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SUMMARY

In dynamic business environment companies face a need to make changes to their business activity,
also such complex changes as business model’s change. The success of business model’s change depends
not only from external, but also the internal factors, and a supportive organizational culture is one of the
factors. However scientific literature does not contain many researches of what characters of supportive
organizational culture for business model’s change should be. Problem analysed in thesis — that are the
characters of supportive organizational culture for business model’s change. The object of thesis is the
supportive organizational culture for business model’s change. The goal of thesis is to determine
characters of supportive organizational culture for business model’s change. The objectives of thesis are:
1) to reveal problem of links between organizational culture and business model’s change; 2) to define
theoretical aspects of supportive organizational culture for business model’s change; 3) to prepare
generalized theoretical model of supportive organizational culture for business model’s change; 4) to
evaluate how supportive organizational culture for business model’s change is at Lithuanian logistics and
transportation company UAB Girteka logistics.

Results of empirical research reveal that organizational culture of UAB Girteka logistics is only
partly supportive organizational culture for business model’s change. Characters of communication and
cooperation are evaluated higher than average, but characters of care of employees and organizational
flexibility are evaluated averagely. Evaluations of communication and cooperation correlate with approval
of business model’s change among employees, and care of employees and organizational flexibility do not
correlate. Organizational culture of UAB Girteka logistics is poorly oriented towards employees, and it is
only partly oriented towards novelties and innovations. Theoretical model explaining characters of
supportive organizational culture for business model’s change suits organizational culture of UAB Girteka
logistics only partly. All characters of supportive organizational culture (communication, cooperation,

care of employees and organizational flexibility) should be strengthened.
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IVADAS

Temos aktualumas. Nudienos verslo aplinka greitai kinta veikiama globaliniy Ziniy ir lokaliniy
sprendimy bei geb¢jimy, dél to jmones yra priverstos keistis, tam, kad sékmingai iSgyventy rinkoje ir joje
adaptuotysi, kad reaguoty i kintan¢ius vartotojy ir verslo partneriy poreikius. Nuolatinés kaitos saglygomis
verslui i8likti konkurencingam darosi vis sunkiau. Todé¢l natiiralu, kad organizacijy vadovams iskyla
klausimai, kaip palaikyti konkurencingg versla, kokj verslo modelj taikyti, ir kaip jj keisti atsizvelgiant j
verslo aplinkos reikalavimus. Tad jmonéms tampa aktualds su verslo modelio keitimu susije¢ klausimai
(Amit & Zott, 2012; Aspara, Lamberg, Laukia & Tikkanen 2013).

Vienoms jmonéms geriau negu kitoms sekasi jvykdyti verslo modelio pokycius, jos lengviau
prisitaiko prie kintanciy reikalavimy, ir tai dazniausiai lemia jy vidinés aplinkos veiksniai. Vienas i§ tokiy
jmoniy vidine aplinka sudaranciy aspekty yra organizacijos kultara. Mokslinéje literatiiroje, Hock, Clauss
& Schultz (2016), pastebima, jog jmonés, turinios pokyc¢iams palankesne organizacijos kulttra, gali
lengviau jgyvendinti ir verslo modelio pokycius. Tad tai, kiek s¢kmingi bus jmonés verslo modelio
poky¢iai, priklauso ir nuo jmonés turimy vertybiy, nuostaty ir kity organizacijos kultiiros elementy. Vis tik
mokslinéje literatiiroje néra pilnai atskleista, koks organizacijos kultiros poveikis jgyvendinant verslo
modelio keitima, pokycius, diegiant inovacijas ar inovacinius sprendimus. Todé¢l Siuos klausimus aktualu
panagrinéti detaliau.

Temos iStirtumas. Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslinéje literatiroje placiai atskleista tiek verslo
modelio samprata ir bruozai, tiek ir organizacijos kultiros samprata, tipologija. Mokslingje literattiroje
verslo modelis suvokiamas kaip bendradarbiavimas tarp tiekéjy, klienty ir partneriy (Zott, Amit & Massa,
2011), kaip tarpusavyje susijungti elementai, kurie sukuria verte (Verstraete, Estele & Jouisoin-Laffitte,
2011), kaip inovacijy kiirimo priemoné (George & Bock, 2011). Lietuvoje verslo modelio aspektus
nagrinéjo Kinderis & Jucevi¢ius (2013), Burinskiené & Daskevi¢ (2013), Jovarauskiené & Pilinkiené
(2009) ir kiti autoriai. Sie mokslininkai yra aptare ir verslo modelio formavimo proceso ypatumus.
Pastaryjy mety mokslingje literatiiroje (Chesbrough, 2013; Stampfl, 2015; Trapp, 2014) nemazai démesio
skiriama verslo modelio inovacijy, poky¢iy klausimams, siejant tai su greitai kintancia verslo aplinka,
poreikiu jmonéms greta tradiciniy taikyti tokius verslo modelius kaip elektroninis verslas ir Kkitais
veiksniais. Siame kontekste kyla klausimas ir apie tai, kas lemia s¢kmingas verslo modelio inovacijas ir
poky¢ius, nagrinéjamas ir organizacijos kultiros poveikio verslo modelio poky¢iams aspektas (Hock et
al., 2016). Taciau triksta konkreCiau iSreik$to teorinio pozitrio j tai, koks yra organizacijos kultiros
poveikis jgyvendinant verslo modelio pokyc¢ius ar keitimg. Pagrindinis démesys yra skiriamas

identifikuoti organizacijos kulttiros jtaka verslo efektyvumui (Kwan & Walker, 2004; Altman, Valenzi &
[e]



Hodgetts, 2013; Alvesson & Sveningsson, 2015; Vveinhardt, 2011, ir kt.). DidZiausig indélj nagrinéjant
organizacijos kultairos jtakg verslo modelio keitimo jgyvendinimui atliko Hock et al. (2016), kurie atliko
tyrimg, Kurio metu isskyré dvi pagrindines vertybiy grupes turin¢ias didZiausig verslo modelio keitimui ir
inovacijy diegimui. Svarbi Bock, Opsahl, & Gann (2012) atlikta analizé, kurioje apibrézta organizacijos
kultaros svarba verslo modelio inovacijoms.

Atsizvelgiant | tai formuluojama darbo problema — kokie yra verslo modelio poky¢iams palankios
organizacijos kultiiros bruozai.

Darbo objektas - verslo modelio pokyc¢iams palanki organizacijos kultiira.

Darbo tikslas — nustatyti verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kultiros bruozus.

Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti verslo modelio keitimo ir organizacijos kultliros sasajy problematika;

2. Apibrézti teorinius verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kultaros aspektus;

3. Parengti apibendrinta verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kultiiros teorinj modelj;

4. Ivertinti, kiek verslo modelio poky¢iams palanki organizacijos kultiira Lietuvos transportavimo ir

logistikos paslaugy sektoriaus jmonéje UAB ,,Girteka logistics®.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé; anketiné apklausa; statistiné analizé.



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS IR VERSLO MODELIO POKYCIU SASAJOS
PROBLEMATIKOS PAGRINDIMAS

Poky¢iai yra neatsiejama kiekvieno individo aplinkos dalis, ta¢iau XXI a. pasizymi poky¢iy sparta,
kuri ypa¢ didina pagreiti verslo sektoriuje. Globalizacijos procesai, Siuolaikinés technologijos,
informacijos prieinamumas i§ esmés keiia verslo aplinka. ,,Siandienos kintanti verslo aplinka, veikiama
globaliniy ziniy ir lokaliy sprendimy bei gebéjimy, iSgyvena permainy laikotarpj. Tokiomis salygomis
organizacijoms i$likti konkurencingomis darosi vis sunkiau* (Kinderis & Jucevicius, 2013). Imoniy
gebéjimas greitai reaguoti | verslo aplinkos pokycCius ir prisitaikyti prie jy tampa viena svarbiausiy
sékmingo verslo salygy. Imonés gebéjimas keistis ir prisitaikyti gali buti jvardijamas kaip pagrindinis
veiksnys, nulemiantis jos sékme¢ (Aladwani, 2001). ,,Google*, ,,.Samsung®, ,,Apple*, ,,BMW Group* ir
kity tarptautiniy kompanijy sékmé leidzia teigti, kad gebéjimas greitai reaguoti i pokycius ir pritaikyti
savo verslo modelj prie vykstanéiy pokyc¢iy, yra Siuolaikinio verslo pagrindas. Kaip teigia Kinderis &
Jucevicius (2013) ,,nattralu, kad organizacijoms iSkyla klausimai, kaip sukurti konkurencingg verslo
modelj (verslo veiklos metodas, pelno dindimo loginé schema), ar pasitelkti tik savo turimus vidinius
isteklius ir pastangas, ar jungtis ir bendradarbiauti su kity organizacijy verslo modeliais.”. Siandieninéje
sparciai kintancioje verslo aplinkoje, kai poky¢iai vyksta jvairiose verslo srityse, jmonés gebé&jimas islikti
priklauso nuo sugebéjimo sukurti konkurencingus, dinamiskus verslo modelius, kurie turi dideles vystymo
galimybes (Doz & Kosonen, 2010). XXI a. antrajame deSimtmetyje verslo modeliy raidoje i$rySkéjo nauja
kryptis - inovaciniy sprendimy taikymas verslo modeliuose sukuriant naujus inovacinius verslo modelius.
Remiantis Chesbrough (2013), stipri konkurencija jvairiose verslo Sakose 1émé tai, kad standartiniai verslo
modeliai negeneruoja pakankamai pelno, todel taikant inovacinius sprendimus kuriami nauji, inovaciniai
verslo modeliai leidZiantys sukurti unikalig vert¢ vartotojui ir atrasti naujus pelno Saltinius. Inovacijy
taikymo déka sukuriami sudétingi verslo modeliai, kurie sunkiai kopijuojami konkurenty (Doleski, 2015).
Tai suteikia kompanijoms konkurencinj pranaSumg ir placias verslo modelio tobulinimo galimybes
vidutiniu ir ilgalaikiu laikotarpiu. Economist Intelligence Unit 2005 m. atliktas tyrimas atskleidé, kad 50%
vadovy nuomone, kompanijos vystymuisi inovaciniai verslo modeliai yra svarbesni, nei inovaciniai
produktai ar paslaugos. Sig tendencija patvirtino ir 2008 m. IBM atliktas tyrimas, kurio metu buvo
apklausti jvairiy kompanijy auksc¢iausio lygio vadovai, kuriy dauguma nurodeé, kad verslo modeliai turi
biiti nuolat koreguojami ir vystomi atsizvelgiant j poky€ius vykstancius verslo aplinkoje (Verstraete &
Jouison-Laffitte, 2011). Tokiu btuidu verslo modelis tampa daugelio sékmingai veikianc¢iy jmoniy veiklos

branduoliu jungianc¢iu visus jmonés veikos elementus ir vykstancius procesus (1 pav.).
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Tikslai ir
kompanijos
dydis

Valdymo
sistema

Prekiy/paslaugy
portfelis

Gamyba/

paslaugy
teikimas

Rys14i su
tiekéjais/tarpini
nkais/partneriai

1 pav. Verslo modelio vieta jmonéje (sudaryta pagal Artiom, 2002)

Verslo modelio reiksmé Siuolaikinés jmonés veikloje didéja, taciau tuo pat metu keiciasi ir verslo
modelio suvokimas. Kiekvienas kuriamas verslo modelis siekia uztikrinti pridétinés vertés vartotojui
sukiirimg ir pelno jmonei generavimg. Toks buvo ir XX amziaus pirmoje puséje pasirodziusiy pirmyjy
verslo modeliy tikslas, kai steigési ir vysté savo veikla kompanijos prekiaujancios specifiniais tuo metu
produktais, reikéjo sukurti naujas verslo organizavimo sistemas. XX a. inovacinius, sékmingus verslo
modelius sukiiré tokios kompanijos kaip ,,McDonald“ (1950 m.), ,,Wal-Mart*“ prekybos centrai (1960 m.),
»~Home Depot“ parduotuvés (1980 m.), IKEA, ,eBay“ ir ,,Amazon.com* (1990 m.). Visos S$ios
kompanijos sukiiré unikalius savo verslo modelius ir s¢kmingai juos jgyvendino, kas uZtikrino jy seékme.

Remiantis Afuah (2014), Amit & Zott (2001), Morris, Schindehutte & Allen (2005), Kaplan (2012) ,
galima teigti, kad XX a. pabaigoje suvokta poky¢iy svarba ir poreikis vystyti verslo modelj. Sis pozitris
yra paveiktas globalizacijos procesy ir stipréjan¢ios tarptautinés konkurencijos. Siuo laikotarpiu
veikianc¢ios kompanijos negaléjo sukurti verslo modelio, kuris generuoty pelng ilguoju laikotarpiu.
Nepakako gaminti vartotojy poreikius tenkinancio produkto, nes ji papras€iausiai trumpuoju ar vidutinés
trukmes laikotarpiu nukonkuruos konkurentai ir jmoné gamintojas praras savo konkurencinj pranasumg ir
unikalig sukurtg verte vartotojui XX amziaus pabaigoje padidéjus technologijy, ypac informaciniy
technologijy, reikSmei, verslo modeliai i§gyveno esminius pokycius, sudétingejo jy struktiira, iSkelti
lankstumo ir adaptavimosi prie iSoriniy aplinkos poky¢iy reikalavimai. Verslo modelio sampratos ir
struktiiros pokycius sglygojo kintanti verslo aplinka, globalizacijos ir tarptautinés konkurencijos bei kiti

veiksniai. Keitési pats verslo modelio gyvavimo laikotarpio supratimas. Jei XX a. verslo modelio
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gyvavimo ciklas buvo orientuojamas j deSimtmecius, tai XXI a. §is ciklas sutrumpéjo iki 5 mety ir maziau.
Pagrindine to priezastimi sparciai Kintanti verslo aplinka. Bereznojus (2014) pazymi, kad verslo modelis
biidamas sistema jungian¢ia fundamentalias verslo charakteristikas ir elementus, formuoja jmonés
konkurencinj potencialg ir apibréZzia pajamy bei pelno gavimg. Jmoné sickdama iSlaikyti savo pozicijas
rinkoje, toliau kurti pridéting vert¢ vartotojams, uzsitikrinti pelno generavima, yra priversta keisti savo
verslo modelj priklausomo nuo poky¢iy vykstanciy verslo aplinkoje. Todél XXI a. iskilo praktinis poreikis
kurti verslo modelius orientuotus j nuolatinius poky¢ius reaguojant j verslo aplinka ir jmonei inicijuojant
reikiamus pokycius adaptuojant verslo modelj pagal rinkos poreikius, suteikiamas galimybes, keliamus
tikslus ir siekius.

Kuo inovacingesnis jmonés verslo modelis tuo ji sunkiau nukopijuoti konkurentams, tai savo ruoztu
suteikia jmonei galimybes jgyti ilgalaikj konkurencinj pranasuma ir naujas veikslo vystymo galimybes.
Modernios organizacijos verslo modelio keitimg suvokia kaip natiiraly tgstinj procesg. Pats pokytis,
Siuolaikinéje verslo modelio inovacijos paradigmoje traktuojamas kaip verslo pasaulio pagrindas
(Achtenhagen, Melin & Naldi, 2013). Poky¢iai suteikia galimybe rekonfigaruoti jmonés isteklius
nukreipiant juos naujomis kryptimis kuriant didesne pridéting vertg (Bock et al., 2012). Remiantis nauja
poky¢iy paradigma galima teigti, kad pokyciai pakeicia klasiking gyvavimo ciklo koncepcija, kuri
prasideda gimimu ir baigiasi zlugimu. Naujoji poky¢iy paradigma atveria galimybes jmonés verslo
modeliui nutraukti gyvavimo cikla, kei¢iantis transformuotis prisitaikant prie pasikeitusiy verslo sglygy (2
pav.).

Remiantis Laumenskaite & Vasiliausku (2006) skiriami penki organizacijos plétros etapai
(A,B,C,D,E). E etape jmoné susiduria su situacija reikalaujancia verslo modelio keitimo, nes esamas
verslo modelis nesukuria reikiamos vertés vartotojui, neuztikrina pakankamai pajamy ir pelno. Verslo
modelio keitimg gali paspartinti jvairiausios krizés: ekonominé, vartotojy vertés pasikeitimo,
technologiné, vadovavimo krizeé, autonomijos krizé, kontrolés krizé¢, biurokratizmo krizé ir kt. krizés
iSoringje ir vidinéje jmonés aplinkoje. Verslo modelis keitimas atveria jmonei naujas veiklos galimybes

sustiprina jos konkurencinj potencialg.
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Imonés verslo modelio keitimas ir

Esama paradigma: tolimesnis vystymas
4 A-gimimas

B- augimas E

C- branda

D- nuosmukis
E- keitimas/zlugimas

Nauja paradigma:

1 —iliuzijy iSsisklaidymas
2- pasiprieSinimas

3- proverzis

4- naujas augimas

Chaosas

"l
A\ 4

[
»

2 pav. Verslo modelio keitimas verslo paradigmos poky¢io kontekste (adaptuota remiantis
Laumenskaite & Vasiliausku, 2006, p.24)

Imonés verslo modelio keitimas ir inovacijy diegimas yra sudétingas procesas reikalaujantis visos
imones susitelkimo ir susikoncentravimo ties vykdomais poky¢iais. ,,Verslo dalyviy bendradarbiavimas,
grindZiamas nuolatine tarpusavio sgveika ir rySiais, kurie paprastai ir laikomi verslo pagrindu® (Kinderis
& Jucevidius, 2013, p.28). Kaplan (2012), Afuah (2014), Magretta (2002), Chesbrough & Rosenbloom
(2002), Casadesus-Masanell & Ricart (2010) ir daugelio kt. autoriy darbuose nagriné¢jamas verslo modelio
ir jmong¢s strategijos rySys. Verslo modelis realizuoja jmonés strategija, kuri keiciasi priklausomai nuo
imonés situacijos rinkoje ir jvairiy iSoriniy bei viniy veiksniy. Atitinkamai verslo modelis turi buti
kei¢iamas keiCiantis jmonés strategijai.

