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[VADAS

Darbo aktualumas. Zymis pastaryju mety poky¢iai socialiniame, ekonominiame, politiniame
bei technologiniame lygmenyje kelia vis didesniy reikalavimy organizacijoms. Pagrindiniu strateginiu
i8sukiu organizacijoms tampa ne tik bitinumas prisitaikyti prie aplinkos poky¢€iy, pritraukti ir i§laikyti
klienta, bet ir biti patikimoms, turéti gera reputacija. Sie reiskiniai nejmanomi be tinkamai kuriamos
organizacijos kultiiros. Organizacijos kultlira yra vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems
organizacijoms nariams. Daugybé lietuviy ir uzsienio autoriy, nagrinéjusiy organizacijos kultliros
poveiki organizacijos darbo veiksmingumui (Lukasova, 2004; Zakarevicius, 2004; Vaitkiinaite, 2006;
Zilinskas, Maksimenko, 2007; Simanskiené, 2008; Vveinhardt, Nikaité, 2008), irod¢, jog organizacijos
kultiira daro stipria itaka darbinei veiklai ir turi lemiamos reik§més organizacijos veiklos sekmei. Tod¢l
pastaruoju metu organizacijos kultiiros diagnozavimas yra viena svarbiausiy vadybiniy tyrinéjimy
sriciy.

Tam tikry simboliy panaudojimas, itraukiant organizacijos darbuotojus per samoningai sukurta
vertybiy sistema, daro stipria jtaka darbinei veiklai, kuri turi lemiamos reikSmés organizacijos
orientacijai | klienta. Siekiant pateisinti kliento likes¢ius, organizacijos turi vadovautis tokiomis
vertybémis, kaip profesionalumas, darbo drausmé, lojalumas, tolerancija, pagarbus elgesys ir kt. Visa
tai susilieja { organizacijos kultira, suformuojancia ideologija, kurios pagalba jgyvendinama
organizacijos strategija ir pasiekiami tikslai.

Problemos iStyrimo lygis. Organizacijos kultiiros diagnozavimas yra sudétingas procesas, nes
norima issiaiSkinti sunkiai nustatomus dalykus: vertybes, simboliy prasme, darbuotoju poziiri i
organizacija ir t.t. (Simanskien¢, 2002) Problema yra tai, kad siekiant tobulinti organizacijos veikla,
siekiant didziausio efekto orientuojantis i klienta, biitina suvokti organizacijos kultiira ir Zinoti, kaip
organizacijoje iSplétotas darbo veiksminguma lemiantis instrumentas — vertybés. Organizacijos kultlira
per vertybiy prizme nagrinéjo A. Dietrich (2001), K. Tuulik, R. Alas (2005), L. Borisova (2009), R.
Zeffane (2009). Autoriai sieké iSsiaiskinti vadovy vertybiy daroma poveiki darbuotojuy vertybéms,
isipareigojimams, efektyvumui ir pasitenkinimo lygiui bei organizacijos vertybiy jtaka sprendimo
priémimo procese. Organizacijos kultiros poveikis ir reik§mé organizacijos veiklai buvo nagriné¢jamas
skirtingais aspektais visy imoniy mastu: organizacijos kulttiros jtaka pokyciams (Zakarevicius, 2004),
organizacijos kultiiros poveikis organizaciju valdymui (Simanskien¢, 2001; Simanskiené, 2002b;
Lukasova, 2004; Zakarevi¢ius, 2004; MoryrtHoBa, 2005; Vaitkiinaité, 2006; Simanskiené, 2008;
Vveinhardt, Nikaité, 2008), susijungusiy organizacijy kultiiry poveikis imonés sé¢kmei (Sliburyté, 2005;

Vaitkiinaité, 2006), arba tam tikros Salies imoniy mastu: organizacijos kultliros rySys su strategine
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organizacijos elgsena Cekijos gamybos kompanijose (Lukasova, 2004). Organizacijos kultiira kaip
aukstesnés vertés kiirimo pagrinda nagrinéjo L. Harris (1996), J. C. Narver, S. F. Slater (1998), R. E.
Morgan, C. A. Strong (1998), M. L. Perry, A. T. Shao (2002), A. Tregear (2003), A. Shoham, G. M.
Pakilo, F. Kropp (2005). Organizacijos kultiros tyrin¢jimus atskiry Lietuvos imoniy mastu atliko tik
keletas autoriy (Gimzauskiené, 2006; Vveinhardt, Nikaité, 2008; Monkevic¢ien¢, Liugailaité-
Radzickieng, 2009).

Problemos esmé — kaip organizacijos kultlira lemia organizacijos orientacija i klienta?

Darbo objektas — organizacijos kultiiros poveikis organizacijos orientacijai i klienta.

Darbo tikslas — iStirti organizacijos kultiiros poveiki organizacijos orientacijai i klienta.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis mokslings literatiiros analize, iSnagrinéti organizacijos kultiros samprata;

IStirti organizacijos kulttiros struktiirg ir funkcijas;
ISnagrinéti organizacijos kultiiros santyki su orientacija i klienta;

ISnagrinéti organizacijos kultiiros poveikio orientacijai { klienta empirini iStyrimo lygi;

A

Ivertinus organizacijos kultiiros santyki su orientacija i klienta, suformuoti organizacijos
kultiiros ir jos orientacijos i klienta model.
6. Ivertinti rysj tarp organizacijos kultiros tipo ir organizacijos orientacijos i klienta.

Darbo struktiira. Pirmoje darbo dalyje ,,ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO
ORIENTACIJAI I KLIENTA TEORINIAI ASPEKTAI* nagrinéjama organizacijos kultiros samprata,
iSskiriamos organizacijos kultiiros dedamosios ir funkcijos. Apibudinamas organizacijos kulttiros
santykis su orientacija i klienta.

Antroje dalyje ,,ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO ORIENTACIJAI [ KLIENTA
EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS® pateikiama organizacijos kultiiros ir orientacijos i klienta tyrimy
rezultaty analizé. Nagrinéjami organizacijos kultiiros tyrimo modeliai Lietuvos bei uZsienio tyrimuose
bei pateikiamas organizacijos kultiiros ir jos orientacijos i klienta modelis.

Trecioje  dalyje ,,ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO ORGANIZACIIOS
ORIENTACIJAI | KLIENTA TYRIMAS® pateikiama organizacijos kultiiros tyrimo greito maisto
restoranuose metodika. Nagrinéjami empirinio tyrimo duomenys ir rezultatai.

Darbo ir tyrimo metodai. Analizuojant teorines organizacijos kultiiros poveikio organizaciju
orientacijai { klienta prielaidas, darbe buvo naudojama uZsienio ir Salies autoriy mokslinés literatiiros
lyginamoji analiz¢ ir sinteze. Atliekant empirinj tyrima buvo naudojami du kiekybiniai tyrimo metodai
— anketin¢ apklausa ir klienty pasitenkinimo indekso (CPI) skai¢iavimas. Anketinés apklausos

duomenys apdoroti Microsoft Office Excel’03 ir STATISTICA programomis.



Pagrindiné naudota literatiira. Teorin¢je darbo dalyje daugiausia buvo naudojama uzsienio
autoriy literatiira bei lietuviy autoriy moksliniai darbai, susije su organizacijos kultliros ir orientacijos i
klienta sampraty tyrin¢jimais. Antroje darbo dalyje daugiausia buvo naudojama uzsienio autoriy ir
lietuviy autoriy empiriniy tyrimy rezultatai.

Darbo teoriné reik§mé.

e Apibrézta ir pateikta universali organizacijos kultiros savoka, kurios pagrindas yra

vertybés, ju pripazinimas tarp organizacijos nariy ir jy pasireiSkimo formos.

o Sukurtas dvisluoksnis ir trisluoksnis organizacijos kultiros modeliai, leidZiantys jvertinti
organizacijos kultiiros dedamasias ir numatyti organizacijos kultiiros formavimo principus.

o Nustatytas organizacijos kultiros santykis su orientacija i klienta.

o Sukurtas organizacijos kulttiros ir jos orientacijos i klienta modelis.

Darbo praktiné reikSmé.

o Remiantis tyrimo rezultatais, nustatyta, kad modifikuota apklausos anketa ir tyrimo metodas
gali buti praktiSkai naudingas visoms paslaugas teikian¢ioms organizacijoms.

o Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad organizacijos orientacija i klienta priklauso nuo
organizacijos kultiiros. Gauti rezultatai gali biiti praktiSkai panaudoti organizacijos kulttirai
formuoti.

o Sukurtas organizacijos kultiiros ir jos orientacijos i klienta modelis gali padéti organizaciju
vadovams pasirinkti efektyvesng veiklos krypti, panaudojant organizacijos kultiira kaip
strateging priemong tikslams pasiekti.

Darbo rezultaty aprobavimas. Darbo rezultatai buvo paskelbti 7-oje tarptautinéje mokslinéje

konferencijoje ,,Ukio plétra: teorija ir praktika“:

LUKOSEVICIUTE, Irma. (2010) Organizacijos kultiiros santykis su jos orientacija i klienta.
Ukio plétra: teorija ir praktika, Kaunas: Vilniaus universiteto Kauno humanitarinis fakultetas, Nr. 7, p.
52. ISBN 978-9955-33-618-1.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudaro ivadas, 3 dalys, iSvados. Pagrindiné darbo medziaga
apraSyta 67 puslapiuose, iskaitant 10 lenteliy, 18 paveiksly. Taip pat pateikiami 2 priedai. Panaudotos

literatiiros sarasa sudaro 67 Saltiniai.



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO ORIENTACIJAI | KLIENTA
TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje nagrin¢jama organizacijos kultiiros samprata, jos tipai, struktiira ir funkcijos.

Kartu nagriné¢jama orientacijos i klienta samprata ir jos santykis su organizacijos kulttra.
1.1. Organizacijos kultiiros samprata

Kiekvienoje organizacijoje yra priimtinos tam tikros vertybés, elgesio normos, kurios yra
neatsiejama organizacijos kultiiros dalis. Néra susiformavusios vieningos ir visiems priimtinos
organizacijos kultiiros savokos sampratos. Terminas organizacijos kultira atsirado socialinés
antropologijos moksle, taciau nuo 7-ojo deSimtmecio pradétas plaCiai vartoti vadybos literatiiroje
(Paulauskaité, Vanagas, 1998, p. 34; Zilinskas, Maksimenko, 2007, p. 312). Viena pirmyju
organizacijos kultiros apibrézimy pateiké E. Scheinas (Vaitiekauskaité, 2008). Pasak jo, organizacijos
kultiira yra kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zzmoniy jiems kartu sprendziant
savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje (Schein, 1992;
Vaitiekauskaité, 2008). Sis apibrézimas dabar jau laikomas klasikiniu. Autorius organizacijos kultiira
apibuidina kaip organizacijos nariy suvokiamas vertybes, ju isitikinimus bei Zinias, kurias atsineSa
ateidami { organizacija. (Vaitiekauskaité, 2008)

1-oje lentel¢je pateikti lietuviy ir uzsienio autoriy organizacijos kultliros apibrézimai.

1 lentele
Organizacijos kultiiros samprata

Autorius Metai Apibrézimas

J.Van Maanen, 1979, p210 Organizacijos kultiira — tai vertybés, isitikinimai ir liikesciai, kai organizacijos

E.H. Schein nariai tampa jy dalimi.

Organizacijos kultiira yra kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas

E. Schein 1992 grupés zmoniy jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su i§likimu
aplinkoje bei integravimusi viduje.

Organizaciné kultiira — tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti
N labai specifing, i$skirtiné i§ kity panaSiy organizacijy.

L. Simanskiené 2001, p.9 ) ) ] o ) ] )
Organizacijos kultiira — tai savaime susiklosciusi, susiformavusi Zmoniy
bendravimo forma, vertybés, poziiiriai.

Organizaciné kultiira charakterizuoja organizacinés veiklos kultiira. Savoka
. 2004, »organizaciné kultira® keistina sgvoka ,,vadybos kultiira“.
P. Zakarevicius
p- 202-203 Organizacijos kultiira — tai tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy,
lukesc¢iy, normy, poziiiriy, ipro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné




1 lentelé (tgsinys)

samoné, lemianti jy reakcija i organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius

procesus ir salygojanti ju elgsena.

Organizacijos kultiira — organizacijos nariams suprantama ir priimtina vertybiy
V. Kucinskas, . o : o o N
] 2005, p. 144 sistema, salygojanti kryptinga organizacijos veikla, besiremianti organizacijos
A' PaulauSkalté . . . e . . .. . . .. . . ..

istorija, tradicijomis ir pan., padedanti i$siskirti i§ kity organizacijy.

Organizacijos kultiira — tai imonei (jos darbuotojams) biidinga elgsena,
mastysena ir iSorinis pavidalas (pavyzdziui, organizacijos struktiira, simboliai ir
V. Vaitkiinaité 20006, p. 46 pan.), susiformave darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su iSorine aplinka
bei iSreiksti tik tos imonés darbuotojams biidingomis nuostatomis, isitikinimais

ir vertybémis.

Organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi

organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos nariy, veikia jy elgesj ir yra
G. Dubauskas 2006, p. 19 ) S ) S o N
palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas,

ritualus ir simbolius.

L Organizaciné kultira remiasi gilumine organizacijos sandara, kurig lemia
R. Rekasitteé-

Balsiend 2006, p. 129 organizacijos nariy turimos salyginai pastovios vertybés, isitikinimai ir
prielaidos.

V. ]. Zilinskas, Organizaciné kultiira — tai dirbtinai sukurta kultiira jmonés viduje tam tikriems

M. Maksimenko 2007, p. 313 tikslams pasiekti.

J. Vveinhardt, Organizacijos kultiira — tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems jos

I. Nikaité 2008, p- 176 nariams, sutelkianti démesi ir pastangas, bendram, veiksmingam darbui.

Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip matyti i§ 1-os lentelés, skirtingi autoriai organizacijos kultiiros savoka traktuoja skirtingai.
Daznai organizacijos kultiros savoka tapatinama su organizacinés kultiiros savoka, apibiidinant ta
pacia organizacijos charakteristika — jos nariy nuostaty, isitikinimy, normy visuma (P. Zakarevicius,
2004, p. 202). Norédami i$vengti §iy savoky dviprasmybés, L. Simanskiené¢ (2001) ir P. Zakarevi¢ius
(2004) jas i8skyre ir pateike aiskius terminy apibiidinimus. Pasak P. Zakareviciaus (2004), organizaciné
kultiira charakterizuoja vadybinés veiklos kultiira. Tai yra samoningai vadovybés sukurta kultiira,
vienijanti visu darbuotojy pastangas bendriems organizacijos tikslams pasiekti (Simanskien¢, 2001). V.
J. Zilinskas ir M. Maksimenko (2007) organizacing kultiira apibiidina panagiai: tai dirbtinai sukurta
kultiira, kurios pagalba pasiekiami organizacijos tikslai. Tuo tarpu R. RekasSiuté-Balsiene (2007) Sia
savoka aiskina kaip organizacijos nariy vertybiy, isitikinimy ir prielaidy visuma.

Tuo tarpu organizacijos kultlira apibréZiama kaip savaime susiklos€iusi Zmoniy bendravimo
forma, vertybés, pozitriai (gimanskiené, 2001). Pasak J. Van Maanen, E.H. Schein (1979) ir P.

ZakareviCiaus (2004), organizacijos kultiira yra tik jos nariams biidingy nuostaty, jsitikinimy ir t.t.




visuma, traktuotina kaip iy Zzmoniy grupiné samoné. Ji lemia darbuotojy reakcija i organizacijos viduje
bei iSor¢je vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsena. Organizacijos kultiiros samprata papildo V.
Vaitkiinait¢ (2006), jai priskirdama ne tik specifing darbuotoju mastysena ir elgsena, bet ir
organizacijos iSorinj pavidala (organizacijos struktiira, simboliai ir pan.).

Grupé autoriy (Kucinskas, Paulauskaité, 2005; Vveinhardt, Nikaité, 2008) organizacijos kultira
apibudina kaip vertybiy sistema, suprantama ir priimting visiems jos nariams. V. Kucinskas ir A.
Paulauskaité (2005) iSplété Sia organizacijos kultiiros samprata, nurodydami, kuo remiasi
organizacijoje diegiamos vertybés (organizacijos istorija, tradicijomis ir pan.). Bene iSsamiausia
organizacijos kultliros apibrézima pateik¢ G. Dubauskas (2006): pasak autoriaus, organizacijos kultiira
yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos
nariy, veikia ju elgesi bei palaikoma ivairiomis formomis (organizacijos istorija, mitai, tradicijos,
ceremonijos, ritualai, simboliai).

Remiantis pateiktais ivairiy autoriy organizacijos kultiiros apibrézimais, 1-ame paveiksle i$skirti
pagrindiniai aspektai, 1 ka reikéty atsizvelgti, nagrin€jant organizacijos kultiiros lygi konkreCios

organizacijos pavyzdZiu.

