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PALAIMA, Justas (2011) Service sector organizations organizational culture assessment. MBA
Graduation Paper. Kaunas: Vilnius University, Kaunas Faculty of Humanities, Department of
Informatics. 81 p.

SUMMARY

Topicality of the work. In the European Union, public sector organizations produce the
largest part of GDP. That is why selling services can be called the dominant commercial activity in
the whole economical structure. Service sector in Lithuania is the biggest sector. In such a big
variety of competitors it is very hard to compete. Many scholars notice that companies which take
the lead in such competition have not only the attractive services. What is more, today’s
competitive companies have very strong and unique organizational culture.

Aim of the work — explore organizational culture assessment methods and create an
assessment method for service sector organizations.

Tasks set to achieve the aim:

1. To examine the conception of organizational culture referring to analysis of scientific

literature.

2. To explore organizational culture models, types and evaluate importance of separate

organizational culture elements for organization’s performance.

3. To analyze the possibilities of measuring organizational culture.

4. To compare existing organizational culture assessment methods and instruments.

5. To form theoretical service sector organization organizational culture assessment

method and describe a prototype of an information system that would referring to

assessment method.

6. Evaluate organizational culture assessment method and identify type of organizational

culture, assess employee satisfaction, the strength of organizational culture and the change

of organizational culture.

The main results of the research. Theoretical organizational culture assessment method
was formed based on two organizational culture assessment methods. Results of empirical research
completed referring to new organizational assessment method revealed that new method is valid
and reliable for assessing service sector organizations organizational culture and for further
researches and investigations.

Scope of the work. The thesis consists of 72 pages (excluding bibliography and annex),
including 12 tables and 37 pictures.




[VADAS

Temos aktualumas. Visose Europos Sajungos Salyse daugiausiai BVP sukuriama paslaugy
sektoriuje, todé¢l paslaugas galima laikyti svarbia ir dominuojancia veikla visoje ekonomikos
struktliroje. Lietuvoje paslaugu sektorius yra pats didziausias. Tokioje imoniy gausoje konkuruoti
yra labai sudétinga. Daugelis autoriy pastebi, jog norint igyti konkurencini pranasuma ir tapti
patraukliu darbdaviu ar pardavéju vien iSskirtinés kokybés arba, tiesiog - iSskirtiniy paslaugu
neuztenka (Denison 1984). Todé¢l pradéta dométis organizacine kultiira.

Pastebéta, kad stipri ir kryptinga organizaciné kultiira turi teigiama ir nekvestionuojama

poveiki organizacijy efektyvumui (Simanskiené 2008, Robbins 2006, Staniulien¢ 2010, Cameron,
Quinn 1999, Denison ir kt. 2006 ir kt.), todel Sio reiSkinio tyrimai gali buti aktualiis Lietuvos
imonéms. Siekiant vystyti ar keisti organizacing kultiira imonéje, svarbu yra Zinoti, ka reikia keisti.
Siuos aspektus galima atskleisti taikant kiekybinius arba kokybinius organizacinés kultiiros
vertinimo metodus (Simanskiené 2002, Cameron, Quinn 1999, Denison ir kt. 2006, Cooke,
Lafferty ir kt.). Kiekybiniai metodai paremti ilgalaikiais stebéjimais ir uZima daug laiko, todél Siuo
aspektu pranasesni yra kiekybiniai organizacinés kultiiros vertinimo metodai..
Problemos istyrimo lygis. Daugelis autoriy tyré¢ §i fenomena jvairiais aspektais. Vieni tyréjai
stengési atskleisti organizacinés kultiiros raiskos biidus (Schein 1992, Kotter, Heskett 1992), kiti
stengési identifikuoti organizacinés kulttiros tipus bei rodiklius, kuriy pagalba bty galima iSmatuoti
Si reiskini (Hofstede 1993, Denison ir kt. 1984, 1991, 2006, Cameron, Quinn 1999, Cooke, Lafferty
ir tk.). Lietuvos tyréjai L. Simanskien¢, P. Vanagas atkreip¢ démesj i organizacinés kultiiros
formavima ir jo metu kylanc¢ias problemas. Duomeny bazése galima rasti uzsienio autoriy straipsniy
apie kiekybinius organizacinés kultiiros vertinimus bei atlikty tyrimy aprasymus (Denison 1984,
1991, 2006, Hofstede 1993, Raduan, Naresh, Goh 2008 ir kt.), taCiau nepaisant Lietuvos tyréju
doméjimosi Siuo reiSkiniu, Lietuvos imoniy organizacinés kulttiros vertinimo klausimas sistemiskai
yra mazai nagrinétas, todél galime daryti iSvada, jog S$i sritis yra silpnai iSnagrinéta

Problema — Kaip i§samiai jvertinti paslaugy imoniy organizacing kulttira?

Darbo objektas — Organizacinés kultiiros vertinimas

Darbo tikslas — IStirti organizacinés kultiiros vertinimo metodus ir sukurti paslaugy imoniy
kiekybinio organizacinés kultiros vertinimo metoda.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros analize, iSnagrinéti organizacinés kultliros samprata.

2. I8tirti organizacinés kultiiros modelius, tipus ir jvertinti organizacinés kulttiros rodikliy

reikSme jmoniy funkcionavimui.



ISanalizuoti organizacinés kultiiros vertinimo galimybes.

4. Palyginti sukurtus vertinimo metodus bei jrankius.

5. Suformuoti teorini paslauguy imoniy organizacinés kultiros vertinimo metoda ir ji
realizuojancios sistemos prototipa.

6. Atlikti Organizacinés kultiros vertinimo metodo ivertinima ir nustatyti organizacinés
kult@iros tipa, ivertinti darbuotoju pasitenkinima darbu bei jvertinti organizacinés
kultiiros stipruma ir pokyc¢ius.

Darbo struktiira. Pirmoje darbo dalyje ,,ORGANIZACINE KULTURA KAIP TEORINIU
TYRIMU OBJEKTAS* nagrinéjama organizacinés kultliros samprata, iStiriamo organizacinés
kultiros modeliai, tipai jvertinama organizacinés kultliros reikSmeé imoniy funkcionavimui.
Atliekama organizacinés kultiiros vertinimo metody ir irankiy analiz¢.

Antrojoje dalyje ,,ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMO METODAS* remiantis
organizacinés kultliros samprata bei organizacinés kultiiros vertinimo metody ir jrankiy analize
suformuojamas teorinis paslaugy imoniy organizacinés kultiiros vertinimo metodas ir aprasomas ji
realizuojancios sistemos prototipas.

Treciojoje dalyje ,,PASLAUGU IMONES ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMO
TYRIMAS* remiantis suformuotu organizacinés kultliros vertinimo metodu atlieckamas empirinis
UAB ,,Trasalis* organizacinés kultiiros tyrimas, atlieckama empirinio tyrimo duomenuy analiz¢ ir
pateikiami rezultatai bei iSvados.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Darbe daugiausiai buvo naudojama uZzsienio literattira
bei lietuviy autoriy moksliniai darbai, susij¢ su organizacinés kultiiros vertinimu. Taip pat buvo
naudojami uzsienio ir lietuviy autoriy empiriniy tyrimy rezultatai.

Darbe naudoti tyrimo metodai. Analizuojant organizacinés kultiiros samprata bei
vertinimo galimybes buvo naudojama uzsienio ir lietuviy autoriy mokslinés literatiiros lyginamoji
analiz¢ ir sintez¢. Atliekant empirini tyrima buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné
apklausa. Anketines apklausos duomenys apdoroti MS Office Excel 2003, STATISTICA v8.0
programomis.

Darbo rezultaty teoriné reikSmé.

— Apibrézta ir pateikta organizacines kultlros savoka, kurios pagrindas yra
vertybes, nuostatos, elgesio normos bei isitikinimai.

— Sukurtas dviejuy daliy organizacinés kultiiros vertinimo metodas, leidZiantis
tvertinti  organizacinés kulttros rodikliy raiSka, nustatyti vyraujanti
organizacinés kultliros tipa, ivertinti darbuotoju pasitenkinima darbu ir

nustatyti darbuotojy atsakymy iSsibarstymo lygi.



Darbo rezultaty praktiné reikSmé.

— Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad sukurtas organizacinés kulttros
vertinimo metodas gali biti taikomas paslaugu imoniy organizacinei kultiirai
vertinti.

— Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad organizacinés kultiiros rodikliy
raiSkos stiprumas priklauso nuo esamos ir pageidautinos organizacinés
kultiros tipo sutapimo / nesutapimo. Gauti rezultatai gali biti praktiSkai
pritaikyti keiCiant arba formuojant organizacing kulttira.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro ivadas, 3 dalys, iSvados. Pagrindiné¢ darbo
medziaga apraSoma 80 puslapiy, iskaitant 12 lenteliy, 37 paveikslus. Taip pat pateikiamas priedas.
Panaudotos literatiiros saraSa sudaro 46 Saltiniai bei 3 informacinés organizacinés kulttiros

vertinimo irankiy gamintojy svetainés.
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1. ORGANIZACINE KULTURA KAIP TEORINIU TYRIMU OBJEKTAS

Sioje darbo dalyje aprasoma organizacinés kultiiros samprata, atskleidZiami esminiai jos
bruozai: savokos esmé, organizacinés kultiros modeliai, organizacinés kultiiros tipologijos. Be to,
Sioje dalyje atskleidziama organizacinés kultiiros reikSmé imoniy funkcionavimui, apraSomos
organizacinés kultiiros funkcijos, bei atskleidziamos su organizacinés kultiros vystymu ir pokyciais

susijusios problemos.
1.1. Organizacinés kultiiros samprata ir esminiai bruozai

Lotyniskai cultura — ,apdirbimas®, ,ugdymas®, ,aukléjimas®, ,tobulinimas®, ,,vystymas®,
»garbinimas®. Tarptautiniy Zodziy Zodyne pateikiami net penki kultiiros apibréZimai. Analizuojant
organizacing kultiirg tiksliausias biity: ,,zmogaus bei visuomenes veiklos produktai, jos formos ir
sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines
vertybes* (Kvietkauskas, 1985). PanaSiai kultiiros pagrinda apibiidina ir britas sociologas A.
Giddens (2005 p. 38) teigdamas, jog tai yra id¢jos, apibréziancios, kas visuomenei svarbu, vertinga
ar pageidautina. Sios abstrak&ios idéjos, arba vertybés, suteikia prasme bei krypti Zzmonéms. Pasak
M. Harris (1998 p.) kulttra, suprantama placiaja etnografine prasme, yra ta kompleksiné visuma,
kuri apima Zinias, tik€¢jima, mena, moralg, teisg, paprocius ir visus kitus gebéjimus ir jprocius,
1gytus zmogaus, kaip visuomenés nario. Kultiiros padétis jvairiose Zmonijos visuomenése, kiek ja
galima tyrinéti bendrais principais, yra dalykas, kurj galima tyrinéti kaip Zmoniy minties ir veiklos
désnius. A. Giddens bei M. Harris bendrosios kultiiros apibrézimus, vyraujanéius visoje
visuomen¢je, galima buty nesunkiai pritaikyti ir organizacinei kultiirai apibidinti.

Pirmasis organizacinés kultiiros savoka 1979 metais pavartojo A. M. Pettigrew. Pasak
autoriaus, organizaciné kultlira yra visuomenés priimty maty sistema, atlikta tam tikry grupiy
zmoniy, tam tikru laiku (1979 p. 574). Taciau S§is apibréZimas néra iki galo tikslus — jis neatspindi
organizacinés kultiiros pagrindiniy prielaidy bei specifikos. Daugeli mety mokslingje literatiiroje ir
tyrimuose eskaluojama savoka igavo daug ir tikslesniy traktuociy, kurios pateikiamos 1-oje
lenteléje.

Kaip matyti, daugelyje apibrézimy jvardijami organizaciniy kultliry elementai, kurie, autoriy
suvokimu, grupuojami pagal svarba, taciau apibréZimai tarpusavyje skiriasi. Tai susij¢ su nevienoda
kulttros savokos interpretacija (Vanagas P., 2005, p. 219). Visgi, skirtingy autoriy traktuotés turi
panaSumy, tode¢l, apibendrinant galima teigti, jog organizaciné kultlira — tai vertybés, nuostatos ir

isitikinimai imonése egzistuojantys tam, kad suteikty imonés darbuotojams bendrumo jausma ir
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skatinty siekti organizacijos tiksly. Akademikai R. Ciutiené, A. Sakalas ir B. Neverauskas pastebi,

kad siekimas suderinti imonés ir darbuotojo interesus gali biiti laikomas Siuolaikinés karjeros

esminiu pozymiu (2006, p. 106). Taigi organizacin¢ kultira Siuolaikiniam karjeros siekianciam

zmogui yra lygiai taip pat svarbi kaip ir organizacijai, kurioje jis dirba.

1 lentele
Organizacinés kultiiros traktuotés

Autorius

Organizacinés kultiiros samprata

Denison D., 1984, p. 5

Organizaciné kultiira - tai vertybés, isitikinimai ir elgesio normos, kurios formuoja
organizacijos identiteto pagrinda.

Deshpande R., Webster
F.E. 1989, p. 4

Organizaciné kulttra yra vertybés ir sitikinimai, kurie padeda darbuotojams suprasti
organizacijos funkcija ir nusako elgesio normas imonés viduje.

Cornwall J.R., Perlman
B., 1990, p. 66

Organizaciné kultiira yra imonés isitikinimai ir prielaidos apie pacia organizacijos esmg,
jos nariy elgesi, organizacijos santyki su iSore. Organizaciné kulttira yra imonés realybé
kuri formuoja viska kas vyksta organizacijos viduje. Kultiira atsispindi imonés
filosofijoje, taisyklése, normose, vertybése, klimate, simboliuose, herojuose ir bet
kuriame jos nariy elgesyje.

Schein E., 1992

Organizaciné kulttira — tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su i§likimu aplinkoje bei
integravimusi viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laika veiké ir buvo rezultatyvus, jis turi
biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti
grupés problemas.

Hofstede G., 1993, p. 89

Organizaciné kulttira — tai kolektyvinis samonés formavimas, kuris leidzia atskirti jvairiy
zmoniy grupiy narius, nusakyti charakteristiky, kurios lemia zmoniy grupés reakcija i
savo aplinka, visuma.

Juceviciené P., 1996, p. 48

Organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazjstama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos
istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Jucevicius R., 1998

Organizaciné kulttira — tai zmogaus vertybiy, lukesciy, savybiy, pozilriy, netgi mastymo
biido iSraiska, suformuoti ar tradiciniai veiklos ir mastymo biidai, kuriy nauji
organizacijos nariai turi iSmokti ir bent i§ dalies priimti, kad tapty Sios organizacijos
nariais.

Simanskienés L., 2002, p.

Organizaciné kulttira — tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti savita,
i8siskirti 1§ kity panasiy organizacijy kultiiros. Ji kaip vienijamoji grandis, vienija visy

19-20 darbuotojy pastangas, remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis
vertybémis, siekti bendry organizacijos tiksly.
Organizacing kultlira siejama su savaime suprantamomis vertybémis, liikesciais bei
Cameron K., 2004, p.1 rean .. . J_ L. prant . ty ’
kitomis savybémis, apibiidinanc¢iomis organizacija bei jos narius.
Organizacing kultlira apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes, isitikinimus apie
organizacija, ideologija, mitus, zinias ir kultGros materialiosios i$raiSkos pavidalus.
Vanagas P., 2005, p. 219 £ )2 gl P

Apimdama nariy vertybing orientacija, isitikinimus bei principus, organizaciné kultiira
yra organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius.

Dubauskas G., 2006, p. 19

Organizacing kultiira - tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazistama organizacijos nariy, veikia ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos
istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas ritualus ir simbolius.

Purlys C., 2009, p. 100

Organizaciné kultiira — tai vertybiy sistema, priimtina visiems organizacijos nariams ir
visuomenei, kuri leidzia organizacijai veikti tikslingai ir biiti atsakingai uz visuomeng,
nuolat remiasi tradicijomis, apeigomis, iprociais ir etiSkos vadybos ir elgsenos taisyklémis
ir i8skiria organizacija i§ bendros organizacijy visumos.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal lenteléje pateikiamy autoriy organizacinés kultiiros apibrézimus
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IS lentel¢je pateikty organizacinés kultiiros traktuociy akivaizdu, jog vertybés ir nuostatos
organizacinéje kultiroje vaidina itin svarby vaidmenj. D. Denison bei G. Spreitzer vertybes bei
pagrindines prielaidas vadina organizacijos pagrindu (1991, p. 2). ,,Organizacijos vertybiy sistemos
suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai bei strategijoms. <...> Jei vertybés remia
atitinkamus tikslus bei strategijas, kultlira tampa svarbus turtas* (Kasiulis J.; Barvydiené V., 2005,
p.113). Todél kuriant kultlira ypatingas démesys turi buti skiriamas vertybéms, nes ,,<..>
neteisingos vertybés gali paversti kultiira didziausia klititimi* (Kasiulis, Barvydiené 2005, p.113).
Anot L. Simanskien¢s, ,kuo daugiau organizacijos nariy pripaZista ta ar kita vertybe (vertybiy
visuma), tuo maziau organizacijoje konflikty.“ (2001, p. 114).

J. Mackevicius, R. Subaciené ir J. Maciuitis pastebi, jog, didéjant technologijy ir kapitalo
mobilumui bei konkurencingumui, zmogaus kapitalas darosi vis svarbesnis. Darbuotojai tampa
svarbiausiu ir vertingiausiu imon¢s turtu (2006, p. 35). Be to, organizacijos vadovybé nepageidauja
priimti darbuotojo, kurio vertybinés nuostatos prieSingos organizacijos kultiirai (Zakarevicius 2003,
p. 153). Dél $iy priezasCiy paprastai | organizacija patenka tik tie Zmonés, kurie geba prisitaikyti ir
daugiau ar maZziau susitapatinti su esama organizacijos kultiira.

Reikia pastebéti, jog skirtingi savo i$silavinimu, uZimamomis pareigomis bei daugeliu kity
aspektuy, toje pacioje organizacijoje dirbantys asmenys ne vienodai stipriai pritaria jmonés tikslams
ir vertybéms. Tai salygoja subkultiiry atsiradima jmonése. Daugumoje dideliy organizacijy yra ne
tik viena vyraujanti organizacijos kultiira, bet ir daugybé mazesniy subkultiiry. Subkultiiros gali buti
apibtidinamos kaip tam tikros individy grupés, turincios vienoda vertybiuy ir filosofijos modeli, kuris
néra visiSkai tapatus organizacijoje dominuojan¢ioms vertybéms ir filosofijai (Juceviciené 1996, p.
68). Anot S. P. Robbins, subkulttiros susiformuoja tam, kad atspindéty jos nariy bendras problemas,
situacijas ar patirt; (2006, p. 286). Vis dél to imongje svarbiausia yra vyraujanti kulttira, kuri
paprastai jungia skirtinguose imonés padaliniuose ar skirtingose geografinése vietovése dirbancius
darbuotojus (Staniulien¢ 2010, p. 20). Kai kalbame apie organizacing kultiira, turime galvoje
vyraujancia kultiira (Robbins 2006, p. 285).

Organizacinés kultiiros atsiradimas jmonéje siejamas su imonés steigéjais. Sie Zmonés
daznai turi daug energijos, pasizymi stipriomis vertybémis ir aiSku isivaizdavimu, kaip
organizacija turi dirbti (Pauzuoliené; TraksSelis, 2009, p. 157, Robbins, 2006, p. 288). Akivaizdu
jog Zmongés yra skirtingi, todél vadovaujasi skirtingais interesais ir vertybémis, tai lemia skirtingy
organizaciniy kultiiry atsiradima. Anot L. Simanskienés, sukurti stiprig organizacing kultiira yra
sudétingas darbas, taCiau stiprios organizacijos tai daro ir gaunami stulbinancio produktyvumo
rezultatai (2008, p. 14). Stipriomis laikomos organizacinés kulttiros kuriose (Denison, 1984, p. 5,
Juceviciené, 1996, p. 58, Raduan; Naresh; Goh, 2008, p. 45, Robbins, 2006, p. 286, Rizescu,
2011, p. 80, Cornwall; Perlman, 1990, p. 66, Staniulien¢, 2010, p. 17):
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Skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas ir isitraukimas;
Vertybés yra stipriai palaikomos ir placiai paplitusios;
Darbuotojai laikomi didZziausiu imonés turtu;

Isitikinimai yra giliai isiSaknijg;

Aiskis likesciai 1§ darbuotojy;

Nedidel¢ darbuotojy kaita;

Palaikomi imonés tikslai ir vizija;

e A e

Darbuotojai yra lojaliis ir atsidave organizacijai;

Kultiros tyrinétojas profesorius Geert Hofstede kultira vadina kolektyviniu proto
programavimu, kuris atskiria vienos grupés narius nuo kitos. Mokslininkas idéjo dideli indél; 1
kultiiros tyrinéjimus, jis atliko 20-imt mety trukusj tyrima didel¢je tarptautiné korporacijoje IBM.
Tyréjas per visus Siuos metus apklausé daugiau nei 50-yje Saliy dirbusius darbuotojus. Tyrimo
metu mokslininkas nustate, jog skirtingy Saliy kultiiros skiriasi, nes skiriasi esminés darbuotojy
nuostatos vertybés bei prioritetai. Kiekviena Salis turi jai biidingy kultiiros bruozu (Hofstede,
1999). Taigi, kiekvienos Salies imonés turi tik tos Salies imonéms budingy bruozy.

Taigi tampa aiSku, kad visos imonés turi skirtingas organizacines kultiiras, kuriy pagrindas
yra vertybés bei nuostatos dazniausiai sukuriamos vadovy imonés steigimo metu ir suteikianc¢ios
krypti ir prasme darbuotoju elgesiui. Galima daryti prielaida, kad darbuotojams vadovaujantis
panasiy ar net vienody vertybiy rinkiniu, stipréja ymonés organizaciné kultiira, be to, kuo daugiau
darbuotoju pripazista imonés vertybes, tuo maziau imon¢je konflikty. Skirtingy Saliy vertybés bei
nuostatos gali labai skirtis. ISanalizavus organizacinés kultiros samprata, tikslinga iSaiSkinti

organizacinés kultiros modelius bei tipus.
1.1.1. Organizacinés kultiiros modeliai

Ankstesneje dalyje atskleista organizacinés kultiros samprata nepaaiskina, kokios yra
organizacinés kultiiros raiSkos formos bei tipai. Organizaciné kulttira yra toks reiSkinys, kuris gali
biiti tieck matomas, tiek pajauciamas.

Bendriausia prasme galima sakyti, jog organizacijos kulttira reiskiasi dviem pagrindiniais
lygiais (zr. 1 pav.). L. Simanskiené (2002, p. 31) pateikia J. Kotter ir J. Heskett (1992) sukurta
organizacinés kultiros modeli. Sio modelio pirmasis lygmuo yra pavirinis, t.y. labiau matomas.
Siam lygmeniui priklauso grupés elgesio normos, darbuotoju elgesio modeliai ir stilius. Antrajame,
nematomame lygmenyje, — kartu priimtos ilgalaikés vertybés bei nuostatos. Pavir§inis lygmuo yra

labiau pastebimas, geriau matyti organizacijy skirtumai vertinant Siuo poziiriu. Be to Siame
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lygmenyje esantys organizacinés kultiiros elementai yra lengviau keiiami. Anot S. Staniulienés,
nematomo lygmens pokyciai yra labai sunkiai pasiekiami, taciau autoré pazymi, kad atlikus
pakeitimus pirmajame lygmenyje (t.y. pakeitus bendrasias vertybes) pastarieji pakeitimai gali

paskatinti vystytis pasikeitimus gilesniame — nematomame lygmenyje (Staniuliené, 2010, p. 23).

A Bendrosios vertybés

Svarbiis pozitriai ir tikslai, bendri daugeliui
grupés zmoniy. Jie linke formuoti grupés
elgesi ir jie nuolatos biina, net jei keiciasi
grupés nariai.