Taigi galima teigti, jog Siuolaikinéje greitai besikei¢iancioje verslo aplinkoje jmonés susiduria su
koreguoti strategija. Neretai biitent iSorinés aplinkybés, verslo aplinkos pokyciai skatina jmones imtis
verslo modeliy pokyc¢iy,. Tadiau pats verslo modelio keitimas, nors ir vykdomas atsizvelgiant j iSorines
aplinkybes, yra vidinis procesas, todél ¢ia reikSminga, kiek jmonés vidaus aplinkos veiksniai yra palankiis

verslo modelio pokyciams.
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Verslo modelio poky¢iy klausimais publikacijas paskelbe autoriai akcentuoja su organizacine
kultoira susijusius vidinés aplinkos veiksnius, reik§Smingus kei¢iant verslo modelj. Reiss (2012) pazymi,
kad pokyciai jmoné¢je jgyvendinami i§ virSaus | apacig be specialaus darbuotojy parengimo sulaukia
pasiprieSinimo. Atitinkamai tai reiskia, jog jmoné keisdama verslo modelj turi riipintis, kad pokyc¢iams
aplinka bty palanki, o poky¢iams palankios jégos stipresnés. Remiantis Achtenhagen et al. (2013), jmoné
keisdama verslo modelj ar eksperimentuodama su nauju verslo modeliu, paveikia vidinius pokycius
organizacijoje, kuriems gali pasipriesinti joje dirbantys darbuotojai. Verslo modelio keitimui netinkama
organizacijos kultira, pokyCiams nepasirenge darbuotojai, nepakankamas poky¢iy ir diegiamy inovacijy
pagrjstumas, gali sukurti barjerus lemsian¢ius jmonés verslo modelio keitimo nesékme. Remiantis Bock et
al. (2012) verslo modelio keitimas yra ne tik strateginis sprendimas, jmonés darbuotojai turi biiti pasirenge
poky¢iams ir suprasti jy svarba, todél galima daryti prielaida, kad organizacijos kultiira atlieka svarby
vaidmenj Siame procese. Taciau Spieth, Schneckenberg & Ricart (2014) pazymi, kad néra atlikta
pakankamai studijy nagrin¢janciy organizacijos kultiiros poveikj verslo modelio inovacijy jdiegimui.
Analizuojant moksling literatiirg (Matzler, Bailom & Kohler, 2013; Markides, 2013; Massa & Tucci, 2014
ir kt.) galima pastebéti, jog pagrindinis démesys skiriamas jmonés verslo modelio poky¢iy, keitimo ir
vystymo diegiant inovacijas apibrézimui, o organizacinés kultiiros poveikio verslo modelio poky¢iams
klausimas palieCiamas tik fragmentiSkai. Kiek daugiau §j klausimg nagrinéjo Flamholtz & Randle (2012),
Hock et al. (2016), Siy autoriy atlikty tyrimy rezultaty pagrindu buvo isskirti kai kurie verslo modelio
poky¢iams. Tacdiau jog mokslinéje literatiroje yra nepakankamai démesio skiriama apibrézti organizacijos
kultiiros, palankios verslo modelio keitimui, bruozus, o taip pat organizacijos kultiiros poveikio jmonés
verslo modelio keitimui aspektus. Didesnis démesys organizacinés kultiros veiksniui leisty sumazinti
vidinius barjerus kei¢iant verslo modelj, darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, nesugebéjimg jgyti
reikiamg kompetencijg ir kitas problemas. Dél to aktualu nagrinéti teorinius organizacijos kultiiros

poveikio verslo modelio poky¢iams aspektus ir atskleisti aktualias $i0 poveikio dimensijas.
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2. TEORINIAI VERSLO MODELIO POKYCIAMS PALANKIOS
ORGANIZACIJOS KULTUROS ASPEKTAI

2.1. Verslo modelio samprata, klasifikavimas ir poky¢iy kryptys

Nors terminas ,,verslo modelis® yra pla¢iai naudojamas Siuolaikinéje vadybos literattiroje, taciau
néra vieningo $io termino sampratos traktavimo. Anot Kinderio & Juceviciaus (2013) terminas ,,verslo
modelis“ ,,iSpopuliaréjo tik nuo 1990 mety, kai verslo modeliai ir besikei¢ian¢ios jmoniy veiklos ,,ribos*
buvo iSanalizuoti interneto plétros kontekste (Afuah, 2014; Afuah & Tucci, 2000; Osterwalder, 2004)*.
,Verslo modelio samprata analizuojama literatiiroje inovacijy vadybos, vadybos, elektroninio verslo,
jmoneés strategijos tematika* (Burinskien¢ & Daskevi¢, 2013). Dazniausiai terminas ,,verslo modelis*
suvokiamas kaip analitiné metodika, kuri suteikia realig galimybe suvokti tuos procesus, kuriy déka jmoné
uzdirba pinigus. Taciau tai néra vienintelis verslo modelio sampratos traktavimas, kaip pazZymi
Burinskien¢ & Daskevi¢ (2013), ,,dazniausiai verslo modelis apibiidinamas kaip vertés klientui kiirimas.
Jis nusako, kaip jmoné sukuria vertg klientui. Be to, verslo modelis atspindi jmonés verslo logika, parodo,
ka jmoné sitlo savo klientams, kokie jos santykiai su partneriais. Verslo modelis taip pat yra verslo
vykdymo metodas, kurj taikydama jmoné gali i8silaikyti.. IvairQis poZzitriai 1 verslo modelio sampratos
traktavima leidZia kalbéti apie platy verslo modelio panaudojimg verslo ir vadybos mokslo srityse.

Remiantis Salkauskas & Dzemyda (2013) mokslinéje literatiiroje verslo modelio savokos gali biiti

suskirstytos ] tris hierarchiskai sugrupuotus konceptualius lygmenis:

1 lentelé. Konceptualiniai verslo modelio savokos suvokimo lygmenys (Salkauskas & Dzemyda,

2013, p.208)

Konceptualus lygmuo Aprasymas
1. Verslo modelis yra traktuojamas kaip | Pateikiamas verslo modelio apibrézimas ir metamodeliai
abstrakti koncepcija apibréziant savokos prasmeg, funkcijas, svarba.
2. Apibréziami jvairiy verslo modeliy tipai ir | Atliekamas verslo modeliy grupavimas, bendry
metamodeliy subgrupés — taksonomijos. charakteristiky iSskyrimas.
3. Verslo modelio sgvoka vartojama | Apibréziami praktiniai jmoniy sukurti verslo modeliai.
apibuidinant realius verslo modelius.

Siuolaikinés technologijos suteikia galimybe sukurti sudétingus verslo modelius, tadiau jy
koncepcija nesikeicia - tai sistemingas jmonés tiksly ir jos verslo procesy sujungimas su iSoriné€s aplinkos
realijomis (Hock et al., 2016). Verslo modelis yra suvokiamas kaip instrumentas, kurio funkcijos

konkrecioje jmonéje priklauso nuo jo panaudojimo. Todél mokslingje literatiroje egzistuoja skirtingi
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verslo modelio traktavimai, aptinkami jvairts verslo modelio sampratos apibrézimai. 2 lenteléje jvairiuose
mokslo Saltiniuose pateikti verslo modelio apbrézimai analizuojami i$skiriant esminius verslo modelio

sampratos elementus implikuotus j Siuos apibrézimus.

2 lentelé. Verslo modelio sampratos apibrézimai (sudaryta autorés)

Autorius Verslo modelio samprata Esminiai verslo modelio
elementai
Burinskiené & | Imonés vertés kiirimas ir komercializavimas. Vertés kiirimas- orientacija j vartotoja
Daskevi¢ (2013)
Osterwalder Biidas kurj panaudoja kompanija vertés klientams | Vertés kirimas — orientacija |
&Pigneur (2013) | kdrimui ir pelno gavimui. vartotoja
Teece (2010) Egzistuojanio ar kuriamo verslo atvaizdavimas | Vertés kiirimas — orientacija |

tokia forma, kuri leidzia jmonei susieti atskirus | vartotoja
verslo elementus uZtikrinant pridétinés vertés
kiirima ir pelno gavima.

Afuah (2014) Biidai, kuriais jmoné sukuria, pateikia klientams ir | Vertés karimas — orientacija |
igyja pridéting verte, kuri yra ekonominé, socialiné | vartotoja
ir kt.
Davidaviciené, Verslo organizavimo budas, kurj taikydama jmoné | Veiklos organizavimo budas — vidinis
Gatautis & gali efektyviai organizuoti savo veikla. procesas
Petrauskas (2009)
Kaplan (2012) Visuma esminiy verslo sprendimy, o taip pat | Verslo sprendimai, pelno siekimo
kompromisy, kuriuos jvykdo jmoné siekdama | budas — vidinis procesas
pelno.
Shafer, Smith & | Imonés pamatiniy esminiy loginiy ir strateginiy | Vidiniai verslo sprendimai, Kuriais
Linder (2005) pasirinkimy, kuriais kuriama ir perduodama verté | kuriama verté
vertés kiirimo grandinéje atvaizdavimas.
Bereznojus Procesas aprépiantis klienty pasirinkima, vertés | Vidiniai verslo sprendimai, Kkuriais
(2014) pasiilymo  kurimg ir pateikimg, iStekliy | kuriama verté

paskirstyma, i$¢jima j rinka, darby organizavimo
paskirstymg savo jégomis ir pritraukiant iSorinius
specialistus/partnerius.

Analizuojant verslo modelio sampratos apibrézimus galima teigti, kad verslo modelis suvokiamas
kaip verslo veikimo btidas, metodika leidzianti sumodeliuoti esamg ar kuriamg verslo jmonés verslo
struktiirg jungiant ir susiejant verslo vystymo elementus j vieng visumg siekiant sukurti verte. Taigi verslo
modelio samprata apima tiek viding plotme - jmonés veiklos, procesy struktiirg, tiek ir iSoring plotme —
apibréziant kaip panaudodama vidinius procesus jmoné kuria vertg skirtg vartotojams, kad i§ to uzdirbty
pelno. Remiantis auksciau pateiktais apibrézimais (Burinskiene & Daskevié¢, 2013; Shafer et al. 2005; ir
kt.) galima teigti, jog jmonés verslo modelis yra tvirtais rySiais susiety elementy visuma, kurie yra
paveikiami vykstan¢iy mikro ir makro aplinkos poky¢iy bei pacios jmonés siekiant pritaikyti ir vystyti

verslo modelj uztikrinant didesnés vertés vartotojui kiirimg ir pelno generavima.
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Amerikie¢iy mokslininkai Bossidi ir Caran verslo modelj apibrézé kaip gyvybinga, pagrista realybe
procesa, kurio metu suvokiama verslo, kaip vieningo mechanizmo, vystymo specifika (Doleski, 2015). Sie
autoriai, kaip ir Akdeniz (2015) pazymi, kad efektyvus verslo modelis turi biti adaptuojamas pagal
jmongs veiklos specifikg ir nuolatos tobulinamas atsizvelgiant ] makro ir mikro aplinkos pokycius, jmonés
keliamus tikslus. Siuolaikinémis verslo salygomis jmoné negali turéti pilnai suformuoto, galutinio verslo
modelio, kuris biity nekintamas ir uztikrinty jmonei pelno generavimg nepriklausomai nuo iSoriniy bei
vidiniy pokyéiy. Siuolaikiniai verslo modeliai apibrézta, tadiau nuolat kintanéia, tobulinama struktiira ir
yra nuolatinio vystymo procese. Remiantis Voigt, Buliga & Michl (2016) stipri konkurencija vercia
Jmones mesti 1$Siikius nusistovéjusiai tvarkai, abejoti tradiciniais s€ékmingo verslo kriterijais, atsizvelgti ]
realaus gyvenimo tendencijas, reaguoti j pokycius ir pa¢ioms juos inicijuoti. Savo ruoztu verslo modelis
yra instrumentas leidZiantis jmonei suvokti vystomo verslo struktiirg iSskirti kryptis ir tinkamai i$naudoti
resursus bei galimybes. [vairlis mokslininkai siekia sukurti universaly verslo modelj, kurj jmonés galéty
taikyti individualaus verslo modelio kiirime ir vystyme reaguojant j pokycius ir inicijuojant juos.

Vienas pirmyjy universalig verslo modelio struktiira suformavo profesorius Abell (1980), kuris
isskyré tris pagrindinius verslo modelio elementus - vartotojus (Kklientus), vartotojy poreikius, kurie
apibrézia, kok¢ig verte imoné turi sukurti vartotojams, technologija, kuri lemia, kaip $i verté yra kuriama

ir perduodama vartotojams (3 pav.)

Vartotojy poreikiali

Vartotojy grupés
IStekliai / technologija

3 pav. Abell (1980) verslo modelis

Abell (1980) verslo modelis pasiZymi paprasta struktiira ir grindziamas orientacija ] vartotojus

(klientus). Remiantis $ios autoriaus logika imoné savo verslo modelj orientuoja i vartotojus (klientus), jy
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poreikius kurdama pridéting verte leidziancig jgyti konkurencinj pranaSumg. Taciau Abell (1980) verslo
modelis neatspindi visy imonés verslo elementy bei jy tarpusavio rysiy bei verslo modeliavimo proceso.
Todél vélesni autoriai kiiré sudétingesnius verslo modelius, tarp jy paminétinas Chesbrough (2010)

verslo modelio modeliavimo procesas grindziamas vertés kiirimo grandinés koncepcija (4 pav.).

Vertés kiirimas

Iéjimas e Rinka I$¢jimas
e Vertés pasitlymas
Technologijos ir e Vertes kiirimo Ekonominiai rezultatai
iStekliai reikalingi > grandiné i8 pridétinés vertés
vertés vartotojui e Islaidos ir pelnas vartotojui pardavimo
sukiirimui e Konkurencijos
strategija

4 pav. Verslo modelio modeliavimo procesas (sudaryta pagal Chesbrough, 2010)

Chesbrough (2010) suformulavo S$eSias verslo modeliavimo funkcijas: vertés pasitlymo
formavimas, rinkos segmento identifikavimas, vertés grandinés kiirimo struktiiros formavimas, pajamy
kiirimas ir pelno norma, jmonés vietos vertés grandinéje apibrézimas ir konkurencinés strategijos
suktrimas. Chesbrough (2010) vienas pirmyjy sukiiré verslo modelj pavaizduojant] vertés vartotojui
kiirimo procesg ir pagrindé vertés vartotojui kiirimo svarbg kuriant inovacinius produktus. Abell (1980) ir
Chesbrough (2013) verslo modeliai buvo panaudoti kaip pagrindas kuriant universalius jvairiose verslo
Sakose pritaikomus modelius. Tarp jy paminétinas Gary Hamel verslo modelis sulaukes pripazinimo
versle. Pagrindinis Hamel verslo modelio privalumas verslo elementy jungimas ir struktiirizavimas (5
pav.).