Darbuotoju Darbuotoju Darbuotojy / Organizacijos Organizacijos
lukesciai poziiiris, {prociai organizacijos istorija tradicijos
normos
Darbuotojy ORGANIZACIJOS KULTURA Organizacijos
nuostatai, jsitikinimai F———— — iSorinis pavidalas

Saltinis: sudaryta autorés.
1 pav. Organizacijos kultiiros elementai

Organizacijos kultiiros savokos pagrindas yra vertybés, jy pripazinimas tarp organizacijos nariy
ir jy pasireiSkimo formos. Organizacijos vertybés yra jsitikinimai, kuriais ji vadovaujasi priimant
ivairius sprendimus. Sios vertybés parodo, koks elgesys ir tikéjimai yra svarbiis organizacijai ir jos
sekmei. Vertybiy rinkinys tampa organizacijos vertybiy sistema, kai tos vertybés yra bendros daugumai
organizacijos nariy, tada jos jgauna prasme organizacijoje per tai, ka Zzmonés sako ir daro. (Juceviciené,

Poskien¢, Kudirkaité, Damanskas, 2000)
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Vertybés nusako esminius, svarbiausius vidiniu pozitriu dalykus, jomis galima iSreiksti savo
ypatinga santyki su kitais zmonémis, jos gali buti kriterijus, lyginimo matas, priemonés tikslui pasiekti.
(Pruskus, 2005) Vertybés kaip valdymo irankis taikomas jau nuo seny laiky: filosofai zinojo apie
ideologijos, kaip santykinai stabilios vertybiy sistemos, galia valdyti tiek atskirus individus, tiek visa
visuomeng. Vertybémis gristas valdymas suprantamas kaip valdymo stilius, skirtas motyvuoti, kurti ir
vystyti profesinius iglidzius, kompetencijas, skatinti ir valdyti inovacijas bei optimizuoti organizacijos
efektyvuma. (Borisova, 2009)

Vadybingje literatiiroje lietuviy ir uZsienio autoriai i$skiria jvairius organizacijos kultiiros tipus
ir jiems budingus bruozus (2 lentele).

2 lentele
Organizacijos kultiiros tipai

Autorius ApibréZimas

ValdZios kultiira: buidinga maZose organizacijose, prekybos arba finansinése jstaigose. Pagrindinis
vadovas yra centriné figlira, kuris visus kontroliuoja. Mazai taisykliy ir procediiry, mazai
biurokratijos.

Vaidmens kultira: dazniausiai sutapatinama su biurokratija. Budinga griezta tvarka: nurodytos
Harrisonas, 1970 teisés ir pareigos, taisyklés ir procediiros, darbo apraSymai. Sunkiai reaguojama i pokycius.
UZduoties kultiira: orientuota tik | darba ar projekta, orientuota | uzduoties jvykdyma, siekia
sujungti reikiamus iSteklius ir reikiamus zmones | reikiama vieta. Budingas adaptyvumas.

Asmens kultira: pagrindinis démesys skiriamas asmenybei, organizacija egzistuoja tam, kad

tarnauty individams. Néra kontrolés mechanizmo ar vadovavimo hierarchijos.

Duonos ir Zaidimy kultira: lemiamas vaidmuo skiriamas darbui grupéje; daznos Sventés ir
jubiliejai, mégstami paveikslai i§ sporto pasaulio.

Proceso kultiira: viskas orientuota | procesa, bendras tikslas nevaidina vaidmens; labiau nei pinigai
vertinamas statusas; svarbiausia gerai atlikti pavesta darba; kalba korektiska ir detali; néra emocijy.
Deal, Kennedy, 1982 | Viskas arba nieko kultiira: individualisty kultiira; vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas jvaizdis;
nebiidinga draugiska elgsena.

Analiné projektiné kultiira: negalimi klaidingi sprendimai, viskas orientuota i teisingo sprendimo
priémima. Pagrindiné organizaciné forma — pasitarimas; néra hierarchijos. Biidingas démesingas

elgesys; emocijos nepageidaujamos.

Adaptyvi korporaciné kultiira: vadovai labai ripinasi klientais, akcininkais, darbuotojais,
nepaprastai vertina zmones ir procesus, kurie gali sukurti naudingy pokyc¢iy.

Kotter, Heskett, 1992 | Neadaptyvi korporaciné kultiira: vadovai riipinasi tik savimi ar juos tiesiogiai supancia darbo
grupe arba kuriuo nors produktu susijusiu su ta darbo grupe. Labiau vertinamas drausmingumas ir

rizika mazinantis vadovavimas, o ne iniciatyva.

Schermerhorn, Hunt, | Beisbolo komanda: bidingas naujoviy diegimas, susietas su rizika; talento jvertinimas ir vystymas;

Osborn, 1995 plati veikimo laisvé; svarblis darbo rezultatai; didelis finansinis atlyginimas; individualus
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2 lentelé (tgsinys)

pripazinimas.

Klubas: pagarba pagyvenusiems darbuotojams; svarbiausi veiksniai: lojalumas, patirtis, amzius.
Tvirtové: sitilomas saugumas, veiklos pastovumas ir pusiausvyra.

Akademija: pabréziamas sisteminis karjeros vystymasis, nuolatinis tobuléjimas, specializuotas

darbas.

Paranojiné kultiira: budingas nepasitikéjimas ir baimé, audringa reakcija { trikdzius. IeSkoma kity
klaidy, visur matoma norin¢iy pakenkti.

Depresiné kultira: budinga baimé ir nepasitikéjimas, pesimistinés prognozés. Tikima lemtimi,
laukiama paramos i$ kitur. Zmoniy elgsena nulemia rutina, valdzia nieko nelemia.

Prievarta paremta kultira: pabréziama tvarka, liberalizmas sutapatinamas su chaosu, zmoniy

santykiai orientuoti | pavalduma. Viskas apsvarstyta ir sureguliuota, emocijos nereikalingos.
Sakalas, 1998;

. Sizoidiné kultiira: aukiciausio lygio vadovy elgsena lemia nuotolis ir nepasitikéjimas, ryskus
Seilius, 1998

indiferentiskumas. Zemutiniuose valdymo lygiuose kovojama dél vietos, sudaromos koalicijos,
neformalios grupuotés. Dominuoja prestizo ir karjeros siekiai.

Oportunistiné kultiira: uzdara, tradicijy salygota, {zeidinéjanti. Prioritetas teikiamas procediirai, o
ne reikalo esmei. Nenoras orientuotis | pokycius.

Isipareigojanti kultiara: dalykiniu ir socialiniu poziliriu atvira kultlra, pasirengusi priimti kitas

diferencijuotas kultiiras, keistis. Budingas interesy, vertybiy nesutapimo pavojus.

Hierarchiné kultiira: organizacija fokusuoja démesj i vidinj palaikyma kartu su reikiamu stabilumu
ir kontrole.

Rinkos kultira: organizacija fokusuoja démesj | iSorés pozicijas, kartu su reikiamu stabilumu ir
kontrole.

Cameron, 2004 . o ) . o
Adhokratiné kultiira: organizacija fokusuoja démesj | iSorés pozicijas kartu su aukstu lankstumu
bei individualiu pozitiriu | Zmones.

Klaniné kultiira: organizacija fokusuoja démesi | vidini lankstumo palaikyma, riipinimasi

zmonémis ir turinti gera jausma vartotojy atzvilgiu.

Saltinis: sudaryta autorés pagal: SIMANSKIENE, Ligita. (2001) Organizacinés kultiiros formavimas Lietuvos imonéese:
teorija ir praktika, p. 18-20; CAMERON, Kim. (2004) A Process for Changing Organizational Culture, p. 5-6; KAIRIENE,
Neringa. (2006) Organizacijos vystymosi valdymas, p. 21.

Kaip teigia L. Simanskiené (2001), daugelio organizaciju negalima priskirti vienam ar kitam
tipui. Dazniausiai pasitaiko keli organizacijos kultiiros tipy deriniai. Tik Zinant, kokio tipo yra konkreti
organizacija, galima issiaiskinti tokioje kultiiroje slypin¢ius pavojus. (Simanskiené, 2001)

3-ioje lentel¢je placiau apibtdinti organizacijos kultiiros tipai remiantis K. Cameron (2004)

modeliu.
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3 lentele

Organizacijos kulturos tipai pagal K. Cameron (2004)

Klaniné Kultiura

Adhokratiné kultiira

Draugiskas ir vieningas kolektyvas.

Kolektyvinis darbas.

Organizacijos panasios | dideles Seimas.

Lyderiai ir vadovai atlieka auklétojo ar net tévy vaidmeni.
Didelis isipareigojimas organizacijai.

Akcentuojama asmenybés tobulinimo svarba.

Tikslas — gery jausmy suteikimas klientams.

Rupinimasis darbuotojais.

Svarbus geras organizacijos klimatas.

Dinamiskas ir kiirybingas kolektyvas.

Darbuotojai nebijo rizikuoti.

Lyderiai — novatoriai.

Akcentuojamas augimas ir naujy resursy gavimas.
Tikslas — naujy ir unikaliy produkty gamyba ar
paslaugy teikimas.

Palaikoma asmeniné iniciatyva ir sprendimy laisve.

Hierarchiné Kkultiuira

Rinkos kultira

Formalizuotas ir strukttrizuotas kolektyvas.

Darbuotojy veikla valdoma procediiromis.

Lyderiai — racionaliis koordinatoriai.

Akcentuojama stabilumo garantija, sklandi veikla ir geri
rodikliai.

Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika.
Tikslas — produkty/paslaugy tiekimo terminy patikimumas
ir sanaudy mazinimas.

Uzimtumas ir ilgalaikés garantijos darbuotojams.

Tikslo siekiantis ir kryptingai veikiantis kolektyvas.
Budinga konkurencija.

Orientacija | rezultatus, rinkos dalies didinima.
Tikslas — {vykdyti iSkeltus uzdavinius, pasiekti
tiksla.

Lyderiai — griezti vadovai ir agresyviis konkurentai.
Akcentuojamas pergalés ir sékmés siekimas,
reputacijos iSsaugojimas.

Svarbi konkurenciné kaina ir lyderiavimas rinkoje.

Saltinis: sudaryta autorés pagal: CAMERON, Kim. (2004) 4 Process for Changing Organizational Culture, p. 15-16;
CAMERON, Kim. (2004) Organizational Culture Assessnebt Instrument, p. 2-8. KAIRIENE, Neringa. (2006)
Organizacijos vystymosi valdymas, p. 21; KAIRIENE, Neringa. (2006) Organizacijos kultiiros diagnozavimas ir keitimas,
p. 100-101.

Kultiira organizacijose formuojasi palaipsniui. S. Robbins (2006) i8skyré keturis organizacijos

kultiiros formavimosi etapus:

e Organizacijos ikiir¢jo filosofija (organizacijos istorija);

Darbuotojy atrankos kriterijai;

Auks¢iausioji vadovybé (vadovavimo stilius);

Darbuotojy socializacija.
IS organizacijos ikur¢jo filosofijos kyla pirminé organizacijos kultiira, kuri turi didelg jtaka
darbuotojy atrankos kriterijams. Auksc¢iausios vadovybés veiksmai sukuria aplinka, kurioje vienoks

elgesys yra priimtinas, o kitoks ne. Darbuotojy socializacija daugiausia priklauso nuo to, kaip atrankos
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procese pavyko priderinti naujy darbuotoju vertybes prie organizacijos vertybiy, ir nuo vadovybés

pasirinkty socializavimo metodu. (2 pav.) (Simanskien¢, 2001; Simanskiené, 2002b; Robbins, 2006)

Auksciausioji
vadovybé

Organizacijos Atrankos  \ .7
ikuréjo kriterijai ORGANIZ:ACIJ 0S
filosofija KULTURA

Socializacija

Saltinis: sudaryta autorés pagal: SIMANSKIENE, Ligita. (2001) Organizacinés kultiiros formavimas Lietuvos jmonése:
teorija ir praktika, p. 20-21; ROBBINS, Stephen P. (2006) Organizacinés elgsenos pagrindai, p. 293.

2 pav. Organizacijos kultiiros formavimasis

Mokslinéje literatiiroje iSskiriamos septynios organizacijos savybés, kurios i§ esmés perteikia
organizacijos kultiira (Hofstede, 1990; O‘Reilly III, Chatman, Caldwell, 1991; Sarros, Gray, Densten,
Cooper, 2005; Robbins, 2006):

1) NovatoriSkumas ir rizika — kiek darbuotojai skatinami rizikuoti ir biiti novatoriski;

2) Démesys detaléms — kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiSki ir

démesingi detaléms;

3) Orientavimasis i rezultatus — kiek vadovybé¢ skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir

procesams Siems rezultatams pasiekti,

4) Orientavimasis 1 zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama | ju poveiki

organizacijos Zmoné€ms;

5) Orientavimasis | komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komandy

pagrindu;

6) Agresyvumas — kiek Zzmonges yra ne atsipalaidave, o agresyviis ir konkurencingi;

7) Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabréZia butinybg i§saugoti status quo, o ne pléstis.

Lietuviy ir uZsienio tyrinétojai, nagrinéje organizacijos kultira, (Simanskiené, 2001;
Simanskiené, 2002b; Lukasova, 2004; Zakarevi¢ius, 2004; MorytaoBa, 2005; Vaitkiinaite, 2006;
Simanskiené, 2008; Vveinhardt, Nikaité, 2008) savo tyrinéjimy rezultatais pagrindé jos poveiki
organizacijy valdymui. Ankstesni tyrimai buvo orientuoti | organizacijos kultiros diagnozavima ir jos
kiirima (Simanskien¢, 2002; Kudinskas, Paulauskaite, 2005), organizacijos kultiiros poveiki jmonés

elgsenai ir veiklos rezultatams (Lukasova, 2004; Zakarevi¢ius, 2004; MorytHoBa, 2005; Vaitkiinaite,
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2006; Simanskiené, 2008), organizacijos kultiiros santykj su visuotinés kokybés vadyba (Vanagas,
Abramaviéius, 1998). Kaip teigia L. Simanskiené (2008), tinkamai suformuota organizacijos kultira
padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius. Organizacijos strategijos
ir vertybiy sasaja taip pat nagrinéjo Z. Monkeviciené ir L. Liugailaité-Radzickiené (2009).

Organizacijos kultiira egzistuoja tam, kad vienyty Zmones, sukurty juy bendra suvokima, skatinty
organizacijos tobuléjima ir vystymasi. Tai pasickiama per asmenini Zmoniy bendravima, identisSkuma
savo firmai, vertybines orientacijas, kurios egzistuoja organizacijoje. (Simanskiené, 2001) Galima
teigti, jog organizacijos kultiira suformuoja bendra organizacijos ir darbuotojuy ideologija ir sudaro
prielaidas veiksmingam darbui (MoryraoBa, 2005; Vveinhardt, I. Nikaité, 2008). Esama ir kity metoduy,
padedanciy organizacijoms konkuruoti, t.y. nauju technologijy diegimas, naujyu valdymo metodu
pritaikymas, nauju produkty kiirimas, taciau Sie veiksmai yra vienkartiniai patobulinimai ir ju gali
nepakakti ilgalaikéje organizacijos veiklos perspektyvoje.

Apibendrinant ankstesnius tyrinétojy darbus, galime teigti, jog dazniausiai organizacijos
kultiira apibudinama per vertybiy prizme, jungianciq organizacijos narius ir nukreipianciq juos
bendrai veiklai. Todél vienas is budy, kuriuo galima suvienyti organizacijos narius [gyvendinant
Strategijq ir taip uztikrinant organizacijos konkurentabilumq rinkoje, yra vertybiy diegimas. Taciau
norint panaudoti §i instrumentq, biitina nustatyti organizacijoje vyraujancias vertybes, jy sklaidq ir

koreguoti vertybines nuostatas.
1.2. Organizacijos kultiros struktira ir funkcijos

Organizacijos kultiira gali biiti analizuojama dviem poziiiriais: struktiiros (lygmenu) ir funkciju
(Kucinskas, Paulauskaité, 2005).

Kai kurie autoriai skiria du kultiiros lygius — labiau matoma pavirSini (matomas lygis) ir
maziau pastebima gilumini (nematomas lygis) (3 pav.). PavirSinis lygis labiau atspindi organizacijos
nariy elgesio bruozus, darbo stiliy, kalbinius ir fizinius artifaktus. Gilumini lygi sudaro nariy priimtos
vertybes, tradicinés nuostatos, nebyliis isitikinimai. (Paulauskaité, Vanagas, 1998) Pastaraji pakeisti
sunkiau, taciau, pasak autoriy, matomo lygio pasikeitimai ilgainiui gali pakeisti giliau isiSaknijusius

isitikinimus. (Simanskiené, 2001; Mamedaityte, 2003)
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{ Matomas lygis }

Sunkiai ap¢iuopiama Grupés elgesys Sunku pakeisti
A A
Darbo stilius
Kalbiniai ir fiziniai
artifaktai

{ Nematomas lygis }
Bendros vertybés

v v

Neapciuopiama Labai sunku pakeisti

Tradicinés nuostatos
Nebylis jsitikinimai

Saltinis: sudaryta autorés pagal: PAULAUVSKAITE, Nida; VANAGAS, Povilas. (1998) Organizacijos kultiros tyrimas
igyvendinant visuotinés kokybés vadybq; SIMANSKIENE, Ligita. (2001) Organizacinés kultiros formavimas Lietuvos
imonése: teorija ir praktika, MAMEDAITYTE, Sevilé. (2003) Rysiai su visuomene.

3 pav. Organizacijos kultiiros dvisluoksnis modelis

Taciau daZniausiai organizacijos kultlira nagrinéjantys autoriai pateikia trijy kultiiros lygmeny
modeli (Dietrich, 2001; Simanskiené, 2002; Villiger, 2005; Kucinskas, Paulauskaité, 2005), kuris

pavaizduotas 4-ame paveiksle.