Lengviau

Matoma pakeisti

Organizaciné kultiira

/Grupés elgesio normos \

Bendri ar plintantys elgesio budai, kurie
pasireiskia nuolatos, nes grupés nariai linkg
elgtis taip, kad iSmokyty Sios praktikos (ir
bendryju vertybiu) naujus narius, Sunkiau
atsilygindami tiems, kurie pritampa, ir
\nubausdami tuos, kurie neprisitaiko. /

Nematoma

v  pakeisti

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Staniuliené S. 2010 Organizaciné kultiira, p. 23

1 pav. Organizacinés kulturos lygiai pagal J. Kotter ir J. Heskett (1992)

Pastarasis organizacinés kultliros modelis panaSus { ledkalnio metafora iliustruojama
organizacinés kultiiros modelj pagal French ir Bell (1995), kuris taip pat placiai taikomas
organizacinés kultiiros tyrimuose (Staniuliené, 2010, p. 29). Anot S. Staniulienés Sis modelis
organizacinés kulttiros raiSka atskiria | dvi dalis. Ledkalnio virSus — formaliis komponentai (misija,
tikslai, hierarchiniai lygiai, efektyvumo rodikliai, darby paskyrimas ir metodai), apaia —
neformaliis komponentai (vertybinés orientacijos, individualiy vaidmeny supratimas, valdZios ir
itakos tarpusavio santykis, pasitenkinimas ir vystymosi efektyvumas, individualiis ir grupiniai
santykiai bei normos, emocinis nusiteikimas, norai ir reikalavimai, pasitikéjimas, atvirumas, rizikos
prisiemimas, efektyviis santykiai tarp vadovy ir darbuotojy, asmeninis poZilris | organizacijg ir

igaliojimus).
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Vienas Zymiausiy organizacinés kultliros tyrinétoju E. Schein (1992) iSskyré tris
organizacinés kultiros raiskos lygius' (Zr. 2 pav.), kurie, pasak mokslininko, atskleidZia

organizacijos esm¢ (Kasiulis; Barvydiené, 1998, p.115):

1. Artefaktai:

Technologija

Menas

Suvokimas ir elgesys
(matomi ir girdimi modeliai)

Matomi taciau daznai
neisSifruojami

A

2. Vertybés ir normos:
Nustatomos fizinéje aplinkoje

(tik socialinio konsensuso pagrindu) Gilesnis suvokimo lygis

A

Y

/3. Pagrindinés prielaidos \
(nuostatos, jsitikinimai):
Santykiai su aplinka
Tikrovés jsivaizdavimas Savaime suprantama, nematoma,
Zmogaus prigimtis glﬁdinti pasqmonéje
Zmogaus veiklos prigimtis
kamogaus santykiy prigimtis /

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Kasiulis J.; Barvydiené V. 1998 Vadovavimo psichologija, p. 115

2 pav. Trys kultiiros lygiai ir jy sgaveika

I lygmuo: Artefaktai. Matomiausias akivaizdziausias kultiiros lygis. Fizinis organizacijos
iSplanavimas, darbuotoju apsirengimo stilius, tarpusavio bendravimo niuansai, simboliai,
organizacijos archyvai, gaminama produkcija. Norint suprasti artefakty reikSme, ju santyki, ka jie
atspindi, reikia analizuoti pagrindines vertybes, kuriy veikimo principais vadovaujasi organizacijos
nariai, kadangi vien matomy artefakty interpretacija gali biiti dviprasmiska pavyzdZziui, nuolat
atidarytos vadovo durys nebitinai reiSkia Silta vadovo ir pavaldinio bendravima, kaZkuriose
imonése tai gali reiksti griezta darbuotojy kontrolg.

II lygmuo: Vertybés ir normos. Kultiirinis i$mokimas atspindi vertybes, turinias tam tikra

prasmg, rodancias, kaip viskas turéty buti. Kai vertybés yra pripaZistamos, jos pamazu uzsifiksuoja

! Pagal: Cornwall J.; Perlman B., 1990, p.67
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pasamonéje ir tampa automatiSkomis. Kita vertybiy dalis liecka samoninga. Taip vertybés atlicka
grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija, tai yra rodo, kaip Zzmonés turi santykiauti ir elgtis.
Vertybes galima nustatyti stebéjimu ar naudojant klausimynus. Kai stebimos vertybés sutampa su
slypin¢iomis prielaidomis, naudinga jas paversti filosofija, kuri suburty grupe ir bty identiteto bei
esminés misijos Saltinis.

Il lygis: Pagrindinés prielaidos. Tai zmogaus samongje gludinCios nuostatos, tikroves
suvokimas, isivaizdavimas, zmogaus prigimtis, santykiy prigimtis, santykiai su aplinka. ,,Verta
patikrinti, ar i$siaiSkintos vertybés realiai identifikuojamos organizacijose ir ar tai atitinka veikla.
PavyzdZiui, gali buti teigiama, kad organizacijoje svarbu planuoti, o planai kuriami tik susidarius
kritinei situacijai, nes organizacijos nariai daro prielaida, jog veikla sekasi, gerai dirbti pavyksta
savaime. Pagrindines prielaidas be galo sunku pakeisti, nes organizacijos nariai Siuos isitikinimus
laiko savaime suprantamais ir, neiskilus butinybei, ju net nekvestionuoja.*“ (Staniulien¢, 2010, p.
26).

Pastebime, jog organizaciniy kultiiry modeliai tarpusavyje skiriasi, taciau, nepaisant to,
galime pastebéti panaSumy. Visuose modeliuose egzistuoja matomi ir nematomi organizacings
kultiiros aspektai. Matomi — tai akivaizdis elementai tokie kaip imoneés kabinty aplinka, darbuotoju
apranga, elgesys, kalba. Kitaip tariant matomi elementai iSreiSkia ymonés kultiira, tac¢iau anot D.
Denison (2006) ne visi Sie elementai svarbiis imonés efektyvumui. Pavyzdziui, jei imonés vadovas
nemeégsta dryzuoty kaklarais¢iy, ta zZinodami darbuotojai paprasciausiai tokiy nedévi. Taciau
bendravimas su kolegomis, o ypac su klientais gali turéti jtakos imonés veiklai ir efektyvumui. Tuo
tarpu nematomi organizacinés kultiiros aspektai — giliau isiSaknij¢ elementai. Anot S. Staniulienés,
jie susiformuoja organizacijai iSgyvenant sékmes ir nesékmes, bendraujant su aplinka ir i§ to

padarius tam tikras iSvadas apie veiksmy atoveiksmius. Ilgainiui tai suformuoja imonés filosofija

(2010, p. 25).

1.1.2. Organizacinés kultiros tipai

Organizaciniy kultiiry modeliai neatskleidzia imonés kultiros krypties - tipo, todél
organizacinés kultiiros tyrinétojai, vertindami atskiry organizacinés kultliros rodikliy raiska ir
siekdami tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultliros esminius bruozus, grupuoja jas i atskirus tipus.
Skirtingi autoriai pastebi skirtingas kultliry orientacijas.

Vieni pirmyjy organizacines kultiiras | dvi grupes suskirsté¢ T. Burns ir M. Stalker (1961
metais). Jie iSanalizavo organizacijy aplinkos kintamuosius ir i§skyré dvieju tipy organizacines
kultiiras (Staniulieneé, 2010, p. 68): 1) Mechanistiné sistema (biurokratiné organizacija, kurios

veikla skaidoma { specializuotas uzduotis, aukstesniojo lygio vadovai formuoja tikslus kiekvienam
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funkciniam vienetui, budinga struktiira, hierarchija, aiskios padaliniy ribos, specializuotos uzduotys,
vadovo zodis lemiamas); 2) Organiskoji sistema (budingas neformalumas, grupiné veikla,
pabréziama visy organizacijos lygiu nariy komunikacija informacijai bei patarimams gauti,
prisitaikymas prie situacijos, grupin¢ veikla, bendradarbiavimas su kolegomis). PanaSiai
organizacines kultiiras i du tipus suskirsté J. Kotter ir J. Heskett 1992 metais. Jie atkreipé démesi {
organizacijy sugebéjimq adaptuotis. Sunkiai besikeiCianti, nedinamiSka, biurokratiné organizacija
buvo ivardinta kaip readaptyvios kultiiros, tuo tarpu dinamiska atvira pokyc¢iams organizacija —
adaptyvios kultiiros (Staniuliené, 2010, p. 69).

Pastebéta, jog dauguma vélesniy organizacinés kultiros tyrimy buvo paremti
konkuruojanéiy vertybiy struktiira (angl. competing values framework). Sia struktiira sudaro dvi
dimensijos. DaZniausiai viena dimensija apibiidina ar organizacijoje yra labiau vertinamas
lankstumas, taktiSkumas, ar stabilumas ir kontrolé. Antroji dimensija apibiidina ar didesnis démesys
skiriamas vidinei ar iSorinei orientacijai. Apjungus Sias dvi dimensijas gaunama konkuruojanciy
vertybiy struktiira, kuri atskiria keturis organizacings kultiiros tipus (zr. 3 pav.) (Cameron, 2004, p.

4).

Klano Lanlﬁtumas Adhokratiné
kultira (prisitaikymo)
kutira
40
30
20
Vidine P 10 . ISoriné
orientacija " orientacija
Hierarchijos Rinkos
kultiira kultiira
v
Stabilumas

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Cameron K. 2004 4 process for changing organizational culture, p. 14

3 pav. Konkuruojanciy vertybiy struktira
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K. Cameron ir R. Quinn (1999) remdamiesi konkuruojanéiy vertybiy struktiira pagal
iSorine ar vidine orientacijq veikiant stabilioje ar dinamiskoje aplinkoje, 18skyré 4 organizacinés
kulttiros tipus (zr. 2 lentelg).

2 lentele

K. Cameron ir R. Quinn (1999) iSskirti organizacinés kultiiros tipai

Kultiiros tipas Aprasymas

Labai formalizuota ir struktiiruota darbo vieta. Procediiros nurodo, ka reikia daryti. Ilgalaikis
organizacijos ripestis yra islaikyti stabiluma ir sklandzia veikla. Sékmg rodo patikimas
tiekimas, sklandus grafikas ir mazos i$laidos. Darbuotojai suinteresuoti saugiu darbu
(idarbinimu) ir nuspéjamumu.

Hierarchiné

Dinaminé, antrepreneriska ir kiirybiSka darbo vieta, tokioje organizacijoje zmonés rizikuoja.

Adhokratiné Organizacija iSlaiko eksperimentavimas ir inovacijy diegimas. Ilgalaiké organizacijos
(prisitaikymo) perspektyva yra augimas ir naujy iStekliy ivaldymas. Sékmé - tai unikaliy ir nauju produkty ar
paslaugy kiirimas ir pateikimas. Organizacija skatina individy iniciatyva ir laisve.

I rezultatus orientuota organizacija, ilgalaikis tikslas - orientacija i konkurencinius veiksmus ir

Rinkos iSmatuojamy tiksly pasiekima. Sékmé apibtidinama kaip rinkos dalis ir isiskverbimas, lyderysté.
Draugiska atmosfera, zmonés dalijasi patirtimi, laikosi lojalumo ir tradicijy pagrindy, didelis
Klano atsidavimas, organizacija pabrézia ilgalaikg zmoniskyjy iStekliy tobulinimo nauda ir teikia

didelg svarba sutelkimui ir moralei. Organizacija labiausiai kreipia démesj | komandini darba,
dalyvavima ir susitarimg. Vadovai vertinami kaip mentoriai, treneriai ar net tévai.

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Cameron K. 2004 A process for changing organizational culture, p. 5

D. Denison ir kt. (2006) taip pat kaip K. Cameron ir R. Quinn remdamasis konkuruojanciu
vertybiy struktira pagal iSorine ar vidine orientacijq veikiant stabilioje ar dinamiskoje aplinkoje
i8skiria 4 organizacinés kultiiros tipus (zr. 3 lentelg).

3 lentele

Denison D. (2006) iSskirti organizaciniy kultiiry tipai

Kultiiros tipas AprasSymas

Organizacijos, veikiancios dinamiskoje, kintancioje aplinkoje, bet akcentuojancios vidiniy
Isitraukimas veiksmy prioritetus. Pasireiskia visy darbuotojy jtraukimu i problemy sprendima. Skatina
tarpusavio rysius, konsoliduoja organizacija, diding asmeninés atsakomybés suvokima.

Tokia organizacija veikia dinamiskoje aplinkoje, akcentuojama iSorinés aplinkos svarba .Ji
Prisitaikymas pasireiskia organizacijy pastangomis palaikyti nuolatini ry$j su savo vartotojais, tirti juy nory ir
poreikiy pasikeitimus ir stengtis juos patenkinti.

Organizacijos, kurios siekia vidinio stiprumo orientuojantis i iSoring aplinka, unikaliy
Misija galimybiy paieska ir veikiancios gana stabilioje veiklos srityje. Bendras misijos suvokimas
susieja organizacijos savininkus, darbuotojus, vadybininkus siekti uzsibrézty tiksly.

Organizacijos, orientuotos | viding aplinka ir veikiancios stabilioje aplinkoje. Kultiira paprastai

Nuoseklumas gana konservatyvi, skatinama nuosekliai, kokybiskai atlikti visus darbus.

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Denison D. ir kt. 2006 Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and
Method, p. 6

S. Deal ir A. Kennedy (1982) taip pat iSskyré 4-is organizaciniy kultiry tipus. Jie
organizacijas vertino pagal tai didelis ar maZas verslo rizikingumo lygis bei greitas ar létas
griztamasis rySys organizacijos nariams apie verslo sékmg. Autoriy organizaciniy kultiiry tipy

traktuotés pateikiamos 4-oje lenteléje.
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4 lentelée

S. Deal ir A. Kennedy (1982) iSskirti organizaciniy kultiiry tipai

Kultiiros tipas

ApraSymas

Kieto vyruko
»macho* kultiira

Organizacija linkusi rizikuoti, gaunamas greitas griZtamasis rySys, nedaromos ilgalaikés
investicijos. Didziausias efektyvumas reikalaujamas i$ atskiry organizacijos darbuotojy.

Sunkaus darbo/
linksmo poilsio
kultiira

Organizacija prisiima mazai rizikos, greitas griztamasis rySys skatina zmones efektyviai
siekti tiksly. Darbas pagal procediiras, biidinga varzytis tarpusavyje, ritualais pagerbiami
daug pajamy uzdirbantys darbuotojai.

wLazinkis su
organizacija“ kultiira

Didelé rizika organizacijai taciau létas griztamasis rySys. Didelés investicijos, ritualizuoti
verslo susitikimai, visi sprendimai priimami apgalvotai, remiantis tyrimais ar patikima
informacija, taCiau galutinis sprendimas priklauso grieztos hierarchijos virstnei.

Proceso kultiira

Mazai rizikos, bei 1étas griztamasis rysys. Tai klasikiné biurokratiné organizacija, turinti
auksta hierarchijos lygi, kurios darbuotojai susitelke i darbo procesa labiau nei | darbo
rezultata. Techniné kompetencija, punktualumas, démesys detaléms, formalumas, valdZios
hierarchija.

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Staniuliené S. 2010 Organizaciné kultira, p. 76

R. Harrison (1970) ir C. Handy (1993) taip pat iSskyré 4-is organizacinés kultiros tipus

pagal veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus bei jvardino jas graiky mitologijos

metaforomis. Pla¢iau autoriy iSskirtj organizaciniy kulttiry tipai aprasyti 5-oje lentel¢je (Staniuliené,

2010, p. 70).

5 lentelé

R. Harrison (1970) ir C. Handy (1993) iSskirti organizaciniy kultury tipai

Kultiiros tipas

ApraSymas

Dzeuso — Valdzios

Budinga mazoms jmonéms. Vadovas-pagrindiné visa imonés veikla jtakojanti ir
kontroliuojanti figtira. Neryski biurokratija ir taisyklés, imoné gali buti lanksti ir greitai
reaguoti | iSorés pokycius.

Apolono — Vaidmeny

Budinga biurokratija-griezta tvarka ir procediiros, aiskus pareigy ir atsakomybés
pasidalijimas. Veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus. Sunkiai reaguoja {
pokycius, taciau gali daryti jtaka aplinkai.

Aténés — UZduociy

Orientuota | uzduociy sprendima ir projekty realizavima. Grupé — pagrindiné organizacijos
lastelé. Santykiai grupéje geranoriski, tac¢iau bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus.
Centriné figiira — lyderis, o ne vadovas.

Dioniso — Asmenybiy

Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Praktiskai neegzistuoja kontrolés mechanizmas
ar vadovavimo hierarchija.

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Staniuliené S. 2010 Organizaciné kultiira, p. 76; Jarvis C., 2005 Harrison: typologies
of organizational culture

IS apibendrinty skirtingy autoriy poziliriy apie organizacijos kultira matyti, kad
organizacijos kultliros gali biiti suskirstytos 1 skirtingus tipus, kurie atspindi esmines vertybes,
pageidaujama elgesi, vadovavimo buida bei seékmingos veiklos kriterijus. Dauguma autoriy, tarsi
vadovaudamiesi vertybiy palyginimo struktiira, organizacijos kultiira suskirsto i keturis tipus, tik
remdamiesi skirtingomis vertybémis: R. Harrison ir C. Handy — pagal veiklos organizavimo ir

vadovavimo kriterijus, S. Deal ir A. Kennedy (1982) — pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti
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kriterijus, K. Cameron ir R. Quinn (1999) bei D. Denison (2006) — pagal iSoring ir viding orientacija

veikiant stabilioje ar dinamiSkoje aplinkoje.

1.2. Organizacinés kulturos jtaka jmoniy funkcionavimui

Pladiai pripazistama, jog egzistuoja rySys tarp efektyvaus bei s€ékmingo imonés veikimo ir
subalansuotos organizacinés kultiiros. Tad, tikslinga iSaiskinti, kokias funkcijas atlieka kulttra, kaip
ir kokiais rodikliais ji itakoja darbuotojus, bei darbuotoju veiklos efektyvuma.

Organizacinés kultiiros funkcijos daugiausiai orientuotos 1 zmogiSkuosius organizacijos
iSteklius. Anot E. Schein (1985), kultiiros priedermé — iSspresti pagrindines grupés problemas: 1)
iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos bei 2) integruoti vidinius procesus, kad biity uztikrintas
sugeb¢jimas iSgyventi ir prisitaikyti (cit. pagal Kasiulis; Barvydiene, 2005, p.115). Pasak A.
Seiliaus, kulttira apima ir jtakoja viska, ka daro Zmonés (1998, p. 225). Negana to, organizaciné
kultiira gali ne tik sustiprinti, bet ir susilpninti jmonés efektyvuma priklausomai nuo to, kokias
vertybes ji skiepija darbuotojams (Rizescu, 2011, p. 80). Taigi, galima sakyti, kad kultira,
itakodama bet koki Zzmoniy elgesi darbo vietoje (t.y. santykius su kolegomis, priimamus
sprendimus, santykius su iSore), lemia imonés efektyvuma. Daugelis autoriy (Vanagas, 2006, p.
220, Simanskiené, 2008, p. 14-15, Robbins, 2006, p. 287, Staniuliené, 2010, p. 7-8, Rizescu, 2011,
p. 80) kultiiros svarba ir nauda ivardija skirtingai apibrézdami jos funkcijas. Apibendrinus
organizacijai ir jos vadovams organizacin¢ kultiira yra svarbi nes:

1. Organizaciné kultira apibrézia ribas, tai yra iSskiria vienq organizacijq is kity,
atskleidzia jos unikalumgq. Kiekviena organizacija turi savo isskirtiniy savybiu, dél kuriy
tampa patraukli arba nepatraukli darbuotojams (dél to did¢ja ar mazéja darbuotojy kaita)
ar kandidatams { laisvas vietas, klientams, tické¢jams ir visai visuomenei — tai susij¢ su
tam tikro organizacijos ivaizdzio formavimu;

2. Organizacijos nariams ji teikia tapatumo jausmq. Kuo tiksliau apibréziamos
organizacinés vizija, tikslai, vertybés ir vaizdiniai, tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo
organizacijy uzduotimis ir tuo labiau suvokia save kaip svarbiausia dali;

3. Kultira padeda ugdyti atsidavimq kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas —
organizacijos misijai. Kai kada Zmonéms naudinga perzengti savo interesy ribas
(pavyzdZziui jaudinantis, kaip tai tuos paveiks). Esant stipriai ir vienijan¢iai kultiirai
zmonés jauciasi didelés, grieztai apibréZtos visumos dalimi;

4. Ji sustiprina socialinés sistemos stabilumq. Kultiira yra socialiné riSamoji medZiaga,
nustatanti darbuotojy asmeniniy santykiy buidus, sugretinanti individualius charakterius
bei skatinanti jy bendradarbiavima, ugdanti lojaluma, isipareigojima organizacijai, ne tik

asmeniniams zmogaus interesams, tokiu biidu padeda iSlaikyti organizacija nesuskilusia.
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5. Kultira apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Ji yra logikos ir kontrolés
mechanizmas, aiSkinantis, ko darbuotojai gali tikétis vieni i§ kity, ka jie turi daryti ar
sakyti esamoje situacijoje, kaip jie turi elgtis su iSorine aplinka (agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai, delsianciai ar kt.), kokiomis priemonémis
darbuotojai yra vertinami, motyvuojami, baudziami;

6. Nustato organizacijos poziiri | valdymq, jo filosofijq ir ideologija, valdzios prigimti ir
panaudojimgq.

7. Nurodo, kaip turéty buti naudojami organizacijos istekliai.

Taigi, organizacing kultiira galima laikyti tam tikry taisykliy rinkiniu, kuris iSlaiko

organizacija nesuskilusig ir formuoja ymonés stiliy.

1983-iais metais D. Denison atliktas eksperimentinis tyrimas patvirtina, kad organizaciné

kultiira neabejotinai turi jtakos imoniy efektyvumui, tiksliau imonés finansiniams rodikliams.
(Denison, 1984). Vélesni autoriaus tyrimai leido iSskirti 12 organizacinés kultiiros rodikliy (Zr. 6
lentelg), kurie turi jtakos jmonés veiklos efektyvumui. Siais rodikliais paremta autoriaus sukurta

organizacinés kultiiros struktiira, (Denison 2006).

6 lentele
D. Denison iSskirti organizacinés kultaros rodikliai
Rodiklis AprasSymas
Strateginé kryptis ir ketinimai Aiskus strateginiai ketinimai perteikia organizacijos tikslus ir nurodo, kaip
(angl. Strategic Direction and kiekvienas organizacijos narys gali prisidéti prie organizacijos.
Intent)
Tikslai ir siekiai(angl. Goals and | Aiskus tikslai ir ketinimai gali remti organizacijos misija, vizija bei strategija
Objectives) tuo paciu nukreipdami kiekviena organizacijos narj.
Organizacijoje vyrauja bendras trokstamos ateities blisenos vaizdas. Ji
Vizija (ang. Vision) iprasmina esmines vertybes ir organizacijos nariy troskimus, tuo paciu
nukreipdama jy elgesi.
Koordinacija bei integracija (angl. | Skirtingi imonés padaliniai sugeba dirbti kartu ir siekti bendry tiksly.
Coordination and Integration) Organizacijoje esancios ribos netrukdo kokybiskai atlikti darba.

Organizacijos nariai sugeba sutarti ir priimti bendrus sprendimus spresdami

Sutarimas (angl. Agreement) problemas, supranta skirtumus bei visuomet randa kompromisa.

Esminés vertybés (ang. Core Vertybés, kurioms pritaria imonés darbuotojai ir kurios sukuria bendrumo
Values) jausma bei aiskius likescius.
Gabumy ugdymas (angl. Capability | Organizacija nuolatos investuoja i darbuotojy igtidziy tobulinima, mokymus,
Development) tam, kad iSlaikyti konkurencinj pranasuma.
Komandinis darbas (angl. Team Vertybés remia komandini darba, kooperatyvinj tiksly siekima bei
Orientation ) atsakomybés prisiémima. Organizacijoje vyrauja komandinis darbas.
Galios suteikimas (angl. Darbuotojai turi kompetencijos, iniciatyvos ir galimybes kontroliuoti savo
Empowerment) darba. Tai sukuria nuosavybés pojtiti ir atsakomybe pries organizacija.
Poky¢iy rémimas (angl. Creating | Organizacija geba perskaityti verslo aplinka, prisitaikyti prie greity aplinkos
Change) poky¢iy, bei numatyti biisimus poky¢ius.
Orientacija j klientg (angl. Organizacija supranta ir reaguoja i klienty esamus bei bitsimus poreikius.

Customer Focus)

Organizacijos tobulé¢jimas (angl. | Organizacija gaudama ir interpretuodama verslo aplinkos signalus, vertina
Organizationa Learning) juos kaip naujas galimybes ir stengiasi mokytis bei tobuléti.