Hamel verslo modelj sudaro keturios elementy grupés Sujungtos tarpusavyje ir formuojancios
universaly verslo modelio Sablona, kurj kiekviena jmoné uzpildo savarankiSkai atsakinédama |
pateikiamus klausimus. Hamel verslo modelio i$skirtinumas yra tame, kad identifikuojami ne tik baziniai
verslo elementai, bet ir jvardijami tokie jmonés verslo elementai kaip efektyvumas, unikalumas,
suderinamumas, pajamas uZtikrinantys veiksniai. Ta¢iau Hamel verslo modelyje néra skiriama démesio
pridétinés vertés vartotojui kiirimui bei konkurencinio pranasumo jgijimui. Todél stiprios konkurencijos
salygomis bei veikiant nuolat kintanc¢ioje verslo aplinkoje Hamel verslo modelis nepilnai atitiko jmoniy

poreikius (Gustavo & Casanova, 2013).
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Vartotojo nauda

Konfiguracija

Imonés ribos

Klienty interfeisas Pagrindine Strateginiai iStekliai Vertés tinklas
strategija
Vykdymas ir Verslo misija Pagrindinés Tickéjai
palaikymas Produkty/rinky kompetencijos Jmonés partneriai
Informacijas ir aprépimas Strateginiai aktyvai
idéjos Diferenciacijos Pagrindiniai
Santykiy dinamika pagrindas procesali
Kainos struktiira

Efektyvumas/ unikalumas/suderinamumas/ pelno generatoriai

5 pav. Hamel verslo modelis (sudaryta pagal Gustavo & Casanova, 2013)

Siuolaikiniame versle jmonés siekia sukurti lanks¢ius verslo modelius, kurie gali biiti ir yra
adaptuojami reaguojant j pokyc¢ius trumpalaikéje ir vidutingje perspektyvoje. Teoriniame lygmenyje
vienas pirmyjy tokiy verslo modeliy yra Osterwalder & Pigneur (2013) sukurtas verslo modelis, kuris
buvo sudaryta iSanalizavus jvairius kity autoriy ir jvairiy kompanijy sékmingus verslo modelius.
,,Osterwalder ir Pigneur verslo modelj apibrézia kaip procesg, kurio metu vartotojams yra sukuriama ir
pateikiama verté ir uz tai gaunamos pajamos® (Kinderis & Jucevicius, 2013). Osterwalder & Pigneur

verslo modelio strukttirg sudaro matricos tipo Sablonas, kuris nesunkiai leidZia sumodeliuoti individualy

jmonés verslo modelj (6 pav.).

Pagrindiniai
partneriai

Pagrindiniai
procesai

Pagrindiniai
iStekliai

Santykiai su

Vertés klientais

Tikslinés

itl :
pasiiiymnas Paskirstymo

kanalai

vartotojy grupes

I8laidy struktiira

Pajamy srautai

6 pav. Osterwalder & Pigneur verslo modelis (sudaryta pagal Osterwalder & Pigneur, 2013)

Osterwalder & Pigneur verslo modelio struktiirg sudaro 9 blokai. Kinderio & Jucevi¢iaus (2013)
nuomone, ,,51 verslo modelio struktiira yra placiausiai mokslininky ir praktiky analizuojama struktiira,

kurig sudaro tiek vidinés jmonés aplinkos, tiek ir iSorinés aplinkos elementai, kurie loginiais rySiais yra




siejami, kad bty sukurta nauja verté.“. Osterwalder & Pigneur (2013) modelis pasizymi eile privalumy,
kuriy pagrindiniai yra aiski struktiira, galimybé identifikuoti atskirus verslo modelio elementus, nustatyti
ju poveikj verslo vystymui bei numatyti verslo modelio pokyc¢ius bendrai bei identifikuoti poreikj keisti
atskirus verslo modelio elementus siekiant uZzsitikrinti reikiamg vertés vartotojui kiirimg ir veiklos
pelninguma.

Pastaraisiais metais iSpopuliar¢jo verslo modelio formavimo koncepcija ,,Blue Ocean* (Mélynojo
vandenyno), kurios pagrindiné idéja iS¢jimas i$ tradicinés konkurencinés erdveés ir naujos rinkos niSos
suktrimas (Chan Kim & Mauborgne, 2005). Mélynojo vandenyno koncepcijos pagrindu Johnson,
Christensen & Kagermann (2008), Johnson & Lafley (2010) pasialé universaly verslo modelj, kuris
orientuotas j verslo vystyma nuolatiniy pokyéiy ir inovaciniy sprendimy diegimo aplinkoje. Sis modelis
grindziamas ,,baltosios erdvés“ koncepcija, kuria jvardijama kuria jvardijamas verslo veiklos laukas
Organizacijos nariy veiklos laukas, kurio pagalba galima pastoviai inicijuoti naujoves organizacijoje,
taCiau $is laukas turi buti kontroliuojamas. Imoné turi inicijuoti ir valdyti baltagja erdve. Remiantis Sia
koncepcija, vadybininkai ir vadovai veikiantys beribéje baltojoje erdvéje yra sékmingiausi diegiant
inovacijas ir pokycius, kuriant naujus verslus, randant naujas realizavimo rinkas ir t.t. ,,Baltosios erdvés®
koncepcija sukurtas Johnson & Lafley (2010) verslo modelis orientacija j nuolatinius poky¢ius (inovacijy
kirimg) (7 pav.). Inovacinio verslo modelio sudarymo technologija pasiekiama déka detalaus planavimo ir
stiprinant Kketuris pagrindinius veiksnius: pagrindinius iSteklius ir jmonés verslo procesus, stiprinant
vartotojo vertés pasiiilymg, tobulinant pelno gavimo modelj. Johnson et al. (2008) svarbiausiais,
tarpusavyje susijusius, verslo modelio elementais laiko vert¢ vartotojui, pelno formule, pagrindinius
iSteklius ir esminius procesus. Svarbiausiu §iy elementy yra laikoma - produkto verté vartotojui, kuri yra
kuriama vadovaujantis vartotojo pozicija.

Gassmann, Frankenberger & Csik (2014) nurodo, kad jmoné turi suvokti ko reikia vartotojams,
kokias funkcijas atlieka jos produktai ir kaip patenkinti vartotojy poreikius. Kitas svarbus verslo modelio
elementas - pelno formulé, kuri apibrézia kaip jmoné gauna pajamas teikdama vartotojams reikiamus
produktus.

Johnson et al. (2008), Johnson & Lafley (2010) verslo modelis, lyginant su kitais aptartais verslo
modeliais turi privalumy, nes iSryskina svarbiausius verslo modelio elementus, tokius kaip istekliai ir
procesai, akcentuoja jy savoka uzdirbant pelng, o vertés pasiiilyma vartotojui traktuoja kaip laksty,
priklausant] nuo pelno generavimo sprendimy pasirinkimo. Vadovaujantis $iuo modeliu iSryskéja, jog
verslo modelio pokyc¢iai i§ esmés vyksta arba koreguojant vertés pasitilyma, arba pelno formule (kasty

struktiirg), arba procesus, arba iSteklius.
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Vertés vartotojui pasiiilymas
e Tikslinio vartotojo apibrézimas
e Veiksmai, reikalingi tenkinti vartotojy poreikius
o Pasitlymas, kuris atitinka vartotojo poreikius

e Prekés Zenkl

Pagrindiniai procesai Pelno formulé
e Procesai e  Kasty struktiira
e Taisyklés ir metrikos e Pelno marza (kiek transakcijy
e Normos < reikia pelnui uzdirbti)
7} e IStekliy, atsargy valdymo
sprendimai
v
Pagrindiniai istekliai
e 7Zmonés
e Technologija, produktai
e Jranga
¢ Informacija
¢ Kanalai

e Partnerystés,

aljansai
ai

7 pav. | verslo vystyma poky¢iy kontekste orientuotas verslo modelis (adaptuota pagal Johnson & Lafley,

2010; Johnson et al., 2008)

Autoriai Osterwalder, Pigneur & Tucci (2005) aiSkiai apibrézé verslo modelio poky¢io svarbg

Jmonei. Autoriy nuomone Siuolaikinés jmonés turi kurti taip vadinamus ,kelionés* modelius, kuriais

jvardijami verslo modeliai, kurie nuolat kinta reaguojant j iSorinius ir vidinius pokyc¢ius (8 pav.).

,,Kelionés* modelis

I$plétimo modelis

Atnaujinimo
modelis

Igyvendinimo
modelis

Laipsnis, kuriuo keiciasi baziné

Néra verslo modelio
poky¢io

|

verslo logika
Verslo modelio nokvtis

8 pav. Poky¢iy modeliai (sudaryta pagal Osterwalder et al., 2005, p. 9)
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Taigi Osterwalder et al. (2005) visus verslo modelius klasifikuoja j 4 grupes, ,,jgyvendinimo
modelis“ jmonés sukurtas ir jdiegtas verslo modelis, kuris néra tobulinamas, keiiamas pagal poreiki.
»Atnaujinimo* modelis apibiidina jmonés verslo modelj, kuris yra atnaujinamas reaguojant i iSorinius
pokycius verslo aplinkoje. ,,ISplétimo* modelis apibudina situacijg, kai jmonés verslo modelis yra
vystomas jgyvendinami verslo modelio tobulinimo, atnaujinimo veiksmai. ,,Kelionés“ modelis
grindziamas nuolatiniais pokyc€iais ir vystymusi. Osterwalder et al. (2005) pateikiama Klasifikacija
atspindi pozitrio ir keliamy reikalavimy verslo modeliui kitimg. XX a. viduryje daugelyje verslo Saky
dominavo ,,jgyvendinimo modeliai“, jdiegiami verslo modeliai nebuvo tobulinami, jy gyvavimo ciklas
gal¢jo siekti deSimtmecius. Taciau globali konkurencija ir jos spartéjimas déka interneto XXI a.
sutrumpino verslo modelio gyvavimo ciklg ir pareikalavo nuolatinio verslo modelio tobulinimo siekiant
uztikrinti vertés vartotojui kiirimg ir tinkamg reagavima j pokycius vykstancius verslo aplinkoje. Todél
Siuo laikotarpiu verslo modelio analizéje ir formavime greta tokiy elementy ir sudedamyjy daliy kaip
vertés vartotojui kiirimas, vartotojai, pelno modelis, iStekliai, ijmonés pajamy ir iSlaidy Saltiniai, verslo
procesy projektavimas, ir kt.,, atsiranda poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo, inovacijy diegimo
komponentai.

Montoro-Sanchez (2009), Teece (2010) apibrézia jmonés verslo modelio pokyCiy s3sajas su
pokyciais vykstanciais verslo Sakoje. Montoro-Sanchez (2009) verslo modelio pokycius traktuoja kaip
natiraly procesa susijusj su pokyciais verslo Sakoje, nes jmonés verslo modelis yra metodas leidziantis
stabiliai vystyti verslg, kuris pirminius duomenis pavercia iStekliais, jmonés gebé€jimus ir inovacijas - |
ekonominius rezultatus. Osterwalder & Pigneur (2013) pazymi, kad jmonés verslo modelis kuriamas
jvertinant jvairius verslo komponentus, - verslo strategija, ekonomikg ir finansus, marketingg ir
konkurencija, verslo salygas. Kintant $iems komponentams jmonés verslo modelis turi buti kei¢iamas
siekiant adaptuotis prie kintancios verslo aplinkos ir uZtikrinti tolimesnj pajamy ir 1éSy generavimga.

Kalbant apie tai, kokiais aspektais yra vykdomi verslo modelio poky¢iai, paminétina, jog mokslinéje
literatiroje i$skiriama daug verslo modelio poky¢iy aspekty. Jie jvardinami 3 lentel¢je, juos pritaikant
pagal Johnson et al. (2008), Johnson &Lafley (2010) verslo modelio specifika.

Taigi kaip pateikta 3 lenteléje, verslo modelio keitimas gali bati lydimas naujy jmonés verslo
strategijy (Voigt et al., 2016). Siuolaikiniame versle jmonés verslo modelio keitimas suvokiamas kaip
nuolatinis - testinis procesas apibréziamas siekiu kurti pridéting verte vartotojui ir poreikiu uztikrinti

imones konkurencinguma kintancioje verslo aplinkoje (Heij et al., 2014).
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3 lentelé. Verslo modelio poky¢iy aspektai (sudaryta autorés)

Verslo modelio poky¢io Autorius Reik§mé pasirinkto verslo modelio aspektu
aspektai
Nauja strategija Voigt et al. (2016) Galimi poky¢iai jvairiuose lygmenyse: procesy,

iStekliy, pelno formulés, vertés pasiiilymo

Vertés vartotojui didinimas ir Heij, Volberda &Van | Vertés pasitlymo pokyc¢iai
konkurencingumo stiprinimas den Bosch (2014)

Inovacijy diegimas Szulanski & Jensen Galimi poky¢iai istekliy, procesy srityje
(2008)
Orientacija j kitus rinkos Nunes & Breene Vertés pasiiilymo pokyciai
segmentus (2011)
Geresnis vartotojy poreikiy Johnson & Lafley Vertés pasitilymo poky¢iai; galimi poky¢iai pelno
patenkinimas, pelno didinimas | (2010) formuléje, procesuose

Verslo efektyvumo didinimas Foss & Saebi (2015) Galimi poky¢iai atskiruose verslo modelio
elementuose

Verslo modelio keitimas susideda i§ jo elementy tobulinimo, inovaciniy sprendimy ir inovacijy
diegimo (Szulanski & Jensen, 2008), kurie paveikia verslo modelio keitimo process, jo rekonfiguracija
(Massa & Tucci, 2014). Sio proceso rezultate sukuriamas naujas verslo modelis, o tam tikrais atvejais
vietoje seno verslo modelio jmoné sukuria kelis naujus verslo modelius orientuotus j skirtingus tikslinius
rinkos segmentus, skirtus atskiroms veikloms vystyti (Nunes & Breene, 2011). Johnson & Lafley (2010)
nurodo, kad stiprios konkurencijos salygomis verslo modelis turi biti tobulinamas nuolatos ieSkant budy
kaip padidinti jmonés teikiamo vertés pasitilymo verte vartotojui, tobulinant ir kuriant naujus pelno
gavimo biidus. Remiantis Foss & Saebi (2015), verslo modelio efektyvumas priklausto nuo jmonés
sugeb¢jimo laiku ir tinkamai inicijuoti pokycius kei¢iant atskirus verslo modelio elementus ir visg verslo
modelj. Taigi galima teigti, jog verslo modelio poky¢iai vykdomi siekiant jvairiy tiksly, pavyzdZziu,
didesnio verslo efektyvumo, geresnio vartotojy poreikio patenkinimo, o pokyciai gali biiti vykdomi
atskiruose verslo modelio elementuose. Kai kuriais atvejais tam, kad biity pakeistas vertés pasitlymas,
reikalinga pirmiausia vykdyti poky¢ius procesy lygmenyje, ir t.t.

Apibendrinant verslo modelio sgvoka pokyc¢iy kontekste, verslo modelis suvokiamas kaip verslo
organizavimo biidas, metodika leidZianti sumodeliuoti esamg ar kuriamg jmonés verslo struktiirg
leidziancig suvokti kaip sukurti verte vartotojams ir uztikrinti pajamy bei pelno generavimg. Sparciy
pokyciy kontekste verslo modelio struktiira yra adaptyvi, prisitaikanti ir reaguojanti j verslo aplinkoje
vykstancius pokycius. Verslo modeliai klasifikuotini pagal tai, kokius elementus apima. Skirtingy verslo
modeliy analiz¢é leidZia teigti, jog kalbant apie verslo modeliy poky¢ius tikslinga vadovautis Johnson et al.

(2008), Johnson & Lafley (2010) verslo modeliu, kuris grindziamas idéja, jog verslas turi buti lankstus,

Vv —
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jgyvendinti. Verslo modelio poky¢iai reikSmingi tuo, jog leidzia siekti jvairiy jmonés tiksly - didesnio
verslo efektyvumo, geresnio vartotojy poreikio patenkinimo, o pokyciai gali biiti vykdomi atskiruose

verslo modelio elementuose (t.y. procesy, istekliy, pelno formulés, vertés pasitilymo).

2.2. Organizacijos kultiira kaip verslo modelio pokyciui poveikj turintis

organizacinis veiksnys

Atlikus verslo modelio sampratos ir struktiiros pokycio analize atskleista, kad daugelis mokslininky,
Afuah (2014), Gassmann et al. (2014), Verstraete & Jouison-Laffitte (2011) ir kt., pabréZzia jog
Siuolaikinis jmonés verslo modelis turi biiti adaptyvus, gebantis reaguoti j vykstancius pokycius verslo
aplinkoje. Imon¢ siekdama islaikyti kuriamg pridétine verte vartotojui yra priversta nuolatos tobulinti Savo
verslo modelj, todél verslo modelio poky¢iai ir inovacijy diegimas yra neatsiejami konkurencingo verslo
modelio elementai uztikrinantys jmonei ne tik pajamas, bet ir pelng ilgalaikéje perspektyvoje. Taciau
adaptyvaus verslo modelio kiirimas ir iSlaikymas reikalauja dideliy pastangy ir jmonés personalo
susitelkimo.

Siekiant pusiausvyros pozicijos didelg¢ reikSme jgyja jmonés organizacijos kultiira, kuri yra visos
organizacijos jungiamasis ir nukreipiamasis elementas. Miroshnik & Basu (2014), Schein (2010) ir kt.,
organizacijos kultirg jvardija kaip viena pagrindiniy jmonés verslo modelio keitimg paveikianciy
organizaciniy veiksniy (9 pav.). Siekiant geriau suvokti organizacijos kultiros kaip verslo modelio
pokyc¢iams poveik] turin¢io organizacinio veiksnio svarbg tikslinga panagrinéti jos sampratg ir struktiirg.

Organizacijos kultliros terminas neturi vieningo, visuotinai priimtino traktavimo (Gross, 2013).