I LYGMUO Artefaktai

Akivaizdis, taciau sunkiai isSifruojami

IT LYGMUO Vertybés ir normos

Aukstesnis suvokimo lygmuo

III LYGMUO Nuostatos ir jsitikinimai

Savaime suprantama, nematoma, pasamongje

Saltinis: sudaryta autorés pagal: DIETRICH, Andreas. (2001) Autopoiese und Konstruktivismus als Fundament einer neuen
Sichtweise der Unternehmenskultur, p. 184; SIMANSKIENE, Ligita. (2002) Organizacinés kultiros diagnozavimo
problemos, p. 172; VILLIGER, Adrian. (2005) Die Diagnose von Vertrauenskultur, p. 18; KUCINSKAS, Vytolis,
PAULAUSKAITE, Alina. (2008) Organizacijos kultiira ir jos kiirimas nevalstybinése kolegijose, p. 148.

4 pav. Organizacijos kultaros trisluoksnis modelis
Pirmas lygmuo, artefaktai, yra akivaizdziausias, labiausiai matomas, taciau sunkiai
i8§ifruojamas kultiiros lygmuo, kuris parodo organizacijos vertybes ir normas. V. Kucinskas ir A.

Paulauskaité (2006) nurodo, kad Siam lygmeniui priklauso organizacijos iSplanavimas, darbuotojy

aprangos stilius, organizacijos archyvai, technologija ir veiklos produktai, tarpusavio bendravimo
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biidas, simboliai. L. Simanskiené (2002a) taip pat $iam lygmeniui priskiria fizing aplinka, darbo laiko
naudojima, emocijas, kai kalbama apie darba. PanaSiai artefaktus apibiudina ir uZsienio autoriai A.
Dietrich (2001) ir A. Villiger (2005). Tuo tarpu G. Dubauskas (2006), remdamasis J. R. Shermerhorno,
J. G. Hunto, R. N. Osborno sitilomu organizacijos kultiiros lygmeny skirstymu, pirma lygmeni
interpretuoja kaip darbuotojy veiklos biida aplinkoje. Si kultiira, pasak autoriaus, apima ceremonijas,
ritualus, tradicijas, kurios formuoja sékmingos darbo grupés istorija.

Antrame lygmenyje tiriamos organizacijoje vyraujancios vertybés ir prioritetai. A. Dietrich
(2001) 81 organizacijos kulttiros lygmeni ivardija ,,iSreikStos vertybeés®, t.y. organizacijos deklaruojamos
vertybes, isreikstos per jos strategija, tikslus ir filosofija. Pasak L. Simanskienés (2002), vertybés teikia
orientyrus, kaip zmonés turéty elgtis ir bendrauti t.y. atlicka normatyving grupés nariy vadovavimo
funkcija.

Treciame lygmenyje aiSkinamos nuostatos ir isitikinimai (pagrindinés prielaidos), kurios, kaip
teigia V. Kucinskas ir A. Paulauskaité (2006), sudaro organizacijos kultiiros pagrinda, organizacijos
nariams yra savaime suprantami, gliidintys pasamonéje, nematomi. PanasSiai §j organizacijos lygmeni
apibidina ir A. Dietrich (2001), jam priskirdamas organizacijos nariy pasamonéje esancius
isitikinimus, savaime suprantamus dalykus, nuomong, mintis ir jausmus.

Kaip jau buvo minéta, organizacijos kultiira ir jos rySys su vertybémis turi jtakos organizacijos
tiksly rezultatams: vertybés daro itaka darbuotojy elgsenai darbo vietoje, o kartu ir organizacijos
veiklai, jos orientacijai i klienta. D¢l Sios priezasties siekiant organizacijy darbo veiksmingumo, biitina
iSnagrinéti organizacijos kultlira ir vertybiy poveiki darbuotoju elgsenai. Organizacijos kultiira yra
stipri, jei darbuotoju vertybés ir normos atitinka organizacijos tikslus, strategija, siekius ir padeda jai
juos igyvendinti. Todél itin svarbu, kad organizacijos vertybés sutaptu su darbuotoju vertybémis ir
nuostatomis, t.y. darbdaviy, jvairaus lygio vadovuy elgesio normos, vertybés, tikslai ir interesai
nepriestarauty darbuotoju, grupés, komandos, visuomenés normoms ir vertybéms. (Tuulik, Alas, 2005;
Jeciuviene, 2006; Vaitiekauskaité, 2008) Dél Sios prieZasties organizacijos vadovas turi organizacijos
narius ne tik supazindinti su organizacijos vertybémis, bet ir paaiSkinti, kokios jos yra svarbios grupés
veiklai. (Dubauskas, 2006) PrieSingu atveju, organizacijoje atsirasty rimta organizacijos kultiiros
problema — vertybiy inkongruencija (neatitikimas, nesutapimas), kuri neigiamai veikty organizacijos
mikroklimata, lemty tarpasmening trintj ir darbuotojy iSsiskaidyma. (Vveinhardt, 2007) Vertybiy
inkongruentiSkuma gali sukelti nevienodos darbuotoju pareigos, istoriniy salygu, tradicijy, savitos
kultiiros pagrindu susiformave individy nevienodos vertybés. (Jucevicien¢, Poskiene, Kudirkaité,

Damanskas, 2000, p. 41)
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Nagrin¢jant tyrimy kryptis, apibiidinancias vertybes ir ju jtaka motyvacijai, sprendimy

priémimui, lyderystei ir kitiems organizacijy vystymo aspektams, ypatingas vaidmuo tenka G. Hofstede

sukurtam vertybiy tyrimo modeliui (Schmidt, 2005; Ciburien¢, Gué¢inskiené¢, 2007). I$skiriamos §ios

dimensijos pagal G. Hofstede:

Galios distancija (hierarchiSkumas) — parodo, kurioje imonés valdymo struktiiros pakopoje
priimami sprendimai. Kuo didesnis atotriikis tarp auksc¢iausio ir zemiausio imonés valdymo
lygio grandziy, tuo ilgesné galios distancija, ir atv.

Individualizmo/kolektyvizmo indeksas — parodo Zmogaus polinki priimti individualius arba
grupinius sprendimus. Kuo daugiau Zmogus linkes prie individualiy sprendimy, tuo
individualizmo laipsnis yra aukstesnis, ir atv.

VyriSkumo/moteriSkumo indeksas — parodo, kuriai vertybiy sistemai — vyry ar motery —
zmogus savo elgesiu teikia pirmenybeg. Kuo svarbesnis vaidmuo Zmogaus elgesyje tenka
vyriSkajam pradui, tuo vyriSkumo laipsnis yra aukStesnis, ir atv.

Neapibréztumo vengimo indeksas — parodo zmogaus poziiirj 1 savo ateit] ir galimybe
paciam nulemti savo likima.

Ilgojo laikotarpio orientacijos indeksas — parodo, kad trumpuoju laikotarpiu individu
sprendimai remiasi tradicijomis ir praeities jvykiais, arba trumpalaikiais dabarties
pasiekimais. Ilgojo laikotarpio orientacijos, pasak J. Ciburienés ir J. Gus¢inskienés (2007),
siejamos su tokiomis vertybémis kaip taupumas, atkaklumas, iStvermingumas, socialiné

atsakomybg, atildas ar jvertinimas ateityje ir pan.

Taikydamas S$ias charakteristikas G. Hofstede iStyré daugybés Saliy nacionaliniy kultiiry

ypatumus, jtakojancius ir organizacijos kultiira (Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité, Damanskas, 2000).

Tad remiantis Siomis dimesijomis galima analizuoti darbuotoju elgsena jvairiose organizacijose ir

nustatyti grupiy vertybiy ir santykiy skirtumus.

Nagrin¢jant organizacijos kultiira, kyla klausimas, kam ji naudinga ir kokias funkcijas ji atlieka

organizacijoje. Dazniausiai vadybingje literatiiroje iSskiriamos Sios organizacijos kultiiros funkcijos

(Dubauskas, 2006):

1. Suteikia organizacijos nariams bendrumo jausma;
2. Sustiprina bendra isipareigojima organizacijai ir jos misijai;

3. Padeda iSsiaiSkinti ir sutiprinti elgesio standartus.

Viena svarbiausiy organizacijos kultiros funkcijy yra organizacinio jsipareigojimo stiprinimas.

Tai susij¢ su atsidavimu organizacijos tikslams ir vertybéms, asmens vaidmeniu ir lojalumu

vt
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Parsono AGIL organizacijos kultiiros modelio autorius, tvirtina, kad kiekvienoje sistemoje
organizacijos kulttira turi atlikti keturias funkcijas, kurios uzsifruotos zodyje AGIL: A — adaptacija; G —
tikslo siekimas; I — integracija; L — legitimacija (poreikis iSkilti ir klestéti bei buti pripazintai).
(Simanskien¢, 2001)

E. Sheinas jvardija tik dvi kompleksines organizacijos kultiiros funkcijas — iSorinés adaptacijos
ir vidinés adaptacijos (Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité, Damanskas, 2000; Dubauskas, 2006). ISorine
adaptacija G. Dubauskas (2006) ivardija procesa, parodantj, kaip organizacija, sickdama savo tiksly,
reaguoja 1 iSorés poveikius. Tai apibrézia organizacijos misijos, strategijos, tiksly nustatymas,
priemonés jiems pasiekti ir jvertinimas bei pataisos (Jucevi¢ien¢, Poskiene, Kudirkait¢, Damanskas,
2000). Tuo tarpu vidin¢ adaptacija suprantama kaip procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria
bendra tapatybg ir ieSko budy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais (Dubauskas, 2006). Tai
parodo bendra kalba ir pagrindinés kategorijos, grupiy. Pasak E. Sheino, Sio proceso metu organizacijos
kultiira lemia, kaip zmonés bendraus tarpusavyje, koks elgesys bus priimtinas, koks — nepriimtinas.
(Dubauskas, 2006)

Apibendrinant moksline literatiiros analize, galime teigti, jog geriausia organizacijos kultiirq
tirti trimis lygmenimis: nagrinéjant fizine aplinkq, aiskinantis organizacijoje vyraujancias vertybes bei
analizuojant pagrindines prielaidas. Svarbu, kad organizacijos kuriamoje aplinkoje vertybés kuo
labiau sutikty su darbuotojy vertybémis, tuomet organizacijos kultiira bus stipri ir tinkamai atliks savo

funkcijas.
1.3. Orientacijos | klienta samprata ir jos santykis su organizacijos kultira

Keiciantis ekonomikos struktiirai ir vykstant dideléms permainoms, kei¢iasi klienty elgesys ir ju
poreikiai. Nauji rinkos veiksniai iSSaukia didesniy reikalavimy organizacijoms, kadangi klientai vis
maziau mato skirtumy tarp prekiy ir tampa maziau lojaliis prekés zZenklams. Kitaip tariant, rinkoje dél
globalizacijos proceso vyksta vartotojy poreikiy konvergencija. Todél kiekvienoje organizacijoje tampa
svarbus rinkodaros koncepcijos igyvendinimas, kurioje vadovaujamasi nuostata, jog vartotojas perka ne
produkta, o tam tikry savo poreikiy patenkinima. (Klebanskaja, Matainskiené¢, 2006)

Orientacija 1 rinka yra pagrindinis marketingo koncepcijos komponentas, kuri mokslinéje
literatiiroje autoriai daZniausiai apibiidina kaip organizacijos kultlira, jsipareigojant darbuotojams kurti
aukStesng vertg vartotojams ir taip kartu uztikrinant gerus veiklos rezultatus. Orientacija | rinka
pasizymi nuolatiniu klienty ir jy poreikiy steb¢jimu bei vertinimu, kurie gali padéti nustatyti latentinius

klienty poreikius. Tokiu budu klientams pasiiilomi produktai ir paslaugos, kurios suteikia papildomos
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naudos. Taciau aukstesnés vertés siekimas organizacijoje turi tapti norma, o ne atsitiktumu. Norma
tampa tik tada, kai aukstesnés vertés kiirimo pagrindas yra organizacijos kultiira. (Harris, 1996; Narver,
Slater, 1998; Morgan, Strong, 1998; Perry, Shao, 2002; Tregear, 2003; Shoham, 2005)

Anot J. C. Narver ir S. F. Slater (1998), orientuojantis i rinka, svarbiausi yra du elgsenos
komponentai — orientacija | konkurentus ir orientacija i klientus. Tuo tarpu B. J. Jaworski ir A. K. Kohli
(1996) sia savoka iSplecia, teigdami, jog orientacija i rinka yra organizacijos pastangos tiriant rinka,
skleidziant surinkta informacija visos organizacijos mastu ir vykdant atsaka i rinkos tyrimus. Pasak Siy
autoriy, kuo Zemesnis ekonomikos lygis Salyje, tuo labiau vartotojai yra orientuoti i produkto teikiama
vertg. D¢l Sios priezasties siekdamos gery veiklos rezultaty organizacijos privalo orientuotis i rinka, kad
efektyviau reaguoty 1 vartotoju poreikius ir galéty pasitlyti praSoma kaina atitinkancia produkto verte.
(Klebanskaja, Matacinskiené, 2006)

Bene iSsamiausiai orientacija i rinka apibidina J. Y. W. Tay ir L. Tay (2007). Autoriai i8skiria
penkias orientacijos 1 rinka dimensijas:

» Orientacija i klientus — tai esamy ar potencialiy klienty suvokimas ir informacijos apie juos

panaudojimas, kuriant iSskirting verte;

» Orientacija { konkurentus — tai esamy ar potencialiu konkurenty pajégumu bei strategiju

nuolatinis stebéjimas ir panaudojimas, kuriant i§skirting verte klientams;

» Tarpfunkcinis koordinavimas — tai visy verslo funkciju koordinavimas, panaudojant jvairia

klienty rinkos informacija aukStesnés vertés kiirimui;

» Orientacija | pelna — reikalinga sékmingoms organizacijos operacijoms atlikti, panaudojant

ivairias marketingo strategijas prie§ konkurentus;

» Reakcija | rinka — veiksmai, atsakant | informacijos pokycius, susijusius su klientais ir

konkurentais. (5 pav.)

Orientacija i Orientacija i Tarpfunkcinis Orientacija | pelna Reakecija { rinka
klientus konkurentus koordinavimas
ORIENTACIJA [ RINKA

Saltinis: sudaryta autorés pagal: TAY, Jasmine, Y. W.; TAY, Linda. (2007) Market Orientation and the Property
Development Business in Singapore.

5 pav. Orientacijos j rinkg elementai
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Kaip matyti i§ J. Y. W. Tay ir L. Tay (2007) pateikty orientacijos i rinka dimensijy, organizacijy
auksciausiu tikslu tampa klienty poreikiy iSsiaiSkinimas ir ju patenkinimas. Tam biitina ne tik stebéti
klientus, bet ir skirti daug démesio konkurentams, t.y. sekti ju veiksmus, Zinoti pajégumus, iSsiaiskinti
ivaizdi rinkoje. Tre€ioji dimensija, tarpfunkcinis koordinavimas, remiasi resursy pasidalijimu tarp
ivairiy funkciniy grupiy. Cia, kaip pastebi N. Klebanskaja ir J. Mataginskiené (2006), keiGiasi
organizacijos vidiné aplinka — griezta hierarching organizacijos valdymo struktiira kei¢ia tarpfunkciniai
ry$iai ir atskiry veikly koordinavimas. Sékmingoms organizacijos operacijoms ivykdyti, kuriant
aukstesne verte klientams, padeda organizacijos uzdirbtas pelnas ir greita reakcija 1 pokycius rinkoje.

Taigi orientacija | rinka apima organizacijos suderintus veiksmus, siekiant nustatyti vartotoju
poreikius bei juos jtakojanius veiksnius, paskleisti informacija visos organizacijos mastu ir suderinti
veiksmus siekiant patenkinti vartotojy poreikius. Orientacija 1 klienta yra sudedamoji orientacijos i
rinka dalis, apimanti veiksmus esamuy ir potencialiy klienty suvokimui ir informacijai apie juos
panaudojimui, kuriant iSskirting vertg. Tyrimais irodyta, jog orientacijos diegimas i rinka praktikoje
leidZia ymonéms pasiekti gery veiklos rezultaty (Klebanskaja, Matacinskiené, 2006).

Ivairios organizacijos skiriasi orientacijos 1 rinka, o kartu ir orientacijos i klienta, laipsniu.
Orientacija { klienta reiskia, kad organizacija vertina savo rinkodaros veikla vartotojy pozitriu ir
organizuoja ja remdamasi vartotojuy interesais. (Kazokiené, 2009, p.169) Organizacijoje, kurioje esminé
vertybé yra klienty poreikiy iSsiaiSkinimas ir ju patenkinimas, svarbia vieta uzima darbuotojuy
motyvacija, nuolatinis mokymasis ir jgiidziai, leidZiantys ne tik pritraukti, iSlaikyti pelningiausius
klientus, bet ir didinti ju skaiCiy. Orientacija i klienta kuriama per mokymasi ir organizacijos
isipareigojima kurti auksStesn¢ vert¢ klientams. (Narver, Slater, 1998) Tai jgyvendinama per
organizacijos kultiira, kuri padeda suformuoti darbuotoju orientacijos i klienta suvokima, jos
igyvendinimo budus ir galimybes. Organizacijos kultiira turi galia, kadangi socialinés jégos, kurias
apima bendra kultiira, stipriai jtakoja kiekviena joje dirbantjji. Veiklos grupés gali iSlaikyti bendra
elgsena net ir tuomet, kai pasikeicia tos grupés nariai. (Europos Sajunga, 2007) D¢l Sios prieZasties
biitina iStirti esama organizacijos kultiira ir, jei biitina, suformuoti metodus senajai kultiirai pakeisti.