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Denison D. ir kt. 2006 Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and
Method
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Organizaciné kultura suteikia skaidrumo imonés darbuotojams, leidzia jiems suprasti, ko i$
Jju tikimasi. Be to, organizacin¢ kultiira suteikia organizacijos nariams susitapatinimo jausma, kuris
ilgainiui iSugdo jsipareigojimq organizacijai. (Simanskiené, 2002, p. 44). [sipareigojimas,
skaidrumas ir aiSkiis lukes¢iai — tai 3 esminiai psichologiniai konkurencingumo pastiprinimo
elementai, mokslin¢je literatiiroje pateikiami kaip 3E (angl. engagement, explanation, expectation)
(Purlys, 2009, p. 98).

Pasak L. Simanskienés (2002) veiklos efektyvumui jtakos turi pasitenkinimas darbu (tame
tarpe ir pritarimas jmonés vertybéms) bei kolegos bendraminciai. Mégiamas darbas ir kolegos
bendraminciai skatina efektyvia bei subalansuota veikla. Nepritarimas imonés vertybéms bei
bendraminciai kolegos arba pritarimas vertybéms tac¢iau nesimpatiski kolegos lemia nesubalansuota
veikla. Nepritarimas jmonés vertybéms bei nesimpatiski kolegos lemia neefektyvia veikla (2002, p.
45).

Taigi akivaizdu, jog organizaciné kultira itakoja darbuotoju efektyvuma, o tai salygoja
imonés efektyvuma. Negana to, organizacin¢ kultira imonés efektyvuma gali paveikti tiek
teigiamai, tiek neigiamai, tod¢l Sis reiSkinys yra labai svarbus ir susilauké tiek daug akademiky ir
verslininky démesio. Akademikai gilinosi ne tik | organizacinés kultliros teorija bet ir stengési

suprasti, kaip §i reiSkinj valdyti.

1.3. Organizacinés kultiiros keitimas

Pastebima tai, jog imoniy aplinka nuolatos kei¢iasi. Tuo paciu privalo keistis ir organizacija.
,Organizaciniai poky¢iai yra organizacijy i§likimo garantija® — Simanskien¢ L., Seilius A. (2009).
Organizacinés kulttiros pokyc€iai yra neatsiejama organizacijos pokyciu dalis. Pasak J. Cornwall ir
B. Palerman organizacinés kultiros keitimas — tai ne tik sudétingas, bet ir laiko uzimantis procesas
(1990).

Buono ir Kerber (2008), kaip viena i§ poky¢iy vykdymo biidy ivardina suplanuotus
pokycius. Suplanuoti pokyciai, pasak autoriy, tai tokie poky¢iai, kuriuos vykdant vadovybé nustato
aiSkius ateities tikslus ir vizijas, sukuria plang tikslams pasiekti bei itakoja organizacijos narius
(Coghlan D.; Brannick T., 2010, p. 65). Taigi Organizacinés kultiiros keitimas be jokios abejonés
privalo biiti suplanuotas organizacijos pokytis, kuriam didZiausia itaka turi imonés vadovai.

A. Stewart (1991) rekomenduoja 7 etapy strategija, kuria taikant organizacijoje sékmingai
gali biti jgyvendinti organizacinés kultiiros pokyc¢iai (Staniulien¢, 2010, p. 131):

1. ISanalizuoti esama organizacing kultiira taikant interviu, anketavima, grupiy diskusijas.

Pirmiausia reikia identifikuoti vyraujancia normy, vertybiy, taisykliy, kurios apibiidinty

esamga organizacijos kultiira, sistema;
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Sukurti naujos organizacinés kultliros vizija, numatyti biidus, priemones, kaip reikia
veikti, kad tai i$sipildyty;

Visus darbuotojus itraukti i pokycius;

Nuosekliai bendrauti, aiskinti poky¢iy nauda. Norint iSsiaiSkinti norima organizacing
kultiira, biitina, kad visi darbuotojai gerai suvokty formuojamas naujas vertybes. Tam
tiks pokalbiai grupése, susirinkimai, spausdinta medziaga, galima pasitelkti
organizacijos gandy ir istorijuy pasakotojus, taip pat tiks kontaktai su spaudos atstovais;
Skatinti ir stiprinti nauja organizacing kultiira. Reikéty jvairiomis priemonémis
darbuotojus motyvuoti elgtis taip, kaip tikimasi naujomis salygomis;

Vykstant poky¢iams reikia nuolatinio auk$¢iausios vadovybeés palaikymo;

ISvystyti socializacijos sistema, kad nauji darbuotojai efektyviau gerinty organizacing

kulttra.

. Simanskiené organizacinés kultiiros procesa suskaidé i 14 etapy (2002, p. 166):

Naujos organizacijos kultiros teorinio modelio kiirimas. Imonés vizijos, misijos, tiksly
bei strategijos pagrindu nustatoma, kokiy vertybiniy orientacijy, Ziniy, gebéjimu ar
patirties, bendravimo ir komunikaciju reikés uzsibréztiems tikslams jgyvendinti. [
diskusijas reikéty itraukti visus organizacijos darbuotojus.

Atliekama organizacijos kultiiros diagnozé. Naudoti galima bet kuri metoda: apklausa,
interviu, steb&jima ir t. t.

Biitiny vertybiy atrinkimas. 1§ gauty diagnozés duomeny reikia iSskirti vertybes, kurios
yra biitinos ir sutampa su naujos organizacijos kultiiros siekiais. Likusias reikéty dar
karta patikslinti ir, jeigu reikia, sukurti veiklos plana, kaip pakeisti norimomis.

Naujos organizacinés kultiiros jgyvendinimo planavimas. Biitina parengti zZmoniy
papildomo mokymo, ugdymo, ijtikinimo planus ar veikimo scenarijus, padésiancius
igyvendinti sumanyma.

[gyvendinimas, t. y. atlikti suplanuotus veiksmus. Svarbu kontroliuoti plano vykdyma,
koordinuoti veiksmus, siekti, kad planas buty igyvendintas.

Papildoma diagnozeé. Patikslinami Zmoniy samonés, elgsenos pokyciai. Reikia
i8siaiskinti, kiek Zmoniy naujovéms pritaria, kiek priestarauja.

Korekcija. Sis etapas reikalingas tam, kad planas neegzistuoty tik formaliai. Svarbu
i8siaiskinti, ar visi darbuotojai teisingai supranta, ko i§ jy tikimasi.

Naujos organizacinés kultiiros formalizavimas. Siuo etapu patikslinama, kokios vertybés

pripaZistamos, dar karta svarstoma ir, jeigu reikia, priimamos pataisos.
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9. Reglamentuota naujos organizacijos kultiiros veikla. Siame etape nauja organizacijos
kultiira jau iteisinta, praktiSkai kuriamos ir pasakojamos naujos istorijos su naujais
herojais, nustatomos naujos ceremonijos, idiegiami nauji elgesio modeliai ir pan.

10. Veiklos stebésena. Stebima, kaip igyvendinamas organizacijos kultiros isakymas, ar
viskas vyksta taip, kaip buvo numatyta. Tam turi biti paskirti atsakingi darbuotojai.

11. Nukrypimuy koregavimas. Jei pastebima, kad pazeidin¢jami isakymo reikalavimai,
privalu reaguoti, iSsiaiskinti priezastis.

12. Naujos organizacinés kultiros rémimas. Bitinas veiksmu planas, pagal kuri nuolat
papildomai aiSkinami, tvirtinami, stiprinami teigiami dalykai.

13. Naujy organizacinés kultliros vertybiy tobulinimas. Galimas tik nuolat sistemiSkai
ereinant ankstesnius etapus. Gali biiti taip, kad darbuotojai atras naujy savybiy, galin¢iuy
biiti naudingy organizacijai.

14. Teorinio modelio koregavimas. Svarbu taisyti pasirinkta modeli, kad jis tapty
nenutrikstamo tobuléjimo proceso modeliu.

[3analizavus ir apibendrinus L. Simanskienés (2002) ir A. Stewart (1991) pristatytus

organizacinés kulttiros keitimo etapus, organizacinés kultiiros keitimo scenarijy galima atvaizduoti

taip (Zr. 4 pav.).

Pageidaujama
kulttra

S

4 pav. Organizacinés kultiiros keitimo scenarijus

Dabartiné
kultara

Saltinis: Sukurta autoriaus

Auksc¢iau esan¢iame paveiksle numeriais pavaizduoty etapy paaiskinimai:
1. Detali ir iSsami organizacinés kultiiros analiz¢ taikant jvairius tyrimo metodus;

2. Siekiamos organizacinés kulttros apibréZimas;
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3. Veiksmy plano sudarymas;

4. Veiksmy plano vykdymas;

5. Naujos organizacinés kultiros vertinimas;

6. Esamos situacijos analiz¢, palyginimas su siekiama organizacine kultiira;

3-6 etapai yra kartojami tol, kol pasiekiama norima organizaciné kulttra.

Taigi, keiCiantis aplinkai privalo keistis ir imonés bei jy organizaciné kultiira. Atliekant

pokycius imonéje reikia ne tik zinoti, ka reikia keisti, taciau ir nuolatos stebéti pokyciu daroma

poveiki. Keiciant organizacing kultiira reikia stebéti ir vertinti, kaip keiciasi darbuotoju poZziiris,

nuostatos, kaip jie pritaria naujoms vertybés bei tikslams, strategijai ir kitiems organizacinés

kultiros rodikliams laiko atzvilgiu. Siekiant nustatyti patogiausia biida organizacinés kulttiros

vertinimui tikslinga iSanalizuoti organizacinés kultiros tyrimams taikomus metodus.

1.4. Organizacinés kulturos tyrimo metodai

Organizacinés kultiiros tyrimai vykdomi jau daugeli mety. Anot C. Purlio mokslininkai,

siekdami atskleisti ir jvertinti organizacing kultiira, taiké jvairiausius metodus bei tyrimo modelius

(2009, p. 101). L. Simanskiené¢ i§skiria tam tikras organizacinés kult@iros vertinimo priemones

(2008, p. 23):

1.

Fizinés aplinkos studijavimas (Pastatai, patogi ir jauki darbo aplinka, paprastai stiprios
kultiiros organizacijos ripinasi visais savo organizacijos nariais);

Pacios organizacijos pasisakymas apie kultiros vertinima (Organizacijos metinés
ataskaitos, praneSimai spaudoje, stiprios organizacinés kultiros imonés nuolat iSkelia
savo vertybes ir sumanius darbuotojus, tuo tarpu silpnos kultiiros imonés akcentuoja
problemas);

Zinios apie organizacijos santykius su klientais, kas atskleidzia vyraujancias vertybes
(Pastebima per priémimo patalpy aplinka, darbuotojy bendravima su klientais);
Organizacijos darbuotoju apklausa (Darbuotojai apibiidina, kas yra svarbiausia
organizacijoje, tokiu biidu dalinai parodydami organizacinés kultiiros vertybes, kas yra
svarbiausia organizacijoje.);

Darbuotojy veiklos stebéjimas (geras biidas organizacinés kultiiros vientisumui nustatyti
yra stebéti, ar vertybés sutampa su veiksmais, palyginti, ka zmones sako ir kg jie daro.
Stipriose kultlirose pastarieji sutampa);

Darbuotojy reakcijos analizé¢ (svarbu stebeti, kaip darbuotojai priima kritika 1§ kity

imoniy darbuotojy bei klienty);
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7. Kulttriniy rysiy analizé.

Anot C. Purlio (2009, p. 98) ir L. Simanskienés (2008, p. 20) atskiry organizacinés kultiiros
elementy reikSmingumas gali biiti nustatomas pasinaudojant apklausos duomenimis. Tai yra ypac
svarbu organizacinés kultiros tyrimo bei vystymo procesuose.

Apklausa yra tam tikra suplanuota duomeny rinkimo forma, taikoma tam tikriems
veiksniams aprasyti ar nuspéti, arba dviejy tam tikry kintamujy sarysiui analizuoti (Simanskiené L.,
2008, p. 25). Anot D. Denison (1984, p.7), pagrindinis anketavimo privalumas yra tai, jog toks pat
tyrimas gali biti atliekamas daugelyje imoniy, tokiu biidu sudaroma galimybé palyginti skirtingas
imones. Pavyzdziui, 1 apklausa itraukus keleta klausimy apie komunikacija, iSanalizavus skirtingy
imoniy rezultatus galima bty daryti iSvada, kurioje imon¢je komunikacija yra labiau iSvystyta.
Pastebéjus jog imoné, kurioje labiau iSvystyta komunikacija, yra efektyvesné, velgi galima daryti
i8vada, kad efektyvesné komunikacija turi teigiamos jtakos organizacijos efektyvumui (Denison,
1984, p. 7).

Pasak D. Denison, J. Janovics, J. Young ir H. J. Cho, kai kurie organizacinés kultiiros
tyrinétojai (pavyzdziui E. Schein 1992) mano, jog gilesni kultiiros lygiai, tokie kaip simbolinés
reikSmés, semiotika ir pagrindinés nuostatos, néra lyginamosios analizés elementai ir gali biiti
atskleidziami tik taikant klinikinio arba etnografinio tyrimo metodus. Taciau kiti organizacinés
kultiiros tyrinétojai, nepaisydami visiems zinomy lyginamosios analizés apribojimuy, toliau vysto
organizacinés kulttiros vertinimo metodus. Negana to, D. Denison, J. Janovics, J. Young ir H. J.
Cho pabrézia, jog beveik visi egzistuojantys metodai iSvystyti tiek, jog gali palyginti ir
gilesniuosius organizaciniy kulttiry lygius (2006, p. 4).

Taigi vienas 1§ organizacinés kultiiros biidy yra anketavimas. Kitas organizacinés kultiiros
tyrimo metodas — jau anksCiau minétas klinikinis arba etnografinis tyrimas arba apibendrinus —
kokybinis organizacinés kulttiros tyrimas. Pasak P. Vanago kokybiniai tyrimo metodai yra gana
jautriis, orientuoti 1{ interpretavimus bet ne matavimus. Kokybiniai tyrimai akcentuoja
subjektyvuma, o ne objektyvuma (2005, p. 225). P. Vanagas iSskiria kelis pastaruoju metu
susiformavusius organizacinés kultiiros kokybiniy tyrimy metodus (2005, p. 226):

1. Etnografinis. Tyréjas tik stebi organizacijoje vykstanCius procesus, kalba su

darbuotojais, taciau jtakos jiems nedaro.

2. Klinikinis. Tyréjas ne tik stebi kultiirinius rei$kinius, juos analizuoja, bet ir griztamuoju

ry$iu, dazniausiai per ji samdZziusi vadova, daro poveiki esamai kultiirai.

3. Istorinis. Sis organizacinés kultiros tyrimo metodas padeda apzvelgti laikini

organizacijos kultiros kitima.
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Taigi pastebime dvi organizacinés kultiros tyrimy pakraipas: kiekybinis tyrimas
(lyginamasis) ir kokybinis tyrimas (analitinis). Siekiant aiSkumo tikslinga detaliau iSanalizuoti ju
privalumus bei trukumus.

Pasak C. Yauch ir H. Steudel pagrindinis kokybinio organizacinés kultiiros tyrimo
privalumas yra tai, jog Sio atlikus tokij tyrima galima iSsiaiSkinti ir nustatyti pagrindines imonéje
vyraujancias vertybes, atskleisti esminius isitikinimus bei prielaidas, kuriomis vadovaujasi visi
imonés darbuotojai. Siekiant gauti iSsamuy ir visapusiSska organizacinés kultiiros vaizdq svarbu
zinoti, kas skatina ir motyvuoja organizacijos narius. Siy organizacinés kultiiros aspekty paprastai
neatskleidzia kiekybiniai tyrimai. Kitas kokybiniy tyrimy privalumas yra tai, jog tokie tyrimai
paprastai yra atviri ir jtraukia tyrimo dalyvius, leidzia jiems iSkelti jiems labiausiai riipimus
klausimus. Kokybiniai tyrimai paprastai neturi i§ anksto grieztai apibréZty baigtinio pobudzio
klausimy (2003, p. 472).

Nepaisant auksc¢iau iSvardinty kokybiniy organizacinés kultiiros tyrimy privalumy, tikslinga
paminéti, kad kokybiniai tyrimai reikalauja labai daug laiko C. Yauch ir H. Steudel pries atlikdami
savo tyrima 3 savaites stebé€jo imong 1§ vidaus, o tik po to pradéjo kokybinj organizacinés kulttiros
tyrima kuris truko dar pusantry mety (2003, p. 473). Dar viena, ne maziau aktuali kokybiniy
organizacinés kultliros tyrimy problema yra tai, jog daznai tam tikros problemos gali biti
neatskleistos ir neiSnagrinétos. Tai gali atsitikti dél riboty tyréjo Ziniy, nes biitent tyréjas yra tas
asmuo, kuris interpretuoja surinkta informacija, taigi ¢ia iSkyla subjektyvumo problema. Be to,
kadangi kokybiniai tyrimai yra atviri ir ju dalyviai gali itakoti surenkamy duomeny turinj, gali
nutikti taip, kad svarbi arba esminé¢ informacija liks nepasakyta ir neiSnagrinéta, nes atrodys
nesvarbi tyrimo dalyviams arba tam tikra informacija gali biti tyCia slepiama. (Yauch; Steudel,
2003, p. 473).

Kiekybiniai tyrimai turi du labai reikSmingus privalumus. Visy pirma, tai greitas duomeny
rinkimas ir jvertinimas. Pries$ atliekant kiekybinius tyrimus, nebiitina tiriamoje organizacijoje atlikti
stebéjimy ir tyrimas uztunka maziau nei kokybiniai stebéjimai bei interviu. Antra, kiekybiniai
tyrimai leidzia palyginti skirtingas imones, skirtingas grupes. Nepaisant Siy privalumy, kiekybinis
organizacinés kultiiros tyrimas turi ir trukumy. C. Yauch ir H. Steudel atlikdami organizacinés
kultiiros tyrima (naudodami organizational culture inventory) pastebgjo, jog ne visi respondentai
gali suprasti klausimy reikSme, net jei jie uzduodami jy gimtaja kalba. Priklausomai nuo klausimo
esmés respondentai biity arba labiau sutike su klausimu arba labiau nesutike. Be to, kadangi
klausimynas sudaromas prie§ atliekant tyrima, gali atsitikti taip, kad tam tikras unikalus
organizacinés kultliros bruozas nebus itrauktas i apklausa (Yauch; Steudel, 2003, p. 474).

Taigi apibendrinant galime teigti, jog tiek kokybinis, tiek kiekybinis organizacinés kultliros

tyrimo metodai turi ir privalumy ir trikumy (zr. 7 lentelg).
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7 lentelé

Kiekybiniy ir kokybiniy tyrimo metody skirtumai

Tyrimo metodas Privalumai Trukumai
— Galimybeé nustatyti pagrindines — Tyrimo procesas reikalauja labai daug laiko.
vertybes, isitikinimus ir prielaidas. — Svarbi problema gali biiti nepastebéta, nes
Kokybinis tyrimas | — Platus, atviro tipo tyrimas, tyrimo | rezultatai priklauso atsakymy interpretavimo.
dalyviai gali kelti jiems labiausiai — Tyrimo dalyviai turi daug itakos procesui, gali
rupimus klausimus. tyCia jtakoti tyrima.
— Greitas duomeny rinkimas ir — Kai kurie respondentai gali nesuprasti anketos
analizeé. klausimo.
Kiekybinis tyrimas | _ Suteikia palyginimo ir jvertinimo - Pagriqdinis démgsys skiriamas tik i§ anksto
galimybe. numatytiems klausimams.
— Dalyvis nesuprates klausimo gali neteisingai ji
interpretuoti.

Saltinis: sukurta autoriaus

Taigi tampa aiSku, kad norint suprasti, kokia yra imonés organizacin¢ kultiira reikia taikyti
kokybinius tyrimus, taciau, norint suzinoti kokio stiprumo yra organizacinés kultliros raiska
imonéje, geriausia yra taikyti kiekybinius organizacinés kultiros vertinimo metodus. Remiantis
organizacinés kulttiros keitimo scenarijumi (Zr. 4 pav.), galime teigti, jog keiiant organizacing
kultiira pirmiausiai reikéty taikyti kiekybini bei kokybinj organizacinés kultiiros vertinimo metodus,
nes reikia iSsiaiskinti ne tik kokio stiprumo yra organizacinés kultiiros raiSka imonése, taciau ir
atskleisti pacias vertybes, nuostatas bei kitus konkreCios jmonés organizacinés kultiiros elementus.
Vélesniuose etapuose turi biiti atlieckamas nuolatinis organizacinés kultiiros raiSkos vertinimas

taikant kiekybinj tyrima, tam, kad biity galima matyti organizacinés kulttiros raiskos pokycius.

1.5. Organizacinés kultairos vertinimo metodai ir jrankiai

Mokslininkai tyrinédami imoniy organizacines kultiras sukiiré ne viena metoda skirta
vertinti §i reiSkini. Skirtingi mokslininkai jmones tyré siekdami atskleisti skirtingus aspektus, todél
ju sukurti vertinimo metodai skiriasi. Ankstesné¢je dalyje tapo aiSku, kad atliekant kiekybinius
tyrimus, tame tarpe ir organizacinés kultiiros vertinimus, pirmiausiai turi biiti nustatoma griezta

tyrimo struktira.

K. Cameron ir R. Quinn (2004) sukurtas organizacinés kultiros vertinimo metodas
paremtas konkuruojan¢iy vertybiy struktiira. Autoriai iSskyré 4 organizacinés kultiros tipus (Zr.
1.1.2. poskyrj), bei nustate, kad atskleisti, kuris organizacinés kultiiros tipas (Klano, Prisitaikymo,
Rinkos ar Hierarchijos) yra vyraujantis imonéje, galima jvertinus SeSias organizacinés kultiiros
dimensijas (Cameron, 2004, p. 6):

1. Dominuojancias organizacijos charakteristikas (angl. Dominant Characteristis);
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Lyderio stiliy (angl. Leadershil style);
Personalo valdymo stiliy (angl. Management of Employees);
Organizacijos ,.klijus“ (angl. Organizational Glue);

Strategijos prioritetus (angl. Strategic Emphases);

S O

Sékmés kriterijus (angl. Criteria of Success);

Pasak autoriy Sios dimensijos atspindi esmines organizacinés kultiiros vertybes, nuostatas ir
isitikinimus vyraujan¢ius imongje, kurie apibiidina, ,kaip imoné¢je atlickamos uzduotys®, taciau
pabrézia, kad Siu dimensiju saraSas néra baigtinis ir, priklausomai nuo vykdomuy tyrimy ar
vertinimy, gali biiti sumazinamas ar iSpleciamas. Visoms 6 organizacinés kultiiros dimensijoms
vertinti autoriai sukiiré¢ unikalig anketa, kuria sudaro 24 teiginiai — scenarijai, suskirstyti i SeSias
dalis pagal dimensijas. Kiekviena organizacinés kultiiros dimensija yra vertinama keturiy scenarijuy,
atitinkanciy keturis kultiiros tipus, pagalba. Respondentai turi paskirstyti po 100 tasky kiekvienos
dimensijos scenarijams, pagal tai kaip gerai jie atitinka situacija ju imonéje (Cameron, 2004).
Remiantis Siuo metodu, anketa turéty buti pildoma du kartus. Pirmaji karta pildant anketa
respondentai pazymi, kokia organizaciné kultira $iuo metu vyrauja organizacijoje. Antra karta
pildydami anketa respondentai nurodo, kokios organizacinés kultiiros pageidauty. Surinkus
duomenis kiekvieno organizacinés kultiiros tipo {vertinimas gaunamas apskaiciuojant atitinkamy
anketos teiginiy vertinimy vidurkius. Rezultatams pateikti autoriai sukiir¢ specialy grafika, paremta
konkuruojan¢iy vertybiy struktiira, kuriame vaizduojama tiek esama organizacin¢ kultira, tiek
pageidautina organizacing kultiira.