1.Strategija (tiksly keitimas, 2.Procesai/technologijc_)s_(jq
rinkos poky¢iai, pelno adapty_vumas_,_pokyélal,
generavimo modeliai) \ inovacijos)
JMONES VERSLO
MODELIO POKYCIAI

4. Kultira (organizacijos
3.Struktiira (lanksti struktiira, / \ vizija, principai, vertybes,
kompetencija pokyc¢iy valdyme) poky¢iams palanki
organizaciné kulttira)

9 pav. Imonés verslo modelio keitimg paveikiantys valdymo elementy (sudaryta remiantis Miroshnik
&Basu, 2014)

Tiek senesnéje, tiek pastaryjy mety mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy organizacinés kultiiros
apibrézimy (Guscinskiené, 2008; Alvesson, 2012; Altman et al., 2013; Miroshnik & Basu, 2014; Alvesson
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& Sveningsson, 2015).Siame darbe organizaciné kultiira apibréziama pagal tradicinj jos apibrézima, jog
tai yra vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos nariams, leidzianti organizacijai
kryptingai veikti bei yra palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir kt., taip pat padedancia
18skirti 1§ kity organizacijy (Gus¢inskiene, 2008).

Organizacijos kulttiros jtaka jmonés verslo modelio vystymui ir keitimui yra daugialypé apibréziama
organizacijos kultiiros elementy visumos. Remiantis Vveinhardt (2011), organizacijos kultiira suvokiama

kaip dedamyjy visuma (10 pav.).

Simboliai

Organizacijos

kultara

Tradicyjos

Istonjos

10 pav. Organizacijos kultiros dedamosios (Vveinhardt, 2011)

Vveinhardt (2011) nuomone, ,,organizacijos kultiira iSreiSkiama per tokias dedamasias dalis kaip
organizacijos filosofija, simboliai, mitai, klimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos ir
organizacijos nariams biidingy nuostaty, isitikinimy, vertybiy, idealy, principy, lukes¢iy, normy, pozitriy,
iprociy visuma*

Pagal klasikinj Schein (2004) organizacinés kultiros modelj, i§skiriami trys jos lygmenys (11 pav.).
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Artefaktai ISoriniai faktai: elgesys, normos,
komunikacija, praktika, jprociai

Vertybés ir Strategijos, tikslai, filosofija vertybés, Zinios,
jsitikinimai etika
A

- _"_ — Pasamongje ar tikéjime priimami : pozilrai,
Baziniai suvokimai nuostatos, idéjos, ideiologija

11 pav. E.Schein trijy lygiy organizacinés kultiiros modelis (Schein, 2004)

Taigi pagal Schein modelj, organizacijos kulttira apima lygmenis, kurie atitinkamai apie daugiau ar
maziau iSreikStus elementus. Baziniai suvokimai yra tas lygmuo, kuris kupinas neiSreikstiniy elementy,
taCiau i§ antrojo (vertybiy) ir tre¢iojo (artefakty) lygmeny galima spresti apie bazinius suvokimus. Svarbu
kad visi Sie lygmenys deréty.

Organizacijos kultiira reik§minga tuo, jog vienija visus jmonés darbuotojus, nukreipia, suformuoja
tikslus ir siekius, suteikia jiems motyvacijos ir jkvépimo priimti i§$tkius ir siekti rezultato. Tai yra svarbu,
nes ,,8iandienos globaliajame kontekste vykstantys procesai rutuliojasi greitai. Organizacijos vis dazniau
susiduria su i$8iikiais ir pokyciais, darbuotojai nori biiti visaverc¢iai organizacijos nariai. (Stundz¢, 2010).
Organizacijos kultiira uZtikrina tapatumo jausma, ugdo atsidavimg organizacijos misijai, formuoja rySius
tarp organizacijos ir darbuotojy individualiy tiksly, kuria darbuotojy pasitikéjimg jmone, stiprina
darbuotojy tarpusavio rysius ir vienija juos (Simanskien¢, 2008; Gross, 2013). Todél organizacijos kultiira
yra svarbus jmonés veiksnys jgyvendinant jvairius pokycCius organizacijoje (Hock et al., 2016; Flamholtz
& Randle 2012), taigi tai turi didelés reikSmés ir verslo modelio pokyc¢iy kontekste. Kalbant apie
organizacijos viduje vykstancius pokycius, kiekvienas pokytis susiduria su jj skatinanciomis ir ji
stabdan¢iomis jégomis (12 pav.).

Pokyc¢ius skatinancioms jégoms prieSpriesg sudaro pokyc€iams besiprieSinancios jégos, todél jmonés
verslo modelio ir jo paveikty kity pokyCiy jgyvendinimas galimas tik tuo atveju jei pasiekiama
pusiausvyros pozicija pokycius skatinanciy ir poky¢iams besiprieSinanciy jégy (Garside, 1998). Taigi
svarbu, kad organizacijos kultiira biity butent pokycius skatinantis, o ne stabdantis, tam trukdantis

veiksnys.
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Poky¢ius skatinancios jégos

I

Pusiausvyros pozicija

4

Pokyc¢iams besiprieSinancios jégos

12 pav. Pusiausvyra tarp poky¢ius skatinanciy ir poky¢iams besiprieSinanéiy jégy (sudaryta pagal
Garside, 1998)

Keiciant jmonés verslo modelj svarbiausias vaidmuo tenka darbuotojams, kurie turi susitelkti ir
efektyviai iSnaudoti turimus jmongs isteklius siekiant rezultato. Vienas pagrindiniy organizacijos kultiiros
tiksly padéti darbuotojams produktyviau dirbti, gauti pasitenkinimg dirbant (Miroshnik & Basu, 2014).
Tinkamai vystoma organizacijos kultiira sustiprina organizacija, sutelkia jos darbuotojus, nukreipia
jmonés potencialg tinkama kryptimi (Schabracg, 2009). Nevystoma organizacijos kultira gali turéti
neigiamg poveikj imonés verslo modelio vystymui, sukurti barjerus, kurie trukdys jgyvendinti poky¢ius.
Hogan & Coote (2014) atlikto tyrimo pagrindu nustaté, kad organizacijos kultira turi didelg¢ jtaka
darbuotojy darbo efektyvumui, jy nusiteikimui, pasirengimui ir dalyvavimui jmongje vykstanciuose
pokyc€iuose. Shin et al. (2012) nustaté, kad organizacijos kultiira turi jtakos darbuotojy tarpusavio
bendravimui ir bendradarbiavimui, susitelkimui ties bendry jmonés tiksly siekimu. Nors Hock et al.
(2016) teigia, kad tyrimais néra patvirtinta, kad jmonés dinamiskumas priklauso nuo organizacijos
kultiiros, taciau remiantis Chesbrough (2010), galima teigti, kad inovacijy diegimas jmoniy verslo
modeliuose daZniausiai nepavyksta dél vidiniy barjery susiformuojanéiy pa¢iose jmonése. Sie barjerai
daZnai susije¢ su organizacijos kultiira.

Remiantis Ashkanasy, Wilderom & Peterson (2011) j organizacijos kultira lemia jmonés
pasirengimg pokyciams ir patj pozitirj j poky¢ius. Aiski jmonés vizija, tikslai bei strategija, informuotas ir
motyvuotas personalas, efektyvi vidin¢ ir iSoriné komunikacija uZtikrina jmonés pasirengimg tinkamai
reaguoti ] pokycCius ir pasinaudoti jy teikiamais privalumais, suvienija jmonés darbuotojus Siy tiksly

siekimui (Schein, 2010). Imonés turinios iSvystyta organizacijos kultira disponuoja dideliu vidiniu
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potencialu suteikianc¢iu galimybe jgyvendinti verslo modelio pokycius, greitai reaguoti j verslo aplinkoje
vykstancius procesus, pasinaudoti atsirandan¢iomis galimybémis (Alvesson, 2012). Organizacijos kultiira
taip pat apibrézia jmonés pozicija iSorin¢je aplinkoje ir uztikrina, kad jmonés aplinka, jmonés siekius joje
suvokty ne tik vadovaujantis personalas, bet ir eiliniai darbuotojai (Driskill & Brenton, 2010). Galima
teigti, jog Sie aspektai svarbus jgyvendinant verslo modelio poky¢ius, nes darbuotojai suvokdami i$Stkius,
kuriuos sukuria iSoriné aplinka jmonei ir jiems asmeniskai, suvokia verslo kodelio keitimo poreikj ir
inovaciniy sprendimy taikymo svarbg. Darbuotojy suvokimas formuojamas vystant organizacijos kultiira,
uztikrinant jmonés darbuotojy informavima, jtraukima j sprendimy pri€mima, motyvavima ir paskatinima.

Taigi apibendrinant galima iSryskinti tokius aspektus, kuriais organizaciné kultira turi poveikj

verslo modelio pokyc¢iams (4 lentelé).

4 lentelé. Organizacijos kultiiros poveikio verslo modelio poky¢iams aspektai (sudaryta autorés)

Poveikio aspektai Aspektus nagrinéje autoriai
Vizijos, strategijos, tiksly aiSkumas | Ashkanasy et al. (2011); Schein (2010); Driskill &Brenton
darbuotojams (2010), Vveinhardt (2011); Simanskien¢ (2008), Gross
(2013); Shin et al. (2012)
Darbuotojy vienijimas, tapatumas Vveinhardt (2011); Simanskiené (2008); Schabracq (2009);

Hogan & Coote (2014); Schein (2010)
Komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy | Shin et al. (2012); Ashkanasy et al. (2011); Schein (2010)
suteikiant ~ darbuotojams  reikalingg

informacija
Motyvacijos veikti poky¢iy kontekste | Vveinhardt (2011); Simanskiené (2008), Miroshnik & Basu
suteikimas (2014), Ashkanasy et al. (2011)

Teigiamo pozitrio j pokyc¢ius formavimas | Schabracq (2009); Hogan & Coote (2014); Chesbrough
(2010); Ashkanasy et al. (2011); Schein (2010)

Taigi galima teigti, kad organizacijos kultiira turi reikSmés verslo modelio poky¢iy kontekste ir daro
tam poveikj tuo, jog uztikrina pokyciams palankig viding aplinkg: nuo organizacijos kultiiros gali
priklausyti tai, kiek tikslai ir siekiai pokyc¢iy kontekste bus aiSkiis darbuotojams, kiek vieningi bus
darbuotojai, kiek jie suvoks bendrus su organizacija tikslus ir siekius, kiek bus motyvuoti dalyvauti
pokyciuose, koks bus jy pozidris | pokycius, kiek imoné bus sutelkta vykdant pokycius, kaip
komunikuojama organizacijoje poky¢iy kontekste. Tad svarbu, kad jmonés, jgyvendinancios verslo
modelio poky¢€ius, organizacijos kultiira biity palanki Siems pokyciams, galinti sutelkti darbuotojus,
pasalinti pozilrio barjerus poky€iams ir motyvuoti pokyCiuose dalyvauti, kiek uZztikrina efektyvig
komunikacija, pokyc€iy svarbos, tiksly, siekiy iSaiSkinimg organizacijoje. Svarbu panagrinéti, kokiais
bruozais turéty pasizymi organizacijos kultlira, kad daryty tokj teigiama poveikj verslo modelio

pokyciams.
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2.3. Verslo modelio keitimui palankios organizacijos kultiiros bruozai

Atlikta analizé atskleidé, kad organizacijos kultira yra svarbus elementas paveikiantis verslo

modelio pokyCius. Mokslin¢je literatiiroje pateikiamos jvairios organizacijos kultiiros tipologijos,

iSskiriant tokius organizacijos kultiiros tipus, kurie yra palankesni pokyciams, t.y. turi 4 lenteléje aptarta

poveikj. Svarbu, kad organizacijos kultira biity verslo modelio poky¢ius skatinantis, o ne stabdantis

veiksnys.

Mokslingje literatiiroje pateikiama jvairiy organizacijos kultiiros tipologijy. Laikomasi pozitirio, jog

organizacijos kultiiros tipas gali ir paskatinti ir sukurti nattralius barjerus verslo modelio pokyc¢iams

igyvendinti. Armstrong (2006), Schein (2004) i$skyré keturis organizacijos kultiiros tipus pagal vertybine

organizacijos kultiiros orientacija. 5 lenteléje analizuojama, kiek Sie organizacijos kulttiros tipai biity

palankiis verslo modelio pokyc¢iams.

5 lentelé. Organizacijos kultiiros tipy palankumo verslo modelio keitimui apibrézimas (sudaryta

autorés pagal Armstrong, 2006; Schein, 2004)

Organizacijos
kultiiros tipai

Apibadinimas

Organizacijos kultiiros palankumas verslo modelio
keitimui

Orientuota j
galia (galios
kulttira)

Konkurencinga, akcentuojanti
asmenybés galig labiau nei
ekspertiskuma. Organizacijoje
stipri lyderysté, organizacijos
veiklos rezultatai priklauso
nuo $iy asmeny sugebéjimy.

Gali tiek skatinti, tiek riboti verslo modelio poky¢ius
priklausomai nuo to ar lyderiai suvokia Siy poky¢iy svarba
ir juos inicijuoja; ar riboja poky¢ius, kaip bendrauja su
darbuotojais. Kyla pavojus, kad nebus skiriama pakankamai
démesio pokyc¢iy svarbos iSaiskinimu, pokyc¢iai bus brukami
»per jega™.

Orientuota j
zmones
(paramos
kulttira)

Demokratiska, ribota kontrolé.
Vertybés - pagarba,
pasitikéjimas, skatinamas
bendradarbiavimas; skatinama
lyderysté; daug démesio
komunikacijai.

Darbuotojai turi bati jtikinami verslo modelio keitimo ir
poky¢iy jgyvendinimo poreikiu. Nors tai gali uztrukti,
taciau uztikrinus darbuotojy palankuma pokyciams,
motyvacijg juose dalyvauti, poky¢iai jgyvendinami
sklandziai, visos organizacijose mastu, kolektyvas jauciasi
komfortiskai poky¢iy kontekste.

Orientuota j
uzduotis
(pasiekimy
kultiira)

Tokioje organizacijoje
kult@iroje akcentuojama
konkurencija, dinamiskumas.
Didelis démesys skiriamas
asmeniniams pasiekimams,
geriems rezultatams.

IS dalies verslo modelio pokyciams. Imonés darbuotojai yra
orientuoti j rezultato siekimg ir atlygio uz tai gavima, todél
jie vertina pokycius kurie leisty geriau, greiciau uzdirbti.
Taciau pokyc¢iy jgyvendinimas sukuria papildomy pastangy
poreikj, o tai pagal $ig organizacijos kultiirg vertinama
neigiamai. Be to, gali buti bijomasi, kad pokyciai sutrukdys
islaikyti individualy pasiekimy lygmenj. Sioje
organizacingje kultiiroje per maza kolektyvinio mastymo
jtaka, tad pasiprieSinimas pokyc¢iams gali biiti didelis.

Orientuota j
vaidmenis
(vaidmeny
kultiira)

Biurokratiska, formali, pagal
formalias valdzios galias.
Vaidmeny kultiiroje aplinka
yra stabili, pastovi, vaidmenys
ir pareigos aiskiai apibréztos.

Poky¢iy jgyvendinimas susiduria su stipriu pasiprieSinimu,
nes darbuotojai ir jvairiy lygiy vadovai yra suinteresuoti
savo vaidmens ir statuso organizacijoje i§saugojimu. Verslo
modelio keitimas kelia grésme nusistovéjusiai tvarkai ir
darbuotojy statusui, todél tam prieSinamasi.
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Apibendrinant Armstrong (2006), Schein (2004) i$skiriamy organizacijos kulttiros tipy palankumo
verslo modelio keitimui analiz¢ galima teigti, jog pokyciams palankiausia organizaciné kultlira yra
orientuota | zmones, Nes jos Kontekste pakankamai démesio skiriama darbui su zmonémis pokyciy
kontekste, dél to geriau pasiekiama ty organizacijos kultiiros uzduociy, kurios iSskirtos 4 lentel¢je. Gana
palankus ir galios organizacijos kultiiros tipas, nes poky¢iai vykdomi greitai, ta¢iau nebiitinai uztikrinama
moraliné darbuotojy parama pokyciams.

Flamholtz & Randle (2012) pabrézia, jog igyvendinant pokycius, svarbiausia kad organizacijos
kultira bity stipri, t.y. kad jmonés vertybés, nuostatos, pazitiros filosofija bty aiskiai apibrézta,
artikuliuota, darbuotojai zinoty ko organizacija siekia ir kaip, ko i$ jy tikimasi. Autoriai apibrézia dvi
dimensijas pagal kurias apibrézia organizacijos kultiiros efektyvuma:

¢ Kiek darbuotojai gali suvokti organizacijos kultiira;

¢ Kiek organizacijoje vykstantis darbuotojy, vadovy elgesys atitinka organizacijos kultiira.