Orientacija | klientus yra orientacijos | rinkq elgsenos komponentas. Tai esamy ar potencialiy
klienty suvokimas ir informacijos apie juos panaudojimas, kuriant isskirtine verte. Apibendrinant
organizacijos kultiiros ir orientacijos i klientq santykj, galima teigti, jog organizacijos orientacijos i
klientq formavimas priklauso nuo organizacijos kultiirq apibréZianciy vertybiy, normy ir priemoniy,
kurios yra orientuotos | rinkq. Norint padidinti organizacijos galimybes dirbti efektyviai, itin svarbu
istirti organizacijos kultiirq ir jvertinti darbuotojy supratimo apie orientacijq | klientq faktoriy. Tik

itikinus komandq dirbti dél klienty interesy, kartu patenkinant ir savo, ir organizacijos interesus,
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kuriami ilgalaikiai pelningos veiklos tikslai, o per tinkamai suformuotq organizacijos kultiirg

organizacija galés vykdyti veiklaq, orientuotq i klientq, naujoviy, mokymosi ir pazinimo siekimq.
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2. ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO ORIENTACIJAI | KLIENTA
EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje darbo dalyje nagrinéjami organizacijos kultiiros ir orientacijos i klienta empiriniy tyrimy
rezultatai, analizuojami organizacijos kultiiros tyrimo modeliai Lietuvos ir uzsienio tyrimuose. Taip pat

pateikiamas organizacijos kultiiros ir jos orientacijos i klienta modelis.
2.1. Organizacijos kultuiros ir orientacijos j klienta empiriniy tyrimy rezultaty analizé

Mokslin¢je vadybingje literatiiroje galima rasti jvairiy organizacijos kultiiros empiriniy tyrimy
skirtingais aspektais visy imoniy mastu. Daugiausia tyrimy buvo atlikta organizacijos kultiiros
poveikiui organizacijy valdymui ir darbo veiksmingumui iSsiaiSkinti. Toliau darbe pla¢iau nagrinéjami
uzsienio ir lietuviy autoriy atlikti organizacijos kulttiros empiriniai tyrimai ir jy rezultatai.

Teigiama, jog organizacijos kultira formuoja tam tikra organizacing elgsena. RySi tarp
organizacijos kultliros ir organizacinés elgsenos placiau nagrin¢jo R. Lukasova (2004). Empiriniam
tyrimui buvo pasirinktos ir jvairiais lygiai vertinamos 54 Cekijos gamybos kompanijos. Autoré naudojo
dviejy tipu anketas: anketa, skirta nustatyti organizacinio savitumo indeksa, ir anketa, skirta nustatyti
organizacing elgsena. Tyrimo rezultatai parodé¢, jog rySys tarp organizacijos kultiiros ir organizacinés
elgsenos egzistuoja. Tai reiskia, jog remiantis organizacijos kultiros komponentais galima numatyti
imonés ,,strateginés elgsenos tendencijas. Imonés ,,strateginés elgsenos tendencijos gali atskleisti
imonés galimybes arba rizikas, susijusias su organizacijos kultiira. Apibendrinant autorés atliktus
tyrinéjimus, galima teigti, jog nustatyti tarpusavio rySiai tarp organizacijos kultliros ir organizacinés
elgsenos turi dviguba reikSme: viena vertus, jie gali padéti paaiskinti kai kurias tendencijas, vykstancias
organizacijy elgsenoje, kita vertus, jie gali padéti numatyti organizacijos elgsena. (Lukasova, 2004)

K. Tuulik ir R. Alas (2005) organizacijos kultiira nagrin¢jo per vertybiy prizm¢. Remiantis
empiriniais 40 imoniy duomenimis, autorés sieké iSsiaiskinti, kaip vadovy vertybés itakoja pavaldiniy
vertybes, isipareigojimus, efektyvuma bei pasitenkinimo lygi. Tyrimo rezultatai parodé¢, jog firmos
vadovy vertybés daro jtaka darbuotojy vertybéms. Taciau gautos i§vados buvo prieStaraujancios: G.E.
Jones ir M. J. Kavanaugh istyreé, jog vadovavimo jtaka pavaldiniy ketinimams elgtis vienaip ar kitaip
egzistuoja tik viename i§ dviejy eksperimenty. (Tuulik, Alas, 2005) Todél vadovy vertybiy sasaja su
pavaldiniy vertybémis, jsipareigojimais ir motyvacija prasminga sistemiSkai nagrinéti toliau.

Vertybes, kaip valdymo irankius, taip pat tyrin¢jo L. Borisova (2009). Autoré analizavo

organizacijos vadovus, ju asmenines ir darbines savybes, motyvacija bei ju itaka sprendimo priémimo
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procese. Pasak L. Borisova (2009), organizacija — tai tokia vieta, kur susiduria skirtingos vertybiy
sistemos, todel poreikis suderinti asmeninius ir vieSus interesus yra pagrindinis veiksnys jtakojantis
vadybinés komunikacijos efektyvuma. Remiantis autorés tyrinéjimais, organizacijos ilgalaikés s€ékmés
esminis veiksnys yra sugeb¢jimas atsikratyti jtarumo ir skepticizmo ir vystyti santykius paremtus
pasitikéjimu ir abipuse pagarba. (Borisova, 2009)

Nemazai organizacijos kultiros tyrimy buvo atlikta ir Lietuvos organizacijose. Siekiant rasti
optimalius organizacijos kultiros diagnozavimo biuidus bei pateikti anketavimo privalumus ir trilkumus,
L. Simanskiené¢ (2002) atliko mokslinés literatiiros Saltiniy analize ir organizacijos kultiiros tyrima
septyniolikoje Lietuvos verslo organizaciju, kur buvo apklausti 549 respondentai. Tyrimo metu noréta
nustatyti organizacijoje vyraujancias vertybes, vadovavimo pobidj, simboliy bei organizacijy istorijuy
Zinojimo jtaka organizacinéms kultiroms. (Simanskien¢, 2002) Istyrus organizacijas autoré i§siaiskino
pagrindines verslo organizaciju kultiiry charakteristikas bei apibrézé zmoniy, formuojanéiy ta
organizacijos kultiira, pagrindinius bruozus. Nustatyta, jog organizacing kultiira formuoja aktyvis
organizacijos dalyviai.

Grup¢ lietuviy autoriy (Paulauskaite, 1998; V.J. Zilinskas, M. Maksimenko, 2007; L.
Simanskien¢, 2008) tyrinéjo organizacijos kultiiros poveiki organizacijos darbo veiksmingumui ir
valdymui. Tyrimy rezultatai parodé, jog egzistuoja rySys tarp organizacijos kultiiros ir jos veiklos
efektyvumo. Organizacijos kultira yra sékmingos organizacijos veiklos uZztikrinimo salyga.
(Simanskiené, 2008) Gery ekonominiy rezultaty pasiekusioms organizacijoms budingos tam tikros
organizacijos kultliros charakteristikos, ta¢iau dar néra gerai iStirti to rySio ypatumai ir kryptys.
(Paulauskaité, 1998) Vis délto, organizacijos kultiira daro didele itaka jmonés ilgalaikiams veiklos
rezultatams, tod¢l vykstant pasauliniams rinkos pokyc¢iams, organizacijos kultiira tampa svarbiu imonés
sékme lemiandiu veiksniu. L. Simanskienés (2008) pateiké universaly vadovavimo organizacijai
modeli, kurio déka galima siekti organizacijos tikslo, itraukiant i ta veikla visus darbuotojus per

organizacijos kulttira. (6 pav.)

24



Istekliai

Valdymo
funkcijos

v

vadovas

Tikslas
Organizacing
kultiira

Vadovavimo
Zingsniai
Valdzia

Saltinis: SIMANSKIENE, Ligita. (2008) Organizacinés kultiiros poveikis organizacijy valdymui, p. 4.

6 pav. Organizacijos kultiiros vieta vadovavimo organizacijai modelyje

L. Simanskiené¢ (2008) modelyje parodo, jog vadovas, pasinaudodamas organizacijos istekliais
ir turima valdzia per vadovavimo zingsnius ir valdymo funkcijas, pajungiant organizacijos kultiira,
pasiekia tiksla. Galima teigti, jog organizacijos kultiira yra vienas i§ organizacijos strateginiy istekliy,
daranciy didele itaka imonés veiklai, jos funkcionavimo efektyvumui bei sékmingai verslo plétrai. (N.
Petkevigitte, I. Kalinina, 2004; K. Tuulik, R. Alas, 2005; V.J. Zilinskas, M. Maksimenko, 2007). Vis
nepakankamai iSvystyta, todél apsunkinamas organizacinio isipareigojimo didinimo metodo praktinis
taikymas.

Organizacijos kultiira ir jos sasaja su darbo veiksmingumu taip pat nagrin¢jo J. Vveinhardt ir I.
Nikaité (2008). Autorés atliko empirinj tyrima dviejuose vieSbuciuose, siekiant iSsiaiSkinti vertybiuy,
kaip organizacijos kultiiros elemento, poveiki darbo veiksmingumui. Nustatyta, jog nagrinéjamy
viesbuciuy darbuotoju poziiiris | vertybes i§ dalies skyrési, taciau abiejy viesbuciu darbuotojai geriausias
darbo salygas siejo su auk$tu materialiniu atlyginimu ir Siltais, draugiSkais darbuotojy santykiais.
(Vveinhardt, Nikaité, 2008) Taip pat autorés iSrySkino vertybiu vaidmeni organizacijos kultiiroje,
atskleidé ju poveiki darbuotojy nuostatoms, elgsenai ir darbo veiksmingumui.

Organizacijos kultiirg ir jos deklaruojamas vertybes nusako aiSkiai suformuota organizacijos
strategija. Z. Monkeviien¢ ir L. Liugailaité-Radzickiené (2009) nagrinéjo organizacijos strategijos ir
vertybiy sasaja. Autorés atliko empirini tyrima, kuriuo sieke iSsiaiSkinti, kaip praktikoje organizacijos
komunikuoja savo strategijas ir savo vertybes, ar egzistuoja rySys tarp organizacijos strategijos ir
vertybiy, ir kaip jis pasireiskia. Tyrimas parode¢, jog tik Siek tiek daugiau nei pusé savo strategijas
pristatan¢iy organizacijy jose jvardija ir vertybes. ISrySkéjo poZiiirio { vertybes skirtingumas privataus
ir vieSojo sektoriaus organizacijose. Tarp organizacijy strategijose komunikuojamy vertybiy dominuoja
socialinés ir ekonominés vertybés. (Monkevi¢iené, Liugailaité-Radzickiené, 2009)
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Organizacijos kultiiros jtaka pokyciams nagrinéjo P. ZakareviCius (2004). Remiantis kity
tyrinétojuy darbais autorius aiSkinosi organizacijos kultiiros formavimo ir kokybinés kaitos biuidus ir
galimybes. Susistemings tyrinétojy pateiktus kultiiros keitimo modelius ir savo asmenini patyrima, P.
Zakarevicius (2004) pateiké savo organizacijos kultiiros keitimo proceso varianta.

Svarbus organizacijos kultiiros sékmés aspektas — jos nariy isipareigojimas, t.y. atsidavimas
organizacijos tikslams ir vertybéms. N. Petkevicitté ir I. Kalinina (2004) atliko zvalgybini tyrima,
kurio metu nustaté svarbiausius organizacinio isipareigojimo veiksnius ir ju itaka organinio
Isipareigojimo lygiui. Tyrinéjimai parode¢, jog pagrindiniai veiksniai, teigiamai veikiantys darbuotojy
organizacinj isipareigojima, yra:

a) Organizaciniy ir asmeniniy vertybiy sutapatinimas;

b) Organizaciniy tiksly Zinojimas;

c) Geri santykiai su vadovu ir pasitikéjimas juo;

d) Maloni darbo aplinka bei organizaciné politika pavaldiniy atzvilgiu.

Visi Sie veiksniai priklauso nuo organizacijos kultiiros ir jos formavimo(-si) ypatumuy.
(Petkeviciiite, Kalinina, 2004)

Keletas lietuviy autoriy organizacijos kultiira nagrinéjo aukstojo mokslo institucijose: N.
Juceviciené (2000) atliko universiteto kulttros tyrima, V. Kucinskas ir A. Paulauskaité (2005)
analizavo organizacijos kultiiros biikle ir jos kiirimo galimybes nevalstybinése kolegijose. Abiem
atvejais autoriai nustaté, jog auksStojo mokslo institucijos turéty skirti didesni démesj organizacijos
kulttiros tyrimui.

ISnagrin¢jus lietuviy ir uZzsienio autoriy atliktus tyrinéjimus pastebéta, jog daugiausia
organizacijos kultiira tiriama per vertybiy prizme siekiant iSsiaiskinti jos rysi su veiklos veiksmingumu.
Organizacijos kultiiros tyrin€jimus orientacijos { rinka aspektu atliko autorés N. Klebanskaja ir J.
Matacinskiené (2006), taciau neiSskyré konkretaus orientacijos i klienta elemento ir jo sarySio su
organizacijos kultiira. Siekiant iSsiaiSkinti orientacijos 1 rinka diegimo tikslinguma autorés N.
Klebanskaja ir J. Matacinskiene (2006) iStyre AB ,,Alita* atveji. Tyrimu noréta atsakyti | klausima, ar
Lietuvoje s¢kminga imonés veikla salygoja orientacijos i rinka diegimas praktikoje. Remiantis
S.A.Brown ir M.Gulycz bei A.K.Kohli ir B.J.Jaworski metodikomis, buvo sudaryta anketa, leidZianti
tvertinti kompanijos orientacijos | rinka lygi, vadovy pastangas orientuojantis i rinka, kompanijos
darbuotojy pastangas orientuojantis | rinka bei organizacing struktiira. Testas buvo pateiktas 15
organizacijos rinkodaros ir pardavimy skyriy darbuotojams. Tyrimas parodé, jog norint iSlikti rinkoje
Sio pobudzio imonés turi orientuotis i rinka. (Klebanskaja, Matacinskien¢, 2006) Daugiau organizacijos
kulttros tyrin¢jimy orientacijos i rinka, o tiksliau - orientacijos i klienta, aspektu rasti nepavyko.
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Apibendrinant lietuviy ir uzsienio autoriy atliktus organizacijos kultiros tyrinéjimus, galima
teigti, jog daugiausia nagrinéjamas rysys tarp organizacijos kultiros ir organizacijos darbo
veiksmingumo. Organizacijos kultiira dazniausiai analizuojama per vertybiy prizme taikant anketavimo
metodq. Beveik néra nagrinéjama organizacijos kultiira orientacijos i klientq aspektu. Tai parodo, jog
miusy Salyje organizacijos kultira néra pakankamai iSanalizuotas reiskinys. Ji nenaudojama kaip
priemoné konkurencingumui didinti ir strategijai kurti. Dél Sios prieZasties organizacijos kultiirq kaip

Strategine priemoneg prasminga nagrinéti placiau.
2.2. Organizacijos kultiiros tyrimo modeliai Lietuvos ir uZsienio tyrimuose

I3tirti organizacijos kultiira sudétinga dél keleto priezas¢iy. Siandieniné organizacija yra nuolat
kintanti, lanksti, kuriai biidingas bruoZas — nuolatinis mokymasis individualiame, kolektyviniame ir
organizaciniame lygyje (Karazijien¢, Saboniené, 2010, p. 568). Tyréjas néra susipazings su per ilga
laika organizacijoje susiformavusiomis vertybémis ir tradicijomis. [vairlis uZsienio ir lietuviy autoriai
sitilo skirtingas organizacijos kultiros diagnozavimo priemones ir modelius.

Vienas pirmyjy organizacijos kultlira tyrinéjes E. Schein (1992) pateiké trisluoksni
organizacijos kultiiros modeli, apie kurj jau buvo rasyta teorin¢je darbo dalyje. Remiantis Siuo modeliu,
organizacijos kultiira tyrin€¢jama trimis lygmenimis. Pirmame lygmenyje aiSkinamasi fiziné aplinka,
darbuotoju darbo viety aplinka, kaip naudojamas darbo laikas ir erdve, kokia vadovy ir visy dirban¢iujy
apranga (Simanskiené, 2002). Antrame lygmenyije aiskinamasi, kokios vertybés vyrauja organizacijoje,
jos prioritetai. TreCiame lygmenyje aiSkinamos pagrindinés prielaidos, identifikuojamos iSkeltos
vertybés ir tikrinama juy reikSmé veikloje. (zr.16 psl.)

Remiantis Du Bois (1996) pateiktu organizacijos analizés modeliu, norint iSsiaiskinti
organizacijos kultiiros tipa ir ypatumus, pirmiausia reikia iSnagrinéti organizacijos filosofija. Ja
apibidina organizacijos misija, tikslai, vertybés ir principai. Po to bitina iStirti organizacija darbo
situacijoje: nagrinéjama struktiira, sprendimo priémimo procesas, darbo organizavimas, vaidmenys ir
uzduotys, technologija, irenginiai, personalo vadovavimo politika (Simanskiené, 2002). Kartu
nagrinéjama darbo situacija organizacijoje, t.y. grésmés darbe, darbo perkrovimas, darbo trilkumas,
vaidmens konfliktai, darbo aiSkumas, pasitenkinimas darbu ir kt. Tam jtakos turi socioekonominé
aplinka ir individuallis bei organizacijos skirtingumai. Socioekonoming aplinka sudaro tarptauting,
nacionaling ir regionin¢ ekonomika, politinis ir teisinis kontekstas, konkurencija, socialin¢ ir kultiiriné
aplinka, technologiju vystymasis. Tuo tarpu individualius ir organizacijos skirtingumus lemia

darbuotojy amzius, mokymas, pozicija, padaliniai, vertybés. (Simanskiené, 2002) (7 pav.)
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Socioekono-
miné aplinka

Organizacija Darbo Orgardzacité Otgatizacijos
Filosofija ) datbo sitvacijos elgsena W vystythas
situacijoje suvokimas

Akirtingumai

Saltinis: sudaryta autorés pagal: SIMANSKIENE, Ligita. (2002) Organizacinés kultiiros diagnozavimo problemos, p. 175.

