itakoja
zmogiskieji iStekliai.

Galima daryti isvadas, jog tirtoje bendrovéje dominuoja rinkos bei adhokratijos tipo kultiiros
bruozai, taciau kolektyvas labiau pageidauty klano bei hierarchijos. Pastebime ir tai, jog
organizacijos nevaldo labai nuozmi konkurencija, yra vertinamas ir kolektyvas, stabilumas
organizacijoje. Kad ir jaunas kolektyvas ir yra skatinamas novatoriskumas, naujovés, ne visi to nori
ir ateityje to pasireiSkimq mazinty. Vis délto, islieka svarbi Zmogiskyjy istekliy reiksmé kaip ir
kitose bendrovése.

Balticum, UAB

Balticum, UAB dirba 7 darbuotojai, i§ kuriy yra tik 1 (14,3%) moteris bei 6 (85,7%) vyrai (zr.

10 priedas). Kaip matome, kolektyvas itin vyriSkas, tad jau minétos vienos i§ bendroviy analizés
metu atsiskleid¢é, jog vyriSkame kolektyve labai grazi atmosfera, kolektyvas draugiskas (AB
Lietuvos ir televizijos centro atvejas). IS visy darbuotojy kolektyvo yra net 5 (71,4%) darbuotojai su
aukStuoju iSsilavinimu bei 2 (28,6%) su aukStesniuoju (zr. 11 priedas). Duomenys rodo, jog
bendroveje visi turi iSsilavinima.

Darbuotojy amZius apima: iki 30 mety 4 (57,1%) darbuotojai, 31-40 mety amziaus 3 (42,9%)
darbuotojai (zr. 13 priedas). Kolektyvas jaunas, vyresnio amziaus darbuotoju néra. Darbuotoju
stazas bendrovés mastu yra maZzas, nes visi 7 darbuotojai (100%) turi tik iki 5 mety staza (Zr. 14
priedas). Tai, jog bendrové savo veikla vysto Siauliy padalinyje gana seniai, o darbuotojy kaita,
matyt, didelé, darbuotojai jauni, néra iSlaikytos organizacinés kultiiros. Pagal pareigas darbuotojai
iSsiskirsto taip: klienty aptarnavime dirba 5 (71,4%) darbuotojai ir 2 (28,6%) darbuotojai, dirbantys
administracijoje, prizitri tinkla (zr. 12 priedas).

Analizuojant darbuotoju apklausos rezultatus pastebime, jog labai ryskiai iSsiskiria situacija
Siuo metu, lyginant ja su pageidautina ateityje. Matome, jog Siuo metu ryskiausiai dominuoja rinkos
tipo kulttira (40%) bei adhokratijos tipo paskiausiai (31,3%) (zr. 13 pav.). Taigi $ioje organizacijoje
stiprios §ios savybés: rezultatas, uzdaviniai, konkurencingumas bei dinamiSkumas, augimo
siekimas, naujoviy propagavimas. Pastaryjy organizacinés kultiiros bruozy ateityje darbuotojai
maziausiai pageidauty (rinkos tipo 14,8%, adhokratijos tipo 20,5%). Maziausiai ¢ia pasireiSkia
tradicijos, bendravimas, pasitikéjimas bei Siek tiek labiau uz minétasias - formalumas, kontrolé ir
stabilumas.

Darbuotojai pageidauja, kad ateityje labiau dominuoty zmogiskujy istekliy skatinimas (37,5%),
organizacijos kaip pasitikincio kolektyvo savybés, o taip pat galéty biiti labiau pasiriipinta
stabilumu, pastovumu (27,3%). Darbuotojai vis délto yra linkg tikétis organizacijos, kurioje labiau
vertinamas darbuotojas, o jau po to ir konkurencinis pranaSumas siejamas su naujoviy skatinimu

joje.
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13 pav. “Balticum” UAB darbuotoju bendras kultiiros profilis

Organizacijoje labiausiai dominuoja 3 tipy organizacinés kultiiros savybés, t. y. rinkos (33,6%),
adhokratijos (32,1%) bei hierarchijos (22,1%) tipu (zr. 19 priedas, a). Taigi, organizacijoje
dominuoja dinamiskumas, konkuravimas bei kontrolé, taciau tik ne organizacijos kaip Seimos
dominuojancios savybés (12,1%), nors, darbuotojams minéto tipo savybés, kaip dominuojancios
organizacijoje, buty aktualiausios (47,9%), 0 visy kity galéty pasireikS§ti Zymiai maziau.
Konkurencinio pranasumo skatinimas nebiity labai nepageidaujamas organizacijoje (22,1%). Vis
délto, organizacijai paslaugy sferoje yra svarbus konkurencinio pranasumo siekis ir tarp darbuotojy.

Organizacijq riSa agresyvumas ir laiméjimai, nors darbuotojams tai néra aktualu (dabar 37,1%,
nors pageidauty to (15,0%) (zr. 19 priedas, b). Taip pat Siuo metu rySkus novatoriSkumas ir
pirmumo siekis (31,4%), ko darbuotojai ateityje pageidauty maziau (23,6%). Taigi, labiausiai
aktualus darbuotojams tampa pareigingumo, pasitik€jimo savybiy skatinimas bei egzistavimas kaip
organizacija riSancios savybés. Darbuotojai iSskiria, jog jiems néra aktualis vien laiméjimai,
agresija.

Bendros lyderiavimo stiliaus savybés organizacijoje apima dalykiSkuma bei rezultato siekima
(42,1%) ir versluma bei gebéjima rizikuoti (36,4%) (zr. 19 priedas, C). Maziausiai rySkiis Cia
siekimas pamokyti (7,9%) bei planingo organizavimo pavyzdys (13,6%), kas ateityje darbuotoju
biity labiausiai skatintina (atitinkamai po 43,6% ir 30,0%). Minéty labiausiai rySkiy organizacinés
kultiiros bruozy, pagal lyderiy stiliy, Siandien darbuotojai noréty atsisakyti (atitinkamai po 11,4% ir
15,0%). Taigi, darbuotojai labiau skatinty organizacijos vidinés pusés lyderiavimo savybes ir
nesureikSminty iSorinés, konkurencinés pusiy.

Darbuotojy valdymas vyksta labiausiai démesi nukreipiant | uZimamas pozicijas rinkoje,
vadovas — kovotojas (47,1%) ir aktyviai skatinant novatoriskuma ir kintamuma rinkoje, vadovas -

novatorius (27,9%) (zr. 19 priedas, d). Darbuotojai vyraujan¢ius vadovavimo stilius keisty i

69



hierarchijos tipo, kai vadovas — koordinatorius (39,3%) ir klano tipo, kai vadovas yra labiau
globéjas (29,3%). Jiems labiau aktualu, jog ju mazame ratelyje buty labiau padedama ir
koordinuojama nei kovojama ir skatinama konkuruoti ir imtis naujoviy.

Strateginiai tikslai bendrovéje taip pat labiausiai yra orientuoti | iSorines pozicijas, auksta
lanktuma (35,0%), derinant tai su stabilumu konkurencinéje rinkoje (37,9%) (zr. 19 priedas, e).
Bendrovéje maziausiai reiSkiasi strateginiai tikslai, siejami su ripesCiu zmonémis (6,4%) bei
nekintamumas (20,7%), ko organizacijos darbuotojai labiau noréty ateityje (28,6%). Darbuotojai
siekty, kad ¢ia vyrauty labiau tokie strateginiai tikslai, kurie akcentuotuysi i humanisting raida,
pasitikeéjima organizacijos viduje (33,6%). Vis délto matome, jog ir $i organizacija labiau noréty
ripescio darbuotojais, kuris nenustelbia konkurenciniy, stabilumo bei naujoviy siekimo tiksly.
Organizacijos sékmé — triju modelis: konkurencinis pranasumas (42,1%), nauja produkcija (25,0%),
tolygumas, stabilus tiekimas (23,6%) (zr. 19 priedas, f). Minéti komponentai savyje netalpina
darbuotoju isijungimo i bendra veikla komponento (9,3%). Taigi, darbuotojai $i seékmés kriterijy
pageidauty matyti ateityje (35,7%).

Vertinant organizacing kultlira visais aspektais, Sioje bendroveéje iSryskeja pagrindiniy rySkumo
tvarka einanciy tipy stiprumas: rinkos, adchartijos, hierarchijos. Darbuotojai pasigenda klano tipo
savybiy, kurios rodo zmogiskyju istekliy valdymo stipruma, reikSme organizacijai. Taip pat jie
link¢ ganétinai teigiamai vertinti stabilumo, kontrolés, taip pat pastovumo organizacijoje reikSme —
hierarchijos tipa. VyriSkas kolektyvas, jauni darbuotojai, darbo kaita (pagal demografinius
duomenis) rodo, jog klano organizacinés kultiiros stoka gali jtakoti minéti demografiniai duomenys.

Vertinant visy bendroviy darbuotojy tyrimo rezultatus, galima jzvelgti pagrindini dominuojanti
bruozq visose jose, t. y. pageidavimas, jog ateityje organizaciné kultira biity tobulinama klano tipo
kryptimi. Sis poreikis pasireiskia stipriau ar silpniau kiekvienoje is bendroviy. Darbuotojai
pageidauja ateityje matyti draugiskq savo kolektyvq, bendravimo poreiki, darbuotojy jtraukimq i
sprendimy priémimaq, bet ateityje nenoréty tiek stipriai dominuojancio rinkos tipo, kuris labiausiai
reiskiasi konkurenciniu siekiu bei viskas yra siejama su rinka, klientu, geresne pozicija rinkoje.
Kiekviena bendrové skiriasi savo prioritetais ateityje, iSskiria Siuo metu egzistuojanciy tipy
pasireiskimo stiprumq. Skirtingos organizacijos skirtingai vertina Siuo metu dominuojancius tipus

bei skirtingai pageidauja jy pasikeitimo ateityje (bus aptarta, lyginant bendroviy tyrimo rezultatus).

3.4. Tyrimo rezultaty palyginimas

3.4.1. Vadovo ir darbuotojy tyrimo rezultaty apibudinimas

Organizacinés kultiiros kaita yra itin sudétingas dalykas, o sudétingas kultiiros pokytis gali

pareikalauti organizacijos struktiros, vadovavimo stiliaus ir kity pokyciy. Kultiros pokyciai
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neivyks, jei to nerems darbuotojai, o vadovas nenumatys galimy ty pokyciy principy, poreikio.
Svarbu ne tik apzvelgti atskiry subjekty tyrimo rezultatus, taciau suvesti juos i problema — yra
poreikis tobulinti organizacing kultiira organizacijoje, ar ne?