Flamholtz & Randle (2012) taip pat pabrézia, jog verslo modelio poky¢iams palanki organizacijos
kultiira turéty pasizyméti Siomis savybémis:

e [sipareigojimy vartotojy atzvilgiu laikymasis;

e Darbuotojy kaip svarbiausio iStekliaus traktavimas;

e Su darbuotojai greitai ir efektyviai komunikuojama apie pokycius;

e Darbuotojams atlyginama pagal jy veikla;

e Greta reakcija j rinkoje vykstancius pokycius;

e Nuoseklus jmongs politikos taikymas;

e Uz gerg planavimg yra atlyginama;

o Atitikimas, tarp tai, kg lyderiai kalba ir kaip veikia.

Taigi galima pastebéti, jog Sios organizacijos kultiiros, palankios verslo modelio pokyciams,
savybés, bruozai — tai démesys darbuotojams, efektyvi komunikacija, reagavimas j aplinkg, stipri
lyderysté — ne rodomos galios, bet gebéjimo suvienyti organizacijg, skatinti darbuotojus, savo elgesiu
rodyti kaip jgyvendinami jmonés siekiai. Tai daug kuo panaSu j orientuotos | Zmones Organizacinés
kulttros bruozus (zr. 5 lentele).

Organizacijos kultiiros poveikj verslo modelio inovacijy diegimui nagrin¢j¢ autoriai Hock et al.
(2016) isskyré dvi pagrindines organizacijos kultiiros vertybiy grupes turinCias reikSmés verslo modelio
keitimo jgyvendinimui (13 pav.) - tai yra j naujoves orientuotos organizacijos kultliros vertybés ir |

efektyvuma orientuotos organizacijos kultiiros vertybés.
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Struktiira

A
I naujoves orientuotos organizacijos
Lankstumas Kkultiiros vertybés:
e Lankstumas
/ o Vidinés komunikacijos atvirumas
// e Tarpfunkcinis bendradarbiavimas
/
/
/
/ Koncentracija
/
< 7 >
Vidiné / [Soriné
/

I efektyvuma orientuotos 4
organizacijos kultiiros
vertybés:

o Kokybe

e Sékme

o Greitis

Kontrolé
v

13 pav. Esminés organizacijos kultiiros vertybés verslo modelio keitimo jgyvendinimui (Hock et al.,

2016)

Remiantis Hock et al. (2016) verslo modelio poky¢iams palanki organizacijos kultiira yra orientuota
] 1monés lankstuma, gebéjimg prisitaikyti prie kintancios aplinkos, taip pat uZtikrinant viding
komunikacija, kurios déka darbuotojai jtraukiami ir aktyviai dalyvauja vykstan¢iuose pokyciuose. Vidinés
komunikacijos déka pokyciai ir inovacijy diegimas tampa darbuotojy darbo dalimi, kuriai néra
prieSinamasi. Taciau to nepakaka jgyvendinti verslo modelio keitimg, jmoné turi biiti pasirengusi
pokyciams.

Hock et al. (2016) atliktas tyrimas jrodo, jog verslo modelio poky¢iams svarbiis tokie organizaciniai
geb¢jimai kaip strateginis jautrumas (angl. strategic sensitivity), kolektyvinis jsipareigojimas (angl.
collective commitment), istekliy tekamumas (angl. resource fluidity), o Sios vertybés koreliuoja su j

naujoves orientuota organizacijos kulttra (14 pav.).
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Strategijos
jautrumas

| qau{ov:s Kolektyvinis Galimybés verslo
Orler! UO'a ] isipareigojimas modelio pokyciams
organizaciné
kultiira

Istekliy tekamumas

_________________________________

14 pav. Organizacijos kulttros vertybiy jtaka verslo modelio keitimui (sudaryta pagal Hock et al., 2016)

Strategijos jautrumas (suvokimas) —reiskia, jog jmoné jvertindama verslo aplinkos poky¢ius ir savo
galimybes apibrézia ir jgyvendina tinkamg strategija. Kolektyvinj jsipareigojimg lemia tinkamai
formuojama organizacijos kulttra (vertybés, misija/ vizija, tikslai, darbuotojy jtraukimas/ motyvacija ir
t.t.), tai skatina darbuotojus jsipareigoti, prisiimti asmenin¢ atsakomybe uz atlickamg darbg ir jmonés
tiksly jgyvendinima. IStekliy tekamumas reiSkia, jog iStekliai pasiekiami jmonés darbuotojams mokantis,
keliant kompetencija, igyjant naujas Zinias ir gebéjimus. Tokiu biidu jmoné kaupia ir efektyviai panaudoja
savo iSteklius.

Taigi Hock et al. (2016) pateikia kiek kitokj poziiirj j tai, kokie yra organizacijos kulttiros palankios
verslo modelio poky¢iams bruozai lyginant su Flamholtz & Randle (2012), bei su organizacijos kultiiros
tipologija pagal Armstrong (2006), Schein (2004). Pagal Hock et al. (2016) organizacijos lankstumas,
vidinés komunikacijos atvirumas, tarpfunkcinis bendradarbiavimas yra susijes su strategijos jautrumo,
kolektyviniu jsipareigojimu, iStekliy tekamumu kas turi tiesioginj poveikj tam, kaip sékmingai ir lengvai
vykdomi verslo modelio poky¢iai. Vis tik galima aptikti tokiy organizacijos kultiiros bruozy skirstymo
panaSumy su Flamholtz & Randle (2012) jvardintais organizacijos kultiiros bruozais ir | zmones
orientuotos organizacijos kultiiros tipu (6 lentel¢). Taigi galima teigti, jog aptarti autoriai nagrin¢jantys
verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kultiiros tematikg panaSiai traktuoja tokios

organizacijos kultiiros bruozus, akcentuoja vidinés komunikacijos, bendradarbiavimo bruozus. Be to,
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svarba suteikiama ir organizacijos lankstumui, ripinimuisi darbuotojais. Daroma iSvada, jog Sie bruozai

gali buti traktuojami kaip verslo modelio pokyc¢iams palankios organizacijos kultiiros bruozai.

6 lentelé. Verslo modelio pokyciams palankios organizacijos kultiiros bruozy apibendrinimas

(sudaryta autorés)

Organizacijos
kultiiros bruozai

Pagal Hock et al. (2016)

I Zmones orientuota
organizacijos kultiira
pagal Armstrong (2006),
Schein (2004)

Pokyciams palanki
organizacijos kultiira pagal
Flamholtz &Randle (2012)

Organizacijos

Organizacija atvira

Greta  reakcija |  rinkoje

lankstumas poky¢iams; didelis Kstandi T
darbuotojy lankstumas. VYKSTANCIUS pokycius;
Isipareigojimy vartotojy
atzvilgiu laikymasis
Vidiné Vidinés komunikacijos Atvira komunikacija Su darbuotojai greitai ir

komunikacija

atvirumas

Efektyvus dalijimasis
informacija

Didelé reikSmé
suteikiama informacijos
srautams

nukreipta | darbuotojy
poreikius;

Darbuotojy
informavimas apie
organizacijos tikslus,
siekius;

efektyviai komunikuojama apie
poky¢ius;

Atitikimas, tarp tai, kg lyderiai
kalba ir kaip veikia;

Bendradarbiavimas

Tarpfunkcinis
Bendradarbiavimas;
tarpfunkcinés komandos

Bendradarbiavimo svarba
organizacinéje kulttiroje ;
Stipri kolektyviskumo
dvasia

Demokratizuotas
sprendimy priémimas

Darbuotojams atlyginama pagal
ju veikla

Pozitris | planavima
ir politika

Uz gera planavimg yra
atlyginama

Nuoseklus jmonés politikos
taikymas

Riipinimasis
darbuotojais

Riipinamasi darbuotojy
ugdymu, adaptacija

Darbuotojy kaip svarbiausio
iStekliaus traktavimas

Analizuojant Siuos bruozus ir tai, kokie jvardinti 4 lentel¢je organizacijos kultiiros poveikio verslo

modelio poky¢iams aspektai, galima nubrézti sgsajas tarp $iy klasifikacijy ir apibendrintai isryskinti tokius

jmong¢je vykstantiems pokyciams palankios organizacijos kultiiros bruozus:

1. Vidiné komunikacija, Kuri lemia:

a.

kiek poky¢€iy vizija, strategija, tikslai yra aiSkiis organizacijos nariams;

b. Kiek darbuotojai turi informacijg apie vykstanéius poky¢ius, jy procesus, pasekmes,

t.y. kiek komunikacija vykstant pokyciams yra atvira,

c. Kiek teigiamas yra darbuotojy poziiiris j vykstancius pokycius;
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2. Bendradarbiavimas: kiek poky¢iy srityje veikia komandos, vienijancios darbuotojus; kiek
priimant sprendimus jtraukiami darbuotojai ir atsizvelgiama i jy nuomong; kiek darbuotojai
yra vieningi, bendradarbiauja tarpusavyje; ar pokyciai neskaldo organizacijos;

3. Ripinimasis darbuotojais: Kiek darbuotojai traktuojami kaip svarbiausias iStekulius; kiek
skiriama démesio jy ugdymui pokyCiy kontekste; Kiek darbuotojai motyvuojami veikti
poky¢iy kontekste;

4. Organizacijos lankstumas, t.y. kiek organizacijos filosofija, dominuojantys pozitriai,
vertybés, turima praktika ir patirtis yra susijusi su naujoveémis, pokyciais.

Sie bruozai turéty bati implikuoti j organizacijos kultiros elementus, kurie, remiantis E. Schein

(2004), apima baziniy jsitikinimy, vertybiy ir artefakty lygmenis.
2.4. Verslo modelio pokyciams palankios organizacijos kultiiros teorinis modelis

Atlikus teoring verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kulttiros analize, apibendrinami
aptarti teoriniai sprendimai ir parengiamas teorinis modelis (zr. 15 pav.). charakterizuojant organizacijos
kultaros lygmenis ir elementus vadovaujamasi Klasikiniu Schein (2004) organizacijos kultiros modeliu,
t.y. iSskiriami baziniy jsitikinimy, vertybiy ir tiksly, bei artefakty lygmenys turintys atitinkamus
elementus.

Remiantis atlikta analize, daroma i$vada, jog verslo modelio poky¢iams palanki organizacijos
kultGra — turinti bruozus, minimus Hock et al. (2016), Armstrong (2006), Schein (2004), Flamholtz
&Randle (2012), ty. kurioje orientuojamasi j organizacijos lankstumgq, viding komunikacijg, vidinj
bendradarbiavimg, rupinimgsi darbuotojais ir jy poreikiais (Zr. 6 lentele).

Sie bruozai detalizuoti atsizvelgiant j Ashkanasy et al. (2011); Schein (2010); Driskill & Brenton
(2010), Vveinhardt (2011); Simanskiené¢ (2008), Gross (2013); Shin et al. (2012), Schabracq (2009);
Hogan & Coote (2014); Peterson (2011) jvardintus aspektus kuriais organizacijos kultiira daro teigiamag
poveiki verslo modeliy poky¢iams (zZr. 4 lentele).

Pazymeétina, jog verslo modelio pokyc¢iams palankios organizacijos kultiiros bruozai - organizacijos
lankstumas, vidiné komunikacija, bendradarbiavimas, riipinimasis darbuotojais - pagal organizacijos
kultiros lygmeny modelj (Schein, 2004) turéty reikstis baziniy jsitikinimy, vertybiy ir tiksly, bei artefakty

lygmenimis.
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Vidiné komunikacija Bendradarbiavimas
vykstanciy pokyc¢iy kontekste vykstanciy pokyciy kontekste

Organizacinés kultiiros lygmenys ir elementai

Artefakty lygmuo

ISoriniai faktai: elgesys, normos, komunikacija, praktika, jprociai

vt

Vertybiy ir tiksly lygmuo : Strategijos, tikslai, filosofija
vertybés, zinios, etika

v 1

Baziniy jsitikinimy lygmuo:
Pasamongje ar tikéjime priimami pozilirai, nuostatos, idéjos,
ideologija

Organizacijos lankstumas Ripinimasis darbuotojais
vykstané¢iy poky¢iy kontekste

15 pav. Apibendrintas teorinis verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kultiiros modelis

(sudaryta autores)

Sio teorinio modelio pagrindu gali biiti atliekami empiriniai tyrimai vertinant, kiek organizacijos

kulttira yra palanki verslo modeliy pokyc¢iams.
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO VERSLO MODELIO
POKYCIAMS TYRIMO METODOLOGIJA

Verslo jmonése verslo modelio poky¢iai jgauna jvairy pobudj. UAB ,,Girteka logistics, dirbanti
transportavimo ir logistikos paslaugy sektoriuje, stengiasi reaguoti j verslo pokycius ir koreguoti
pasitilymg vartotojams sukuriant naujas paslaugy teikimo galimybes. Pastaruosius metus UAB ,,Girteka
logistics* vykdé verslo modelio keitimg tuo, jog i§ esmés pakoregavo savo veiklos procesus jsteigdama
nauja logistikos centra, kuris leido perskirstyti transporto srautus, sitilyti sandéliavimo paslaugas, sukurti
papildomg vert¢ vartotojams, pagreitinant paslaugy teikimg. Be kita ko, vykdomas organizacijos
pertvarkymas, dalis darbuotojy yra iskeliami dirbti j kitus skyrius kituose miestuose. Pagal verslo modelio
poky€iy apibrézima tai gali biiti apibréziama kaip pokyciai procesy ir vertés pasiiilymo vartotojams
srityje. Sie poky¢iai daro poveikj didelei daliai jmonés darbuotojy. Tam, kad baty uztikrintas kuo
greitesnis ir sklandesnis verslo modelio poky¢iy jgyvendinimas, svarbu jvertinti organizacijos kultiiros
poveikj ir nustatyti, kokie yra UAB ,,Girteka logistics* organizacijos kultiiros bruozai, ir kiek jie padeda
vykdyti verslo modelio poky¢ius.

Tyrimo tikslas - jvertinti, kiek verslo modelio poky¢iams palanki organizacijos kultiira Lietuvos
transportavimo ir logistikos paslaugy sektoriaus jmonéje UAB ,,Girteka logistics®.

Tam, kad pasiekti tyrimo tiksla, formuluojami tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti, kiek organizacijoje uztikrinama poky¢iams palanki vidiné komunikacija;

2. Nustatyti, kiek organizacijoje uztikrinamas bendradarbiavimas pokyciy kontekste;

3. Ivertinti, kiek organizacijoje vykstant poky¢iams riipinamasi darbuotojais;

4. Tvertinti, kiek organizacijoje svarbus jos lankstumas.

Tyrimo metodas. Taikomas kiekybinis tyrimo metodas. Nuspresta atlikti UAB ,,Girteka logistics*
darbuotojy apklausg. Sis tyrimas atliekamas jvertinant organizacijos kultiiros bruozus. Anktinés apklausos
metodas placiai taikomas organizacinés kulttros tyrimuose (Ashkanasy et al., 2011; Schein, 2010; Gross,
2013); Schabracq, 2009). Sis metodas padeda i$siaiskinti organizacijos nariy pozidirj j organzacijos
kultoira, nustatyti kiekybines tendencijas, dél to yra tinkamas atlikti §j tyrimg. [vertinus organizacijos
kulttra, nustacius, kokie yra jos bruozai ir kiek jie atitinka 14 paveiksle pateiktus organizacijos kulttiros
bruozus. Sio tyrimo rezultaty pagrindu galima jvertinti, ar jmonés organizacijos kultiira yra palanki
vykdomiems verslo modelio poky¢iams. StatistiSkai jvertinus sgsajas tarp to, kaip vertinami vykstantys
poky¢iai ir kokie iSskiriami organizacijos kultliros bruozai, daroma iSvada dél to, koks yra organizacijos

kulttros poveikis verslo modelio pokyc¢iams.
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Tyrimo instrumentai. Tyrimo instrumenty klausimai formuluojami vadovaujantis 14 paveiksle

pateiktu apibendrintu teoriniu organizacijos kultiiros poveikio verslo modelio pokyciams. Darbuotojy

apklausos anketos pagrindimas pateiktas 7 lentel¢je.
Anketos klausimai suformuluoti remiantis Hock et al. (2016), Ashkanasy et al. (2011); Schein, 2010);
Vveinhardt (2011); Simanskien¢ (2008); Driskill & Brenton (2010), Flamholtz & Randle (2012)

taikytomis savo tyrimuose ankety klausimais; klausimai perfrazuoti suformuluojant teiginius, kuriuos

respondenty praoSima jvertinti pagal 5-bale Likerto skale (,,labai sutinku®, ,,didzia dalimi sutinku®, ,,nei

sutinku, nei nesutinku®, ,,didzia dalimi nesutinku®, ,,visai nesutinku‘).