7 pav. DuBois organizacijos analizés modelis

Kiti uzsienio autoriai, Deal ir Kennedy (1982), nurodo tokias gaires organizacijos kultiirai
18siaiskinti:
¢ Fiziné aplinka
e PraneSimai spaudoje
o Atvykeéliy sutikimas organizacijoje
e Interviu su darbuotojais
Fizing organizacijos aplinka sudaro pastatai, aplinka, kur organizacija isikiirusi, baldai, dizainas,
spalvos ir kt. Sie elementai akivaizdis, tatiau sunkiai i§§ifruojami. Taip pat autoriai sitilo skaityti
praneSimus spaudoje, ka apie savo organizacija kalba vadovai bei darbuotojai. Ne maziau svarbus
veiksnys, padedantis pazinti organizacijos kultiira, yra atvykstanc¢iyjuy sutikimas. Tai, kaip sutinkamas
pasalinis Zmogus, parodo, kas svarbu organizacijai, i ka ji orientuojasi. Interviu su darbuotojais metu
turéty biiti praSoma darbuotoju papasakoti organizacijos istorija, jos tikslus, apibiidinti organizacijoje
dirban¢ius darbuotojus, ivardinti herojus. Taip pat interviu metu turéty buti aiSkinamasi, kaip
atlieckamas darbas, charakterizuojami ritualai, susirinkimai ir biurokratinés procediiros ir kt.
(Simanskiené, 2002)
S. Robbins (1991) sitilo organizacijos kulttira analizuoti per 10 charakteristiky, kurios labiausiai
vertinamos organizacijoje.
1. Asmeniné iniciatyva, t.y. laipsnis atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybeés, kuri
darbuotojas turi organizacijoje.

2. Rizikos laipsnis, kiek darbuotojas gali rizikuoti.
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Veiksmy kryptingumas, t.y. organizacija nurodo aiskius tikslus ir tai, ko organizacija
tikisi i$ savo darbuotojy.

Veiksmy suderinamumas, t.y. kai atskiri padaliniai ar skyriai derina savo veiksmus;
Vadovy palaikymas, t.y. pagalba ir doméjimasis darbuotojais.

Kontrol¢: taisykliy ir instrukcijy iSaiSkinimas bei tikrinimas kaip jy laikomasi.
Identifikavimas, t.y. kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su organizacija.
Apdovanojimy sistema, t.y. nuorodos, uz ka darbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip
tai fiksuojama.

Konflikty lygis, t.y. kiekvieno darbuotojo galimybe¢ atvirai i$sakyti savo nuomong ir

teisé konfliktuoti.

10. Bendradarbiavimas, iSreikstas formalioje hierarchijoje. (Simanskiené, 2002)

D. Denison (1990), siekdamas iStirti organizacijos kultiira iSkelia, tokius klausimus

(Simanskiené, 2002):

1.

Kaip vystosi organizacijos kultura? Ar ji vystosi sistemiskai, nuosekliai, ar
spontaniskai? Kaip organizacijos kultiiros vystymasis siejasi su verslo vystymusi?
Kokia pagrindiné organizacijos kultiira? Kaip ji kinta?

Kokie tarpusavio rysiai su vertybémis, bendru suvokimu bei elgsenos ir veiksmu, kurie
yra organizacijoje?

Koks procesas vyksta organizacijai siekiant efektyvumo?

Ka apie tai mano organizacijos nariai? Koks organizacijos kulttiros ir efektyvumo

modelis?

Kadangi kiekviena organizacijos kultiira yra specifiska, besiremianti savo vertybémis, savita

kalba, istorija, tradicijomis ir pan., norint nustatyti, kas vyksta organizacijoje, pirmiausiai reikia

i$nagrinéti jos istorija, po to iSorinius atributus, vertybes ir esmines prielaidas. (Simanskiené, 2002a)

Dazniausiai lietuviy ir uzsienio autoriy nurodomos priemongés organizacijos kultiirai istirti pateiktos ir

trumpai apibiidintos 4-oje lentel¢je.

4 lentele
Organizacijos kultiros diagnozavimo priemonés
Nr. Priemoné Aprasymas
o ) . Analizuojami pastatai, darbo aplinka, skirtumai tarp vadovybés ir paprasty
1. | Fizinés aplinkos stebéjimas ) )
darbuotojy darbo viety.
5 Organizacijos pasisakymuy Vertinamos organizacijos metinés ataskaitos, praneSimai spaudoje, komentarai

. apie jos kulttira vertinimas finansy analitikams.
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4 lentelé (tgsinys)

Zinios apie organizacijos Atkreipiamas démesys i priémimo patalpy aplinka, darbuotojy bendravima su
> santykius su klientais klientais, klienty aptarnavimo kultiira bei profesionaluma.

Organizacijos darbuotoju Aiskinamasi, kas yra svarbiausia organizacijoje, kaip darbuotojai vertina kolegas,
+ apklausa kokios vertybés diegiamos organizacijoje.

Darbuotojy veiklos Vertybiy ir veiksmy palyginimas: stebima, ar tai, ka darbuotojai teigia, pasitvirtina
> stebéjimas praktikoje.

Stebima darbuotoju reakcija i kritika i kity organizaciju bei klienty pusés.
6. | Darbuotojy reakcijos analizé | ISsiaiSkinama, ar organizacijos darbuotojai yra vieningi, lojaliis organizacijai ir

tenkina organizacijos interesus.

. ) ) ISsiaiSkinama daZnai pasakojamuy istorijuy prasmé, anekdoty apie tam tikrus
7. | Kulttriniy rySiy analizé ) o o L
darbuotojus esmé, ka atspindi vaizduojami herojai.

Saltinis: sudaryta autorés pagal: SIMANSKIENE, Ligita. (2002) Organizacinés kultiros diagnozavimo problemos, p. 173;
POECH, Angela. (2002) Erfolgsfaktor Unternehmenskultur — Eine empirische Analyse zur Diagnose kultureller
Einflussfaktoren auf betriebliche Prozesse, p. 7.

Kaip matyti i§ 4-os lenteles, praktiSkai yra du organizacijos kultiiros tyrimo biidai — tiesioginis
steb¢jimas ir klausimyno panaudojimas. Pastarasis yra bene populiariausias organizacijos kultiiros
diagnozavimo biidas. Apklausa apibiidinama kaip kiekybinis duomeny rinkimo metodas, kurio
pagrindiné priemoné yra klausimynas. Kad apklausos biidu surinkti duomenys biity patikimi ir tikslis,
organizuojant apklausos procedira yra svarbiis keli principiniai dalykai: uZztikrinanti duomeny
reprezentatyvuma atranka, profesionaliai sudarytas klausimynas, profesionalus duomeny surinkimas,
laikantis atrankos ir interviu atlikimo principy, apklausos proceso kontrol¢. (Nausédiene, 2005) Kalbant
apie pacia klausimyno struktiira, reikéty pazyméti, jog klausimai respondentams turéty buti pateikti
logine seka, ne per ilgi ir nedviprasmiski. Be to, kaip pastebi L. Simanskiené (2002), klausimai
kiekvienoje organizacijoje turéty biiti koreguojami atsizvelgiant | organizacijoje isigaliojusia kalba,
zargona.

Kaip teigia E. H. Schein, geriausias buidas i$Sifruoti organizacijos kultiirg yra dirbti kartu su
darbuotojais ir juos stebéti: tada zymiai tiksliau ir geriau iSaiSkinamos vertybés, simboliy reikSmes,
prielaidos (Simanskiené, 2002). Sis bidas patikimesnis negu klausimyny naudojimas, nes klausimus
sudaro pasalinis asmuo, kuris néra isigilings i organizacijos aplinka, jos specifika, nezino bendravimo
aspekty ar terminologijos. Pastaraisiais metais manoma, kad tiriant socialing realybg, {vairias socialines
sistemas, reikia naudoti tiek kiekybinius, tiek kokybinius duomeny rinkimo metodus (Simanskiené,

2002).
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Kaip matyti is uzsienio autoriy sukurty organizacijos tyrinéjimo modeliy, daugelis jy pateikia
tam tikrus organizacijos kultiivos diagnozavimo etapus. Remiantis nagrinétais modeliais, galima
iSskirti svarbiausius aspektus, { kuriuos reikia atsizvelgti, siekiant istirti esamq organizacijos kultiirq:

o [Sstudijuoti fizine aplinkq;
o Klausytis, kq darbuotojai kalba apie organizacijq (interviu),
o ISsiaiskinti, kokios vertybés ir idealai propaguojami.

Apibendrinant uzsienio ir lietuviy autoriy pateiktas organizacijos kultiros diagnozavimo
priemones, galima iSskirti du tyrimo biidus — tiesioginj stebéjimq ir klausimyno panaudojimq.
Geriausiai organizacijos kultiirq issifruoti, kai dirbama kartu su darbuotojais. Tiriant socialine realybe
ir socialines sistemas, rekomenduojama naudoti tiek kiekybinius, tiek kokybinius duomeny rinkimo

metodus.
2.3. Organizacijos Kkultuiros ir jos orientacijos j klienta modelis

Kiekvienas organizacijos vadovas siekia darbo veiksmingumo ir sékmingos veiklos. Siy tikslhy
rezultatams itakos turi organizacijos orientacija i rinkg ir orientacija i klienta. Teorinéje darbo dalyje
orientacijos | klienta samprata buvo apibrézta kaip sudedamoji orientacijos i rinka dalis, apimanti
veiksmus esamy ir potencialiy klienty suvokimui ir informacijai apie juos panaudojimui. Remiantis $ia
samprata, galima teigti, jog organizacijos orientacijos { klienta igyvendinimas prasideda nuo vartotoju
nuomonés iSklausymo ir pastangu juos patenkinti. Varomaja organizacijos jéga gali biti tinkamai
suformuota organizacijos kultiira, kurios pagrindiné vertybé — kurti iSskirting verte klientams.

Vertés kiirimas yra svarbus organizacijos strategijos pasiekimo veiksnys: geresné produkty ir
paslaugu verté lemia klienty lojaluma, kuris yra tikroji varomoji finansiné jéga. Remiantis Reichheld ir
Sasser skaic¢iavimais (1990), vidutiniskai 5 procentiniy punkty vartotojy sulaikymas salygoja nuo 40 iki
50 procenty grynosios vertés naudos padidéjima. Taigi, norint sékmingai vystyti imonés veikla, biitina
orientuotis i klienta ir jo pasitenkinima.(Jureviciené, Pileliené, 2010)

Kliento pasitenkinimas (vadybos ir marketingo literatiroje dar vadinamas vartotojo
pasitenkinimas) gali biiti apibréZiamas kaip santykis tarp to, ko klientas tikéjosi ir to, ka jis gavo.
(Kotler ir kt., 2003) Anderson ir kt. (1994) kliento pasitenkinima apibiidina kaip prekés ar paslaugos
tvertinimo akumuliacija nuo jos isigijimo iki vartojimo. (Jurevi¢ien¢, Pileliené, 2010) Skaitine iSraiSka
S1 prekés ar paslaugos jvertinima galima pateikti skaiCiuojant kliento pasitenkinimo indeksa CSI
(customer satisfaction index). Klienty pasitenkinimo indeksas — tai indeksas, iSreiskiantis procentini

klienty pasitenkinima paslaugomis, kur 100 proc. reiSkia visiSka pasitenkinima. (LR vidaus reikaly
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ministerija, 2010) Galima teigti, jog kliento pasitenkinimo indeksas CSI yra prekés ar paslaugos
[vertinimo rezultatas skaitine iSraiska.

I$nagrinéjus organizacijos kultiiros sampratg ir reikSmg organizacijos veiklai, galima suformuoti
organizacijos valdymo modelj, sukurta remiantis organizacijos kultiiros santykiu su orientacija i klienta

ir kliento pasitenkinimo rodikliu. (8 pav.)

Orientacija j rinka

v v v v v
Orientacija j Orientacija j Tarpfunkcinis Orientacija j Reakcija j rinkg
klientus konkurentus koordinavimas pelna
J.C.Narver, J.C.Narver, JY.W.Tay, L.Tay JY.W.Tay, L.Tay J.Y.W.Tay, L.Tay
S.F.Slater (1998) S.F.Slater (1998) (2007) (2007) (2007)
7 N S - | I |

AuksStesnés vertées
kiirimas
J.C. Narver,
S.F. Slater 1998

Organizacijos
kultaros tipas

’
’,

/ Klaniné Adhohratineé Hierarchiné Rinkos
' kultara | kultora Kultiira kultiira
CSI N K
Aukstas orientacijos | - Zemas orientacijos j
klientq laipsnis - g klientq laipsnis
Bolton ir Lemon 1999 Bolton ir Lemon 1999
v v
Patenkintas Nepatenkintas
klientas CSI klientas

Klienty pasitenkinimo indeksas (CSI)

Saltinis: sukurta autorés.

8 pav. Organizacijos kultuiros ir jos orientacijos | klienta tyrimo modelis

Kaip matyti i§ pateikto modelio, orientacija { klienta yra pirmas i$skirtas orientacijos i rinka

komponentas. Orientacija { klienta jgyvendinama per organizacijos kultiira, apjungiancia jos narius kaip
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integruojanti funkcija kurti auksStesng verte klientams. Kiekviena organizacija gali buti skirtingai
orientuota i klienta. Organizacijos vadovai, darbuotojai, organizaciné struktiira, komunikavimas tarp
padaliniy (Klebanskaja, Matacinskien¢, 2006), organizacijos kultiiros tipas ir kt. — veiksniai, kurie
apsprendzia organizacijos i klienta laipsni. AukStas orientacijos i klienta laipsnis reiskia, jog klienta
tenkina produkto, paslaugos ar aptarnavimo kokybé, jis yra lojalus organizacijai ir gerai atsiliepia apie
jos produkcija ar paslaugas. Tuo tarpu Zemas orientacijos i klienta reiskia, jog klientas organizacijos
sillomais produktais ar teikiamoms paslaugomis néra patenkintas ir §ios organizacijos prekés ar
paslaugos isigijimas yra nulemtas kity priezasciy.

Kaip matyti 1§ modelio, klienty pasitenkinimo indeksas yra griztamasis rySys tarp orientuotos i
klienta organizacijos kultiiros ir veiklos rezultaty. Siekiant jrodyti (arba paneigti) organizacijos kulttiros
tipo ir jos orientacijos i klienta santykio modelio pagristuma, suformuluotos tokios hipotezes:

H1: Organizacijos orientacija i klientq priklauso nuo organizacijos kultiiros tipo.

H?2: Klaninei organizacijos kultiurai biidingas aukstas klienty pasitenkinimo lygis.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO ORGANIZACIJOS
ORIENTACIJAI | KLIENTA TYRIMAS

Sioje dalyje pateikta tyrimo metodika. Taip pat atlikta tyrimo rezultaty analizé ir vertinimas.
3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo pagrindimas. Siuolaikinio valdymo pagrindu tampa orientuotos i kliento likes&iy
i3aiskinima organizacijos kultiros kirimas ir diegimas. (Simanskiené, Taraseviéius, 2010) Klienty
lukesciy i8siaiSkinimas bei ju tenkinimas itakoja ne tik labiau patenkintus klientus, bet ir efektyvesni
organizacijos paslaugy teikima ar produkto kokybe. Tai leidZia sutelkti démesi { svarbiausius paslaugos
teikimo/produkto elementus ir likesCius, ko i§ organizacijos tikimasi. Klienty likes¢iai gali biti
lyginimo matas: kliento patyrimas lyginamas su jo turétais likesCiais ir taip formuojama suvokta
paslaugos/produkto kokybé. (LR vidaus reikaly ministerija, 2010)

Organizacijos kultiira yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti kokybiSkai
tobulinti valdymo procesa (Simanskiené, Tarasevi¢ius, 2010) ir, jtraukiant organizacijos narius per
vertybiy sistema, pasiekti puikiy rezultaty. Siekiant tobulinti organizacijos veikla, siekiant didziausio
efekto, butina suvokti organizacijos kultiira ir Zinoti jos sasajas su orientacija i klienta. Tai suformuoja
organizacijos kulttiros tyrimo problemq — nepakankamai nagrinétas rySys tarp organizacijos kultiiros ir
jos orientacijos i klienta.

Siekiant iSsiaiSkinti organizacijos kultiiros poveiki organizacijos orientacijai i klienta, t.y. ju
poreikiy iSsiaiSkinima ir patenkinima, buvo tiriama greito maisto restorany organizacijos kultiira ir
skaiCiuojamas klienty pasitenkinimo indeksas. Tyrimo tikslas — remiantis Organizacijos kultiiros ir jos
orientacijos | klientq modeliu 1Stirti organizacijos kultiiros poveiki orientacijai i klienta.

Tyrimo uZdaviniai:

1. IStirti organizacijos kultiiros tipa greito maisto restoranuose Lietuvoje.

2. SkaiCiuojant greito maisto restorany klienty pasitenkinimo indeksa, jvertinti organizacijy

orientacija 1 klienta.

3. lvertinti rys$i tarp organizacijos kultiiros tipo ir organizacijos orientacijos i klienta.