Lietuvos radijo ir televizijos centras (Erdveés), AB

Norint jvertinanti organizacinés kultiros modeli, gauta iStyrus darbuotojus bei vadovus, buvo
sudarytas bendras paveikslas, remiantis tiek kriterijumi “dabar”, tieck “pageidautina” vadovo ir
darbuotojy kartu. T¢siant jau minéta analiz¢ apie darbuotojy bei vadovo iSskirty duomeny tapatuma,
reikalinga ivertinti organizacijos biiklg dabar.

Galime pastebéti, jog ,,Lietuvos radijo ir televizijos centras” AB darbuotoju ir vadovo sudarytas
organizacinés kultiiros profilis parodo neitin rySku skirtuma tarp darbuotojy ir vadovo pozitirio,
vertinant organizacing kultiira pastaruoju metu. RySkiausias skirtumas yra tarp darbuotojy, kuriy
manymu, siuo metu organizacijoje dominuoja klano tipo organizaciné kultiira (33,1%) labiausiai,
taip pat kiek maziau ryski hierarchijos tipo organizaciné kultiira (21,9%) ir rinkos bei adhokratijos

tipy organizaciné kultiiros dominuoja po lygiai (19,2%) (zr. 14 pav.).

= = Darbuotojai ===Vadovas

Klanas
33,1

Hierarchija i 27,5 Adhokratija

Rinkos

14 pav. “Lietuvos radijo ir televizijos centras” AB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir

darbuotojus pagal kriterijy ,,dabar*

Kalbant apie vadovo poziiirj, Siuo metu organizacijoje labiausiai dominuoja adhokratijos bei
klano tipy organizaciné kulttra (27,5%), kiek maZiau, bet ryski rinkos tipo organizaciné kultira
(25,8%) ir maziausiai pasireiskia hierarchijos tipas (19,2%). Sie skai¢iai daug pasako, be to isskiria
ir tirty subjekty tyrimo atsakymo skirtumus. Matome, jog pagal darbuotojus, organizaciné kultiira
apibréziama taip:

1) komandinis darbas, darbuotoju itraukimo programos, isipareigojimas darbuotojams,

komandiniai laimé¢jimai, skatinimas, vadovai kaip tévai (klanas);
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2) galiojancios taisyklés, nedidelé veiksmuy laisvé, stabilumas, vadovas — organizatoriai,
orientuoti i produktyvuma (hierarchija);

3) ir 4) organizacija kaip rinka, kontrole, iSorés reikSmé kolektyvui, aiSkus tikslas visiems,
organizacija orientuoja laiméjimai, vadovai — reiklus ir griezti (rinka) ir dinamiska, versluma,
kurybiskuma skatinanti aplinka, organizacija siejancios naujovés, kolektyvas — laikina komanda,
uzduociai atlikti, vadovas skatina darbuotojy kiirybiskuma (adhokratija).

Stai tokia tvarka savo organizacine kultiira pagal tipy ryskuma iSdéliojo darbuotojai. Vadovo
pozitriu, $ie tipai i$sidélioja kiek kitaip: 4) adhokratija ir 1) klanas; 3) rinka; 2) hierarchija, lyginant
su darbuotoju tipy pasireiSkimo stiprumu dabar.

Isskiriant skirtumus tarp tirty subjekty, matome, jog darbuotojai jZvelgia labiausiai klano tipo
organizacing kultiira Sioje bendrovéje, o vadovas — adhokratijos ir rinkos tipy dominavima. Tai
rodo, jog darbuotojams organizacija kaip Seima, situacija, ju poZziiiriu, yra ganétinai gera. Vadovas
teigia, jog bendrovéje Siuo metu kultiira ir minéta darbuotojy, ir versli, kurybiSka, skatinanti
naujoves. Teigiama, jog vadovas rodo ir tévo pavyzdi, ir skatina kiirybisSkuma, ko darbuotojai
nelabai mato ir kas turi buti labiau iSrySkinta. Darbuotojai izvelgia ir kontrolés bei taisykliy
organizacijoje dominavima, vadovas taip pat to neiSkelia. Taigi, didziausias skirtumas ir yra tarp to,
jog darbuotojai labai vertina kolektyvo kaip Seimos egzistavima, ka pastebi ir vadovas, o ir taisykliy

stiprumo pasireiSkima, ko nelabai pastebi vadovas. Tai yra tobulintina sritis organizacijoje.

Vadovas

= = Darbuotojai

Klanas
51;5

Hierarchija Adhokratija

Rinkos

15 pav. “Lietuvos radijo ir televizijos centras” AB bendras kulttiros profilis lyginant vadova ir

darbuotojus pagal kriterijy ,,pageidautina“
Vertinant organizacinés kultliros profili ateityje, labiau iSsiskyré vadovo ir darbuotojuy
pageidavimai. Tiesa, vadovas, darbuotoju pagalba gali kardinaliai pakeisti organizacing kultlira

bendrovéje, tik reikia i$siaiskinti darbuotoju poreikius. Matome, jog darbuotojai labiausiai ateityje
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noréty, kad dominuoty klano tipo organizaciné kultiira (51,5%) ir visai sumazéty rinkos tipo
organizacinés kultiiros dominavimas (9,6%) (zr. 15 pav.). Stai i$skiriant vadovo poziirj i ateities
perspektyvas, jis pageidauty ir planuoty tobulinti organizacing kultiira, ja keisdamas i klano (29,2%)
ir rinkos (27,5%) tipu. Galime teigti, jog Cia labiau i$siskiria darbuotoju ir vadovo organizacinés
kult@iros tobulinimo gairés, kadangi organizacijos lyderis labiau siekty pranasumo rinkoje, nors
labai vertinty ir zmogiSkuosius organizacijos iSteklius. Tuo tarpu organizacijos kolektyvui
konkurenciniai pranaSumai néra prioritetas, lyginant su dar stipresniu draugiSkos organizacinés
kultiiros pasireiSkimu ateityje. Tai pagrindiniai skirtumai tarp vadovo ir darbuotoju pokycCiy ateityje.

Darome isvadas, jog minéta analizé rodo vadovo teigiamq poZziiri | darbuotojy kolektyva, jy
veiklos skatinimgq, ne tik konkurencijos svarbq ir esme, kuri bendrovéje néra didelé nei dabar, nei
galety buti ateityje, kadangi joje pasireiskia visy tipy kultiira, o taip pat ¢ia nesvetimos inovacijos,
dinamiskumas, kurie siejasi su draugiska atmosfera ir darbuotojai to nelabai keisty ateityje. IS
esmes, Sios bendrovés organizaciné kultiira yra darni ir ¢ia nenumatomas rySkus jos tobulinimo
poreikis. Vadovas yra vertinamas darbuotojy, kuria ir skatina kolektyvo bendrumaq, kiirybiskumq tai

siedamas su uzimama rinkoje pozicija.

TEOLT, AB

Skirtinga vaizda matome, vertindami kitos bendrovés bendra darbuotoju ir vadovo
organizacinés kultiiros profili. Siai dienai darbuotojai pastebi dominuojandia rinkos tipo
organizacing kultiira organizacijoje (39,4%), toliau adhokratijos tipo (24,3%), hierarchijos tipo
(18,7%) ir tik paskiausiai klano tipo organizaciné kulttira pasireiskia $ioje bendrovéje (17,6%) (zr.
16 pav.). Pagal vadovo jzvalgas matome, jog organizacijoje labiausiai rySki yra rinkos tipo
organizaciné kultira (32,5%), toliau adhokratijos tipo (25,8%), hierarchijos tipo (25,0%) ir tik

galiausiai klano tipo organizaciné kulttira (16,7%).

= = Darbuotojai ===Vadovas
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16 pav. “TEO LT” AB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,dabar*
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Taigi, dabar darbuotojai organizacijoje esancia kultiira apibiidina taip (tokiu eiliSkumu): 1)
organizacija kaip rinka (rinkos tipas); 2) dinamiska, versluma, kiirybiSkuma skatinanti aplinka
(adhokratijos tipas); 3) galiojancios taisyklés, nedidelé veiksmuy laisvé (hierarchijos tipas); 4)
komandinis darbas, darbuotojy itraukimo programos (klano tipas). Pagal vadova, bendrovéje
pasireiskia toks pats organizacinés kultiiros tipy i§déstymas Siuo metu.

Pastebime, jog iSdéstymas visiSkai sutampa, skiriasi tik darbuotojy ir vadovo iSskirty tipy
apibudinti organizacinei kultiirai Sioje bendrovéje stiprumas. Galime manyti, jog $is iSdéstymas
labai gerai apibiidina dabarting organizacijos biiklg, nes faktiSkai sutampa vadovo ir darbuotoju
pozitiriai 1 $iuo metu organizacijoje vyraujancios kultiiros biiklg ir yra deklaruojamos visos $ios
vertybés organizacijoje. Skirtumas yra tik toks, jog darbuotojai iZvelgia Siek tiek rySkesni
konkurencijos egzistavima dabar, jos skatinima darbuotojy kolektyve. Taip pat, jog vadovas mato
rySkesni hierarchijos tipo organizacinés kultiiros pasireiskima nei darbuotojai. Tai rodo, jog
vadovas pastebi, jog organizacijos darbas, kolektyvo veikla yra labai stabili, gana didelé kontrolg, o
gal but pats vadovas stengiasi labiau koordinuoti veikla, taciau darbuotojai ne visi tai jzvelgia ir
mato tik didelj poreiki nuoZmiai kovai rinkoje.

Na, o vertinant ateities pageidavimus darbuotojy akimis bei vadovo jzvalgas organizacinés
kultiiros tobulinimui, pastebime, jog labai iSsiskiria tirty subjekty tyrimo rezultatai ateitieS

1Zvalgoms apie organizacing kultiira Sioje bendrovéje.