7 lentelé. Darbuotojy apklausos anketos pagrindimas (sudaryta autorés)

Tiriami Kkriterijai Org. Kultaros | Klausimai
lygmenys
Vidiné Poziiiriai, 1. Imongje vertinama atvira ir skaidri komunikacija.
komunikacija id¢jos
Tikslai, 2. AS gerai suprantu jmonés tikslus ir siekius.
vertybés, 3. Mano tikslai atitinka jmoneés tikslus.
nuostatos 4. AS gerai suprantu vykstanciy pokyc¢iy tikslus.
Praktika, 5. Man darbui reikalinga informacija mane pasiekia greitai.
normos, 6. AS Zinau, kaip vykdomi poky¢iai.
patirtis 7. Imongje vykstantys pokyc¢iai manes negasdina.
8. AS pritariu jmonéje vykstantiems pokyciams.
9. Manau, jog organizacija gaus naudos i$ vykstanciy pokyciy.
10. AS Zinau, kaip pokyciai paveiks mano darbg.
11. Jeigu kyla neaiskumy dél vykstanciy poky¢iy, galiu kreiptis j vadovus.
Bendradarbiavimas | Pozidiriai, 12. Imonéje akcentuojama bendradarbiavimo svarba.
idéjos 13. Imonéje didelé reik§mé skiriama tarpfunkcinéms komandoms.
Tikslai, 14. Imonés darbuotojai yra vieningi.
vertybes, 15. A3 | kitus jmonés darbuotojus zvelgiu kaip | kolegas, o ne konkurentus.
nuostatos 16. AS linkes bendradarbiauti su kitais darbuotojais.
17. Vykstantys pokyc¢iai néra organizacijg skaldantis veiksnys.
Praktika, 18. Jgyvendinant pokyc¢ius jmonéje veikia specialiai suburtos komandos.
normos, 19. Galiu sakyti, jog organizacija sutelkta vykstantiems pokyciams.
patirtis 20. AS esu jtrauktas j vykstan¢iy poky¢iy sprendimy priémima.
21.AS esu jtrauktas j vykstanc¢iy poky¢€iy organizacinius klausimus.
Riipinimasis Poziiiriai, 22. Darbuotojai jmong¢je yra svarbiausias isteklius.
darbuotojais idéjos 23. Vadovai atsizvelgia j darbuotojy nuomong jvairiais klausimais.
Tikslai, 24. Galiu sakyti, jog §i organizacija riipinasi savo darbuotojais.
vertybés, 25. Vykdydami pokyc¢ius vadovai atsizvelgé | tai, kad nepablogéty
nuostatos darbuotojy darbo salygos.
Praktika, 26. Vadovai motyvuoja, kad darbuotojai prisijungty prie pokyciy
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normos, igyvendinimo.

patirtis 27. Vadovai rupinasi, kad a$ turéciau tas kompetencijas, kuriy man reikés
po poky¢iy jgyvendinimo.

28. Vadovai vykdo pokycius atsizvelgdami j darbuotojy stipriausias puses.
29.AS esu pasirenges vykstantiems jmonéje pokyc¢iams.

30. AS nesiprie$inu jmonéje vykstantiems pokyc¢iams

31.Jmonéje vykstantys pokyciai neskatina mangs ieSkoti kity karjeros

perspektyvy.

32. Dél vykstanciy poky¢iy mano darbo salygos nepablogés.
Organizacijos Poziariai, 33. Imonéje vertinamas darbuotojy kairybiskas pozitiris.
lankstumas idéjos 34. Imonéje vertinamas darbuotojy lankstumas.

35. Imoné yra atvira poky¢iams ir inovacijoms.

Tikslai, 36. Pokyciai jmonéje vykdomi aiskiai apsibrézus tikslus.

vertybes, 37. Atsinaujinimas yra svarbi organizacijos vertybé.

nuostatos

Praktika, 38. Imoné turi poky¢iy vykdymo patirties.

normos, 39. Pokyciy eigos valdymo priemonés jmonéje tinkamai pasirinktos.
patirtis

Taigi j anketg jtraukti 39 teiginiai apie organizacijos kultiirg vykstanciy poky¢iy kontekste. Taip pat |
anketa jtraukiami klausimai apie darbuotojo i$silavinima, darbo staza.

Tyrimo imtis ir atranka. Anketinés apklausos respondenty skaifius (tyrimo objekto imtis)
nustatytas pagal Paniotto formule, kad bty uztikrintas tyrimo patikimumas.

1

n= (Kardelis, 2007)
A*+1/N

Kur: n — imties dydis — atrankinés visumos dydis (reikiamas apklausti respondenty skaicius); A —
leidziamos paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5 %, kurig
gauname su 0,95 tikimybe ); N — tiriamos visumos nariy skai¢ius— generalinés visumos dydis.

Taikytas tyrimo imties atrankos metodas — netikimybiné atranka, pagal patogiosios atrankos
principa.

Nuspresta apklausg atlikti UAB ,,Girteka Logistics* Siauliy padalinyje, kuris veiklg pradéjo tik 2016
m. viduryje, ofisy centras atidarytas rugséjo mén. Siuo metu centre dirba apie 190 darbuotojy, ju skaidius
nuolat keiciasi, turi augimo tendencija, nes kuriamos naujos funkcijos ir darbo vietos, darbuotojai keliami
1§ kity padaliniy. Daugelis darbuotojy vienaip ar kitaip susiduria poky¢iais susijusiais su $io centro veikla,
nes keitesi tiek funkcijos, tiek darbo specifika, tiek procesai, tiek ir geografiné¢ darbo vieta. Nuspresta |
apklausa netraukti ty darbuotojy, kurie iki Sio centro atidarymo UAB ,,Girteka Logistics* nei vienoje i$
Jmoniy nedirbo. Tiksliy duomeny néra, bet apytiksliai tyrimo populiacijg sudaro apie 130 darbuotojy.

Apskaiciavus pagal Paniotto formulg gaunama, jog reikia apklausti tokj skai¢iy darbuotojy:
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1/ (0,05% + 1/ 130)= 98

ISplatinta 100 uzklausimy dé¢l anketos atlikimo, taciau sulaukta 72 ankety. Tai lemia didesnj
paklaidos dydj, todél darbo rezultatai patikimi tirtos tyrimo imties, o ne visos UAB ,,Girteka Logistics®
naujo skyriaus personalo visumos atzvilgiu. Tai galima traktuoti kaip pirmines tendencijas, kurios galéty
bati tikrinamos atliekant didesnés apimties tyrimus.

Tyrimo eiga. Siekiant apklausg atlikti kuo grei¢iau, apklausos anketa patalpinta internete svetainéje

www.apklausk.It. Uzklausos su praSymais sudalyvauti apklausoje siystos potencialiems respondentams

elektroniniu pastu. Tyrimas vykdytas 2016 m. gruodzio mén.

Tyrimo rezultaty analizés procediiros. Gauti tyrimo rezultatai buvo apdoroti apskaiciuojant
atsakymy pasiskirstymo daznius, vidurkius. Taikant SPSS.17 programa buvo atliktos kelios sudétingesnés
statistinés analizés proceduros.

Taikant Cronbach alpha testa buvo jvertintas tyrimo anketos skaliy patikimumas. Tikrintas visos
skalés, t.y. 39 teiginiy apie organizacijos kultlira patikimumas, taip pat atskirai komunikacijos,
bendradarbiavimo, ripinimo darbuotojais ir organizacijos lankstumo skalés. Kai Cronbach alpha >0,5,
skalé laikoma pakankamai patikima. Gauti Sie rezultatai:

e Visa skalé: Cronbac Alpha= 0,615.

e Komunikacijos skalé: Cronbach Alpha=0,512.

e Bendradarbiavimo skalé: Cronbach Alpha=0,689.

e Ripinimosi darbuotojais skalé: Cronbach Alpha=0,556.
e Organizacinio lankstumo skalé: Cronbach Alpha=0,549.

Taigi skaliy patikimumas yra pakankamas. IS to galima teigti, jog tyrimo anketa gali biiti taikoma ir
kitokiuose verslo modelio poky¢iams palankios organizacijos kultiiros tyrimuose.

Toliau analizuojant gautus duomenis, buvo vertinama, ar yra statistiSkai reikSmingy skirtumy
vertinant organizacijos kultliros bruozus pagal darbuotojy iSsilavinimg ir darbo stazg. Vertinimui
apskaiciuoti komunikacijos, bendradarbiavimo, ripinimo darbuotojais ir organizacijos lankstumo skaliy
kiekvieno respondento vidutiniai vertinimai: t.y. sudéti visy komunikacijos aspekty teiginiy vertinimai ir
padalinti i§ ] anketg jtraukty komunikacija charakterizuojanc¢iy teiginiy skaiciaus, ir t.t. Taikytas
kryZminés (angl. crosstabs) analizés metodas, skaiGiuotas chi? rodiklis. Skirtumas pagal i§silavinimo arba
darbo stazo kriterijy laikomas statistiskai reikSmingu jeigu p<0,05.

Toliau ketinta jvertinti, kiek koreliuoja respondenty isreikstas vykstanc¢iy poky¢iy vertinimas ir
vidutiniai komunikacijos, bendradarbiavimo, riipinimo darbuotojais ir organizacijos lankstumo vertinimai.

Kaip rodiklis jvertinant respondento vertinimg poky¢iy atzvilgiu imamas vienas anketos teiginys - ,,8. AS
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pritariu jmon¢je vykstantiems pokyc¢iams*. Daroma prielaida, jog Sis teiginys geriausiai iSreiskia pritarimag
vykstantiems pokyc¢iams, o pritarimas gali buti traktuojamas kaip rodantis palankumg verslo modelio
poky¢iams. Pradzioje ketinta vertinti pagal teiginj ,,30. AS nesiprieSinu jmonéje vykstantiems pokyc¢iams®,
taCiau respondenty, pasakiusiy kad prieSinasi pokyCiams, buvo mazai, taigi koreliacijos vertinimas néra
tikslingas, dominuoja teigiamas vertinimas, tad koreliacin¢ analizé Siuo atveju neatskleisty, kaip galimai
skiriasi palankumas ir nepalankumas pokyciams priklausomai nuo komunikacijos, bendradarbiavimo,
rupinimo darbuotojais ir organizacijos lankstumo vertinimy. Atliekant $ig analiz¢ skaiCiuotas Spearman
koeficientas , nes kintamieji yra ranginiai. Koreliacija vertinama kaip statistiskai reikSminga jeigu p<0,05,

taip pat atsizvelgiama j koreliacijos koeficientg (Kardelis, 2007):

o 0,01-0,25 — labai silpna koreliacija;
o 0,26-0,5 — silpna koreliacija;

o) 0,51-0,7 — vidutiné koreliacija,

o) 0,71-0,9- stipri koreliacija;

o 0,91-1 — labai stipri koreliacija.

Tyrimo dalyviai. Tyrimo metu pavyko apklausti 72 jmonés darbuotojus, kuriy dauguma turéjo

aukstesnjji (33 proc.) arba aukstaji (35 proc.) iSsilavinima (16 pav.).

33
B Vidurinis B Profesinis [ Aukstesnysis B Aukstasis neuniversitetinis B Aukstasis universitetinis

16 pav. Respondenty iSsilavinimas, proc.

24 proc. respondenty yra jgije profesinj iSsilavinimg, o 8 proc. — vidurinj. Visi apklausoje dalyvave
specialistai turi igij¢ austajj iSsilavinima.

Beveik pusés respondenty darbo stazas Sioje jmonéje siekia nuo 3 iki 6 m. (17 pav.).
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49

H18-25m. EMnuo 1iki3m ENuo 3 iki6 m. ENuo 6iki 10 m. B Daugiau nei 10 m.

17 pav. Respondenty stazas jmong¢je, proc.

Taciau tarp respondenty yra ir tokiy, kurie jmonéje dirba nuo 6 iki 10 m. (24 proc.) ir net daugiau nei

10 m. (6 proc.).
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4. ORGANIZACIJOS KULTUROS POVEIKIO VERSLO MODELIO
POKYCIAMS TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1. UAB ,,Girteka Logistics* verslo modelio pokycio situacijos apraSymas

Veiklos apibidinimas. UAB ,,Girteka® veiklag pradéjo 1996 metais nuo kroviniy gabenimo
tarptautiniais marsrutais. Per 1996 — 2016 m. laikotarpi UAB ,,Girteka® iSaugo iki jmoniy grupés
vykdancios veiklg tarptautiniame lygmenyje, todél Siandien jmoné yra viena i§ pirmaujanciy transporto ir
logistikos kompanijy Europoje bei NVS regione (UAB ,,Girteka Logistics®, 2016), turinti 7100 darbuotojy
ir veikianti Europoje, Skandinavijoje bei NVS regione, valdanti daugiau nei 6000 transporto priemoniy ir
daugiau nei 200 000 kv. m logistikos sandéliy erdvés (UAB ,,Girteka logistics™ veiklos ataskaita, 2015).
UAB ,,Girteka logistics* yra pagrindiné grupés jmoné.

UAB ,,Girteka logistics* didelj démesj skiria savo konkurencingumo didinimui bei nuosavo
transporto parko pajégumy islaikymui atsizvelgiant j rinkos poreikius. UAB ,,Girteka logistics® savo
veikloje vadovaujasi Siomis vertybémis (UAB ,,Girteka logistics*, 2016):

o Patikimumas — vykdo tai, ka pazada, ir nezada to, ko negalim jvykdyti. Kiekvienas darbuotojas
yra atsakingas uz savo zodzius ir veiksmus tiek prie§ klientus, tiek prie§ vadovus bei kolegas.

o Bendradarbiavimas — visi kartu siekia bendro tikslo, o ne atskiro skyriaus interesy.
Bendradarbiaujant su klientais ir partneriais, stengiasi jsigilinti ir suprasti jy poreikius ir problemas.

o Rezultato siekimas — bet kokia jmonés veikla yra nukreipta j tiksla, svarbu ne procesas, o
rezultatas.

o Profesionalumas — klientui sitilo optimalius sprendimus, kuriuos jgyvendina kompetentingi
darbuotojai, operatyviai ir iki galo sprendzia iSkilusias problemas, taikome tai, kas yra paZangiausia,
nuolat stengiasi mokytis ir tobuléti.

Taigi jmonés deklaruojamos vertybés yra orientuotos j iSoring aplinkg, vartotojy poreikiy
patenkinimg ir plétra.

Verslo modelio pokycius lemia poky¢iai iSorin¢je aplinkoje, d¢l to ji detaliau charakterizuojama.

Poky¢iai politinéje ir ekonominéje aplinkoje. 2013 — 2016 m. UAB ,,Girteka logistics verslo
logistikos ir kroviniy transportavimo sektoriui ir Girteka jmoniy grupés veiklai bei salygojo UAB
,,Girteka logistics* verslo modelio pokycius.

Politinéje aplinkoje 2013 — 2016 m. pasireiskia neigiamos tendencijos. Imonés veiklai didZiausig

neigiama poveikj turé¢jo Rusijos — Ukrainos konfliktas, sukeélgs politing jtampa tarp ES ir Rusijos. Tali
42



neigiamai paveiké tarptauting prekyba, nes buvo jvestos ekonominés ir uzsienio prekybos sankcijos. UAB
,,Girteka logistics* yra iSvys€iusi nuolatiniy marsruty tinkla, apimantj Rusija bei daugeli Europos Saliy.
2013-2014 m. situacija Ryty rinkose, Rusijoje ypac pasikeité. Esminiai pokyciai transporto rinkoje
prasidéjo ne po rugpjut] Rusijos paskelbto embargo, o anks¢iau — prie§ metus, po Krymo jvykiy, kai
pradéjo smarkiai kristi kroviniy srautai, dél rublio nuvertéjimo Rusijos pilieciy perkamoji galia smarkiai
sumazéjo, nes vartojimas Rusijoje priklauso nuo naftos kainy (Jakubauskas, 2015). Taiga 2014 m. Rusija
susidiré su ekonomikos l1étéjimu, kuris 2015 m. pradzioje peréjo i recesija. (18 pav.).

RUSSIA GDP ANNUAL GROWTH RATE

4
2.1 7
] 1.3 0 Z
0.8 m 0.6 0.7 . 0.4
il
-2
-2.2
-4
-4.1
-4.6

-6

Jan 2013 Jul2013 Jan 2014 Jul2014 Jan 2015 Jul 2015

18 pav. BVP dinamika Rusijoje 2013 - 2015 m. (Russia GDP Annual Growth Rate 1996-2015, 2015)

Nors 2016 m. fiksuojamas Rusijos ekonomikos stabilizavimasis, taciau iSliekancios zemos naftos
kainos bei taikomos sankcijos neigiamai veikia Sios Salies ekonomika. Todél artimiausiu laiku kroviniy
srautai Rusijos kryptimi i$liks Zemi.