Organizacijos Kkultiiros tyrimo metodai ir instrumentai. Siekiant i$siaiSkinti organizacijy
kultiiros tipa buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa. Sis metodas pasirinktas

del mazy tyrimo kasty ir galimybés greitai gauti tyrimo rezultatus. (Kardelis, 2002)
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Kaip papildomas tyrimo metodas buvo pasirinktas antriniy dokumenty analizé. Sio metodo
tikslas — pateikti trumpa greito maisto restorany istorijos apzvalga, iSanalizuoti pagrindinius
kiekybinius ir kokybinius pokyc¢ius juose.

Klausimynas organizacijos kultiirai iStirti sudarytas remiantis modifikuotu K. Cameron (2004)
modeliu. (1 PRIEDAS) Tai informatyvi tyrimo metodika, leidzianti nustatyti organizacijoje
dominuojancia kultiira ir ja salygojancius veiksnius. Klausimyna sudaro 3 dalys: jvadinés dalis,
specifiniai klausimai ir demografiniai klausimai. (5 lentel¢).

5 lentele
Klausimyno darbuotojams sandara

Klausimyno

dalis

Klausimai Informacija

Pateikiamas tyrimo vykdytojas,

[vadiné dalis tyrimo tikslas, instrukcija, kaip

pildyti klausimyna.
1. [Ivertinkite teiginius apie savo organizacijos kulttiros tipa nuo | ISsiaiskinamas organizacijos
1 iki 5. kultiiros tipas.
Klaniné Adhokratiné Hierarchiné Rinkos
o kulttira kulttra kulttra kulttra
Specifiniai i
L 01 teiginys | 02 teiginys 03 teiginys 04 teiginys
klausimai ]
05 teiginys | 06 teiginys 07 teiginys 08 teiginys
09 teiginys | 10 teiginys 11 teiginys 12 teiginys
13 teiginys | 14 teiginys 15 teiginys 16 teiginys
17 teiginys | 18 teiginys 19 teiginys 20 teiginys
21 teiginys | 22 teiginys 23 teiginys 24 teiginys
2. Jasy lytis. ISsiaiSkinama informacija apie
3. Jasy amzius. respondenta.
| 4. JusuiSsilavinimas.
Demografiniai o o 3
5. Jus esate (vadovaujantis personalas, administracijos

darbuotojas, techninis arba aptarnaujantis personalas).

6. Jusy darbo stazas Sioje organizacijoje.

Saltinis: sudaryta autorés pagal CAMERON, Kim. (2004) 4 Process for Changing Organizational Culture, p. 15-16;
CAMERON, Kim. (2004) Organizational Culture Assessnebt Instrument, p. 2-8.
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Organizacijos orientacijos | klientg tyrimo metodai ir instrumentai. Siekiant iSsiaiSkinti,
kokie greito maisto restorany klienty lukesciai ir ju pasitenkinimo lygis, buvo naudojami kiekybiniai
tyrimo metodai — anketiné apklausa internetu ir klienty pasitenkinimo indekso (CPI) skaic¢iavimas.

Klienty pasitenkinimo indeksas (CPI) iSreiskia procentini klienty pasitenkinima paslaugomis,
kai 100 proc. reiskia visiSka pasitenkinima. CPI pateikiamas skal¢je nuo O iki 100, todél klienty
pasitenkinimo jvertinimas skiriant balus nuo 1 iki 5 (1 reiSkia Zemiausia, o 5 — auksciausia jvertinima)
yra: 5 = 100 proc., 4 = 75 proc., 3 = 50 proc., 2 = 25 proc., 1 = 0 proc. Tiriant klienty pasitenkinima
greito maisto restorany paslaugomis kartu buvo nustatytos tobulintinos organizacijy veiklos sritys,
lemiancios aukstesni klienty pasitenkinimo laipsni.

Anketa greito maisto restorany klientams (2 PRIEDAS) sudaryta remiantis 8-iais veiksniais,
lemianciais klienty pasitenkinima. (VieSuyju paslaugy vartotojy pasitenkinimo indekso apskai¢iavimo
metodika, 2010):

o Paslaugos suteikimas: ar pasiektas rezultatas, kurio tikisi klientas?

o Pasiekiamumas: ar klientui patogu naudotis paslauga?

o Paslaugos suteikimo greitis (efektyvumas): kaip greitai ir ar laiku klientui suteikta paslauga?

o Profesionalumas: ar paslaugas teikiantys specialistai yra pakankamai kompetentingi?

e Informatyvumas: ar klientas informuojamas apie paslaugos teikimo eiga?

o Kliento supratimas: ar tikrai suvokiama, kokios paslaugos nori klientas?

o Draugiskas personalo poziiiris: ar specialistai, teikiantys paslaugas, yra pozityviai nusiteikg

kliento atzvilgiu?

o Fizin¢ aplinka: ar paslauga teikiantys darbuotojai ir juy darbo vieta yra tvarkinga ir tinkama

kokybiskai suteikti paslauga?

Klausimynas klientams sudarytas i§ jvadinés dalies, filtravimo, specifiniy ir demografiniy

klausimy. (6 lentel¢).

6 lentele
Klausimyno klientams sandara
Klausimyno
Klausimai Informacija
dalis
Pateikiamas tyrimo vykdytojas, tyrimo
[vadiné dalis tikslas, instrukcija, kaip pildyti
klausimyna.
) ] 1. Ar Jus naudojatés greito maisto restorano ISsiaiskinama, ar respondentas tinkamas
Filtravimo ) ) )
o McDonald ‘'s/Hesburger paslaugomis? dalyvauti apklausoje.
klausimai ] ]
2. Kaip daznai Jus lankotés McDonald ‘s/Hesburger
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6 lentelé (tgsinys)

greito maisto restoranuose?

Kaip vertinate McDonald 's/Hesburger greito maisto
restorany paslaugas?

Paslaugy elementai skaléje nuo 1 iki 5.

Dél kokiy priezasCiy esate labiausiai patenkinti

McDonald ‘s/Hesburger greito maisto restorano

ISsiaiSkinama, ar klientas naudojasi tam
tikromis greito maisto paslaugomis;

ar yra patenkintas gautu rezultatu;
ivertinti, kokios yra nepasitenkinimo

teikiama paslauga priezastys;

Specifiniai ] ) ) . . )
o paslaugomis? kaip vertinamos atskiros greito maisto

klausimai o ) S o )

Dél kokiy priezasCiy esate labiausiai nepatenkinti restorany paslaugy sudedamosios dalys.

McDonald ‘s/Hesburger greito maisto restorano

paslaugomis?

Kokia suma pinigu vidutiniskai iSleidziate vieno

apsilankymo metu McDonald ‘s/Hesburger restorane?

Jasy lytis. ISsiaiSkinama informacija apie
Demografiniai JUsy amZius. respondenta.

Jasy i8silavinimas.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Viesuju paslaugy vartotojy pasitenkinimo indekso apskai¢iavimo metodika, 2010, p. 28.

Gauti duomenys buvo apdoroti pasitelkiant analizés, sintezés, sisteminimo metodus. Anketinés

apklausos duomenys apdoroti Microsoft Office Excel’03 ir STATISTICA programomis.

Hipotezés. 7-oje lenteléje pateikti hipoteziy patvirtinimo kriterijai.

7 lentelé

Hipoteziy patvirtinimo/paneigimo Kriterijai

Hipotezé Hipotezés aprasymas Patvirtinimo/paneigimo kriterijai
Organizacijos orientacija i klienta Esant skirtingam organizacijos kulttiros tipui, klienty pasitenkinimo
H1 priklauso nuo organizacijos kultiiros lygis zymiai skiriasi.

tipo.

H2 budingas aukstas klienty pasitenkinimo

Klano tipo organizacijos kultarai

lygis.

Aukstas klienty pasitenkinimo lygis didesnigja dalimi vyraus klano

tipo organizacijos kultiiroje nei kitose kulttirose.

Saltinis: sudaryta autorés.

Tyrimo imtis. Tyrimui pasirinkti du greito maisto restoranai, isikiir¢ Kauno mieste: McDonald ‘s

ir Hesburger. Pasirinkima léme keletas prieZas¢iy:

1. Greito maisto restoranai veikia kaip dinamiskos socialinés sistemos.
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2. Greito maisto restoranai nuolat saveikauja su kintancia aplinka ir siekia atitikti jos
reikalavimus. D¢l to greito maisto restoranuose diegiamos ivairios naujoves ir stengiamasi
patenkinti klienty likescius.

3. Greito maisto restoranai yra didelés, uzsienio kapitalo valdomos organizacijos. Tai globalios
organizacijos, tod¢l tyrimas ir gauti rezultatai apima tarptautini aspekta.

4. Kaip ir kiekviena organizacija, greito maisto restoranai turi savo kulttira, kuri gali buti iStirta
ir turi buti tikslingai kuriama.

McDonald’s yra didZiausias pasaulyje greito aptarnavimo restorany tinklas, kuriam priklauso
daugiau nei 32 tikst. restorany 100 pasaulio Saliy. Kiekviena diena Siuose restoranuose apsilanko per
60 mln. Zmoniuy, tuo tarpu Lietuvoje kasdien apsilanko beveik 11 tiikstan¢iy lankytojy. Siuo metu
Baltijos Salyse veikia 27 McDonald ‘s restoranai, 18 ju 9 — musy Salyje. (mcd.lt, 2011)

Hesburger yra Suomijos Seimynin€s imonés Burger-In Oy registruotas prekinis zenklas.
Hesburger restorany tinklui $iuo metu priklauso 323 restoranai 6 Salyse. Baltijos Salyse yra beveik 70
restorany. [moniy tinkle dirba mazdaug 5000 darbuotojy. (heburger.It, 2011)

Tyrimo objektu pasirinkti greito maisto restorany darbuotojai ir klientai. Pasirinktos tos
respondenty grupés, kuriy sasajos su organizacija yra didziausios. Minimalus respondenty skaicius

(nmin) Nustatytas remiantis formule:

22 x Vx (1= )
n. =
(A (N =D+ *x (1= )

N — visumos dydis.

p — pozymio tikimybé. Kadangi neturime kity ziniy apie p dydj, galima imtip = 0,5.

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatai pateikti su 5 proc. paklaida.

z — normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darbe paprastai pasikliaujama
95 proc. patikimumu. Tada normaliojo skirsnio koeficientas z= 1,96. (Kardelis K., 2002, p. 314)

McDonald’s restorane, isikiirusiame Kauno mieste (Savanoriy pr. 321a), dirba 53 darbuotojai.
Remiantis imties skai¢iavimo formule, buvo apklausti 47 darbuotojai. Tuo tarpu klienty visumos dalis
buvo pasirinktas vidutiniSkai per diena McDonald’s restorane apsilankanciy klienty skaic¢ius — 1800
(kaunodiena.lt, 2010). Remiantis formule buvo apklausti 317 greito maisto restorano lankytojuy.

Hesburger restorane, isiklirusiame Kauno mieste (Laisvés al. 48), dirba 36 darbuotojai. Remiantis

imties skaiciavimo formule, buvo apklausti 33 darbuotojai. Tuo tarpu per diena Hesburger restorane
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Kauno mieste vidutiniskai apsilanko 400 lankytoju. Sia informacija suteiké restorano Hesburger
regiono vadové Virginija BarSauskiené. Remiantis formule buvo apklausti 196 lankytojai.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas truko 2 ménesius: 2011 m. vasario 1 d. —2011 m. kovo 31 d.
Kad rezultatai biity patikimesni, anketa buvo patikrinta 2010 m. vasario 1 — 7 d. atliekant pilotazini
tyrima. Anketos buvo i$siystos visiems pazistamiems, studijy draugams ir darbo kolegoms. Sio tyrimo
metu buvo pastebétas vienas ankety trikumas, kuris nedelsiant buvo paSalintas. Ankety turinys
nepasikeite, todél pilotazinio tyrimo metu gauti rezultatai buvo panaudoti pagrindiniame tyrime.

Siy mety vasario 14 d. — kovo 13 d. anketos internetu buvo i$platintos greito maisto restorany
lankytojams. Restorano McDonald‘s paslaugas vertinantys respondentai buvo pasirinkti atsitiktinai i§
McDonald's Lietuva puslapio socialiniame tinklapyje Facebook. Jiems buvo siun¢iamos nuorodos i
publika.lt tinklalapi, kur buvo patalpinta anketa. UZpildytos anketos automatiSskai buvo grazinamos i
publika.lt tinklalapi. Tokio pasirinkimo priezastys — mazos laiko sanaudos ir operatyvumas. Tuo tarpu
Hesburger restorano paslaugas vertinantys respondentai buvo pasirinkti i§ draugy, pazistamy rato, kurie
lankosi tiriamajame restorane, Sie rekomendavo kitus asmenis, o Sie — dar kitus ir t.t. (sniego gnitiztés
principas) (Kardelis, 2002) Tokio pasirinkimo priezastys buvo deél Hesburger Lietuva puslapio
socialiniame tinklalapyje Facebook nepopuliarumo ir nelankomumo.

2011 m. kovo 14-27 d. anketos buvo iSplatintos McDonald's ir Hesburger restorany
darbuotojams. Sios anketos buvo pildomos rankiniu biidu, todél tai uztikrino ankety griztamuma 100
proc.

2011 m. kovo 28 d. — 2011 m. balandzio 03 d. buvo apdorojami gauti duomenys,

formuluojamos iSvados ir rengiama ataskaita.
3.2. Organizacijos kultiiros tyrimo analizé

Siekiant jvertinti organizacijos kultliros poveiki organizacijos orientacijai | klienta, buvo
apklausti 47 McDonald s it 33 Hesburger restorany darbuotojai bei 513 greito maisto restorany klienty
— 317 McDonald’s it 196 Hesburger. 8-oje lentel¢je pateikta greito maisto restorany apklausty
darbuotojy statistiné-demografiné informacija. Kaip matyti i§ lentelé¢je pateikty duomeny, abiejy greito
maisto restorany darbuotojuy demografiné sudétis panasi: restoranuose dirba daugiau motery nei vyry
(62 proc. McDonald's, 64 proc. Hesburger), jaunas kolektyvas (daugiausia apklaustyjy yra 21-30
mety), todel dideleé dalis darbuotoju studijuoja universitetuose ir siekia jgyti aukstaji iSsilavinima.
Daugiausia apklaustyjy yra aptarnaujancio personalo atstovai (89 proc. McDonald's, 91 proc.

Hesburger), taCiau tiek Mc ‘Donalds, tiek Hesburger restoranuose buvo apklausti ir po keleta
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vadovaujancio personalo darbuotojy (5 McDonald ‘s darbuotojai, 3 Hesburger darbuotojai ). 90 proc. ir
daugiau greito maisto restorany darbuotojy darbo stazas yra ne ilgesnis kaip 5 metai. Tik keletas
atsakiusiyju darbuotoju (3 McDonald ‘s darbuotojai, 3 Hesburger darbuotojai) turéjo ilgesni darbo staza
ir tai buvo vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai.

8 lentelé
McDonald‘s ir Hesburger darbuotojy demografiné informacija

McDonald‘s Hesburger
Charakteristika darbuotojai | darbuotojai
Skaicius | % | Skaicius | %
Lytis Vyras 18 38 | 12 36
Moteris 29 62 | 21 64
Iki 20 mety 5 116 18
21-30 mety 39 83 |24 73
AmzZius 31-40 mety 2 4 |3 9
41-50 mety 1 2 |- -
51 ir daugiau mety - - |- -
Nebaigtas vidurinis - - |- R
Vidurinis - - - -
ISsilavinimas | Aukstesnysis 12 26 | 6 18
Nebaigtas aukstasis 32 68 | 23 70
Aukstasis 3 6 |4 12
Vadovaujantis personalas 5 113 9
Pareigos Administracijos darbuotojas - - |- -
Techninis arba aptarnaujantis personalas | 42 89 | 30 91
Iki 5 mety 44 94 | 30 91
5-10 mety 3 6 |3 9
Darbo stazas | 11-15 mety - - - -
16-20 mety - - - -
21 ir daugiau mety - - |- -

Saltinis: sudaryta autorés.

Vykdant klienty anketing apklausa i§ viso 1 klausimus atsaké 455 respondentai — 279
McDonald‘s it 176 Hesburger lankytojai (~ 89 proc. griZtamumas). 9-oje lenteléje pateikta
McDonald's ir Hesburger restorany klienty statistiné-demografiné informacija.

Tiek vyrai, tiek moterys aktyviai dalyvavo greito maisto restorany paslaugy vertinime.
Atsakiusiujuy 1 McDonald’s it Hesburger klientams skirty ankety klausimus vyry ir motery skaicius
skiriasi nezymiai: McDonald's — 49 proc. vyry ir 51 proc. motery, Hesburger 44 proc. vyry ir 56 proc.
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motery. Kaip matyti i§ 9-os lentelés, daugiausia apklaustyju respondenty (80 proc. — McDonald s, 81
proc. — Hesburger) yra 21-30 mety. Tokio amziaus grupés dydi lémé anketinés apklausos vykdymo
aplinkybés: socialinis tinklalapis Faceebook yra ypa¢ populiarus jaunimo tarpe. Didzioji dalis
respondenty turi aukstaji i$silavinima.