= = Darbuotojai =—Vadovas
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17 pav. “TEO LT” AB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,pageidautina®

Darbuotojai, keisdami organizacing kultiira savo bendrovéje, itin didele reikSme skirty klano
tipo organizacinei kultiirai (35,4%), taip pat adhokratijos tipo (23,3%), rinkos tipo (21,2%) bei

hierarchijo tipo organizacinei kulttrai ateityje (20,1%) (zr. 17 pav.). Vadovas ateityje planuoja
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tobulinti ir pageidauty rinkos tipo organizacinés kultiiros dominavimo ateityje (35,8%), taip pat
hierarchijos tipo (25,8%), adhokratijos tipo (23,3%) bei klano tipo organizacinés kulttros (18,3%).
Darant {zvalgas apie ateities organizacinés kultliros tobulinimo perspektyvas, darbuotojams labai
triksta zmogiskojo faktoriaus indélio vertinimo bendrovés valdyme, o vadovas ateityje nenumato
klano tipo organizacijos kaip Seimos dominavimo. Vadovas orientuojasi | organizacijos
konkurencinius tikslus bei stabiluma, darbuotojy sukontroliavima siekti pranasumo rinkoje.

Darbuotojams aktualesné orientacija i organizacijos vidy: draugiSka darbo vieta, kolektyvinis
bendravimas), néra itin aktuali nuozmi konkurencija, organizacijos lyderysté kaip pagrindinis
faktorius, lemiantis puikia jos veikla. Vadovo pozitris bei perspektyvos organizacinés kultiiros
tobulinimui rodo stiprias vadovo pozicijas | tiksla, pranasuma prie§ kitas bendroves bei stabilumo
siekima. Taigi, bendrovéje aktualiau tampa orientavimasis | iSore, konkuravimq, naujoves ir
Zenkliai maziau | jos vidy, Zmones, stabilumq. Ateiti vadovas sieja su didesniu konkurenciniu
pranasumu — tai jo prioritetas. Vadovo ir darbuotojy nuomonés skiriasi, organizaciné kultiira Sioje
bendrovéje yra stabili, taciau vadovo poZiuris | darbuotojus kaip { nuozmius kovotojus rinkoje yra
Per daug stiprus ir patys darbuotojai dar néra tam pasiruose. Net ir suprasdami, jog Siai dienai
rinkoje bei jy bendrovéje yra svarbus tikslo siekimas, darbuotojai buty linke pirmiausia labiau
vertinti zmogiskqji indélj to siekiant.

Splius, UAB

Matant UAB “Splius” organizacinés kultiiros profili pagal darbuotojus ir vadova, vertinant
kriterijy “dabar”, pastebime, kad vadovo ir darbuotoju nuomoné ne zenkliai skiriasi (Zr. 18 pav.).
Darbuotojai isskiria Siuo metu labiausiai pasireisSkian¢ius organizacinés kultiiros tipus Siandien ju
bendrovéje. Labiausiai dominuoja bendrovéje rinkos tipo kultiira (35,9%), toliau adhokratijos tipo
(26,0%), hierarchijos tipo (19,5%) bei paskiausiai klano tipo kulttira (18,6%).

Minétas kultiiros tipy iSsidéstymas bendrovéje rodo, jog organizacijos visi veiksmai, vadovo
valdymas, kolektyvo bendravimo pobiidis nukreiptas siekti pozicijos rinkoje. Taigi, organizacija
labiausiai sieja klienty pritraukimas bei inovacijy skatinimas, laikiny komandy sudarymas tam
tikriems tikslams pasiekti. Cia darbuotojai iskelia komandos, kolektyvo, paremto ilgalaikémis
vertybémis reikSmes stoka.

Vadovas i$skiria kiek kitokius dominuojancius tipus Siuo metu Sioje bendrovéje: hierarchijos
tipas (32,5%), rinkos tipas (30,0%), adhokratijos tipas (25,0%) ir klano tipas (12,5%).

Pastebime tokius skirtumus. Vadovui organizaciné kultlira asocijuojasi su galiojanciy taisykliy,
nedidelés veiksmy laisvés, stabilumo savokomis. Vadovas Sioje bendrovéje — organizatorius,
orientuotas | produktyvuma. Tai rodo, jog siekiama aukSto produktyvumo, stengiamasi viska
numatyti, darbuotojams nepalickama veiksmy laisvés. O $ios organizacijos tikslas — sklandumas,

kuris siejasi su stipriu iSoriniu pozicionavimu ir kontrole (rinka).
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18 pav. “Splius” UAB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,dabar*

Vadovas laiko Sia organizacija labai stabilia, darbuotojai izvelgia didel; poreiki konkuruoti ir
pirmauti, jiems nelabai palickama asmeninés laisvés, kolektyvo bendrumo skatinimo, o ir bendrové
ganétinai didelé savo darbuotoju skai¢iumi. Padaliniai, ivairts skyriai organizacijoje neduoda
galimybiy bendrauti kolektyvui, tad organizacijos tikslas tampa labai nuotolinis — konkuruoti, sekti
naujoves.

Labai svarbus zingsnis - darbuotojy ir vadovo organizacinés kultiiros poky¢iy numatymas
ateiCiai. Darbuotojy ir vadovo vizija tam tikrais klausimais prasilenkia, taciau tai pasikartoja jau ne
pirmoje analizuotoje bendrovéje, kadangi vadovo poziiiris yra labiau orientuotas i tiksla, finansini
gerbuvi, pozicija rinkoje. Darbuotojai, kuriy bendrovéje gausu, numato kiek kitokia organizacinés
kulttiros tobulinimo vizija. Jiems svarbiau ZmogiSkieji bendroves resursai, ju gerbuvis. Kita vertus,
darbuotojai to nenumatyty, jei organizacijoje bty stabili jos kultiira ir organizacija bty kaip Seima,
vadovo poziiiris sutapty su darbuotojy, organizacija turéty bendra vizija.

Darbuotojams truksta draugiSkos jam organizacijos aplinkos, komandinio darbo, bendry
vertybiy, riipinimosi zmonémis, isipareigojimo darbuotojams, lojalumo organizacijai, artimesnio
vadovo ateityje (klanas, 34,2%) (zr. 19 pav.). Visi kiti tipai turéty pana$ia vertg ateityje, kadangi
darbuotojams triiksta butent minéto klano tipo bruozy organizacinéje kultiiroje. Lyginant tai su
vadovo organizacinés kultiiros tobulinimo gairémis, pastarasis iSskiria rinkos tipo bruozy stoka bei
nora, jog jie labiausiai dominuoty ateityje (35,8%). Tai numato: ne maZesng itampa del veiklos
rodikliy; démesio vartotojams padidé¢jima; didesni konkurencingumo skatinima. Visa tai labai

mazai siejasi su klano kultiira, kuri labiau itakoja démesi darbuotojui.
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Galima izvelgti tai, jog kolektyve, kuris yra gausus triiksta bendrumo jausmo, neuztenka vien
nukreipto siekio uzimti tam tikras rinkos pozicijas. Vadovas ateityje numato labiau vertinti rinkos
tipa, t. y. skatinti konkurencija, rizika. Jis vertinty ir didesng kolektyvo reik§me bei naujoves, siekty

maziau formalumo veikloje bei kolektyve. Taciau ta sunku padaryti su didele bendrove.

= = Darbuotojai === Vadovas
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Hierarchija Adhokratija

19 pav. “Splius” UAB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,pageidautina‘

Organizacijos pagrindinis visko matas yra pozicija rinkoje bei konkurenciniai tikslai. Taciau,
néra tam padéto pagrindo, t. y. darbuotojai izZvelgia poreiki veikti bendrai, pasitelkti kolektyvo
skatinimo priemones pasiekti uZzsibréztus pranaSumus rinkoje ir pradedant tai pirmiausia nuo
zmogiskuju istekliy skatinimo, neatmetant stabilumo poreikio darbo eigoje, kolektyvo stygavimo,
taciau ir laisvumo jausmo tam tikrais momentais, naujoviy skatinimo.

Organizaciné kultira Sioje bendrovéje ganétinai stabili kaip labai didelés bendrovés, taciau
tritksta bendro tikslo tarp darbuotojy ir vadovo, kas labai jtakoja mechanini darbq organizacijoje ir
veiklos rodiklius, nes siekiant tobulinti finansinius rodiklius reikia derinti komandos darbq, tas
sietina su organizacinés kultiros bendrovéje tobulinimu, isSsiaiskinus, kad darbuotojams labai
tritksta kolektyvo kaip Seimos dvasios.

Alpha komunikacijos, UAB

UAB ”Alpha komunikacijos” darbuotojai i§skyré, jog ju organizaciné Kultiira remiasi rinkos
tipo bruozais labiausiai (35,4%), vadovas taip pat pritaré Siam juy teiginiui (41,7%) (zr. 20 pav.). Kiti
tipai organizacinei kulttirai Sioje bendrovéje apibudinti beveik sutampa tarp vadovo ir darbuotoju
tyrimo rezultaty.

Darbuotojams ir vadovui dabar organizaciné kultiira yra nukreipta $ia linkme: organizacija kaip

rinka, kontrol¢, iSorés reikSmé kolektyvui, aiSkus tikslas visiems, organizacija orientuoja
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laiméjimai, vadovai — reiklis ir griezti, o taip pat ja apibiidina ir dinamiSkumas, versluma,
kirybiskuma skatinanti aplinka, organizacija siejancios naujovés, kolektyvas — laikina komanda,
uzduociai atlikti, vadovas skatina darbuotojuy kiirybiskuma. Maziausiai ¢ia pasireisSkia klano kultira:
komandinis darbas, bendros vertybés, dalyvavimas, riipinimasis zmonémis, darbuotoju itraukimo
programos, isipareigojimas darbuotojams, lojalumas organizacijai, komandiniai laiméjimai,
skatinimas, vadovas kaip tévas. Taigi, vadovo ir darbuotoju dabartinés padéties organizacijoje
vertinant jos kultlira neissiskiria. Vadovo izvalgos ateityje tobulinti organizacing kultiira Siomis
kryptimis rodo jo tiksla padéti individams aiSkiai suvokti, kas juy laukia, kokie narystés
organizacijoje standartai, kultiira ir kaip jiems geriausia nusiteikti darbui, o taip pat gebéjimu

konkuruoti palaikymas, siekiant pagerinti konkurenty pasiektus rodiklius.
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20 pav. “Alpha komunikacijos” UAB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,dabar*

