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SANTRAUKA

Vilma Juodkaziené

Organizacin¢ kultiira pokyc¢iy valdymo kontekste.

Magistro darbas.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — jvertinti organizacine kultiirg poky¢iy valdymo kontekste ir
parengti organizacinés kulttros formavimo poky¢iy valdymo kontekste Kryptis.

Konceptualiojoje dalyje, taikant mokslinés literatiiros analiz¢, buvo susistemintos zinios apie
organizacinés kultliros definicija, formavimo veiksnius, pokyc¢iy valdymo teorinius aspektus,
organizacinés kultiiros, kaip poky¢iy valdymo faktoriaus svarba, lyderystés ir komunikacijos vaidmenj,
formuojant organizacing kultirg pokyc¢iy valdymo kontekste, organizacinés kultliros vertinimo
metodikas.

Analitinéje-tiriamojoje tyrimo dalyje atliekamas tyrimo metodologijos pagrindimas, pristatomi
tyrimo instrumentai (organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas pagal K. Cameron ir R. E. Quinn,
Ch. Handy organizacinés kultiros vertinimo metodika, parengti klausimynai anketinei apklausai ir
eksperty interviu) ir rezultatai. Esama ir pageidaujama PKC organizaciné kultiira yra orientuota j rinkos
tipa, kur veikla yra orientuota j tikslus, rezultata, pajamas, uzduociy vykdyma, auksta darbo nasuma.
Vadovavimo stilius nustatytas tiesus, dalykisSkas, agresyvus, vyrauja auk$ti gamybos standartai,
konkurencijos spaudimas, paZzangy skatinimas, rungtyniavimas, siekis nugaléti ir lyderiauti rinkoje.
Organizacijai biidinga iSoriné orientacija ir integracija bei stabilumas ir kontrolé. Sios organizacinés
kulttiros savybés sukuria teigiamas salygas organizacijai lyderiauti rinkoje, reaguoti | iSorés pokycius.

Konstruktyviojoje tyrimo dalyje atlikta gauty rezultaty SSGG analizé ir parengtos organizacinés
kultaros formavimo poky¢iy valdymo kontekste kryptys gamybinei organizacijai, jos vadovams ir
darbuotojams: bendradarbiaujant su mokslo jstaigomis, testi tyrimus PKC organizacinés kultiiros,
poky¢iu valdymo, komunikacijos, Ziniy vadybos, lyderystés, adhokratinio valdymo srityse. Taip pat
rekomenduojama investuoti | jrangos atnaujinimg. Valdymo struktiirg palaipsniui keisti i§ linijiniy
modeliy | matricines struktiiras ir horizontaly valdyma. [rengti relaksacijos kambarj, biblioteka, idiegti
Wi-fi. Organizacijos vadovams rekomenduojama nuolat kelti savo kvalifikacijg, vystyti analiting-
eksperting veikla, gilinti transformacinio lyderio kompetencijas. Dirbant su darbuotojais,
rekomenduojama inicijuoti daugiau diskusijy dél organizacinés kultiiros, pokyc¢iy, streso valdymo
priemoniy, motyvacinés sistemos diferencijavimo. Svarbu vystyti simboliy ir istorijy apie inovacijas,
pokycius kiirimg, komunikavimg, skatinti darbuotojy jsitraukimg j sprendimy priémima, tarpusavio

antrepreneriSkuma, suformuoti darbuotojy uzdarg socialin;j tinkla.



SUMMARY

Vilma Juodkaziene

Organisational Culture in the Context of Change Management.

Masterswork.

The aim of this Master's thesis is to assess the organisational culture in the context of the change
management and to develop the guidelines for the formation of the organisational culture in the context
of the change management.

In the conceptual part, using the scientific literature analysis, knowledge about the organizational
culture definition, formation factors, theoretical aspects of management change, organizational culture
as a factor of change management, leadership role and communication role in the organizational culture
in the context of management of change, organizational culture evaluation methodologies were
systematized.

In the analytical-research part, the research methodology is substantiated, were presented research
tools (Organizational Culture Assessment Instrument according to K. Cameron and R.E. Quinn, Ch.
Handy organizational culture evaluation methodology, prepared questionnaires for poll and expert
interviews) and results. Existing and desired PKC organizational culture is market-oriented, where the
activity is focused on goals, result, revenue, performance of tasks, high work productivity. The leadership
style is straightforward, businesslike, aggressive, with high production standards, competitive pressures,
progressive promotion, aspiration to defeat and market leadership. The organization has an external
orientation and integration, and stability and control. These organizational culture features create positive
conditions for an organization to lead the market, respond to external changes.

In the constructive part of the research, there was made SWOT analysis and the guidelines for the
formation of organizational culture in the context of the change management for organization, heads and
employees. In cooperation with the research institutions, it‘s recommended, to continue the research on
PKC organizational culture, change management, communication, knowledge management, leadership,
and ad-hoc management. It is also recommended: to invest in upgrading the innovative equipment; to
change gradually the management structure from linear models to matrix structures and horizontal
management; to install relaxation room, library, Wi-Fi. Organizational leaders are advised to
continuously improve their qualifications, to develop analytical-expert activities, and deepen the
transformational leadership's competencies. It is important to develop characters and stories about
innovation, the development of changes, communication, to encourage employee involvement in

decision-making, mutual entrepreneurship, and the formation of a closed social network of employees.
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PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Sios sgvokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais: Berdnikovien¢, R. (2012). Stundzeé, L.
(2010). Salasevigiené, J. (2010). Kononenko, O. (2015). Vveinhardt, J. (2011). Tarptautiniy ZodZiy
zodynas (2003). Hayes, J. (2010).

A

Adhokratija - tai organizacijos kultiiros grupé, kuri atspindi labai dinaming, kiirybingg organizacija,
vertinan¢ig antrepreneriS$kas darbuotojy tokias savybes, kaip novatoriSkumas, drgsa rizikuoti,
atsidavimas eksperimentams, individualios iniciatyvos, laisvumas.

Artefaktai - sutartiniai matomi objektai: darbuotojy aprangos kodas, fizinis patalpy planavimas,
organizacijos simboliai, kalba, pasakojimai (mitai, legendos), veiksmai (apeigos, ritualai, ceremonijos),
herojai, kiino kalba.

Asmenybés kultiira - individas dirba savo darbg. Cia pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Jei
individy grupé nusprendzia, kad gali dirbti kartu, neprarasdami savitumo, jie susijungia j asmens kultiira,
pvz.: socialinés grupés, architektai, Seimos. Kontrolé ar vadovavimo hierarchija ¢ia nejmanoma. Asmens
kulttiros tipui priskiriamos kiirybinés organizacijos. Individams reikia organizacijos, kad pasiekty savo
tikslus.

D

Direktyviné lyderysté - apibiidina lyderj, duodant] darbuotojams nurodymus, kaip vykdyti uzduot;,
taip pat ir tai, ko 1§ darbuotojy tikimasi, kaip uzduotis turi biti atlikta ir kada ji privalo biiti baigta.

K

Komunikacija — svarbus organizacinés kultliros veiksnys, padedantis plétoti bendradarbiavima,
glaudziai susijes su personalo valdymu, darbo projektavimu, sprendimy priémimu vadovavimo stiliumi,
vaidmenimis, santykiais tiek vidinéje, tiek iSorinéje organizacijos aplinkoje.

o

Organizaciné kultiira — tai dirbtiné, samoningai plétojama kultiira. Sios kultiiros struktiira atitinka
organizacijos kultiros struktira, taciau turinys skiriasi. Organizacinés kultiiros charakteristikos sudaro
organizacijos valdymo (vadybos) turinj ir tampa skiriamaisiais bruozais, pagal kuriuos organizacijos save
pozicionuoja, tampa atpazjstamomis ir/arba interpretuojamomis personalo, vartotojy, klienty ir kt..

Organizacinis - susijes su organizavimu, su organizacija, su ko nors rengimu, vienijimu, ktrimu,

steigimu.



P

Pagrindinés prielaidos — tai individy pasamonéje gliidintys jsitikinimai ir prielaidos, kuriy jie patys
nepastebi ir kurie tampa neatskiriama jy gyvenimo dalimi.

Pokyciy valdymas - tvarkingas, racionalus, linijinis procesas, susidedantis i$ pokyc¢io pripazinimo,
diagnozavimo, pasirengimo, jgyvendinimo ir jtvirtinimo etapy, kuriame ypatingai svarbu skirti
pakankamai démesio Zmonéms, susijusiems su pokyciais.

T

Transakciné lyderysté - asmenys jaucia (ir suteikia kitiems) pasitenkinima, jgyja psichologinj bei
materialyjj atlygi.

Transformaciné lyderysté siekia tikslo ne paaiSkinti ar parodyti buidus, kaip darbuotojai turi pasiekti
tikslus, bet motyvuoti juos pakilti aukS¢iau asmeniniy interesy. Tokie lyderiai skatina darbuotojus,
ragindami juos keisti poziiirj j save ir savo darba.

U

UZduoties kultiira - darbuotojas veikia taip, kaip jo nuomone reikia veikti, norint atlikti uzduot;.
Uzduoties kultiira yra orientuota j uzduoties jvykdyma. Tai komandos kultiira, kai rezultatas sukuriamas
grupés zmoniy. Si kultira labai adaptyvi, grupés, projekty komandos gali biti greitai sukurtos ar
reformuotos. Grupéje amzius ar pareigos néra svarbis, taciau lyderiai gali pradéti nurodinéti nariams
elgtis taip, kaip jie nori.

\

Vaidmens kultiira - darbuotojas veikia pagal savo darbo apra$a. Cia tvarka yra griezta, nurodytos
teiseés ir pareigos, darbo apraSymai, veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus. | pokycius
reaguojama sunkiai. Palanki stabili aplinka. Si kultiira priimtina asmenims, kuriems reikia saugumo
jausmo, kurie nenori prisiimti atsakomybés, ta¢iau nori turéti geresnj posta. Si kultiira egzistuoja
nenutrikstamos gamybos jmonése, draudimo kompanijose.

ValdZios kultiira - darbuotojas atlieka tai, kas jam sakoma. Tokiose organizacijose mazai taisykliy
ir procediry, mazai biurokratijos. Vadovas yra centriné figtira, kuri visus kontroliuoja. Problema yra
organizacijos dydis: kuo daugiau darbuotojy, tuo maziau vadovas gali kontroliuoti. Si kultiira egzistuoja
mazose organizacijose, prekybos, finansinése jstaigose.

Vertybés ir normos — tai grupés nariy bendrosios vertybés ir jsitikinimai, kurie nurodo, kaip viskas

turi vykti.
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IVADAS

Organizacing kultiira yra svarbus tyrin¢jimy objektas, nes ugdo organizacijos nariy tapatumo jausma,
uztikrina vertybiy puosel¢jima, gali padéti organizacijoms issiskirti vienoms i$ kity ir taip didinti
konkurencingumg. Organizacinés kultiros sgvoka pirmg kartg paminéta 1951 m. Jaqueso veikale
,BesikeiCianti gamyklos kultura® (Paulauskaité¢, Vanagas, 1998). Tarptautiniy zodziy zodyne (2003)
zodzio organizacinis (vyr. g.) reikSmé aiSkinama taip: ,,susij¢s su organizavimu, su organizacija, su ko
nors rengimu, vienijimu, kiirimu, steigimu®. Organizaciné kultiira glaudziai siejasi su vadybos procesais,
samoningai kuriama ir apimanti valdymo procesy organizavimo kultiirg, personalo kultiira,
dokumentacijos sistemos kultiirg ir netgi darbo saugos organizavima.

Siame tyrime vartojama J. Vveinhardt (2011) pristatyta definicija, jog organizaciné kultira — tai
dirbtiné, samoningai plétojama kultiira. Sios kultiiros struktiira atitinka organizacijos kultiiros struktiira,
ta¢iau turinys skiriasi. Organizacinés kultiiros charakteristikos sudaro organizacijos valdymo (vadybos)
turinj ir tampa skiriamaisiais bruozais, pagal kuriuos organizacijos save pozicionuoja, tampa
atpazjstamomis ir/arba interpretuojamomis personalo, vartotojy, klienty ir kt. Todél organizacinés arba
vadybos kulttiros vektoriai lemia organizacijos padétj rinkoje.

Temos aktualumas. Globalizacijos procesai, transformacijos, dinamiska aplinka, darnus
vystymasis, Ziniy ekonomika, laisva rinka, inovatyvumas, tinklaveika ir kiti panasaus pobiidzio veiksniai
konkurencingos, jos turi lanksciai, operatyviai reaguoti |} pokycCius, kurie yra neiSvengiami tiek
organizacijos viduje, tiek iSor¢je. P. Zakareviciaus (2004) teigimu, pokyciai salygoja organizacijos
strategijos, struktiiry, procesy koregavimo ir pertvarkymo biitinuma. Akivaizdu, kad vykstant Siems
pertvarkymams turés keistis ir organizacijos kultira. Vieni autoriai teigia, kad organizaciné kultiira
formuojasi savaime, kity nuomone, ji kuriama dirbtinai. Ta¢iau Siame tyrime laikomasi nuostatos, kad
organizaciné kultira yra dualistinis procesas. Organizacinés kultiros veiksniai, procesai nuolat
tyrinéjami jvairiy mokslininky, tac¢iau ntidienos kontekste svarbu tirti organizacinés kultiiros ir poky¢iy
valdymo koreliacinius ry$ius, jy tarpusavio sgveika.

Siuolaikiné 3alies ekosocialiné plétra reikalauja gilaus suvokimo, sisteminio poZiiirio ir veiksmingo
valdymo. Pagrindiné s€kmingos plétros salyga — gebé&jimas parengti ir jgyvendinti ilgalaikes strategijas,
kuriy pagrindas — Zzmogiskieji iStekliai. Kiekvienoje organizacijoje svarbiausias indélis yra Zmogiskasis
elementas (Saparnien¢, Damskiené, 2010). Todél galima teigti, kad organizacijos veiklos sékme

daugiausia priklauso nuo joje dirban¢iy Zmoniy, nuo organizacinés kultiiros.
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Globalizacijos kontekste, organizaciniai pokyciai tampa neatsiejama kiekvienos organizacijos
gyvavimo dalimi. Organizacinius pokycius tyrinéj¢ autoriai vieningai sutinka, kad verslo aplinkos
pokyciai ,kaip niekada anks¢iau, daro didele jtaka organizaciniams pokyciams. Kita vertus, vidiné
organizacijy aplinka taip pat turi jtakos organizaciniy pokyc¢iy realizavimui (Korsakiené, 2006). Taciau
tyrimy Sioje srityje randama itin mazai, ypa¢ gamybos sektoriuje. Tuo grindziamas tyrimo naujumas.

Organizaciné kultiira, jos jvairls elementai, formavimo veiksniai, yra gausiai iSnagrinéti ne tik
uzsienio (Schein 2004; Russo, Tomei, Linhares, Santos, 2013 ir kt.), bet ir Lietuvos (Simanskiené,
Gargasas, Ramanauskas, 2015; Vveinhardt, 2011; Vanagas, Abramavicius, 1998; Staniulien¢, 2010;
Grabuschnig, Vizgirdaité, 2015; Korsakien¢, 2006; Gudonyteé, Marcinskas, 2016; Stripeikis,
Ramanauskas, 2011; Stundzé, 2010; Sukackaité, ; Atkoc¢itniené, 2016; Pauzuoliené, 2016; Pauzuoliené,
Bruckuté, Dociené, Vaitiekus, 2016; Paulauskaité Vanagas 1998 ir kt.) mokslininky. Gana gausi yra
organizacinés kultiros metodiky biblioteka. Dazniausiai aprasomos/taikomos metodikos yra Sios:
Cameron ir Quinn organizacinés kultliros vertinimo instrumentas (angl. Organizational Culture
Assessment Instrument — OCALI); C. O’Reilly organizacinés kultiiros profilis (angl. Organization culture
profit — OCP); D. R. Denison organizacinés kultiiros vertinimo modelis (skalé) (angl. Denison
Organizational Culture Scale — DOCS), Charles Handy‘s organizacinés kultiiros tipologijy metodika.
Poky¢iy valdymo jvairius aspektus nagrin¢ja (Vrazel, 2013; Manikandan, 2010; Hurn, 2012; Barcan,
2012; Hayes, 2010; Banevicius, 2016; Lodiené, 2005; Oskutiené, Korsakiené, 2012; Pabedinskaite,
Vitkauskas, 2010 ir kt.).

Nors mokslinés produkcijos pasitila yra gausi, praktiniy rekomendacijy organizacinei kultiirai
poky¢iy valdymo kontekste paklausa auga j vis labiau diversifikuota (vieSas/privatus sektoriai,
gamybos/paslaugy jmonés ir pan.). Tadiau ganétinai mazai galima rasti tyrimy, Kuriuose bty
nagrin¢jama organizacingés kultiiros veiksniai pokyc¢iy valdymo kontekste. Minétini autoriai: R.
Berdnikoviené (2012), M. C. Silva, C. F. S. Gomes (2015). Atsizvelgiant j tai, formuluojama tyrimo
problema dviem klausimais: kokie iSryskéty pagrindiniai probleminiai akcentai, jvertinus esama
organizacing kultiirg poky¢iy valdymo kontekste? Kokiomis pagrindinémis kryptimis turéty vystytis
organizaciné kulttira, kad poky¢iy valdymas biity efektyvesnis?

Tyrimo objektas — organizaciné kultara.

Tyrimo dalykas — organizaciné kultiira pokyc¢iy valdymo kontekste.

Tyrimo tikslas — jvertinti organizacing kultiirg pokyc¢iy valdymo kontekste ir parengti organizacinés
kultaros formavimo poky¢iy valdymo kontekste Kryptis.

Tyrimo tikslui pasiekti keliami Sie tyrimo uzdaviniai:
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1. ISanalizuoti organizacinés kultiiros ir poky¢iy valdymo teorinius aspektus.

2. Nustatyti bendrovés organizacinés kultiros tipg, taikant adaptuots organizacinés Kkultiros
vertinimo instrumentg ir Ch. Handy metodika.

3. Ivertinti bendrovés organizacinés kultliros situacijg ir pokyc¢iy valdymo efektyvuma, pagal
originaliai parengtus klausimynus, tarpusavyje derinant kiekybinius ir kokybinius metodus.

4. Atlikti organizacinés kultiiros poky¢iy valdymo kontekste SSGG analizg ir parengti organizacinés
kulttros formavimo poky¢iy valdymo kontekste Kryptis gamybinei organizacijai.

Tyrimo moksliné hipotezé. Gamybinéje organizacijoje dél intensyvaus veiklos reglamentavimo,
agresyvios strategijos, orientacijos j rinkos lyderio pozicija, organizacinés kultiros formavimas pokyciy
valdymo kontekste yra vangus procesas, todél reikia parengti Kryptis, kuriomis vadovaujantis
organizaciné kultiira poky¢iy valdymo kontekste biity formuojama efektyviau.

Tyrimo metodika.

Pirmojoje tyrimo dalyje atlikta Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiros, praneSimy analize,
tiesiogiai susijusi su $io tyrimo teoriniu diskursu ir leidusi nustatyti teorines organizacineés kultiiros
formavimo kryptis pokyc¢iy valdymo kontekste.

Antrojoje tyrimo dalyje apraSoma tyrimo metodologija ir organizavimas, kuriami ir apraSomi tyrimo
instrumentai, empirinéje tyrimo dalyje pristatomi taikyti ir tarpusavyje derinti kiekybiniai ir kokybiniai
metodai galintys padéti jvertinti praktine verslo jmonés organizacinés kultiiros ir poky¢iy valdymo esamag
bukle (dokumenty turinio analizé, atsiZvelgiant | teorinéje dalyje nagrinéta informacijg, anketiné
apklausa darbuotojams, eksperty apklausa, taikant interviu metoda vadovams).

Treciojoje tyrimo dalyje parengtos organizacinés kultiros formavimo poky¢iy valdymo kontekste
kryptys, adaptuotos gamybinei organizacijai, taikant lyginamajg ir loging analizes.

Tikslingai iSanalizavus ir jvertinus mokslinés literatiiros, anketavimo ir interviu metu gautg
informacijg analizuojama tema, parengtos iSvados ir rekomendacijos organizacinés kultiros pokyciy
valdymo kontekste kryptims gamybingje organizacijoje.

Duomenys apdorojami Microsoft Windows XP programine jranga. Tyrimo ataskaita pateikta
remiantis Siauliy universiteto socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto magistro darbo rengimo
metodika.

Tyrime naudoti Saltiniai. Teorinéje darbo dalyje remtasi moksliniais darbais ir kitais dokumentais.
Naujausi mokslininky tyringjimai apzvelgti remiantis elektroninés informacijos Saltiniais. Naudotasi
EBSCO elektroniniy Zurnaly ir kitomis moksliniy straipsniy bei knygy elektroninémis bazémis, UAB

,Palink* dokumentai naudoti tiriamojoje darbo dalyje.
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Tyrimo teorinis reik§mingumas. Susisteminta moksliné literatiira apie organizacinés Kultiiros
definicijg, formavimo veiksnius, i§gryninta organizacinés kulttiros, kaip pokyc¢iy valdymo faktoriaus
svarba, lyderystés ir komunikacijos reik§mé, formuojant organizacing kultirg pokyciy valdymo
kontekste.

Tyrimo praktinis reikSmingumas. Parengti originalis kiekybiniai (anketa) ir kokybiniai (interviu)
klausimynai, adaptuoti tirti gamybiniy organizacijy organizacine kultiirg pokyc¢iy valdymo kontekste.
Parengtos organizacinés kultiiros poky¢iy valdymo kontekste kryptys, adaptuotos gamybinei
organizacijai.

Tyrimo rezultaty aprobavimas. 2017 m. lapkri¢io 6 d., magistro baigiamojo darbo tyrimo
pagrindu, Verslo savaités’17 renginyje, kurj organizavo Siauliy universiteto Socialiniy, humanitariniy
moksly ir meny fakultetas, buvo skaityta paskaita tema ,,IKI Kulinarijos centro s€ékmés istorija* (padéka

pateikta 1 priede).
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1. TEORINIS ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO POKYCIU
VALDYMO KONTEKSTE DISKURSAS

1.1.0rganizacinés kultiiros definicija

,»Organizaciné kultiira®, ,,organizacijos kultiira®, ,,vadybos kultura®, , korporatyviné kultura“ — Sie
terminai sutinkami kaip vertiniai i§ angly kalboje vartojamos sampratos ,,organizational culture®.
Siekiant iSvengti dviprasmiSkumo, Siame poskyryje aprasomos visos koncepcijos, jy skirtumai,
panaSumai ir pagrindziamas ,,organizacinés kulttiros* definicijos naudojimas.

Organizacinés kultiiros sgvoka pirmg karta paminéta 1951 m. Jaqueso veikale ,,BesikeiCianti
gamyklos kultiira“ (Paulauskaité, Vanagas, 1998). Tarptautiniy Zzodziy Zodyne (2003) ZodZio
organizacinis (vyr. g.) reikSmé aiskinama taip: ,,susijes su organizavimu, su organizacija, su ko nors
rengimu, vienijimu, klirimu, steigimu®. Galima teigti, kad zodis ,,0rganizacinis yra platesné sgvoka nei
»organizacija“, nes ja apima kaip atskirg elementg. Lietuviy mokslininkai skirtingai interpretuoja
organizacinés ir organizacijos kultiiras (Zr. 1 lentelg):

1 lentele

Organizacinés ir organizacijos kultiiry savoku interpretavimas

Autorius

Organizaciné kultura

Organizacijos kultiira

L. Simanskiené,
(2002)

samoningai  vadovy sukurta ir
suformuota kultiira, kuri gali biiti labai
savita, iSsiskirtina bei vienijanti visus
darbuotojus siekti bendry
organizacijos tiksly, remiantis Zmoniy
dvasinémis, emocinémis,
kultlirinémis vertybémis.

savaime susikloséiusi Zmoniy bendravimo forma,
vertybés, poziliriai. Organizacijos nariai gali net nejtarti
egzistuojant tokiai kultirai, nes ji neapCiuopiama ir
nematoma, bet vyraujanti.

P. Zakarevicius,

vadinama vadybos kultdra ir apima

organizacijos nariy bendravimo biuidai, nuostatos,

aplinkoje.

(2004) valdymo  procesy  organizavimo | vertybés, jsitikinimai ir pan.
kultiira, personalo kultiira,
dokumentacijos sistemos kultarg ir,
netgi, darbo saugos organizavima.
P. Vanagas iSryskina svarba organizacijos vidinio | lemia organizacijos svarbiausius siekius ir Kkriterijus;
(2004) identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai | pataria, kaip turéty buiti naudojami organizacijos istekliai;

lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni is kity tikétis;
lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai
priimtini, o kurie — ne; nustato nariy elgesio normas,
baudimo ir apdovanojimo biidus; apibrézia organizacijos
nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais; informuoja narius, kaip
jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranori$kai, atsakingai ar delsiamai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis L. Simanskiené (2002), P. Zakarevi¢iumi (2004), J. Vveinhardt (2011)
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I$ pateikty definicijy matoma, kad organizacijos kultiira néra susijusi su vadyba, pokyciais, ji
neapc¢iuopiama, nors ir vyrauja. Tuo tarpu organizaciné kultira glaudziai siejasi su vadybos procesais,
sagmoningai sukurta ir apimanti personalo, dokumentacijos sistemos kiirimo, darbo saugos kulttirg. L.
Stundzés (2010) teigimu, tik organizacijos kultiros savoka vartoja P. JuceviCiené, S. StoSkus, D.
Berzinskiené, J. Kasiulis, V. Barvydien¢ ir kt. L. Simanskien¢ atskyré organizacijos kultiros ir
organizacinés kultiros sampratas. Identifikuodama Siy dviejy sagvoky skirtumus, ji organizacijos kulttirg
laiko natiiralia, savaime susiklosCiusia zmoniy bendravimo forma, vertybémis, pozilriais, kurie apima
visg organizacija, o organizacing kulttirg apibrézia kaip samoningai vadovybés sukurtg kultiirg.

Organizacinés kultiiros tyrimy pradininkas E. Scheinas organizacine kulttra jvardija kaip kertiniy
isitikinimy modelj, 1Sugdyta ar atrasta grupés individy, kurie kartu sprendzia iSlikimo aplinkoje bei
integravimosi organizacijoje problemas (Stundzé, 2010). E. Sheinas, apibendrindamas organizacinés

kultoiros elementus, juos iSskyré j tris lygius, atskleidZziancius organizacinés kulttiros esmg (zr. 1 pav.):

Artefaktai ‘ Matomi
Vertybés ir normos Gilesnio suvokimo lygmuo
Pagrindinés prie|aidos ‘ Nematomos, glidinc¢ios pasagmonéje

1 pav. Organizacinés kultiiros elementai ir lygiai pagal E. Scheing
Saltinis: L. Stundzé (2010)

Artefaktai suvokiami kaip sutartiniai matomi objektai: darbuotojy aprangos kodas, fizinis patalpy
planavimas, organizacijos simboliai, kalba, pasakojimai (mitai, legendos), veiksmai (apeigos, ritualai,
ceremonijos), herojai, kiino kalba. Stebint organizacijg kaip ir Zmogy, pirmiausia matomi iSoriniai
dalykai — artefaktai.

Vertybés ir normos — tai grupés nariy bendrosios vertybés ir jsitikinimai, kurie nurodo, kaip viskas
turi vykiti.

Pagrindinés prielaidos — tai individy pasamonéje gludintys jsitikinimai ir prielaidos, kuriy jie patys
nepastebi ir kurie tampa neatskiriama jy gyvenimo dalimi. E. Sheinas §j lygmenj apibtidino kaip ,,minciy

pasaulj®, kurj sunku istirti, nes jis yra abstraktus.
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P. Zakarevi¢iaus (2004) teigimu, organizacijos kultiros apibrézimo pagrindas yra bendrosios
kultturos apibudinimas ir yra vienas i§ svarbiausiy jos personalo charakteristiky. Autoriaus nuomone,
»organizacinés kultiiros* terminas charakterizuoja vadybinés veiklos kulttirag. Tod¢l jj pakeiciant sgvoka
»vadybos kultira®, terminy dubliavimo ir painiavos nebelieka. Autoriaus teigimu, organizacing
(vadybos) kultiirg sudaro keturios subkultiiros — vadybinio personalo, valdymo procesy organizavimo,
vadybos darbo salygy ir dokumentacijos sistemos. Visi iSvardinti aspektai itin svarbiis nustatant
organizacinés kultiiros formavimo, plétojimo kryptis ir bus nagrinéjami detaliau sekanciuose skyriuose.

Kity discipliny mokslininkai neteikia ypatingo démesio sgvokos iSgryninimui. R. Sukackaites, Z. O.
Atkociiinienés (2016) teigimu, organizacijos kultiira prasideda nuo auksc¢iausiy vadovy, gebanciy daryti
stipriausig jtakg visai jos veiklai.

Trecias aspektas — analizuojant organizacinés kultiiros definicijg, yra jvairové. Vieni autoriai
apibrézime iSrySkina organizacijos ir jos nariy veiklos charakteristikas, Kiti — organizacinés kultiiros
elementus, komponenty poveikj organizacijai, treti — organizacing kultiirg traktuoja kaip vientisg
kategorija. L. Simanskiené, A. Gargasas, K. Ramanauskas (2015) apibendrino egzistuojancius

apibrézimus pagal jy skirstymo grupes (zr. 2 lent.):

2 lentele
Organizacinés kultuiros apibrézimai pagal ju skirstymo grupes
Autoriali Apibrézimai
1. Organizacijos ir jos nariy veiklos charakteristikos
Oldnem D., | Darbo atlikimo metodai ir tai, kaip yra elgiamasi su zmonémis §ioje organizacijoje.
1992
Hall R., Nuostatai, koncepcijos ir vertybés, kurie sukuria atrama veiksmui.
1996
Sil K. ir Organizacijos vertybés (kultiiros branduolys) apibrézia organizacijos filosofija, misija; kalba, istorija,
Martin D., legendos, ritualai, apeigos, iS§vaizda, drabuziai ir kt. (kultiros formos) perduoda vertybes; kultiiros
2001 palaikymui formuojamos darbuotojy samdos taisyklés, treningai, mokymo programos, karjeros

planavimas ir t. t.