Remiantis Siuo organizacinés kultiiros vertinimo metodu buvo sukurtas organizacinés
kultiiros vertinimo jrankis (angl. Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)). Irankis
veikia pritaikius debesy kompiuterijos principa — programiné jranga kaip paslauga (angl. Software
as a Service, SaaS)*, tokiu budu nereikia darbovietéje | kompiuterj diegti papildomos programinés
frangos, respondentai gali nuotoliu biidu pildyti anketas bei perzitréti rezultatus. Pagal pateikiamu
ataskaity detaluma iSskiriamos trys §io irankio versijos:

1. OCAI one - tai apriboty funkcijy nemokama versija skirta individualiam pavieniam
naudojimui — produkto iSbandymui. Vartotojas gali atlikti individualy testa, kurio
rezultatai pateikiami tam tikra ataskaita. Ataskaitoje grafiSkai vaizduojama esama bei
pageidaujama organizaciné kultiira ir pateikiami trumpi komentarai.

2. OCAI pro, turi tas pacias funkcijas kaip ir OCAI one, taiau juo gali naudotis daugiau

nei vienas vartotojas. UZregistruoti respondentai e-pasStu gauna pakvietimus sudalyvauti

tyrime. Visiems respondentams atlikus testa, pateikiami rezultatai: bendras respondenty

* Debesy kompiuterijos SaaS (angl. Software as a Service) paslauga - kuomet vartotojai per Interneto prieiga gali
naudotis jau paruoStomis aplikacijomis (programomis). Prieiga per interneta: <http://www.bridge2cloud.lt/cloud-
computing-formos>
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organizacinés kultiiros ivertinimas, bei ivertinimai sugrupuoti pagal organizacinés
kultiiros dimensijas.

3. OCAI enterprise produkto galimybés tokios pacios kaip ir OCAI pro versijos, taCiau yra
galimybe pateikti rezultatus grupuojant juos pagal atskirus padalinius ar kitas darbuotoju
grupes.

Respondenty rezultatai pateikiami specialiais grafikais paremtais konkuruojanciuy vertybiy

struktiira (zr. 5 pav.).

Lankstumas
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i

Stabilumas

Saltinis: Grafikas gautas atlikus bandomaji testa OCAI ome irankiu, rezultaty prieiga per interneta
http://www.ocai-online.com/results/zZTD4QOKq2gbPDh8pHOezZFP2enrT2xBR

5 pav. Esamos ir pageidautinos organizacinés kultiiros grafiné iSraiska

IS grafiko matyti, jog, bandomojo testo duomenimis, organizacinéje kultiroje (raudona
spalva) vyrauja hierarchinés ir rinkos kultiros bruozai, taCiau néra vieno labai rySkaus
dominuojancio bruozo. Respondenty isitikinimu, klano kultiira turéty biiti dominuojanti (mélyna
spalva).

Sis jrankis geba tiksliai atskleisti vyraujantj organizacinés kultiiros tipa bei atskleisti,
kokioje organizacinéje kultliroje imonés darbuotojai noréty dirbti. Nors sumanytas $io irankio
tikslas yra atskleisti esamos ir pageidautinos organizacinés kultiros skirtuma, galima biity daryti
prielaida, kad tyrimo rezultatuose matomas didelis skirtumas tarp esamos ir pageidautinos
organizacinés kultliros rodo darbuotoju nepasitenkinima darbu, o tai vertinama kaip silpnos
organizacinés kultiiros pozymis, kuris maZzina veiklos efektyvuma (Simanskiene, 2002, p. 45).
Taigi, nors Siuo jrankiu galima vertinti darbuotojuy pasitenkinima darbu, atskleistas organizacinés

kultiros tipas pats savaime neatskleidzia atskiry organizacinés kultiiros rodikliy raiSkos, todel
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galime teigti, jog Sio ijrankio galimybés vertinti organizacinés kultiros rodikliy raiskos stipruma

imongje yra ribotos.

R. A. Cooke ir J. C. Lafferty sukurta organizacinés kultiiros struktiira yra iSsamesné.

Autoriai 12 organizacinés kultiiros stiliy grupuojami i tris grupes (Zr. 8 lentelg).

8 lentelé

R. A. Cooke ir J. C. Lafferty iSskirti organizacinés kultiiros stiliai

Stiliy grupé Stilius Aprasymas

Paremtas aukstos kokybés rezultaty siekimu, tikéjimu, kad rezultatai
Pasiekimy (angl. pasiekiami tik dideliy pastangy, o ne atsitiktinumy déka. Kiekvienas
Achievement) darbuotojas susikuria asmeninius tikslus ir ju siekia. Darbas yra

planuojamas, visuomet ieSkoma alternatyvy, mokomasi i§ klaidu.
Patemtas tobuléjimo, pasitenkinimo ir asmeninio potencialo realizavimo
Savirealizacijos galimybémis. Darbuotojai labai motyvuoti, noriai mokosi, demonstruoja
Konstruktyviis (angl. Self-Actualizing) kﬁrybiékumq, jiems l.abai svarbus kokybiskas uzduociy ivykdymas bei

R santykiai su kolegomis.
organizacinés

kultiiros stiliai

Zmogiskumo-padrasinimo
(angl. Humanistic-

Paremtas vystymosi ir augimo skatinimu, teigiamo démesio
demonstravimu kolegy atzvilgiu bei jautrumu juy poreikiams.
Darbuotojai yra energingi, konsultuoja kitus darbuotojus bei yra labai

Encouraging) supratingi bei démesingi, paskatinantys bei padrasinantys kitus
darbuotojus.
Draugiskumo naujiems Paremtas draugiSky santykiy vystymu. Darbuotojai dalinasi savo

nariams (angl. Affiliative)

mintimis bei jausmais, yra draugiski ir bendradarbiaujantys, stengiasi
jog kiti darbuotojai jaustysi pilnaverciais organizacijos nariais.

Pasyvis /
Gynybiniai
organizacinés
kultiiros stiliai

Pritarimo (angl. Approval)

Paremtas darbuotojy noru biti priimtiems. Darbuotojai stengiasi pagirti
bei pamaloninti kitus darbuotojus padaryti kitiems gera ispudi, buti
pritarianciais bei nuolankiais.

Iprastinis (angl.
Conventional)

Paremtas stengimusi jsilieti | aplinka ir neatkreipti | save démesio.
Darbuotojai pasikliauja isivyravusia rutina bei procediiromis bei nori
iSsaugoti esama situacija, sauguma ir nuspéjama aplinka.

Priklausomybés (angl.
Dependent)

Paremtas savisaugos poreikiu bei supratimu jog darbuotojas turi
tiesioginés jtakos svarbiems jvykiams. Darbuotojai leidzia kitiems
priimti sprendimus, priima pagalbg i$ kity darbuotojy, noriai vykdantys
isakymus (dazniausiai dél paskutiniy poky¢iy asmeniniame gyvenime).

Vengimo (angl.
Avoidance)

Paremtas supratimu, savisaugos poreikiu bei polinkiu vengti sudétingy
situacijy. Darbuotojai nelinkg rizikuoti, atsiriboja nuo grupinio darbo bei
reaguoja | situacijas neryztingai.

Agresyviis /
Gynybiniai
organizacinés
kultiiros stiliai

Priesiskumo (angl.
Oppositional)

Atspindi saugumo poreiki, kuris pasireiskia klausiamuoju, kritikos, ir net
cinisku budu. Nors darbuotojai iSkelia klausimus, kurie galéty sukelti
geresniy idéjy, jie taip pat pabrézia net menkiausius trikumus, naudoja
kritika tam, kad gauty démesio, kaltina kitus dél savo klaidy.

Jégos (angl. Power)

Paremta prestizo, itakos, kity kontroliavimo troSkimu. Darbuotojai
nurodinéja kitiems, o ne padeda, stengiasi viska valdyti patys ir su kitais
elgiasi agresyviai.

Konkurencijos (angl.
Competitive)

Svarbus darbuotojo statusas. Darbuotojai konkuruoja tarpusavyje,
stengiasi nugaléti kolegas, nori biti pripazinti ir aukstinami, kiekviena
darbing situacija vertina kaip galimybe pasivarzyti ir stengiasi iSlaikyti
pranasuma.

Perfekcionizmo (angl.
Perfectionistic)

Svarbu nenutriikstantys rezultatai, klaidy vengimas, ypatingai auksty
standarty siekimas. Darbuotojams svarbios detalés, sau ir kitiems
keliami labai dideli reikalavimai.

Saltinis: sukurta autoriaus pagal verslo konsultacijy imonés Human Synergistics informacija, prieiga per interneta:
http://www.humansynergistics.com/
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Pasak autoriy, kiekviena stiliy grupé turi savity bruozy. Konstruktyviems stiliams biidingas
efektyvus augimas bei mokymasis, tiksly rémimas ir bendradarbiavimas. Pasyviems / Gynybiniams
stiliams biuidinga nelankstumas, atsakomybés bei iniciatyvos stoka. Agresyviose / Gynybinése
kulttrose vyrauja vidiné konkurencija, trumpalaikés seékmés, o ne ilgalaikio efektyvumo, siekimas.

Remiantis organizacinés kultliros vertinimo metodu respondentai turi uzpildyti 120-ies
klausimy anketa, kurioje kiekvienas klausimas yra vertinamas penkiy baly sistemoje. 1 reiskia
visiskai ne (nepasireiskia ar nereikSmingas) 5 labai stipriai (labai akivaizdziai pasireiskia arba labai
reik§mingas). Surinkus respondenty duomenis, apskai¢iuojamas kiekvieno stiliaus jvertinimo
vidurkis. Suskai¢iavus vidurkius, imonés rezultatus galima palyginti su kitose ymonése atliktais
organizacinés kultliros tyrimais. Autoriy nuomone geriausiai (mones rezultatus lyginti
apskaiCiuojant imonés rezultaty percentili — t.y. suskaiCiuoti, kiek procenty i§ iStirty imoniy
vertintos mazesniu vertinimu nei tiriamoji jmone.

Apskai€iavus jvertinimus sudaromas organizacinés kultiiros grafikas. Grafika galima
sudaryti remiantis grynosiomis reikSmémis, tuomet grafikas atspindi tik tiriamos imoneés
organizacing kultira, arba apskaiCiavus percentilj, tuomet grafikas atspindi ymonés organizacinés
kultiiros palyginima su kitomis jau iStirtomis imonémis. Remiantis §iuo metodu, yra apskai¢iuojami
kiekvieno ijvertinimo standartiniai nuokrypiai parodantys, kaip stipriai skiriasi respondenty
nuomone.

Pagal $i metoda buvo sukurtas organizacinés kultliros jvertinimo irankis Organizacinés
kultiiros inventorizacija (angl. Organizational Culture Inventory). Sis jrankis respondentams
suteikia galimybe pildyti anketas bei Zzitiréti rezultatus nuotoliniu biidu. Kaip ir ankstesniame
frankyje, pagal pateikiamy ataskaity detaluma iSskiriamos dvi jrankio versijos:

1. Standartiné ataskaita, kurioje susumuoti rezultatai perteikiami grafiniu organizacinés
kulttiros vaizdu (zr.6 pav.), parodomi visy dvylikos organizacinés kultiiros stiliy jverciai
procentiliais ir ju grynosios reikSmés (atspindincios kiekvieno kultiiros stiliaus stipruma
imonéje), taip pat pateikiami kiekvienos reikSmés standartiniai nuokrypiai (parodantys
kaip stipriai skiriasi respondenty atsakymai). Kiekvienam padaliniui ar grupei galima
pateikti atskirus rezultatus, parodancius vyraujancios subkultiiros parametrus.

2. Detalioji ataskaita, kurioje pateikiamas i§samus esamos organizacinés kultliros vaizdas,
bei ideali organizaciné kultiira (tokia, kokios noréty darbuotojai). Galima pateikti iki
dvideSimties organizacinés kultiiros subgrupiy rezultaty. Taip pat pateikiami kiekvieno

organizacinés kulttiros stiliaus esamy bei idealiy ivertinimy skirtumai.
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Kultdiros stiliai:
= -H\“ - E

1. Zmogigkumo-padrasinimo 12 Konstruktyvis stiliai

2. Draugigkumo naujiems nariams

3. Pritarimo

4. |prastinis /

5. Priklausomybés /

6. Vengimo

7. Priesiskumo \ \

8. Jégos \ /"
9. Konkurencijos \ 4 /
10. Petfekeionizmo \
11. Pasiekimy Agresyvis | Gynybiniai stiliai I
. . " \ N 6 ~
12. Savirealizacijos “‘”L_,k_,dr—- Pasyvis I Gynybiniai stiliai

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Human Synergistics informacija, prieiga per interneta;
<http://www.humansynergistics.com/>

6 pav. OCI organizacinés kultiiros grafikas

Sis jrankis suteikia galimybe palyginti tiriamos jmonés organizacing kultiira su anks¢iau
iStirty imoniy organizaciniy kultliry vertinimais vyraujan¢iy organizacinés kultiiros stiliy aspektu,
ta¢iau zinant organizacijoje vyraujan¢ius veiklos ir valdymo stilius yra sudétinga vertinti, kaip

stipriai darbuotojai pritaria jmonés vertybéms, nuostatoms.

D. Denison organizacinés kultiiros struktiira taip pat kaip ir K. Cameron bei R. Quinn
remiasi konkuruojanciy vertybiy struktiira, taiau autoriaus sukurtas organizacinés kultiiros modelis
yra iSsamesnis. D. Denison sukurtas organizacinés kultiiros modelis susideda 1§ 12 rodikliy (zr. 1.2.
skyriy), kurie paaiskina 4 organizacinés kulttiros tipus (Denison; Janovics; Young; Cho, 2006, p. 5)
(zr. 9 lentelg).

Autoriaus teigimu, S$ie rodikliai atspindi organizacinés kultliros esmg. Jiems (vertinti
autorius pateikia 60-ies teiginiy anketa. Teiginius respondentai jvertina nuostaty skalés pagalba
(,,Visiskai nesutinku*; , Nesutinku*; , Nesu tikras*, , Sutinku*, ,, VisiSkai sutinku ‘). Skaifiuojant
rezultatus, respondenty atsakymams suteikiamos tokios reikSmés: 1 — ,,Visiskai nesutinku®, 2 —
,.Nesutinku‘, 3 —, Nesu tikras“, 4 —,,Sutinku‘ ir 5 —,,Visiskai sutinku®.

Surinkus visa informacija apskai¢iuojamas kiekvieno rodiklio {vertinimo vidurkis.
Suskaiciavus vidurkius, imonés rezultatus galima palyginti su kitais atliktais organizacinés kultiiros
tyrimais. Autoriaus nuomone geriausiai jmonés rezultatus lyginti apskaiiuojant jmonés rezultaty

percentili — t.y. suskaiciuoti, kiek procenty i§ iStirty imoniy ivertintos maZzesniu jvertinimu nei
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tiriamoji imoné. Apskaifiavus jvertinimus sudaromas organizacinés kultiiros grafikas. Grafika
galima sudaryti remiantis grynosiomis reikSmémis, tuomet grafikas atspindi tik tiriamos imongés
organizacing kultiira, arba apskaiciavus percentili, tuomet grafikas atspindi imonés organizacinés
kulttros palyginima su kitomis jau iStirtomis jmonémis.

9 lentele

D. Denison organizacinés kultiiros tipy ir rodikliy sasaja

Organizacinés kulturos tipas Susijes rodiklis

Strateginé kryptis ir ketinimai (angl. Strategic Direction and Intent)

Misija Tikslai ir siekiai(angl. Goals and Objectives)

Vizija (ang. Vision)

Koordinacija bei integracija (angl. Coordination and Integration)

Nuoseklumas Sutarimas (angl. Agreement)

Esminés vertybés (ang. Core Values)

Gabumy ugdymas (angl. Capability Development)

Isitraukimas Komandinis darbas (angl. Team Orientation )

Galios suteikimas (angl. Empowerment)

Pokyc¢iy rémimas (angl. Creating Change)

Prisitaikymas Orientacija | klienta (angl. Customer Focus)

Organizacijos tobuléjimas (angl. Organizationa Learning)

Saltinis: sukurta autoriaus pagal Denison D. ir kt. 2006 Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and
Method

Remiantis $iuo tyrimo metodu buvo sukurtas organizacinés kultiiros vertinimo jrankis —
Denisono organizacinés kultiros anketa (7he Denison Organizationa Culture Survey, DOCYS).
Anketa bei rezultatai respondentams prieinami internetu. Respondentai gali nuotoliu biidu pildyti
anketas bei perzitréti rezultatus. Anketa gali biiti pritaikoma konkreciai jmonei pridedant
papildomos informacijos bei tam tikrus paaiSkinimus, tiriamos imonés logotipa. Respondentams
uzpildzius anketa, paskai¢iuojami rezultatai. Organizacinés kultiiros vaizdas pateikiamas grafiku,
kuriame nurodomi kiekvieno rodiklio jver¢iai procentiliais (zr. 7 pav.). Rezultatai gali biuti
pateikiami keliuose grafikuose grupuojant pagal respondenty parametrus.

Remiantis grafiku, matome, jog Vertybiy (angl. Values) reikSmé yra 58 procentiliai. Tai
reiSkia, kad 58% 1§ duomeny bazé¢je esanCiy imoniy turi mazesni Vertybiy rodiklio iverti nei
tirlamoji imoné. Skirtingus organizacinés kultiiros tipus apibiidinantys rodikliai grafike Zymimi
skirtingomis spalvomis, tokiu btidu suteikia aiSkumo grafikui. D. Denison teigimu, kuo didesnis

grafiko uZpildymas, tuo geresné organizacingé kultiira.
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ISoriné orientacija

Kultdiros rodikliai:

1. Strateginé kryptis ir ketinimai PRISITAIKYMAS MISIJA

2. Tikslai ir siekiai

3. Yizija

4. Koordinacija bei integracija
5. Sutarimas

6. Esminés vertybes

7. Gabumy ugdymas

Lankstumas
sewnjqels

8. Komandinis darbas
9. Galios suteikimas
10. Poky€iy rémimas

. I ISITRAUKIMAS NUOSEKLUMAS
11. Qrientacija j klienta

12. Organizacijos tobuléjimas

Vidiné orientacija

Saltinis: Sukurta autoriaus pagal Denisonconsulting (2006). Dennison Model Overview. Prieiga per interneta:

http://www.denisonconsulting.com/Libraries/Resources/RN-2006-Denison-Model-Overview.sflb.ashx

7 pav. DOCS organizacinés kulturos grafikas

Sis vertinimo metodas leidZia jvertinti net 12 organizacinés kultiiros rodikliy, kurie turi
itakos imonés efektyvumui, todél tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaidas apie efektyvy arba
neefektyvy imonés darbuotojy darba. Visgi Sis metodas neleidZia atskleisti darbuotojy bendrumo ir
Isipareigojimo imonei bei nejvertina, ar darbuotojai jauciasi lyg dirbty bendramin¢iy kompanijoje.
Siuos rodiklius organizacinés kultiros tyréjai isskiria kaip taip pat turinéius jtakos imonés
efektyvumui (éimanskiené, 2001, Zakarevicius, 2003, Robbins, 2006, Kasiulis; Barvydiené, 2005,
Purlys, 2009).

ISanalizavus skirtingy autoriy organizacinés kultiros tyrimo metodus, pastebime, kad
skirtingi autoriai skirtingai suvokia pacia organizacing kultiira, todél skiriasi ir vertinimy rezultatai,
ju vaizdavimas. Zemiau pateiktoje lenteléje pateikiamas organizacinés kultiiros vertinimo metody
palyginimas (Zr. 10 lentelg).

Lenteléje matome, jog D. Denison organizacinés kultiiros vertinimo metodas labiausiai tinka
siekiant atskleisti organizacinés kultiiros rodikliy raiSkos poky¢ius. Taciau Sis metodas, kaip ir kiti
nagrinéti metodai, neatskleidzia darbuotojy bendrumo, neparodo ar darbuotojai jauciasi lyg dirbty
bendramin¢iy kompanijoje ir nejvertina darbuotojy isipareigojimo. IS atliktos organizacinés
kulttiros metody analizés galime daryti prielaida, jog nei vienas organizacinés kultiiros vertinimo
metodas néra pakankamai iSsamus, todél tikslinga sudaryti iSsamesnj organizacinés kultiros

vertinimo metoda.
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10 lentele

Organizacinés kultiiros vertinimo metody palyginimas

kultiiros struktira

organizacinés kulttiros tipai
aprasomi 6 dimensijomis.

Aspektas Camron ir Quinn Denison Cooke ir Lafferty
Paremta konkuruojanciy Paremta konkuruojanciy Sudaro 3 organizacinés
L vertybiy struktira, sudaro 4 | vertybiy struktiira, sudaro 4 kultiiros tipai aprasomi 12
Organizacinés

organizacinés kulttiros tipai
aprasomi 12 rodikliy turin¢iy
itakos efektyvumui.

elgesio bei vadovavimo
stiliy.

Atskleidzia organizacinés
kultiiros tipa, bet

Atskleidzia 12 organizacinés
kulttiros elementy raiskos

Orga}mzacmes neatskleidzia atskiry jos stipruma, taciau nejvertina ar stipruma, taciau jie
kulttiros elementy o . e L S .
atskleidimas elementy raiskos stiprumo. darbuotojai dirba bendramin¢iy | neatskleidzia organizacinés

rate bei darbuotoju
isipareigojimo jmonei.

Atskleidzia 12 organizacinés
kulttros stiliy raiSkos

kulttiros elementy raiskos.

Palyginimo su
kitomis imonémis

Metode nenumatytas imonés
organizacinés kulttiros
palyginimas su kity jmoniy

Metode numatyta imonés
organizacinés kulttiros
palyginimo su kity jmoniy

Metode numatyta imonés
organizacinés kulttiros
palyginimo su kity imoniy

galimybe kultiiromis. kultiira galimybé. kultiira galimybé.
Galimybé Nenumatyta Nenumatyta Numatyta apskaiciuojant
atskleisti darbuotojy atsakymuy
darbuotojy standartini nuokrypi.
bendruma

Saltinis: Sukurta autoriaus

Sioje darbo dalyje iSaiskinta, jog organizaciné kultira — tai tiek matomas, tiek pajuntamas

reiskinys egzistuojantis kiekvienoje jmonéje. Bendrqja prasme organizacine kultirq sudaro jmonés
tikslai, siekiai, vertybés, kurios formuoja darbuotojy nuostatas, poZiirius, elgesio normas bei
islaiko jmone nesuskilusiq. Pagal tai | kokias vertybes ar tikslus organizaciné kultira yra
orientuota autoriai isskiria skirtingus organizacinés kultiiros tipus.

Empiriniais tyrimais yra jrodyta, jog stipri organizaciné kultira turi teigiamos jtakos
imoniy efektyvumui bei sékmei, todél organizacinés kultiros keitimas (stiprinimas) gali biti
laikomas vienu is jmonés efektyvumo didinimo biidy. Atskleista, kad keiciant organizacine kultiirq
labai svarbu stebéti, kaip darbuotojai priima naujq organizacine kultirq, kaip keiciasi darbuotojy
poziuris, kaip stipriai jie remia naujus jmonés tikslus, vertybes. Dél Sios priezasties jmonéje
periodiskai turi biiti vvkdomi organizacinés kultiiros vertinimai.

Siame darbe iSanalizuoti 3 organizacinés kultiros vertinimo metodai. Analizes metu tapo
aisku, jog, norit jvertinti jmonés efektyvumui jtakos turincius organizacinés kultiros rodiklius,
labiausiai tinka D. Denison sukurtas organizacinés kultiiros vertinimo metodas. Taciau apjungus

D. Denison metodq su K. Cameron ir R. Quinn. Organizacinés kultiiros vertinimo metodu, biity

galima atlikti iSsamesnius organizacinés kultiiros vertinimus.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMO METODAS

Remiantis ankstesn¢je dalyje iSaiSkinta organizacinés kultiiros samprata, esminiais jos aspektais
ir atlikta iSsamia organizacinés kultiiros vertinimo metody bei irankiy analize Sioje dalyje pateikiamas
iSsamus organizacinés kultiiros vertinimo metodo apraSymas ir konceptualus organizacinés kultiiros

vertinimo sistemos modelis.