Kiek Kitaip vadovas numato ateities planus. Ateityje jis Ketina Sick tiek maziau vertinti
konkurencijos svertus valdant organizacija, kolektyva (33,3%), labiau vertinti galiojancias taisykles,
riboti veiksmy laisve darbuotojams, ivertinti stabilumo nauda, ir organizuoti, orientuoti {
produktyvuma visos organizacijos veikla bei darbuotojus (zr. 21 pav.). Darbuotojai ateityje
pageidauty didesnio vadovo démesio i komanding veikla, tradicijas organizacijoje, isitraukima i
bendra veikla, taciau nenuvertina ir kity kultiros tipy bruozy: stabilumo, naujoviy, konkurencinio
pranasumo skatinimo veiklos ju darbingje veikloje. Organizacijos nevaldo labai nuozmi
konkurencija, yra vertinamas ir kolektyvas, stabilumas organizacijoje. Kad ir jaunas kolektyvas ir
yra skatinamas novatoriSkumas, naujovés, ne visi to nori ir ateityje to pasireiSkima mazinty.
Vadovas néra zmogiskyjuy iStekliy skatinimo Salininkas, taciau jam aktualus konkurencinis

pranaSumas bei darbuotoju siekis siekti tikslo. Darbuotojai vis délto biity linke organizacing kultiira
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tobulinti klano kultiiros tipo link: efektyviy tarpusavio santykiy palaikymas, Zmoniy nuomoniy
iSklausymas, griztamojo rySio uZztikrinimas ir tarpusavio problemy iSsprendimas — tai yra jiems

svarbu.
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21 pav. “Alpha komunikacijos” UAB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriteriju ,,Pageidautina“

Taigi, organizaciné kultira sioje bendrovéje yra ganétinai stabili. Vadovas siekia
konkurenciniy tiksly, iZvelgdamas ir Zmogiskyjy resursy organizacijoje reiksSme. Skatina
kirybiskumq, numato tobulinti organizacine kultirq bendrovéje ne kolektyvo sqskaita, o tikslo
siekti, remiantis stabilumu bei verslumo skatinimu vadovaujant darbuotojams.

Balticum, UAB

UAB “Balticum” organizacin¢ kulttira iSsiskyre i kity bendroviy, o ir tarp bendrovés vadovo ir
Jos darbuotojy. Pastarieji dabar jzvelgia, jog organizacijoje didziausia reik§mé skiriama

“organizacijos kaip rinkos” organizacinei kultiirai skatinti (40,0%) (Zr. 22 pav.).
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22 pav. “Balticum” UAB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,dabar*
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Vadovas $iuo metu organizacijoje nemato vieno organizacinés kultliros tipo dominavimo. Jis
izvelgia visy tipu pasireiskima panasiai. Darbuotojy izvalgomis, organizacijoje be konkurenciniy
tiksly yra skatinamos ir inovacijos, komandos daznai sudaromos kazkokiai uzduociai atlikti,
organizacijoje néra pastovumo, néra kolektyvo bendrumo, riipesc¢io zmonémis. Vadovas mano, kad
kolektyvas yra vertinamas panaSiai tiek, kiek ir kiti organizacinés kultiiros aspektai Sioje
bendrovéje. Galima pastebéti, jog Siuo metu bendrovéje néra gera situacija ir vadovo bei jo
darbuotojy nuomoneés nesutampa.

Ateityje vadovo organizacinés kultiiros paveikslas keiciasi: jis ja tobulins labiau vertindamas
konkurencinius kolektyvo sugeb€jimus, neatsiribos nuo kiirybiSkumo skatinimo, pasiruo$imo
naujovéms, stabilumo, taisykliy sukiirimo organizacijoje skatinimo (zr. 23 pav.). Darbuotojai
pageidauja didesnio stabilumo, garantuotos darbo vietos uZtikrinimo, o labiausiai draugiskos
atmosferos. Organizacija labai nedidelé (7 darbuotojai), joje vyriSkas kolektyvas, taciau darbuotojai
vis délto yra linke tikétis organizacijos, kurioje labiau vertinamas darbuotojas, o jau po to

konkurencinis pranasumas siejamas su naujoviy skatinimu joje.
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23 pav. “Balticum” UAB bendras kultiiros profilis lyginant vadova ir darbuotojus
pagal kriterijy ,,pageidautina*

Zmoniy aktyvumo motyvavimas daryti papildomas pastangas dar aktyviau dirbti - bity vadovo
prioritetas. Vadovo pagalba individams, siekiantiems pagerinti savo veiklos rodiklius, praplésti
kompetencijy sferas ir igyti savo vystymuisi reikalingy galimybiy bty didZiausias darbuotoju
prioritetas ateityje. Organizacineé kultiira Sioje bendroveje néra stabili, labai i$siskiria darbuotojy ir
vadovo bendras organizacinés kultiros vaizdo ateityje numatymas ir budai to pasiekti. Vadovo
pastangos ateities organonizacijos kultlirai tobulinti numatytos, vadovas stengsis igyvendinti
bendrovés tikslus, kurie kertasi su darbuotojy, vadovas turéty labiau motyvuoti darbuotojus

draugiskesnés atmosferos bendrovéje formavimu. Svarbu ir tai, kad vadovas nenumato ateityje
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keisti klano organizacinés kultiiros tipo pozicijos, t. y. jos dominavima mazinti. Vadinasi, vertina
zmogiskyjy iStekliy, bendrumo jausmo indéli organizacijos veiklai, kas butent ir prisidés prie siekio
konkuruoti, nurungti Kitus.

Darbo pradzioje buvo manyta, jog tirtose bendrovése labiausiai dominuoja klano kultira ir ji

bus tobulinama ir stiprinama kaip rinkos tipo organizaciné kultira. Paneigiant arba patvirtinant

darbo hipoteze, iskeltq darbo pradzioje, galima jq is dalies paneigti, kadangi telekomunikacinése

paslaugy bendrovése Siauliuose jau Siuo metu egzistuoja rinkos tipo organizaciné kultira, kuri

vadovo biity stiprinama, o darbuotojy - keiciama klano tipo draugiska kultiira organizacijoje.

3.4.2. Organizacinés kultiiros bendrovése palyginimas

Kiekviena bendrové skiriasi savo prioritetais ateityje, iSskiria Siuo metu egzistuojanciuy
organizacinés kultiiros tipy pasireiSkimo stipruma. Skirtingos organizacijos skirtingai vertina Siuo
metu dominuojanéius tipus bei skirtingai numato juy pasikeitima ateityje. Vertinant visy bendroviy
organizacing kultlira pagal atskiras jos sritis, iSsiskiria tos bendrovés, kuriose darbuotojai ar vadovai
nieko nekeisty (zr. 20 priedas). Pirmiausia, tai UAB “Splius” vadovas, vertindamas organizacing
kulttira pagal dominuojancias savybes (rinkos tipas), vadovavima darbuotojams (rinkos tipas),
riSamaja organizacijos esme¢ (adhokratijos tipas) nekeisty dominuojancio organizacinés kultaros
tipo. Vadinasi, vadova tenkina esama organizacinés kultiiros situacija organizacijoje kai kuriais
minétais aspektais.

Stai AB “Lietuvos radijo ir televizijos centras” darbuotojai visais aspektais vertina $iuo metu
esanCia organizacing kultira ir nieko ateityje nekeisty (klano tipas). Vadinasi, Sios bendroveés
darbuotojai yra uztikrinti organizacinés kultiros esama situacija.

ReikSminga biity palyginti visy tirty bendroviy organizacinés kultliros profilius pagal abu
kriterijus. Pirmiausiai, pagal darbuotojy tyrimo rezultatus izvelgiant organizacinés kultiiros tipus
dabar. Vertinant visas bendroves, neisskiriant ju dydzio, pastebime, jog visose bendrovése, i§skyrus
AB ,Lietuvos radijo ir televizijos centras“ darbuotojai teigia, jog ju bendrovése rySkiausiai
dominuoja rinkos tipo kultiira, t. y. visos organizacijos veikla nukreipta konkurencijos skatinimui,
veiklai, susietai su nuoZmia kova rinkoje (skal¢je nuo 19,2% iki 40,0%) (Zr. 24 pav.). Tai jtakoja
viska, tiek organizacijos lyderius, tiek organizacijos ir darbuotoju sasaja, tiek vadovavima
bendrovei. Kiek kitaip yra iSskirtoje bendroveje, kurioje dominuoja organizacijos kaip Seimos
pozilris.

Stai, vertinant minéta klano tipo organizacine kultiira, visose i§ bendroviy ji yra maZiausiai
pasireiskianti, i§skyrus jau minéta bendrove (skaléje nuo 9,6% iki 33,1%). Vadinasi, beveik visose

telekomunikacijy bendrovése Siauliuose tarp kolektyvy néra aktualus komandinis darbas, riipestis
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darbuotojais, skatinamas darbuotoju isijungimas i tikslo sieckima, o numatomas tikslas - skatinti
konkurencija - néra pagrindinis darbuotojy tarpe. Visose i§ bendroviy egzistuoja stabilumo,
kontrolés bruozai tiek kalbant apie kolektyva, tiek apie organizacijos valdyma, veikla. Taip pat ir su
naujovémis, kurios yra svarbios, taCiau néra itin didelio skatinimo kurybinei veiklai bei

inovatyvumui tarp darbuotoju.

------- Klanas = = Adhokratija e=Rinkos == == Hierarchija

Alpha

Splius

Teo Lietuvos

24 pav. Bendras darbuotojy kultiiros profilis lyginant visas bendroves

pagal kriterijy ,,dabar*

Lyginant bendroves pagal darbuotoju skaiCiy, galime pastebéti, jog didZiosiose bendrovése
UAB ,,Splius* bei AB ,,Teo LT yra labai panasi situacija. Darbuotoju skaiCius Siose bendrovése
panasus, taciau jose vyrauja rinkos tipo organizaciné kultiira, kuri rodo pozitiri, nukreipta ne i
darbuotoja, o { tiksla, rinka, finansinius rodiklius. Zmogiskasis veiksnys ¢ia licka bene paskutingje
vietose. Tiesa, ¢ia skatinama tvarka, naujovés, o ir stabilumas, tokio didelio kiekio darbuotoju
kontrolé.