Schein E. H., | Kolektyvinis bazinis vaizdinys, jgyjamas grupés iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos procese.
2004 Kulttra ir lyderyste, i8S tikryjy, yra dvi pusés tos pacios monetos, kultiirg generuoja lyderiai, primetantys

grupei savo vertybes ir jsitikinimus.

Milner B. Z., | Suvokimas ir pozitriai j dalyko (klausimo) i§kélima, pozitiriy formos j veiklos rezultaty pasiekima.

2005
2. Organizacinés kultiiros elementy apibrézimai
2.1. Apibrézimai, jvardijantys organizacinés kultiiros elementus
Hempton D., | Sampratos, Zinios, vertybés, materialiis dalykai, formalis jstatymai ir neformaliis paprociai.
1960
Lemaitre N., | Savoky, simboliy, vertybiy, ir elgsenos modeliy sistema, pripaZjstama visy jos nariy.
1984
Newstrom, J. | Bendry idéjy, vertybiy, jsitikinimy, normy rinkinys.
ir Davis, K.,
1989

Gibsonas D., | Pripazintos vertés, jsitikinimy, elgesio normos ir formos organizacijoje.




16

Ivantsevich D.
ir Donnelly
D., 2000
Daft R., Pagrindiniy vertybiy, jsitikinimy, numanomy susitarimy ir normy, pripazjstamy visy organizacijos
2000 nariy, rinkinys.
Luthans F., Stebimos reguliarios elgsenos formos, normos (darbuotojy poziiiris i darbg), dominuojancios vertybes,
2005 filosofija (santykiai tarp darbuotojy organizacijoje, rySiai su klientais), taisyklés, organizacinis klimatas.
2.2. Apibrézimai, atspindintys komponenty poveikio organizacijai pobudj
Eldridge J. ir | Unikalus rinkinys normy, vertybiy, jsitikinimy, elgesio modeliy ir t. t., kurie salygoja grupiy ir pavieniy
Crombie A., | asmeny vienijimosi budus j organizacijg jy iSkelty tiksly pasiekimui.
1974
Griffin, R. ir | Organizacijos vertybés, kurios padeda jos nariams suprasti, kodél organizacija buvo jkurta, kaip ji dirba
Moorhead, G., | ir kas jai svarbu.
1986
Harris P. R. ir | Darbuotojy saves ir savo vietos organizacijoje suvokimas; bendravimo biidai ir kalba organizacijoje;
Moran R. T., | darbuotojy i$vaizda ir jy elgesys, tikéjimas; maitinimosi, mokymosi ir vystymosi organizavimas;
1992 santykiy pobiidis tarp zmoniy jvairaus rango, intelekto, patirties ir t. t., organizacijos vertybés, darbo
etika ir motyvacija.
Weill P., Santykiy, veiksmy, artefakty sistema, kuri gali atlaikyti laiko i§bandymus ir formuoja duotos kultirinés
1993 visuomenés gana unikalig jiems bendraja psichologija.
3. Apibrézimai, traktuojantys organizacine kultiirq kaip vientisq kategorijq
Dzhakus E., | Mastymo ir veikimo biidai, kurie turi bti jsisavinti ir bent i§ dalies priimti naujoky, kad nauji komandos
1952 nariai tapty ,,savais®.
Mescon M., | Organizacijos atmosfera ir socialinis klimatas.
1988
Jucevicius R., | Organizaciné kultiira — tai zmogaus vertybiy, likesc¢iy, savybiy, poziiiriy, netgi mastymo biido israiska.
1998
ZakarevCius | Vadybos (organizacinés) kultiiros sampratg atskleidZia Sie jos elementai: vadybinio personalo kultiira,
P., 2004 valdymo procesy organizavimo kultiira, vadybos darbo sglygy kultiira, dokumentacijos sistemos kultiira.
Lygiai taip pat kalbant apie organizacing kultiira, biity galima vartoti terming , korporatyviné kulttira®.
Kazilitinas A., | Organizaciné kultlira — tai esminés vertybés, atskleidziancios tai, kas gera ir bloga, teigiama ir neigiama,
2006 tai vertybés, padedancios kreipti organizacijos veiklg tinkama linkme, jomis vadovaujantis, randamas
tinkamas problemos sprendimo biidas, plétojama vidiné organizacijos struktiira, tobulinama veiklos
politika.
Vveinhardt J., | Organizaciné kultira — tai dirbtiné, sgmoningai plétojama kultira. Organizacinés kultaros
2011 charakteristikos sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinj ir tampa skiriamaisiais bruozais, pagal
kuriuos organizacijos save pozicionuoja, tampa atpazjstamomis ir / arba interpretuojamomis personalo,
vartotojy, klienty ir kt.

Saltinis: L. Simanskien¢, A. Gargasas, K. Ramanauskas (2015)

Siame tyrime vartojama J. Vveinhardt pristatyta definicija, jog organizaciné kultiira — tai dirbting,
samoningai plétojama kultiira. Sios kultiiros struktiira atitinka organizacijos kultiiros struktiirg, tatiau
turinys skiriasi. Organizacinés kultiiros charakteristikos sudaro organizacijos valdymo (vadybos) turinj
ir tampa skiriamaisiais bruozais, pagal kuriuos organizacijos save pozicionuoja, tampa atpazjstamomis
ir / arba interpretuojamomis personalo, vartotojy, klienty ir kt. Todél organizacinés arba vadybos kulttiros
vektoriai lemia organizacijos padétj rinkoje.

Apibendrinat $j poskyrj galima teigti, kad lietuviy mokslininkai skirtingai interpretuoja
organizacinés ir organizacijos kultiras. Organizacijos kultiira néra susijusi su vadyba, pokyciais, ji

neapciuopiama, nors ir vyrauja. Tuo tarpu organizaciné kultiira glaudziai siejasi su vadybos procesais,
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sgmoningai sukurta ir apimanti personalo, dokumentacijos sistemos kiirimo, darbo saugos kultiirg.
Siame tyrime organizaciné kultira apibréziama kaip dirbtiné, sqmoningai plétojama kultiira, lemianti
organizacijos padeétj rinkoje. Kadangi organizaciné kultira yra sgmoningai plétojama, svarbu

iSnagrinéti organizacinés kultiiros formavimo veiksnius, kurie detaliau aptariami Kitame poskyryje.

1.2. Organizacinés kultiiros formavimo veiksniai

Vis svarbesniu veiksniu, kuris uztikrina efektyvy organizacijos darbg, tampa zmogus, jo vertybés,
darbuotojy motyvavimas, veiksminga komunikacija, organizacijos pokyCiy valdymas ir démesys
organizacinei kulturai. Ankstesniame poskyryje nustatyta, kad organizaciné kultira yra sagmoningai
formuojama, todél Siame poskyryje narinéjami organizacinés kultiiros formavimo veiksniai.

J. Pauzuolienés, V. Docienés A. Vaitiekaus (2014) atlikto tyrimo metu nustatyta, kad vis svarbesniu
veiksniu, kuris uztikrina efektyvy organizacijos darbag, tampa zmogus, jo vertybinés nuostatos,
darbuotojy motyvavimas, veiksminga komunikacija, organizacijos pokyCiy valdymas ir démesys
organizacinei kultiirai. Organizaciné kultiira sutelkia darbuotojus vykdyti bendrus projektus, puoseléti
vertybes ar kurti simbolius, uzZsiimti visuomenine organizacijos veikla, kasdien bendradarbiauti su visais
organizacijos nariais. Ji formuojama deklaruojant organizacijos vertybes, kuriant simbolius, istorijas,
tradicijas ir pan. L. Simanskiené, L. Sandu (2013) i3skiria 8 organizacinés kultiiros naudingumo kriterijus

(zr. 3 lentelé):

3 lentele
Organizacinés kultaros nauda organizacijai
OK naudingumo | Poziiiris i OK nauda organizacijai Kilman, Shein Robbins Simanskiené
kriterijai Saxton, (1992) (2006) (2008)
Serpa (1986)
Unikalumas Atskleidzia organizacijos unikaluma. + - + -
I§skiria organizacijg i$ kity jmoniy.
Lojalumas Ugdo darbuotojy lojaluma ir atsidavima + - + +
organizacijai. Uztikrina darbuotojy
tapatumo jausma su pacia organizacija.
Integracija Koordinuoja ir integruoja skyriy darba. + + + +
Va|dymas Apibrézia darbo nuostatas. Padeda valdyti + + + +

darbuotojus. Palengvina tarpkultiiriniy,
daugianacionaliniy jmoniy valdyma.

Darna Formuoja darbuotojy nuostatas, elgseng. + + + +
Padeda atsizvelgti j darbuotojy poreikius.
Skatina atvirg bendravimg. Sukuria darng
organizacijoje.

Siekiai Lemia organizacijos siekius. Padeda + - + +
darbuotojy pripazinimui

Produ ktyvu mas | Didina darbo efektyvuma ir greit;. + + + -

NovatoriSkumas | Skatina organizacijos strategijos, procesy - + - -

ir produkty novatoriskuma.

Saltinis: Simanskiené, L., Sandu, L. (2013), cit. Kilmann ir kt., 1989; Schein, 1992; Robbins, 2006; Simanskiené, 2008
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Kiekvienas i§ Siy kriterijy didina jmonés konkurencinguma, iSskirtinumg ir daro teigiama jtaka
sékmingai organizacijos veiklai. Galima teigti, kad organizaciné kultiira naudinga jvairiais lygiais ir
aspektais: darbuotojy, strategijos, tiksly, konkurencingumo, vidiniy valdymo procesy kokybei ir pan.
Sukurti organizacing kultiirg yra sudétingas darbas, taciau stiprios organizacijos tai daro ir rezultatai yra
pritrenkiantys savo produktyvumu (Simanskiené, 2008).

Valdymo praktikai ir teoretikai JAV ir Vakary Europoje buvo tarp pirmyjy, kurie atkreipé démes;j |
OK kaip nematerialyjj sékmingos konkurencijos veiksnj, siekiant ekonominés gerovés. Be objektyviy
priezasCiy (rinkos konjunkttiros pokytis, tarptautings ir vidaus konkurencijos astréjimas, informacijos
prieinamumas, kriziy grésme ir t. t.), toks didelis susidom¢jimas OK Jungtinése Valstijose ir Vakary
Europoje buvo sukeltas apgalvotai, siekiant sukurti organizacijy veiklos efektyvumo didinimo ir
kolektyva telkiandiy etiniy vertybiy ideologija (Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015 cit. Schein,
2004). Todél tikslinga tirti organizacinés kultiros formavimo veiksnius. Paprastai jie skirstomi j iSorinius

ir vidinius (zr. 4 lent.):

4 lentele
Organizacijos kultiiros formavimasi itakojantys veiksniai
ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai
politiniai aspektai, globaliai veikiantys socialing ir verslo | strategija  (vizija, misija, strateginiai  tikslai)
aplinkg organizacijos  strategijos, vidinés socialinés ir

ekonominiai aspektai, veikiantys nuosavybés rySius,
stabiluma bei ekonominiy procesy efektyvuma, jskaitant
ir investicing aplinka

ekonomingés verslo politikos, ilgalaikiy ir taktiniy tiksly,
veiklos pobtdzio bei gamybos kaita, gamybos sistemos
technologijy kaita

Bendroji kultariné aplinka, nacionalinés kultdros | sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir
ypatumai t.t.), sistemos, valdymo metody, kurie susije¢ su naujais
Ekologiniai aspektai reikalavimais, kaita

technologiniai  aspektai, susij¢ su technologiniu | personalo (vadovy ir vykdytojy) kvalifikacija,

i§sivystymu ir darbo nasumu

organizacijos elgsenos ir kultiiros kaita

Socialiné aplinka

komunikavimo biidy kaita

teisiniai aspektai, darantys poveiki ekonominiam ir verslo
aplinkos stabilumui bei visuomenés ir individo aktyvumui

finansiniai aspektai, susij¢ su monetarine politika, jos
stabilumu, kreditavimo bei mokes¢iy sistemomis

organizaciniai aspektai, darantys jtaka struktdiriniy
vienety, bendruomenés, ekonomikos ir verslo lankstumui
bei tikslumui

vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé¢ ir t.t.),
organizacijos formos ir struktiiros kaita

Saltinis: P. Zakarevi¢ius (2004), R. Oskutiené ir R. Korsakiené (2012)

[Soriniai veiksniai turi didele jtaka organizacijai, jos veiklai. SusiklosCius tam tikrai situacijai, gali
prireikti keisti strategija, imtis kitokiy priemoniy prie§ konkurentus, keisti veiklos sritj ir pan. Todél
1Soriniai veiksniai glaudZiai susij¢ ir tam tikra prasme yra priklausomi nuo vidiniy veiksniy.

P. Zakarevicius (2004) terming organizaciné kultiira rekomenduoja keisti i vadybos kultiira, taciau

Siame tyrime, siekiant iSvengti terminy painiavos, naudojamas organizacinés kultiros terminas.
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Autoriaus teigimu, organizacing (vadybos) kultiirg sudaro vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy

organizavimo kultiira, vadybos darbo kultiira ir dokumentacijos rengimo kultiira (zr. 2 pav.):

ORGANIZACINE
(VADYBOS)
KULTURA
]
| ] ] ]
Vadybinio Valdymo procesy .
personalo organizavimo Valdybolj c{?_r Eo 3;5?1:2: T(tsligg;
kultura kultiira salygy kultura
e optimats | | | Daroo gt Dokumerty
—  bendrosios —{ valdymo procesy|  f— ay%Vietimas’ apiforminimo
- . reglamentavimas psvie ) kultiira
kulttiros lygis interjeras)
Optimali
Vadybinio darbo Darbo viety dokumenty
| V;%biﬁon}()kfslo —  racionalus —  organizavimo paieskos ir
) ve organizavimas lygis naudojimosi
sistema
Darbuotojy Modernus Darbo ir poilsio Racionalus
- asmeninés ir Valdymo procesy || réiimas, . modem.lq.
dalykinés | kompiuterizavim relaksacijos ltgg‘;lr;g'i‘ggi’j‘&
savybés i limybé :
vy 0 lygis gatmybes panaudojimas
Interesanty Racionali
- priémimo, Darbo sauga, archyviniy
|| Sugebgjimy | | osedzi —sociopsichologini dokumenty
vadovauti lygis posecziy : ; .
pravedimo, s mikroklimatas saugojimo
pokalbiy kulttira sistema

2. pav. Pagrindiniai organizacinés kulttros elementai

Saltinis: P. Zakarevi¢ius (2004)

Tai ganétinai skirtingi organizacinés kultiiros elementai nuo kity autoriy, tirian¢iy organizacinés
kulttros formavimo veiksnius. J. Pauzuolien¢ ir kt. (2016) iSnagriné€j¢ organizacinés kultiiros vertinimo
metodikas ir instrumentus, atrinko vertinamus organizacinés kultiiros vertinimo Kriterijus: Vertybés,
komandinis darbas ir bendradarbiavimas, bendravimas organizacijoje (komunikacija), herojai,
simboliai, istorijos, ritualai, poziiris j klientq, vizija, misija, tikslai, vadovavimas, inovacijos, Socialiné
atsakomybe.

L. Simanskiené, A. Gargasas, K. Ramanauskas (2015) pagrindinius organizacinés kultiros

elementus pateikia dar kitaip (zr. 3 pav.):
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Organizacijos
misija

—

Organizacijos Elgesys ir
vertybés komunikacija

Darbo kultara Tikslai Simboliai

|

3 pav. Organizacinés kulttiros elementai

Saltinis: L. Simanskiené, A. Gargasas, K. Ramanauskas (2015)

Visi organizacingés kultiiros elementai orientuoti j misijg ir tarpusavyje: organizacijos vertybés apima
priemones, orientacijas, darbuotojy Zinias ir patirtj; darbo kultira apima salygas, priemones, socialing
partneryste, inovacijas: tikslus sudaro organizacijos tikslai, filosofija, verslo kredo; simboliai uzkoduoti
moto, Stukyje, logotipe, Zenkluose, mituose; elgesio ir komunikacijos dedamosios yra normos, standartai,
taisyklés, etika ir etiketas, klimatas. Formuojant organizacing kultira, privalu atsizvelgti ir j
organizacinés kultiros teorinius elementus.

Apibendrinat sj poskyrj galima teigti, kad skirtingi autoriai isskiria skirtingus organizacinés kultiiros
formavimo veiksnius. Tai priklauso nuo konteksto, kuriame organizaciné kultira turi biiti formuojama,
nuo isSoriniy ir vidiniy veiksniy ir pan. Kadangi Siame tyrime organizaciné kultiira tiriama pokyciy

valdymo kontekste, kitame poskyryje bus nagrinéjami pokyciy valdymo teoriniai aspektai.

1.3. Poky¢iy valdymo teoriniai aspektai

Pokytis organizacijoje yra sudétingas, daugiasluoksnis procesas, galintis sukelti jvairias darbuotojy
reakcijas bei i§ to iSplaukiancias pasekmes. Norédami sékmingai reaguoti i aplinkoje vykstancius
poky¢ius ir i§vengti vidiniy organizacijos prieStaravimy, bet kokie poky¢iai, vykstantys organizacijoje,
turéty bati valdomi. S. Videikienés, L. Simanskienés (2014) teigimu, nepaisant to, kad daugumos
organizacijy vadovy ir darbuotojy supranta, kad poky¢€iai yra neiSvengiami ir biitina j juos reaguoti, vis
tik daznais atvejais jie néra valdomi.

Siame tyrime vartojamas Hayes (2010) poky¢iy valdymo apibrézimas — tvarkingas, racionalus,
linijinis procesas, susidedantis i§ pokyc¢io pripazinimo, diagnozavimo, pasirengimo, jgyvendinimo ir

jtvirtinimo etapy, kuriame ypatingai svarbu skirti pakankamai démesio Zmonéms, susijusiems su
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pokyciais. Ne visi autoriais apibrézdami pokycCiy valdyma, jtraukia ir personalo valdyma. Pvz., Barcan
(2012) teigimu, poky¢iy valdymas — jgudziy rinkinys; technikos ir disciplinos dél sudétingumo ir
specializacijos, transformuojamos j veiksmus bei rezultatus organizacijos lygmenyje. Taciau Hayes
artimas ir Hyrn (2012), teigdamas, kad poky¢iy valdymas — planuotas tikslas pakeisti organizacijos
suprojektavima, plataus masto konsultacijas su visy lygmeny darbuotojais, pasipriesinimo pokyciams
jveikima.

Vienos alternatyvos pokycio jgyvendinimui néra ir negali buti dél daugelio priezasCiy —
igyvendinimo skubos, poky¢io biitinumo, sektoriaus, iSoriniy ir vidiniy organizacijos veiksniy, veiklos
srities ir pan. Taciau galima vadovautis jvairiomis metodologijomis, jas derinant tarpusavyje.

P. ZakareviCius (2004), vadovaujantis H. Ansoff (1965) ir K. Lewin (1991) pasitlytu kaitos
organizavimo modeliu, kulttiros keitimo procesg padalina j tris pagrindinius etapus (zr. 4 pav.) ir teigia,
kad organizacijos kultiiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy

reikalaujantis procesas.

SITUACIJOS
4 "KEITIMAS" e
* Pokyciy bitinumo *Naujy normy,
iSrySkinimas, L . procesy,
salygy pokyciams *Naujoviy, inovacijy mechanizmy
vykdyti sudarymas projektavimas ir jtvirtinimas ir
jgyvendinimas stiprinimas
SITUACIJOS \_ SITUACIJOS
"ATSILDYMAS" "ISALDYMAS"

4 pav. Kaitos organizavimo modelis
Saltinis: P. Zakarevicius (2004)

Jis gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety). Keiciant organizacine kultiirg reikia keisti ne tik
vertybinius, elgsenos parametrus, bet ir operatyvinius, organizacinius parametrus.
A. Vasiliauskas (2002) isskiria Kanter tris poky¢iy valdymo proceso pakopas (zr. 5 pav.), siejant

tarpusavyje tris svarbiausias poky¢iy formas:
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N\
Organizacijos identiSkumo pasikeitimas. Kei¢iantis aplinkai, keiciasi ir pati organizacija.
Tikétina, kad tokie poky¢iai yra léti, iSskyrus tuos atvejus, kai jvyksta esminiai aplinkos
poky¢iai.

v

)
Peréjimo ir koordinavimo problemos kei¢iantis organizacijos gyvavimo ciklo fazéms.
Pleciantis organizacijai, kei¢iasi organizacijos vidaus santyKkiai ir rysiai.

v

)
Organizacijos politiniy aspekty kontrolés poky¢iai. Zmonés ir jy grupés gali tarpusavyje
konkuruoti, kad jgyty didesnés galios darant sprendimus arba dél privilegijy.

v

5 pav. Pokyciy valdymo proceso pakopos pagal Kanter
Slatinis: A. Vasiliauskas (2002)

Sis Kanter‘o modelis yra vienas i§ papras¢iausiy valdymo struktiirizavimo bidy. Poky¢iy valdymas
vaizduojamas kaip nuo virSaus besiplétojantis ir 1§ anksto suplanuotas procesas. NeatsizZvelgiant | tai,
kyla ar ne krizin¢ situacija organizacijai pereinant i§ vienos fazés i kitg, galima prognozuoti dinamisky
per¢jimo pokyCiy spaudima jvairioms organizacijos grupéms ir individams. Tre€ioje pakopoje,
priklausomai nuo individy ir jy grupiy spaudimo, gali biiti padaryta nezZymiy arba radikaliy poslinkiy
]galiojimy srityse ir pan.

A. Pabedinskaité ir R. Vitkauskas (2010) teigia, kad taikant Kanter ir Lewino nustatytinas
metodologijas sunku nustatyti, kada jau galima pereiti j kita biiseng. Kartais visos biisenos gali biiti vienu
metu. Lewin modelio trikumai, anot autoriy, yra Sie: ,,zmonés traktuojami kaip manipuliavimo objektai
ir jie visiSkai nejtraukiami ] poky€iy procesa; neatsizvelgiama j galimus iSorinés aplinkos pokycius,
darysiancius jtakg vykdomiems pasikeitimams organizacijoje*.

Labai svarbiu aspektu tampa ir poky¢iy valdymo procesy vertinimas. S. Baneviéius (2016), sudares
kompleksinj inovatyviy poky¢iy reitingavimo ir vertinimo modelj, teigia, kad inovatyviy poky¢iy
diegimo procesas tampa veiksmingu, kada yra laikomasi trijy etapy: pirma — atskaitos tasku laikomas
idéjy generavimas, kuriame darbuotojai yra jtraukiami j idéjy generavimo procesa; antra — planavimas —
1déjy pavertimas inovatyviais pokyciais; treia — vyksta pokyc¢iy jgyvendinimas bei mokymasis ir

adaptacija prie naujos biklés. Viena svarbiausiy problemy, su kuriomis susiduria organizacija,
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planuodama inovatyvius pokycius, yra darbuotojy pasiprieSinimas. Tai aktualu Siame tyrime, nes
darbuotojy pasipriesinimas yra glaudziai susij¢s su organizacine kultiira.

Apibendrinant sj poskyrj galima teigti, kad pokyciy valdymas kaip ir organizacijos kultiiros keitimas
— labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas. Mokslininkai
(Kanter ir Lewin) sitilo jvairius pokyciy valdymo modelius, taciau kiekvienas jy gali buti ir kritikuotinas,

ir pasirinktas / pritaikytas pagal poreikj ir kontekstg.

1.4. Organizacinés kultiiros, kaip poky¢iy valdymo faktoriaus, svarba

Poky¢iai organizacijose vyksta nuolat ir jy valdymas itin sudétingas procesas, nuo kurio priklauso
organizacijos konkurencingumas, inovatyvumas, prisitaikymas prie nuolat kintanc¢ios dinamiSkos
aplinkos. Poky¢iai natiiraliai jtakoja ir organizacing kultlira, nes vienaip ar kitaip palie¢ia darbuotojus,
nusistovejusias tradicijas, vertybes, poky¢iams daznai prieSinamasi, atsiranda vidiniai prieStaravimai,
reikalinga geroji patirtis pokyciams valdyti ir pan. Kita vertus, organizaciné kultiira jtakoja pokyciy
valdyma, todél Siame poskyryje bus tiriama Siy veiksniy koreliacija.

Pokyc¢iai zmonéms yra priimtini tik tada, kai dera su jy vidinémis paskatomis, motyvacija,
nuostatomis, jsitikinimais ir pan. Juo labiau, kad Zmoniy keitimasis yra pagristas jy paciy asmenine
iniciatyva, o organizaciniai poky¢iai turi didelj asmeninés dimensijos aspekta. Kol Zmonés negali
integruoti poky¢iy | asmeninj lygj, jie negali jy jgyvendinti ir organizaciniame lygmenyje (Videikieng,
Simanskiené, 2013). Tod¢l labai svarbu isskirti 3 tarpusavyje persipynusius esminius dalykus, kurie
bitini poky¢iy valdyme:

1. Zinios — tai supratimas, kas ir kodél keiciama;
2. Noras keisti ir ketinimas keisti;
3. Igudziai, geb¢jimai, kurie parodo, kaip keisti (Lodieng, 2005).

Anot M. ISoraites (2012), zmonés prieSinasi permainoms dél trijy dalyky: jsitikinimo, kad permainos
nieko gero neduos; netekties jausmo; neapibréztumo. Tod¢l valdant pokycius, biitina atsizvelgti j Siuos
dalykus.

E. Scheinas teigia, kad organizacijai dazniausiai organizacinés kultiiros sgvoka tampa svarbia tada,
kai ji susiduria su problemomis, i$Siikiais — Kaip reikés dirbti toliau ir kaip prisitaikyti prie nuolat
kintancios aplinkos. Svarbu nepamirsti ir darbuotojy, i8siaiskinti, kaip jie traktuoja organizacing kultira,
ar jauciasi tinkamai jvertinti, skatinami ir motyvuojami. Gali biiti, kad vadovai nesistengia jtraukti naujy

organizacijos nariy j organizacinés kultiiros puoseléjimo procesus, tokiu badu leisdami jiems pasijausti
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svarbiais ir reikalingais (Shein, 2004). Zmonés, pradéje spresti problemas ir keisti darbo procesus, ima
geriau suprasti organizacijg. D¢l to palengvéja jvairiy darbo padaliniy bendravimas ir bendradarbiavimas.
Kad zmonés buty veiksmingai valdomi, zinios ir valdzia turi buiti perduodama j Zemiausius organizacijos
lygmenis. Organizacijos, ,,nuleidziancios” apdovanojimus, valdzig ir zinias iki zemiausio lygmens,
stengiasi kiekvieng darbuotojg jtraukti ir jgalioti. Organizacijos darbuotojai turi turéti galimybiy
susisiekti su vidiniais ir iSoriniais vartotojais, kurie gali perteikti pozitrj j konkrecias problemas
(griztamasis rysSys) (Staniuliené, 2010). J. P. Kotteris, J. L. Heskettas (1992) pateikia metodus, kaip
jveikti pasiprieSinimg poky¢iy procesui.

Praplésdami organizaciniy poky¢iy sampratg teoretikai akcentuoja organizacijos veiklos kryp¢iy,
tiksly, rezultaty ir perspektyvy trajektorijas, organizacijos sprendimy strateginiy kryp¢iy rengimg ir
igyvendinima, iStekliy valdymo poky¢iy kiekybinius ir kokybinius parametrus, organizacinés elgsenos
bei organizacinés kultiiros vertybiy skales, epizodinj ar permanentinj poky¢iy pobiidzius (Raipa, 2013
cit. Poole, Van de Ven, 2004).

Vis daugiau mokslininky pastebi, kad siekiant kurti ir vystyti inovacijas jmonése, reikia tikslingai
formuoti inovacing kultiirg, kuri rySkinama akcentuojant esmines jos dedamasias: pozityviag emocing
aplinka, ziniy vadybg, kiirybisSkuma ir pokyciy valdyma. Taciau vien minéty praktiky diegimas néra
pakankama salyga, uztikrinanti inovacijy generavimg. Inovacinei kultiirai sukurti ir palaikyti labai
svarbus lyderio vaidmuo, kuris formuodamas pasitikéjimu ir atvirumu grjsta organizacing kultiira,
skatina inovacijy kiirimo procesus (Sukackaité, Atkoc€itiniene, 2016).

Anot O. Stripeikio ir J. Ramanausko (2011), pagrindiniai inovacinés organizacijos kulttros
elementai yra orientacija j poky¢ius, nuolatinis informacijos perdavimas, komandinis darbas,
decentralizacija, rizika, biurokratiniy struktiiry nebuvimas ir iniciatyvumo skatinimas.

L. Simanskiené ir S. Videikiené (2014), iStyrusios poky¢iy valdymo organizacijose klifitis, nustate,
kad pokyciy jgyvendinimo klititimis jvardinta: vadovy nelankstumas, prastas vadovavimas ar silpna
lyderysté, iniciatyvos bei iStekliy triikumas, skubotas bei nenuoseklus pokyc¢iy diegimas. Straipsnyje itin
pabréziamas darbuotojy pasipriesinimo pokyc¢iams aspektas.

Itin svarbiais komponentais organizacijy pasirengimo pokyciy valdymui procese tampa j rezultatus
orientuotos elgsenos jtvirtinimas bendroje organizacinés kultiiros erdvéje, valdymo orientacijos
tendencijos i§ linijiniy modeliy | matricines struktiiras ir horizontaly valdyma, institucinio Zinojimo
prioritety iSryskinima, naujy integracinés saveikos principy jvaldyma. Ivardinti pasirengimo pokyc¢iams
komponentai néra mechanistiSkai suvokiamas priemoniy ir instrumenty bei veiklos kryp¢iy rinkinys. Tai

itin sudétingas, reikalaujantis i§ organizacijy lyderiy, vadybininky naujos organizacinés kultiros, kaip
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naujos vertybiy sistemos, inovacinés reformy ideologijos reikSmés suvokimo, gebéjimy formuoti
pozityvy organizacinj klimatg, telkti organizacinius junginius, tobulinti analiting-ekspertine veikla,
identifikuojant pasirengimo poky¢iy valdymui problemas, trukdzius ir jy iSeliminavimo galimybes
(Raipa, 2013).