2.1. Organizacinés kultiiros vertinimo metodo detalizavimas

Siekiant iSsamiai aprasyti organizacinés kultiiros vertinimo metoda pirmiausiai reikia paaiskinti
Sio metodo taikyma organizacinés kultiiros keitimo procese. Remiantis 1.3. dalyje aprasytu apibendrintu
organizacinés kultiiros keitimo scenarijumi (Zr. 4 pav.), norint pakeisti organizacing kultiira, pirmiausiai
reikia ja pazinti. Pirmajame organizacinés kultiros keitimo etape turi buti atlieckama iSsami
organizacinés kultiiros analizé. Tai ilgas procesas kuriame atlickami stebéjimai imonése (Yauch,
Steudel 2003, p. 474), atliekamos apklausos ir interviu — taikomi kiekybiniai ir kokybiniai organizacinés
kultiros tyrimo metodai tam, kad butu atskleistos imon¢je egzistuojancios organizacin€s kulttiros
rodikliy reikSmés bei ivertintas ju raiSkos stiprumas.

Antrajame organizacinés kultiros keitimo etape kuriama nauja organizaciné kultiira, nustatomi
sickiami imonés tikslai, strategija, vizija, misija. Suformuojamos naujos vertybés, kuriomis turéty
vadovautis darbuotojai, gali buti nustatoma nauja imonés valdymo forma, apibréziami siekiami
darbuotojy santykiai, apibréziama kliento svarba. Tam tikri organizacinés kulttros aspektai, pavyzdziui
darbuotojy sutarimas, bendrumas, isitraukimas, didina ijmonés efektyvuma (gimanskiené, 2006, Purlys,
2009), tod¢l privalo egzistuoti naujoje organizacinéje kultiiroje.

TreCiame organizacinés kultiiros etape sudaromas planas norimiems pokyciams igyvendinti.
Ketvirtame etape yra vykdomas sudarytas veiksmy planas. Autoriai pabrézia jog organizacinés kultiiros
keitimas yra ilgas procesas ir gali uztrukti iki 2 — 5 ar net daugiau mety (Simanskiené, 2002, Robbins,
2006, Denison, 2006). Kei¢iant darbuotojy elgesi, mastysena svarbu stebéti pokycCius. Biitent Siame
etape iSrySkéja organizacinés kultliros vertinimo svarba, nes tik ivertinus kuriamos organizacinés
kulttiros raiSka imonéje galima nustatyti vykdomy pokyc¢iy progresa. Organizacinés kulttiros vertinimai
turi biiti atliekami apklausus jmonés darbuotojus ir apdorojus surinkta informacija. Sis procesas turi biti
atliekamas greitai, todeél sitiloma §i procesa atlikti informaciniy technologijy pagalba.

Zinant organizacinés kultliros vertinimy rezultatus atliekama esamos situacijos analizé,
atpazjstamos silpnos organizacines kultiiros vietos, tuomet griztama i tre€ia etapa ir taip kartojama kol

pasiekiami norimi rezultatai.
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Kadangi Siame darbe yra aktualus kiekybinis organizacinés kultiiros vertinimas tikslinga

detaliau aprasyti sitilloma vertinimo metoda.

2.1.1. Detalus metodo pagrindimas

D¢l mazai laiko ir finansiniy sanaudy reikalaujanéiy savybiuy periodiskam organizacinés kultiiros
vertinimui geriausiai tinka kiekybiniai tyrimai. Vykdant kiekybinius organizacinés kultiiros trimus yra
taikomas anketinés apklausos tyrimo metodas. Sis metodas turi ir privalumy ir trikumy, tadiau
kiekybiniai organizacinés kultiiros vertinimai gali biti atliekami tik tokiu bidu. Organizacinés kulttiros
vertinimo metody analizés metu pastebéta, jog D. Denison siiiloma organizacinés kultiiros strukttra yra
aiski, paprasta, be to autoriaus atlikti empiriniai tyrimai parodé¢, jog kiekvienas i§ jo ivardinty
organizacinés kultiros elementy, turi itakos imonés efektyvumui. Teorin¢je dalyje taip pat tapo aisku,
jog K. Cameron ir R. Quinn organizacinés kultiiros vertinimo metodas leidzia atskleisti, kaip stipriai
skiriasi esama organizaciné kultiira nuo tos kurios noréty darbuotojai. Be to ankstesn¢je darbo dalyje
buvo atskleista, jog isipareigojimas, skaidrumas ir aiSkiis lukesCiai — tai 3 esminiai psichologiniai
konkurencingumo pastiprinimo elementai (Purlys, 2009, p. 98). Pastebime, jog skaidruma, likes¢iy
aiSkuma ir isipareigojima atskleidzia D. Denison misijos kultiira apibiidinantys rodikliai: strateginé
kryptis ir ketinimai, tikslai ir siekiai bei vizija. Taip pat darbuotoju efektyvumui itakos turi
pasitenkinimas darbu bei darbas su bendramindiais kolegomis (Simanskiene, 2002, p. 45).
Pasitenkinima darbu galima jvertinti remiantis pirmaja anketos dalimi, pagal tai koks didelis yra
skirtumas tarp esamos bei pageidautinos organizacinés kultiiros. [vertinti ar darbuotojai dirba su
kolegomis bendraminciais galima apskaiCiavus antros anketos dalies rodikliu vidutini standarting
nuokrypi, kuris parodo, kaip stipriai skiriasi skirtingy respondenty nuomoné. Juo Sis rodiklis yra
mazesnis, tuo maziau skiriasi darbuotoju nuomoné, vadinasi darbuotojai masto panasiai. Taigi siekiant
sukurti i§samy organizacinés kultiiros vertinimo jrankj reikéty apjungti D. Denison bei K. Cameron ir R.
Quinn organizacinés kultiiros vertinimo metodus bei ivertinti vidutini rodikliy vertinimy standartini
nuokrypi. Sudarytos organizacinés kulttiros vertinimo anketos apibendrinta schema pateikiama 11 — oje
lentelgje.

Anketa pradedama klausimais, kurie atskleidzia respondenty demografinius rodiklius — Iyti,
amziy, darbo staZa tiriamoje jmonéje, padalinj ar skyriy kuriame dirba darbuotojas ir pan. Sie klausimai
reikalingi tam, kad véliau biity galima grupuoti duomenis.

Antrojoje anketos dalyje remiantis K. Cameron ir R. Quinn i§skirtomis organizacinés kulttiros
dimensijomis pateikiami 6 klausimai. Kiekvienas klausimas pateikiamas konstatuojamuoju teiginiu ir
pateikiami 4 galimi atsakymai - teiginio pabaigos, kuriose apraSomi skirtingoms organizacinéms

kultiroms biidingi bruozai atitinkantys kulttiros tipus (Hierarchiné, Adhokratiné (prisitaikymo), Rinkos,
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Klano, 7r. 1.1.2. skyriy). 6 teiginiai atitinkamai apibtidina: kokia jmoné yra respondenty akimis, koks yra

lyderis imonéje, personalo valdymo stiliy, kas islaiko jmone nesuskilusiq, imonés strateginius prioritetus

bei jmonés sékmés kriterijus. Si anketos dalis skirta nustatyti jmonéje vyraujandios organizacinés

kult@iros tipa bei isaiskinti skirtuma tarp esamos bei darbuotojy pageidautinos organizacinés kultiiros.

Sioje anketos dalyje esantys teiginiai vertinami unikaliu biidu. Kiekvienam i§ 6 teiginiy jvertinti yra

skiriama po 100 tasku. Respondentai turi jvertinti galimas teiginio pabaigas remiantis tuo, kaip gerai jos

atitinka situacija ju imonéje. Vertinama tiek dabartiné situacija imonéje, tiek respondenty pageidautina

situacija. Sios anketos dalies rezultatai naudojami organizacinés kultiros tipui nustatyti bei jvertinti

darbuotojy pasitenkinima darbu.

Apibendrinta organizacinés kultiiros vertinimo anketos schema

11 lentelé

1. Klausimai

Apibiidinimas

Klausimy sk.

Duomenys apie respondentus

Pateikiami klausimai informacijai apie respondenty darbo staza
imongje, amziy ir pan.

Iki 5 klausimy

2. Teiginiai (kultiiros tipas)

Apibiidinimas

Teiginiy sk.

[moné yra...

Teiginiai siekia paaiskinti, kokia, respondenty akimis Zitirint,
yra jmoné.

4 teiginiai

Lyderis jmonéje...

Teiginiai siekia paaiskinti, kaip imongje elgiasi lyderis.

4 teiginiai

Personalo valdymo stilius...

Teiginiai siekia paaiskinti, kas yra biidinga personalo valdymo
stiliui.

4 teiginiai

Imong nesuskilusia i$laiko...

Teiginiai siekia atskleisti, kas vienija imonés darbuotojus.

4 teiginiai

Strateginiai imonés prioritetai
yra...

Teiginiai siekia atskleisti, kokie yra strateginiai jmonés
prioritetai.

4 teiginiai

Imonés sékmés kriterijai yra...

Teiginiai siekia atskleisti, kokie yra jmonés sékmés kriterijai.

4 teiginiai

3. Teiginiai (kultiiros
rodikliy jvertinimas)

Apibiidinimas

Teiginiy sk.

Strateginé kryptis ir ketinimai

Teiginiai siekia atskleisti ar darbuotojams aiskdis strateginiai
imonés ketinimai.

5 teiginiai

Tikslai ir siekiai

Teiginiai siekia atskleisti ar darbuotojams aiskiis jmonés tikslai
ir ketinimai.

5 teiginiai

Vizija

Teiginiai siekia atskleisti ar organizacijoje vyrauja bendras
trokStamos ateities blisenos vaizdas.

5 teiginiai

Koordinacija bei integracija

Teiginiai siekia atskleisti ar skirtingi imonés padaliniai sugeba
dirbti kartu ir siekti bendry tiksluy.

5 teiginiai

Sutarimas

Teiginiai siekia atskleisti ar organizacijos nariai sugeba sutarti ir
priimti bendrus sprendimus, ar randa kompromisa.

5 teiginiai

Esminés vertybés

Teiginiai siekia atskleisti ar vertybés, kurioms pritaria imonés
darbuotojai, sukuria bendrumo jausma bei aiskius ltikescius.

5 teiginiai

Gabumy ugdymas

Teiginiai siekia atskleisti ar organizacija investuoja i darbuotojy
igiidziy tobulinima, mokymus.

5 teiginiai

Komandinis darbas

Teiginiai siekia atskleisti ar vertybés remia komandinj darba,
kooperatyvini tiksly siekima bei atsakomybés prisiémima..

5 teiginiai

Galios suteikimas

Teiginiai siekia atskleisti ar darbuotojai turi kompetencijos,
iniciatyvos ir galimybes kontroliuoti savo darba.

5 teiginiai

Pokyc¢iy rémimas

Teiginiai siekia atskleisti ar organizacija geba perskaityti verslo
aplinka, prisitaikyti prie greity aplinkos pokyc¢iy.

5 teiginiai

Orientacija i klienta

Teiginiai siekia atskleisti ar organizacija supranta ir reaguoja i
klienty poreikius.

5 teiginiai

Organizacijos tobul¢jimas

Teiginiai siekia atskleisti ar organizacija gaudama ir
interpretuodama verslo aplinkos signalus, vertina juos kaip
naujas galimybes ir stengiasi mokytis bei tobuléti.

5 teiginiai

Saltinis: sukurta autoriaus
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Rezultatai pateikiami remiantis K. Cameron ir R. Quinn metode rekomenduojamu grafiku
(Cameron, 2004), kuris paremtas konkuruojanCiy vertybiy struktiira bei lenteléje (zr. 8 pav.).

Paveiksle esanciam grafikui pateikti ir iliustruoti naudojami atsitiktiniai duomenys.

Hierarchijos Prisitaikymo

— Esama
— Pageidautina

Rinkos
Esama | Pageidautina
Klano 27,13 67,35
Prisitaikymo 10,08 20,04
Rinkos 7,52 5,8
Hierarchijos 55,27 491

Saltinis: Sukurta autoriaus remiantis Cameron K. 2004 4 process for changing organizational culture

8 pav. Organizacinés kultiiros tipo jvertinimo pavyzdys

Tretiojoje anketos dalyje pateikiama 60 teiginiy. Siy teiginiy pagalba yra jvertinami visi
12 D. Denison isskirti ijmonés efektyvuma itakojantys organizacinés kultiiros rodikliai, kurie
tvertina ir mokslinés literatiiros analizés metu iSskirtus aspektus — darbuotojy isipareigojimgq,
skaidrumq ir aiSkius likescius. Sioje anketos dalyje organizacinés kultiros rodikliy raiskos
stiprumui {vertinti naudojama nuostaty skalé. Respondentai turi jvertinti kiekviena teigini,
iSreik§dami pritarima arba nepritarima. Atsakymai vertinami 5 baly skaléje, kurioje yra du
teigiami balai, vienas neutralus balas ir du neigiami balai. Remdamiesi Sia vertinimy skale,
respondentai iSreiSkia savo poziliri 1 pateiktus teiginius, pasirinkdami vieng i§ skalés reikSmiy.
[$saugant duomenis atsakymams turi biiti suteikiamos tokios reik§més: 1 — ,,VisiSkai nesutinku®,
2 — ,Nesutinku®, 3 — ,Nesu tikras®, 4 — ,,Sutinku® ir 5 — ,,Visi§kai sutinku®. Si anketos dalis
atspindi organizacinés kulttiros struktiira.

Atskiry rodikliy jvertinimai apskai¢iuojami pagal aritmetinio vidurkio formulg ir

vaizduojami diagrama. Priklausomai nuo to kiek testy yra atlik¢ imonés darbuotojai gali buti
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vaizduojami vieno ar daugiau atlikty testy rezultatai. Vienu metu ziiirint dviejy testy rezultatus
galima matyti rodikliy ivertinimy pokyti (zr. 9 pav.). Paveiksle esanfiam grafikui pateikti ir

iliustruoti naudojami atsitiktiniai duomenys.

O Testas A B Testas B

Kolegos bendraminciai

Darbuotojy jsipareigojimas

Organizacijos tobulgjimas %

Orientacija | klienta,

Pokyc¢iy rémimas

Galios suteikimas

Komandinis darbas

Gabumy ugdymas

Esminés vertybes 4*
Sutarimas M

Koordinacija bei integracija

Vizija
Tikslai ir siekiai 4*

Strateginé kryptis ir ketinimai

0 1 2 3 4 5
Vidutinis standartinis nuokrypis A: 1,85

Vidutinis standartinis nuokrypis B: 1,60

Saltinis: Sukurta autoriaus remiantis D. Denison irk t. 2006 Diagnosing Organizational Cultures: Validating a
Model and Method

9 pav. Organizacinés kultiiros pokycio vaizdavimo pavyzdys

Apskaiciuojant treCiosios dalies rezultatus taip pat aktualus yra vidutinis standartinis
rodikliy vertinimy nuokrypis. Si reikmé rodo, kaip skiriasi respondenty atsakymai. Sitiloma
rezultatus vertinti taip: nuo 0 iki 0,5 — ,,AukStas sutarimo lygis“, nuo 0,5 iki 1 — ,,Vidutinis
sutarimo lygis®, nuo 1 ir daugiau — ,,Zemas sutarimo lygis* .

Tyrimo anketa privalo uzpildyti visi imonés darbuotojai. Laiko intervalas nuo vieno iki
kito organizacinés kultiiros tyrimo vadovy nustatomas i§ anksto arba tyrimas tiesiog atliekamas

tuomet, kai yra poreikis.
2.2. Organizacinés kultiiros vertinimo sistema
Siekiant aiSkumo, organizacinés kultliros vertinimo procesas iliustruojamas apibendrinta

UML veiksmy diagramos notacija (Zr. 10 pav.). Matome, jog pirmiausiai turi biti sukuriama

nauja vartotojo prieiga, kuria sukuria sistemos administratorius. Tuomet imonés vadovas ar kitas
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atsakingas imonés asmuo | sistema suveda respondenty elektroninio pasto adresus, o sistema

pagal ivestus duomenis i$siunc¢ia respondentams specialias nuorodas. Respondentai pasinaudoje

nuorodomis

internetu prisijungia prie

sistemos

ir uzpildo

specialias

anketas. Visiems

respondentams atsakius | klausimus sistema suskaic¢iuoja rezultatus, kuriuos véliau gali perzitiréti

ir jvertinti jmonés vadovas.

§1§temos - OKVS Imonés V.adovas ar Kkitas [monés darbuotojai
administratorius atsakingas asmuo
Pradzia
Sukuria nauja vartotojo

sasaja

v
Sukuria respondenty
sarasa

A\ 4

I$siuncia pakvietimus
respondentams

A 4

A 4

[ Pildo anketas ]

[ Pildo anketas ]

A 4

Vs

.

Suskaiciuoja rezultatus

A\ 4

Vs

G

Pateikia rezultaty

ataskaita

A 4

Vertina gautus
rezultatus

Pabaiga

Saltinis: Sukurta autoriaus

10 pav. Organizacinés kultiiros vertinimo procesas (UML veiksmy diagramos notacija)
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Siekiant iSsamiai apraSyti organizacinés kultiiros vertinimo sistema toliau pateikiama:
sistemai keliami reikalavimai, sistemos vartotojai ir panaudojimo atvejai, konceptuali duomeny
saugyklos schema, detalizuoti duomeny rinkimo ir rezultaty pateikimo procesai bei apraSyta

sistemos dinamika.

Reikalavimai sistemai. Sistema naudosis daug vartotoju, kurie gali buti skirtinguose
miestuose esanCiuose imonés padaliniuose. D¢l Sios priezasties sistema gali biti realizuota
remiantis debesy kompiuterijos principu — programiné jranga kaip paslauga (angl. Software as a
Service) (Zr. 11 pav.). T.y. respondentai turéty turéti galimybe prisijungti prie sistemos biidami bet

kurioje Lietuvos vietoje. Be to sistema turi leisti vienu metu anketa pildyti keliems vartotojams.

Respondentas 1

DEBESIS
v {—
Respondentas 2
% "N
Respondentas H

Saltinis: Sukurta autoriaus

11 pav. Debesy kompiuterijos panaudojimo atvejo koncepciné diagrama

Sistemos vartotojai. Sistema gali naudotis trijy tipy vartotojai:

1. Imones padalinio vadovas, direktorius ar kitas atsakingas asmuo;

2. Darbuotojas;

3. Sistemos administratorius.

Sistemos vartotojy sasajas su sistema galima pavaizduoti panaudojimo atveju diagrama (Zr.

12 pav.).
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Imonés vadovas

B

f

Darbuotojas

Organizacinés Kultiros Vertinimo Sistema

Respondenty
registracija
574'/'

5 - monés jregistravimas
L S|stem019
Anketos \"{%,
redagawmas \e
151
‘-. £l
Anketos p||d','mas

Ataskaitos
generavimas PDF
formatu

Saltinis: Sukurta autoriaus

12 pav. OKYVS panaudojimo atvejy diagrama (UML USE CASE notacija)

o
/
. Vartotolo prieigos
valdymas
i Prisijungimas prie \
sistemos
b ) S,

admmisiratorus

Sistemos administratorius sukuria prieiga imonés vadovui ar kitam atsakingam jmonés

asmeniui. Jei imoné sistemoje dar nebuvo registruota — sistemos administratorius uzregistruoja

imong. [Imonés vadovas arba kitas atsakingas asmuo prisijungia prie sistemos ir tuomet gali

uzregistruoti respondentus apklausai,

perziuréti ankstesniy organizacinés kultliros vertinimy

rezultatus, sugeneruoti rezultatus PDF (angl. portable document format) formato dokumentu,

redaguoti demografinius klausimus pritaikydamas juos konkreciai jmonei.

Darbuotojai 1 savo

elektroninio pasto dézutes gauna pakvietimus dalyvauti apklausoje ir specialias nuorodas, kuriomis

prisijungia tiesiai prie sistemos ir gali pildyti anketa.

Duomeny saugykla. Remiantis organizacinés kultiros vertinimo anketa, tyrimo duomenys

gali buti saugomi duomeny saugykloje pavaizduotoje 13 paveiksle.

Demograf _rod

Saltinis: Sukurta autoriaus

13 pav. Konceptuali duomeny saugyklos schema

Imone Atsakymai PK |D Nr
PK |IM_ID PK |Ats Nr >

Aprasymas

Pavadinimas | g—— Data

Testu_kiekis Atsakymas

Adresas FK1 | IM_ID Klausimai

Telefonas FK2 [D_Nr > ausimat

Papildoma_inf FK3 [ K_Nr PK | K Nr
Tekstas
KL_Tipas
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Konceptualioje duomenuy saugyklos schemoje matome 4 Ilenteles. Imonés lenteléje
saugomi testus atlikusiy imoniy pavadinimai bei svarbi papildoma informacija: atlikty testy
kiekis, imonés adresas, kontaktinis telefonas. Kiekviena jmoné turi unikaly identifikavimo
numerj. Demografiniy rodikliy lenteléje saugomi organizacinés kultiiros tyrimuose naudoti
demografiniai rodikliai, kiekvienas rodiklis taip pat turi unikaly identifikavimo numeri. Klausimy
lenteléje saugomi klausimy tekstai bei informacija apie klausimo tipa, kadangi anketoje yra
dviejy tipu klausimai. Kiekvienas klausimas turi unikaly identifikavimo numeri. Respondenty
atsakymai saugomi atsakymu lentel¢je. Sioje lentel¢je taip pat saugoma tyrimo atlikimo data.
Tam, kad buty galima atpaZinti, kuris atsakymas kuriam klausimui yra skirtas, lenteléje yra
saugomas klausimo identifikavimo numeris. Taip pat saugomas ir demografinio rodiklio bei

imonés identifikavimo numeriai.

2.2.1. Duomeny rinkimo proceso detalizavimas

Organizacinés kultiiros tyrimo respondentai gauna pakvietimus dalyvauti apklausoje i savo
elektroninio paSto dézutes. Tuomet specialia nuoroda ivedg 1 interneto narSyklés langa,
respondentai internetu prisijungia prie organizacinés kultiiros vertinimo sistemos. Respondentams
sukuriama vartotojo sasaja (Zr. 14 pav.).

Pirmuoju numeriu pazymétoje vartotojo sasajoje pavaizduotas demografiniams
duomenims surinkti skirtos formos siiilomas dizainas. Cia privalo biti pateikiamas tyrimo
pristatymas bei klausimai skirti demografinei informacijai surinkti. Demografinius klausimus
nustato jmonés vadovas ar kitas atsakingas jmonés asmuo pritaikydamas juos konkreciai jmonei.

Antruoju numeriu pazymeétoje vartotojo sasajoje pateikiamas antros anketos dalies
klausimy fragmentas. Sie klausimai vertinami unikaliu badu, todél privalo biti i$samis
paaiskinimai vartotojui prieinami paspaudus pagalbos mygtuka. Sistema galéty zalia spalva
pazyméti atsakymo ivedimo laukus, jei respondentas teisingai suved¢ informacija (ivertinimy
suma lygi 100). PrieSingu atveju, atsakymo ivedimo laukai turéty buti parySkinami raudona
spalva, kuri reiksty, jog laukai uzpildyti neteisingai.

Tre€iuoju numeriu pazymétoje vartotojo sasajoje matomas trecios anketos dalies klausimy
fragmentas. Sios anketos dalies klausimai — konstatuojamojo pobiidzio teiginiai vertinami
nuostaty skalés pagalba. Vartotojas privalo turéti galimybe pasinaudoti pagalba bet kuriuo metu.

Sioje sasajoje vaizduojamas vertinimo skalés paaiSkinimas.
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1 DEMOGRAFINE INFORMACIJA

PraZome pateikii informacija apie save:

Jasy lytis:

O v Imones X organizacings kultdros vertinimas
Vyras

O Moteris

Gerbiamas darbuotojau, pradome Jasu uZpildyti

Jasy issilavinimas: Zia anketa kurios tikslas atsklsisti misy imona

O viduri 2 ORGANIZACINES KULTOROS VERTINIMAS
O AukEt
() Meba
D) AukEt
1. Miisy jmoné Jums yra... \ 2 |
Jisy darb —
O ikipu = 25 A _kaip Seima, kurioje galiu dalintis savo dfiaugsmais ir ripesdiais, éia draugiska atmosfera
O pusé T 25 B ..dinamiZka, versluma ir inovacijas skatinanti aplinka, kurioje darbuctojai nebijo rizikuoti
2 met] —
8 daugi 1 25 C ..vieta kur svarbu rezultaty siekimas, darbuotojai konkuruoja tarpusavyje bei yra arientuoti | pasiekimus
1 25 D ..struktdruota ir valdoma formaliu procediry bei taisykliu.
| Testi

2.Lyderis masu imonéie... | 2 |

() A emiss 3 ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMAS
(] (B . skatin

() (CJ ¢ skatin

(Do

...organi Strateginé kryptis ir ketinimai | ;[]
- o+

Vetinimo skalé

VisiSkai nesutinku ~ Mesufinku  Nefinau  Sutinku  VisiSkai sutinku

4
—— —— U000y =
|\ Testi ,l |\ I5saugot C] D D @ D 3. Imaoné turi aigkig misija, kuri suteikia prasme ir krypti darbuotoju veiklai.
] 0 | O
() s

Imoneé turi aidkia ateities strategija.