Mazose bendrovése UAB ,,Alpha komunikacijos, UAB ,Balticum®, AB ,Lietuvos radijo ir
televizijos centras® (nuo 6 iki 18 respondenty) vyrauja skirtingi organizacinés kultiros tipali, t. y.
paskutinéje i§ minéty bendroviy (6 respondentai, vyriskas kolektyvas) dominuoja organizacijos kaip
Seimos kultoros tipas (klanas). Tuo tarpu kitoje bendrovéje UAB ,Balticum* (7 respondentali,
vyriskas kolektyvas) Sis tipas maZiausiai reiSkiasi, dominuoja konkurencinis poziiris ir sitilymas ta
kryptimi zitiréti visiems. Taip, telekomunikacijy sritis yra tokia, kurioje svarbu rungtis, Kitaip nebus
galimybes iSlikti rinkoje, taiau minétos organizacijos labai jau tvirtai laikosi poZiiirio ,,nurungti
konkurentus* ir pamirsta darbuotojus, kurie ir yra pagrindinis Sios kovos ginklas.

Darbuotojy pageidavimai ateityje yra vienareikSmiski, t. y. ju ateities organizacin¢ kulttira

remsis klano tipo bruozais, kurie suteiks galimybg jiems dalyvauti komandinéje veikloje, skatins ju
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augima, vadovas ripinsis, tobulins, vertins zmogiSkuosius iSteklius (klanas) (skaléje nuo 34,2% iki
51,5%) (zr. 25 pav.). Taip pat, bendroviy darbuotojai iSskiria, norintys karybiskumo skatinimo,
lankstumo bendrovése (adhokratija) (skalé¢je nuo 19,6% iki 23,8%), o taip pat pastovumo,
stabilumo, darbo vietos uztikrintumo (hierarchija) (skal¢je nuo 17,1% iki 27,3%). Tiksly siekimas,
konkurencinio pozitirio skatinimas tarp darbuotojy, darbuotoju pageidavimuose taip pat numatomi
kaip toliau sekantys po visy minéty organizacinés kultiros tipy bruozy, taciau bet kuriuo atveju,
vertinami.

Didziosiose bendrovése situacija labai panasi. Stai vertinant mazas bendroves, pagal darbuotojy
skaiCiy, labiausiai vertinamas jau minétas klano organizacinés kultiiros tipas (skaléje nuo 37,5% iki
51,5%) bei kiek maziau hierarchijos kultiiros tipas (skaléje nuo 17,1% iki 27,3%).

Mazose bendrovése aktualus darbuotoju motyvavimas, kolektyvo bendravimas, kadangi tai
labai svarbu pateikiant paslaugas, norint maza kolektyva nukreipti tikslo siekimui, kadangi

darbuotoju nedaug ir kiekvienas ju labai jtakoja klienta, kuris ir renkasi paslaugos tiekéja.

------- Klanas = = Adhokratija ~===Rinkos = = Hierarchija

Alpha
60,0
50,0

Splius Balticum

Lietuvos

25 pav. Bendras darbuotojy kulttiros profilis lyginant visas bendroves

pagal kriterijy ,,pageidautina®

Buvo suformuotas ir visy tirty bendroviy vadovy organizacinés kultiros profilis, i§ kurio
matome, jog rezultatai kiekvienoje i§ bendroviy labai skiriasi dabar. Siuo metu visose i§ bendroviy
yra aktualus konkurencinis pranasumas rinkoje, su tuo sietinas ir kolektyvo skatinimas ir bendrumas
(rinka) (skaléje nuo 30,0% iki 41,7%) (zr. 26 pav.).

Bendroviy vadovams taip pat svarbios yra naujove€s, organizacijos sugebéjimas reaguoti {
besikeiCian¢ias aplinkos salygas, autoritariniai santykiai, individualus darbas kolektyve

(adhokratija) (skaléje nuo 25,0% iki 28,3%).
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------- Klanas = = Adhokratija == Rinkos == == Hierarchija

> Balticum

Teo' ‘Lietuvos

26 pav. Bendras vadovuy kultiiros profilis lyginant visas bendroves

pagal kriterijy ,,dabar*

Vadovai numato tobulinti savo bendroviy organizacing kultiira, pagrinde, viena kryptimi, t. y.
ateityje labiausiai skatinti darbuotojus siekti tikslo, veikti prekyvietés principu (rinka) (skaléje nuo
33,3% iki 40,0%) (zr. 27 pav.). IS esmés, vadovai teistis, kadangi tokiy ateities tobulinimo gairiy
numatymas yra itakotas dazniausiai prieSiSkos aplinkos, kai rinkoje ne vienas dalyvis, iSoriné
aplinka yra prieSiska, o ne maloni. Tuo remiasi ir tirty bendroviy vadovai, kurie iZvelgia poreiki
labiausiai susitelkti ties agresyvia strategija, jie yra reikliis savo komandai ir tokiu principu jiems

néra aktualiausias zmogiskasis faktorius, numatant organizacinés kultiiros tobulinimo gaires.

------- Klanas = = Adhokratija  ==Rinkos == == Hierarchija

~y Balticum

Teo Lietuvos

27 pav. Bendras vadovy kultiiros profilis lyginant visas bendroves

pagal kriterijy ,,pageidautina®

Telekomunikacijy sritis numato poreikj issiskirti paslauga, jei ji néra isSskirtiné, tuomet

aptarnavimu, kuris dazniausiai siejamas su keliais momentais. Pirma, vadovo poziuriu | darbuotojq
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ir skatinimu ji veikti konkurencine kryptimi aptarnaujant klientq. Antra, kolektyvo veikla, skatinimu,
ripesciu jais isSaukia teigiamq arba neigiamq poziiuri i klientq, kuris renkasi arba ne bendrovés
paslaugq. Siuo atveju, vadovai jZvelgia galimybe, biitinybe ateityje tobulinti organizacine kultiirq
ivairiomis kryptimis, vertinant ir kitus organizacinés kultiiros tipus, iSskyrus jau minétq ,, rinkos .
Pastarasis teiginys rodo, jog bendroviy vadovai, neisskiriant ir mazyjy bendroviy vadovy, ateityje
numato labiau tobulinti tiek formalumq, stabilumq organizacijose, tiek bendradarbiavimg bei

susitarimus kolektyve, tiek kiurybiskumo ir inovatyvumo skatinimq jose.
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ISVADOS

Konceptualiosios dalies isvados ir apibendrinimai:

» Organizaciné kultira — tai ne savaime susikurianti, o specialiai kuriama kultiira, siekiant
organizacijos iSskirtinumo tarp kity. Ja sudaro visas kompleksas bruozy, tampriai susijusiy ir
leidzian¢iy organizacing kultiira iSskaidyti i atskirus komponentus: tai organizacijos bendra
nuomone, filosofija, ideologija, vertybiy sistema, normos, mastymo sistema, jungianti
organizacija su aplinka, buidas veikti tikslo link, spresti problemas, konfliktus.

» Organizaciné kultiira sutelkia organizacijos darbuotojus i stipria komanda, kas itakoja darbo
efektyvuma, finansinius organizacijos rezultatus, skatina konkurencinguma, lemia
organizacijos se¢kme, veikdama kaip bendras visy organizacinés kultliros bruozy
kompleksas. Organizaciné kultira atlieka tvarkos organizacijoje palaikymo ir jos
stabilizavimo funkcijas: lemia nariy poelgi organizacijoje, santykiy, vadovavimo pobudi
kolektyve (-ui), lemia organizacijos nariy tiksla.

» Organizaciné kultura formuojama specifiniy vertybiy pagrindu, skirtingu kiekvienai
organizacijai. Nuolatinis, inovatyvus bei nuoseklus personalo valdymas ir organizacinés
kultiros formavimas laikomas organizacijos pranasumu. Formuojant ir keiciant
organizacine kultiirq reikSmingais tampa: démesys darbuotojams, orientacija i klientus,
rezultata, bendra tiksla, pasitikéjima kolektyve. Nuoseklus organizacijos tyrimas numato
organizacinés kultiiros joje trilkumus bei problemas, o taip pat galimybes keisti ir tobulinti
organizacing kultlira joje, padeda suderinti organizacing kultiira su organizacijos strategija ir
aplinka.

» Pagrindiniais organizacinés kultiiros elementais galima laikyti iniciatyvuma, bendra tiksla,
integracija, kontrolg, skatinima, bendravima organizacijoje ir kt. Suprasti sudétinga
organizacinés kultiiros procesa padeda jos lygmenys: pastebima kultiira — tradicijos, ritualai;
persidengusios vertybés - bendravimas, normos; bendri susitarimai — vertybés.
Susisteminant organizacijas pagal kultdras, yra iSskiriami jy tipai. S. Stoskus, D.
Berzinskiené (2005) pateikia J. Sonnefeld isskirtus tipus: beisbolo komanda (talentas,
aktyvumas), klubas (patirtis, lojalumas), akademija (karjera, iSsilavinimas), tvirtove
(pastovumas, rizikos vengimas). R. RekasSiité — Balsiené (2007) pateikia Ch. Handy
iSskirtus tipus: voratinklio (valdzia, rezultatas), tvirtovés (mazai i§$ukiy, iniciatyvumo),
tinklo (komandinis darbas), ,,zvaigzdziy* kultiira (bendri tikslai). K. C. Kamepon ir P. E
Kynnn (2001) pateikia tipus, remiantis organizacijos iSore ir vidumi: hierarchiné
(formalumas, strukttrizuotumas); rinkos (organizacija kaip rinka), adhokratijos (siekimas

pirmauti, keistis); klano (veikimas kartu). Minétieji tipai pasirinkti organizacinés kultros
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tyrimo jrankiu dél savo kompleksiskumo, vertinant tick vadovy, tiek darbuotojy izvalgas
apie visos organizacinés kultliros egzistavima bei norg ja tobulinti tirtose bendrovése.

» Vadovai, mokédami valdyti ir daryti jtaka organizacijai, gali padaryti jos veikla efektyvesng,
greiCiau igyvendinti jos strategija, misija, padéti darbuotojams lengviau isitraukti i darba.
Nuo vadovo vadovavimo stiliaus, pozilirio kas vyksta organizacijoje priklauso ir
socializacija, adaptacija, identiSkumo procesai joje, t. y. organizacinés kultiiros stiprumas.

Tiriamosios dalies iSvados ir apibendrinimai:

» Darbuotojy tyrimo duomenimis, visose bendrovése, iSskyrus AB ,Lietuvos radijo ir
televizijos centras (dominuoja veikimo kartu klano kultiira), dominuoja rinkos tipo kulttra:
organizacija kaip rinka, kontroles, iSorés reikSmeé kolektyvui, aiSkus tikslas visiems,
organizacija orientuoja laiméjimai.