Pasirengimas pokyc¢iy valdymo analizei i§ organizacijy vadovy, vadybininky, steigéjy reikalauja tam
tikros sekos. Tokia organizacijy pasirengimo pokyc¢iy valdymui modeliavimo seka apima daugelj etapy:

1. Id¢jas, kaip ziniy, tikéjimy, vizijy apie pokycius visuma.

2. Gilesnés saveikos paieSkas | analitinj modeliavima, jtraukiant esamas teorijas, konceptus, jau
patikrintus poky¢iy valdymo modelius. Didziausia vertybe tampa kritinis poziiiris debatuose, diskusijose.

3. Esamy egzistuojanciy zZiniy, modeliy analize, galimybe taikyti analogy (sinektinj) metoda, esamy
dokumenty, Saltiniy, antriniy duomeny analizés atvejus, taip prognozuojant galimg organizacijy
pasirengimo pokyc¢iams modelj.

4. Organizacijos modelio parengima, pilotinj testavima, modelio struktiiros reinventorizavimg ir
galutinj pritaikyma specifinéms organizacijos reikméms (Sullivan, Rassel, Berner, 2010).

Organizacijy pasirengimo pokyciams kokybé priklauso nuo analitiniy organizacijy pastangy, misrios
analitinés sintezés (kaip problemy identifikavimo, problemy filtravimo, prognozavimo, galimybiy
analizés, vertinimo, stebésenos metody ir procediiry visumos) metodologijos teikiamy galimybiy
jvaldymo, nustatant realias organizacijos pokyCiy kryptis ir identifikuojant esama organizacijos
potenciala, modeliuojant pokyciy strategines kryptis ir jy jgyvendinimo mechanizmus (Raipa, 2013).

Poky¢iai organizacijoje neatsiejami nuo organizacijos kulttiros, poky¢iai kultiirg keicia ir formuoja.
Organizacijos kultiirg reikéty vertinti kaip labai svarby pokyc¢iy valdymo faktoriy, todél labai aktualus
yra kultiiros formavimo ir kaitos klausimas. Pagrindinés priemonés ir biidai keisti organizacijos kultiiros
turinj yra Sie (Zakarevi€ius, 2004):

1. Vertybés: organizacijai svarbiy vertybiy deklaravimas ir kasdienis ty vertybiy praktinio
veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas, tuo siekiant jtikinti darbuotojus, kad Sios vertybés yra
reikSmingos jy gyvenime;

2. Atmosfera: reikiamos atmosferos ir mikroklimato kiirimas, sudarant elgsenos principy, nuostaty,
normy kodeksa, kurio nepaisymas sukelty darbuotojui diskomforto jausma;

3. Tobulinimosi sistema: tobulinimosi sistemos, kuri apimty ne tik kompetencijos kélima, bet ir
vertybiniy nuostaty ugdyma, kiirimas;

4. Sociopsichologinés priemonés: priemoniy, ugdanciy pasididziavimg savo organizacija ir jos

pasiekimais, atskiry nariy rezultatais, realizavimas;
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5. Emocinés priemonés: tradicijy kiirimas, tradicijy puosel€jimas, nusipelniusiy darbuotojy
pagerbimas, simboliy svarbos pabrézimas.

Vykstant poky¢iams, organizaciné kultlira neturéty bati palikta savieigai. Ji turi buti taip pat
kontroliuojama, performuojama, t.y. situacija taip pat turi buti valdoma, kaip ir poky¢iai.

Kaip matoma, organizaciné kultira neisvengiamai jtakoja pokyciy valdymqg, o pokyciai —
organizacineg kultiira, todél Sie veiksniai koreliuoja tarpusavyje ganétinai stipriai. Organizacijy
pasirengimo pokyciams kokybé priklauso nuo analitiniy organizacijy pastangy, misrios analitinés
sintezés metodologijos teikiamy galimybiy jvaldymo, nustatant realias organizacijos pokyciy kryptis ir
identifikuojant esamq organizacijos potencialg, modeliuojant pokyciy strategines kryptis ir jy
jgyvendinimo mechanizmus. Pokyciy valdymo, organizacinés kultiiros formavimo kokybei, efektyvumui
didziausiq tiesiogine ir netiesioging jtakq daro organizacijos vadovybé / lyderiai, todél kitame poskyryje

nagrinéjamas lyderystés vaidmuo formuojant organizacine kultiirg pokyciy valdymo kontekste.

1.5. Lyderystés vaidmuo formuojant organizacine¢ kultiirg poky¢iy valdymo kontekste

Organizacinés kultiiros formavimas, poky¢iy valdymas néra lengvi procesai, nes jy metu susiduriama
su jvairiais i$§Suikiais, todél svarbus vaidmuo tenka vadovui-lyderiui. Nuo jo turimy kompetencijy, Ziniy,
lyderio savybiy priklauso ir analizuojamo objekto valdymas. Todé¢l Siame poskyryje nagrinéjamas
lyderystés vaidmuo formuojant organizacing kultiirg poky¢iy valdymo kontekste.

Norédamas perduoti strategija ir gebéti jkvépti Zmones ja jgyvendinti, vadovas turi biiti lyderis
(Zi¢kiené, Dasevskien¢, 2009). Praktikoje labai svarbu yra sugebéti pasirinkti tinkama lyderystés teorija
atsizvelgiant ] esamg situacijg ir vykdomg veiklag (Kononenko, 2015). Populiariausi ir dazniausiai
analizuojami yra Sie lyderystes tipai:

— Direktyviné lyderysté, kuri apibudina lyderj, duodantj darbuotojams nurodymus, kaip vykdyti
uzduotj, taip pat ir tai, ko i§ darbuotojy tikimasi, kaip uzduotis turi biiti atlikta ir kada ji privalo biiti
baigta;

— Transformaciné lyderysté siekia tikslo ne paaisSkinti ar parodyti biidus, kaip darbuotojai turi pasiekti
tikslus, bet motyvuoti juos pakilti auks$¢iau asmeniniy interesy. Tokie lyderiai skatina darbuotojus,
ragindami juos keisti pozilrj  save ir savo darba,

— Transakciné lyderystés lygmeniu asmenys jauCia (ir suteikia kitiems) pasitenkinimg, jgyja

psichologinj bei materialyjj atlygj (Kononenko, 2015 cit. Thepot, 2008).
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Siame tyrime aktuali transformacinés ir direktyvinés lyderystés sintezé, kadangi tranformaciné
lyderysté yra orientuota j pokycius, o direntyviné svarbi gamybinei organizacijai, kuomet veikla itin
grieztai reglamentuota.

Poky¢iy valdyma lyderis jgyvendina inicijuodamas, formuodamas teigiamag darbuotojy atsaka i
poky¢ius ir motyvuodamas nuo savo interesy tenkinimo pereiti prie organizacijos tiksly sickimo (Shamir
ir kt., 1993 cit. Sukackaité, Atkocitniené, 2016). Kitaip tariant, vadovas turi matyti keliomis kryptimis.
P. Manikandan (2010) skiria 4 vadovo zvilgsniy kryptis (zr. 6 pav.):

- . 2) zvilgsnis i
1) Zvilgsnis atgal F
— padeda mokytis priekj - numato
g patirtiesyt organizactjos
vizija ir krypti

3) zvilgsnis j
save — asmeninés
vadovo savybés,

gebéjimai,
pasitikéjimas
savimi

4) zvilgsnis
aplink — padeda
vadovui suvokti

situacija, rinka

—

6 pav. Poky¢iy jgyvendinimo kryp¢iy vadovo zvilgsniai
Saltinis: P. Manikandan (2010)

Dinamiskoje, ekstremalioje, nuolatiniais ir nenutriikstamais poky¢€iais pasizymincioje Siy dieny
aplinkoje, kai Zinios yra tapusios vienu i§ svarbiausiy ekonominiy iStekliy, lemian¢iy organizacijy
stabiluma, veiklos nasumag ir konkurencinj pranasuma, Siuolaikinés organizacijos susiduria su vis naujais
strategijy, orientuoty j efektyvy Ziniy valdyma, rengimo ir jgyvendinimo i3ikiais. Zmoniy noras
pasidalinti turimomis Ziniomis ir patirtimi priklauso tik nuo jy valios, todél efektyviam
ziniy valdymui organizacijoje uztikrinti nenugincijamai svarbus yra lyderiy vaidmuo (VaitkeviCius,
2017). Darbuotojy itraukimas i organizaciniy sprendimy rengima ir priémima, jgaliojimy delegavimas
pavaldiniams, darbuotojy dalyvavimas planuojant ir vykdant organizacijy pokyc¢ius laikomas vienu
svarbiausiy vadovo uzdaviniy bei viena esminiy prielaidy, teikiantis optimaliy poky¢iy rezultaty

(Svirskiene, 2005).
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S. Videikiené ir L. Simanskiené (2013) iSanalizavo poky¢iy valdymo modelius, etapus ir pateiké

susistemintg informacijg (zr. 5 lentele):

5 lentele
Sékmingy pokyc¢iuy igyvendinimo modeliai ir etapai

Autoriai | = ) i i s

S |8 |g |8 |& |5 |98

o S8l =9| g SV 2o g5

3 X3 L8|l ¥ |8 58 &c

5 |8V 2Y g |[sYHYTSE

Kriterijai Y | s T 3 s 2

. : o =

L) o lhd 0 d
Ikvépimas X - - - - -
Lyderio vaidmuo - - - X X - -
Vizija ir strategija X X - X X X -
Komunikacija, zmoniy jtraukimas X X - - X X X
Klit¢iy, jgyvendinant pokycius, pasalinimas X - - - - X -
Smulkiy pergaliy, rezultaty akcentavimas X X - X - X -
Pokyc¢iy diegimo puoseléjimas, plétojimas X X - - - X X
Poky¢iy integravimas j organizacijos veikla bei kultorg X - - - - - -
Aplinkos, kultiiros jvertinimas - X - - - - -
Poky¢iy planavimas - X - - - - -
Pokyc¢iy sékmés apibrézimas - X - X - - -
Vadovavimas pokyciams, pokyc¢iy igyvendinimo komanda X X - - - X -
Pokyc¢iy poveikio nustatymas - X - - - - -
Pasiruo§imas pokyciams - X - - - - -
Pokyc¢iy proceso stiprinimas - X X - - - -
Poky¢iy poreikio nustatymas - - X - X - X
Noras ka nors keisti - - X - - - -
Informacija kaip vykdyti pokycius - - X - - - -
Galimybé jsisavinti jgiidzius - - X - - - -
Energijos mobilizavimas, problemy identifikavimas - - - X - - -
Pokyc¢iy jgyvendinimas be ,,spaudimo i§ virSaus* - - - X - - -
Strategijy kontrolé - - - X - - -
Atsiribojimas nuo praeities - - - - X - -
Politinis palaikymas - - - - X - -
Pokyc¢iy jgyvendinimo planas - - - - X - X
Nuoseklus poky¢iy jgyvendinimas - - - - - X X
Motyvaciné sistema - X - - - - -
Poky¢iy institucionalizavimas - - - - X X -
Struktiiriniy poky¢iy sukiirimas - - - - X

Saltinis: Sudaryta S. Videikienés ir L. Simanskienés (2013), remiantis Burnes, 2003, p. 631; Mamkandan 2010, p. 6-7;
Hiatt, 2006, p. 45; Todnem, 2005, p. 376; Stanleigh, 2008, p. 36-37; Higgs, Rowland, 2005, p. 127

Valdant pokycius organizacija turi i§gryninti stiprigsias ir silpnasias organizacinés puses, kurios gali
kelti grésmes ir paversti jas galimybémis pokycio jgyvendinimui. Vadovybé turi sudaryti sglygas mazinti
darbuotojy pasiprieSinimg aiSkinant pokyc¢io svarbg, neiSvengiamuma, kelti darbuotojy kvalifikacija,

itraukti darbuotojus i pokycio igyvendinimo procesa ir pan.
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Taigi apibendrinant galima teigti, kad jvairiis autoriai, pateikiantys pokyciy valdymo sékmés
formules, akcentuoja skirtingus dalykus. Nepaisant to, galima teigti, jog norint sékmingai jgyvendinti
pokycius organizacijose, itin svarbus tampa vadovo vaidmuo, jo asmeninés kompetencijos, vidiné
komunikacija, jgyvendinimo nuoseklumas. Be to, ypac svarbu suderinti darbuotojy tikslus ir interesus su
organizacijos siekiais, aktyviai jtraukti visus organizacijos narius j pokyciy jgyvendinimo procesq bei

pasirinkti vieng ar keletq organizacijai tinkamiausiy pokyciy jgyvendinimo modeliy.

1.6. Komunikacijos vaidmuo formuojant organizacine kultira poky¢iy valdymo kontekste

Komunikacija — svarbus organizacinés kultiiros veiksnys, padedantis plétoti bendradarbiavima,
glaudziai susij¢s su personalo valdymu, darbo projektavimu, sprendimy priémimu vadovavimo stiliumi,
vaidmenimis, santykiais tiek vidinéje, tiek iSoriné€je organizacijos aplinkoje, todél Siame poskyryje
nagrin¢jami komunikacijos ypatumai, stiliai, s¢kmingos komunikacijos strategijos.

Organizacin¢ kultura daro poveiki darbuotojy elgsenai, kurios biidai yra perduodami vieny
darbuotojy kitiems. Individai dirbdami organizacijoje ne tik kuria produktus ar paslaugas, gauna uz tai
atlyginima, kopia karjeros laiptais, bet ir aktyviai kuria organizacing kultiirg. Organizaciné kultura yra
kuriama ir palaikoma komunikacijos pagalba, o komunikacija yra vienas i§ organizacinés kultiiros
elementy (Stundze, 2010). Vidiné organizacijos komunikacija su darbuotojais turi du esminius tikslus:

— darbuotojy informavimas.
— organizacinés kulttiros kiirimas bei jos puoseléjimas.

Pirmasis tikslas yra labiau racionalus, o antrasis akcentuoja emocinj organizacijos siekj. Tokiu biidu
18skiriami du poreikiai — racionaliis (informavimo) ir emociniai (organizacinés kultiiros, psichologinio
klimato) (Grabuschnig, Vizgirdaite, 2015).

Modeliuojant organizacijy pasirengimg pokyc¢iy valdymui, butina identifikuoti pasirengimo poky¢iy
valdymui proceso elementus, jy tinkamumg ir sgveika. Tai reikalauja i§ organizacijos vadovy, eksperty
sistemin€s pasirengimo procesy kokybés analizés. Tokie organizacijy pasirengimg poky¢iy valdymui
analizuojantys tyrimai, vertinimas reikalauja ktirybiskumo, jZvalgumo, netgi tam tikros intuicijos. Todél
organizacijose atliekami tyrimai, savianalizé, vertinimai leidZia geriau suprasti poky¢iy valdymo esmines
salygas, faktorius, iSskirti komunikavimo vaidmenj. Tai ir yra organizacijy pasirengimo pokyciy
valdymui seékmés esminés prielaidos (Raipa, 2013).

Poky¢iy stabilumg ir tvarkg organizacijai suteikia visuose jos lygmenyse funkcionuojanti

komunikacijos sistema. Uztikrindama informacijos valdymg, komunikacijos sistema salygoja
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organizacijos tapimg adaptyvia, inovatyvia bei kintanc¢ia organizacija (Valackiené, Trofimovas, 2015).
Autoriai, konceptualizave organizacijos komunikacija pabrézia, kad tai procesas, kurio metu
organizacijos identitetas perteikiamas jvaizdzio formavimui; kaip i$ vadovaujancio lygmens informacija
perduodama personalui ir kaip tai atspindi organizacijg iSoringje aplinkoje. L. Stundzé (2010) teigia, kad
dazniausiai yra skiriami: pasyvus, kategoriskas ir agresyvus stiliai, taciau cit. R. W. Norton iSskiria
daugiau stiliy:

— Dominavimo stilius, kai asmuo kontroliuoja socialing sgveika.

— Dramatiskas stilius, kai asmuo vartoja vaizdingg kalbag.

— Gincijamasis stilius, kai asmuo mégsta gincytis ar bando pakeisti kity nuomong.

— Animacinis stilius, kai asmuo demonstruoja aktyvig kiino kalbg.

— Ispudj paliekantis stilius, kai demonstruojamas toks stilius, kuris yra lengvai jsimenamas.

— Laisvas stilius.

— Démesingas stilius, kai asmuo yra jsijautes ir atidziai klausosi.

— Atviras stilius — nuoSirdus, atviras, Siek tiek tiesmukas.

— Draugiskas stilius, Kai asmuo patvirtina, pozityviai pripazjsta kitg asmen.

—  Tikslus, aiskus — kai asmuo nori aiSkaus, tikslaus komunikacijos turinio.

Tinkama komunikacija identifikuojama kaip svarbus veiksnys, padedantis darbuotojams suvokti
poky¢iy poreikius bei jy asmenine jtaka jiems. Sis veiksnys gali biiti naudojamas tiek maZinant
neapibréZtuma ar pasiprieSinimg pokyciams, tiek uZtikrinant darbuotojy jsitraukimg j pokyciy
jgyvendinimo procesg (Korsakiené, 2006). J. Vrazel (2013) pateikia efektyvios komunikacijos strategijas
1gyvendinant pokyc¢ius organizacijoje:

— tiksliai apibréZzti poky€iy neiSvengiamumg — pateikti tikslig informacijg apie tai, kaip
pokytis pakeis organizacing veiklg ar kitus aspektus.

—  paaiskinti, kodel —nepalikti darbuotojy ir komandos nariy neZinioje apie pokyciy prieZastis.

—  paaiSkinti s€kmes kriterijus ir kaip tai bus vertinama — apibrézti sékme pradzioje ir sukurtus
metodus matuojancius pazangg, o tada nuolat informuoti apie daromg pazangg.

— nuolat kartoti kaitos tikslg ir planuojamus veiksmus.

— naudoti jvairias komunikacijos priemones.

—  komunikacija turi biiti abipuse.
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— sukurti grafinj pokycio pristatyma, kad Zzmonés galéty ji geriau suprasti. Teikiant vaizda
apie galutin] pokycio rezultatg, biitina laikytis aiSkios, paprastos bei jsimintinos schemos ar grafinio
vaizdo.

A. Blazénaité (2011) pazymi vidinés ir iSorinés komunikacijos sgveikg ir organizaciniame procese
susijusias funkcijas. Komunikuodama su i$orés aplinka, organizacija koordinuoja savo vidaus sistemos
elementus, o sgveikaudama su ekonomikos, politikos, teisés, technologijy ir kultiiros veikéjais,
derédamasi su konkurentais, partneriais ar klientais, jmoné pritaiko savo tikslus, iSvysto stiprig
organizacing kultiirg, pritaiko savo valdymo stiliy ir reguliuoja organizacing struktiirg. Pasak A.
Blazénaités (2011), stipri organizaciné¢ kultira padeda darbuotojams integruotis j komunikacijos
procesus ir skatina efektyvig komunikacija iSoréje.

S. Staniuliené (2013), jvertinusi darbuotojy santykiy vaidmenj organizacinés kultiiros formavimui
Lietuvos jmonése, nustaté, jog darbuotojy santykiai turi esmin¢ jtaka organizacijos kultiiros
susiformavimui tiek konkre¢ioje jmongje, tieck subkultiiros susiformavimui konkre¢iame padalinyje.Ji
gali skirtis nuo visoje organizacijoje vyraujancios kultiiros, dazniausiai dél padaliniuose susiklos¢iusiy
vadovy ir kolegy tarpusavio santykiy. Siuos santykius jtakoja tiek konkregios lyderiaujangios asmenybés,
daznai tapg¢ organizacijos kultlriniais herojais, tiek santykiy su jais platforma — komunikacija, kur
reikSmingos yra tiek formalios, tiek neformalios organizacinés komunikacijos formos ir turinys bei jy
proporcijos, sgsajos ir suderinamumas.

J. PauZuolien¢ ir kt. (2016), jverting UAB ,,Yazaky Wiring Technologies Lietuva® organizacing
kultiirg, teigia, jog norint stiprinti organizacing kultiirg, rekomenduojama didesni démesj skirti
bendravimui organizacijoje:

— Salinti gandy ir paskaly kilimo prielaidas, nes tai trukdo siekti darbo kokybés;

— darbuotojams suteikti daugiau informacijos apie gandy Zzala, Cia pagelbéty seminarai,
mokymai $iomis temomis;

— nuolat tobulinti formalaus ir neformalaus komunikavimo kokybe ir formas tarp hierarchiniy
valdymo grandziy;

— vadovybei labiau stengtis iSaukstinti organizacijos lyderius / herojus, per susirinkimus
pagerbti tokius asmenis asmeniniu démesiu;

— didesnj démes;j skirti simbolio reikSmei, jj labiau viesSinti, darbuotojus supazindinti su simbolio
reikSme, kad nebiuty nereikalingy interpretacijy, nes simbolio interpretacija iSoréje gali turéti visiskai kitg
reik§me¢ nei organizacijos viduje, todél tikslinga biity paaiSkinti simbolio esm¢ kaip ir jo naudojimo

taisykles, kad darbuotojai neklysdami galéty skleisti informacijg uz organizacijos riby.
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Visos S§ios rekomendacijos organizacinés kultliros stiprinimui yra tiesiogiai susijusios su
komunikacija ir patvirtina komunikavimo svarba, plétojant organizacing kultiirg poky¢iy valdymo
kontekste.

Nemaza vaidmenj organizacinéje kultiroje atlicka komunikacija, kurios pagalba keiciamasi
informacija ir Ziniomis, vyksta sprendimy priémimo procesai, jgyvendinami organizacijos tikslai.
Tinkama komunikacija formuoja stiprig organizacing kultira, antra vertus, komunikacijos biidai ir

modeliai priklauso nuo organizacinés kulttiros tipo (Stundze, 2010).

1.7. Organizacinés kultiiros vertinimo metodikos pokyc¢iy valdymo kontekste

K. Kardelis (2002) metodologijos savoka apibiidina kaip konkretaus mokslinio tyrimo pazinimo
metodus ir biidus. Taigi vienas svarbiausiy organizacinés kultliros tyrimo zingsniy yra teisingas
organizacinés kultiiros vertinimo metodo parinkimas (Simanskien¢, Sandu, 2013). Jsitraukusiy j aktyvia
darbing veiklg asmeny poreikiy, vertybiy, interesy, motyvaciniy nuostaty tyrimas sékmingai gali biti
igyvendinamas taikant anketinj tyrimg (anketavimg), jvertinant $io tyrimo metodo ypatumus bei

privalumus (Savareikiené, 2011). Autorés skiria $iuos organizacinés kultiiros analizés budus (Zr. 6 lent.):

6 lentele
Organizacinés kultiros analizés buidai
OK analizés priemonés Analizés veiksmai Ott (1989) Simanskiené
(2002)

Fizinés aplinkos Sitiloma i$studijuoti fizing organizacijos aplinkg. + +
studijavimas Pastatai, darbo aplinka, skirtumas tarp auks¢iausio

lygmens vadovy ir eiliniy darbuotojy darbinés

aplinkos gali parodyti, kiek stipri yra jmoneés

organizaciné kultura.
Organizacijos literatiiros | Sitiloma iSstudijuoti organizacijos vidaus + -
analizé dokumentus, perzvelgti iSorinius straipsnius apie

organizacija internete, spaudoje, reklaminiuose

bukletuose.
Organizacijos darbuotojy | Sitiloma atlikti organizacijos darbuotojy apklausg ar + +
nuomonés analizé ekspertinius interviu, siekiant suzinoti jy nuomong,

kas jmonei svarbiausia.  Atlikti  darbuotojy

pasisakymy analiz¢ vieSuose praneSimuose spaudoje.
Organizacijos valdymo Sialoma atlikti organizacijos hierarchinés struktiiros + -
struktiiros analizé analizg. Kiekvienas valdymo tipas atskleidzia

skirtingg pozitirj | darbuotoja.
Veiklos stebéjimas Sitloma atlikti veiklos stebéjima, siekiant nustatyti - +

skirtuma tarp to, ka zmonés sako, ir daro.
Organizacijos kultiriniy | Sitloma istirti jmonés istorijy, herojy, anekdoty ir kity + +
simboliy analizé simboliy prasmes.
Santykiy su klientais Sitloma istirti sveciy priémimo patalpas, bendravimo - +
analizé su klientais stiliy; iSanalizuoti klienty atsiliepimus.

Saltinis: L. Simanskiené, L. Sandu (2013) cit. Ott, 1989; Simanskiené, 2002




33

Matoma, kad priemoniy analizei atlikti yra jvairiy, kurioms taikomi tiek kiekybiniai (standartizuoti
klausimynai), tiek kokybiniai (organizacijos dokumenty analiz¢, monografinis steb¢jimas ir nuodugnus
interviu) metodai. Siame tyrime analizuojamos visos minétos priemonés. N. Paulauskaité ir P. Vanagas

(1998) nurodo kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy privalumus ir trikumus (zr. 7 lent.):

7 lentele
Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy privalumai ir trukumai
Metodai Privalumai Triikumai

Suteikia i§samesnj, visapusiskesnj organizacijos kulttros vaizda; | Objektyvumo, duomeny
Kokybiniai kadangi kulttirg apibrézia jos nariai ir kadangi kiekviena kulttra | patikimumo ir validumo stoka;
tyrimai yra unikali, gerai, kai nustatomos kokybinio tyrimo koncepcijos, | sunkumai lyginant duomenis.

o ne i§ anksto apsibréziama, kaip kiekybiniuose tyrimuose.
Kiekybiniai Tyrimo grieztumas, tinkamumas teorijai tikrinti, universaliems | Organizacijos kulttiros kategorijy
tyrimai teiginiams sudaryti, duomenims palyginti. ribotumas; lankstumo jvardijant

darbuotojy elgesj stoka.

Saltinis: N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998)

S. Staniuliené (2010) teigia, kad klausimynais gauti duomenys lengvai palyginami, jvertinami, bet
daug priklauso nuo to, kaip profesionaliai sudaryta anketa. Visko numatyti dazniausiai nejmanoma, todél
gali likti neiSnagrinéta daugelis organizacijos kultiiros elementy apraiSky, kai pateikiami uzdaros formos
klausimai. Galy gale, jis daugiau tinka nagrinéti pavirSiniam organizacijos kultliros lygiui, nes be
sudétingesniy intervencijos metody gilesni kultiiriniai klodai lieka neiSaiSkinti organizacijos darbuotojy
pasamongje, todel pagal anketg negali biiti iSnagrinéti. E. Scheinas (1992) geriausiu metodu kultiirai tirti
laiko klinikinj tyrimg. Jo pagrindinis privalumas — arba tiriamos organizacijos nariai patys inicijuoja
tyrimg ir noriai teikia visokeriopg informacija, nes laukia teigimy intervencijos rezultaty, arba tyréjas /
konsultantas rodo iniciatyva, kai tikisi teigiamy organizacijos veiklos rezultaty, todél noriai padeda iStirti
kultiiring jos padétj. Siame tyrime organizaciné kultiira poky¢iy kontekste yra tiriama dél artéjangio
strateginio pokyc¢io — restruktiirizacijos, tod¢l darbuotojai yra suinteresuoti. Tai didina tyrimo rezultaty
objektyvumo tikimybe.

S. P. Robbins (2006) iSskyré organizacinés kultiiros analizés charakteristikas:

— asmeniné iniciatyva — siiloma nustatyti darbuotojy nepriklausomybés ir atsakomybes laipsnj;

— rizikos laipsnis — sitiloma nustatyti rizikos normas organizacijoje;

— veiksmy suderinamumas — siiiloma nustatyti organizacijos atskiry skyriy bendradarbiavimo
laipsnj;

— veiksmy kryptingumas — sitiloma nustatyti organizacijos tikslus;

— vadovy palaikymas — siiiloma nustatyti, ar darbuotojai jauc¢ia vadovy palaikyma;
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— kontrolé — siloma nustatyti, kaip organizacijoje laikomasi normy ir taisykliy;

— identifikavimasis — sitiloma nustatyti darbuotojy susitapatinimo su tiriama organizacija laipsnj;

— apdovanojimy sistema — siiloma nustatyti, kaip skatinami darbuotojai;

— konflikty lygis — sitiloma nustatyti, ar darbuotojai turi teise¢ iSsakyti kontraversiska nuomong;

— bendradarbiavimas, isreikstas formalia hierarchija — siiiloma istirti organizacijos valdymo
struktiira.