Atsizvelgiant | sudétingg situacijg ryty rinkose, UAB ,,Girteka logistics* veiklg perplanavo, itin
didelj démesj skyré Europos bei Skandinavijos rinkoms. Tai 1émé, jog 2014-2015 m. pavyko pasiekti
iSties gery rezultaty. 2014 m. apyvarta sieké 450 min. eury ir buvo didziausia per visg jmonés veiklos
laikotarpj (19 pav.). Kilus Kkrizinei situacijai susijusiai su Rusija, btitent orientavimasis j stambius klientus
Europoje stipriai prisidéjo prie jimonés veiklos sékmés. Galima vertinti, jog 2014 m. pasiektas apyvartos

augimas — tai keleriy mety planavimo ir darbo su pagrindiniais klientais Europoje pasekmé.
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19 pav. UAB ,,Girteka logistics* apyvarta, min. eur (Jakubauskas, 2015)

2016 m. daugelyje ES saliy fiksuojamas stabilus, ta¢iau nezymus ekonomikos augimas (20 pav.).
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20 pav. Ekonomikos augimo tempai Europos Salyse 2016 m. (European economic guide: Taking Europe’s

pulse, 2016)

Taigi ekonomikos stabilizavimasis ES teigimai veikia UAB ,,Girteka logistics* veiklg, ta¢iau létas
ekonomikos ir tarptautinés prekybos augimas salygoja stipria konkurencija logistikos ir kroviniy
transportavimo paslaugy rinkoje. Todél UAB ,,Girteka logistics* susiduria su poreikiu reaguoti j poky¢ius

vykstancius verslo aplinkoje.
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Kalbant apie Lietuvos ekonoming situacija, po 2011 — 2012 m. spartaus BVP augimo, 2014 — 2015

m. ekonomikos augimas sulétéjo ir sudaré 3,7 proc. ir 1,6 proc. augima per pastaruosius metus (21 pav.).

Procentiniai punktai Procentai, pokytis per metus

i . Galutinio vartojimo iSlaidos
8 : 8
Vidaus investicijos (nejskaitant
fl 4 atsargu pokycéiy)
é 2 == Grynasis eksportas
g 0
Y = Atsargy pokycial
-4 2 gy poky
-4
-3 o BVP (skale desSingje)
-8 -6
-10 -8

2011 2012 2013 2014 2015

21 pav. BVP kaitos veiksniai (i$laidy metodu) (Lietuvos bankas, 2016)

Lietuvos bankas (2016) nurodo, jog ,,svarbiy Lietuvos prekybos partneriy ekonomika kyla arba
ekonominés veiklos aktyvumas nemazéja tiek, kiek mazéjo pragjusiais metais®, o tai yra svarbi prielaida
Salies ekonomikos augimui, kuris 2016 metams Zadamas 2,6 proc. Létas Salies ekonomikos augimas
lemia, jog transportavimo ir logistikos jmonés stiprina savo pajégumus tarptautiniu lygmeniu. Sparcios
permainos verslo aplinkoje, konkurencijos stipréjimas tarptautiniame lygmenyje UAB ,,Girteka logistics®,
politiné jtampa regione, formuoja verslo aplinkos neapibréZztuma. UAB ,,Girteka logistics* susiduria su
poreikiu keisti verslo modelj prisitaikant prie kintanciy verslo salygy.

UAB ,,Girteka logistics“ verslo modelio pokytis. UAB ,,Girteka logistics* 2013 — 2016 m., kaip ir
kitos logistikos bei kroviniy transportavimo rinkoje veikiancios jmonés, susidiré su kardinaliais poky¢iais
verslo aplinkoje, kuriuos atskleidé ekonominés, politinés aplinkos analizé. ES ir Rusijos taikomos
sankcijos smarkiai sumazino kroviniy srautus bei sglygojo poreikj UAB ,,Girteka logistics* stiprinti savo
pozicijas ES ir Skandinavijos Saliy rinkose.

Létas ES Saliy ekonomikos augimas lemia létg logistikos paslaugy ir gabenamy kroviniy apimciy
augimg. D¢l to konkurencija ES logistikos paslaugy rinkoje turi stipré¢jimo tendencija. UAB ,,Girteka
logistics* siekdama stiprinti savo pozicijas rinkoje ir didinti konkurencingumg jgyvendina savo verslo

modelio pokycius.
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2005 - 2010 m. UAB ,,Girteka logistics* verslo modelis buvo grindziamas kroviniy transportavimo
paslaugy teikimu uztikrinant geriausig kainos ir kokybés santykj klientams. Kroviniy transportavimas
UAB ,,Girteka logistics* buvo pagrindiné teikiama paslauga. Taikant Johnson & Lafley (2010) verslo

modelio koncepcija, sudaromas jmonés verslo modelis Siuo laikotarpiu (22 pav.).

Vertés vartotojui pasitilymas
Tiksliniai vartotai B2B klientai
Kroviniy pervezimo ir papildomos paslaugos
Geriausio kainos ir kokybés santykio uztikrinimas.
Patikimumas, jsipareigojimai klientui.

Pagrindiniai procesai Pelno formulé
e Paslaugy teikimo procesy optimizavimas e Masto ekonomija, paslaugy
e Masto ekonomija teikimo proceso optimizavimas
e Inovacijy diegimas Pelno marza
A e Turimo potencialo maksimalus
iSnaudojimas

A
.

A 4

Pagrindiniai istekliai
Techninis potencialas
Informacija
Zmonés
Jranga
Kanalai
Partnerysté
Ivaizdis

22 pav. UAB ,,Girteka logistics* verslo modelis 2005 - 2010 m. (sudaryta autorés)

2005 - 2010 m. UAB ,,Girteka logistics* verslo modelis buvo grindziamas specializacija kroviniy
pervezimuose Siekiant masto ekonomijos ir uztikrinant geriausig kainos ir kokybés santykj. Sukurtas
verslo modelis tuo metu labiausiai atitiko tiksliniy segmenty poreikius. UAB ,,Girteka logistics 2005 -
2010 m. orientavosi j B2B (verslas — verslui ) klientus, kurie vykdé importo ir eksporto veikla, todél jiems
buvo reikalingos nuolatinés kroviniy transportavimo paslaugos. UAB ,,Girteka logistics® sitlé¢ Siems
klientams nuolatinio bendradarbiavimo paslaugas, kas uZztikrino stabilias ir prognozuojamas pajamas.
UAB ,,Girteka logistics* sukurto verslo modelio esme¢ sudaré masto ekonomija pasiekiama uzsitikrinant
dideles kroviniy gabenimo apimtis ir maksimaliai iSnaudojant turimus visy rasiy pajégumui bei
orientuojantis j nuolating plétrg. UAB ,,Girteka logistics* 2005 - 2010 m. metais jgyvendinta jvertinant
rinkos tendencijas ir uZsitikrinant greitg investicijy atsipirkimg. Tod¢l net ekonominés krizés laikotarpiu

jmone sugebe¢jo uzsitikrinti pakankamai stabilig veikla.
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Taciau jau ekonominés krizés laikotarpiu émé rySkéti pokyciai UAB ,,Girteka logistics® verslo
aplinkoje, augo kompleksiniy logistikos paslaugy paklausa, o po ekonominés krizés konkurencija dar
labiau sustipréjo. Po ekonominés krizés Lietuvoje ir kitose ES Salyse savo veikla aktyviai émé vystyti
nedidelés kroviniy pervezimo jmonés, konkuruojancios paslaugy kaina, o létas ekonomikos atsigavimas
ES Salyse neuztikrino spartaus logistikos ir kroviniy transportavimo paslaugy paklausos augimo.
Atsizvelgdama j pokycius aplinkoje, UAB ,,Girteka logistics™ verslo modelis kito. Pagrindinis démesys

sutelktas ] kompleksiniy logistikos paslaugy vystyma ir pridétinés vertés B2B klientams kiirima (23 pav.).

Vertés vartotojui pasiiilymas
e Tiksliniai vartotai B2B klientai
o Kompleksinés logistikos paslaugos, distribucijos
organizavimas, individualiy logistikos grandiniy klientams
kurimas
e Geriausio kainos ir kokybés santykio uztikrinimas.
e  Patikimumas, jsipareigojimai Klientui.
e Platus logistikos paslaugy paketas
e [lgalaiké partnerysté su B2B klientais

—— - Pelno formulé
Pagrindiniai procesai e Masto ckonomija, paslaugy
e Tarptautinio logistikos centry tinklo formavimas teikimo proceso optimizavimas
o Paslaugy teikimo procesy optimizavimas > | ¢ Pelno marza
o Masto ekonomija e Turimo potencialo maksimalus
o Inovacijy diegimas iSnaudojimas

|

Pagrindiniai i$tekliai
Logistikos centry tinklas
Techninis potencialas
Informacija
Zmongés
Jranga
Kanalai
Partnerysté
Ivaizdis

Pastaba: geltonai pazyméti verslo modelio pakeitimai lyginant su 22 pav.

23 pav. UAB ,,Girteka logistics* verslo modelis formuojamas nuo 2010 m. (sudaryta autorés)

UAB ,,Girteka logistics* igyvendinant verslo modelio pokycius ypatinga démesj skyré logistikos
centry tinklo kiirimui uzsitikrinant galimybe teikti platy logistikos paslaugy paketa ES ir Skandinavijos
Saliy B2B klientams. Igyvendinant UAB ,,Girteka logistics™ verslo modelio poky¢ius vykdomi didelio

masto vidiniai poky¢iai apimantys organizacinés kultiiros, paslaugy teikimo, darbo organizavimo,
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komunikacijos ir kitokio tipo poky¢ius. Naujausias tokio pokycio atvejis yra logistikos centro atidarymas
Siauliuose, jvykes 2016 m. viduryje, ofisy centras atidarytas rugséjo mén. Sis naujas logistikos centras yra
daugiafunkcinis centras (UAB ,,Girteka logistics®, 2016). 9000 kv. m. plota uzimantis pastatas talpina
administracijos patalpas, ofisy centrg, moderniausia Ryty Europoje vilkiky ir puspriekabiy aptarnavimo
centrg. Naujose patalpose sujungtas padalinys su Klaipédos padaliniu. Iki Siol vyksta naujy darbuotojy
perkélimas i§ kity padaliniy, naujy darbuotojy paieska, vis dar vyksta procesy ir funkcijy diegimo
veiksmai, tai, kas formuoja specifinj $io verslo cento verslo modelj.

Siy poky¢iy, kaip ir verslo modelio poky¢iy igyvendinimo s¢kmé tiesiogiai priklauso nuo esamos
organizacijos kultiiros, gebéjimo parengti darbuotojus vykstantiems pokyciams, paskatinti susitelkti
uztikrinant tapatumo jausmg, formuoti rySius tarp organizacijos ir darbuotojy individualiy tiksly,
efektyviai iSnaudoti turimus jmonés iSteklius siekiant rezultato. Todél UAB ,,Girteka logistics®
igyvendinant verslo modelio pokycius svarbu jvertinti kiek yra palanki jmonés organizaciné kultiira Siy
poky¢iy jgyvendinimui ir imtis priemoniy palankios verslo modelio poky¢iams organizacinés kultiiros

formavimui.

4.2. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Atlikus tyrimo duomeny analize, tyrimo duomenys pateikiami pagal i§skirtus organizacinés kultiiros
bruozy grupes (vidiné komunikacija, bendradarbiavimas, rapinimasis darbuotojais, organizacijos
lankstumas), kurie vertinami pagal tris organizacijos kultiiros lygmenis: baziniy jsitikinimy lygmuo;
vertybiy ir tiksly lygmuo; artefakty lygmuo.

Vidurkiy analizé rodo, jog taigi bendradarbiavimas, organizacijos lankstumas vertinami geriau nei
vidutiniSkai, komunikacija ir rlipinimasis darbuotojais. Pras¢iausiai vertinamas organizacijos kultiiros
bruozas yra ripinimasis darbuotojais (24 pav.).

Toliau detaliai vertinama, kiek kiekvienas verslo modelio pokyCiams palankios organizacijos

kultros bruozas reiskiasi UAB ,,Girteka logistics* veikloje.
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3,40
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2,80 -

2,70

vertinimas vertinimas vertinimas

Komunikacijos vertinimas Bendradarbiavimo Rupinimosi darbuotojais Organizacijos lankstumo

24 pav. Organizacijos kulttiros bruozy vertinimas, vidurkiai

Vidinés komunikacijos tyrimo duomeny analizé.

Vidurkiy analizé atskleidzia, kiek atskiri vidinés komunikacijos aspektai yra reikSmingi jmonéje (25

pav.).

Komunikacijos
vertinimas baziniy
jsitikinimy lygmeniu
4,0 , 3,8

Komunikacijos Komunikacijos
vertinimas artefakt vertinimas tiksly ir
lygmeniu vertybiy lygmeniu

Pastaba: geltona — OK bazinis lygmuo; zalia- OK vertybiy ir tiksly lygmuo; raudona — OK artefakty lygmuo

25 pav. Komunikacijos aspekty reik§més jmonéje jvertinimas (vidurkiai)
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Komunikacijos vertinimas baziniy jsitikinimy lygmeniu vertinamas geriausiai (3,8 balai i§ 5), taigi
galima teigti, jog Sioje jmonéje vertinama atvira ir skaidri komunikacija: 13 proc. apklausty jmonés
darbuotojy pilnai pritaria, kad jmong¢je vertinama atvira ir skaidri komunikacija, 57 proc. respondenty i§
dalies pritaria tokiam teiginiui. 25 proc. respondenty pareiské neutralig nuomone $iuo klausimu.

Komunikacijos vertinimas tiksly ir vertybiy lygmeniu yra vidutinis (3 balai). Sis vertinimas
atskleidzia priestaringus rezultatus. UAB ,,Girteka logistics* darbuotojy apklausa atskleidé, kad mazesné
dalis (28 proc.) supranta jmonés tikslus ir siekius 1§ jy tik 10 proc. respondenty gerai supranta jmonés
tikslus ir siekius. 72 proc. respondenty jmonés tikslai ir siekiai néra gerai suprantami. Taip pat nustatyta,
kad daugumos (75 proc.) respondenty tikslai neatitinka jmonés tikslus. Savo tikslus sieja su jmonés
tikslais 7 proc. respondenty, dar 6 proc. asmeninius tikslus dalinai sieja jmonés tikslais. Taciau remiantis
UAB ,,Girteka logistics* darbuotojy apklausos duomenimis nustatyta, kad dauguma (48 proc.) apklaustyjy
gerai supranta vykstan¢iy pokyciy tikslus. Taigi galima teigti, jog imonés tikslai nepakankamai aiSkis
respondentams ir jie nesieja asmeniniy tiksly su jmonés tikslais, taciau respondentams yra pakankamai
gerai suprantami vykstan¢iy pokyciy tikslai.

Komunikacijos vertinimas artefakty lygmeniu yra aukstesnis nei vidutinis (3,4 balai). Paaiskéjo, jog
respondentams darbui reikalinga informacija ne visuomet juos pasiekia greitai. 54 proc. respondenty
nurodé¢, kad informacija ne visuomet juos pasiekia greitai ir laiku. 34 proc. apklausty imonés darbuotojy
nurodé¢, kad darbui reikalinga informacija juos pasiekia greitai, o 12 proc. iSreiSké prieSingg pozicija. Ne
visi respondentai yra susipazing ir zino kaip vykdomi pokyciai. Geriausiai susipazing su vykdomais
pokyciais yra specialistai, kuriy darba palie¢ia vykdomi pokyc¢iai. Respondentai skirtingai reaguoja |
vykstancius pokycius jmonéje, 11 proc. apklaustyjy nurod¢, kad jy jmonéje vykstantys pokyc€iai visai
negasdina, 21 proc. negasdina. 53 proc. apklausty jmonés darbuotojy jaucia tam tikrg nerimg. 16 proc.
apklausty jmonés darbuotojy jaucia tam tikrg baim¢. UAB ,,Girteka logistics® darbuotojy apklausa
atskleidé, kad daugelis (80 proc.) respondenty daugiau ar maziau pritaria vykstantiems pokyciams; 17
proc. respondenty labai pritaria vykstantiems pokyciams. 24 proc. respondenty jsitiking jog organizacija
gaus naudos 1§ vykstanciy pokyciy, 57 proc. respondenty tiki, kad pokyciai bus naudingi. Taiau ne visi
tyrimo dalyviai aiSkiai suvokia kaip poky¢iai paveiks jy darba, 44 proc. respondenty nezino kaip jmong¢je
vykstantys pokyciai paveiks jy darba, 32 proc. respondenty yra turi padar¢ tam tikras prielaidas, 21 proc.
respondenty zino kaip jmonéje vykstantys pokyciai paveiks jy darba. Taigi UAB ,,Girteka logistics®
darbuotojy apklausa atskleidé, kad ne visiems darbuotojams yra sudarytos galimybés kreiptis | vadovus
jeigu kyla neaiSkumy dél vykstanciy pokyCiy. Tokig galimybe turi 28 proc. respondenty, 50 proc.

respondenty nezino ar turi tokig galimybe, o 23 proc. apklausty tokios galimybés neturi. Atitinkamai
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vidurkiy analiz¢ atskleidzia, jog gerai vertinama tai, kiek naudos jmonei tikimasi 1§ vykstanciy pokyc¢iy (4
balai), tai leidzia daryti prielaida, jog poky¢iy naudos aspektai jmonéje yra diskutuojami, atskleidziami.
Be to, darbuotojai gana gerai pritaria vykstantiems pokyciams (3,9 balai), nors tik vidutini$kai vertinama
kiek darbuotojus pasiekia informacija apie vykdomus poky¢ius, ir tai, kiek darbuotojai zino kaip pokyciai
jgyvendinami (3,4 balai). Tyrimo rezultatai rodo, jog nemaza dalis jauCia netikrumg dél vykstanciy
poky¢iy — gana prastai vertinama tai, ar apklausti darbuotojai zino kaip poky¢iai paveiks jy darba (2,8
balai), ir tai, ar jie gali teirautis apie tai vadovy (3,1 balai). Tokie komunikacijos trilkumai galimai susij¢
su tuo, jog nemazg dalj darbuotojy vykstantys pokyciai kazkiek ggsdina. Taigi tikétina, jog darbuotojai
pasitiki jmone, jos vadovais ir jy sprendimais, dél ko jie poky¢iams pritaria, nors ir néra pakankamai
informuoti apie tai, kaip pokyciai juos paveiks. Galima teigti, jog darbuotojai gana neblogai Zino apie
vykstan¢iy pokyciy tikslus, kokig naudg tai duos negu tai, kaip faktiskai tai paveiks darbg jmonéje, kaip
tai jgyvendinama ir kaip paveiks jy paciy darba.