» Darbuotojai néra patenkinti esama organizacinés kultiiros bitkle. Ju nuomone, didesnis
pasitenkinimas organizacijoje isivyrauty, jei tobulinant kultiirq joje dominuoty draugiska
darbo vieta - klano, o ne atlikto darbo, konkurencinio poreikio - rinkos tipo kultiira.

> Darbuotojai numato didelj atotriiki tarp dabartinés ir norimos kultiry. Si apibendrinta
1Zvalga leidzia numatyti poreiki kazka keisti, tobulinti esamoje kultiiroje labiausiai
darbuotoju, o ir vadovo iniciatyva.

» Tirty bendroviy vadovai dabartine kultiirq apibiidina kaip keliy organizacinés kultiiros tipy

junginj jy bendrovése (rinkos, hierarchijos, adhokratijos). Jie jzvelgia galimybe ateityje
tobulinti organizacine kultiirq jvairiomis kryptimis: labiausiai fokusuoti démesj i iSorines
pozicijas, siekti konkurencinio pranasumo (rinkos tipo), remiantis stabilumu ir kontrole
(hierarchijos tipo) bei imlumu naujovéms (adhokratijos tipo organizaciné kultdra).

» Vertindami ateities pageidauting, Siuo metu tobulintina organizacing kultira bendrovéje
dauguma vadovy svarbiausiomis kultiros organizacijoje charakteristikomis laiko:
orientacija 1 rinka, klientus, rezultata, organizacijos tiksly pazinima, darbuotojy gebéjima
konkuruoti, imtis iniciatyvos ir siekti numatyto konkurencinio tikslo. Organizacijos
s¢kminga veikla priklauso nuo tinkamo, j rinkq orientuoto personalo ir strategiSkai
suplanuotos ir tobulinamos §ia kryptimi organizacinés kulttiros.

» Tyrimo duomenimis remiantis, kai kurie vadovai turi ribotq supratimq apie vidinés kultiros,
kaip organizacijoje egzistuojancios Sistemos, lemiancios sékme reiksme. Remiantis
bendromis jy iZvalgomis, daug didesng itaka organizacijos sékmei daro organizacijos
politika, nulemta poziiirio i rinka, nei ,nesudétingi veiksniai kaip vidiné kultira,
bendravimas, kolektyvo risSamieji ritualai kaip svarbiausias organizacijos sékmés raktas.

» Telekomunikaciniy paslaugy sektorius jpareigoja siekti pranasumo rinkoje, taciau jo

valdymas neturéty apsiriboti mechaniska orientacija tik i rinka. Daugumos vadovy valdyme
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izvelgtas organizacinés kultiiros kompleksiskumo, minéto teorinés dalies isvadose,
nesupratimas valdant organizacijq.

Lyginant darbuotojy bei vadovy izvalgas buvo iSskirti skirtumai tarp abiejy subjekty

poziurio § esamq ir ateities kultiiras. ESminis, jau minétas skirtumas, jog darbuotojai numato
klano, o vadovai — labiausiai rinkos kaip ateities kultiira ju organizacijose.

Lyginant bendroves tarpusavyje, nebuvo isskirti esminiai skirtumai tarp jy. ISaiSkéjo

ganétinai panaStis kultiros aspektai didziosiose UAB ,Splius“, AB ,Teo LT*
organizacijose. Mazose bendrovése iSsiskyré AB ,Lietuvos radijo ir televizijos centras®
dominuojanti draugiska kolektyviné klano kultiira, kaip esminis skirtumas. Darbuotoju
skaiCius bendrovése neturi didelés reikSmés, pageidaujamos iSlieka klano bei hierarchijos
tipu kulttiros.

Didelése bendroveése iZvelgtas kontrolés (hierarchinio tipo) dominavimas ir poreikio labiau
pasitiketi darbuotojais troSkimas, kas yra prieSinga nei mazose bendroveése, kur darbuotojai
labiau pastebimi, ta¢iau néra uztikrinti pastovumu joje (pageidauty uztikrintumo jausmo).
Telekomunikaciniy paslaugy bendroviy tyrimas Siauliy mieste tik patvirtino, jog Siose
bendrovése visa jos veikla skirta klientui, pranaSumui rinkoje, konkurenciniams tikslams,
labai mazai démesio skiriama ZmogiSkiesiems organizacijos iStekliams kaip poveikio
priemonei Klientui pritraukti.

Vertinant demografinius duomenis, esminio skirtumo tiriant kultiira organizacijose nesudare
nei amzius, nei lytis, nei stazas, nei i$silavinimas ar pareigos, kadangi lyginant skirtingy
dydziy bendroves darbuotojy lyties panasumo aspektais nebuvo isskirta esminiy skirtumy.
Hipoteze, kuri buvo iSkelta darbo pradzioje galima is dalies paneigti, kadangi
telekomunikacinése paslaugy bendrovése Siauliy mieste jau §iuo metu egzistuoja rinkos tipo
organizaciné kultira, kuri tobulinant ja, norint sustiprinti jmonés konkurencinguma rinkoje
vadovo biity stiprinama, o darbuotojy pageidavimu bty kei¢iama klano tipo draugiSka

kultiira organizacijoje.
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REKOMENDACIJOS

Kaip viena i§ intervencijy, skirty organizacijos strateginéms problemoms spresti, yra kulttiros

organizacijoje tobulinimas jos vadovui. Remiantis tyrimo rezultatais, numatomi tokie sitilymai

bendroviy vadovams, Sias Zinias perteikiant darbuotojams:

>

Nagrinéti informacija apie organizacing kultiira, jos formavima, tobulinima, inicijuoti atlikti
tyrimus Sia problematika organizacijoje.

Suderinti asmens ir organizacijos vertybes, tiriant bendra organizacijos klimata, kultiira,
labiau iprastinant organizacijos viduy bei darbuotoju indélj, tiriant organizacija minétu
aspektu, pabréziant ju nauda, prisidedant prie organizacinés kulttiros tobulinimo strategijos
sukiirimo.

Dideliam atotrukiui tarp dabartinés ir biisimos kultiiry organizacijoje sumazinti, siiilytina
itraukti kuo daugiau darbuotojy, formuojant ir komunikuojant §ia tema organizacijose
(bendros diskusijos).

Telekomunikacinés paslaugy bendrovés darbuotojai tiesiogiai bendrauja ir itakoja klienta,
tad darbuotojai turi bati tiesiogiai jtraukti i visus procesus, vykstanéius organizacijoje.
Norint, jog vadovo ir darbuotoju vertybinés nuostatos sutapty, o ir darbuotojai jomis
“gyventy”, jas biitina jforminti, apibrézti.

Numatyti, jog iSskirtas ar planuojamas tobulinti organizacinés kultiiros tipas turi atitikti jo
vadovavimo stiliy, inicijuojant bendradarbiavima su visy pavaldiniy vadovais.

Pasirinkti tokia organizacinés kultiiros tobulinimo strategija, kad ji atitikty jos nariy
poreikius. Tam reikalinga informacija organizacijos viduje apie organizacinés kultiiros jtaka

organizacijos efektyvumui, konkurencingumui.

Detalizuojant dideles ir maZzas bendroves, izvelgti tokie pasitilymai:

>

Didelése bendrovése reikéty labiau pasitikeéti darbuotojais, suteikti jiems savarankiskumo,
vertinant juy inovatyvuma, to siekti mazinant kontrolg, didinant ju atsakomybe.
MaZose bendrovése, prieSingai nei didelése, darbuotojams reikéty daugiau kontrolés,

pastovumo bei darbo uZtikrinimo jausmo skiepijimo.
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DISKUSIJA

1. Vertinant nagrinétos temos sékmes ir nes¢kmes, niekada negalima i§ anksto numatyti minéty
aspektu, kitaip juos aplenktume. Pirmiausia, atliekant konceptualiaja darbo dalj, buvo
susidurta su teoriniy iZvalgy Sia tema neapibréztumu, pradedant pacia organizacinés kultiiros
savoka. Tai apsunkino savokos “organizacijos (-in¢) kultiira” vartojimo darbe pasirinkima.
Antra, didelé teoriniu modeliy gausa tyrimui atlikti. Pastarieji aspektai 1émé daugelio
modeliy i8bandyma iki pasirinkto vieno. Taip buvo dél to, jog kiekvienas 1§ teoriniy modeliy
neapibrézé viso organizacinés Kultiiros sagvokos kompleksiSkumo, skaidé ja i tam tikras
dalis: per organizacinés kultiros lygius ar tipus, bet ne iSvien abu. Trecia, apklausos
atlikimas uztruko ganétinai neplanuotai ilga laiko tarpa, kadangi buvo susidurta su
“situacija”, kai bendrovése atitinkami asmenys nesureik§mino tyrimui skirto atlikimo laiko,
prisidengdami laiko stoka. Anketiné apklausa buvo atlickama apie 3 savaites. Abejingumas
padéti atlikti tyrima pas€jo mintis, jog kokybinio tyrimo atlikimui nebus skirta nei kiek
organizacijy laiko nei noro. Ketvirta, rezultatai tarp bendroviy nedavé didelio atotriikio ju
palyginimui. Kita vertus, rezultatai parodé sasajas tarp tirty telekomunikaciniy paslaugy
bendroviy Siauliy mieste.

2. Visose tirty bendroviy rezultatuose matome, jog vadovai numato kazkuria kryptimi tobulinti
savo organizacing kultiira. Svarbiausiu motyvu lieka visose dalyse iSskirtas noras
konkuruoti, pirmauti, uzimti lyderio pozicijas. Pastarasis motyvas duoda realias priezastis
toliau tyrinéti organizacing kultiira ir sieti ja su keliais aspektais:

» Klienty plétros sasaja su organizacine kultiira jose.

» Klienty aptarnavimo kokybés sasaja su organizacine Kultiira jose.

» Klienty aptarnavimo kokybés, ivertinus organizacing kultiira, jtaka klienty plétrai.
Minéti tyrimo aspektai duoda priclaidas tyrimo tgstinumui numatyti, dominuojantis

rinkos organizacinés kultiiros tipas parodé galimybe tolimesnius tyrimus sieti su klienty

plétra bei pozitiriu | aptarnavima, vertinant organizacing kulttra, besirenkant tos bendrovés

paslauga. Tokiy tyrimy néra atlikta, tad tas motyvuoty tirti Sig sriti.
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vertybés, isitikinimai.