S. P. Robbins (2006) teigimu, bet kuriag organizacijg vertinant pagal Sias charakteristikas ir

iSsiaiskinus visy darbuotojy poziiirj j organizacija, iSryskéja visos organizacinés kultiiros vaizdas. Taciau

J. Pauzuoliené (2016) iStyré organizacinés kultiiros vertinimo metodikas / instrumentus (zr. 8 lent.):

8 lentelé

Organizacinés kultairos vertinimo metodikos/instrumentai

Saltinis

Vertinimo metodikos

Wallach (1983)

Organizacinés kulttros indeksas
(angl. Organisational Culture Index — OCI)

Cooke, Lafferty (1987) (Human
Synergistics International)

Organizacinés kultiros inventorius
(angl. Organizational culture inventory — OCI)

Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders
(1990)

Hofstede organizacinés kultiiros vertinimas
(angl. Hofstede’s Measure of Organisational Culture)

O’Reilly ir kt. (1991)

Organizacinés kulttros profilis
(angl. Organization culture profit — OCP)

Saville, Holdsworth (1993)

Organizacinés kulttiros klausimynas
(angl. Corporate Culture Questionnaire — CCQ) / Corporate Culture
Lite Questionnaire —CCQlite)

MacKenzie (1995)

Kultiiros tyrimas
(angl. Culture Survey [Culture Questionnaire])

Tang ir kt. (2000)

Japonijos organizacinés kultiiros skalé
(angl. Japanese Organizational
Culture Scale — JOCS)

Cameron, Quinn (2001)

Organizacinés kultliros vertinimo instrumentas
(angl. Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI)

Reigle (2001)

Organizacinés kulttiros vertinimo instrumentas
(angl. Organisational Culture Assessment Tool — OCA)

Reiman, Oedewald (2002)

Kulttiros klausimynas, organizacinés kulttiros vertinimo kontekste
(angl. Culture Questionnaire in the Contextual Assessment of
Organisational Culture — CAOC)

Denison (2006)

Denisono organizacinés kulttiros vertinimo modelis (skalé)
(angl. Denison Organizational Culture Scale — DOCS)

Curteanu, Constantin (2010)

Organizacinés kulttiros diagnozavimo modelis
(angl. Organizational culture diagnostics model)

Simanskiené, Sandu (2013)

Organizacinés kulttiros vertinimo metodas

Talcott, Parsons (2013)

Organizacinés kulttiros vertinimo klausimynas
(angl. Organizational Culture Assessment Questionnaire — OCAQ)

Originali versija sukurta personalo
valdymo institucijos
(angl. Office of Personnel Management)

Organizacinés kultiiros vertinimo tyrimas
(angl. Organizational Assesment Survey — OAS)

Saltinis: J. Pauzuoliené (2016), remiantis atlikta analize
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Atlikta analizé atskleidé, kad gana placiai jvairiy mokslininky taikomi: Cameron ir Quinn
organizacinés kultiiros vertinimo instrumentas (angl. Organizational Culture Assessment Instrument —
OCAlI); C. O’Reilly organizacinés kulttros profilis (angl. Organization culture profit — OCP); D. R.
Denison organizacinés kulttros vertinimo modelis (skalé) (angl. Denison Organizational Culture Scale
—DOCS). Ne tokie populiariis ir maziau tyrimuose taikomi: Japonijos organizacinés kultiiros skalé (angl.
Japanese Organizational Culture Scale — JOCS); organizacinés kultiiros vertinimo tyrimas (angl.
Organizational Assesment Survey — OAS); organizacinés kultiiros vertinimo klausimynas (angl.
Organizational Culture Assessment Questionnaire — OCAQ). Kai kurios organizacinei kulttrai vertinti
pasiiilytos metodikos yra tik teorinio pobiidzio, pavyzdziui, L. Simanskien¢s ir L. Sandu (2013), D.
Curteanu, I. Constantin (2010). Palyginus mokslininky organizacinés kulttros vertinimo metodikas,
skiriami dazniausiai pasikartojantys kriterijai: komandinis darbas ir bendradarbiavimas; vertybés;
bendravimas / kultariniy rysiy tinklas,; poziuris j klientg; vadovavimas,; simboliai; inovacijos, vizija,
misija, tikslai; herojai; ritualai, tradicijos.

Taikant jvairias metodikas, svarbu ir taikymo procesas. E. Scheinas (1992) pateikia deSimties
zingsniy kultiiros jvertinimo procesa:

1. Uzsitikrinti vadovybés jsipareigojimg. DaZniausiai paprasti organizacijos darbuotojai neturi
pakankamai motyvacijos savo grupinei kultiirai tobulinti ir ¢ia pravercia vadovo valia. Jis turi nuspresti,
ar reikia kultiirinés analizés ir poky¢iy bei kokie tikslai keliami Siems procesams.

2. Atrinkti interviu grupes. Vadovas turéty padéti tyréjui / konsultantui parinkti interviu grupes. Pagal
tyrimo tiksla, grupés gali biiti jvairaus dydZio, valdymo lygio, paskirties ir t. t. Tuomet vadovai turéty
informuoti darbuotojus apie tyrima, jo tikslus, problemas ir metodus.

3. Tinkamos aplinkos grupiniams interviu parinkimas. Tai konkretus reikiamo dydzio kabinetas su
reikiama jranga.

4. Grupés susitikimo tikslo isaiskinimas. Organizacijos vadovas turi pristatyti grupés nariams tyréja
/ konsultanta ir jo tikslus organizacijoje. Toliau turi biiti iSaiSkinama, kodél reikalingas kulttrinis tyrimas,
kaip jis bus atliktas ir ko reikalaujama i§ darbuotojy.

5. Trumpa paskaita apie organizacijy kultiirg. Organizacijos darbuotojams turéty bati pristatyta
organizacinés kultliros samprata, modeliai ir pagrindiniai elementai.

6. Artefakty issiaiskinimas. Su grupe aptarti generuojama artefakty sarasa. Turi buti klausiama: Kas
ir kaip Cia, organizacijoje, yra daroma?

7. ldentifikuojamos vertybés. Su grupes aiSkinamasi organizacijos vertybés klausiant: Kodél tai yra

daroma? Kas vertinama organizacijoje?
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8. Atskleidziami pagrindiniai jsitikinimai ir prielaidos. Geriausiai jos matyti, kai kokiy nors artefakty
nebepaaiskina deklaruojamos vertybés arba net prieStaraujama tikrovei.

9. Organizacijos kultiiros apibiidinimas. Susisteminama prie§ tai gauta informacija, iSskiriama
pagrinding kultiira ir subkulttros.

10. Pristatomi analizés rezultatai (Staniuliené, 2010).

OCAI pagal K. Cameron ir R. E. Quinn instrumento metodika

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn
(Berdnikovien¢, 2012 cit. Cameron, Quinn, 2005). Diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu
modeliu, kuris yra vadinamas ,,Réminé¢ konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija® (zr. 7 pav.). Si réminé
konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali atskleisti organizacijos kiirimo
projekty biidus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpj, organizacijos kokybinj
aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, zmogiSkyjy resursy valdymo tipus ir

profesionalios patirties reikSme.

Lankstumas ir diskretiSkumas

4 N )

Klanas Adhokratija

Vidinis \_ VARG J Rorinis

susikoncentravimas susikoncentravimas

ir integracija K \ K \ ir diferenciacija

Biurokratija Rinka

- AN J

Stabilumas ir kontrolé

7 pav. Rémin¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija
Berdnikoviené, R. (2012) cit. K. S. Cameron, R. E. Quinn (2005).
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Kiekvienas kvadratas atitinka keturiems kultiiros tipams: klanas, adhokratija’, rinka ir hierarchija,
kuriuose susitelkia pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkancios tam tikrg kulttiros tipa.
Vadinasi, $i diagnostikos priemoné leis nustatyti dominuojantj organizacijos kulturos tipg. K. S. Cameron
teigia, kad diagnostikos instrumentas OCALI atitinka metodologinius tyrimy reikalavimus, t.y. jis yra
validus ir reliabilus.

Metodika yra skirta organizacinés kulturos kiekybiniam jvertinimui. Remiantis $ia metodika, galima
jvertinti svarbiausius organizacijos aspektus. Be to, organizacing kultiirg galima analizuoti keliais lygiais.
Siuo metu metodika, bitent dél konkuruojanéiy vertybiy technikos, turi labai didele paklausa tarp
praktiky. Sioje metodikoje yra dviejy tipy matavimai: turinio ir pavyzdzio. Turinio matavimai priskiriami
organizacijos kultiriniams aspektams, kuriy vaidmuo — uZuominos scenarijuose, padedancios
darbuotojams skirti kultiiros vertybes savo organizacijoje. Pavyzdzio matavimai susieti su organizacinés
kultiros profiliu, kuris yra nustatomas naudojant vertinimg balais pagal tam tikra metodika
(Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015). Visi keturi kultiiros tipai vertinami atsizvelgus j:

1. svarbiausias charakteristikas: a) Seimos atmosfera, b) dinaminé atmosfera, c¢) rungtyniavimas,
d) kieta struktiira;

2. lyderystés ir vadovavimo stiliy: a) monitoringas, b) inovacijos, ) tiesumas, d) efektyvumas;

3. samdomy darbuotojy vadovavima: a) sprendimy kolegialumas, b) platus veiklos pasirinkimas,
c) auksti gamybos standartai, d) uZimtumo garantavimas;

4. organizacijos esm¢: a) bendradarbiy lojalumas, b) pasiruoSimas inovacijoms, c) orientacija }
pajamas, d) formaliy taisykliy, planinio veiksmo laikymasis;

5. strateginj kryptinguma: a) humaniSkas plétojimas, b) naujy resursy jsigijimas ir taikymas, c)
tiksly pasiekimas, d) produktyvumo didinimas;

6. sékmés kriterijus: a) darbuotojy gerové, b) inovatyviy ir naujy paslaugy kiirimas, c¢) pergalé

prie§ konkurentus ir lyderysté rinkoje, d) rentabilumas.

Ch. Handy organizacinés kultiiros tipy instrumento metodika
Kulttiriniai modeliai ar tipologijos yra teoriniai konstruktai, kurie veikia kaip metodologiniai
iStekliai, leidziantys apibudinti objekta. Kuomet susiduriama su keliomis dimensijomis, tipologijos

naudojamos kaip alternatyva supaprastinti reikSmes ir taip leidZia susisiekti su organizacine kultira. Ch.

L Adhokratija — tai organizacijos kultiiros grupé, kuri atspindi labai dinamine, kiirybinga organizacija, vertinandia
antrepreneriSkas darbuotojy savybes, antai novatoriSkumas, drasa rizikuoti, atsidavimas eksperimentams, individualios
iniciatyvos, laisvumas.
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Handy iSanalizavo organizaciniy struktiry ir vadybos sistemy, organizacinés kulttiros diversifikacija,
identifikavo faktorius, kurie jtakoja organizacing kultiira.

Placiai paplitusi ir dazniausiai vartojama yra Charles Handy keturiy tipy schema. Ch. Handy vienas
pirmyjy 1978 m. prabilo apie skirtingus organizacijos korporatyvinés kultiiros tipus.

Mokslininko asociacijos buvo susietos su graiky dievais: Dzeusu, Apolu, Aténe ir Dionisu. Jis teigg,
kad néra geresnés organizacinés kultiiros nei kita. Dzeuso kultiira remiasi valdzia, kuomet visa galia
koncentruota centre. Popierin¢ arba Apolo stiliaus kultiira yra stagnaciné ir nemobili. Joje itin svarbi
komunikacija su kitais departamentais poky¢iy valdymo kontekste. Aténés kultiros tipas yra
antrepreneriSkas, rySkus bendradarbiavimas, draugiSki santykiai. Egzistencingje Dioniso kultiiroje
Zmogus yra pagrindiné vertybé (Silva, Gomes, 2015).

Ch. Handy nuomone, visas organizacines kulttiras, nepriklausomai nuo organizacijos tipo, dydzio ar
veiklos pobiidzio, galima suskirstyti j keturias grupes: valdzios (arba klubo), vaidmeny, uzduociy ir
asmenybiy kultiry tipus. Siuos tipus galima jsivaizduoti kaip vaizdus, bet reikia atsiminti, kad jie
iliustruoja organizacijos kultara, bet ne jos struktiira (zr. 9 lent.):

9 lentelé

Organizacinés kultiiros tipai pagal Ch. Handy

Tipas Vaizdavimas Pagrindiniai bruozai PranaSumai ir triikkumai
Darbuotojas atlieka tai, kas jam sakoma. | PranaSumai: organizacija nasi,
Tokiose organizacijose mazai taisykliy ir | darbas efektyvus ir prizitirimas.
g procediiry, mazai biurokratijos. | ,,Stipri ranka“ padeda
% Vadovas yra centriné figiira, kuri visus | mobilizuoti zmones.
= kontroliuoja. Problema yra | Trakumai: sprendimai
8 organizacijos dydis: kuo daugiau | prilmami savavaliskai, gali
’-Es darbuotojy, tuo maZiau vadovas gali | egzistuoti nuolatinis
§ kontroliuoti. Si kultira egzistuoja | spaudimas, asmeniniai nariy
mazose  organizacijose, prekybos, | poreikiai néra patenkinami.
finansinése jstaigose.
Darbuotojas veikia pagal savo darbo | Pranasumai:  uzduotys  ir
apras. Cia tvarka yra griezta, nurodytos | funkcijos aikiai apibréztos ir
s teisés ir pareigos, darbo apra$ymai, | gerbiamos;  darbas  geros
=) veikla koordinuojama per Zemesnés | kokybés; nariai jaucia, kad j
E 1 grandies  vadovus. I  poky¢ius | juos atsizvelgiama. Trikumai:
@ reaguojama sunkiai. Palanki stabili | sunkumai,  susidirus  su
g aplinka. Si kultiira priimtina asmenims, | nenumatytomis problemomis;
= kuriems reikia saugumo jausmo, kurie | neplanuotos ar nenumatytos
§ e ————— nenori prisiimti atsakvomybés, taciau nori | veiklos atmetimas; sprendimy
turéti geresnj posta. Si kulttira egzistuoja | priémimo vélavimas.
nenutriikstamos  gamybos  jmonése,
draudimo kompanijose.
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Darbuotojas veikia taip, kaip, jo | PranaSumai: nariai motyvuoti

nuomone, reikia wveikti, norint atlikti | siekti sékmés, kompetentingi,
E uzduotj. Uzduoties kulttira yra orientuota | nepriklausomi ir analitiski;
= j uzduoties jvykdyma. Tai komandos | problemos smulkiai
= kultiira, kai rezultatas sukuriamas grupés | analizuojamos, taip pat galimi
2 zmoniy. Si kultira labai adaptyvi, | sprendimai. Trikumai: sunku
= grupés, projekty komandos gali buti | biti suprastam ir gauti Zmoniy
= greitai sukurtos ar reformuotos. Grupéje | sutikima, kai reikia poky¢iy.
= amzius ar pareigos néra svarbis, taciau

lyderiai gali pradéti nurodinéti nariams

elgtis taip, kaip jie nori.

Individas dirba savo darba. Cia | Pranagumai: iki tam tikro lygio

pagrindinis démesys skiriamas | tenkinami nariy asmeniniai
s asmenybei. Jei individy  grupé | poreikiai (saugumas,
= nusprendzia, kad gali dirbti Kkartu, | savigarba); santykiai tarp
E neprarasdami savitumo, jie susijungia i | kolegy artimi ir draugiski, atviri
3 asmens kultiira, pvz.: socialinés grupés, | ir pagarbts. Trikumai: sunku
% architektai, Seimos. Kontrol¢ ar | nedelsiant pasiekti rezultatus
E vadovavimo hierarchija ¢ia nejmanoma. | arba jgyvendinti sprendimus,
2 Asmens kultGros tipui priskiriamos | prarandamas laikas ir nuo
< Kirvbin . Individ rsirandanciu tikslu i bl

trybinés organizacijos. Individams | atsirandanéiy tiksly ir problemy

reikia organizacijos, kad pasiekty savo | nukreipiama energija.

tikslus.

Saltinis: Salasevi¢iené, J. (2010) cit. L. N. Jewel, H. J. Reitz (1981).

Kad ir koks bebiity organizacijos kultiiros tipas, vienos organizacijos gali biti efektyvios, o kitos,
priskiriamos tam paciam tipui — neefektyvios. Praktikoje dazniausiai susiduriama Su organizacijomis,
turin¢iomis visy keturiy tipy bruozy arba tik vieno dominuojancio, bet pateikiamas modelis palengvina
analize ir padeda sukurti konstruktyvia organizacijos darbo kritika (Salagevi¢ien¢, 2010).

Apibendrinant 5j poskyrj, galima teigti, kad mokslininkai daug démesio skiria organizacinés kultiiros
vertinimo metodikoms, jy analizei, tobulinimui. Vienos metodikos nejmanoma adaptuoti visoms
organizacijoms, nes organizaciné kultira yra dualistinis procesas, besiskiriantis vieSajame ir
privaciajame sektoriuose, paslaugy ir gamybos sektoriuose. Taciau palyginus mokslininky
organizacinés kultiiros vertinimo metodikas, skiriami dazniausiai pasikartojantys Kriterijai: komandinis
darbas ir bendradarbiavimas; vertybés; bendravimas / kultiriniy rySiy tinklas; poziuris j klientq,

vadovavimas; simboliai; inovacijos; vizija, misija, tikslai; herojai; ritualai, tradicijos.

Atlikus mokslinés literatiros analize apie organizacinés kultiiros definicijq, formavimo veiksnius,
pokyciy valdymo teorinius aspektus, organizacinés kultiiros, kaip pokyciy valdymo faktoriaus svarbg,
lyderystés ir komunikacijos vaidmenj, formuojant organizacing kultiirqg pokyciy valdymo kontekste,
organizacinés kultiiros vertinimo metodikas, sekanciame skyriuje pateikiama tyrimo metodika ir tyrimo

rezultatai.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS IR POKYCIU VALDYMO VERTINIMAS
UAB ,,PALINK“ PANEVEZIO KULINARIJOS CENTRE

Organizacing kultiira yra svarbus tyrin¢jimy objektas, nes ugdo organizacijos nariy tapatumo jausma,
uztikrina vertybiy puosel¢jima, gali padéti organizacijoms issiskirti vienoms i$ kity ir taip didinti
konkurencinguma. IStirti organizacing kultiirg gana sudétinga, nes kiekviena organizacija puoseléja
savitas vertybes, tradicijas, kalbos ir kultiros normas, o vertybiniai, kultiiriniai, dvasiniai ir kiti
»minkstieji“ elementai yra sunkiai matuojami ir vertinami. Tuo labiau, kad organizacin¢ kultura
suvokiama kaip dualistinis procesas. Taciau, norint plétoti, puoseléti, formuoti organizacing kultiira,
svarbu iStirti esamg bukle, iskelti naujus tikslus ir parinkti tinkamas jos vystymo Kkryptis. Tuomet
atsiranda pokyc¢iy valdymas, kurio procesai paveikiami esamos organizacinés kultliros ir jtakoja
pastarosios kitimg. Norint gauti optimalius tyrimo duomenis, reikia turéti patikimas tyrimo priemones.
P. Vanagas, S. Abramavi¢ius, (1998) mano, kad nuo apklausos gali prasidéti pats organizacinés kultiiros
kitimas. Sig nuostata patvirtina ir Simanskiené (2008), tvirtindama, kad apklausos vykdymas
organizacijoje rodo vadovybés doméjimasi personalu, dél to gali pageréti darbuotojy moral¢. Taigi, bet
kokj tyrima, orientuota j teoriniy uzdaviniy sprendima, galima pratesti kaip taikomaji, t. y. gavus tam
tikrg tipin] problemos sprendima, ji galima pritaikyti konkreciomis saglygomis. Organizacinei kulturai
tirti ir vertinti yra daugybé metody, tod¢l tikslinga sekan¢iame poskyryje aptarti Siam tyrimui parinktus

metodus, tyrimo organizavimg ir atlikimo ypatumus.

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Organizuojant diagnostinius tyrimus svarbu, kad pasirinkta metodologija buty validi, reliabili, patikima,
objektyvi bei reprezentatyvi, t. y. turi buti pasirinkti tokie matavimo instrumentai, kurie tiksliai pamatuoty
biitent tirlamajj kintamajj; pasiZyméty matavimy nuoseklumu ir pastovumu; kad tyré¢jo asmenybé nejtakoty
tyrimo rezultaty; kaip tiksliai bty galima taikyti dalies objekty matavimo rezultatus visai objekty grupei.

D. Savareikienés (2011) teigimu, Kai tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios sqmonés
elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, vertybés — taikytinas apklausos metodas. Apklausa yra tokia
duomeny rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakingéja i raStu
(anketoje) ar Zodziu (intervuotojo) pateiktus klausimus. L. Simanskiené, L. Sandu (2013) atkreipia

démesj, kad siekiant organizacinés kultiiros tyrimo objektyvumo, biitina taikyti kelis tyrimo budus ir
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priemones, todél Siame tyrime buvo taikyti kiekybiniai ir kokybiniai metodai, o gauti rezultai derinami
tarpusavyje. Taikyti metodai, jy nuoseklumas pateikiami 10 lentel¢je:
10 lentelé

Taikyti metodai ir etapy nuoseklumas

Etapas Data Metodo aprasas

| etapas 29;‘-7 M. | Teorinés dalies rengimas. Mokslinés literatiiros analizé.
rugséjis - spalis

Koncepcijos formavimas. ISanalizuoti egzistuojantys tyrimo metodai,
Il etapas apgalvotas tyrimo instrumentas (apklausos ZodZiu ir raStu), duomeny analizés

2017 m. metodai (matematiné analizé), sudaromas klausimynas ir jis pratestuojamas.
lapkritis
i Tyrimo planavimas. Vykdoma tiriamyjy atranka. Tiriamoji visuma parinkta

etapas atsitiktinai, t. y. UAB ,,Palink“ Panevézio kulinarijos centro darbuotojai.

Empirinis procesas. Anketos asmeniSkai teikiamos kiekvienam respondentui.

Surinkti tyrimo duomenys analizuojami statistiSkai, naudojant matemating
v

2017 m. analize. Atsizvelgus | gautus rezultatus, rengiamas interviu protokolas UAB
ctapas gzl’(l)J fg IrSn— ,»Palink®“ PanevéZio kulinarijos centro auk$¢iausio lygio vadovams. Apklausiami
sausis vadovai, taikoma loginé, lyginamoji analizés.
Analizé. Gauta informacija sistemingai ir tikslingai analizuojama bei
V etapas

apdorojama. Formuojamos tyrimo i§vados ir rekomendacijos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

I§ viso UAB ,,Palink” Panevézio kulinarijos centro (toliau — PKC) darbuotojams buvo isdalinti 4
klausimynai. Tikslinga kiekvieng jy apraSyti detaliau.

1) K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultaros vertinimo instrumentas (angl.
Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) Diagnostikos instrumentas OCAI remiasi
teoriniu modeliu, kuris yra vadinamas ,,Réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“ (zr. 1.7. poskyri).
Kiekvienas kvadratas atitinka keturiems kultiiros tipams: klanas, adhokratija, rinka ir hierarchija,
kuriuose susitelkia pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkancios tam tikrg kultiiros tipa.
Si diagnostikos priemoné leis nustatyti dominuojantj organizacijos kultiiros tipa.

Klausimyne (2 priedas) yra Sesi skyriai su keturiomis alternatyvomis (a, b, ¢, d). Respondentas
pasirenka 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip atrodo, kad yra btidinga jo organizacijai. DidZiausia
procentiné dalis skiriama tai alternatyvai, kuri labiausiai primena analizuojama organizacija. Atsakymai
apvalinami iki deSim¢iy (10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35, ...).

Pirmojoje klausimyno dalyje respondentas turi apibuidinti esamg organizacijos kultiirg — kaip viskas

yra tyrimo metu. Antrojoje dalyje jis apraSo norimg biiseng — savo organizacijos kultiirg, kokig noréty
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matyti ateityje. Taigi, vertinama lygiagreciai esama ir siektina OK. Rezultatai rodomi specialioje
koordinaciy, OK profilio sistemoje. Koordina¢iy aSys — srautinés OK vertybés (lankstumas ir
diskretiSkumas, stabilumas ir kontrolé, vidinis fokusas ir integracija, iSorés fokusas ir diferenciacija).
Kiekvienas koordinaCiy sistemos kvadratas atitinka tam tikra kultiiros tipa, o koordinaciy taSkai
apskaiciuojami kaip jverciy, pazymeéty respondenty prie kiekvienos kultiiros tipo, vidurkiai (atskirai
esamos ir siektinos). Toks grafinis vaizdavimas patogus ir vizualus, OK profilis leidZia greitai jvertinti
tiek esama, tiek siekting kultiirg bei santykius (Simanskiené¢, Gargasas, Ramanauskas, 2015).

Sis klausimynas buvo taikytas PKC visy lygiy vadovams. Tyrime dalyvavo visi 29 centro
vadovaujantys asmenys (12 aukSciausio lygio ir 17 — Zemesnio lygio vadovy), 2 i$ jy neteisingai uzpildé
anketas, todél Siame poskyryje aprasomi 27 klausimyny duomenys (esami rezultatai pateikti 3 priede,o
pageidaujami — 4 priede).

2) Ch. Handy organizacinés kultiiros tipy klausimynas. Ch. Handy nuomone, visas organizacines
kultiiras, nepriklausomai nuo organizacijos tipo, dydzio ar veiklos pobiidzio, galima suskirstyti i keturias
grupes: valdZios (arba klubo), vaidmeny, uzduociy ir asmenybiy kultiry tipus (zr. 1.7 poskyrp).
Klausimynas sudarytas i§ 8 klausimy, atspindin¢iy sprendimy priémimo, istekliy paskirstymo,
darbuotojy, kolektyvo, vadovy vertés, motyvacijos, laiméjimy siekiy, trukdziy aspektus, Kuriy kiekvienas
atsakymas atspindi organizacinés kultiiros tipa: a) valdZios, b) vaidmens, ¢) uzduoties, d) asmenybés
kultiras (zr. 5 prieda). Kiekvienas atsakymas sudarytas i§ dviejy daliy — esamos ir pageidaujamos
organizacinés kultiiros alternatyvy.

N¢ vienas 18 §iy pateikty organizacinés kulttiros tipy néra nei geresnis, nei blogesnis uz kitus. Tiesiog
jie skirtingi ir yra budingi skirtingoms organizacijoms, skirtingose jy raidos bei veiklos etapuose
(Salageviciene, 2010).

Tyrime dalyvavo 174 respondentai, 4 anketos buvo uzpildytos neteisingai, todél Siame tyrime
pateikiama 170 respondenty duomeny analizé (6 priedas), padésianti nustatyti organizacinés kultiiros
tipa.

3) Tyrimo autorés sudarytas klausimynas, anketinei apklausai atlikti, remiantis iSnagrinéta
moksline literatiira apie organizacine kultiirg ir poky¢iy valdyma.

Empirinio tyrimo organizavimui pasirinktas anketavimo metodas, kadangi jis jgalina tyréjo siekj
18tirti tam tikrg socialinj reiskinj, kaip dirbancio Zmogaus poreikius. Atlikus mokslinés literatiiros analizg,
buvo sudarytas originalus klausimynas tiriamos organizacijos darbuotojams, padésiantis atskleisti

organizacinés kultliros ypatumus poky¢iy valdymo kontekste. Klausimai suformuoti, remiantis
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(Zakarevi¢ius, 2004; Lewin, 1991; Simanskien¢, Sandu, 2013, I$oraité, 2012; Videikiené, Simanskiené
2013). Veiksniai ir kriterijai pateikti 11 lenteléje.
11 lentelé

Klausimyno veiksniali ir kriterijai

Veiksnys

Kriterijai

Priezastys, motyvai
dirbti organizacijoje

Garantuotas mane tenkinantis atlyginimas

Darbas pagal specialybg

Savirealizacija

Galimybé dirbti draugiskame kolektyve

Galimybé dirbti organizacijoje, kuria didZiuojuosi

Galimybé dirbti lyderiaujancioje, gera reputacijg turincioje organizacijoje

Galimybé tenkinti minimalius finansinius poreikius

Daugybé uzduocdiy, kurios man nepatinka

Vidinj konfliktg tarp mano ir organizacijos vertybiy neatitikimo

Organizacijos vertybés

Profesionalumas (ypatingas savo darbo srities iSmanymas)

Efektyvumas (nustatyty organizacijos tiksly siekimas)

DraugisSkumas (Silti ir graziis santykiai tarp organizacijos nariy)

Dorumas (nesaliskas, moralus, Zmogiskas elgesys)

Atsakomybé (biitinybé, atsakomybé uz elgesj, veiklg)

Bendravimas (prasminga sqveika tarp organizacijos nariy)

Rilpinimasis darbuotojais (organizacijos vadovy skiriamas démesys, palaikymas,
skatinimas ir rémimas)

Isipareigojimas (darbuotojy tapatinimo su organizacija ir jsitraukimo j jq stiprumas)

Démesys klientams (tikslingas poreikiy issiaiSkinimas ir visapusiska pagalba)

Inovacijy taikymas (technologiniy, organizavimo, valdymo, veiklos naujoviy taikymas
organizacijoje)

Vadybinio personalo
kultiiros elementai

Vadybinio personalo bendrosios kultiiros lygis

Vadybos mokslo zinojimo lygis

Darbuotojy asmeninés ir dalykinés savybés

Sugebéjimy vadovauti lygis

Organizacijos valdymo
procesy organizavimo
kultiiros elementai

Optimalus valdymo procesy reglamentavimas

Vadybinio darbo racionalus organizavimas

Modernus valdymo procesy kompiuterizavimo lygis

Interesanty priémimo, posédziy pravedimo, pokalbiy kultiira

Organizacijos vadybos
darbo salygy kultiira

Darbo aplinkos lygis (Svara, apSvietimas, interjeras)

Darbo viety organizavimo lygis

Darbo ir poilsio rézimas, relaksacijos galimybés

Darbo sauga, sociopsichologinis mikroklimatas

Organizacijos
dokumentacijos
sistemos kultiira

Dokumenty apiforminimo kultiira

Optimali dokumenty paieskos ir naudojimosi sistema

Racionalus moderniy informaciniy technologijy panaudojimas

Racionali archyviniy dokumenty saugojimo sistema

Poky¢iy inicijavimo
aspektai

Vadovas, kartu su bendruomene, apsvarstes situacijg ,,kas negerai® jstaigoje

Jiisy organizacijoje jvardijamos problemos, lemiancios poky¢io atsiradima

Jiisy organizacijoje poky¢io iniciatoriai biina skyriy vadovai

Jisy istaigoje pokycio iniciatoriai biina darbuotojai

Organizacijoje
vyraujancios kaitos
organizavimo situacijos

Situacijos ,atSildymas* (pokyciy bitinumo isSryskinimas, sqlygy pokyciams vykdyti
sudarymas)

Situacijos ,.keitimas“ (naujoviy, inovacijy projektavimas ir jgyvendinimas)

Situacijos ,.ijSaldymas* (naujy normy, procesy, mechanizmy jtvirtinimas ir stiprinimas)

Poky¢io jgyvendinimo
aspektai

Pateikiamas i§samus poky¢io jgyvendinimo planas

Pateiktame pokyc¢io jgyvendinimo plane nuosekliai iSdéstoma numatomy veiksmy seka
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Atskleidziami diegiamo pokyc¢io minusai/patirti nuostoliai

Atskleidziama, kas pasikeis Jiisy organizacijoje, kai pokytis bus jgyvendintas

Pateiktame poky¢io jgyvendinimo plane ai$kiai apibréztas Kiekvieno vaidmuo

Pokycio jgyvendinimo planas ruoSiamas pasitarus su darbuotojais

Atskleidziama diegiamo poky¢io nauda/zala organizacijai

Igyvendinus pokytj, vadovai aptaria su darbuotojais iSkilusias problemas

Informacijos apie
poky¢ius aspektai

Informacija, kuri buvo man pateikta apie pokytj, buvo pateikiama laiku

Informacija, kuri buvo man pateikta apie pokytj, buvo naudinga

Informacija, kuri buvo man pateikta apie pokytj, pakankamai i§samiai atsaké j visus man
iSkilusius klausimus

AS gavau adekvacia informacija apie vykdomus pokycius

Dalyvavimo poky¢iuy
valdyme aspektai

AS turéjau galimybe uzduoti man riipimus klausimus apie pokyti

AS turéjau galimybe dalyvauti, jgyvendinant pokytj

AS galéjau i dalies kontroliuoti pokytj

Jeigu buciau noréjes, galéjau dalyvauti (dalyvavau) priimant sprendimus dél pokyc¢io

PasiprieSinimo
pokyc¢iams
organizacijoje aspektai

Jausmy: a$ turéjau negera nuojauta dél pokycio

Jausmy: dél pokyc€io buvau pakilios nuotaikos

Jausmy: dél pokycio patyriau stresa

Elgesio: as$ ieSkojau biidy, kaip iSvengti pokyc¢io igyvendinimo

Elgesio: a$ skundziausi dél pokycio savo kolegoms

Elgesio: a$ pristaciau savo abejones dél pokycio vadovybei

Elgesio: bendraudamas su kitais apie pokytj Snekédavau entuziastingai

Suvokimo: maniau, kad pokytis pakenks tam, kaip dirbame §ioje organizacijoje

Suvokimo: suZinojes apie pokyti pamaniau, jog jo déka asmeniSkai i§loSiu

Suvokimo: maniau, kad pokytis padarys mano darba sunkesniu

Suvokimo: maniau, kad pokytis bus naudingas miisy organizacijai

Darbo aplinkos
aspektai

Autonomija darbe: as$ turi daug veiksmy laisvés sprendziant, kaip man atlikti savo darbg

Autonomija darbe: a$ galiu pats nuspresti, kaip keisti savo darby vykdymo kryptj

Autonomija darbe: man yra sudarytos salygos imtis asmeninés iniciatyvos, atliekant savo
darba

Autonomija darbe: a$ turiu pakankamai galimybiy darbe elgtis nepriklausomai ir laisvai

Santykiai su vadovu: mano darbiniai santykiai su vadovu yra labai efektyviis

Santykiai su vadovu: a$ visada zinau, kiek mano darbu yra patenkintas vadovas

Santykiai su vadovu: mano vadovas panaudoty savo jtaka, kad padéty man i$spresti su
darbu susijusia problema

Santykiai su vadovu: mano vadovas supranta mano darbines problemas ir poreikius

Santykiai su vadovu: mano vadovas adekvaciai vertina mano potencialg

Organizacinés kultiiros formavimo pokyc¢iy kontekste empirinio tyrimo anketa sudaryta i§ tokiy

daliy: 1) kreipinys, 2) organizacinés kultiros elementai, 3) poky¢iy valdymo proceso elementai, 4)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

demografiniai klausimai (zr. 7 priedg).