Imonés strategijos kryptis man yra neaigki.

Tikslai ir siekial | 2|

- - o

ODDOD i1 Dauguma darbuotoju pritaria imonés tikslams

C] D D C] D 7 Vadovai kelia ambicingus, tadiau realius tikslus.
ODDOD g Vadovai vieZai deklaruoja jmonés tikslus.

ODDOD 9 Darbuotojai nuolat lygina savo pasiekimus su uZsibréftais tikslais.
[:] D D [:] D 10. Darbuotojai Zino, ka turi dani, kad paremtu imonés ilgalaikius tikslus.

[ Testi | [ Issaugotiir isjungti |

Saltinis: sukurta autoriaus

14 pav. Duomeny jvedimo vatotojo sasajos
Taigi duomenys i§ kiekvienos formos saugomi | duomeny saugykla. Surinkus duomenis
imonés vadovas ar kitas atsakingas asmuo gali prisijjungti prie sistemos ir perziliréti gautus
rezultatus. Kitoje dalyje pateikiamas rezultaty pateikimo proceso detalizavimas.
2.2.2. Rezultaty pateikimo proceso detalizavimas
Rezultatai pateikiami tuomet, kai visi respondentai uzpildo anketas. Rezultaty pateikimo

procesas vaizduojamas 15 paveiksle. Jei ne visi respondentai uzpildg anketas, turéty biiti galimybe

i8siysti priminimus atlikti organizacinés kultiiros vertinimo testa.
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Imonés vadoas ar kitas atsakingas asmuo OKVS

Pradzia

Pateikia rezultaty
uzklausa

v
Sugeneruoja rezultatus

Perzitiri rezulatus

Pabaiga

Saltinis: sukurta autoriaus

15 pav. Rezultaty pateikimo proceso diagrama (UML veiksmy diagramos notacija)

IS diagramos matome, jog rezultatai pateikiami tada, kai to pareikalauja imonés vadovas ar
kitas paskirtas atsakingas jmonés asmuo. Sistemoje rezultaty skaiiavimo procesas yra

sudétingiausias. Apskai¢iuojant rezultatus naudojamos dvi formulés:

y=23"X, o=\ (XY

= 1 =

Cia:

o — standartinis nuokrypis

Y — jvertinimo reikSmé (aritmetinis vidurkis)
X —respondento stiliaus vertinimas

n — jvertinimy skaicius

Cia

Y — reikSmés jvertinimas (aritmetinis vidurkis)
X —respondento vertinimas

n — dalyvavusiy respondenty kiekis

Pirmoji formulé naudojama norint paskai€iuoti organizacinés kulttiros rodikliy jvertinimus.
Priklausomai nuo norimo rezultato gali biiti skai¢iuojami bendri visy respondenty ar tik tikslinés
grupés rodikliy jvertinimai. Kadangi anketa turi dvi pagrindines dalis, paciu bendriausiu atveju
apskai¢iuojama 20 reikSmiy: esamos organizacinés kultliros vertinimas (4 reikSmes), pageidautinos

organizacinés kultiiros vertinimas (4 reikSmés) remiantis pirmaja anketos dalimi bei bendras
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organizacinés kultiros vertinimas (12 reik§miy) remiantis antragja anketos dalimi. Antroji formulé

skirta apskai¢iuoti standartinj reik§meés nuokrypi.

BENDRAS ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMAS

m Testas A mTestas 8

Kalegos bendearnintia I—,—,—f—r
Darbuctojy jziparzigo)mas |

e E’:?‘

Orientacia | klierdg,

Pokytiy remerss E———
Prisitaikymu Galios suteikmas I. I : 1

<ornandmnis darbas T

Hierarchijos

Gaburiy ugdyrnas |

Cerings vetytes E—

Sutarmas |

Fourdiracyz beiintegracija I I
Rinkos Wizija
Tieslai ir sigkiai _$
Shrtegine kryplis i kelirrmai § —
Esama  [Pageidautina G 3 ; : p 5
Klano 27.13 E7 35
Prisitaikymo 10,08 20,04 — . .
Rinkos 752 58 '\-"I_du‘tl.l'll_s standam_nl.s nuakrypl_s &1 85
Hierarchijos 55 77 197 Vidutinis standartinis nuokrypis B: 1,60

| Spausdinti PDF |

Saltinis: sukurta autoriaus

16 pav. Rezultaty pateikimo vartotojo sasajos prototipas (duomenys sugeneruoti atsitiktiniai)

16 — ame paveiksle matome, jog Siuo metu imonéje dominuoja hierarchijos organizacinés
kultiiros tipas, taCiau respondentai yra nepatenkinti esama situacija. Respondentai noréty, jog
imon¢je biity klano kultiira. DeSinéje pus€je matome dvieju organizacinés kultiiros tyrimy
rezultatus, kuriuos galima palyginti. Siame pavyzdyje matome jog antrojo organizacinés kultiiros
vertinimo rezultatai yra geresni, nors kai kurie rodikliai pakito labai nezymiai. Be to sumazéjgs

standartinis nuokrypis indikuoja, jog darbuotojai tampa vieningesni, vertindami situacija imong¢je.
2.2.3. Siulomos sistemos dinamikos detalizavimas

Sioje dalyje apraSoma sistemos veikimo dinamika. Kadangi sistemos esmé¢ yra
organizacinés kultliros vertinimas ir rezultaty perzitra, Sioje dalyje neapraSoma sistemos

administratoriaus dalis. Sistemos dinamikos ir sasajos su vartotojais schema pateikiama 17

paveiksle.
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[ PRISUUNGIMAS [ VALDYMO PULTAS
Zaren rezutos
Joeian garuciopy saratus
P Redaguon ankata
gt Pilayt anketa,
—> >
Primin sisptaton) | (7 > _Resaguotiranespronl | (7
AtsAKinas
asmuo 1 2
VALDYMO PULTAS ] F VALDYMO PULTAS ] [
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2.5

6172456

e

[ 1]

Keisti

Keisti
Keisti
Kelst

Kelsti

BENDRAS ORGANIZACINES KULTOROS VERTINIMAS

Hierarchijos <

Rinkos. v

[ R R

Vidtinis standartiis ruckrygie A
Vit standtiis ruokrypic B

| Prisitaikymo]

[Wierarchijos| 8527 | 457 ]

[T

Respondentas

3

ole

Saltinis: sukurta autoriaus

\ 4

DEMOGRAFINE INFORMACIJA

Prasome pateikt informacia aple save:

Jasu iyis:
O ioteris

Jasu issilavinimas:

O vieurinis

O Aukstesnysis

O Nevaigtas auktasis
tasis

Jisy darbo statas:
O Ikipuses mety
usé mety -2 metal

© 2metal-5 metal
© daugiaunei 5 metai

[ Testi | ( 8saugoti ir Bjungt |

Imones X organizacines kuliros vertinimas

Gerdiamas darouctojau. prasome Jisy

ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMAS

Sia anketa, kurios tikslas atsKeisti masu i
organizacings kultiros Ipatumus.

Nuosirdiai,
Imones X direkorius V. P.

25 A
%] 8
%) c
%) o

2.3.1

[
e

STPRAS— >

1. Misy imoné Jums yra... [ |

aip 3eima, kurioje galiu dalints savo ciiaugsmais ir ipeséiais, &ia draugiska aimosfera.

dinamiska, versluma ir inovacijas skatinani aplinka,

vieta pusav

ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMAS

strudruota irvaldoma formaly proceddry bel taisyidiy

e
Oo

0000

Testi ) [ 1ssaugot r Sjungti |

elgiasi kaip patarejas, auklétojas ar
ot a @ ir karybiskuma,
ot bet kokia kain: kuma, o konkurencia t

organizuoja, koordinuoja i vertina veikia palaikydamas madiau kintandia, stabilia varka,

2.3.2

17 pav. Sistemos dinamikos ir sasajos su vartotojais schema

Strateginé kryptis ir ketinimai [ 2

Vetinimo skalé:

Visigkai nesutinku  Nesutinku  NeZinau  Sutinku

Visiskal sutinku

T e
0000 mone tun i stettes svategia
00900 mones sategios kypts man ra neais
Tistalir siekal

Dauguma darbuotojy pitaria imones tkslams.
Vadovai kelia ambicingus, tatiau realius tiksius.
Vadovaiviesai deklaruoja monss tikslus.

tikslus

Katur dant Igal

[Test | (savgonisngt | ) 3 3
.
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Matome, jog skirtingi sistemos vartotojai gali prieiti prie skirtingy sistemos daliy.
Respondentai gali tik pildyti klausimynus (schemoje Zymima nr. 2.3.1; 2.3.2; 2.3.3), jiems
nereikalinga identifikacija , jie prie sistemos jungiasi specialios nuorodos pagalba.

Imonés vadovas ar paskirtas atsakingas asmuo norédamas prisijungti prie sistemos privalo
pateikti prisijungimo varda ir slaptazodi (schemoje zymima nr. 1). Tuomet pasiekiamas valdymo
pultas (schemoje Zymima nr. 2). IS valdymo pulto vartotojas gali pasiekti:

1. Rezultaty perziiiros meniu (schemoje zymima nr. 2.1), kur, pasirinkus viena ar kelis
atliktus organizacinés kultiiros tyrimus, vaizduojami organizacinés kultiiros vertinimo
rezultatai (2.1.1)

2. Respondenty valdymo pultas (schemoje Zymima nr. 2.2), kur galima redaguoti
respondenty saraSus (iStrinti, ar pridéti nauja), importuoti respondenty saraSus, bei
siysti pakvietimus dalyvauti tyrime.

3. Tyrimo anketa (schemoje Zymima nr. 2.3.1; 2.3.2; 2.3.3), kur vadovas taip pat gali
uzpildyti tyrimo anketos klausimus.

4. Tyrimo anketos valdymo pultas (schemoje Zymima nr. 2.4), kur vadovas ar atsakingas
asmuo gali redaguoti anketos klausimus, pritaikydamas juos konkrec¢iai imonei.

5. Imonés profilio valdymo pultas (schemoje zZymima nr. 2.5), kur galima redaguoti
svarbiausius imonés atributus: adresa, kontaktinj telefono numerij, keisti prisijungimo
slaptazodi.

Perzitirédamas organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus sistemoje, vartotojas gali

atsispausdinti tyrimo rezultatus PDF (angl. portable document format) formatu.

Sioje dalyje pateikiamas organizacinés kultiiros vertinimo metodas, kuris iSsprendzia
teorinéje dalyje atskleistas organizacinés kultiros vertinimo metody problemas. Pateiktas metodas
remiasi D. Denison ir K. Cameron bei R. Quinn sukurtais organizacinés kultiros vertinimo
metodais. Apjungus autoriy organizacinés kultiiros vertinimo metodus ispleciamos organizacinés
kultiiros vertinimo galimybés. Be to aprasSyta siiiloma organizacinés kultiiros vertinimo metodu
paremta informaciné sistema, identifikuoti siitlomos sistemos vartotojai, bei sudaryta panaudojimo
atvejy diagrama bei aprasyti reikalavimai sistemai. Taip pat remiantis sudaryta organizacinés
kultiiros vertinimo anketa sudarytas koncepcinis duomeny saugyklos modelis, detalizuoti duomeny
rinkimo bei rezultaty pateikimo procesai pateikiant skaiciavimy formules, aprasyta siillomos

sistemos dinamika.
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3. PASLAUGU IMONES ORGANIZACINES KULTUROS VERTINIMO
TYRIMAS

Siekiant iSsamiai atskleisti nagrinéjama tema, biitina analizuojama reisSkinj iStirti ne tik
teorinéje plotméje, bet ir jvykdyti praktini ar, kitaip tariant, empirinj tyrima. Tai akcentuoja ir R.
Tidikis, teigdamas, jog gauta konkreti empiriné medziaga padeda geriau iliustruoti teorija,
atskleisti, geriau, populiariau suvokti aiSkinamyju reiskiniy ir procesy pobudi (2003, p. 194).

Sioje dalyje, aprasomas atliktas empirinis tyrimas vadovaujantis organizacinés kultiiros
vertinimo metodu. Norint objektyviai paaiSkinti tyrimo rezultatus Sioje dalyje pateikiamos UAB
»lrasalis organizacinés charakteristikos, pristatoma tyrimo metodika bei UAB , Trasalis*
organizacinés kultliros vertinimo rezultatai, pristatoma organizacinés kultiiros vertinimo metodo

galimybé pristatyti organizacinés kultiiros pokyti.
3.1. UAB ,, Trasalis*“ organizacinés charakteristikos

»Irasalis — Trakai resort and SPA* centro istatai buvo patvirtinti 2003 metais, taigi Sios
imonés veikla vystoma jau beveik deSimtmeti. Tai vienas didziausiy laisvalaikio ir
apgyvendinimo paslaugy kompleksas Lietuvoje, ikurdintas istoriniame, unikalaus krastovaizdzio
mieste — Trakuose. Per 2010 — uosius metus vien viesbutis aptarnavo beveik 27 tiikst. Lietuvos ir
uzsienio sveciy. Be viesbucio ¢ia yra du restoranai, pobiiviy bei konferenciju salés, SPA ir
sveikatingumo centras, grozio salonas, vandens pramogu kompleksas, boulingo bei biliardo
klubas, sporto salés, be to aktyvaus poilsio mégejai gali sudalyvauti pazintinése bei pramoginése
kelionése po Trakuy miesto apylinkes.

Siuo metu uzdarojoje akcin¢je bendrovéje ., Trasalis* dirba 147 darbuotojai. monés darbuotojy
pasiskirstymas pateiktas 18 paveiksle. [monés administracija sudaro 4 asmenys: imonés
direktorius, direktoriaus pavaduotojas plétrai, direktoriaus pavaduotojas finansams bei
vykdantysis direktorius. Vykdantysis direktorius koordinuoja visus imonés padalinius: SPA ir
sveikatingumo centra, restoranus, vandens pramogy centra, vieSbuti bei kitus padalinius (zr. 19
pav.). Direktoriaus pavaduotojas plétrai dirba imonés plétros klausimais, direktoriaus

pavaduotojas finansams koordinuoja finansy skyriy.

52



O Administracija

0 0
19% 3% 3% 3% 3% O Administravimo tarnyba

17% O Pardavimy ir rinkodaros sk.
10% O Finansy sk.

B SPA ir sveikatingumo centras
O Vandens pramogy centras
10% M Restoranai

O VieSbutis

32%

B Aptarnaujantis personalas

Saltinis: sukurta autoriaus remiantis UAB ,, Trasalis“ pateikta informacija

18 pav. UAB ,,Trasalis* darbuotojy pasiskirstymas 2011 metais

Direktoriui pavaldiis: UAB ,,Alsakis* (16 darbuotojuy) — tai boulingo ir biliardo klubas (8
darbuotojai) bei buves vidaus kontrolés padalinys (8 darbuotojai), nuo 2011 mety balandzio

ménesio veikiantis kaip atskira jmon¢; administravimo tarnyba (4 zmones); IT ir telekomunikaciju

/

skyrius (1 Zmogus).

UAB ,,Alsakis ,,
UAB ,,Trasalis* direktorius

Vykdantysis direktorius

o

Administravimo tarnyba

B Direktoriaus Direktoriaus
Pardavimy —rinkodaros pavaduotojas pletrai pavaduotoja finansams
skvrius
’ L IT ir telekomunikacijy
Finansy ir skvrius
buhalterinés apskaitos
Sk.
| | | ! | !
SPAr ) Remonto ir
Sveikatingumo \"‘“d"“;:ri“"g" Restorany padalinys Viesbutis eksploatacijos
centras SEITES padalinys

Saltinis: UAB ,,Trasalis

b

Grozio salonas ir

Svaros skyrius

parduotuve
I
Restoranas Ziemos Konditerijos Skalbykla
sodo cechas
restoranas

19 pav. UAB ,,Trasalis* organizacinés struktiiros schema

53



Imonéje yra remonto ir eksploatacijos padalinys, Svaros skyrius bei skalbykla — tai imonés
aptarnaujantis personalas (i§ viso 30 zmoniy). UAB ,Trasalis VieSbutyje dirba 13 zmoniy,
restoranuose — 47 zmonés (restorane Trasalis 22 darbuotojai, restorane Ziemos sodas 25
darbuotojai). Organizacijos struktiiros schemoje geltona spalva Zymimas konditerijos skyrius Siuo
metu yra kuriamas. Vandens pramogu centre (7 darbuotojai) bei grozio salone (8 darbuotojai) dirba
15 zmoniy, SPA — 25 i§ ju 14 sveikatingumo centre. Darbuotojy pasiskirstymas pateikiamas 10-

ame paveiksle.

3.2. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas. Atlikti UAB ,Trasalis* organizacinés kultiros vertinima remiantis

organizacinés kulttiros vertinimo metodu.

Tyrimo uZdaviniai. Siam tyrimui atlikti buvo iskelti $ie uzdaviniai:
1. Nustatyti vyraujancius organizacinés kultiiros tipus bei darbuotoju pasitenkinima
darbu atskiruose UAB ,,Trasalis* padaliniuose.
2. Ivertinti organizacinés kultiiros rodikliy raiskos stipruma bei darbuotoju sutarima
atskiruose UAB ,,Trasalis* padaliniuose.

3. [vertinti organizacinés kultiiros vertinimo metodo pagristuma.

Tyrimo metodas ir instrumentas. Tyrime pasirinkta apklausos metodo rasis — anketiné
apklausa. Remiantis organizacinés kultiros vertinimo metodu buvo sudaryta speciali tyrimo anketa
(zr. 1 prieda). Anketa sudaro 3 dalys (zZr. 12 lentelg): demografiné, tipo ir pasitenkinimo nustatymo,
rodikliy raiSkos stiprumo nustatymo. Anketos antra ir trecia dalys sudaro anketos pagrinding dal;.
Kiekvienas klausimas pagrindin¢je anketos dalyje pateikiamas konstatuojamuoju teiginiu, kuriuos
respondentai turi jvertinti atitinkamose skalése.

Buvo atliktas trecios anketos dalies patikimumo tyrimas naudojant STATISTICA v8.0.
Apskaiciuotas Crombach ‘s alpha koeficientas (0,962) bei standartizuota alfa (0,961). Abu pastarieji
koeficientai parodé auksta anketos treciosios dalies patikimumo lygi. Atsakymus padalinus i dvi
lygias dalis buvo apskai€iuotas Spyrmano Brauno koeficientas (0,959) bei koreliacija tarp abieju
testo daliy (0,922). Visi apskaiCiuoti rodikliai parodé auksta anketos treciosios dalies patikimumo
lygi. Dél unikalios vertinimo sistemos naudojamos antroje anketos dalyje, Sios dalies patikimumo

tyrimas nebuvo atliekamas.
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Anketavimo tikslas ne atskleisti organizacinés kultiros elementus, nuostatas ar vertybes,

taCiau ivertinti nustatyty rodikliy raiSkos laipsni imongje, atskleisti organizaciné kulttiros tipa,

nustatyti darbuotojy pasitenkinima darbu, nustatyti darbuotoju sutarima atsakinéjant i klausimus.

12 lentelé
Tyrimo anketos sandara
Anketos dalis Klausimai Aprasymas
1. Jusy lytis? [Saiskinama informacija apie
. . . . o
1. Demografiné 2. K_1ek lallfp dirbate Sioje organizacijoje? respondenta.

3. Jasy amzius?

4. Padalinys ar skyrius, kuriame dirbate?

Konstatuojama teiginio pradzia ir pateikiamos 4 galimos | Klausimai skirti organizacinei

pabaigos atitinkancios tam tikra organizacinés kultliros tipa
(4, B, C, D). Vieno teiginio pabaigoms jvertinti skiriama 100
taskuy, kurie paskirstomi teiginio pabaigoms. Vertinama esama
ir pageidautina organizaciné kultiira.

kulttirai nustatyti ir darbuotojy
pasitenkinimui darbu jvertinti.

2. Tipo ir
pasitenkinimo Klano | Prisitaikymo | Rinkos Hierarchijos
nustatymo 1 A B C D
2 A B C D
3 A B C D
4 A B C D
5 A B C D
6 A B C D
Uzduodami konstatuojamojo tipo klausimai rodikliams | Klausimai skirti organizacinés

3. Rodikliy ir
darbuotojy
sutarimo
jvertinimo

ivertinti skaléje: Visiskai nesutinku, Nesutinku, NeZinau,
Sutinku, VisiS$kai sutinku.

1 — 5 Strateginé kryptis ir ketinimai
6 — 10 Tikslai ir siekiai

11 — 15 Vizija

16 — 20 Koordinacija bei integracija
21 — 25 Sutarimas

26 — 30 Esminés vertybés

31 — 35 Gabumy ugdymas

36 — 40 Komandinis darbas

41 — 45 Galios suteikimas

46 — 50 Poky¢iy rémimas

51 — 55 Orientacija i klienta

56 — 60 Organizacijos tobuléjimas

kultiros  raiSkos  rodikliams
jvertinti, bei darbuotojy
sutarimui apskaiciuoti.

Saltinis: Sukurta autoriaus remiantis Cameron K. (2004) 4 process for changing organizational culture ir Denison D.,
Janovics J., Young J., Cho J. H. (2006) Diagnosing Organizational Cultures: Validating a Model and Method.

Gauti duomenys buvo apdorojami MS Office Excel 2003, STATISTICA v8.0 programomis,

ataskaitos buvo sudaromos naudojant interaktyvy diagramy kiirimo jranki CACOO (prieiga per

interneta: http://cacoo.com).

Tyrimo imtis.

Tyrimui buvo pasirinkta UAB ,,Trasalis* dé¢l plataus vykdomos veiklos

spektro. Tyrimo objektu buvo pasirinkti UAB ,,Trasalis* SPA (kartu dirbanti pamaina — 7 Zmongs),

restorano ,,Trasalis“ (kartu dirbanti pamaina — 10 Zmoniy), vandens pramogy centro (kartu dirbanti
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http://cacoo.com/

pamaina — 7 zmonés), UAB ,,Alsakis* biliardo ir boulingo klubo (kartu dirbanti pamaina — 6
zmoneés), viesbucio (kartu dirbanti pamaina — 6 zmonés) ir administracijos (4 zmonés) padaliniy

darbuotojai (i$ viso 40 darbuotoju). Minimalus tyrimo imties dydis #,,;,, = 36 nustatytas formule:

2% N % 1 —p)
'r'il'”nll'“ = ¥ Y - Cn ] y
l.j._l!'l')"l_-n'lr' — 1)+ z=+p(l —p)

Cia N — visumos dydis;

p — pozymio tikimybe¢ (Siuo atveju p=0,5);

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatai pateikiami 5% paklaida;

z — normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darbe paprastai pasikliaujama 95%

patikimumu. Tuomet normaliojo skirsnio koeficientas z = 1,96 (Kardelis 2002, p. 314).

Tyrimo organizavimas. [mon¢je UAB ,, Trasalis* tyrimas buvo atliekamas dvi dienas. Toks
laikotarpis pasirinktas todél, kad antraja diena keitési darbuotoju pamaina, todél buvo galima
apklausti daugiau darbuotojy. Tyrimo metu anketos buvo iteikiamos tiesiogiai kiekvienam
darbuotojui. Darbuotojams buvo iSdalinta 40 ankety. Gautos 33 uzpildytos anketos. [vertinus
anketas paaiSkéjo, jog 24-iose anketose 1S 33 buvo teisingai uzpildyta antroji anketos dalis. Trecioji

anketos dalis teisingai buvo uzpildyta visose 33 anketose.

3.3. Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Pirmiausia anketoje buvo pateikti klausimai surinkti demografinei informacijai apie
respondentus: amzius, lytis, i§silavinimas ir padalinys kuriame dirba darbuotojai. Zemiau apra§omi
tyrime dalyvave respondentai.