III. Pagrindiniai teiginiai ir gil@is isitikinimai

Pagrindinés
organizacijos
nariy vertybés,
susitarimai

Saltinis: [laght, P. JI. (2000). Menencment. Canxr-Ilerep6ypr: Mockea. P. 98.
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3 priedas

Personalo valdymo jtaka organizacinei kultiirai

Vadovy veikla: Darbuotoju veikla:
» Lyderysté, vadovavimas. » Savarankiskos uzduotys.

» Bendradarbiavimas su kitais.

A

» Personalo valdymas.

A 4

» Savarankiskos uZduotys. » Dalyvavimas valdyme.

» Asmeninis bendravimas. » Asmeninis bendravimas.

/

Darbuotojy
»darbiné elgsena“

A
v

A

v
A

Vertybés Nuostatos
Pozitriai

Vadowvy ,,darbiné
elgsena®

Vadovy ,.kultiiriné
elgsena“

Darbuotojy
,,klj}tﬁriné elgsena®

Specialios organizacinés kultiiros kiirimo priemonés:
Vertybiuy apra§ymai, vadovy kalbos, istorijos, mitai, herojai, tradicijos,
ritualai, herojai, simboliai, renginiai, fiziné aplinka

\ 4

Saltinis: Underis, V. (2010). Organizacijos kultiira ir darbuotojy pasitenkinimas darbu. Konsultacijos vadovui.

Personalo valdymas. Verslo Zinios, 12, p. 57.
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4 priedas
Anketos darbuotojui ir vadovui pavyzdys

Organizacinés kultdros jvertinimas

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos studijy krypties
magistranté Vilma StaraZinskiené atlieka tyrima, kurio tikslas - nustatyti Jasy
organizacijoje vyraujanti kultdros tipa, jzvelgti kultdros tobulinimo krypti.

Si anketa yra ANONIMINE, todel tikiuosi, jog atsakysite nuoSirdziai ir saziningai.
Bus naudojami tik statistiSkai apibendrinti rezultatai.

Anketq sudaro 6 skirtingos dalys, kuriose pateikta po 4 pasirinkimus. Kiekvienq_ jy
ivertinkite 100% skaléje, apvalindami iki desim¢iy (10, 20, ... ), penkiy (5, 15, ... ).

Atsakymus reikia pateikti abejose skiltyse: " Dabar" (kokia organizacija yra dabar)
ir “Pageidautind' (kokia organizacija galéty ar turety bati po kazkurio laiko).

Pildymo pavyzdys.

Jei Jums atrodo, jog atsakymas A labiausiai apibddina Jasy organizacija, B ir C
tinka kaZkuria dalimi, D - tinka maZza dalimi, balus skirstykite panasiai taip: A - 55%, B

-20%,C-20%,D -5%.

I. | Dominuojancios savybés Dabar | Pageidautina
A | Organizacija - kaip Seima, joje galiu dalytis savo dZiaugsmu ir
rapesciu

B | Organizacija - itin dinamiska, jos aplinka skatina versiuma,
darbuotajar yra linke rizikuoti

C Organizacija orientuota j tiksly siekimq, svarbiausia yra
atlikti darbai, konkurencija ir orientacija j laiméjimq

O | Organizacijoje - stipri kontrolé ir struktdra, reguliuojama
formaliomis taisyklémis ir proceddromis

IS viso: | 100% 100%
II. | Lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar | Pageidautina
Lyderiavimas organizacijoje - patarimai, skatinimas, ugdymas
B | Lyderiavimas organizacijoje - verslumas, inovacijy skatinimas,
rizika

C | Lyderiavimas organizacijoje - poZidris, orientuotas /
rezultatq, agresyvumq

O | Lyderiavimas organizacijoje - koordinavimas, organizavimas,
sklandi veikla

>

IS viso: | 100% 100%
III. | Vadovavimas darbuotojams Dabar | Pageidautina
A Vadovavimo stilius: komandinis darbas, sutarimas, aktyvus
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dalyvavimas veikloje

B | Vadovavimo stilius: atsakomybé uz rizikq, jos prisiémimas,
inovacijy diegimas, kdrybinés laisvés, savitumo skatinimas

c Vadovavimo stilius: stipri konkurencija, auksti reikalavimar,
orientacija j laiméjimus

D | Vadovavimo stilius: santykiy, socialiniy garantijy bei darbo
vietos uztikrinimas

IS viso: 100% 100%

IV. | RiSamoji organizacijos esmé Dabar | Pageidautina

A | Organizacijq laiko kartu lojalumas, abipusis pasitikéjimas,
Isipareigojimas darbuotojams ir atvirksciai

B | Organizacijq laiko kartu inovacijy diegimas, organizacijos
plétra, nayjumas

C | Organizacijq laiko kartu pasiekimai, tiksly igyvendinimas,
orientavimasis /[ pergale konkurencinéje kovoje

D | Organizacijq laiko kartu formalumas, strategija, planiné veikla

IS viso: 100% 100%

V. | Strateginiai tikslai Dabar | Pageidautina

A | Organizacijos tikslai - darbuotojy augimas, pasitikéjimas,
atvirumas, dalyvavimas

kdrimas, naujy dalyky isbandymas, naujos galimybés

C | Organizacijos tikslai - konkuravimo veiksmai, laiméjimai,
dideli siekiai, rinkos uZkariavimas

O | Organizacijos tikslai - pastovumas, stabilumas, efektyvumas,
kontrolé, sklandumas

IS viso: | 100% 100%

VI. | Sékmes kriterijai Dabar | Pageidautina

A | Organizacijos sékmée - Zmogiskieji istekliai, komandinis
darbas, darbuotojy lojalumas, rdpestis Zmonémis

B | Organizacijos sékmé - unikalds, nauji produktai, lyderyste,
/novacijos

C | Organizacijos sékmé - rinkos uZkariavimas, konkurenty
pralenkimas, lyderiavimas konkurencinéje rinkoje

D | Organizacijos sékmé - nasumas, patikimas tiekimas, sklandi
verkla, grafikas, Zemos sqnaudos

IS viso: | 100% 100%

Keli klausimai apie Jus. Tinkantj atsakymo variantqa pazymekite kryziuku X
Lytis: 0 Moteris [0 Vyras
Jasy iSsilavinimas (jrasykite):
Pareigos (jrasykite):
Amzius: [ iki 30 0 31-40 041-50 051-60 061 ir daugiau

Darbo staZas Sioje jmonéje: [ iki5m. 015-10m. 011-20 m. 021 ir daugiau mety
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5 priedas

“Lietuvos radijo ir televizijos centro” AB vadovo kultiiros profiliai pagal atitinkamas
organizacinés kultiiros sritis

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas
35

Hierarchija 10

X
35
Rinkos

a) Dominuojancios savybés

Dabar = eeeeses Pageidautina

Hierarchija 25 > Adhokratija

Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

Hierarchija 10 Adhokratija

25

Rinkos

b) RiSamoji organizacijos esmé

c) Lyderiavimo stilius organizacijoje

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas
30

Dabar = eeeeses Pageidautina

30
Adhokratija

Hierarchija25e:] 2‘5:

3D
Rinkos

e) Strateginiai tikslai

Hierarchija Adhokratija
Rir%lir’os
d) Vadovavimas darbuotojams
Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas
25

Hierarchija 25> Adhokratija

25

Rinkos

f) Sekmes kriterijai
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6 priedas

“TEO LT” AB vadovo kultiiros profiliai pagal atitinkamas organizacinés kultiiros sritis

Dabar = eeeeses Pageidautina

Hierarchija30 25 Adhokratija

It

Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

Rinkos

a) Dominuojancios savybés

b) RiSamoji organizacijos esmé

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas
20

Hierarchija <35 ;15 Adhokratija

45
Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas

25

B
. .
A0
.- .

35

Hierarchija 25> Adhokratija

35
Rinkos

c¢) Lyderiavimo stilius organizacijoje

d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas

30

Hierarchija <30 10 Adhokratija

%
Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

40

Hierarchija 25> Adhokratija

25

Rinkos

e) Strateginiai tikslai

f) Sékmes kriterijai
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7 priedas

“Splius” UAB vadovo kultiiros profiliai pagal atitinkamas organizacinés kultiiros sritis

Dabar = eeeeses Pageidautina

Hierarchija 30 5°»30 Adhokratija

06

Rinkos

a) Dominuojancios savybés

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas

10

50
Hierarchija < <20 Adhokratija

30

Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas

15

%': 25 Adhokratija

Riﬂzos

b) RiSamoji organizacijos esmé

c) Lyderiavimo stilius organizacijoje

Dabar = eeesses Pageidautina

Hierarchija <30 15 Adhokratija

Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

15

4 &
Hierarchija '+ 25> Adhokratija

Riﬁ?as

d) Vadovavimas darbuotojams

e) Strateginiai tikslai

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas

25

40
Hierarchija ~ 25> Adhokratija

25

Rinkos

f) Sekmes kriterijai
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8 priedas

“Alpha komunikacijos” UAB vadovo kulturos profiliai pagal atitinkamas
organizacinés kultiiros sritis

------- Pageidautina

10

-
-
-

Hierarchija 4[}.". 10

30 > Adhokratija

50
Rinkos

a) Dominuojancios savybés

------- Pageidautina

Hierarchija Adhokratija

40

4
Rinkos

c) Lyderiavimo stilius organizacijoje

------- Pageidautina

Klanas

. .. 30 20 -
Hierarchija 5 Adhokratija
0]

Rinkos

b) RiSamoji organizacijos esmé

------- Pageidautina

Hierarchija < <20 10 Adhokratija

30

50
Rinkos

d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar

------- Pageidautina

Hierarchija -~
Ja3 . 10

Rinkodsro

------- Pageidautina

_ 30Adhokrati
ja

e) Strateginiai tikslai
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9 priedas

“Balticum” UAB vadovo kultiiros profiliai pagal atitinkamas organizacinés kultairos sritis

------- Pageidautina

Klanas

Hierarchija <25 30Adhokratija

40
Rinkos

a) Dominuojancios savybés

Dabar

------- Pageidautina

3 35
Hierarchija -Adhokratija

Riﬁpos

c¢) Lyderiavimo stilius organizacijoje

------- Pageidautina

Klanas

- 20

Hierarchija <30 30 Adhokratija

Rinkos

e) Strateginiai tikslai

------- Pageidautina

Klanas

20

Hierarchija < 25 ‘20 202925 >Adhokratija

40
Rinkos

b) RiSamoji organizacijos esmé

Dabar

------- Pageidautina

Klanas

Hierarchija <30 30Adhokratija

Rinkos

d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar

------- Pageidautina

Hierarchija 30 20 > Adhokratija

~a0
Rinkos
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Respondenty pasisikirstymas pagal lytj