Anketoje buvo panaudotos trys klausimy skalés, kurios padéjo sugrupuoti gautus duomenis. Viena
i8 jy — nominaliné skale, kuri padéjo identifikuoti klausimy ir atsakymy Zyméjimo intensyvuma. Si skalé
buvo panaudota demografinio bloko klausimams. Taip pat buvo panaudota intervaliné skalé, kuri buvo

reikSminga, siekiant iSsiaiSkinti respondenty amziy. Intervalingje skal¢je pasirinktas 7 mety intervalas.

Darbe buvo naudojama ranginé Likert skalé. Darbe buvo naudojama 5 pakopy Likert skalé.
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Buvo atsizvelgta ir j K. Kardelio (2002) keliamus reikalavimus anketoms, todél paaiskinama, kokiu
tikslu apklausa organizuojama, nurodoma jos pildymo instrukcija, pateikiami konkretiis klausimai
respondentams, o kadangi anketa anoniming, tikétina, kad respondenty atsakymai yra nuoSirdis ir
patikimi. Taip pat atsizvelgiant | K. Kardelio (2002) metodines rekomendacijas, anketose pateikiami
konkretiis klausimai ir suprantami atsakymy variantai, kad respondentai minimaliomis pastangomis |
juos atsakyty, vengiama sudétingy, erzinanciy klausimy, stengiamasi, kad anketa bty kuo trumpesné,
nes prieSingu atveju tiriamieji skubés ir pateiks pavirSutiniskus atsakymus.

Tiriamieji pasirinkti atsitiktinai, t. y. visi respondentai galéjo dalyvauti tyrime, buvo taikytas
paprastosios atsitiktinés imties metodas. Kadangi buvo pasirinkta tirti visus darbuotojus, o paklaidos
dydis yra 10 proc. (0,1), gauti rezultatai rodo, kad tinkama imtis tyrimui yra 75 respondentai. Kadangi
dalyvauti apklausoje buvo raginami visi darbuotojai, tyrime dalyvavo 176 respondentai. 4 anketos
klausimynai buvo uzpildyti neteisingai, todél Sio tyrimo vélesniuose poskyriuose analizuojama 172
respondenty nuomoné.

Gauty ankety duomeny analizei buvo naudojama matematiné analizé. Matematiniai duomenys buvo
apskaiciuoti Microsoft Excel programa ir pavaizduoti diagramomis, paveikslais.

4) Tyrimo autorés sudarytas klausimynas, skirtas interviu su ekspertais atlikti, remiantis
iSnagrinéta moksline literatiira apie organizacing kultiirg ir poky¢iy valdyma, atliktomis visomis trimis
anksciau apra§ytomis anketinémis apklausomis. Sudarant klausimyna, buvo atsizvelgta ne tik { mokslinés
literatiiros analizg, taciau ir | atlikty apklausy duomenis. Ekspertais buvo parinkti 2 auk$¢iausio lygio
PKC vadovai. Interviu protokolo klausimai ir eksperty atsakymai pateikti 8 priede.

Interviu protokoly klausimy pagrindimas pateiktas 12 lentel¢je:

12 lentele

Interviu ekspertams klausimyno struktiira

Interviu Klausimyno Interviu klausimy temos .
_ Klausimy nr.
struktiira
Klausimai, apimantys uzimamas pareigas, darbo stazg,
Demografiniai klausimai i$silavinimg, amziy, darbuotojy, kuriems vadovaujama, Nenumeruoti
skaiCiy.

Organzacijos charakteristiky  iSskyrimas; dvasiniy,
emociniy, kultiiriniy vertybiy nustatymas, darbuotojy
nepriklausomumo, atsakomybés lygio nustatymas; normy | 1-6 klausimai
ir taisykliy laikymosi lygis; motyvacijos darbuotojams
sistemos iSgryninimas.

Organizacinés kultiiros
vertinimas

ISoriniy ir vidiniy poky¢iy, turéjusiy jtakos organizacinei

. .. kulttrai, tat ; poky¢i ikio identifikavimas; -
Poky¢iy valdymo vertinimas uitural, fustatymas, Pokytin porerdio identitavimas 7-14 klausimai

igyvendinty pokyc¢iy vertinimas; darbuotojy
pasiprieSinimo pokyc¢iams priezasciy jvardijimas.
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Vadovo lyderio savybiy Saves, kaip lyderio identifikavimas, gebéjimy vertinimas; L
. LT o 15-18 klausimai
nustatymas kvalifikacijos kélimo poreikio nustatymas.
OCAI metodik Itat K t i tatytg rinkos ti .
metodikos rezultaty omentaras apie nustatyta rinkos tipa 19 klausimas
komentavimas
Ch. HANDY metodikos K t i tatyta vaid kultaira. .
omentaras apie nustatyta vaidmens kulttira 20 Klausimas

rezultaty komentavimas

Interviu klausimai sudaryti remiantis mokslinés literatiiros analize ir sudaryty ankety klausimyny
rezultatais.
ISanalizavus organizacinés kultiiros ir pokyc¢iy valdymo aspektus pagal auks¢iau aprasytus taikytus

metodus, galima rengti organizacinés kultiros poky¢iy valdymo kontekste kryptis.

1.1. UAB ,,Palink* PanevéZio kulinarijos centro charakteristika

UAB ,,Palink* kontroliuoja IKI maZmeninés prekybos sistema. Tai antras pagal apyvartos dydj
prekybos tinklas Lietuvoje, kuris patenka j didZiausiy prekybos jmoniy deSimtuka Baltijos Salyse. Imoné
komercing veikla vykdo jau 22 metus. IKI yra vienas didziausiy darbdaviy Baltijos Salyse, Lietuvoje
prekybos tinkle dirba daugiau kaip 7500 darbuotojy.

IKI prekybos tinklag valdo nepriklausomy prekybos kompanijy aljansas ,,Coopernic®. Tai antra pagal
dydj Europoje maisto prekybos organizacija, kuriai priklauso apie 10 procenty visos Europos rinkos.

Sis aljansas jkurtas 2006 metais. Aljanso jkiiréjai yra antras pagal dydj prekybos tinkly valdytojas
Pranciuzijoje ,,E. Leclerc®, antras pagal dydj prekybos tinkly valdytojas Vokietijoje ,,REWE®, antras
pagal dydj prekybos tinkly valdytojas Italijoje ,,Conad®, antras pagal dydj prekybos tinkly valdytojas
Austrijoje ,,Coop® ir tre¢ias pagal dydj prekybos tinkly valdytojas Belgijoje ,,Colruyt*.

Prekybos tinklas IKI yra socialiai atsakinga kompanija, nuolat rengianti aplinkos tvarkymo, medeliy
sodinimo, nemokamos kraujo donorystés ir kitas akcijas.

UAB ,,Palink* vertybés:

— didziuotis bendrovés istorija ir tradicijomis;

— biti socialiai atsakingiems ir etiSkiems;

— bati saziningiems, patikimiems ir pagarbiems;
— bati novatoriskiems ir drasiai priimti naujoves;
— myleti savo klientus;

— biti profesionaliems ir | viskg ziliréti teigiamai.
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UAB ,,Palink* etikos kodeksas apibrézia kiekvieno darbuotojo deSimt auksiniy elgesio taisykliy.
Jame apibrézti esminiai elgesio reikalavimai darbuotojams bendraujant tarpusavyje, su pirkéjais,
partneriais ir visuomenés grupémis. Etikos kodeksas negali reguliuoti ir numatyti visko, taciau jame
atspindéti principai ir minimalQis standartai, vienodai galiojantys visiems UAB ,,Palink® darbuotojams:

—  Pagarba kolegoms. Elgiamés pagarbiai, pasitikime vienas kitu, bendradarbiaujame, palaikome
ir padedame. Visas problemas sprendziame profesionaliai ir atvirai.

—  Sgzininga partnerystée. Mes esame s3ziningi ir profesionallis. Bendraudami su partneriais
neapgaudinéjame, nemeluojame ir visuomet siekiame rasti visiems tinkama sprendima.

—  Meilé pirkéjams. Mes mylime kiekvieng pirkéja. Nesvarbu, kuriame kompanijos padalinyje
dirbame — kiekvienas miisy veiksmas yra skirtas tam, kad pirkéjai noréty pas mus sugrjzti kasdien.

— Socialiné atsakomybé. Mes kuriame geresn¢ rytdieng. Padedame vargstantiems, tausojame
aplinka, ripinames savo darbuotojais ir pirkéjais.

—  Sgziningas elgesys. Mes nesiekiame sau naudos neteisétais biidais. Partnerius atsirenkame pagal
objektyvius Kriterijus, dovanas atiduodame paramai ir netoleruojame jokio nesgziningo elgesio.

—  Skaidri veikla. Mes neapgaudinéjame. Miisy nuolaidos yra tikros, kainos saZiningos ir pagrjstos,
partneriai patikimi, o prekiy kokybé nuodugniai patikrinta. Pripazjstame savo klaidas ir nedelsiant jas
1Staisome.

—  Istatymy laikymasis. Mes veikiame pagal visus Lietuvos Respublikos jstatymus ir teisés aktus.
Saziningai mokame mokescius valstybei, saziningai atsiskaitome su darbuotojais ir partneriais.

—  Atsiribojimas nuo politikos. Mes nesiveliame j politines intrigas. Neremiame jokiy politiniy
partijy ar politiky, vieSai komentuojame tik tiesiogiai miisy veiklg lieiancius klausimus.

—  Paslapciy saugojimas. Mes esame atsakingi ir patikimi. Saugome mums patikétas kompanijos
ir misy partneriy paslaptis tiek dirbdami kompanijoje, tiek 1S jos i$¢je.

—  Pozityvus poziiris. Mes mégstame savo darbg. Visas blogas emocijas paliekame uz dury, todél
darbe esame optimistiski, gerai nusiteike, maloniai bendraujantys ir draugiski.

2009 m. Panevézyje atidarytas moderniausias ir didziausias kulinarijos centras visame Baltijos Saliy
regione — UAB ,,Palink* Panevézio kulinarijos centras (toliau — PKC) (nuotrauka 8 pav.). PKC vykdoma
veikla: kulinarijos gaminiy gamyba, tickimas j IKI mazmeninés prekybos tinklus, kulinarijos gaminiy
tiekimas iSorés pirkéjams. PKC jkiirimo tikslas — pateikti vienodos i$vaizdos, vienodo skonio kulinarijos
gaminius visai Lietuvos IKI tinklo rinkai, uztikrinti maisto saugg ir kulinarijos gaminiy kokybe.

PKC gaminius prekiauja 233 IKI prekybos tinklai ir keletas iSorés pirkéjy. Gaminama apie 220

pavadinimy kulinarijos gaminiy. Kiekvienais metais jdiegiama apie 100 pavadinimy naujy kulinarijos
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gaminiy, kurie pasiskirsto per keturis mety laiky sezonus. Didelj démesj jmon¢é skiria maisto saugai,
tiekia tik saugius, maisto saugos atzvilgiu, gaminius. Kiekvienam kulinarijos gaminiui atlieckami

laboratoriniai tyrimai, kurie nustato gaminio galiojimo terminus.

8 pav. UAB ,,Palink* Panevézio kulinarijos centro pastatas

Saltinis: asmeninis PKC archyvas

Kulinarijos centro organizaciné strukttira pateikta 9 paveiksle:
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PKC dirba vadovaudamasis prevencine Rizikos veiksniy analizés svarbiy valdymo tasky (RVASVT)
programa. PKC vykdo politikag — nenaudoti pridétiniy konservanty ir kity maisto priedy, nenaudoti
zaliavy su saldikliais. Rizikos veiksniy analizés ir svarbiy valdymo tasky (RVASVT) sistema — tai
veiksminga Siuolaikiné maisto saugg uztikrinanti sistema. Ji leidzia valdyti nustatytus pavojus ir rizikos
veiksnius bei svarbius kontrolés taskus, tuo prisidédama prie jmonés sékmingos veiklos.

RVASVT jvairiapusé nauda:

— Vartotojams: mazina apsikrétimy per maista rizikg; didina pasitikéjima maisto gamintoju; gerina
gyvenimo kokybe (sveikatg);

— Imonei: didina vartotojy pasitikéjima; plecia rinkg ir eksporto galimybes; formuoja sisteminj
poziiir] ] gaminamy produkty sauga; didina produkto savybiy pastovuma.

Gamybos planas formuojamas:

* uzsakymai i§ parduotuviy (ORACLE sistemoje-logistika);

* uzsakymy susisteminimas;

* uzsakymo persiuntimas j PKC;

* gamybos plano sudarymas (NAV sistemoje);

+ plano paskirstymas gamybiniams padaliniams.

Organizuojant gamybos procesa, Zaliavos patenka | Zaliavy nupakavimo skyriy. Zaliavos
paskirstomos atskiriams skyriams (fiksuojama terminaluose): Ekskliuzyvy, Saloty, Mésos, Paukstienos,
Zuvies, Karsty procesy, Lietiniy, Darzoviy paruoSimo skyriams.

IS Siy skyriy produkcija grandininiu principu keliauja j Produkcijos atvésinimo, Produkcijos
pakavimo ir Produkcijos realizacijos skyrius.

El teigimu, PKC kultira iSsiskiria tobulinimosi sistema, efektyvumo siekimu, rapinimusi
darbuotojais, motyvacija ir skatinimu. E2 papildo, kad itin atpazjstamas Zenklas IKI, siejimas su kokybe.
Organizacija remia paramos fondus, pvz., ,,Maisto bankas*“. Tal jmong daro iSskirting. Edukacinis
projektas ,, Sodincius “ taip pat pelné didziulj visuomenés susidoméjima.

E1 teigimu, darbuotojus vienija lojalumas jmonei, bendras tikslas, rezultato siekimas, efektyvumo
didinimas. Vienija ir bendri paramos bei atjautos projektai. E2 vertybiy sarasg papildo tradicijy
puoseléjimu, t. y. ilgameciy darbuotojy pagerbimu, dalyvavimu tvarkos akcijoje ,, Darom . Skatinamas
mikroklimato gerinimas kolektyve. Darbuotojai j darbg ir i§ darbo vezami jmonés transportu.

Organizacijoje, anot E1, veikia darbuotojy motyvacijos sistema. Skatinamas darbuotojy lojalumas
Jmonei, darbuotojams suteikiamos papildomos nuolaidos produkcijai, prekéms. Jkurtas paramos fondas

sergantiems jmonés darbuotojams, taikomas papildomas sveikatos draudimas. Darbuotojai maitinami
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nemokamai. E2 teigimu, PKC jdiegta darbuotojy motyvacijos sistema. 2017 m. buvo pastatytas
nemokamas kavos aparatas.

Per pastaruosius 5 metus jgyvendinti strateginiai poky¢iai yra Sie:

1) Saldyty gaminiy linijos jdiegimas;

2) 1SO 50001 jdiegimas;

3) naujos verslo valdymo sistemos Oracle jdiegimas;

4) pastovaus mokymaosi sistema.

Pokyc¢iais buvo siekiama:

— laisvos rinkos niSos uzpildymo;

— klienty saugumo uztikrinimo maisto saugos atzvilgiu;

— ekonominiy jmonés rodikliy pagerinimo;

— skatinti darbuotojy lojaluma jmonei, suteikiant jiems papildomas galimybes tobuléti, mokytis, kilti

karjeros laiptais.

Galima teigti, kad PKC yra lyderis rinkoje, jgyvendinantis pokycius, turintis savitq organizacing
kultirg, kurioje egzistuoja etikos kodeksas, tobilinimosi sistema, efektyvumo siekimas, ripinimasis
darbuotojais, motyvacija, skatinimas, bendradarbiavimas su paramos fondais, laboratorijomis, mokslo
staigomis, visuomenés sveikatos centrais, dalyvavimas edukaciniuose, darnaus vystymosi, socialinés
partnerystés projektuose. Organizacijos darbuotojus vienija lojalumas jmonei, tradicijy puoseléjimas,

bendras tikslas, rezultato siekimas, efektyvumo didinimas, bendri paramos projektai.

2.2. Organizacinés kultiiros vertinimo pagal OCAI rezultatai

Dazniausiai paprasti organizacijos darbuotojai neturi pakankamai motyvacijos savo grupinei kulttrai
tobulinti ir €ia pravercia vadovo valia. Jis turi nuspresti, ar reikia kultiirinés analizés ir pokyciy bei kokie
tikslai keliami Siems procesams. Todé¢l, siekiant jvertinti PKC organizacing kulttira, vadovams buvo
taikomas OCAI klausimynas.

Tyrime dalyvavo visi 29 centre vadovaujantys asmenys (12 auks$¢iausio lygio ir 17 — Zemesnio lygio
vadovy), 2 i$ jy neteisingai uzpildé anketas, todél Siame poskyryje apraSsomi 27 klausimyny duomenys.
Vyrauja aukstas darnumo laipsnis, darbuotojy skiriamos procentinés reikSmes nesutapo vos 5-10 %,
todel galima teigti, kad rezultatai yra objektyvis ir patikimi.

Po empiriniy duomeny apdorojimo nustatyta, kad tiriamoje organizacijoje dominuoja rinkos

organizacinés kultiiros tipas (34 proc.) (zr. 10 pav.):
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10 pav. Organizacinés kultiros tipas pagal OCAI

Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS duomeny matoma, kad esama ir pageidaujama organizaciné kulttira yra orientuota j rinkos tipa,
kur veikla nukreipta j tikslus, rezultatg, pajamas, uzduociy vykdyma, aukstg darbo nasumg. Vadovavimo
stilius nustatytas tiesus, dalykiskas, agresyvus, vyrauja auks$ti gamybos standartai, konkurencijos
spaudimas, pazangy skatinimas, rungtyniavimas, siekis nugaléti ir lyderiauti rinkoje. Organizacijai
biidinga iSoriné orientacija ir integracija bei stabilumas ir kontrolé. Sios organizacinés kultiiros savybeés
sukuria teigiamas salygas organizacijai lyderiauti rinkoje, reaguoti i iSorés pokyc¢ius.

Vadovy nuomone, ateityje galéty minimaliai maZzéti biurokratijos tipas (nuo 22 proc. iki 21 proc.) ir
ryskéti klano tipas (nuo 22 proc. iki 23 proc.), t.y. tikslus darbo koordinavimas galéty plétotis
bendradarbiavimo vystymo kryptimi, uZimtumo garantavimas — dalyvavimu sprendimy priémimo
procese, organizacijos ateities aprupinimas — vidiniais jsipareigojimais, tarpusavio pasitikéjimu,
stabilumas ir tgstinumas — atvirumu ir bendradarbiavimu, o tikslus terminy planavimas — siekiu nugaléti
rinkoje.

Galima daryti prielaida, kad organizacinés kultiiros pokyciai organizacijos darbuotojy pirmiausia
suvokiami kaip galimybé pasiekti moderniy inovaciniy pasikeitimy, prisitaikyti prie jy, augti ir vystytis,
prisiimti daugiau atsakomybeés.

Organizacijos politika turi biiti maziau formali ir daugiau lanksti. | Siuos bruozus verta atkreipti
démesj planuojant pokycius. Taciau tikslinga atskirai jvertinti kiekvieng organizacinés kultiiros

elementg. Pirmasis jy atspindi svarbiausias charakteristikas (zr. 11 pav.):
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Svarbiausios charakteristikos
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11 pav. Svarbiausios charakteristikos pagal OCAI

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Vertinant svarbiausias charakteristikas, vadovai nurodé¢, kad vyrauja rinkos organizacinés kultliros
tipas — 29 proc. Tai reiskia, kad veikla orientuota j rezultata, uzduo¢iy vykdyma. Vyksta rungtyniavimas.
Kiek maziau - adhokratijos tipas (25 proc.) su kieta struktiira su aiskiais jgaliojimais, formaliomis
taisyklémis ir kontrole bei biurokratijos tipas (25 proc.), kuomet vyrauja Seimos atmosfera, neformalas
kontaktai, zmonés turi daug bendro. Maziausiai iSreikstas klano tipas (21 proc.), t.y. organizacinés
kulttros tipas, kurioje zmonés pasiruo$¢ aukotis ir rizikuoti, organizacija orientuota j s€kmés pasiekima,
vyrauja verslininkystés klimatas, dinamin¢ atmosfera.

Respondenty nuomone, ateityje galéty biiti rySkesni klano (24 proc.) ir adhokratijos (27 proc.) tipai,
maziau ryskis - rinkos (28 proc.) ir biurokratijos (21 proc.) tipai. Norima daugiau neformaliy kontakty,
orientacijos ] sékmés pasiekimg, zmoniy pasiruo$§imo aukotis ir maziau aiskiy jgaliojimy bei
rungtyniavimo.

Antrasis organizacinés kultliros veiksnys — lyderystés ir vadovavimo stilius. Vadovy nuomone,
imonéje vyrauja biurokratinis vadovavimo/lyderystés stilius (34 proc.), kuomet svarbiausia —
efektyvumas, tikslus darby koordinavimas, o darbo procesai atitinka verslo uzduotims (zr. 12 pav.).
Tyrimo rezultatai rodo, kad biurokratija, kuriai budingas stabilumas, kontrolé, vidinis
susikoncentravimas ir integracija, ateityje galéty dar labiau augti (iki 33 proc.). Stabilumas, kontrolé
artimi ir rinkos tipui. Respondenty nuomone, §is tipas uzima antrg pozicija (27 proc.). Rinkos tipo bruozai

— tiesumas, dalykiSkumas, agresyvumas — ateityje galéty mazéti (iki 25 proc.).
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12 pav. Lyderysté ir vadovavimo stilius pagal OCAI

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Dar ganétinai rySkus yra klano tipas (24 proc.), kuriame vyrauja savitarpio palaikymas, siekimas
padéti ir iSmokyti, bendradarbiy vystymas. Taciau $io tipo vadovavimo/lyderysteés stiliaus taip pat galéty
mazéti (iki 22 proc.), o rySkéti galéty adhokratijos stilius (iki 20 proc.), kuriam budingos inovacijos,
pasiruoSimas priimti rizikingus sprendimus. Spar€iy pokyciy laikais ateities perspektyvoje vien
biurokratijos neuztenka, vadovas turés dar labiau inicijuoti naujoves.

Ne maziau svarbus darbuotojy valdymas. Atsakymai leidZia teigti, kad dominuoja rinkos tipo (33
proc.) darbuotojy valdymas (zr. 13 pav.). Toks valdymo stilius suponuoja didelj reikluma, griezta
konkurentabilumo siekima bei pasiekimy skatinimg. Komandinio darbo puoseléjimas, inovatyvumas ir
dalyvavimas sprendimy priémime néra biidingas. Manoma, kad ateityje toks valdymas taip pat bus
efektyviausias, naudingiausias organizacijai.

Gana ryskas yra klano tipo (23 proc.) darbuotojy valdymo bruozai. Komandinio darbo skatinimas,
vieningumas ir dalyvavimas priimant sprendimus yra svarbiausi tokio valdymo tipo aspektai.
Darbuotojams suteikta daug laisvés, galimybé patiems priimti svarbius sprendimus. Toks valdymo stilius
sukuria gera, draugiska, komfortiskg atmosfera, kurioje kiekvienas darbuotojas gali drasiai reiksti savo
mintis, jaustis svarbia organizacijos dalimi. Vadovy nuomone, ateityje turéty augti klano bruozai (iki 24
proc.) ir biurokratijos bruozai (nuo 20 proc. iki 32 proc.). Respondenty nuomone, organizacijoje turéty
mazeti adhokratijos tipo valdymas (nuo 24 proc. iki 20 proc.). Toks valdymas pasizymi individualios

rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimu. Darbuotojai siekia uzsibrézty tiksly, jie nebijo
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rizikuoti ir eksperimentuoti. Galima teigti, kad darbuotojai nori garantuoto uzimtumo, labiau nuspé&jamy

ir stabiliy santykiy, saugos reikalavimy ir taisykliy laikymosi (Vveinhardt, Bartasitinaité, 2012).

Samdomy darbuotojy vadovavimas
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13 pav. Samdomy darbuotojy vadovavimas pagal OCAI

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Vertinant vienijanc¢ig organizacijos esmg nustatyta (Zr. 14 pav.), kad dominuoja rinkos organizacinés
kulturos tipas (41 proc.):
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Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Toks tipas yra laukiamas ir ateityje (41 proc.). Tai orientacija j pajamas, auk$to darbo naSumg ir
tiksly siekima. Antroje pozicijoje klano tipo (27 proc.) organizaciné kultara, kuriai buidinga bendradarbiy
lojalumas, tarpusavio pasitikéjimas, vidiniai jsipareigojimai. Tac¢iau, respondenty nuomone, tokia kultiira
turéty trauktis (iki 23 proc.). Tikimasi, kad turéty mazéti ir biurokratijos tipo organizaciné kulttra (nuo
17 proc. iki 13 proc.) su formaliy taisykliy, planinio veiksmo laikymusi, jsiSaknijusiomis struktGromis,
organizacijos ateities aprapinimu.

Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Pabréziama planinés organizacijos
veiklos eigos biitinybé. Tokioje situacijoje darbuotojai neturi pakankamai laisvés priimti savarankiskus
sprendimus, dalyvauti aptariant svarbius organizacijos klausimus. Tokio tipo valdyme, galimas valdZios
perleidimas individui ar tikslinei komandai, priklausomai nuo problemos, kurig tuo metu reikia spresti
(Vveinhardt, BartaSitinaité, 2012). Labiausiai iSaugti turéty adhokratijos tipo organizaciné kulttira (nuo
15 proc. iki 23 proc.), kai organizacijoje vyrauja kirybinga atmosfera, darbuotojai nebijo rizikuoti,
mastyti nestereotipiskai.

Rinkos stiliaus organizacing kultiira egzistuoja ir vertinant strateginj kryptinguma, tikslus (35 proc.)
(zr. 15 pav.). Tai aiskiai dominuojantis tipas, kuriam buidingas tiksly pasiekimas, konkurenciniai

veiksmai, siekimas nugaléti rinkoje. Pageidaujama, kad rinkos tipas dar iSaugty (iki 37 proc.).
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15 pav. Strateginis kryptingumas pagal OCAI

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Maziausiai iSreiksti organizacijoje yra klano tipas (17 proc.), apimantis humaniska plétojima, didel;

pasitikéjima, atvirumg ir bendrininkavima ir biurokratijos tipas (19 proc.), su produktyvumo didinimu,



56

sklandziu procesy vykdymo palaikymu, stabilumu ir testinumu. Organizacijos vadovy nuomone, $ie tipai
perspektyvoje turéty bati dar rySkesni (klano — 21 proc., biurokratijos — 23 proc.).
Vertinant sekmés kriterijus (Zr. 16 pav.), organizacinei kultiirai biidingas rinkos tipas (36 proc.). Siuo

aspektu sekmés kriterijai jvardijami pergale prie§ konkurentus ir lyderyste rinkoje.