9 lentele
McDonald‘s ir Hesburger klienty demografiné informacija

McDonald‘s Hesburger
Charakteristika klientai klientai

Skaicius | % | Skaicius | %
Lytis Vyras 137 49 | 78 44
Moteris 142 51|98 56

Iki 20 mety 14 5 16 9
21-30 mety 223 80 | 143 81

AmzZius 31-40 mety 11 4 |7 4

41-50 mety 25 9 |5 3

51 ir daugiau mety | 6 2 |5 3

Nebaigtas vidurinis | - - 12 7

Vidurinis 25 9 |5 3

ISsilavinimas | Aukstesnysis 11 4 |16 9
Nebaigtas aukstasis | 45 16 | 33 19
Aukstasis 198 71| 110 62

Saltinis: sudaryta autorés.

Toliau tyrimo rezultatai nagrin¢jami nuosekliai remiantis iskeltais tyrimo uzdaviniais.

1. Tyrimo uzdavinys: IStirti organizacijos kultiiros tipq greito maisto restoranuose Lietuvoje.

McDonald’s ir Hesburger restorany organizacijos kultiiros tipai buvo nustatyti remiantis
modifikuotu K. Cameron (2004) modeliu. Darbuotojams buvo pateikta teiginiu grupé, kur buvo
praSoma pazyméti, ar jie sutinka, kad organizacija skiria démesio tam tikroms sritims, kurios atspindi
keturis organizacijos kultliros tipus: klanin¢, adhokrating, hierarchiné ir rinkos. Respondentai turéjo
ivertinti kiekvieng teigini skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia visiSka nesutikima, 5 — visiSka sutikima,
nezinant, koks teiginys koki organizacijos kulttiros tipa apibiidina. McDonald ‘s ir Hesburger restorany

organizacijos kultiiros tyrimo rezultatai pateikti 9-ame paveiksle.
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Klaniné kultiira
409,

Hierarchiné
kultiira

15%, Adhokratiné
kultiira

—— MeoDonaic's
—=— Heshurger

y Rinkos kultiira
Saltinis: sukurta autorés.

9 pav. McDonald‘s ir Hesburger organizacijos kultiiros

Kaip matyti 1§ 9-o0 paveikslo tiek McDonald's, tieck Hesburger greito maisto restorany
dominuojantis organizacijos kultiros tipas — klanin¢ kulttira. Toliau abiejy greito maisto restorany
organizacijy kultiiros nagrinéjamos atskirai.

10-ame paveiksle pateiktas McDonald ‘s organizacijos kultiiros grafikas.

Klaniné kultiira
40% 1
39%
Orientacija j vidu Lankstimas
20% +
Hierarchine  20%/ o . Adhokratiné
kultira ° ' e 139 ' " kultiira
2%
Stabihimas Orientacija j ifore
Rinkos kultira

Saltinis: sukurta autorés.

10 pav. McDonald‘s organizacijos kultura
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IStyrus organizacijos kultira McDonald‘s greito maisto restorane, paaiSkéjo, jog Sioje
organizacijoje dominuojantis kultiiros tipas — klanin¢ kultdira (39 proc). Siam organizacijos kultiiros
tipui budingas lankstumas ir orientacija i vidy, t.y. organizacijos vidaus veiklos perziiiréjimas ir
pritaikymas atsizvelgiant | aplinkos poky¢ius (Matkeviciené, 2007). Organizacijos nariy ir vadybininky
santykiai gana artimi, todél darbuotojai su vadovais gali kalbétis ne tik darbo reikalais, bet ir apie
asmenines problemas. Santykiy neoficialumui jtakos turi darbo komandoje organizavimas — kiekviena
darbo diena McDonald ‘s darbuotojai paskirstomi skirtingoms uzduotims atlikti, nesuteikiant pastoviy
pareigy konkretiems asmenims. Visi darbuotojai dalyvauja priimant svarbius sprendimus. Taip
organizacijoje kuriama bendra atsakomybé uZ viso restorano veikla ir rezultatus bei kiekvienas
darbuotojas jauciasi lygiavertis McDonald ‘s komandos narys.

Taip pat klaninéje organizacijos kultiiroje akcentuojamas geras organizacijos klimatas bei gery
jausmy klientams suteikimas. D¢l Siy prieZzas¢iy organizacijoje egzistuoja stiprus rySys tarp vadovybés
ir darbuotoju veiklos vertinimo. Instruktoriai ir jaunesnieji vadybininkai dirbdami kartu su darbuotojais
tiesiogiai stebi pavaldiniy veiksmus, klienty aptarnavimo eiga ir pateikia savo nuomong apie atliktus
darbus.

McDonald's greito maisto restorane yra galimybé tobuléti ir siekti karjeros, kadangi
vadybininkai renkami i§ vidiniy resursy, o ne iSorinés aplinkos. Tai motyvuoja darbuotojus siekti
geresniy veiklos rezultaty ir biiti jvertintiems bei paaukstintiems pareigose. Visus darbuotojus vienija
pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitik€jimas.

McDonald's greito maisto restorane taip pat galima matyti aiSkiy hierarchinés kulttiros
elementy. Kiekvienas darbuotojas turi vadovautis organizacijos taisykliy rinkiniu, apimanciu visas
organizacijos veiklos puses: darbuotoju apranga, elgsena aptarnaujant klientus ir t.t. Be to, yra aiSkis
karjeros hierarchijos lygiai: aptarnaujantis personalas, instruktorius, jaunesnysis vadybininkas,
asistentas, direktorius.

Maziausiai McDonald's greito maisto restoranui bidingi adhokratinés kultiiros bruozai (13

proc.).

11-ame paveiksle pateiktas Hesburger organizacijos kultiiros grafikas.
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Lankstumas

Hierarchine
kultira

Adhokratiné
kultira

Stabilumas Omientacija j iSore

Saltinis: sukurta autores.

11 pav. Hesburger organizacijos kultira

IStyrus organizacijos kultiira Hesburger greito maisto restorane, paaisSkéjo, jog Sioje
organizacijoje dominuoja du organizacijos kultiiros tipai. Be klaninei kultiirai biudingy bruozy,
Hesburger organizacijai biidingi ryskiis rinkos kultiiros bruozai (32 proc.): tikslo siekiantis ir kryptingai
veikiantis kolektyvas, orientacija i rezultatus ir rinko dalies didinimas, svarbi konkurenciné kaina ir
lyderiavimas rinkoje. Kiekvienas Hesburger restorano darbuotojas zino iskeltus organizacijos tikslus ir
yra suinteresuotas ju siekti. Kitas rySkus rinkos organizacijos kultiros bruozas — vadovybés pastangos
didinti darbuotoju darbo naSuma, siekiant geresniy rezultaty. Darbuotojai informuojami apie
organizacijos silpnasias ir stipriasias puses, siekius ir rezultatus, o uz pasiektus rezultatus jie skatinami
premijomis, pagyrimais bei paaukstinimu pareigose. Visus darbuotojus vienija tikslo siekimas.

Maziausiai Hesburger greito maisto restoranui biiddingi adhokratinés kultiiros bruozai (15 proc.).

2. Tyrimo uzdavinys: Skaiciuojant greito maisto restorany klienty pasitenkinimo indeksq (CSI),

ivertinti organizacijy orientacijq | klientq. Tyrimo uzdavinys susij¢gs su H1 hipoteze: Organizacijos
orientacija | klientq priklauso nuo organizacijos kultiiros tipo.

Siekiant apskaiCiuoti organizacijy klienty pasitenkinimo indeksus, buvo vertinami atsakymai
respondenty, kurie lankosi tiriamuosiuose greito maisto restoranuose (McDonald's — 98 proc.,

Hesburger — 85 proc.). Respondentai, atsakiusieji, kad nesinaudoja McDonald's (2 proc.) ir Hesburger
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(15 proc.) restorany paslaugomis, toliau internetinéje apklausoje buvo nukreipti atsakyti i

demografinius klausimus ir jy paslaugy vertinimas i indekso skai¢iavima nebuvo itrauktas. (12 pav.)

Naudojimasis McDonald‘s paslaugomis Naudojimasis Hesburger paslaugomis

Taip. daZpai

CSI CSI
Kartais

T8%

Kartais
58%

Saltinis: sukurta autorés.

12 pav. CSI imtis greito maisto restoranuose

Daugiausia (McDonald’s — 46 proc., Hesburger — 44 proc.) respondenty greito maisto
restoranuose lankosi keleta karty per metus, taciau taip pat nemaza dalis apklaustyjy ten lankosi keleta
karty per meénesi (McDonald's — 28 proc., Hesburger — 23 proc.). Tik 5 proc. respondenty
tirlamuosiuose restoranuose lankosi kasdien.

Greito maisto restorany klienty pasitenkinimo indeksas buvo apskaiCiuotas remiantis
McDonald's ir Hesburger klienty anketoje pateikty teiginiu apie paslaugu kokybe ir aptarnavima
vertinimais. Tam buvo panaudota penkiazenklé skalé nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia visiSka nepasitenkinima
(visiSkai nepatenkintas klientas), 5 — visiska pasitenkinima (ypac patenkintas klientas).

McDonald ‘s paslauguy vertinimas pateiktas 13-ame paveiksle. Kaip matyti i§ grafiko, labiausiai
McDonald’s greito maisto restorano lankytojai patenkinti darbo laiku (76 proc.). Klienty patogumui
restoranai dirba visa para kartu su McDrive sistema. Taip pat respondentai ivertino McDonald’s
sitiloma skany maista bei greitg ir kokybiska aptarnavima. Labiausiai nepasitenkinima klientai reiské
del pastoviy klienty neatpazinimo (12 proc.) ir galimybés gauti informacija internetu ar telefonu (10
proc.). Taip pat respondentai néra patenkinti McDonald's restorano teikiamomis paslaugomis dél

susidaranciy ilgy eiliy iki kasos ir padaveéjy kontakto nebuvimo priimant uzsakymus.
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Saltinis: sukurta autorés.

13 pav. McDonald‘s paslaugy vertinimas

Hesburger paslaugy vertinimas pateiktas 14-ame paveiksle. Labiausiai Hesburger greito maisto
restorano lankytojai patenkinti darbo laiku (50 proc.) bei paslaugos suteikimui tinkamomis
priemonémis ir darbo jrankiais (45 proc.). Labiausiai nepasitenkinima klientai reiSké dél pastoviy
klienty neatpazinimo (23 proc.), kuris kartu susijes su individualaus kliento poreikio atpazinimu. Kaip
McDonald s klienty, taip ir Hesburger klienty netenkina informacijos apie restorana gavimo galimybés
internetu ar telefonu (14 proc.). Papildomuose klausimuose apie restorano paslaugas ir ju kokybe dalis
respondenty pazymeéjo, kad ju netenkina nedidelis meniu pasirinkimas ir Hesburger restorano

interjeras.
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Saltinis: sukurta autorés.

14 pav. Hesburger paslaugy vertinimas

Siekiant jvertinti tiriamuy organizaciju orientacija i klienta, remiantis VieSuju paslaugy vartotoju
pasitenkinimo indekso apskai¢iavimo metodika (2010), buvo skai¢iuojamas klienty pasitenkinimo
indeksas (CSI). Pirmiausia respondenty vertinimai paver¢iami procentais: 1 = 0 proc., 2 =25 proc., 3 =

50 proc., 4 = 75 proc., 5 = 100 proc. Toliau klienty pasitenkinimo indeksas (CSI) apskaiCiuotas

S
CSI = Z Xi Yi

i=1

remiantis formule:

i=1, ..., 5—Kkliento tipas;
X — klienty procentas (procentiné iSraiska);

Y — respondenty vertinimai, paversti procentais — CSI taskai (deSimtain¢ iSraiska).
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10-oje lenteléje pateikti klienty pasitenkinimo indekso skai¢iavimo rezultatai.

10 lentele
McDonald’s ir Hesburger klienty CSI
McDonald ‘s klientai Hesburger klientai
Skalé Kliento tipas Klientai, % | CSI taskai Kliento tipas Klientai, % | CSI taskai
1 Visiskai nepatenkintas 4,64 0 Visiskai nepatenkintas 4,79 0
2 I§ dalies nepatenkintas 4,95 25 IS dalies nepatenkintas 10,14 25
3 Siek tiek nepatenkintas 25,23 50 Siek tiek nepatenkintas 27,32 50
4 I§ dalies patenkintas 35,45 75 IS dalies patenkintas 33,24 75
5 Ypac patenkintas 29,72 100 Ypac patenkintas 24,51 100
Bendras CSI indeksas 70,17 Bendras CSI indeksas 65,64

Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip matyti 1§ 10-oje lenteléje pateikty duomeny, McDonald’s klienty pasitenkinimo indeksas
yra 70,17, o Hesburger — 65,64. Sie rodikliai gali biti vertinami dvejopai. I§ vienos pusés — tai geri
rezultatai, jei artimiausiy konkurenty indeksai rinkoje yra mazesni, taiau McDonald's restoranui
geriau sekasi iSlaikyti klientus nei Hesburger. Tyrimo rezultatus patvirtina 2007-ais metais atlikto
specializuotos slapto pirkéjo paslaugas teikianc¢ios bendrovés SPECT tyrimo rezultatai — greito maisto
restorany tinklo McDonald's klienty aptarnavimas vienas geriausiy Lietuvoje. (verslobanga.lt, 2007)
Vis délto tuose versluose, kur prioritetas ir veiklos varomoji jéga yra klienty pasitenkinimas, Sis
rodiklis turi biiti kuo arc¢iau 100.

15-ame paveiksle pateiktas McDonald‘s ir Hesburger klienty pasitenkinimo paslaugomis
kreiveés. Kaip matyti i§ grafiko, McDonald ‘s greito maisto restorano klienty grupe sudaro: 10 proc. (5
proc. + 5 proc.) pasiruosusiy pakeisti tiekéja, 25 proc. nelojaltis klientai (priskiriami rizikos grupei), 35
proc. daugmaz patenkinty ir 30 proc. visiskai patenkinty klienty. Tuo tarpu Hesburger restorano klienty
grupg sudaro: 15 proc. (5 proc. + 10 proc.) pasiruoSusiy pakeisti tiekéja, 27 proc. nelojalts klientai, 33
proc. daugmaz patenkinty ir 25 proc. visiSkai patenkinty klienty.
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Saltinis: sukurta autores.

15 pav. McDonald‘s ir Hesburger klienty pasitenkinimas paslaugomis

Siekiant nustatyti rySi tarp kliento pasitenkinimo lygio ir iSleidziamos pinigy sumos greito
maisto restorane, buvo skaiCiuojamas Spirmeno ranginis koreliacijos koeficientas (r). Koreliacijos
koeficientas rodo koreliacijos tarp kintamyjuy stipruma. Esant statistikai reikSmingai koreliacijai, rySio
stiprumas buvo vertinamas pagal empirinio Spirmeno koreliacijos koeficiento (r) reikSme¢ (Sakalauskas,
1998):

e Kair<0,1 —rySys labai silpnas;

e Kai0,1 <r<0,4—rySys silpnas;

e Kai0,4 <r<0,6—rySys vidutinis;

e Kai 0,6 <r<0,8—rySys stiprus;

e Kair> 0,8 —rySys labai stiprus.

D¢l didelés duomeny apimties ir laiko sanaudy Spirmeno ranginio koeficiento apskai¢iavimui
buvo panaudoti dazniausiai Mc ‘Donalds restoranuose besilankanciy klienty ankety duomenys (22 proc,
7r. 12 pav.). Apskaic¢iavus kiekvieno lankytojo pasitenkinimo paslaugomis indeksa ir palyginus su
i§leidziama pinigy suma greito maisto restorane, nustatyta, jog Sie rodikliai koreliuoja. Koreliacijos
koeficientas siekia 0,82 (rySys labai stiprus). Vadinasi, kuo didesnis kliento pasitenkinimo lygis (CSI),

tuo didesné pinigy suma iSleidZziama greito maisto restorane. (16 pav.)
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Saltinis: sukurta autores.

16 pav. Sklaidos diagrama. ISlaidy priklausomybé nuo CSI

3. Tyrimo uzdavinys: [vertinti rysj tarp organizacijos kultiiros tipo ir organizacijos orientacijos

i klientq.

IStyrus McDonald ‘s ir Hesburger greito maisto restorany organizaciju kultiiras, buvo nustatyta,
jog McDonald's organizacijai biidingas klaninés kultiiros tipas, tuo tarpu Hesburger organizacijoje
dominuoja du organizacijos kulttiros tipai — klaniné ir rinkos. Kiekvienam organizacijos kulttiros tipui
budingi skirtingi organizacijos veiklos bruozai. Apskaiciavus Siy organizaciju klienty pasitenkinimo
indeksus, paaiskéjo, jog jie taip pat skiriasi (6,45 proc.) — McDonald ‘s CS1 = 70,17, Hesburger CSI =
65,64. Esant stipriai klaninei organizacijos kultiirai McDonald's pavyzdziu, CSI indeksas aukstesnis,
nei Hesburger atveju, kai dominuoja dvi organizacijos kultiros — klaniné ir rinkos. CSI indeksas
parodo organizacijos orientacija 1 klienta, todél remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, jog nuo

organizacijos kulttiros tipo priklauso organizacijos orientacija i klienta.

3.3. Organizacijos kultairos poveikio organizacijos orientacijai | klienta poveikio jvertinimas

Tyrimo duomeny analizé atskleidé organizacijos kultliros tipy ir organizacijos orientacijos 1
klienta tarpusavio rysius. Toliau pateikiami hipoteziy tikrinimo rezultatai.