Anketoje buvo iSskirtos 5 amziaus grupés: iki 25; 26 — 35; 36 — 45; 46 — 55; 56 ir daugiau.
Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes pateikiamas 10 paveiksle. Analizuojant
respondenty pasiskirstyma pagal amziaus grupes UAB ,,Trasalis* matyti, jog dauguma respondenty
yra gana jauni. Daugiau nei 60% visy apklaustyjuy yra jaunesni negu 35 metai, todé¢l galime daryti
prielaida, jog imonés darbuotojai yra mazai patyre, taciau kupini jaunatviskos energijos ir verzlumo.

Tik vos daugiau nei 15% sudaro daugiau nei 45 mety amziaus respondentai.
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Saltinis: sukurta autoriaus

20 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

Respondenty pasiskirstymas pagal iSdirbta laika imonéje vaizduojamas 11 paveiksle.
Galime teigti jog UAB ,,Trasalis* dirba gana maza darbo staza turintys darbuotojai. Daugiau negu
60% visy respondenty darbo stazas yra maZesnis nei dveji metai. Tik du darbuotojai imon¢je dirba
daugiau nei 5 metus. 10 i§ 33 apklausty darbuotojy imonéje dirba nuo 2 iki 5 mety. Turint omenyje
tai, jog imon¢s veikla susijusi su turizmu bei apgyvendinimu, galime daryti prielaida, kad toki

darbuotoju stazo pasiskirstyma nuléme artéjantis vasaros — atostogy sezonas.

14

12
12

10
10

Respondenty skai¢ius

0 T T T
Iki 6 mén 6 mén - 2 metai 2 metai - 5 metai 5 metai - 10 mety

Darbo stazo grupés

Saltinis: sukurta autoriaus

21 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza

Respondenty pasiskirstymas pagal imonés skyrius yra labai tolygus. SPA, administracijos ir

UAB ,,Alsakis* darbuotojai tyrimo imtyje sudaro po 6 darbuotojus, vandens pramogu centro,
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restorany ir vieSbucio po 5 darbuotojus, taciau atlikus grupavima pagal lytis paaiskéjo, jog motery

respondenciy buvo daugiau nei 72% visy tyrime dalyvavusiy respondenty (Zr. 12 pav.).

30

25 24

20

15

10

Respondenty skaiCius

Vyras Moteris

Lytis

Saltinis: sukurta autoriaus

22 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj

Apibendrinant jvadinius klausimus galima teigti, kad bendras ,,respondento portretas® yra
maziau nei 5 metus UAB ,,Trasalis* dirbanti jauna moteris. Todé¢l tyrimo rezultatams daugiausiai
itakos turéjo bitent Siai grupei priklausan¢iy respondenty atsakymuy variantai. Kitoje dalyje
rezultatai bus pateikti sugrupuoti pagal imonés padalinius, nes atskiry padaliniu subkulttiros gali

labai stipriai skirtis nuo bendros kultiiros.

Toliau tyrimo rezultatai nagriné¢jami nuosekliai pagal iSkeltus uzdavinius.

1. Tyrimo uZzdavinys: Nustatyti vyraujancius organizacinés kultiros tipus bei

darbuotojy pasitenkinimq darbu atskiruose UAB ,, Trasalis “ padaliniuose.

Skirtingy imonés padaliniy organizacinés kultiiros tipai bei darbuotojy pasitenkinimas darbu
buvo nustatytas remiantis sudarytos tyrimo anketos antraja dalimi. Respondentams buvo uzduodami
konstatuojamojo pobtidzio klausimai. I§ viso buvo pateikti 6 teiginiai, kurie turé¢jo po 4 galimas
pabaigas atspindinCias 4 organizacinés kultiiros tipus (klano, prisitaikymo, rinkos ir hierarchinj).
Respondentai turéjo kiekvieno teiginio galimas pabaigas jvertinti paskirstydami 100 taSky pagal tai,
kaip gerai teiginio pabaiga atitinka situacija ju skyriuje. Taip buvo vertinama esama situacija
imon¢je bei pageidautina situacija. SPA padalinio organizacinés kultiiros tipo jvertinimai pateikiami

23 paveiksle.
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Klano

50

40

20
10 Esama Pageidautina
Klano 30,40 40,80

H hing A Prisitaik , ,
erarchine shatymo Prisitaikymo 21,60 22,50
Rinkos 23,10 15,80
Hierarchiné 25,00 21,40
Esama
O Pageidautina
Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

23 pav. SPA skyriaus organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas

Matome jog SPA skyriuje dominuoja klano organizaciné kultira (30,4 tasko). Klano tipui
biudinga draugiska atmosfera, dalijimasis patirtimi, tradiciju laikymasis (Cameron 2004).
Pageidautinoje organizacingje kultiiroje taip pat dominuojantis klano tipas. Didziausias skirtumas
tarp esamos ir pageidautinos organizacinés kultiiros yra rinkos bruozas.

Vertinant darbuotojy pasitenkinima darbu, galime daryti prielaida, jog darbuotojai yra gana
patenkinti esama situacija. Ta patvirtinty auksti organizacinés kultiros rodikliy jvertinimai, kuriuos
apskai¢iuosime analizuodami antraji tyrimo uzdavinj. Zemiau pateikiama restorano , Trasalis®

organizacinés kultiiros tipo diagrama (zr. 24 pav.).

Klano
80
60
40
Esama Pageidautina
0y Kiano 51,83 71,25
Hierarchiné N7 Prisitaikymo Prisitaikymo 16,88 11,67
Rinkos 10,83 16,50
Hierarchiné 16,50 6,04
Esama
O Pagidautina
Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

24 pav. Restorano ,, Trasalis* organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas
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Diagramoje matome jog restorane dar labiau vyrauja klano kulttira (51,83 task.), tai reiskia,
jog ir restorane vyrauja draugiSka atmosfera, draugiSki santykiai tarp darbuotojy. Maziausiai
pasireiSkiantis yra rinkos tipas, vadinasi restoranas néra orientuotas | konkurencija, lyderiavima
rinkoje. Vertinant darbuotojy pasitenkinima darbu, taip pat galime daryti prielaida, jog darbuotojai
yra gana patenkinti esama situacija.

Zemiau pateikiamas vieSbucio organizacinés kultiiros tipo vertinimas (zr. 25 pav.).

Klano
60
/ Esama Pageidautina
. - . Klano 55,80 60,00
Hierarchiné Prisitaikymo Prisitaikymo 13,60 25.00
Rinkos 19,44 7,22
Esama Hierarchiné 10,60 7,78
0O Pageidautina
Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

25 pav. Viesbucio organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas

Grafike matome, jog viesbutyje, kaip ir anks¢iau aprasSytuose UAB ,,Trasalis* padaliniuose
vyrauja klano organizacinés kultiros tipas. Turint omenyje tyrimo paklaida, galime daryti prielaida,
jog situacija visuose 3-juose apraSytuose padaliniuose yra panaSi. Vertinant darbuotoju
pasitenkinima darbu, taip pat matome jog esamos ir pageidautinos organizacinés kultiiros grafikai
yra gana panasis, todél galime daryti prielaida, jog darbuotojai yra gana patenkinti esama situacija.

26 paveiksle pavaizduoti vandens pramoguy centro organizacinés kultiros tipo vertinimo
rezultatai. Pastebime, jog Siame padalinyje situacija visiSkai prieSinga. Grafike akivaizdZiai
matomas didelis neatitikimas tarp esamos ir pageidautinos organizacinés kultiiros. Siuo metu
skyriuje vyrauja hierarchiné kultiira (40,6 tasko), vadinas darbuotojai jaucia griezta valdymo
struktiira, uzduoc€iy pasiskirstyma. PrieSingai nei yra $iuo metu, darbuotojai pageidauty jog vyrautu
prisitaikymo organizaciné kultiira (49,2 taSko), kuri siejama su inovacijy diegimu, naujy produkty

ar paslaugy kiirimu, darbuotojy iniciatyvos skatinimu.
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Klano

Esama Pageidautina

o
/’.‘DO\OOO

Klano 22,50 25,80
Hierarchine Prisitaikymo  pyisitaikymo 16,10 49,20
Rinkos 20,80 10,30
Esama Hierarchiné 40,60 14,70
O Pageidautina

Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

26 pav. Vandens pramogy centro organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas

Taigi galime daryti prielaida, jog vandens pramogu centre jau seniai buvo atnaujintos

paslaugos, darbuotojai néra patenkinti esama padétimi, todél galime daryti prielaida, jog

organizacinés kulttros rodikliy raiska bus Zema.

27 paveiksle vaizduojama UAB “Alsakis” organizaciné kultiira. Tai tik $iy mety balandzio

ménesi nuo UAB “Trasalis* atskirtas boulingo ir biliardo klubo padalinys Siuo metu veikiantis kaip

atskira jmoné. Organizacinés kulttiros grafike taip pat matome, jog esama organizaciné kultiira

stipriai skiriasi nuo pageidautinos organizacinés kult@iros. Siuo metu vyrauja hierarchiné (35 taskai)

ir rinkos (32,3 tasko) kulttros tipai. Tai reiskia jog imon¢je vyrauja aiski struktiira bei kryptingai

tikslo siekiantis kolektyvas orientuotas i rezultatus. Nepaisant to, darbuotojai néra patenkinti esama

situacija, darbuotojai pageidauty jog vyrauty klano bei prisitaikymo kultiiros tipai.

Klano
40
30
20
10 Esama Pageidautina
' . o I Klano 18,10 30,60
Hierarchiné 6 Prisitaikymo Prisitaikymo 15,00 25 60
Rinkos 32,30 19,80
Esama Hierarchiné 35,00 23,50
0O Pageidautina
Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

27 pav. UAB ,,Alsakis“ organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas
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Administracijos organizacinés kultiiros grafikas pateikiamas 28 paveiksle. Matome jog ir
administracijos skyriuje Siuo metu esanti kultira labai skiriasi nuo pageidautinos organizacinés
kultiiros. Siuo metu administracijoje vyrauja hierarchiné kultira (34,5 tasko), o klano kultiira
maziausiai pasireiSkia (16,8 tasko) Siame skyriuje. Toks didelis skirtumas tarp esamos ir
pageidautinos organizacinés kultiiros reiskia jog administracijos skyriaus darbuotojai taip pat néra

patenkinti esama padétimi.

Klano
40
3
0
10 Esama Pageidautina
. o " o Klano 16,80 37,60
Hierarchiné o Prisitaikymo Prisitaikymo 21,90 26,40
Rinkos 26,50 17,60
Hierarchiné 34,50 18,10
Esama
O Pageidautina
Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

28 pav. Administracijos skyriaus organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas

Bendri UAB ,,Trasalis* organizacinés kultiiros vertinimai pateikiami 29 paveiksle. Matome
jog visoje imonéje dominuoja klano (30,9 tasko) ir hierarchiné kulturos (27,90 tasko). Tai reiskia,
jog bendrai jmonéje vyrauja draugiSka atmosfera, taCiau nepaisant to yra formali aplinka, bei
struktiiruotos darbo vietos. Imon¢je stengiamasi iSlaikyti stabiluma, kadangi prisitaikymo kultiira
pasireiSkia maziausiai (18,00 tasky), galime daryti prielaida, jog imon¢je vengiama pokyCiy,
nesistengiama atnaujinti klientams sitilomy paslaugy.

Vertinant darbuotojy pasitenkinima matome, jog pageidautina organizaciné kulttira stipriai
skiriasi nuo esamos. Respondentai nurodé, jog klano kultiira turéty biiti vyraujanti ymonéje (44,10
tasko), taip pat prisitaikymo kultira buvo ivertinta aukstu ivertinimu (26,00 taSkai). Rinkos ir
hierarchiné kulttira buvo jvertintos panasiai. Tai maziausiai pageidaujami kultiiros bruozai jmonéje.
Didelis esamos ir pageidautinos organizacinés kultiiros skirtumas rodo, jog dauguma darbuotojy

imongje néra patenkinti savo darbu.

62



Klano

50
0
0
0 Esama Pageidautina
Hierarchiné 6 Prisitaikymo Klano 30.90 44 1
\ / Prisitaikymo 18,00 26,00
Esama Rinkos 22,70 14,3
Hierarchiné 27,9 15,6

O Pageidautina

Rinkos

Saltinis: sukurta autoriaus

29 pav. Bendro UAB ,,Trasalis“ organizacinés kultiiros tipo vertinimo grafikas

2. Tyrimo wuzdavinys: [vertinti organizacinés kultiros rodikliy raiskos stiprumq bei

darbuotojy sutarimq atskiruose UAB ,, Trasalis “ padaliniuose.

Skirtingy imonés padaliniy organizacinés kultiiros rodikliy raiskos stiprumas bei darbuotojy
sutarimas nustatymas remiantis sudarytos tyrimo anketos treCigja dalimi. Respondentams buvo
uzduodami konstatuojamojo pobitidzio klausimai. IS viso buvo pateikta 60 teiginiy, kuriuos
respondentai vertino skaléje: Visiskai nesutinku, Nesutinku, NeZinau, Sutinku, Visiskai sutinku.
SkaiCiuojant rezultatus vertinimo rezultatams atitinkamai buvo suteikiamos skaitinés reikSmeés nuo
1 (Visiskai nesutinku) iki 5 (Visiskai sutinku). Rezultatai buvo skai¢iuojami vertinant skirtingy
padaliniy respondenty atsakymus ir apskaifiuojant aritmetinius vidurkius. Darbuotojy sutarimas
vertinamas apskai€iuojant standartini nuokrypi. SPA padalinio organizacinés kultiiros rodikliy
raiSkos vertinimai pateikiami 30 paveiksle.

Grafike matome, jog daugelio rodikliy raiSka Siame skyriuje yra vertinama Zemiau nei
vidutiniSkai. Komandinio darbo, Vizijos, rodikliai yra vertinami Zemiausiai. Galime daryti prielaida,
jog tai gali biti silpnos organizacinés kultiiros pozymiai. Zemas Pokyciy rémimo vertinimas
patvirtina prisitaikymo organizacinés kultliros tipo maZiausia vertinima. Nepaisant to, darbuotojai
sutaria — sutarimo bei orientacijos | klientq rodikliai buvo ivertinti aukS¢iausiu balu. Visgi Siame

skyriuje net pusé t.y. 6 rodikliai vertinami zemiau nei vidutiniskai, tod¢l remiantis Siais duomenimis
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galima teigti, jog skyriuje yra silpna organizaciné kultiira. Tai paaiskinti galima tuo, jog net 67%
respondenty skyriuje dirba maziau nei 2 metus, o ilgiausiai skyriuje dirban¢io respondento darbo
stazas yra mazesnis nei 5 metai. Vidutinis standartinis nuokrypis yra 0,96, vadinasi respondenty
atsakymu sklaida néra labai didelé ir pagal siiloma vertinimo skalg galime vertinti — vidutinis

sutarimo lygis.

Organizacijos tobuléjimas : : 13,16
Orientacija  klientg, 1 | 13,2
Poky¢iy remimas 1 2{72
Gallios suteikimas 1 48
Komandinis darbas 1 2,68
Gabumy ugdymas 1 38
Esminés vartybés 1 3,08
Sutarimas | 13,2
Koordinacija ir intgracija 1 13,16
Vizija 1 2,76
Tikslai ir siekiai 1 .88
Strateginé kryptis ir ketinimai 1 3
;
1 2 3 4 5

Vidutinis standartinis nuokrypis: 0,96

Saltinis: sukurta autoriaus

30 pav. SPA skyriaus organizacinés kultiiros rodikliy vertinimo grafikas

Restorano ,,Trasalis“ organizacinés kultiiros rodikliy vertinimas pateikiamas 31 paveiksle.
Paveiksle akivaizdziai matome, jog Siame padalinyje yra auksti rodikliy vertinimai. Visi 12
organizacinés kultiiros rodikliy yra vertinami auksSCiau nei vidutiniSkai. AukSciausiai jvertintas
Orientacijos | klientq rodiklis reiSkia, jog skyriuje darbuotojai zino, kokie yra kliento poreikiai ir
stengiasi aptarnauti klientus kaip galima kokybiskiau. Zema hierarchinés organizacinés kultiiros
tipo vertinima pagrindzia aukstai vertinamas galios suteikimo rodiklis, rodantis jog darbuotojai gali
prisiimti atsakomybg bei patys priimti sprendimus, taip pat svarbu, jog imon¢je yra skatinamas
tobuléjimas, remiamos esminés vertybés bei strateginé kryptis ir ketinimai. Zemiausiai jvertinti
rodikliai yra gabumy ugdymas, sutarimas bei tikslai ir siekiai. Taigi restorano personalui reikéty
iSmokti ieSkoti bendry sprendimy ir kompromisy, stengtis investuoti { darbuotojus, kelti ju
kompetencija bei stiprinti trumpalaikius tikslus ir siekius. Restorano darbuotoju vertinimy
standartinis nuokrypis yra 0,83, o tai reiskia, egzistuoja vidutinis sutarimo lygis, tac¢iau restorano

darbuotojai sutaria labiau nei SPA.
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Organizacijos tobuléjimas : : ] 3,64
Orientacija | klienta 1 | ] 3,68
Poky iy remimas 1 | ] 3,36
Galios suteikimas 1 | ] 3,5
Komandinis darbas 1 | ] 3,44
Gabumy ugdymas ] 3,12
Esminés vartybés ] ] 3,36
Sutarimas 1 3,12
Koordinacija ir intgracija ] ] 3,4
Vizija 1 ] 3,28
Tikslai ir siekiai 1 3,08
Strateginé kryptis ir ketinimai ] : : ] 3,52
1 2 3 4 5

Vidutinis standartinis nuokrypis: 0,83

Saltinis: sukurta autoriaus

31 pav. Restorano ,, Trasalis* organizacinés kultiros rodikliy vertinimo grafikas

Apgyvendinimo paslaugos yra viena pirmyju UAB ,,Trasalis* veikly, todél galime daryti
prilaida, jog Sio skyriaus organizacinés kultiiros rodikliy raiSkos vertinimai bus didZiausi. 32
paveiksle matome, jog Si prielaida yra teisinga. Visi rodikliai vertinami daugiau nei 3,5 iSskyrus
orientacijq i klientq. Taigi galime daryti prielaida, jog darbuotojai nepakankamai informuoti apie

klienty poreikius, ne visuomet Zino, ko pageidauja vieSbucio klientai.

Organizacijos tobuléjimas (3,92
Orientacija j klientg, | | | ] 3,44
Poky¢iy remimas 1 | | 4,12
Galios suteikimas 1 | | ] 3,84
Komandinis darbas 1 | | |4,04
Gabumy ugdymas 1 | | ]4,24
Esminés vartybés 1 | | ] 3176
Sutarimas 1 | | ]38
Koordinacija ir intgracija | | | ] B,88
Vizija 1 | | ] 3{72
Tikslai ir siekiai 1 | | 14,04
Strateginé kryptis ir ketinimai 1 ! ! 4
1 2 3 4 5

Vidutinis standartinis nuokrypis: 0,99
Saltinis: sukurta autoriaus

32 pav. Viesbucio organizacinés kultiires rodikliy vertinimo grafikas
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Auksciausiai jvertintas vieSbucio organizacinés kultiros rodiklis - gabumy ugdymas. Tai
reiSkia jog darbuotoju kompetencijos kélimui yra skiriama daug démesio. Antras pagal ivertinimo
auks$tuma rodiklis yra pokyciy rémimas, vadinas Siame padalinyje néra sudétinga jgyvendinti naujus
projektus, darbuotojai stengiasi isitraukti i procesa. Galime daryti prielaida, jog vieSbucio
organizacin¢ kulttira yra stipri. Darbuotojy atsakymy vidutinis standartinis nuokrypis 0,99.

Vertindami vandens pramogu centro organizacinés kultiiros tipa daréme prielaida, jog
organizacinés kultiiros rodikliai bus zemi. Galime teigti, jog §i prielaida pasitvirtino. 33 paveiksle
vaizduojami organizacinés kultliros rodikliy vertinimai. Matome, jog Zemiausiai vertinami yra
komandinio darbo, gabumy ugdymo, sutarimo bei tiksly ir siekiy rodikliai. Vadinasi Siame
padalinyje dirbantys darbuotojai prastai sutaria, bei neturi aiSkaus tikslo. Negana to, Siame
padalinyje néra stengiamasi kelti darbuotojy kompetencijos, tafiau didziausiu jvertinimu buvo
vertintas orientacijos | klientq rodiklis. ReiSkia vandens pramogy centro darbuotojai pazysta savo
klienta, Zino ir supranta jo poreikius. Darbuotojy atsakymy vidutinis standartinis nuokrypis 0,82, tai
yra geriausias rezultatas 1§ visy skyriy, taCiau pagal sitiloma vertinimo skale tai yra vidutinis

sutarimo lygis.

Organizacijos tobuléjimas i;] 3,12
Orientacija i klientg, 1 ] 3,52
Poky¢iy remimas i:] 3,12
Galios suteikimas 1 ] 3,2
Komandinis darbas 1 P,88
Gabumy ugdymas 1 2,84
Esminés vartybés 1 ] 3,2
Sutarimas :::I P88
Koordinacija ir intgracija 1 3,16
Vizija 1 ] 3,24
Tikslai ir siekiai -:::l 2,52
Strateginé kryptis ir ketinimai 1 : : ] 3,24
1 2 3 4 5

Vidutinis standartinis nuokrypis: 0,82

Saltinis: sukurta autoriaus

33 pav. Vandens pramogy centro organizacinés kultiiros rodikliy vertinimo grafikas

UAB ,,Alsakis* tai Siy mety balandZio ménesi atskirtas nuo UAB ,,Trasalis®. Taigi galima
daryti prielaida, jog naujoje imon¢je bus silpna organizacinés kultiiros rodikliy raiSka nes jaunos
imonés neturi susiformavusio veikimo stiliaus (Simanskiené 2002). 34 paveiksle vaizduojama UAB

,»Alsakis* organizacinés kultiiros rodikliy raiSka patvirtina prielaida, jog $ios imonés organizaciné
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kultiira yra silpna. Net 8 rodikliai i§ 12 jvertinti Zemiau nei vidutini§kai. Zemiausiai jvertinti
rodikliai yra komandinis darbas, vizija, komandinis darbas bei galios suteikimas. Silpna
organizaciné¢ kultira parvirtina darbuotojy nepasitenkinima darbu Sioje imonéje, kuris nustatytas
ankstesnéje dalyje. Sios jmonés darbuotojy atsakymy vidutinis standartinis nuokrypis yra 0,89, o tai

reiskia vidutini sutarimo lygj.

Organizacijos tobuléjimas

Orientacija j klientg, p,88

Poky¢&iy remimas 13,12
Galios suteikimas ] 58
Komandinis darbas ]
Gabumy ugdymas ] 58
Esminés vartybés ] ] 3,36

Sutarimas P,92

q
4

I
2
2,
2
2,
2

Koordinacija ir intgracija ]3,16
Vizija ] 4
Tikslai ir siekiai | P88
Strateginé kryptis ir ketinimai ] ,84
1 3 4 5
Saltinis: sukurta autoriaus Vidutinis standartinis nuokrypis: 0,89

34 pav. UAB ,,Alsakis* organizacinés kultiuros rodikliy vertinimo grafikas

Administracijos skyriaus organizacinés kultiiros rodikliy raiSkos vertinimo rezultatai taip pat

patvirtino prielaida, jog skyriuje vyrauja nepasitenkinimas darbu (zr. 35 pav.).

Organizacijos tobuléjimas : |2,96
Orientacija j klientg | | 13,24
Poky¢iy remimas | | ]|12,96
Galios suteikimas 1 2,84
Komandinis darbas 1 2,36
Gabumy ugdymas | 2,32
Esminés vartybés | ] 3,08
Sutarimas | 2,56
Koordinacija ir intgracija | 28
Vizija 1 2,92
Tikslai ir siekiai 1 2,52
Strateginé kryptis ir ketinimai 1 : 3
1 2 3 4 5
Saltinis: sukurta autoriaus Vidutinis standartinis nuokrypis: 1,06

35 pav. Administracijos skyriaus organizacinés kultiiros rodikliy vertinimo grafikas
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Administracijos skyriaus organizacinés kultiiros rodikliy vertinimai yra labai zemi. Net 9 1§
12 organizacinés kultiiros rodikliy ivertinti Zemiau nei vidutiniskai, vienas rodiklis ivertintas
vidutiniskai. Zemiausiai vertinami komandinio darbo ir gabumy ugdymo rodikliai. Zemas
komandinio darbo vertinimo rezultatas patvirtina hierarchinés kultiros tipo dominavima.
Organizacinés kulttiros silpnuma patvirtina ir didesné nei visy kity skyriy respondenty atsakymu
vidutinio standartinio nuokrypio reik§mé: 1,06, tai reiskia jog yra Zemas sutarimo lygis.