Sékmeés kriterijai
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16 pav. Sekmes kriterijai pagal OCAI

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Zmogiskyjy resursy plétra, komandinis darbas, darbuotojy suinteresuotumas savo darbu ir
ripinimasis Zmonémis, respondenty nuomone, silpniausiai iSreik$ti esamoje situacijoje. Organizacijos
vadovai pageidauja, kad esami kvadranty rodikliai iSlikty ir ateityje.

Maziausiai s€kmés kriterijai matomi adhokratijos tipe (20 proc.), kuris sekmes kriterijais jvardija
unikaliy ir naujy paslaugy kirimg. Tokia organizacija yra paslaugy lyderis ir novatorius. Rentabilumas,
garantuotas apriipinimas, sklandis planai, grafikai ir mazi kasStai Siy skyriy darbuotojy buvo jvertinti
Zemiausiomis procentinémis reikSmémis, todél maziausiai prisideda prie sékmingos organizacijos
veiklos.

Siek tiek svarbesniais sekmés kriterijais jvardijami klano (23 proc.), apimantys darbuotojy gerove,
teigiamg darbuotojy vystyma, darbuotojy pasiruo$img veikti ir biurokratijos (21 proc.) tipai. Pastarojo
s¢kmes veiksniai apima rentabiluma, tiksly terminy planavimg ir garantuotg apriipinima.

E1 teigimu, rinkos tipas labai buidingas stiprioms, tvirtai rinkoje jsitvirtinusioms organizacijoms.

Pagrindinis démesys sutelkiamas j iSorinius santykius su klientais, tiekéjais, valstybinémis institucijomis
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ir kt. Jmoné turi aiSky tiksla, vykdoma agresyvi strategija. Siekiama pelno, inovacijy, didinama galia
rinkos niSose. E2 papildo, kad norint biiti lyderiu rinkoje, rinkos tipas ir yra tinkamiausias. PKC yra
lyderis, atstovaujantis antrg pagal dydj IKI mazmeniniy parduotuviy tinklg, todél orientuotas j detaliai

reglamentuoty uzduociy vykdyma.

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad esama ir pageidaujama organizaciné kultiira yra
orientuota j rinkos tipq, kur veikla yra orientuota j tikslus, rezultatq, pajamas, uzduociy vykdymq, aukstq
darbo nasumgq. Vadovavimo stilius nustatytas tiesus, dalykiskas, agresyvus, vyrauja auksti gamybos
standartai, konkurencijos spaudimas, pazangy skatinimas, rungtyniavimas, siekis nugaléti ir lyderiauti
rinkoje. Organizacijai biidinga iSoriné orientacija ir integracija bei stabilumas ir kontrolé. Sios savybés

sukuria teigiamas sqlygas organizacijai lyderiauti rinkoje, reaguoti j iSorés pokycius.
2.3. Organizacinés kultiiros vertinimo pagal CH. HANDY rezultatai

Néra "geros" ir "blogos" organizacinés kultiros, - teigia Ch. Handy — kiekvienas mikroklimato tipas
turi savo privalumy ir, deja, problematiskyjy aspekty. Organizacijos kultiirg formuoja, lemia ir valdo
(samoningai arba nesamoningai) visy lygiy organizacijos vadovai. Retai galime sutikti organizacija,
kurioje matysime tik vieno ir vienintelio i§ §iy keturiy mikroklimato tipy apraikas (Salagevi¢ien¢, 2010).

Tyrime dalyvavo 174 respondentai, 4 anketos buvo uzpildytos neteisingai, todél Siame poskyryje
pateikiama 170 respondenty duomeny analizé, padésianti nustatyti organizacinés kultiiros tipg. Bendri

respondenty nuomonés rezultatai rodo, kad organizacijoje stipri vaidmens kultdira (zr. 17 pav.):

Esama ir siektina organizaciné kultiira organizacijoje pagal Ch.
Handy
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Uzduoties kultara

Vaidmens kultira B e
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m Siektina kultura: ™ Esama kultura:

17 pav. Esama ir siektina organizaciné kultiira pagal Ch. Handy
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Darbuotojas veikia pagal savo darbo aprasa. Cia tvarka griezta, nurodytos teisés ir pareigos, darbo
apraSymai, veikla koordinuojama per Zemesnés grandies vadovus. | pokyc¢ius reaguojama sunkiai.
Palanki stabili aplinka. Si kultira priimtina asmenims, kuriems reikia saugumo jausmo, kurie nenori
prisiimti atsakomybés, tatiau nori turéti geresnj posta. Si kultiira egzistuoja nenutriikstamos gamybos
jmonése. Taciau, respondenty nuomone, ateityje vaidmens kultiira galéty bti silpniau iSreiksta, nes kyla
sunkumy susidiirus su nenumatytomis problemomis.

Respondentai nori daugiau analitiSkumo, motyvo siekti s¢kmés ir teikty prioriteta uzduoties kultirai,
kuomet darbuotojas veikia taip, kaip jo nuomone reikia veikti, norint atlikti uzduotj. Uzduoties kulttira
yra orientuota j uzduoties jvykdyma. Tai komandos kultiira, kai rezultatas sukuriamas grupés zmoniy. Si
kultiira labai adaptyvi, grupés, projekty komandos gali buti greitai sukurtos ar reformuotos. Grupéje
amzius ar pareigos néra svarbiis, taciau lyderiai gali pradéti nurodinéti nariams elgtis taip, kaip jie nori.

Verta atkreipti démes;j | tai, kad sunku buti suprastam ir gauti zmoniy sutikima, kai reikia pokyc¢iy.
Tai uzduoties kultiiros trikumas pokyciy valdymo kontekste. ValdZios ar asmenybés kulttiros tipui
darbuotojai skyré maziausiai démesio. Tikslinga detaliau perzvelgti respondenty nuomong pagal
kiekvieng i§ astuoniy Organizacinés kultiiros tipo veiksniy, jtakojanciy bendra rezultaty. Pirmasis jy —

sprendimy priémimo kulttra (zr. 18 pav.):

Sprendimy priémimas
Valdzios kultiira
150
100
50

Asmenybés kultiira 0 Vaidmens kulttira

UZduoties kultara

Esama kultara Siektina kulttra

18 pav. Sprendimy priémimo kultiira pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés

I§ 18 paveikslo matoma, kad organizacijoje dominuoja vaidmens kulttira (124 respondentai).
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Tai reiSkia, kad sprendimus priima tik pareigybiy jgalioti asmenys. Sprendimy visiskai nepriima tie,
kurie siekia priimti jsipareigojimus (asmenybés kultira nuol iki 8 respondenty). Respondenty teigimu,
tie, kurie turi didesn¢ negu kiti valdzig, sprendimus turéty priimti kur kas reciau (nuo 37 iki 22
respondenty), kaip ir tie, kuriuos jgalioja pareigybés (nuo 124 iki 96 respondenty), taciau gerokai daugiau
sprendimy turéty priimti tie, kurie yra labiau kompetentingi tais klausimais (nuo 8 iki 45 respondenty).
Pokyc¢iy valdymo kontekste tai reikSty, kad galéty biiti dazniau sudaromos darbo grupés skirtingiems
aspektams. Tai padéty rasti labiausiai kvalifikuota, efektyviausig sprendimg tam tikroms problemoms.

Antrasis aspektas, padedantis jvertinti organizacinés kultiros tipg — iStekliy paskirstymas. [ Ch.
Handy suformuotg uzdarg teiginj ,,iStekliai paskirstomi remiantis®, respondenty balsy pasiskirstymas

pateiktas 19 paveiksle:

IStekliy paskirstymas

Valdzios kulttra
120

100
80
60
40
20
Asmenybeés kultiira 0 Vaidmens kultiira

UzZduoties kultura

Esama kulttra Siektina kultura

19 pav. Istekliy paskirstymo kulttira pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Taip pat dominuoja vaidmens kultiira, taciau, nuo 113 iki 85 respondenty nuomone, situacija turéty
trauktis. Tai reiskia, kad iStekliai paskirstomi remiantis esamomis taisyklémis ir procediiromis.

IStekliai beveik néra paskirstomi vienasaliSku vadovo sprendimu (nuo 8 iki 5 respondenty) ir darbo
atlikéjy patogumu (nuo 2 iki 3 respondenty). Nuo 47 iki 77 respondenty nuomone, turéty didéti istekliy
paskirstymas remiantis uzduoties kultiira, t.y., veiklos interesais, kuomet orientuojamasi j uzduoties
ivykdyma. Tai komandos kultiira, kai rezultatas sukuriamas grupés Zmoniy. Tai motyvuoja komandos
narius siekti tiksly.

UZduoties kulttra itin siektina ir vertinant darbuotojus (zr. 20 pav.):
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Darbuotojo verté
Valdzios kultiira
120
100
80
60
40

20
Asmenybés kultiira 0 Vaidmens kulttira

Uzduoties kulttra

Esama kulttra Siektina kultura

20 pav. Darbuotojy vertinimo kultiira pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Nors §iuo metu, 89 respondenty teigimu, vyrauja vaidmens kultiira, kuomet geras darbuotojas — tai
tiksliai vykdantis savo pareigas, taciau tik 31 respondentas mano, kad tai yra siekiamybé. Vis tik 47
respondentai mano, kad Siuo metu esanti uZduoties kultiira, ateityje turéty stipréti (104 respondentai).
Siektina, kad geras darbuotojas biity toks, kuris yra iniciatyvus ir motyvuotas j rezultata.

Sekantis aspektas pavadintas motyvacija, Ch. Handy klausimyne stengiamasi suzinoti kuo
remiamasi, taikant skatinimg ir bausmes. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacinés kultaros tipg
pateiktas 21 pav.:

Motyvacija
Valdzios kultiira

150

100

50

Asmenybés kultiira 0 Vaidmens kulttra

Uzduoties kultara

Esama kulttra Siektina kultura

21 pav. Skatinimo ir bausmiy kultiira pagal pagal Ch. Handy
Saltinis: sudaryta darbo autorés



61

Esama ir pageidaujama situacija beveik identiSka. 140 respondenty teigia, kad skatinimas ir bausmés
taikomos remiantis esama rastiSka motyvacija ir vidinés tvarkos sistema, 15 respondenty nuomone,
vadovybés sprendimu ir po 7-8 respondentus mano, kad personalo interesais ir darbuotojo asmenybés
tipu bei specifika. Galima teigti, kad skatinimo ir bausmiy sistema yra skaidri, objektyvi ir vertinama
teigiamai.

Ne maziau svarbus aspektas organizacinei kulttirai yra kolektyvas (zr. 22 pav.). Kaip ir ankstesniuose
organizacinés kultiros elementuose, maziausig démesj respondentai skyré valdzios (6 respondentai) ir

asmenybés (nuo 5 iki 12 respondenty) kulttiroms.

Kolektyvo verté

Valdzios kulttra
100

80
60
40
20
Asmenybés kultiira 0] Vaidmens kulttira

UZduoties kultura

Esama kulttra Siektina kultura

22 pav. Kolektyvo vertés kultiira pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Jy manymu, organizacijoje kolektyvas gerai vertinamas ne todé¢l, kad yra drausmingas arba
draugiskas ir linksmas. Siuo metu antroje vietoje vaidmens kultira, kuomet kolektyvas yra gerai
struktiiruotas ir profesionalus (77 respondentai), taciau tik 57 respondentai mano, kad taip turi likti ir
ateityje. Darbuotojy nuomone, labiausiai kolektyvas vertinimas todé¢l, kad jis yra profesionalus su
palaikymo ir savitarpio pagalbos atmosfera (82 respondentai). Ateityje pageidaujama, kad Sios vertybés
buty dar labiau vertinamos. Tai teigiamai veikia poky¢iy valdymo kontekstg, nes darbuotojai suprasdami
ir vertindami profesionaluma, kartu ugdo ir savikritiSkuma, atsakomybés prisiémima.

Sékmés ir laiméjimy link organizacijoje $iuo metu, 99 respondenty teigimu, veda motyvuoti ir

iSpruse¢ zmonés, taciau tik 66 jy mano, kad tai yra siekiamybé (23 pav.). Vis tik $ioje srityje turéty augti



62

vaidmens kulttira (nuo 62 iki 95 respondenty), kuomet laiméjimy pasiekia zmongs, tiksliai atliekantys
savo pareigas ir atitinkantys organizacijos nuostatoms.

Maziausiai iSreikSta yra asmenybés kultira, kuomet laimé¢jimus lemia komunikabilumas, geri
santykiai su kitais kolegomis ir valdzios kultiira, kuomet sékmé priklauso nuo vadovybés nuostaty

supratimo lygio.

Laiméjimy siekimas

Valdzios kulttra
100

80
60
40
20
Asmenybeés kultiira 0 Vaidmens kultiira

Uzduoties kultura

Esama kulttra Siektina kultura

23 pav. Laiméjimy siekio kultiira pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Veiklos efektyvinimui, rezultaty gerinimui svarbu i§gryninti silpnasias darbuotojy puses. Ch. Handy
1 klausimyng jtrauké uzdarg klausima — kodél darbuotojas, turintis pakankamai jgtidZiy, ne labai gerai
atlicka savo darbg? (zr. 24 pav.). Daugiausiai (79 respondentai) mano, kad darbuotojas ne labai gerali
atlieka darba, nes jam nesuteiké pakankamai resursy arba jis kazkuo nepatenkintas, taciau ateityje tai
turéty mazeéti.

Silpnéti turéty nepakankamos kontrolés priezastis, atspindinti valdzios kultiirg (nuo 24 iki 19
respondenty).

Vis svarbesne priezastimi, nuo 53 iki 62 respondenty teigimu, turéty tapti nepakankama motyvacija
ir orientacija j rezultatg (uzduoties kulttira) ir, nuo 14 iki 21 respondento teigimu, - nepakankamai aiskiai

sudarytos pareiginés instrukcijos (vaidmens kultiira).
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Trukdziai

Valdzios kultira

60
40

Asmenybés kultira 0 Vaidmens kultlira

Uzduoties kultara

=@-Trukdziai Esama kulttra Trukdziai Siektina kultira

24 pav. Trukdziai pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Be darbuotojy, kolektyvo vertinimo kriterijy, svarbu vertinti ir gero vadovo kriterijus. 3 respondentai
mano, kad geras vadovas tas, kuris sudaro pozityvig atmosfera kolektyve (asmenybés kulttira) (zr. 25
pav.). 27 darbuotojai mano, kad Siuo metu geras vadovas yra tas, kuris tiksliai formuoja uzdavinius
aukStesnio lygio tiksly rémuose (vaidmens kultiira), taciau pageidaujama, kad ateityje tos vertybés biity

vertinamos labiau (iki 75 respondenty).

Vadovavimas

Valdzios kulttra
100

80
60
40 |
20
Asmenybeés kultiira o Vaidmens kultiira

Uzduoties kultura

=0—Esama kulttra Siektina kultura

25 pav. Vadovo vertinimo kriterijy kulttirg pagal pagal Ch. Handy

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Siuo metu, anot 99 respondenty, geras vadovas yra vertinamas uz tai, kad moka motyvuoti, lavinti ir
plétoti verslg (uzduoties kultiira), taciau Sios savybés ateityje nebus tokios svarbios. Apie 40 respondenty
teigia, kad geras vadovas yra ryztingas, autoritarinis, turintis didele jtaka.

E1 Kulinarijos centre biidingas cechinis uzdarumas, aisSkiai suformuluoti tikslai, uzduoties kulttira
orientuota j uzduoties jvykdymg. Gamybinis centras dirba nenutriikstamu rezimu. Veikla koordinuojama
»piramidés® principu. E2 Pastaruoju metu organizuojami daznesni gamybiniai susirinkimai, kiekvieng
darbo dieng vadovaujantis personalas susirenka einamyjy dienos darby aptarimui.

Apibendrinant $j poskyrj galima teigti, kad organizacijoje dominuoja vaidmens kultiira, siekianti
pereiti j uzduoties kultiirg. Siuo metu veikla koordinuojama per Zemesnés grandies vadovus. | pokycius
reaguojama sunkiai. Palanki stabili aplinka. Si kultiira priimtina asmenims, kuriems reikia saugumo
jausmo, kurie nenori prisiimti atsakomybés, taciau nori turéti geresnj postq. Si kultiira egzistuoja
nenutritkstamos gamybos jmonése, draudimo kompanijose. Taciau, respondenty nuomone, ateityje
vaidmens kultira galéty biti silpniau isreikSta, nes kyla sunkumy susidirus su nenumatytomis
problemomis. Respondentai nori daugiau nepriklausomumo, analitiSkumo, motyvo siekti sekmés ir teikty
prioritetq uzduoties kultirai, kuomet darbuotojas veikia taip, kaip jo nuomone reikia veikti, norint atlikti
uzduotj. Taciau gamybos sektoriui vaidmens kultiira tinkamesné deél darbo aprasy, stabilios aplinkos,
uzduotys aiskiai apibréztos ir gerbiamos, darbas geros kokybés, nariai jaucia, Kal j juos atsizvelgiama,

taciau nori daugiau atsakomybés, motyvacijos siekti sémés, kompetencijy.

2.4. Darbuotoju nuomonés vertinimas

2.4.1. Tyrimo imties charakteristika

Tyrime dalyvavo IKI kulinarijos centro darbuotojai. Tyrimo imties nustatymui buvo aktualus visas
galimas imties skaicius, t. y. darbuotojy skaicius. I$ viso kulinarijos centre dirba 300 darbuotojy (91 vyras
ir 209 moterys), kuriy vidutinis darbo stazas centre — 3 metai. Zinant visa galima tiriamyjy aibe, tyrimo

imtis buvo paskai¢iuota remiantis formule (Cekanavi¢ius, Murauskas 2000):

+
N (1)

n — imtis;
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X — paklaidos dydis (0,1);
N — pasirenkama generaliné aibé.
Tyrimo imties skai¢iavimo rezultatai:
n=1/0,1%+ 1/300 = 75

Tiriamieji pasirinkti atsitiktinai, t. y. visi respondentai galéjo dalyvauti tyrime, buvo taikytas
paprastosios atsitiktinés imties metodas. Kadangi buvo pasirinkta tirti visus darbuotojus, o paklaidos
dydis yra 10 proc. (0,1), gauti rezultatai rodo, kad tinkama imtis tyrimui yra 75 respondentai. Kadangi
dalyvauti apklausoje buvo raginami visi darbuotojai, tyrime dalyvavo 176 respondentai. 4 anketos
klausimynai buvo uzpildyti neteisingai, tod¢l Siame poskyryje analizuojami 172 respondenty nuomoné.
Auksta griztamumo kvota (99,97 %) pakankamai reprezentuoja tiriamg visumg ir tyrimo rezultatai gali
buti ekstrapoliuojami visai populiacijai.

Apklausoje dalyvavo ir teisingai anketas uzpildé 59 (34 proc.) vyrai ir 113 motery (66 proc.). Taip
pat tyrime dalyvavo jvairiy amziaus grupiy respondentai: 18-29 mety — 48 respondentai (28 proc.), 30-
40 mety — 56 respondentai (33 proc.), 41-50 mety — 41 respondentai (24 proc.), 51 ir daugiau mety — 27
respondentai (15 proc.).

Respondenty darbo stazas apima nuo 0,5 mety iki 9 mety. Darbo stazo vidurkis PKC siekia 3,5 mety.

Tyrime dalyvavo 14 (8 proc.) respondenty, turinciy aukstajj iSsilavinima, 50 (29 proc.) respondenty
— aukstesnjjj iSsilavinima, 43 (25 proc.) respondenty — profesinj iSsilavinimg ir 65 (38 proc.) respondenty
— vidurinj 18silavinima.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, amZiy, darbo staza, iSsilavinimg Siek tiek skiriasi, taCiau
skirtumas néra toks didelis, kad galéty pakeisti tyrimo rezultatus asmens lyties, amziaus, darbo stazo,

i§silavinimo, uzimamy pareigy aspektais.

2.4.2. Darbuotojy nuomonés apie organizacine kultiira vertinimas

Anketoje buvo pateiktas klausimas, kuris iSgrynino pagrindinius darbuotojy argumentus, motyvus
dirbti PKC. Net 74 proc. respondenty teigia, kad darbas reiskia finansiniy poreikiy tenkinima: is jy 67
(39 proc.) respondentai teigia, kad atlyginimas tenkina ir 60 (35 proc.) respondenty nuomone, tenkinami
tik minimalts finansiniai poreikiai. 50 (29 proc.) respondenty dirba todél, kad tokia jy specialybé.
Draugiskumg, kolegialumg, Siltus santykius, kaip argumenta darbui PKC nurodé 32 (19 proc.)
respondentai, o pacios organizacijos, kaip lyderés, gera reputacija turincios teigiamas puses iSskyré 61
(36 proc.) respondenty. Taciau pilnai save realizuoja vos 25 (15 proc.) respondentai, o dar 11 (6 proc.)

respondenty nerimg kelia daugybé nepatinkanciy uzduociy. Taciau nei vienas respondentas nenurodé,
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kad jaucia vidinj konfliktg tarp savo ir organizacijos vertybiy neatitikimo. Galima teigti, kad pagrindinis
motyvas, dé¢l kurio darbuotojai eina | darbg — finansinis atlyginimas. Jmonés reputacija darbuotojai
pasitiki labiau nei kolegomis. Tod¢l svarbu iStirti organizacijoje vyraujancias vertybes. Respondenty

nuomongés pasiskirstymas pateiktas 26 pav.:

Organizacijoje vyraujanc¢ios vertybés

Inovacijy taikymas

Démesys klientams

Isipareigojimas

Riipinimasis darbuotojais

m

Bendravimas

Atsakomybé l.'—
Dorumas '__'—'
Draugiskumas l__'—l
Efektyvurmas I—

J/ L

Profesionalumas
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

m Labai svarbi = Svarbi = Nei nesvarbi nei svarbi m Nesvarbi = Visai nesvarbi

26 pav. Organizacijoje vyraujancios vertybés

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Galima teigti, kad visos isvardintos vertybés organizacijoje yra svarbios, taciau svarbiausia jy —
atsakomybé. Nes 92 proc. respondenty teigia, kad organizacijoje labai svarbi ir svarbi atsakomybé uz
elgesi, veikla, butinybé atlikti paskirta uzduotj. Ne maziau svarbiomis vertybémis 85 proc. respondenty
(pasirinkti atsakymai — labai svarbi ir svarbi) i§skyré efektyvuma ir riipinimasi darbuotojais. Jy nuomone,
labai svarbu siekti organizacijos nustatyty tiksly, o organizacija savo ruostu skiria pakankamai démesio
darbuotojams palaikymu, skatinimu, rémimu. Tai gali bati vadinama stipriu organizacijos grjztamuoju
rySiu darbuotojams uz jy atsakomybe, pareiginguma, uzdaviniy jgyvendinimg. Taip pat 83 proc.

respondenty mano, kad organizacijoje vertinamas profesionalumas, 74 proc. respondenty — dorumas. Jei
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pirmosios vertybés buvo labiau susijusios su organizacijos aplinka, Sios — ypatingas savo darbo srities
1ISmanymas, nesaliskas, moralus elgesys su asmeninémis darbuotojy kompetencijomis.

Kitoms vertybéms — draugiskumas, bendravimas, jsipareigojimas, démesys klientams — 55-69 proc.
respondenty teigimu, skiriamas mazesnis démesys. Verta atkreipti démesj | tai, kad démesys klientams
dirbant gamybiniame ceche néra aktualus, nes ten néra tiesioginio kontakto su klientu, jo poreikiy
1SaiSkinimu ir pan. Kita vertus, Silti ir grazts santykiai bei prasminga sgveika tarp organizacijos nariy,
kaip ir darbuotojo tapatinimo su organizacija ir jsitraukimo ] jg stiprumas, gali biiti plétojami labiau,
siekiant dar didesnio darbuotojy lojalumo. Visai nesvarbi organizacijoje vertybé, anot 16 proc.
respondenty (pasirinkti atsakymai — visai nesvarbi ir nesvarbi) yra inovacijy taikymas. Tik 16 proc.
respondenty mano, kad $i vertyb¢ labai svarbi.

Remiantis P. Zakarevi¢iumi (2004), organizacing kultiira sudaro organizacijos valdymo procesy
organizavimo kultira, vadybinio personalo kultiira, organizacijos dokumentacijos sistemos kulttira ir
netgi darbo salygy kultira. Kultiiry elementai buvo jtraukti j klausimyna. Respondentai atsakymus
vertino skaléje nuo 1 iki 5 (1 — vertinu neigiamai, 2 — labiau neigiamai nei teigiamai, 3 — sunku pasakyti,
4 — labiau teigiamai neigiamai, 5 — teigiamai). PradZioje respondentai buvo paprasyti jvertinti

organizacijos vadybinio personalo kultiirg. Atsakymy pasiskirstymas pateiktas 27 paveiksle:

Personalo Kkultiiros vertinimas

Sugebé¢jimy vadovauti lygis = teigiamai

labiau teigiamai nei
neigiamai

Darbuotojy asmeninés ir
dalykinés savybés
sunku pasakyti
Vadybos mokslo Zinojimo

lygis labiau neigiamai nei
teigiamai
personalo bendrosios m neigiamai

L

kulttiros lygis
0% 20% 40% 60%

27 pav. Personalo kultiiros vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Matoma, kad geriausiai respondentai vertina sugeb¢jimy vadovauti lygj.
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Manan¢iy, kad vadovas tinkamai vadovauja — 53 proc. Ir dar 37 proc. vertina labiau teigiamai, nei
neigiamai. Tad bendrai teigiamai vertinanciy buvo 90 proc. respondenty.

Nei vienas respondentas sugebéjimo vadovauti nevertina neigiamai, 6 proc. respondenty suabejojo
atsakymo pasirinkimu. Abu ekspertai priklauso jmonés lyderiy klubui, kurio tikslas ugdyti perspektyvius
darbuotojus uzimti lyderio pozicijg. 93 proc. respondenty teigiamai vertina personalo bendrosios kultiiros
lygi. I8 jy 51 proc. respondenty kultiiros lygj vertina labiau teigiamai nei neigiamai ir dar 42 proc. —
teigiamai.

Kiek maziau teigiamai darbuotojai vertina vadybos mokslo zinojimo lygj ir darbuotojy asmenines ir
dalykines savybes. 69 proc. respondenty teigiamai ir labiau teigiamai nei neigiamai vertino vadybos
mokslo Zinojimo lygj, o dar 27 proc. jy buvo sunku jvertinti. Galima prielaida, kad darbas gamybos ceche
eiliniams darbuotojams nereikalauja vadybos mokslo zinojimo, nes yra apibréziamas daugybe normy,
technologiniy aprasy, néra tiesioginio kontakto su klientu. Jei veikla racionaliai reglamentuota,
darbuotojams gali biiti sudétinga identifikuoti vadovybés vadybos veiklas. E1 vertinant darbuotojy
nepriklausomybés ir atsakomybés laipsni teigé, kad grieztai apibrézti procesai jtakoja darbuotojy
priklausomybe nuo reglamenty, teisiniy akty, instrukcijy. Atsakomybés laipsnis jmonéje didelis, taciau
susijes su technologinémis, gamybinémis Ziniomis.

Dar maZiau, 62 proc. respondenty teigiamai ir labiau teigiamai nei neigiamai vertino darbuotojy
asmenines ir dalykines savybes. Net 36 proc. Respondenty nevertino, pasirinkdami atsakyma ,, sunku

113

pasakyti“. Kaip ir organizacijos vertybiy tyrime, pastebimas didesnis darbuotojy susidoméjimas,
lojalumas organizacijai nei patiems darbuotojams. Silti ir graziis santykiai bei prasminga saveika tarp
organizacijos nariy, kaip ir darbuotojo tapatinimo su organizacija ir jsitraukimo ] ja stiprumas, gali biiti
plétojami labiau, siekiant dar didesnio darbuotojy lojalumo. Todél toliau vertinama valdymo procesy
organizavimo kulttira (zr. 28 pav.).

Vertinant valdymo procesy organizavimo kultiirg, darbuotojai teigiamiausiai vertino vadybinio
darbo racionaly organizavima. Net 58 proc. respondenty vertino teigiamai ir dar 26 proc. respondenty —
labiau teigiamai nei neigiamai. Gamybos ceche tai itin aktualu. Kaip ir kitas, itin teigiamai jvertintas
rodiklis — optimalus valdymo procesy reglamentavimas.

Sj valdymo proceso organizavimo rodiklj teigiamai vertino 39 proc. respondenty ir labiau teigiamai
nei neigiamai — 47 proc. respondenty. E1 teigimu, dirbama vadovaujantis reglamentais, kurie apibrézia
gamybiniy veiksmy eiga. Tiekéjai taip pat informuoti apie jmonés taisykles ir normas, pvz., Visos

naudojamos zaliavos be konservanty. E2 papildo, kad tvarka griezta ir nuokrypiai negalimi.
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Valdymo procesy organizavimo kultiiros vertinimas
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28 pav. Valdymo procesy organizavimo kultiiros vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Ganétinai teigiamai jvertinta ir posédziy pravedimo, pokalbiy kultira. Sj valdymo proceso
organizavimo rodiklj teigiamai vertino 35 proc. respondenty ir labiau teigiamai nei neigiamai — 45 proc.
respondenty. Taciau sunkiausia darbuotojams buvo jvertinti moderny valdymo procesy
kompiuterizavimo lygj, nes 35 proc. respondenty pasirinko atsakyma ,, sunku pasakyti . Tai galéjo nutikti
dél dviejy priezasc¢iy: darbuotojy darbo jranga, jrenginiai néra kompiuterizuoti, darbuotojai nezino, kokie
yra moderniis kompiuterizavimo biidai.

Ekspertai buvo paprasyti nurodyti, kokius pokyc¢ius artimiausiu metu noréty inicijuoti organizacijoje.
E1 isskyré inovacijy diegima, siekiant atsisakyti didelés dalies rankinio darbo. Taciau artimiausiu metu
nemato galimybeés to jgyvendinti, kadangi $is pokytis reikalauja daug investicijy. Imoné ruosiasi valdymo
pokycCiams, d¢l Sios priezasties Sis pokytis greitu metu nebus jgyvendintas. E2 taip pat nurodé naujy
jrenginiy diegima, nes taip darbas vykty produktyviau, mazéty sgnaudos.