1 Hipotezé: Organizacijos orientacija i klientq priklauso nuo organizacijos kultiiros tipo.
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IStyrus organizacijos kultliros tipa greito maisto restoranuose ir apskaifiavus $iy organizacijy
klienty pasitenkinimo indeksus (CSI), buvo tikrinama H1 hipoteze¢. Siekiant pagristi/paneigti H1
hipotezg, buvo tiriama, ar esant skirtingiems kultliros tipams Zymiai skiriasi klienty pasitenkinimo
laipsnis.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, jog organizacijos kultiros tipas lemia darbuotoju
elgesi su klientais, ju aptaranavimo kokybe ir rezultata. Klaninés organizacijos kultiiros tipas
akcentuoja organizacijos klimato svarba ir gery jausmu suteikima klientams. Tuo tarpu rinkos
organizacijos kultiiros tipui svarbi konkurenciné kaina ir lyderiavimas rinkoje. Cia klientai pritraukiami
ir 1§laikomi dél mazesniy sanaudy. Déka klaninés organizacijos kulttiros tipo abieju restorany klienty
pasitenkinimo rodikliai yra pakankamai auksti, taciau Hesburger rysSkus rinkos kultiros dominavimas
Siek tiek ji sumazina. Taip yra dél to, kad visa organizacija néra suinteresuota tik i klientg ir jo poreikiy
tenkinima, bet ir | rezultatus, rinkos dalies didinima.

Nustatyta, jog esant skirtingiems organizacijos kultiiros tipams, CSI indeksas zymiai skiriasi.
HI hipoteze patvirtinta.

2 Hipotezé: Klaninei organizacijos kultirai biidingas aukstas klienty pasitenkinimo lygis.

Tyrimo rezultatai patvirtina H2 hipotezg, jog klano tipo organizacijos kulttirai biidingas aukstas
klienty pasitenkinimo lygis. McDonald ‘s greito maisto restorane vyrauja stiprus klaninés organizacijos
kultiiros tipas, tuo tarpu Hesburger greito maisto restorane dominuoja du organizacijos kultiiros tipai —
klanin¢ ir rinkos. AukStas klienty pasitenkinimo lygis didesnigja dalimi vyrauja klano tipo

organizacijos kultiiroje. (17 pav.)
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17 pav. McDonald‘s ir Hesburger CSI

Atlikus tyrima ir patvirtinus H1 ir H2 hipotezes, galima suformuoti pakitusi organizacijos
valdymo modelj, sukurta remiantis organizacijos kulttiros santykiu su orientacija | klienta, kliento

pasitenkinimo rodikliu ir organizacijos s€kmés rysiu. (18 pav.)
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18 pav. Organizacijos kultaros ir jos orientacijos | klienta modelis



Orientacija i klienta, organizacijos kultiira ir organizacijos s€ékmé yra tarpusavyje susije
elementai. Organizacijos kultiiros poveiki organizacijos veiklos rezultatams pagrindé grupé autoriy
(Lukasova, 2004; Zakarevicius, 2004; Vaitkiinaité, 2006; Zilinskas, Maksimenko, 2007; Simanskiené,
2008; Vveinhardt, Nikaité, 2008). Veiklos efektyvumas priklauso organizacijos nariy isipareigojimo
organizacijai ir jos filosofijai, kuriam jtakos turi vertybiy bendrumas. Organizacijos kultiira integruoja
organizacijos nariy vertybes ir lemia organizacijos s¢kme. Kadangi organizacijos orientacija i klienta
priklauso nuo organizacijos kultiiros tipo (H1), tai organizaciju veiklos rezultatai taip pat priklauso nuo
orientacijos 1 klienta laipsnio. Didesnis orientacijos i klienta laipsnis bus tos organizacijos, kurios
kultira integruoja darbuotojus kurti aukstesng verte klientams. Vadinasi, didziausia teigiama itaka
veiklos rezultatams turi aukstas klienty pasitenkinimo laipsnis, kuris biidingas klano tipo organizacijos
kultirai (H2). D¢l Sios priezasties tokias vertybes kaip kolektyvinis darbas, isipareigojimas
organizacijai, klienty poreikiy patenkinimas puoseléjancios organizacijos gali tikétis didesnés sékmés.
Kliento pasitenkinimo santyki tarp produkto ar paslaugos kokybés, kainos ir lojalumo nurodé Bolton ir
Lemon (1999). (JureviCien¢, Pileliene, 2010) Kuo geresné produkto kokybé¢, tuo didesnis klienty
pasitenkinimas, o kartu didesnés kainos ir daZznai maZesnés sanaudos. (Kotler ir kt. 2003) Tai lemia
organizacijos sekme. Organizacijos s€kmeés savoka taip pat galima traktuoti ir ne finansiniais rodikliais:
darbuotoju bei klienty pasitenkinimas, organizacijos stabilumas, efektyvumas, konkurencingumas,

organizacijos augimas ir plétra, stiprumas. (Vaitktnaité, 2005)
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1.

ISVADOS

ISanalizavus daugelio lietuviy ir uzsienio autoriy organizacijos kultiros apibrézimus, galima teigti,
jog vienodos sampratos néra. Kiekvienas autorius apibrézdamas organizacijos kultiiros samprata
iSskiria skirtingus prioritetus, taciau visi pabrézia organizacijos kultiros svarba organizacijai.
Dazniausiai organizacijos kulttira apibiidinama per vertybiy prizme, jungiancia organizacijos narius
ir nukreipian¢ia juos bendrai veiklai. Remiantis Sia samprata, vertybes ir ju diegima galima
panaudoti kaip priemong organizacijos nariams suvienyti igyvendinant strategija ir taip uztikrinant
organizacijos konkurentabiluma rinkoje. Norint panaudoti §i instrumenta, bitina nustatyti
organizacijoje vyraujancias vertybes, ju sklaida ir koreguoti vertybines nuostatas. Organizacijos
kultiiros tipologija labai jvairi: skirtingi autoriai iSskiria skirtingus organizacijos kultliros tipus.
Daugelio organizacijy negalima priskirti vienam ar kitam tipui, dazniausiai pasitaiko keli tipy
deriniai.

Irodyta, jog organizacijos kultiira yra keliy lygiy. Geriausia organizacijos kultiira tirti trimis
lygmenimis: nagrin€jant fizing aplinka, aiSkinantis organizacijoje vyraujancias vertybes bei
analizuojant pagrindines prielaidas. Galima iSskirti du organizacijos kultiiros tyrimo budus —
tiesioginj stebéjima ir klausimyno panaudojima. Svarbu, kad organizacijos kuriamoje aplinkoje
vertybés sutikty su darbuotojuy vertybémis, tuomet organizacijos kultiira bus stipri ir tinkamai atliks
savo funkcijas. Dazniausiai vadybingje literatliroje iSskiriamos 3 organizacijos kultiiros funkcijos:
suteikti bendrumo jausma organizacijos nariams, sustiprinti bendra isipareigojima organizacijai ir
jos misijai, padéti iSsiaiskinti ir sustiprinti elgesio standartus.

ISnagrinéjus orientacijos i klienta samprata, nustatyta, jog orientacija | klienta yra orientacijos i
rinka elgsenos komponentas. Organizacijos orientacijos | klienta formavimas priklauso nuo
organizacijos kultiira apibrézian¢iy vertybiy, normy ir priemoniy, kurios yra orientuotos i rinka.
Norint padidinti organizacijos galimybes dirbti efektyviai, itin svarbu iStirti organizacijos kultiirg ir
ivertinti darbuotoju supratimo apie orientacija 1 klienta faktoriy. Tik itikinus komanda dirbti dél
klienty interesy, kartu patenkinant ir savo, ir organizacijos interesus, kuriami ilgalaikiai pelningos
veiklos tikslai, o per tinkamai suformuota organizacijos kultiira organizacija gali vykdyti veikla,
orientuota { klienta, naujoviy, mokymosi ir pazinimo siekima.

ISnagrinéjus lietuviy ir uZsienio autoriy organizacijos kultliros tyrin¢jimus, pastebéta, jog beveik
néra organizacijos kultliros tyrinéjimy orientacijos | klienta aspektu. Daugiausia organizacijos
kulttra tiriama per vertybiy prizmg siekiant iSsiaiSkinti jos ry$i su veiklos veiksmingumu.

Empiriniy tyrimy rezultaty analizé parod¢, jog tarp organizacijos kulttiros ir jos veiklos efektyvumo
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egzistuoja stiprus rySys, vadinasi, organizacijos kultira yra sékmingos organizacijos veiklos
uztikrinimo salyga. Taip pat nagrinétas ir nustatytas rySys tarp vadovy vertybiy ir darbuotoju
vertybiy, isipareigojimy, efektyvumo bei pasitenkinimo lygio, tarp organizacijos kultiros ir
organizacinés elgsenos, tarp organizacijos strategijos ir organizacijos isreiksty vertybiy.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais nustatyta, jog organizacijos orientacija i klienta priklauso
nuo organizacijos kultiiros tipo ir lemia organizacijos veiklos sékme. Efektyvesnis klienty lukes¢iy
tenkinimas jtakoja klienty elgesi bei organizacijos veiklos rezultatus.

Naudojant klienty lukesCius kaip lyginimo mata (CSI skaifiavimas), remiantis nustatytu rysiu,

nustatyta tinkama kryptis organizacijos kulttirai, kaip strateginei priemonei, formuoti.
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LUKOSEVICIUTE, Irma. (2011) The Impact of Organisational Culture on the Organisation's
Orientation towards the Client. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 67 p.

SUMMARY

Topicality of the work. Recently, the diagnosis of organisational culture has become one of the
most important areas of managerial research. Organisational culture is defined as a system of values,
understandable and acceptable by all the members of the organisation. It has a strong impact on
occupational activities and is essential for organisation‘s orientation towards the client. A well-formed
organisational culture can be used as an instrument which helps to implement the organisation’s
strategy and achieve the objectives.

Aim of the work — to explore influence of organisational culture on the organisation’s
orientation towards the client.

Tasks set to achieve the aim:

1. To examine the concept of organisational culture referring to analysis of scientific literature.
To analyse the structure and functions of organisational culture.

To examine relationship between the organisational culture and orientation towards the client.

> wn

To examine the level of empirical research of the influence of the organisational culture on the
orientation towards the client.

5. Following the assessment of interrelationship between the organisational culture and orientation
towards the client, to form a model of organisational culture and its orientation towards the
client.

6. To assess relationship between the type of organisational culture and organisation‘s orientation
towards the client.

The main results of the research. Results of empirical research revealed that organisation’s
orientation towards the client depends on the type of organisational culture and determines the
organisation‘s success. More efficient compliance with the customers® expectations influences
customers‘ behaviour and results of the organisation‘s activities. Applying the customer‘s expectations
as a comparison criterion (CSI calculations) and referring to the relation determined earlier, a right
direction to form the organisational culture as a strategic measure was determined.

Scope of the work. The thesis consists of 57 pages (excluding bibliography and annexes),
including 10 tables, 18 figures.

Key words: organisational culture, customer orientation (orientation towards the client), customer

satisfaction index (CSI).
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Gerbiamas respondente, Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto magistranté Irma

Lukosevicitité atlieka tyrima, kurio tikslas — {vertinti Jusuy organizacijos kultiros tipa. Anketa

anonimingé. Tyrimo duomenys bus panaudoti magistro darbe.

Jums tinkamus atsakymus pazymeékite varnele V.

Dékoju uz atsakymus!

1. Ivertinkite teiginius apie savo organizacijos kultiiros tipa nuo 1 iki 5, kur:

1 — visiskai nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — abejoju, 4 — i§ dalies sutinku, 5 — visi$kai sutinku.

Teiginiai 11213415
1. | Su vadybininku darbe kalbamés ne tik apie darba, bet ir apie asmenines problemas.
2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir darbo metodus.
3. | Kaip atlickame pavestus darbus, tikrina skyriaus vadybininkas.
4. | Kiekvienas i§ darbuotojy zino apie vadovy iskelta tiksla — padidinti pardavimus daugiau ne
praéjusiais metais — ir to siekia.
5. | Su vadybininku turime abipusj ry$j, t.y. Zinome jo nuomong apie atliktus darbus.
6. | Jei kuris nors i§ darbuotoju pasililo nauja idéja, vadovybé suteikia visapusiska pagalba jai
igyvendinti.
7. | Kiekvienam i§ darbuotojy yra aiski organizacijos strategija, vertybeés ir tikslai.
8. | Vadovybeé stengiasi didinti miisy darbo naSuma, siekiant geresniy rezultaty.
9. | Esu isitiking (-usi), kad skyriuje, kuriame dirbu, turiu galimybg tobuléti ir siekti karjeros.
10. | Vadovybé reguliariai pateikia naujy idéjy organizacijos tobulinimui.
11. | Sudétinga informacija vadovybé pateikia taip, kad kiekvienam ji biity aiski.
12. | Mus nuolat informuoja apie organizacijos silpnasias ir stiprigsias puses, siekius ir rezultatus.
13. | Miisy organizacija panasi | didel¢ Seima, darbuotojai turi daug bendro.
14. | Darbuotojai pasiryzg rizikuoti ir aukotis dél uzsibrézto tikslo.
15. | Organizacijoje visus veiksmus reguliuoja instrukcijos bei taisyklés.
16. | Darbuotojai linke konkuruoti tarpusavyje atliekant uzduotis.
17. | Esame skatindami dirbti komandomis, vieningai. Dalyvaujame priimant svarbius sprendimus.
18. | Atliekant uzduotis mums suteikiama laisvé: galima individualiai nuspresti, kaip atlikti vieng ar kita
darba.
19. | Vadovybé pasirtipina, kad nuolat biitume uzimti, reikalauja paklusnumo bei santykiy stabilumo.
20. | Vadovybé reikli, taciau uz gerus rezultatus esame skatinami premijomis, pagyrimais, paaukstinimu
pareigose.
21. | Miisy organizacijg vienija pasi§ventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
22. | Miisy organizacijg vienija pasi§ventimas naujovéms ir siekis pirmauti.
23. | Miisy organizacijg vienija taisyklés ir oficiali politika.
24. | Misy organizacija vienija tikslo siekimas.
2. Jusy lytis:
O Vyras
0 Moteris
3. Jusy amzius:

o iki 20 mety
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0 21-30 mety

0 31-40 mety

0 41-50 mety

0 51 ir daugiau mety

Jusy iSsilavinimas:

0 Nebaigtas vidurinis

0 Vidurinis

O AukStesnysis

0 Nebaigtas aukStasis

O AukStasis

Jus esate:

0 Vadovaujantis personalas

0 Administracijos darbuotojas

0 Techninis arba aptarnaujantis personalas
Jusy darbo stazas Sioje organizacijoje:
o Iki 5 mety

0 5-10 mety

o 11-15 mety

0 16-20 mety

o 21 ir daugiau mety
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2 PRIEDAS
ANKETA KLIENTAMS

Gerbiamas respondente, Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto magistranté Irma
LukosSevicitité atlieka tyrima, kurio tikslas — jvertinti Jiisy pasitenkinima greito maisto restorany
paslaugomis Kauno mieste. Anketa anoniminé. Tyrimo duomenys bus panaudoti magistro darbe.

Jums tinkamus atsakymus pazymeékite varnele V.

Dékoju uz atsakymus!

1. Ar Jus naudojatés greito maisto restorano McDonald ‘s/Hesburger paslaugomis?
o Taip, daznai
o Kartais
O Ne
2. Kaip daznai Jis lankotés McDonald ‘s/Hesburger greito maisto restoranuose?
0 Kasdien
o Keleta karty per savaite
0 Keleta karty per ménesi

3. Kaip vertinate McDonald ‘s/Hesburger greito maisto restorany paslaugas? [vertinkite skaléje nuo 1

iki 5, kur:
1 Visiskai nepatenkintas; 2 I§ dalies nepatenkintas; 3 Siek tiek nepatenkintas; 4 I3 dalies patenkintas; 5 Ypa¢ patenkintas.
o McDonald ‘s/Hesburger
Kriterijai T 12131215
1. | Pasiektas rezultatas — gaunama tai, ko sieké klientai
2. | Lengvai ir patogiai pasiekiama paslaugy teikimo vieta
3. | Patogus darbo laikas
4. | Galimybé gauti informacija internetu, telefonu
5. | I8 karto reaguojama | pirma kliento kontakta
6. | Kompetentingi, savo sriti iSmanantys paslaugy teikéjai.
7. | Geri bendravimo jgiidziai
8. | Pagarba ir mandagus elgesys su klientu

9. | Tiksli teikiama informacija

10. | Gebéjimas atpazinti individualaus kliento poreiki paslaugai

11. | Pastovaus kliento atpazinimas

12. | Maloniai nusiteikg ir draugiski paslaugy teikéjai

13. | Atsakingi ir pareigingi darbuotojai

14. | Tvarkingos ir $varios patalpos

15. | Tinkamos priemonés ir darbo irankiai, reikalingi paslaugos suteikimui
16. | Tvarkinga darbuotojy apranga ir iSvaizda
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D¢l kokiy priezasCiy esate labiausiai patenkinti McDonald ‘s/Hesburger greito maisto restorano
paslaugomis?

Dél kokiy priezasCiu esate labiausiai nepatenkinti McDonald ‘s/Hesburger greito maisto restorano
paslaugomis?

Kokia suma pinigy vidutiniskai iSleidziate vieno apsilankymo metu McDonald ‘s/Hesburger
restorane?

o iki 10 lity

o 10-20 lity

o 20-30 lity

o 30-40 lity

0 40 ir daugiau lity

Jasy Iytis:

0 Vyras

0 Moteris

JUsy amzius:

o iki 20 mety

0 21-30 mety

0 31-40 mety

0 41-50 mety

0 51 ir daugiau mety

Jusy iSsilavinimas:

0 Nebaigtas vidurinis

0 Vidurinis

0 AuksStesnysis

0 Nebaigtas aukstasis

o Aukstasis
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