Bendri UAB ,,Trasalis* organizacinés kultiiros rodikliai atspindi bendra situacija imonéje.
Zemiausiai vertinami rodikliai yra komandinis darbas, tikslai ir siekiai ir gabumy ugdymas. Galime
daryti prielaida, jog imonéje neskiriamas didelis démesys darbuotojy kompetencijos kélimui, taip
pat nevertinamas komandinis darbas bei néra aiskiai suformuoty tiksly. AuksS¢iausiu jvertinimu
vertinamas orientacijos | klientq rodiklis atspindi tai, jog UAB ,Trasalis* yra paslaugas teikianti
imoné, todeél privalo zinoti kliento poreikius.

Vertinant bendra vidutini darbuotoju vertinimy standartini nuokrypi galime teigti, jog

darbuotojy sutarimas zZemas.

Organizacijos tobuléjimas : ] 3,28
Orientacija  klienta | | ] 3,35
Poky¢&iy remimas 1 ] 3,22
Galios suteikimas 1 3,16
Komandinis darbas 1 3,03
Gabumy ugdymas 1 3,03
Esminés vartybés 1 ] 3,32
Sutarimas 1 3,10
Koordinacija ir intgracija | ] 3,24
Vizija 1 3,09
Tikslai ir siekiai 1 3,04
Strateginé kryptis ir ketinimai 1 : | ]3,28
1 2 3 4 5

Vidutinis standartinis nuokrypis: 1,02
Saltinis: sukurta autoriaus

36 pav. Bendras UAB ,, Trasalis* organizacinés kultiiros rodikliy vertinimo grafikas

3.4. Organizacinés kultiiros vertinimo metodo galimybiy tyrimas

Svarbiausias organizacinés kultliros tyrimo metodo tikslas yra jvertinti organizacinés
kulttiros pokyti. Norint iliustruoti metodo galimybe atskleisti skirtingu metu atlikty tyrimy
rezultatus, bus naudojami skirtingy imonés padaliniy organizacinés kultiiros rodikliy ivertimai.

Poky€io vaizdavimo iliustravimui pasirinkta restorano , Trasalis ir vieSbucio organizacinés
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kultiiros rodikliy jvertinimai. Restorano ,,Trasalis* organizacinés kultiiros rodikliy ivertinimai bus
laikomi tyrimu ,,A%, vieSbuc¢io organizacinés kultiros rodikliy ivertinimai bus laikomi tyrimu ,,.B*.
Rezultatai bus pateikiami panaudojant sistemos aprasyme pateikta sitiloma vartotojo sasajos

prototipa (zr. 37 pav.).

Organizacinés kultires pokyéio vertinimas

Tyrimas A Tyrimas B

Klano

60

Hierarchiné Prisitaikymo

Hierarchiné 7 Prisitaikymo

Esama Esama

O Pagidautir O Pageidautina

Rinkos Rinkos

Esama Pageidautina

Klano 51,83 71,25
Prisitaikymo 16,88 11,67
Rinkos 10,83 16,50
Hierarchiné 16,50 6,04

Esama Pageidautina

Klano 55,80 60,00
Prisitaikymo 13,60 25,00
Rinkos 19,44 7,22
Hierarchiné 10,60 7,78

Organizacijos tobuléjimas H 92
Orientacija j klienta 1_—%%‘

Poky¢&iy remimas

Komandinis darbas 4,04

Gabumy ugdymas

Esminés vartybés H&m
Sutarimas H 3|8

Koordinacija ir intgracija M 3.88
Vizija H 3,12

Tikslai ir siekiai

Strateginé kryptis ir ketinimai

1 2 3 4 5
B Tyrimo A standartinis nuokrypis: 0,83

O Tyrimo B standartinis nuokrypis: 0,99

Saltinis: sukurta autoriaus

37 pav. Organizacinés kultiiros pokycio demonstravimo ataskaitos pavyzdys
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Remiantis ataskaita galima jvertinti organizacinés kultiiros tipo vertinimo poky¢ius ir juos
interpretuoti. Siuo atveju matome, jog pasikeité tiek pageidaujamos organizacinés kult@iros
vertinimai tiek esancios organizacinés kultliros vertinimai. Nors iSliko vyraujantis klano
organizacinés kultiiros tipas, taciau sumazéjo rinkos kultiiros raiska, tuo tarpu nezymiai padidéjo
prisitaikymo ir hierarchijos kultiiros bruozai.

Pageidaujamos kultiros vertinimai taip pat pakito. Imonés organizacingje kultiiroje
padidéjus prisitaikymo ir hierarchinés kultiros bruozuy raiskai, pageidaujamoje organizacingje
kultiiroje darbuotoju pasirinkimu §iy bruozy lyginant su pirmuoju tyrimu turéty biiti maziau.
Respondenty nuomoné dél klano organizacines kultiiros tipo vyravimo sustipréjo.

Vertinant darbuotojy pasitenkinima darbu, galima biity daryti prielaida, jog darbuotoju
pasitenkinimas nepakito.

Ogranizacinés kultiiros rodikliy raiSka pakito stipriai. Visu rodikliy i8skrus orientacijos i
klientq raiSka imong¢je padidéjo, tai reiSkia jog vykdomi pokyciai jmongje stiprina organizacing
kultiira. DidZiausias progresas jvyko gabumy ugdymo rodiklio raiskoje. Sis rodiklis padidéjo
daugiau nei 1.

Darbuotojuy vertinimy iSsibarstymas B tyrimo atveju yra nezymiai didesnis, taciau tai galéty

biti vykdomu pokyciy pasekmé.

Si metodo funkcijos iliustracija jrodo, jog organizacinés kultiiros vertinimo jrankiu galima

biity vertinti organizacinés kultiiros pokyc¢ius.
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ISVADOS

ISanalizavus ivairiy uzsienio ir lietuviy autoriy pateikiamas organizacinés kultiiros savokos
traktuotes nustatyta, jog vienodos organizacinés kultiros sampratos néra, taciau dauguma
autoriy pabrézia, jog organizaciné kultlira tai esminés vertybés ir nuostatos egzistuojancios
imonéje tam, kad suteikty darbuotojams bendrumo jausma ir skatinty siekti organizacijos tiksly.
Remiantis $ia samprata, tampa aisku, kad nuo formuojamuy vertybiu priklauso ar organizaciné
kultiira stipri, ar silpna. I8aiSkinus imonés organizacinés kulttiros rodiklius, juos galima pakeisti
tokiais, kurie labiau motyvuoty darbuotojus siekti imoneés ir savo asmeniniy tiksly ir tokiu biidu
stiprinty organizacing kultira. Kadangi kiekviena imoné turi savas vertybes, sudétinga bty
aptikti imong su tokia pacia organizacine kulttra.

IStyrus organizacinés kultiros modelius galime teigti, jog organizaciné kultiira vertinama trimis
lygiais: nagrinéjant fizing aplinka, analizuojant vyraujan€ias vertybes bei aiSkinantis
pagrindines imonéje vyraujancias prielaidas. Taip pat nustatyta, jog nepaisant vertybiy skirtumy
skirtingose imonése, galima sukurti universalia esminiy kultiros elementy struktiira, kuri
atspindéty skirtingus organizacinés kultiiros tipus. Skirtingi autoriai siekdami atskleisti
skirtingus aspektus i§skyré skirtingas organizacinés kultiiros struktiiras bei tipus. Siame darbe
aktualiu vertinimo aspektu buvo laikomas veiklos efektyvumas. Buvo nustatyta, kad D. Denison
aprasyti 12 organizacinés kulttiros rodikliy turi itakos imonés veiklos efektyvumui. Be to,
mokslinés literattiros analizé€s metu tapo aisku, jog skaidrumas, isitraukimas ir aiskiis likesciai
taip pat, kaip pasitenkinimas darbu ir darbas su bendraminciais kolegomis egzistuodami kartu
padidina darbo efektyvuma.

[Sanalizavus organizacinés kultiiros vertinimo galimybes nustatyta, kad organizacinés kultiiros
tyrimuose taikomi du tyrimo metodai: kiekybinis ir kokybinis. Kokybinis tyrimo metodas tinka
tuomet, kai norima atskleisti imonés vertybes ir nuostatas, kitaip tariant, iSaiSkinti — kas yra
organizaciné kultira? Kokybiniai tyrimai uzima daug laiko ir paprastai taikomi organizacinés
kultiiros keitimo proceso pirmajame etape. Kiekybiniai tyrimai remiasi organizacinés kultiros
rodikliais ir padeda ijvertinti organizacinés kultliros raiSkos stiprumg. Taikant kiekybinius
tyrimus galima atsakyti { klausima — kokia yra organizaciné kultira? Kiekybiniai tyrimo
metodai yra pranasesni uz kokybinius, nes jais remiantis itin greitai galima nustatyti vyraujantj
organizacinés kultliros tipa, atskleisti organizacinés kultiiros rodikliy santyki su imonés
efektyvumu, klienty pasitenkinimu ir pan. Be to, remiantis kiekybiniu tyrimo metodu galima

stebéti ir vertinti organizacinés kultiiros rodikliy raiskos poky¢ius.
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4. ISnagrin¢jus siilomus kiekybinius organizacinés kultiiros vertinimo metodus ir jais paremtus
irankius, tapo aiSku, jog sukurti metodai néra pakankamai iSsamils norit atskleisti jmoneés
efektyvumui itakos turin¢ius aspektus siekiant valdyti ju pokycius. IS triju iSanalizuoty metody
buvo atrinkti du metodai (D. Denison organizacinés kultiros rodikliy vertinimo metodas ir K.
Cameron bei R. Quinn esamos ir pageidautinos organizacinés kultiiros vertinimo metodas),
kuriy pagalba galima atskleisti nustatytus organizacinés kultiros rodiklius turincius jtakos
imonés efektyvumui. Kadangi skirtingi metodai vertina skirtingus organizacinés kultliros
aspektus, todél, siekiant atlikti iSsamius organizacinés kultiiros tyrimus du organizacinés
kultiiros vertinimo metodai buvo sujungti | vieng apimant nustatytas abieju metody dalis.

5. Remiantis teorinémis ir analitinémis organizacinés kultiros {Zvalgomis detaliai aprasSytas ir
pagristas naujas organizacinés kultiros vertinimo metodas. Be to apraSytas §i metoda
realizuojancios sistemos prototipas, nustatyti reikalavimai sistemai, sistemos vartotojai, sudaryta
sistemos panaudojimo atvejy diagrama, detalizuoti duomeny rinkimo ir rezultaty pateikimo
procesai bei sistemos dinamika.

6. Remiantis sukurtu Organizacinés kultiiros vertinimo metodu buvo atliktas empirinis tyrimas,
kurio metu nustatyta UAB ,,Trasalis* 6 strukturiniy padaliniy organizaciné kultiira, jvertintas
darbuotoju pasitenkinimas darbu, nustatytas darbuotoju sutarimo lygis padaliniuose, bei
vertinta organizacinés kultiiros raiska remiantis 12 rodikliy. Atlikus empirini tyrima tapo aisSku,
jog stipriausia organizacin¢ kultiira yra UAB ,, Trasalis* viesbutyje. Ryskiai dominuojanti klano
kultiira nustatyta viesbutyje, restorane bei SPA skyriuose. Imonés silpniausi skyriai tai §iy mety
balandzio ménesi nuo imonés atskirtas ir dabar veikiantis kaip atskira imon¢ UAB ,,Alsakis* ir
vandens pramogy centras. Siuose jmonés skyriuose nustatytas rySkus darbuotojy
nepasitenkinimas esama padétimi bei silpna organizacinés kultiros rodikliy raiSka. Tyrimo
dalyje taip pat buvo pateiktas ir remiantis Organizacinés kultiiros vertinimo metodu ivertinas

organizacinés kultiiros pokycio pavyzdys.
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PRIEDAS
ANONIMINE ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO ANKETA

Gerbiamas respondente, esu Justas Palaima Vilniaus Universiteto Kauno Humanitarinio
Fakulteto magistranttros II kurso studentas. Kreipiuosi { Jus prasydamas uzpildyti diplominio darbo
tyrimo anketa, kurios tikslas — atskleisti UAB ,,Trasalis* organizacinés kultiros raiSkos bruozus.
Anketa yra anoniminé. Visy respondenty duomenys bus apdorojami ir pateikiami apibendrinti, o
popierinis variantas sunaikintas. Kad S§is tyrimas buty sékmingas, noréciau, kad i klausimus

atsakytumete taip, kaip juos suvokiate ir iSgyvenate.

Keletas klausimy apie Jus, Jusy lytis?
(] Vyras
1 Moteris

Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?
0 Iki 6 mén;
[J  nuo 6 mén iki 2 mety;
] nuo 2 iki 5 mety;
0 nuo 5 iki 10 mety;
(]  daugiau nei 10 metai.

Jiisy amzius?

0 Tki25;
[ 26-35;
[ 36-45;
(] 46-55;

1 56 ir daugiau;

Padalinys ar skyrius, kuriame dirbate?

1. Vyraujanc¢io Organizacinés kultiiros tipo nustatymas

Si anketos dalis sudaryta i§ Sediy teiginiu, kuriy kiekvienas turi po keturias galimas pabaigas
(A, B, C ir D). Vienam teiginiui {vertinti yra skiriama 100 tasky, kurie turi biiti padalinti keturioms
galimoms pabaigoms. Vertindami kiekvieng teiginio pabaiga taskus paskirstykite taip, kad jie
geriausiai atitikty Jlisy asmening nuomong apie situacija Jiisy skyriuje (imonéje). Atsakymams
frasyti skirti du stulpeliai, pirmajame iraSykite esamos situacijos jvertinima, antrajame
pageidautinos situacijos jvertinima.
Pavyzdziui: 1. Teiginys (“Imoné yra...“): Jei manote, kad alternatyva A yra artimiausia Jisy imonei,
alternatyva B ir C yra maziau artimos, o alternatyva D maZiausiai artima, jvertinimas galéty biiti
toks: A-60tsk.; B ir C — po 15t8k.; D-10t8k. Svarbiausia, kad taskus paskirstytumete taip, kad
sumoje gautysi 100 tasky.
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1. Imoné yra... Taskai | Taskai

A | ..kaip Seima, kurioje galiu dalintis savo dZziaugsmais ir riipesciais, ¢ia draugiska atmosfera.

B | ...dinamiska, versluma ir inovacijas skatinanti aplinka, kurioje darbuotojai nebijo rizikuoti.

C | ...vieta kur svarbu rezultaty siekimas, darbuotojai konkuruoja tarpusavyje bei yra orientuoti |
pasiekimus.

D | ...struktiruota ir valdoma formaliy procediiry bei taisykliy.

I8 viso: 100 100

Lyderis jmonéje... Taskai | Taskai

...elgiasi kaip patyres vyresnysis kolega, pataréjas, auklétojas ar pagalbininkas.

2.
A
B | ...skatina darbuotoju versluma, atviruma pokyc¢iams, pamatuota rizika ir kiirybiskuma.
C

...skatina darbuotojus siekti tikslo bet kokia kaina, pabréziant ne draugiskuma, o
konkurencija tarp darbuotoju.

o)

...organizuoja, koordinuoja ir vertina veikla palaikydamas maziau kintan¢ia, stabilig tvarka.

I8 viso: 100 100

3. Personalo valdymo stiliui... Taskai | Taskai

A | ...budingas komandinis darbas, bendradarbiavimo siekimas, susitelkimas ir aktyvus
dalyvavimas veikloje.

B | ...budingas atsakomybés uz rizika prisiémimas, inovacijy diegimas bei ktirybiskumo
skatinimas.

C | ...budingas konkurencijos skatinimas, neatsizvelgiant i kity interesus, auksti tiksly siekimo
reikalavimai.

D | ...badingas grupinis mastymas, darby pasidalinimas, santykiy, socialiniy garantijy bei darbo
vietos uztikrintumas.

IS viso: 100 100

4. Imone nesuskilusig islaiko... Taskai | Taskai

A | ...lojalumas, pasitikéjimas, bendry vertybiy ir tradicijy puoseléjimas, aukstas darbuotojy
isipareigojimas jmonei.

B | ...inovacijy diegimas, organizacijy lankstumas ir plétra, aukstos rizikos toleravimas darbe.

C | ...tiksly pasiekimas bet kuria kaina, orientacija | kaing konkurencinéje kovoje.

D | ...centralizuotos imonés politikos bei formaliy taisykliy laikymasis ir organizacijos
stabilumo uZtikrinimas.

I8 viso: 100 100

5. Strateginiai jmonés prioritetai yra... Taskai | Taskai
A | ...darbuotojy tobuléjimas, tarpusavio pasitikéjimo, atvirumo ir dalyvavimo skatinimas.
B | ...naujy istekliy paieska ir {sigijimas, naujy i$§tkiy priémimas, naujy galimybiy iSbandymas.
C | ...konkurencija, uzsibrézty tiksly pasiekimas bei siekis uzimti rinkos lyderio pozicijas.
D | ...pastovumas bei stabilumas, kontrolé ir sklandi veikla.
I§ viso: 100 100

6. Imonés sékmes Kkriterijai yra... Taskai | Taskai
A | ...zmogiskieji iStekliai, komandinis darbas bei darbuotojy isipareigojimas organizacijai.
B | ...inovacijos, vienetiniai produktai, lyderysté rinkoje, aiskios vizijos turéjimas ir nuolatinis

tobuléjimas.
C | ...laiméjimai rinkoje bei konkurenty jveikimas.
D | ...organizacijos efektyvumas, apimantis Zemas produkty kainas bei darbo plany vykdyma.

IS viso: 100 100

2. Organizacinés kultiros rodikliy jvertinimas
Sioje anketos dalyje pateikiama 60 teiginiy. Pagalvokite ar teiginys tinka Jiisy jmonei ir
tvertinkite. Atsakymus Zymekite Jiisy pasirinkima ateitj langeli pazymékite ,,v “ Zenklu.
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TEIGINIAI

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nesu tikras

Sutinku

Visiskai
sutinku

1. g Imoné turi ilgalaiki tiksla ir veiklos krypti.
2 2z Miisy imonés strategija veréia konkurenty imones keisti veiklos
B § biidus.
3 | & | Imoné turi aiSkia misija, kuri suteikia prasmg ir krypti darbuotoju
T B E veiklai.
Q
4. | g Imoné turi ai8kia ateities strategija.
)
5. Imonés strategijos kryptis man yra neaiski.
6. Dauguma darbuotojy pritaria jmonés tikslams.
= . - . .
7. % Vadovai kelia ambicingus, taciau realius tikslus.
8. £ | Vadovai viesai deklaruoja jmonés tikslus.
9. é Darbuotojai nuolat lygina savo pasiekimus su uZsibréztais tikslais.
Az
10 &= | Darbuotojai Zino, ka turi daryti, kad paremty imonés ilgalaikius
) tikslus.
11. Mes turime bendra vizija, kokia imoné bus ateityje.
12. o Vadovai labiau linkg kurti ilgalaikius planus.
13. E Trumpalaikiai tikslai daZnai prieStarauja ilgalaikei imonés vizijai.
14. Imonés vizija riipi darbuotojams ir juos motyvuoja darbui.
15. Darbuotojy kasdieninés uzduotys nepriestarauja ilgalaikei vizijai.
16. ' Miisy poziiiris i darbg yra pastovus ir nuoseklus.
]
17. | -5 < | Darbuotojus i$ skirtingy padaliniy sieja bendri poziiriai, tikslai.
18. 'g § Lengva koordinuoti projektus tarp skirtingy imonés padaliniy.
o bo . . . . . . . .
19 S 5'5’ Dirbti su kuo nors i$ kito padalinio yra tas pat lyg dirbti su ateiviu
) E ™| 1§ kitos jmonés.
20. Imongés tikslai yra tinkamai suderinti su darbuotojy tikslais.
21 I8kilus nesutarimams, mes daug dirbame, kad pasiektume abi puses
) tenkinantj rezultata.
2 Imonéje yra stipri kultiira, nes darbuotojy vertybés atitinka visos
) é imonés vertybes.
23 ‘= | Nesudeétinga pasiekti darbuotojy susitarima, net sprendZiant
) % sudétingas problemas.
24. Daznai iskyla problemu, kai tenka spresti esmines problemas.
25 Egzistuoja aiskus sutarimas dél teisingos ir neteisingos darbinés
) veiklos.
26 Vadowy ir administracijos elgesys pateisina ju skelbiamas nuostatas
) ir vertybes.
27 2 | Imoné turi savitg vadovavimo stiliy, kuris skiriasi nuo iprastos
: :% vadybos praktikos.
78 £ | Yra aiskus ir nekintantis vertybiy rinkinys, kuris rodo kryptj miisy
) § vykdomai veiklai.
29 g Pagrindiniy imonés vertybiy ignoravimas, darbuotojams gali sukelti
*| ® | problemuy.
30 Imonéje vyrauja tam tikras etikos kodeksas, kuris leidzia atskirti

gera elgesi nuo blogo.
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Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nesu tikras

Sutinku

Visiskai
sutinku

[galiojimai paskirstomi taip, jog darbuotojai gali dirbti

31. % | savarankiskai.
32. _§» Darbuotojuy praktiné patirtis ir jgtidziai nuolatos auga.
33.| 2 | Nuolat investuojama | darbuotojy kompetencijos kélima.
34 g Darbuotoju gebéjimai suvokiami kaip svarbus imonés
: ?’3 konkurencinis pranaSumas.
O | Problemos daZniausiai kyla, nes darbuotojai neturi pakankamai
35. " S
sugebéjimy darbui atlikti.
36. @ Skatinamas atskiry imonés padaliniy bendradarbiavimas.
37. 'c% Mes visi dirbame lyg btitume didelés komandos nariai.
38 -; Dirbdami dazniau remiamés komandinio darbo principais nei
) _g hierarchine struktira.
39. § Komandinis darbas jmoné&je yra esminis darbo organizavimo budas.
40 MO Darbas organizuojamas taip, kad darbuotojai suprasty juy atlickamo
’ darbo rysi su imonés tikslais.
41 DidZioji dalis darbuotojy yra stipriai isitrauke | savo tiesioging
) , | veikla.
4 'g Sprendimai dazniausiai priimami tame lygmenyje, kuriame yra
"| 2 | geriausias informacijos prieinamumas.
Q
43 5 | Imong¢je informacija dalijamasi, todél labai lengva gauti reikiama
" | z | informacija tuomet, kai jos reikia.
44, g Esu isitikines, jog galiu daryti teigiama jtaka jmonei.
Veikla yra nuolat planuojama, i §i procesa daugiau ar maziau
45. . . .
itraukiant darbuotojus.
46. Darbuotojy veikla yra lanksti, todél lengvai pakei¢iama.
47 & | Darbuotojai lanks¢iai reaguoja i konkurenty ir kitus rinkos
) g pasikeitimus.
48. | € | Darbuotojy veiklos biidai nuolat atnaujinami ir tobulinami.
= . .. ] - . - . .
49 ;g Bandymai inicijuoti pokycius darbe daznai susilaukia
| X | pasipriesinimo.
]
50 A | Skirtingi jmonés padaliniai bendradarbiauja siekdami jgyvendinti
’ norimus pokycius.
51 « | Klienty atsiliepimai ir komentarai daznai paskatina pokycius
) § imonéje.
52. % Klientai turi tiesioginés itakos darbuotojy sprendimams.
53 .2, | Kiekvienas darbuotojas labai gerai supranta klienty norus ir
“| & | poreikius.
q . . v . - . . .. .
54. é Klienty nuomoné daznai blina ignoruojama priimant sprendimus.
55. Imonéje skatinamas tiesioginis bendravimas su klientais.
56. | ., Klaidas darbuotojai priima kaip galimybes pasimokyti ir tobuléti.
S w
57. |5 & | Darbuotojai skatinami priimti naujoves bei rizikuoti
S =
58. -% ;g’ Imonéje neskatinamas mokymasis i$ savo klaidu.
59. %‘) ﬁ Mokymasis yra svarbi darbuotojy kiek vienos darbo dienos dalis.
60. Imonéje kairé ranka visada Zino, kq daro desiné.

Labai dékoju Jums uz Jusy nuoSirduma ir sugaista laika.
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