Buvo atliktas ir vadybos darbo salygy kulttiros vertinimas (zr. 29 pav.). Remiantis LR darbo kodekso
191 straipsniu, darbdavys turi uztikrinti normalias darbo salygas, kad darbuotojai galéty ivykdyti darbo
normas. Tokiomis sglygomis laikoma: 1) tinkama masiny, stakliy ir prietaisy buklé; 2) reikiamu laiku
apripinimas techniniais dokumentais; 3) darbui atlikti reikalingy medziagy ir jrankiy tinkama kokybe ir
Ju pateikimas reikiamu laiku; 4) gamybos apriipinimas elektros, dujy ir kitokia energija; 5) saugios ir
nekenksmingos sveikatai darbo salygos (saugumo technikos taisykliy ir normy laikymasis, reikiamas

apsSvietimas, Sildymas, ventiliacija, triukSmo, spinduliavimo, vibravimo ir kity zalingy veiksniy,
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neigiamai veikianc¢iy darbuotojy sveikatg, paSalinimas ir kt.); 6) tinkamy saglygy norminiy teisés akty
nustatyta tvarka kelti profesing kvalifikacijg ir tobulinti jgiidZius sudarymas; 7) kitos salygos, reikalingos
konkretiems darbams atlikti.

Vadybos darbo salygy kultiiros vertinimas

Darbo sauga, —_l

sociopsichologinis 4
mikroklimatas |

__| labiau teigiamai
Darbo ir poilsio rézimas, nel neigiamail

m teigiamai

relaksacijos galimybés * sunku pasakyti
Darbo viety organizavimo y ! labiau neigiamai
lygis | ) nei teigiamai
m neigiamai
Darbo aplinkos lygis (Svara, ’ I
apsvietimas, interjeras) ﬁ
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29 pav. Vadybos darbo salygy kulttiros vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

I§ 29 pav. duomeny matoma, kad daugiausiai teigiamy vertinimy atitenka darbo aplinkos lygiui. 58
proc. respondenty §j rodiklj vertina teigiamai, dar 32 proc. respondenty — labiau teigiamai nei neigiamai.
Neigiamai Svarg, apSvietimg, interjerg darbe vertina tik 3 proc. apklaustyjy. Ganétinai teigiamai
darbuotojai vertina ir darbo sauga bei sociopsichologinj mikroklimatg — 32 proc. respondenty §j rodiklj
vertina teigiamai, dar 49 proc. respondenty — labiau teigiamai nei neigiamai. 22 proc. respondenty sunku
buvo jvertinti darbo viety organizavimo lygj bei darbo ir poilsio rezima, relaksacijos galimybes. Net 20
proc. respondenty darbo ir poilsio rezima, relaksacijos galimybes vertino neigiamai. Darbo ir poilsio
rezimas turi buti diferencijuotas priklausomai nuo darbinés veiklos pobidzio ir teisés aktai,
reguliuojantys darbo ir poilsio rezima néra pazeidziami, relaksacijos.

Ekspertai ir jy pavaldiniai dalyvauja mokymuose, kelia kvalifikacijg, orientuojasi | tiksla. Reiskia
iniciatyva organizuodami labdaros renginius. Taip pat planuojama jrengti relaksacijos vieta.

Didelg reikSme efektyviam, racionaliam valdymui, kaip ir organizacinei kultiirai turi organizacijos
dokumentacijos sistema, kurioje apibréZiamas gamybos procesas, uZztikrinantis nuosekluma ir

specifikacijy laikymasi. Darbuotojai turi mokéti atlikti reglamentuotas procediiras, pildyti
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dokumentacija, atlikti paieska, dokumentai turi biiti saugomi tam tikrg laika, t.y. archyvuojami. Todél

buvo tiriama ir organizacijos dokumentacijos sistemos kultara (zr. 30 pav.):

Dokumentacijos sistemos kultiiros vertinimas

Racionali archyviniy -1 1
dokumenty saugojimo m teigiamai
sistema l'
Racionalus moderniy - 1 labiau teigiamai nei
informaciniy technologijy ) ' neigiamai
anaudojimas ) .
P J sunku pasakyti
Optimali dokumenty ) 1
paieskos ir naudojimosi , ’ labiau neigiamai nei
sistema ! ablau neigiamal ne
teigiamai
|
Dokumenty apiforminimo ) L ® neigiamai
kultiira ’

0% 10%20% 30%40% 50% 60%

30 pav. Organizacijos dokumentacijos sistemos Kultiiros vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Remiantis duomenimis, galima teigti, kad dokumenty apiforminimo kultiirg respondentai vertino itin
teigiamai (84 proc. respondenty) ir tik 8 proc. jy — neigiamai. Ganétinai teigiamai jvertinta ir optimali
dokumenty paieSkos ir naudojimosi sistema. 36 proc. respondenty vertino teigiamai ir dar 42 proc.
respondenty — labiau teigiamai nei neigiamai. Dar daugiau nei pusé respondenty teigiamai jvertino
racionaly moderniy informaciniy technologijy panaudojimg — 15 proc. respondenty vertino teigiamai ir
dar 46 proc. respondenty — labiau teigiamai nei neigiamai. Tac¢iau 31 proc. respondenty buvo sunku
pvertinti moderniy IT panaudojimg. Tikétina, kad dirbdami jie nesinaudoja IT, todél ir buvo sudétinga
vertinti. Taciau net 53 proc. apklaustyjy negaléjo jvertinti racionalios archyviniy dokumenty saugojimo
sistemos. E1 teigimu, archyvavimas vyksta duomeny bazése, taciau prie archyvo prieina tik
administracijos vadovai. Nepaisant to, kad didzioji dalis respondenty dokumentacijos sistemg jvertino
teigiamai, Zenklios dalies respondenty vertinimai rodo, kad dokumenty sistemos kultiiros funkcionavime
esama spragy, kurios nepatenkina darbuotojy lukesciy, apsunkina darbg, galimybe efektyviau iSnaudoti
laikg ir personalo potencialg.

IStyrus organizacinés kultiiros ypatumus organizacijoje, svarbu nagrinéti poky¢iy valdymo aspektus.
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2.4.3. Darbuotojy nuomonés apie pokyciu valdyma vertinimas

Poky¢iy valdymas ir organizaciné kultira, mokslininky teigimu, Kkoreliuoja tarpusavyje, nes
organizaciné kultiira jtakoja pokyCiy valdymo ypatumus, o pokyciai savaime keicia ir organizacinés
kultiiros nusistovéjusias tradicijas. Todél apklausos anketoje buvo jtraukti klausimai, susij¢ su kaitos

organizavimo situacijomis pagal K. Lewin. Respondenty vertinimas pateiktas 31 paveiksle:

Poky¢iy organizavimo situacijy vertinimas

Situacijos "jSaldymas"

Situacijos "keitimas"

Situacijos "at$ildymas"

i
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m vyksta puikiai = vyksta = neturiu nuomonés ® vyksta vangiai ® visiskai nevyksta

31 pav. Pokyc¢iy organizavimo situacijy vertinimas pagal K. Lewin

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Matoma, kad visos trys situacijos ,,atSildymas®, ,keitimas* ir ,,jSaldymas‘ vertinamos teigiamai.
Susumavus ,,vyksta puikiai“ ir ,,vyksta® atsakymy skaiius matoma, kad respondentai (84 proc.)
geriausiai vertina situacijos ,keitimo* procesg, kuomet vyksta naujoviy, inovacijy projektavimas ir
igyvendinimas. Tik 9 proc. respondenty neturéjo nuomonés Siuo klausimu ir 7 proc. jy, procesg vertino
neigiamai. Kitos dvi kaitos organizavimo situacijos vertinamos teigiamai — 76-77 proc. respondenty baly.
Apie situacijos ,,atSildymo* valdyma net 16 proc. respondenty neturéjo nuomones. Tuo tarpu 13
respondenty pastebi vanguma situacija ,,jSaldant™.

Eksperty interviu metu buvo praSoma nupasakoti vieng vykusj pokytj organizacijoje ir apibudinti jj
pagal pokyciy organizavimo situacijas (pagal K. Lewin). E1 pateiké i§samy ais$kinima.

Pokycio situacija. IKI prekybos tinklui didele dalj saldytos produkcijos tieke kompanija ,,Judex “.
Patikrinus laboratorijose Sios jmonés gaminiy mikrobiologing tarsq buvo nustatyta, kad gaminiai

uzkresti listeria ir coli bakterijomis. Priimtas sprendimas sustabdyti Sios jmonés tiekiamq produkcijq IKI



73

tinkluose. Kad uztikrinti saugiq produkcijq, buvo nutarta jdiegti saldytos produkcijos linijg Panevézio
kulinarijos centre. Atsirado galimybé tiekti mazmeninés prekybos tinklams Saldytq kulinarijos
produkcijq. Sis pokytis buvo reikalingas tam, kad garantuoti klientams saugy, maisto saugos atzvilgiu,
produktq. Taip pat Sios produkcijos jdiegimas pagerinty jmonés finansing situacijq.

POKYTIS — naujos Saldyty gaminiy gamybinés linijos jdiegimas, darbo sglygy, darbo procesy
pasikeitimas.

1 etapas — ATSILDYMAS

Atsildymo tikslas — pasiruosti pokyc€iui. Daugiausiai streso keliantis etapas.

Panaudota atSildymo technika — vizija. Naujas tikslas — naujos produkcijos jdiegimas. ,,Mes
galime!*.

Paskirti atsakingi asmenys uz $io projekto s€kminga jgyvendinima. Vyksta diskusijos apie pokycius,
kuriuos reikia jgyvendinti. Pateikiama visa informacija apie pokyti. Naujos gamybos technologijos
Isisavinimas, temperatiiriniai reZimai sukelia pasiprieSinimg. Reikalingi mokymai, seminarai. Svarbu —
zinojimas, aiSkumas apie temperatirinius rézimus darbo vietose, motyvacija, darbo grafika.
Subrandinamas suvokimas apie naujos Saldytos produkcijos reikalinguma, jtaka motyvacinei sistemai.
Darbuotojams pateikiama visa informacija apie busimus pokyc¢ius. Labiausiai juos neramino
temperatiriniai rezimai darbo vietoje, didziausiy diskusijy sukélé motyvacinés sistemos schema. Po keliy
susitikimy, mokymo medZziagos pateikimo kolektyvas buvo paruostas antram etapui.

2 etapas — KEITIMAS

Pradedama keisti organizacinj procesg. Darbuotojai mokomi dirbti nauja jranga. Vyksta seminarai,
kuriuose supazindinama su naujomis gamybos technologijomis. Sie poky¢iai diegiami, jtikinus
personala, kad nauja sistema duos geresniy rezultaty.

Panaudota keitimo technika — pokytis jvedamas palaipsniui.

Siame etape vyksta glaudus komunikavimas su darbuotojais. Mokymy ir seminary metu darbuotojai
buvo jtraukiami j diskusijas. Diskusijy metu ieSkoma naujy sprendimy gaminimo procese, aptariamos
blisimos naudos dél naujo projekto jgyvendinimo. Aptariami kenksmingy darbo salygy parametrai.
Darbuotojams paskirstoma konkreti veikla. Viena dalis atsakinga uz technine dalj, jrangg. Pateikia savo
pasitilymus dél jrangos montavimo ir t. t. Kita dalis atsakinga uz darbo funkcijy pasiskirstyma,
atsizvelgiant | temperatiirg darbo vietoje ir sveikata. Tokiu biidu visi jtraukiami j projekto igyvendinimg.

3 etapas — UZSALDYMAS

Pokyc¢iy veikiami darbuotojai priima pokycCius kaip naujg buseng. Kelio atgal nebéra. Naujas

gamybinis procesas jdiegtas, pokytis jgyvendintas. Vyksta bendri susirinkimai, dalijamasi jsptidziais apie
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naujo projekto jdiegimo procesg. Stenduose ir vietiniame jmonés Zurnale publikuojama apie naujo
projekto jdiegimg. Darbuotojams ir atskiroms komandoms iSmokamos premijos uz jsitraukimg ir startg.

Institucionalizacija — nustatomi standartai, taisyklés, instrukcijos. Naujas projektas ir planuojamos
pajamos, islaidos atsispindi sekan¢iy mety biudZete ir strateginiame plane.

Sioje stadijoje poky¢iai stabilizuojasi, susidaro nauja pusiausvyros biisena. Poky¢iai tampa suderinti
su organizacijos politika, struktiira, grupiy normomis. Tai momentas atsigr¢zti ir perziuréti kas jvyko,
kaip pavyko pokyCiy igyvendinimas, issiaiskinti problemas atsiradusias realizavus pasikeitimus,
analizuoti jas. Visa tai vyksta susirinkimy metu.

Apibendrinant galima teigti, kad pokytis buvo pilnai valdomas. Savalaiké informacija apie pokyti,
darbo procesg ir salygas davé stabilumo pojitj kolektyve. Visi gamybiniai procesai jdiegti laiku ir
tinkamai. 79 proc. respondenty poky¢iy valdymo situacijas pagal K. Lewin vertino teigiamai. 10 proc.
respondenty — neigiamai ir 11 proc. susilaiké nuo vertinimo, nes neturéjo savo nuomongs.

Klausimyne buvo jtrauktas pokyciy inicijavimo aspekty vertinimas organizacijoje. Respondenty
nuomoneés pasiskirstymas pateiktas 32 paveiksle. Dazniausiai pokycCius inicijuoja skyriy vadovai,
apsvarste situacijg ,,kas negerai jstaigoje, jvardije problemas, lemiancias pokycio atsiradima. 83 proc.
respondenty teigimu, visada arba daznai vadovas jvardija problemas, dél kuriy inicijuojamas pokytis, o
78 proc. respondenty teigimu, pokycius inicijuoja vadovas, aptares situacija su darbuotojais ir pristates

pokycio prieZastis.

Pokycio inicijavimo aspektai organizacijoje
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32 pav. Poky¢io inicijavimo aspekty organizacijoje vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis
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Vidutiniskai 16 proc. respondenty neturéjo nuomonés Siuo klausimu. Reciausiai pokyc€io iniciatoriais
biina darbuotojai. Taip pasisaké 70 proc. respondenty. RySkus valdymo ,,i§ virSaus j apacig“ pavyzdys,
taciau svarbus aspektas — darbuotojy informavimo, komunikavimo su jais dél pokycio neiSvengiamumo
pagrindimo.

E1 teigimu, pastaruoju metu daug démesio skiriama eko sistemai, darnios visuomenés ugdymui. Tai
aspektai, globaliai veikiantys verslo aplinkg, poky¢iy atsiradima ir vidinius veiksnius. Prie jy E1 priskiria
pastovy vadovy ir darbuotojy mokymasi, kvalifikacijos kélima. E2 priskiria vadovavimo stiliaus
pasikeitimus, vadovy kaitg, kokybés kontrolés sustiprinima.

E1 teigimu, apie poky¢iy reikalingumg dazniausiai informuoja vadovas. Darbuotojai daZzniausiai
dalyvauja tik pokyciy diegimo procese. Pirmiausia, suteikiama informacija apie pokytj, reikalinguma,
nauda. Sudaroma darbo grupé, kuri organizuoja pokyc¢io diegimg. Vyksta pastovus informacijos
pasidalijimas. Jtraukiama kuo daugiau darbuotojy turin¢iy kompetencija sprendziamais klausimais. E2
papildo, kad sprendimai nuleidziami ,,i§ vir§aus j apacig”, o darbuotojai juos tik jgyvendina.

D¢l labai smulkiy, konkreciai susijusiy su darbuotojo darbo aplinka poky¢iy, kartais kreipiasi ir
patys darbuotojai. Taciau didieji poky¢iai yra strateginiai ir sprendimai dél jy priitmami auks¢iausio lygio
vadovy. El atkreipé démes;j | tai, kad poky¢io planavimas itin svarbus, nes reikia apgalvoti kieckvieng
smulkmena, pvz., pastato architektiriniy galimybiy neatitikimo su pokycio jdiegimo subtilybémis rizika.

Kitas pokyc¢iy valdymo etapas — jgyvendinimas. Respondenty nuomoné apie pokyc¢iy jgyvendinimo
ypatumus organizacijoje pateikta 33 paveiksle.

Daugiau nei 80 proc. respondenty teigimu, jgyvendinant pokytj visada arba daZnai biina pateikiamas
i§samus pokyc¢io jgyvendinimo planas, pateiktame pokycio jgyvendinimo plane nuosekliai iSdéstoma
numatomy veiksmy seka, atskleidziama, kas pasikeis organizacijoje, kai pokytis bus jgyvendintas.
Pateiktame poky¢io jgyvendinimo plane aiskiai apibréztas kiekvieno vaidmuo.

Taciau 1§ duomeny matoma, kad darbuotojai noréty buti labiau informuoti apie diegiamo pokycio
minusus / patirtus nuostolius, naudg / Zalg organizacijai, nes 34-39 proc. respondenty neturéjo nuomoneés
Siuo klausimu. Be to, i poky¢iy igyvendinimo plano sudaryma vertéty jtraukti darbuotojus. Tam tikry
darbuotojy grupiy atstovai turéty dalyvauti ir komunikuoti su darbuotojais, kodél ir kaip sudaromas
pokyciy jgyvendinimo planas.

Tai dar labiau jtraukty darbuotojus i sprendimy priémima, o kartu i atsakomybés prisiémima.
Rekomenduotinas darbuotojy kvalifikacijos permanentinis tobulinimas, poky¢iy svarbos ir objektyvaus

neisvengiamumo ai$kinimas, pozityvios atmosferos formavimas.
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33 pav. Pokyc¢iy jgyvendinimo aspekty organizacijoje vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Apskritai darbuotojy jtraukimas ] organizaciniy sprendimy rengimg ir priémima, jgaliojimy
delegavimas pavaldiniams, darbuotojy dalyvavimas planuojant ir vykdant organizacijy pokycius
laikomas vienu svarbiausiy vadovo uzdaviniy bei viena esminiy prielaidy, teikianc¢iy optimaliy pokyc¢iy
rezultaty. E1 pokyciy jgyvendinimg vertina teigiamai. Darbuotojy jsitraukimas, anot jo, j poky¢iy
diegimg buvo pakankamas. Informacijos apie pokytj netriko. E2 taip pat teigia, kad planavimas ir
pokyc¢iy vykdymas buvo teisingas ir savalaikis. Jgyvendinant poky¢ius, pasak E2, reikia stebéti pokyciy
jgyvendinimo terminus, nes kartais kyla grésmé véluoti, taip pat iSskiriamas darbuotojy pasiprieSinimas.

Vadovai dél sékmingo poky¢iy valdymo skiria Sias savo asmenines savybes: El pokycio
igyvendinimo kontrolé, savalaiké informacija apie pokytj, tinkamas darby koordinavimas, rezultaty

aptarimas ir akcentavimas. E2 komunikacija, reglamenty laikymasis, lankstumas prisitaikant prie
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poky¢iy. Taciau gali jvardinti ir kokias savo Ziniy, kompetencijy sritis noréty tobulinti: E1 Poky¢iy
igyvendinimas be ,,spaudimo i§ vir§aus®, optimalus darbo organizavimas. Siy gebéjimy tobulinimas leis
pasiekti geresniy rezultaty. E2 tobulinty stresiniy situacijy vadymo, organizacinés kulttiros formavimo,
emocinio intelekto zinias.

Komunikacija identifikuojama kaip svarbus veiksnys, padedantis darbuotojams suvokti pokyciy
poreikius bei jy asmening jtaka . Sis veiksnys gali baiti naudojamas tiek maZinant neapibréZtuma ar
pasiprieSinimg pokyc¢iams, tiek uztikrinant darbuotojy jsitraukima j pokyc¢iy jgyvendinimo procesg. PKC
darbuotojai buvo paprasSyti jvertinti informacijos apie pokyciy valdyma aspektus savo organizacijoje. Jy

atsakymy pasiskirstymas pateiktas 34 paveiksle:

Informacijos apie poky¢iu valdyma aspektai

gavau adekvacia informacija * 4 fink
m sutinku
informacija atsaké j mano ! i§ dalies
klausimus | ) sutinku
neturiu
__| nuomoneés
Informacija buvo naudinga | ) & dalies
o nesutinku
Informacija buvo pateikiama ) = nesutinku
laiku , 0

0% 20% 40% 60%

34 pav. Informacijos apie poky¢iy valdyma organizacijoje vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

IS duomeny matoma, kad informacija, kuri pateikiama darbuotojams apie pokycius yra adekvati ir
pateikiama laiku. Taip pasisaké 85 proc. respondenty. Taciau ar pateikta informacija buvo naudinga, ar
atsakeé ] i8kilusius klausimus, vidutiniSkai 24 proc. respondenty neturéjo savo nuomonés. Galima iSvada,
kad valdant pokycius, komunikacija turéty buti dar aiSkesné ir aktyvesné.

Anks¢iau buvo minéta darbuotojy jsitraukimo j poky¢iy valdymg svarba. Anketoje buvo pateiktas
klausimas, susijes su dalyvavimo pokyc¢iy valdyme aspektais savo organizacijoje. Respondenty nuomoné

pasiskirsté sekanciai (zr. 35 pav.):
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Dalyvavimo pokyc¢iy valdyme aspektai

Galéjau dalyvauti priimant -_|—|

sprendimus e m sutinku
Galéjau i dalies — i§ dalies
kontroluoti pokyti | M in
. 1Turéj au galim)(fil?q —I ?éu((i)zrirll_i(s)erslés
a yvaut;, Ollfglltxgen inant I ; 2223%:2:23
Turéjau galimybe uzduoti ’—

0% 20% 40% 60%

man riipimus klausimus 9

35 pav. Darbuotojy dalyvavimo pokyc¢iy valdyme vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Remiantis atlikta duomeny analize, galima teigti, kad 44 proc. respondenty sutinka ir 41 proc.
respondenty i§ dalies sutinka su teiginiu, kad turéjo galimybe uzduoti jam ripimus klausimus apie pokytj,
60 proc. apklaustyjy turéjo galimybe dalyvauti, jgyvendinant pokytj. Tai ganétinai solidus skaiciai, nes
ne visi pokyc€iai tiesiogiai turi jtraukti visus darbuotojus, ypa¢ dideléje organizacijoje. 16 proc.
respondenty teigia, kad galéjo i§ dalies kontroliuoti pokytj ir 15 proc. respondenty, kad jei biity noréje,
galéjo dalyvauti (dalyvavo) priimant sprendimus dél pokycio.

Literatiiroje, poky¢iy valdymo kontekste, kaip itin svarbiu veiksniu iSskiriamas pasipriesinimas
pokyciams. PasiprieSinimo pokyciams valdymas — vadovo kompetencija, viena i§ poky¢iy valdymo
sri¢iy, todél vadovui biitina ugdyti Sias kompetencijas: pasiprieSinimo atpaZinima, prieZasc¢iy iSaiskinima
ir konstruktyviy priemoniy pasiprieSinimui jveikti nustatyma. Vieni autoriai pasipriesinima identifikuoja
pagal aktyvias, pasyvias, Zodines, neZodines formas, kiti — pagal priezastis: Zinojimo, gebéjimy,
sisteminiai, normy, valios barjerai. Treti skiria jausmy, elgesio ir suvokimo pasipriesinimo pokyc¢iams
priezastis. Pastarasis skirstymas buvo taikytas ir tyrimo klausimyne organizacijos darbuotojams, nes
lengviau atkoduojami, suprantami teiginiai ir zemiausios grandies darbininkams.

Suvokimo aspektai apima teiginius: a) maniau, kad pokytis bus naudingas miisy organizacijai, b)
maniau, kad pokytis padarys mano darbg sunkesniu, c¢) suzinojes apie pokytj pamaniau, jog jo déka
asmenisSkai i$loSiu, d) maniau, kad pokytis pakenks tam, kaip dirbame $ioje organizacijoje. Vertinant

juos, galima teigti, kad 83 proc. respondenty sutinka arba i§ dalies sutinka, kad pokytis bus naudingas
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organizacijai. Toks rodiklis vertinamas itin teigiamai suvokimo kontekste. Ketvirtadalis respondenty

mané, kad pokytis padarys jy darbg sunkesniu ir pakenks tam, kaip dirbama organizacijoje.

PasiprieSinimo pokyc¢iams aspektai

Maniau, kad pokytis bus naudingas miisy
organizacijai

Maniau, kad pokytis padarys mano darba
sunkesniu

Suzinojes apie pokytj pamaniau, jog jo déka
asmeniskai i$losiu

Maniau, kad pokytis pakenks tam, kaip dirbame
Sioje organizacijoje

Bendraudamas su kitais apie pokyti $Snekédavau
entuziastingai

AS pristadiau savo abejones dél poky¢io
vadovybei

AS skundziausi dél pokycio savo kolegoms

AS ieSkojau budy, kaip i§vengti pokycio
jgyvendinimo

Dél pokycio patyriau stresa

Dél pokyc¢io buvau pakilios nuotaikos

AS turéjau negera nuojautg dél pokycio

T

0% 20% 40% 60% 80%

m sutinku i§ dalies sutinku neturiu nuomonés M i§ dalies nesutinku M nesutinku

36 pav. Pasipriesinimo pokyciams veiksniy vertinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis

Elgesio aspektai apima teiginius: a) bendraudamas su kitais apie pokytj Snekédavau entuziastingai,
b) as pristaciau savo abejones dél pokycio vadovybei, c) as skundziausi dél pokycio savo kolegoms, d)
a$ ieSkojau budy, kaip i§vengti pokycio jgyvendinimo. Net pusé respondenty, bendraudami su Kitais, apie

pokyti Snekédavo entuziastingai, taciau vos 20 proc. apie savo abejones dél pokycio kalbéjo vadovybei,
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dél pokycio skundési savo kolegoms, taciau net 72 proc. respondenty neieSkojo biidy kaip iSvengti
pokycio.

Elgesio aspektai apima teiginius: a) dél pokycCio patyriau stresa, b) dél pokyc¢io buvau pakilios
nuotaikos, c¢) as tur¢jau negerg nuojautg dél pokycio. ISanalizavus respondenty nuomong, nustatyta, kad
dél pokycio patyré stresg 67 proc. respondenty, 40 proc. jy turéjo negerg nuojautg dél pokycio ir 49 proc.
apklaustyjy dél pokycio buvo pakilios nuotaikos.

E1 manymu, darbuotojai priesinasi dél informacijos stokos, nepakankamo darbuotojy jtraukimo ]
poky¢io planavimg ir jgyvendinima. E2 papildo, kad darbuotojai nerimauja dél darbo salygy pablogéjimo
del pokycio igyvendinimo.

Apibendrinant duomenis galima teigti, kad svarbiausios darbuotojy vertybés — atsakomybé,
efektyvumas, profesionalumas, tiksly siekimas. Organizacija savo ruostu skiria pakankamq démesj
darbuotojy palaikymui, skatinimui, rémimui. Geriausiai darbuotojai vertina sugebéjimy vadovauti lygj,
vadybinio darbo racionaly organizavimg, optimaly valdymo procesy reglamentavimgq, organizacijos
dokumentacijos sistemos kultirg. Tobulintinomis respondentai jvardijo darbo rezimo ir relaksacijos
sqlygas. Pokyciy valdymas, tiek darbuotojy, tiek vadovy nuomone, vyksta ganétinai sklandziai. Savalaike
informacija apie pokytj, darbo procesas ir sqlygos duoda stabilumo pojiitj kolektyve. Visi pokyciai
jgyvendinami laiku ir tinkamai. Pokycius inicijuoja skyriy vadovai, apsvarste situacijq ,, kas negerai
istaigoje, jvardine problemas, lemiancias pokycio atsiradimgq. Igyvendinant pokytj, visada arba daznai
biina pateikiamas issamus pokycio jgyvendinimo planas, apibréztas kiekvieno dalyvaujancio vaidmuo.
Darbuotojai noréty biiti labiau informuoti apie diegiamo pokycio minusus | patirtus nuostolius, naudg |
Zalg organizacijai. Rekomenduotinas darbuotojy kvalifikacijos permanentinis tobulinimas, pokyciy
svarbos ir objektyvaus neisvengiamumo aiskinimas, pozityvios atmosferos formavimas. Darbuotojai
nevengia pokyciy, nors ir patiria stresq, taciau reikalinga didesné komunikacija apie pokycio naudg |

Zalg bei svarbu didinti darbuotojy jtraukimgq j pokyciy valdymg.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO POKYCIU VALDYMO
KONTEKSTE KRYPTYS

Tam, kad biity galima suformuoti organizacinés kultiiros formavimo pokyciy valdymo kontekste
kryptis, butina atlikti stiprybiy, silpnybiy, grésmiy ir galimybiy (toliau — SSGG) analize (zr. 13 lent.),
remiantis atliktomis analizémis.

13 lentele

PKC organizacinés kultiiros formavimo pokyciy valdymo kontekste SSGG analizé

Stiprybés

Organizacija.

— Didziausios vertybés - atsakomybé¢ uz elgesj, veikla, butinybé atlikti paskirta uzduotj, efektyvumas ir ripinimasis
darbuotojais, profesionalumas, dorumas.

— Veikla yra orientuota j tikslus, rezultata, pajamas, uzduoc¢iy vykdyma, auksta darbo nasuma.

— Vyrauja auksti gamybos standartai, konkurencijos spaudimas, pazangy skatinimas, rungtyniavimas, siekis nugaléti
ir lyderiauti rinkoje.

— Organizacijai budinga iSoriné orientacija ir integracija bei stabilumas ir kontrolé.

— Darbo procesai atitinka verslo uzduotims.

— Pastebimas didesnis darbuotojy lojalumas organizacijai nei démesys tarpusavio santykiams.

— Teigiamai vertinama darbo aplinka (Svara, apSvietimas, interjeras), darbo sauga bei sociopsichologinis
mikroklimatas, dokumenty apiforminimo kultiira.

— Organizacija bendradarbiauja su mokslo jstaigomis, vieSuoju sektoriumi.