Respondenty lytis
Bendrové / Skaicius (N / %)
Skailius viso
Moteris Vyras (N /%)

UAB Splius 44/ 39,6% 67 /60,4% 111/ 100%

UAB Alpha komunikacijos 7138,9% 11/61,1% 18 /100%
TEOLT, AB 36 /38,3% 58 /61,7% 94/ 100%

UAB Balticum 1/14,3% 6/857% 7/100%

AB Lietuvos radijo ir 2133,3% 4/66,7% 6 /100%

televizijos centras

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

10 priedas

11 priedas

Bendroveé / Skaicius (N / %) Respondenty iSsilavinimas
Skaicius viso
AukStasis AukStesnysis Nebaigtas (N /%)
aukstasis
UAB Splius 75/ 67,6% 27 124,3% 9/8,1% 111/ 100%
UAB Alpha komunikacijos 14 /77,8% 2/11,1% 2/11,1% 18/ 100%
TEO LT, AB 57 /1 60,6% 30/31,9% 7175% 94/ 100%
UAB Balticum 5/71,4% 2/28,6% - 7/100%
AB Lietuvos radijo ir 5/83,3% 1/16,7% - 6/100%
televizijos centras
12 priedas
Respondenty pasisikirstymas pagal pareigas
Respondenty pareigos
AB Lietuvos
radijo ir
Bendroveé / Skaicius (N / %) UAB Splius UAB Alpha TEOLT, UAB televizijos
komunikacijos AB Balticum centras
Klienty aptarnavimas 78 170,3% 13/72,2% 46 / 48,9% 5/71,4% 51783,3%
Administracija ir tinklo 33/29,7% 5127,8% 48/51,1% 2/28,6% 1/16,7%
prieziira
Skaidius viso (N/ %) 111/ 100% 18/ 100% 94 / 100% 7 /100% 6 /100%
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Respondenty pasisikirstymas pagal amziy

13 priedas

Bendroveé / Respondenty amZius Skaicius viso (N/
Skaitius (N / %) IKi 30 m. 31-40 m. 41-50 m. 51-60 m. d:ulgli;u %)
UAB Splius 41/36,9% | 33/29,8% 26 /23,4% 11/9,9% - 111/ 100%
UAB Alpha 14/77,8% 4/22,2% - - - 18/ 100%
komunikacijos
TEOLT, AB 33/351% | 27/28,7% 17/ 18,1% 13/13,8% 4/4,3% 94 / 100%
UAB Balticum 4/57,1% 3/42,9% - - - 7/100%
AB Lietuvos 4/66,7% 1/16,7% 1/16,7% - - 6 /100%
radijo ir
televizijos centras
14 priedas

Respondenty pasisikirstymas pagal darbo staza

Bendrové / Skaicius (N / %)

Respondenty darbo stazas

IKi5 m. 5-10 m. 11-20 m. 21 ir daugiau | Skaidius viso
(N /%)
UAB Splius 40/ 36% 57 151,4% 14712,6% - 111/100%
UAB Alpha komunikacijos 16 /88,9% 2/11,1% - - 18/ 100%
TEOLT, AB 42 1 44,7% 38/40,4% 147149 - 94/ 100%
UAB Balticum 7/100% - - - 7/100%
AB Lietuvos radijo ir 5/83,3% 1/16,7% - - 6/100%

televizijos centras
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15 priedas

“Lietuvos radijo ir televizijos centro” AB darbuotojy kultiiros profiliai pagal atitinkamas
organizacinés Kultiiros sritis

Dabar = eeeeses Pageidautina

Dabar = eeeeses Pageidautina

. . . . . 15,8 3 ' .
Hierarchija Adhokratija Hierarchija 13 29,2 Adhokratija
,3
Rin.kos Rinkos
a) Dominuojancios savybés b) RiSamoji organizacijos esmé
Dabar = eeeeses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas Klanas
2R 39.242,5
. . 3.3 . . . o4 22,5 .
Hierarchija Adhokratija Hierarchija <27,%: 550 Adhokratija
27,5 31,7 ’
16,8
Rin.kos Rinkos

c¢) Lyderiavimo stilius organizacijoje

d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar = eeeeses Pageidautina

Hierarchija <375

Rinkos

Dabar = eeeeses Pageidautina

1
Hierarchija <5¢ ?;1’ 53,3 Adhokratija

22,5

Rinkos

e) Strateginiai tikslai

) Sekmes kriterijai
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16 priedas

“TEO LT” AB darbuotojy kultiaros profiliai pagal atitinkamas organizacinés kultiiros

sritis
Dabar = eeeeses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas
Klanas
35,4 09
.“.. ..'.-.
Hierarchij 18,2 22,0 Adhokrat \
a 16,5 22,9 ija . . 9 .
Hierarchija 24’1Adh0kratua
42,0
Rinkos
a) Dominuojancios savybés b) RiSamoji organizacijos esmeé
Dabar = eeeeses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas Klanas
36,3
35,4
Hierarchija 19,6 y S 22??;92 Adhokratija
20,5 !
40,6
R3in7|2%s Rinkos
c) Lyderiavimo stilius organizacijoje d) Vadovavimas darbuotojams
Dabar = eeesses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas Klanas
34,5 32,3
A9 T,
5,5,
Hierarchija 19,7 ‘ 24,7 Adhokratija Hierarchija 22,2-’.. 17,6 23,7:926,0Adhokratija
19,7 24,9 .
40,1
Rinkos Rinkos
e) Strateginiai tikslai f) Sékmes kriterijai
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17 priedas

“Splius” UAB darbuotojy kultiiros profiliai pagal atitinkamas organizacinés kultiiros

sritis

Dabar = eeesses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas Klanas
#38,1 354
49,0, o
Hierarchija < 19,9 . 18,8 21,4.,»25,2 Adhokratija
37,0
Rinkos Rinkos
a) Dominuojancios savybés b) RiSamoji organizacijos esmé

Dabar = eeesses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas Klanas
33,8 3.7,.:3

20,0
Hierarchija 20,380 24,826,410kt
17,6 .+,
35,6
Ri%]Sk’gs Rinkos
c) Lyderiavimo stilius organizacijoje d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar = eeesses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas Klanas
31,6

29,2
5 17,3\,
Hierarchija <229 26,9Adhokratija Hierarchija <20,7€20,6  25,7%:28,0adhokratija
-,..22’2
34,9 36,3
Rinkos Rinkos
e) Strateginiai tikslai f) Sékmés kriterijai
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18 priedas

“Alpha komunikacijos” AB darbuotojy kultiiros profiliai pagal atitinkamas
organizacinés Kultiiros sritis

------- Pageidautina

b 24r7Adh0kratija

Hierarchija < 15 )
/22,5

17,2

44,0
Rinkos

a) Dominuojancios savybés

Dabar = eeeeses Pageidautina
Klanas
~39,4
B2 %) 7,8 )
Hierarchija - Adhokratija
26,4 236

31,7

Rinkos

c¢) Lyderiavimo stilius organizacijoje

Dabar = eeeeses Pageidautina

Klanas
311

o
S

A5l

_ 253,
Hierarchija oy

R 26,1 Adhokratija
20,6 oy

2,8

34,7
Rinkos

e) Strateginiai tikslai

------- Pageidautina

21,4
. Adhokratija
8,6
33,9
Rinkos
b) RiSamoji organizacijos esmé
Dabar = eeeeses Pageidautina
18,6
Hierarchija “. g4 Adhokratija

’

d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar = eeeeses Pageidautina

s 8
16,7 -Adhokratija

17,8

Hierarchija

39,4
Rinkos
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19 priedas

“Balticum” UAB darbuotojy kultaros profiliai pagal atitinkamas organizacinés kultiiros
sritis

Dabar = eeeeses Pageidautina Dabar = eeesses Pageidautina
Klanas Klanas
449 35,0

Hierarchija 32,1 Adhokratija

336

Rinkos

a) Dominuojancios savybés

------- Pageidautina

Hierarchija 349

42,1
Rinkos

c) Lyderiavimo stilius organizacijoje

Hierarchija 1*0Adh0kratija

Hierarchija

47,1
Rinkos’

d) Vadovavimas darbuotojams

Dabar = eeeeses Pageidautina Dabar = eeeeses Pageidautina
Klgagna(as Klanas
35,7
S o6a '
_ 28,6 420 ) _ ) . 3 - )
Hierarchija -.,2 Adhokratija Hierarchija <, 25,0 > Adhokratija
35,0 29,3

37,9
Rinkos

e) Strateginiai tikslai

4241
Rinkos
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f) Sekmes kriterijai




20 priedas
Organizacinés kultiiros telekomunikacinése bendrovése Siauliuose palyginimas

Bendrovés
UAB “Splius” UAB “Alpha AB “TEO LT” UAB “Balticum” AB Lietuvos radijo ir
komunikacijos” televizijos centras”
Organizacinés Darbuotojai Vadovas Darbuotojai Vadovas Darbuotojai Vadovas Darbuotojai | Vadovas Darbuotojai Vadovas
kultiiros sritis E E _E g g o o o o o
a % a % a % a % a % a % a % a % a % a %
o [a R o o o o o o o o
Dominuojancios R K R R R K R RRH | R K A R R K A R K K K; AR K; R
savybés
Lyderiavimo stilius R K R; H R R K AR |AR |R K H R R K A, R K K A K; A
organizacijoje H H
Vadovavimas R K R R R K R AR | R K RRH | KiA | R H A, R K| K K K; A;
darbuotojams R; H H R; H
Risamoji R K A A R K R AR | R K AR R R K R R K K K R
organizacijos esmé H
Strateginiai tikslai R K H R R K AR | RH | R K K; R; R R K A, R K| K A;R K; A;
H H R;H
Sékmeés kriterijai R K H KiA; | R K AR | RRH | R K H K;iA; | R K R; R K K R K; A,
R; H H R; H H R;H

Paaiskinimai: K — klano; A — adhokratijos; R — rinkos; H — hierarchijos organizacinés kultiiros tipai.
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