— Organizacija dalyvauja labdaros paramos akcijose, skatina darny vystymasi.

— Sustiprinta kokybés kontrolé.

— Jdiegta Energijos naudojimo vadybos sistema.

— Tinkama komunikacija vykdant poky¢ius ,,at$ildymo ir keitimo* etapuose.

— Parengtame ir pateiktame pokyCio jgyvendinimo plane nuosekliai iSdéstoma numatomy veiksmy seka,
atskleidziama, kas pasikeis organizacijoje, kai pokytis bus jgyvendintas, aiskiai apibréztas kiekvieno vaidmuo.

Vadovavimas.

— Darbuotojai labai vertina gebéjimo vadovauti lygj.

— Geras vadovas yra vertinamas uz tai, kad moka motyvuoti, lavinti ir plétoti versla.

Vadybinis darbas organizuojamas racionaliai, valdymo procesai reglamentuojami optimaliai.

Teigiamai jvertinta posédziy pravedimo, pokalbiy kultiira.

— Dazniausiai poky¢ius inicijuoja skyriy vadovai, prie§ tai jvardij¢ darbuotojams problemas, dél kuriy diegiamas
pokytis.

Darbuotojai.

— Darbuotojy lojalumas, vidiniai jsipareigojimai.

— Motyvacija ir bausmés taikomos remiantis esama rastiska motyvacijos ir vidinés tvarkos sistema.

— Kolektyvas vertinimas uZ tai, kad jis yra profesionalus su palaikymo ir savitarpio pagalbos atmosfera.

— Darbuotojai nejaucia vidinio konflikto tarp savo ir organizacijos vertybiy neatitikimo.

— Darbuotojai kelia kvalifikacija, dalyvauja mokymuose.

— Darbuotojai turéjo galimybe uzduoti jam rupimus klausimus apie pokytj vadovybei, turéjo galimybe dalyvauti
igyvendinant pokytj.

— Darbuotojai tiki poky¢iy nauda organizacijai ir 75 proc. jy nevengia pokyciy.
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— Informacija, kuri pateikiama darbuotojams apie pokycius yra adekvati ir pateikiama laiku.50 proc. darbuotojy apie
pokytj kalba entuziastingai.

Silpnybés

Organizacija.
— Per dideli formalumai, per mazai neformaliy kontakty.
— Darbas teikia tik finansiniy poreikiy tenkinima didzigjai daliai darbuotojy.

— Per mazai vertinamos vertybés: draugiskumas, bendravimas, jsipareigojimas.

grieztai apibrézti procesai jtakoja darbuotojy priklausomybe nuo reglamenty, teisiniy akty, instrukcijy.

— Neigiamai vertinamas apmokéjimas uz darba ir relaksacijos galimybés.

Vadovavimas.

— Vadovavimo stilius nustatytas tiesus, dalykiSkas, agresyvus (direktyvi lyderysté néra tinkama poky¢iy valdyme).
Per didelis tiesumas, dalykiSkumas, agresyvumas.

Sprendimy visi§kai nepriima tie, kurie siekia priimti jsipareigojimus. Skatinimas taikomas remiantis esama rastiska

motyvacija ir vidinés tvarkos sistema. Darbuotojams reikia ir Zodinés motyvacijos.

— Darbuotojas netinkamai atlieka darba, nes jam nesuteikia pakankamai resursy arba jis kazkuo nepatenkintas.

— Zemesnés grandies vadovy kaita, vadovavimy stiliaus poky¢iai.

Darbuotojai.

— Tik 15 proc. darbuotojy galéjo dalyvauti (dalyvavo) priimant sprendimus dél poky¢io, jei to biity noréje.

— Per didelis rungtyniavimas, konkuravimas tarp darbuotojy.

— Per maza orientacija j inovacijas.

— Darbuotojai nesijaucia pakankamai saugiis, nenori prisiimti atsakomybés, ta¢iau nori turéti geresnj posta.

— Per mazas darbuotojy noras aukotis ir rizikuoti.

— Darbuotojai nori daugiau komandos kultiiros bruozy, kuomet rezultatas sukuriamas grupés zmoniy. Si kultiira labai
adaptyvi.Grupés, projekty komandos gali biiti greitai sukurtos ar reformuotos. Taciau verta atkreipti démes; j tai, kad
sunku biiti suprastam ir gauti zmoniy sutikima, kai reikia poky¢iy.

— Zemas zemiausios grandies darbuotojy issilavinimas, nekvalifikuota darbo jéga, darbuotojy trikumas.

— Neéra biidingas komandinio darbo puoseléjimas, inovatyvumas ir dalyvavimas sprendimy priémime.

— Darbuotojams nesvarbus inovacijy taikymas, vadybos mokslo Zinojimo lygis.

— Sunkiausia darbuotojams buvo jvertinti moderny valdymo procesy kompiuterizavimo lygj, moderniy informaciniy
technologijy panaudojima.

— Daug rankinio, neautomatizuoto darbo.

— 67 proc. darbuotojy patiria stresg dél poky¢iy.

— Darbuotojai noréty biti labiau informuoti apie diegiamo poky¢io minusus/patirtus nuostolius, nauda/zalg

organizacijai.] poky¢ius reaguojama sunkiai. Palankesné stabili aplinka.

Grésmeés

Organizacija.

— Veiklg orientuojant grieztai j tikslus, vyks nepakankamas démesys zmogiskumui, draugiskumui ir kitoms vertybéms.

— Nepakankamas démesys inovacijoms, vadybos Zinioms gali stabdyti plétra.

— GrieZtai apibrézti procesai, biurokratiné aplinka, bendradarbiavimg, tarpasmeninius darbuotojy santykius daro
Saltesniais.

Vadovavimas.

— Nepuoseléjant komandinio darbo bei inovatyvumo, nejtraukiant darbuotojy j sprendimo priémima, silpnés
organizaciné kultira.

Darbuotojai.

— Valdant pokycius komunikacija turéty buiti dar aiSkesné ir aktyvesné. Darbuotojams sunku jvertinti ar jiems
informacija pateikiama suprantamai. Integravus daugiau komandos kultiros bruozy, didéja rizika sklandziam
pokyc¢iy valdymui.

Galimybés
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Organizacija.

— Stiprinti organizacing kulttira, sukuriant teigiamas salygas organizacijai lyderiauti rinkoje, reaguoti j iSorés poky¢ius.

— Labiau komunikuoti apie adhokratijos pranasumus ir svarbg vadovams ir darbuotojams.

— Labiau skatinti tuos darbuotojus, kurie laiméjimy pasickia kokybiskai atlikdami savo pareigas ir atitinkantys
organizacijos nuostatoms.

— Gamybinuose procesuose jdiegti kuo daugiau inovatyvios, naujos jrangos. Plésti kompiuterizuoty darbo viety
skaiiy, mazinti rankinj/mechaninj darbg. Darbas vykty produktyviau, mazéty sanaudos.

— Ilgiau nei jprasta, ruosti darbuotojus pokyc¢iams.

Vadovavimas.

— Tobulinti lyderio, orientuoto | poky¢iy valdyma, transformacinés lyderystés kompetencijas.

— Dar labiau vertinti kolektyva uz tai, kad jis yra profesionalus su palaikymo ir savitarpio pagalbos atmosfera.

Darbuotojai.

— Irengti darbuotojams relaksacijos vieta, idiegti Wi-fi, biblioteka.

— Labiau jkveépti darbuotojus dél naujoviy, inovacijy, plétros galimybiy per istorijas, simbolius, herojus ir pan. Taip
mazety jy patiriamas pasiprieSinimas pokyc¢iams, augty domeéjimasis inovacijomis, konkurencingumas ir lojalumas
organizacijai.

— Tiksly darbo koordinavima plétoti bendradarbiavimo vystymo kryptimi.

— Labiau jtraukti darbuotojus i sprendimy priémimg. Tai padéty rasti optomaliausia, kvalifikuota, efektyviausia
sprendimg tam tikroms uzduotims ar projektams jvykdyti.

— Reikéty suteikti darbuotojams daugiau analitiSkumo, motyvo siekti sékmés.

— Jmonés reputacija darbuotojai pasitiki labiau nei kolegomis. Reikia didinti tarpusavio pasitikéjima, taikant
simuliacines metodikas.

— Silti ir graZiis santykiai bei prasminga saveika tarp organizacijos nariy ,Kaip ir darbuotojo tapatinimo su organizacija
ir jsitraukimo j ja stiprumas, gali biti plétojami labiau, siekiant dar didesnio darbuotojy lojalumo.

- Vertéty jtraukti darbuotojus i poky¢iy igyvendinimo plano sudaryma.

- Valdant pokyc¢ius, tikslinga informacija pateikti ne tik zodziu, bet ir vaizduoti grafiskai.

— Suformuoti darbuotojy socialinj tinkla, kuriame bty kei¢iamasi informacija, ziniomis. Viena grupé turéty bati skirta
vadovams, administracijai, kita — visiems darbuotojams, pvz. Facebook. Bty galima stebéti, analizuoti, koordinuoti
organizacinés kultiiros ar pokyciy valdymo aspektus. Suorganizuoti darbuotojams streso valdymo seminara,

apklausti kas jiems mazZinty stresg ir kai kurias priemones jdiegti PKC.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis atlikto tyrimo duomenimis.

Atliekant SSGG, natiiraliai susiformavo 3 objektai: organizacija, vadovavimas ir darbuotojai. Todél
tikslinga aptarti organizacinés kultiiros formavimo poky¢iy valdymo kontekste galimybes, kiekvienam
objektui detaliau. Suformuotos galimybés Siame tyrime ir pateikiamos kaip organizacinés kultiiros

formavimo poky¢iy valdymo kontekste kryptys

Kryptys organizacijai:

—  Stiprinti organizacine kultirg, sukuriant teigiamas sqlygas organizacijai lyderiauti rinkoje,
reaguoti j isorés pokycius. PKC yra orientuota ] agresyvig strategija, lyderiavimg rinkoje, taciau
organizacinés kultiiros plétojimas pokyéiy valdymo kontekste tik dar labiau prisidéty prie iy siekiy. Sis

tyrimas gali biiti atskaitos tasku PKC, vertinant esamg organizacing kultiirg. O pastarosios nuolatinis
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formavimas gali biiti vystomas, atsizvelgus j parengtas kryptis. Organizacinés kultiiros puoseléjimas tik
dar labiau iSrySkins organizacijos unikalumg, ugdys darbuotojy lojalumg ir atsidavimg organizacijai,
koordinuos ir integruos skyriy darba, formuos darbuotojy nuostatas ir elgsena, skatins atvirg bendravima,
didins darbo efektyvumag ir greitj, skatins organizacijos strategijos, procesy novatoriskuma.

—  Komunikuoti apie adhokratijos pranasumus ir svarbg vadovams ir darbuotojams. Spar¢iy
pokyCiy laikais vien biurokratijos neuztenka. Adhokratija savo ruoztu skatinty antrepreneriSkas
darbuotojy savybes. Darbuotojai jausty didesnj tarpusavio rysj. Adhokratija neatsiejama nuo atsidavimo
eksperimentams, kas itin teigiamai vertinama pokyc¢iy kontekste. Kaip minéta ankséiau, vieno
organizacinés kultliros tipo organizacijoje nebiina. Tad i§ adhokratijos stiliaus vertéty perimti tam tikrus
bruozus. Nes, pavyzdZziui, laisvumas, iniciatyvumas grieztai reglamentuotoje gamybiniy organizacijy
veikloje, néra tinkami.

—  Skatinti tuos darbuotojus, kurie laiméjimy pasiekia kokybiskai atlikdami savo pareigas ir
atitinkantys organizacijos nuostatoms. Verta perziiiréti motyvacijos sistema. Joje nustatyta, kad
motyvacijos sistemoje reikalinga didesné priemoniy diferenciacija, pvz. tinkamai atlik¢s pareigas asmuo
turi gauti didesnj atlygj, nei tas, kuris stengiasi maziau, arba i§ viso nesistengia. Taip pat verta pateikti
darbuotojams grafiSkai ar diagramose jy gaunamg atlygj, iSreikSta pinigine iSraiSka. Jei darbuotojai
neatlygintinai yra maitinami, transportuojami j darbg ir atgal, tuomet maitinimo, transportavimo kastai
turi buti jvertinti ir pateikti atskirose darbo uzmokescio eilutése.

—  Gamybinuose procesuose jdiegti kuo daugiau inovatyvios, naujos jrangos. Plésti
kompiuterizuoty darbo viety skai€iy, mazinti rankinj/mechaninj darbga. Darbas vykty produktyviau,
mazety sgnaudos. Reikia tikslingai formuoti inovacing kultiirg, kuri rySkinama akcentuojant esmines jos
dedamagsias: pozityvig emocing aplinka, Ziniy vadyba, kiirybiskumg ir poky¢iy valdymg. Svarbus ir
lyderio vaidmuo, kuris formuodamas pasitikéjimu ir atvirumu grista organizacing kultlira, skatina
inovacijy kiirimo procesus.

—  llgiau ruosti darbuotojus pokyciams. Poky¢€iai yra priimtini tik tada, kai dera su jy vidinémis
paskatomis, motyvacija, nuostatomis, jsitikinimais ir pan. Kol Zmonés negali integruoti poky¢iy i
asmeninj lygj, jie negali jy jgyvendinti ir organizaciniame lygmenyje. Itin svarbiais komponentais
organizacijy pasirengimo poky¢iy valdymui procese tampa j rezultatus orientuotos elgsenos jtvirtinimas
bendroje organizacinéje kultiroje. Reikia jvertinti valdymo tendencijas, kurios sékmingiausiose
organizacijose i$ linijiniy modeliy transformuojasi j matricines struktiiras ir horizontaly valdyma. Todél
art¢jant struktiriniams pokyciams svarbu ] tai atkreipti démesj. Lyderiai turi tobulinti analiting-

eksperting veikla, identifikuojant pasirengimo pokyCiy valdymui problemas, trukdzius ir jy
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iSeliminavimo galimybes. Vadovai daug anksc¢iau turi generuoti ir komunikuoti idéjas, kaip tikéjima,
vizija apie pokyCio visuma, inicijuoti debatus, diskusijas, analizuoti mokslinius tyrimus, dométis
naujausiosmis tendencijomis, iSgryninti poky¢io SSGG apklausiant darbuotojus, atlickant pilotinius

testavimus.

Kryptys vadovams:

—  Tobulinti transformacinés lyderystés (dar vadinamos pokyciy lyderyste) kompetencijas.
Transformaciné lyderysté yra orientuota j efektyvy tiksly siekima, pokyciy inicijavimg, asmeninés
rizikos prisiémima, gebéjima suburti komandos narius efektyviam problemy sprendimui, negail¢jima
pastangy ir laiko dél tikslo, tiksly siekima netradiciniais biidais. [sisavinus transformacinés lyderystés
savybes (aiskios vizijos turéjima, démesio rodyma bendruomenés poreikiams ir pasireiskima kriziy metu,
skatinimg daryti daugiau ir siekj itraukti kitus ieSkant geriausio sprendimo), vadovams biity lengviau
deklaruoti organizacijai svarbias vertybes, demonstruoti ty vertybiy praktinj veiksmingumag ir
naudingumg. Darbuotojai lengviau patikéty, kad Sios vertybés yra svarbios jy gyvenime. Minétos
kompetencijos padéty kurti reikiama atmosferg ir klimata, kuriy nepaisymas darbuotojams sukelty
diskomforta.

— Vertinti kolektyvg uz tai, kad jis yra profesionalus su palaikymo ir savitarpio pagalbos
atmosfera. Vykdant diskusijas apie motyvacines priemones, darbuotojai bty jtraukiami j organizacinés
kultiiros puoseléjimo procesus, tokiu badu leisdami jiems pasijausti svarbiais ir reikalingais. Salia
reglamentuotos motyvacinés sistemos, bitinas yra ir zmogiskas faktorius t.y. pagyrimas, pagerbimas

zodziu, jtraukimas j sprendimy priémimo procesus.

Kryptys Darbuotojams:

—  Jrengti darbuotojams relaksacijos vietq, jdiegti Wi-fi, bibliotekq. Poilsio rézimas (relaksacija)
darbe itin svarbus veiksnys mazZinant stresa, nuovargj, patiriamas neigiamas emocijas, profesinj
perdegimg. Verta apklausti darbuotojus dél jiems stresg mazinanc¢iy priemoniy, atrinkti kelias priemones
ir jdiegti relaksacijos kambaryje. Be to, galima darbuotojus iSmokyti stresa mazinanc¢iy techniky,
padedan¢iy sumazinti jtampg. Vadovas-lyderis, sickdamas teigiamai jtakoti relaksacijos aplinka, turéty
daugiau prisiminti ir komunikuoti apie sékmingus darbus ir rapescius, kuriuos sekasi teigiamai spresti;
neigiamas problemas spresti organizacijos naudai, palyginant kity organizacijy didesnes problemas su
savo ir taip pakeliant darbuotojams nuotaika; jvertinti praeitj, kuri buvo blogesné, ir palyginti su

dabartine, geresne situacija. Taip pat rekomenduojama relaksacijos kambaryje jrengti biblioteka, kurioje
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patys darbuotojai biity raginami keistis knygomis, zurnalais. Wi-fi jdiegimas suteikty galimybe, laisvu
nuo darbo metu, darbuotojams nemokamai bendrauti su jiems artimais Zmonémis.

—  Jkvépti darbuotojus dél naujoviy, inovacijy, plétros galimybiy per istorijas, simbolius, herojus
ir pan. Taip mazéty jy patiriamas pasiprieSinimas pokyc¢iams, augty doméjimasis inovacijomis,
konkurencingumas ir lojalumas organizacijai. Tyrimo metu neiSrySkéjo herojy, mity, kurie biity svarbiis
kasdien¢je veikloje, todél svarbu juos kurti. Tai gali suteikti papildomg motyvacijg darbuotojams ir uz
kompetentinga, profesionaly elgesj buti iSskirtiems i$ kity. Pasakojimai apie naujausias technologines
inovacijas, naujy jrangy ypatumus, rankinio, sunkaus fizinio darbo mazéjima, palaipsniui gali virsti
siekiamybe. Tuomet poky¢iy jgyvendinimas biity lengvesnis, greitesnis.

— Tiksly darbo koordinavimg plétoti bendradarbiavimo vystymo kryptimi. UZimtumo
garantavimas — dalyvavimu sprendimy priémimo procese. Organizacijos ateities apripinimas —
vidiniais jsipareigojimais, tarpusavio pasitikéjimu. Stabilumas ir testinumas — atvirumu ir
bendradarbiavimu, o tikslus terminy planavimas — siekiu nugaléti rinkoje.

- [traukti darbuotojus i sprendimy priéemimgq. Tai padéty rasti optimaliausig, kvalifikuota,
efektyviausig sprendimg tam tikroms uzduotims ar projektams jvykdyti. Tam tikry darbuotojy grupiy
atstovai turéty dalyvauti ir komunikuoti darbuotojams, kodél ir kaip sudaromas pokyciy jgyvendinimo
planas. Tai dar labiau jtraukty darbuotojus j sprendimy priémima, o kartu j atsakomybés prisiemima.
Rekomenduotinas darbuotojy kvalifikacijos permanentinis tobulinimas, pokyc¢iy svarbos ir
objektyvaus neis$vengiamumo aiskinimas, pozityvios atmosferos formavimas. Darbuotojy jtraukimas j
organizaciniy sprendimy rengimg ir priémima, jgaliojimy delegavimas pavaldiniams, darbuotojy
dalyvavimas planuojant ir vykdant organizacijy pokycius, laikomas vienu svarbiausiy vadovo
uzdaviniy bei viena esminiy prielaidy, tikintis optimaliy pokyc¢iy rezultaty.

- Didinti tarpusavio pasitikéjimq, taikant simuliacines metodikas, nes organizacijos
reputacija darbuotojai pasitiki labiau nei kolegomis. Silti ir graziis santykiai bei prasminga saveika
tarp organizacijos nariy, kaip ir darbuotojo tapatinimo su organizacija ir jsitraukimo j ja stiprumas, gali
biti plétojami labiau, siekiant dar didesnio darbuotojy lojalumo. Komandinio darbo skatinimas,
vieningumas ir dalyvavimas priimant sprendimus yra svarbts aspektai. Tuomet sukuriama gera,
draugiska, komfortiska atmosfera, kurioje kiekvienas darbuotojas gali drasiai reiksti savo mintis, jaustis
svarbia organizacijos dalimi.

— Jtraukti darbuotojus j pokyciy jgyvendinimo plano sudarymq. 7Zmonés, pradéje spresti
problemas ir keisti darbo procesus, ima geriau suprasti organizacija. Dél to palengvéja jvairiy darbo

padaliniy bendravimas ir bendradarbiavimas. Kad zmongs biity veiksmingai valdomi, zinios ir valdzia
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turi biiti perduodama ] zemiausius organizacijos lygmenis. Organizacijos, ,nuleidzianc¢ios*
apdovanojimus, valdzig ir zinias iki zemiausio lygmens, stengiasi kiekvieng darbuotojg jtraukti ir
jgalioti.

- Valdant pokycius, tikslinga informacijq pateikti ne tik Zodziu, bet ir vaizduoti grafiskai.

- Suformuoti darbuotojy socialinj tinklg, kuriame bity keiciamasi informacija, Ziniomis.
Viena grupé turéty biti skirta vadovams, administracijai, kita — visiems darbuotojams, pvz. Facebook.
Biity galima stebéti, analizuoti, koordinuoti organizacinés kultiiros ar poky¢iy valdymo aspektus.
Suorganizuoti darbuotojams streso valdymo seminara, apklausti kas jiems mazinty stresg ir kai kurias
priemones idiegti PKC.

Formuojant organizacing kultiira, svarbu atkreipti démes;j j tai, kad PKC dirba nenutriikstamu rezimu.
PKC budingas cechinis uzdarumas, aiskiai suformuluoti tikslai, uzduoties kulttira orientuota j uzduoties
ivykdyma, todél itin didel¢ demokratija ar kiirybiSkumas néra labai pageidaujami. Kita vertus, tik
racionalis, operatyviis, objektyviis Zzmongs gali dirbti tokj sunky gamybinj darba.Tai reiSkia, kad jy paciy
kiirybiskumo lygis néra aukstas. Labiau komunikuojantys, kiirybiski asmenys dirba paslaugy sektoriuje,
ar¢iau klienty. Todél esama organizaciné kultira yra tinkama rinkos lyderei, | agresyvy strategijos

jgyvendinimg orientuotai gamybinei organizacijai.
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ISVADOS

Atlikus mokslines literatiiros analiz¢ apie organizacinés kultiros definicija, formavimo veiksnius,
poky¢iy valdymo teorinius aspektus, organizacinés kultiiros, kaip pokyc¢iy valdymo faktoriaus svarba,
lyderystés ir komunikacijos vaidmenj, formuojant organizacing kultiirg pokyciy valdymo kontekste,
organizacinés kulttiros vertinimo metodikas, parengus tyrio metodikg ir atlikus tyrima, galima formuoti
sekancias iSvadas:

1. Esama ir pageidaujama PKC organizaciné kultiira yra orientuota j rinkos tipa, kur veikla yra
orientuota ] tikslus, rezultata, pajamas, uzduoc¢iy vykdyma, auksta darbo naSumg. Vadovavimo stilius
nustatytas tiesus, dalykiSkas, agresyvus, vyrauja auksti gamybos standartai, konkurencijos spaudimas,
pazangy skatinimas, rungtyniavimas, siekis nugaléti ir lyderiauti rinkoje. Organizacijai budinga iSoriné
orientacija ir integracija bei stabilumas ir kontrolé. Sios organizacinés kultiiros savybés sukuria teigiamas
salygas organizacijai lyderiauti rinkoje, reaguoti j iSorés pokycius.

2. PKC dominuoja vaidmens kultiira, siekianti pereiti j uzduoties kultiirg. Siuo metu veikla
koordinuojama per zemesnés grandies vadovus. | poky¢ius reaguojama sunkiai. Palanki stabili aplinka.
Si kultira priimtina asmenims, kuriems reikia saugumo jausmo, kurie nenori prisiimti atsakomybés,
tadiau nori turéti geresnj posta. Si kultiira egzistuoja nenutriikstamos gamybos jmonése. Taciau,
respondenty nuomone, ateityje vaidmens kultira galéty buti silpniau isSreikSta, nes kyla sunkumy
susidiirus su nenumatytomis problemomis. Respondentai nori daugiau analitiSkumo, motyvo siekti
sékmés ir teikty prioritetg uzduoties kulttirai, kuomet darbuotojas veikia taip, kaip jo nuomone reikia
veikti, norint atlikti uzduotj. Taciau gamybos sektoriui vaidmens kultiira tinkamesné dél darbo apraSy,
stabilios aplinkos, uzduotys aiskiai apibréztos ir gerbiamos, darbas kokybiskas, nariai jaucia, kad i juos
atsizvelgiama, ta¢iau nori daugiau atsakomybeés, motyvacijos siekti sémes, kompetencijy.

3. Svarbiausios PKC vertybés — atsakomybé, efektyvumas, profesionalumas, tiksly siekimas, o
organizacija savo ruoStu skiria pakankamai démesio darbuotojams palaikymu, skatinimu, rémimu.
Geriausiai darbuotojai vertina sugeb¢jimo vadovauti lygi, vadybinio darbo racionaly organizavima,
optimaly valdymo procesy reglamentavimg, organizacijos dokumentacijos sistemos kultirg.
Tobulintinomis respondentai jvardijo darbo réZimo ir relaksacijos salygas.

4. Pokyciy valdymas PKC tiek darbuotojy, tieck vadovy nuomone, vyksta ganétinai sklandziai,
savalaiké informacija apie pokyti, darbo procesas ir saglygos duoda stabilumo pojiiti kolektyve. Visi
poky¢iai jgyvendinami laiku ir tinkamai. Pokyc€ius inicijuoja skyriy vadovai, jvardij¢ problemas,

lemiancias poky¢io atsiradima, darbuotojams. Jgyvendinant pokytj visada arba daznai biina pateikiamas
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i8samus pokycio jgyvendinimo planas, apibréztas kiekvieno vaidmuo. Darbuotojai noréty biti labiau
informuoti apie diegiamo pokyCio minusus/patirtus nuostolius. Rekomenduotinas darbuotojy
kvalifikacijos permanentinis tobulinimas, poky¢iy svarbos ir objektyvaus neiSvengiamumo aiskinimas,
pozityvios atmosferos formavimas. Darbuotojai nevengia pokyciy, nors ir patiria stresa, taciau reikalinga
didesné komunikacija apie pokyCio nauda/zalg bei svarbu didinti darbuotojy jtraukimg j pokyciy
valdyma.

5. Atlikus SSGG analizg, iSgrynintos organizacinés kultiiros formavimo poky¢iy valdymo kontekste,
kryptys organizacijai, vadovams ir darbuotojams:

5.1. Organizacinés kultiiros formavimo pokyciy valdymo kontekste kryptys organizacijai: stiprinti
organizacing kultiirg, sukuriant teigiamas salygas organizacijai lyderiauti rinkoje, reaguoti | iSorés
poky¢ius; komunikuoti apie adhokratijos pranaSumus ir svarbg vadovams ir darbuotojams; skatinti tuos
darbuotojus, kurie laiméjimy pasiekia kokybiskai atlikdami savo pareigas ir atitinkantys organizacijos
nuostatoms; gamybinuose procesuose idiegti kuo daugiau inovatyvios, naujos jrangos; ilgiau ruosti
darbuotojus pokyciams.

5.2. Organizacinés kultiiros formavimo pokyciy valdymo kontekste kryptys vadovams: tobulinti
transformacinés lyderystés kompetencijas; vertinti kolektyva uz tai, kad jis yra profesionalus su
palaikymo ir savitarpio pagalbos atmosfera.

5.3. Organizacinés kultiros formavimo pokyciy valdymo kontekste kryptys darbuotojams: jrengti
darbuotojams relaksacijos vieta, idiegti Wi-fi, biblioteka; jkveépti darbuotojus dél naujoviy, inovacijy,
plétros galimybiy per istorijas, simbolius, herojus; tiksly darbo koordinavimg plétoti bendradarbiavimo
vystymo kryptimi; jtraukti darbuotojus j sprendimy priémimg; didinti tarpusavio pasitikéjima, taikant
simuliacines metodikas, nes organizacijos reputacija darbuotojai pasitiki labiau nei kolegomis; jtraukti
darbuotojus ] poky¢iy jgyvendinimo plano sudaryma; valdant pokycius, informacijq pateikti ne tik ZodZiu,
bet ir vaizduoti grafiSkai; suformuoti darbuotojy socialinj tinkla, kuriame biity kei¢iamasi informacija,

ziniomis.
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REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos lygiu rekomenduojama: bendradarbiaujant su mokslo jstaigomis, testi tyrimus PKC
organizacinés kulttiros, pokyc¢iu valdymo, komunikacijos, ziniy vadybos, lyderystés, adhokratinio
valdymo srityse. Taip pat rekomenduojama investuoti | irangos atnaujinimg. Valdymo struktiirg
palaipsniui keisti i§ linijiniy modeliy j matricines strukttras ir horizontaly valdyma. Jrengti relaksacijos
kambarj, biblioteka, jdiegti Wi-fi. Tai padés kokybiskai vystyti PKC organizacing kultira pokyciy
valdymo kontekste ne tik diegiant tam tikras metodikas, taciau ir tobulinant darbuotojy kvalifikacija.

2. Organizacijos vadovams rekomenduojama: nuolat kelti savo kvalifikacija, vystyti analiting-
eksperting veiklg, gilinti transformacinio lyderio kompetencijas. Dirbant su darbuotojais,
rekomenduojama inicijuoti daugiau diskusijy su darbuotojais dél organizacinés kultiiros, poky¢iy, streso
valdymo priemoniy, motyvacinés sistemos diferencijavimo. Svarbu vystyti simboliy ir istorijy apie
inovacijas, pokycius kiirimg, komunikavima, skatinti darbuotojy isitraukima i sprendimy priémima,

tarpusavio antrepreneriskuma, suformuoti darbuotojy uzdarg socialinj tinkla.
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