Apibendrinant vidinés komunikacijos vertinimg galima teigti, jog vykdant poky¢ius silpniausios
vykdomos komunikacijos pusés yra Sios:

e darbuotojai nepaankamai informuojami apie tai, kaip keisis jy darbas po pokyciy;

e vadovai per mazai skiria démesio pokalbiam su darbuotojais apie poky¢ius;

e darbuotojai per menkai informuojami apie bendrus jmoné tikslus.

Bendradarbiavimo analizé.

Vidurkiy analiz¢ atskleidzia, kiek atskiri bendradarbiavimo jmonéje aspektai yra reikSmingi jmon¢je
(26 pav.). Bendradarbiavimo vertinimas baziniy jsitikinimy lygmeniu yra geresnis nei tiksly ir vertybiy
bei artefakty lygmeniu. Vertinimai artefakty lygmeniu ir tiksly ir vertybiy lygmeniu yra panaSus,
aukstesnis nei vidutinis.

Bendradarbiavimo vertinimo baziniy jsitikinimy lygmeniu rezultatai leidzia daryti prielaidg, kad
jmong¢je akcentuojama bendradarbiavimo svarba, taiau tarpfunkcinéms komandoms skiriama nedidelé
reik§mé. Dauguma (87 proc.) respondenty pritaria jog jmonéje akcentuojama bendradarbiavimo svarba. 24
proc. respondenty pilnai pritaria, 63 proc. 1§ dalies pritaria. 53 proc. respondenty nuomone,
tarpfunkcinéms komandoms jmong¢je neskiriama didelé reikSme, 34 proc. apklaustyjy mano, kad
tarpfunkcinéms komandoms imoné¢je skiriama didelé reikSmé. Tyrimo duomenys leidzia teigti, kad
tarpfunkciniy komandy reik§mingumas skirtinguose jmonés padaliniuose vertinama nevienodai. Vidurkiy
analizé rodo, jog darbuotojai didzia dalimi pritaria, jog jmonéje bendradarbiavimas yra svarbus (4,1 balai),

tac¢iau komandinis darbas tarpfunkciniu lygmeniu yra gana silpnas (3,3 balai).
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Bendradarbiavimo
vertinimas baziniy
jsitikinimy lygmeniu

3,80

3,70
3,70

- 3,43

Bendradarbiavimo Bendradarbiavimo
vertinimas artefakty vertinimas tiksly ir vertybiy
lygmeniu lygmeniu

Pastaba: geltona — OK bazinis lygmuo; zalia- OK vertybiy ir tiksly lygmuo; raudona — OK artefakty lygmuo

26 pav. Bendradarbiavimo aspekty reik§més jmonéje jvertinimas (vidurkiai)

Bendradarbiavimo vertinimas tiksly ir vertybiy lygmeniu atskleidZia, jog jmonés darbuotojai néra
itin vieningi. 40 proc. respondenty mano, kad imonés darbuotojai nevieningi, 32 proc. respondenty jmoneés
darbuotojy vienybe vertino neutraliai, o 27 proc. apklausty jmonés darbuotojus apibiidino kaip vieningus.
Remiantis tyrimo duomenimis, tarp respondenty dominuoja kolegy santykiai, nesiekiama tarpusavio
konkurencijos. Sj teiginj patvirtina ir tai, kad 73 proc. respondenty yra linke bendradarbiauti su kitais
darbuotojais. Paprasius respondenty jvertinti ar vykstantys pokyciai néra organizacija skaldantis veiksnys.
28 proc. respondenty nuomone, vykstantys pokyciai neskaldo organizacijos, 64 proc. respondenty
negaléjo jvertinti vykstan¢iy pokyc¢iy jtakos. Vidurkiy analizé rodo, jog darbuotojai patys save vertina
kaip bendradarbiaujancius (3,9 baly), 1 kitus darbuotojus labiau linke zvelgti kaip ] kolegas, o ne
konkurentus (3,6 balai), taciau nepaisant to, jie vertina, jog imonés darbuotojy vienybé viduting (3 balai).
Abejojama ir dél to ar vykstantys pokyciai organizacija skaldo — vertinimas vidutinis (3,3 balai), geriau
vertinama tai, kiek organizacija yra sutelkta vykstantiems pokyc¢iams (3,8 balai).

Bendradarbiavimo vertinimas artefakty lygmeniu atskleidé, kad jgyvendinant pokyc¢ius jmonéje
veikia specialiai suburtos komandos (85 proc.). 64 proc. respondenty nuomone organizacija sutelkta
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vykstantiems pokyc€iams, taciau ] vykstanciy pokyciy jgyvendinimo sprendimy priémimg jtraukiama tik
dalis darbuotojy (16 proc.), 66 proc. respondenty nurodé, kad jie néra jtraukti i vykstanéiy pokyciy
sprendimy priémimga. | vykstanciy pokyc¢iy organizacinius klausimus yra jtraukti 37 proc. respondenty. 49
proc. respondenty néra tiesiogiai jtraukti, taciau atlieka tam tikrus darbus, o 15 proc. apklaustyjy visai
nejtraukti. Vidurkiy analizé rodo, jog komandinj darbg organizacijoje darbuotojai vertino gana prastai,
taCiau pripazjsta, jog pokyciams jgyvendinti jos buriamos. Taciau apklausti darbuotojai prastai vertina,
kiek jie patys yra jtraukti j sprendimy priémimg vykstanciy pokycCiy kontekste (2,4 balai). Kiek didesnis
darbuotojy jtrauktumas j organizacinius klausimus susijusius su vykstanciais pokyciais (3,3 balai).

Taigi galima teigti, jog bendradarbiavimo svarba jmonéje vertinama gana gerai, bendradarbiavimo
kaip vertybés reikSmé gana gerai iSreiksSta ir paciy apklausty darbuotojy asmeniniu suvokimu. Vykdant
poky¢€ius organizacija vertinama kaip geriau nei vidutiniSkai sutelkta, taciau darbuotojai prastai jtraukiami
1 sprendimy susijusiy su pokyciais priémima, kiek geriau nei vidutiniSkai jtraukti j organizacinius
Klausimus.

Apibendrinant galima iSskirti tokius bendradarbiavimo aspektus, kurie silpnina organizacijos
kulttiros palankuma verslo modelio pokyc¢iams, ir kuriems jmonéje turéty biiti skiriama daugiau démesio:

e komandy burimui vykdant pokyc€ius, taip jtraukiant didesnj skaiciy darbuotojy i sprendimy
priémimg ir organizacinius klausimus vykdant pokycius. Galima tikétis, jog tokiu buidu pageréty ir
darbuotojy informavimas apie pokycius, ko pasigendama, kaip parodé komunikacijos aspekty analiz¢;

e apklausti darbuotojai linkg¢ bendradarbiauti su darbuotojais, taigi tai prielaida stiprinant

bendradarbiavimg ir klausimais susijusiais su poky¢iais, tai galéty stiprinti darbuotojy vieninguma.

Ripinimosi darbuotojais analizé.

Vidurkiy analizé atskleidZia, kiek atskiri ripinimosi darbuotojais aspektai yra reikSmingi jmonéje
(27 pav.). Beveik pusé ripinimosi darbuotojais aspekty yra vertinami gana prastai — prasiau nei
vidutiniskai.

Ripinimosi darbuotojais vertinimas baziniy jsitikinimy lygmeniu atskleidé, jog jmonéje néra
jsitvirtings pozitris, kad darbuotojai yra svarbiausias jmonés isteklius. 23 proc. respondenty nurodé, kad
toksai poziiiris néra jsitvirtings jmon¢je, 60 proc. respondenty iSreiSké neutralig pozicija, o 18 proc.
apklaustyjy nuomone jmonéje jsitvirtings poziiiris, kad darbuotojai yra svarbiausias iSteklius. Vadovai
néra linke atsizvelgti ; darbuotojy nuomong jvairiais klausimais, taip mano 64 proc. respondenty, 18 proc.
respondenty iSreiké neutralig pozicija. 19 proc. apklausty jmonés darbuotojy nurodé, kad vadovai

atsizvelgia 1 jy nuomong. Vidurkiy analizé rodo, jog kalbant apie baziniy jsitikinimy lygmenj, apklausti
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darbuotojai gana skeptiSkai vertina, kiek darbuotojai jmonéje yra svarbiausias iSteklius (3 balai), dar

prasCiau vertinama tai, kiek vadovai atsizvelgia j darbuotojy nuomong jvairiais klausimais (2,4 balai).

RUpinimosi darbuotojais
vertinimas baziniy jsitikinimy

lygmeniu
3,20
3,10
3,00
2,90
2,80
2,7

2,76

— 2,83 RUpinimosi darbuotojais

vertinimas tiksly ir vertybiy
- lygmeniu

RUpinimosi darbuotojais
vertinimas artefakty lygmeniu

Pastaba: geltona — OK bazinis lygmuo; zalia- OK vertybiy ir tiksly lygmuo; raudona — OK artefakty lygmuo
27 pav. Rupinimosi darbuotojais aspekty reikSmés jmonéje jvertinimas (vidurkiai)

Ripinimosi darbuotojais vertinimas tiksly ir vertybiy lygmeniu rodo, jog imonéje vadovybeés
démesys yra sutelktas j veiklos rezultatus, darbuotojais riipinamasi nepakankamai. 45 proc. respondenty
negali teigti, jog §i1 organizacija riipinasi savo darbuotojais. 29 proc. respondenty uzéme neutralig pozicija,
22 proc. respondenty nuomone, organizacija ripinasi savo darbuotojais. Tiek pat (22 proc.) respondenty
mano, kad vykdydami pokyc¢ius vadovai atsizvelgia j tai, kad nepablogéty darbuotojy darbo salygos, 44
proc. apklaustyjy mano, kad neatsizvelgia, 33 proc. vertino neutraliai. Vidurkiy analizé rodo, jog pras¢iau
nei vidutiniSkai vertinama tai, kiek organizacija riipinasi darbuotojais ir kiek vadovai vykdydami pokycius
atsizvelge 1 tai, kad nepablogéty darbuotojy darbo salygos (2,8 balai). Prasta iy aspekty vertinimg galima
sieti su darbuotojy iSsakytomis abejonémis dél to, ar poky¢iai nepaveiks neigiamai jy darbo, su jy iSreiksta
baime dél pokyciy.

Ripinimosi darbuotojais vertinimas artefakty lygmeniu rodo, jog tik dalis (29 proc.) respondenty
yra motyvuojami vadovy prisijungti prie poky¢iy jgyvendinimo, 41 proc. respondenty néra motyvuojami.
Net 65 proc. respondenty pazyméjo, kad vadovai nesirlipina, kad darbuotojai turéty tas kompetencijas,
kuriy jiems reikés po pokyc¢iy jgyvendinimo. 45 proc. apklausty jmonés darbuotojy nurodé, kad vadovai

nevykdo poky¢ius atsizvelgdami | darbuotojy stipriausias puses. Taciau 29 proc. respondenty nurod¢, kad
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vadovai atsizvelgia | darbuotojy stipriausias puses vykdant pokycius. Dél to 65 proc. apklaustyjy nurodeé,
kad nesijaucia pasirenge vykstantiems jmongje pokyciams, 28 proc. yra pasirenge pokyc¢iams jmonéje. 43
proc. respondenty jmongje vykstantys pokyciai neskatina mangs ieskoti kity karjeros perspektyvy, 13
proc. respondenty vykstantys pokyciai skatina ieSkoti kity karjeros perspektyvy. Vidurkiy analizé rodo,
JOg gerai vertinama tai, kokia yra paciy apklausty darbuotojy laikysena dél vykstanciy poky¢iy — jog jie
poky¢iams nelinke prieSintis (4,1 balai). Tai, jog darbuotojai pritaria pokyC€iams ir jiems nesiprieSina
parodé ir kiti jau aptarti rezultatai. Taciau darbuotojai abejoja dél to, ar jy darbo salygos dél pokyciy
nepablogés (3,1 balai), tik kiek geriau nei vidutiniSkai (3,3 balai) jie vertina ir savo pasirengima
pokyCiams. IS tyrimo rezultaty panasu, jog darbuotojai linke susitaikyti su vykstanciais pokyciais ir
didesne dalimi nelinke ieskoti kito darbo vien dél vykdomy poky¢iy.

Taciau kalbant apie tai, kiek ripinimosi darbuotoju aspektai yra isreiSkiami vadovy veiksmais,
beveik visi Sie aspektai vertinami vidutiniskai ir pras¢iau. Darbuotojai tik i§ dalies mano, jog pokyciai
planuojami atsizvelgiant | darbuotojy stiprigsias puses (2,9 balai), nors i tai biity aktualu atsizvelgti ypac
turint omenyje, jog bus kuriama naujy pozicijy, daliai darbuotojy tai biity galimybé pereiti | aukS¢iau
apmokamg pozicija pagal savo gebéjimus, rezultatus. Prastai vertinama, kiek vadovai rupinasi, kad
darbuotojai jgyty gebéjimus, kuriy jiems reikés po pokyciy igyvendinimo (2,4 balai). Vidutiniskai
vertinama tai, kiek darbuotojai yra motyvuojami prisijungti prie vykstanciy pokyc¢iy. Respondentai gana
skirtingai vertino savo darbo saglygas dél vykstanciy pokyc€iy, 35 proc. respondenty nuomone, vykstantys
poky¢iai jy darbo salygoms neturés neigiamos jtakos, 36 proc. apklausty jmonés darbuotojy nurode, kad
vykstantys poky¢iai neigiamai paveiks jy darbo salygas.

Taigi apibendrinant iSnagrinétus riipinimosi darbuotojais aspektus verslo modelio pokyciy
kontekste, galima jvardinti Siuos silpnus aspektus, kurie silpnina organizacijos kultiiros palankumg verslo
modelio pokyc¢iams:

e darbuotojai nepakankamai jtraukti j sprendimy priémimg vykstanc¢iy pokyciy kontekste,
neatsizvelgiama j jy nuomone, interesus, taip néra akcentuojama darbuotojy svarba organizacijoje. Galéty
biti tiek jau pasitlytas aktyvesnis komandinis darbas, tiek ir atskiri pasitarimai, susirinkimai su
darbuotojais. Tyrimo rezultatai rodo, jog darbuotojus neramina tai, kiek po pokyc¢iy jgyvendinimo
pasikeisti jy darbo sglygoms, kaip tai paveiks jy darba, tad Sitie klausimai jmonéje turéty biiti labiau
diskutuojami.

e Pokyciai vykdomi nepakankamai atsizvelgiant j darbuotojy stiprigsias puses. Vykstantys poky¢iai

turéty buti panaudojami kaip galimybé kai kuriems darbuotojams padaryti karjerg, tad priimant
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sprendimus pvz. dé¢l atsakingy pozicijy turéty biiti labiau atsizvelgiama j darbuotojy gebéjimus, jgtdzius,
turimg patirt] ir panasius veiksnius.

e Nepakankamas démesys darbuotojy ugdymui. Reikéty vertinti, kokiy gebéjimy darbuotojams
reikés po pokyciy jgyvendinimo, ir imtis veiksmy kad jau i§ anksto darbuotojai galéty stiprinti Siuos

geb¢jimus. Tai sustiprinty darbuotojy pasitikéjima vykstanciais pokyciais.

Organizacijos lankstumo analizé.
Vidurkiy analizé atskleidzia, kiek atskiri organizacijos lankstumo aspektai yra reik§mingi jmonéje

(28 pav.).

Organizacijos lankstumo
vertinimas baziniy jsitikinimy
lygmeniu

3,60

3,38

Organizacijos lankstumo
vertinimas tiksly ir vertybiy
lygmeniu

Organizacijos lankstumo
vertinimas artefakty lygmeniu

Pastaba: geltona — OK bazinis lygmuo; Zalia- OK vertybiy ir tiksly lygmuo; raudona — OK artefakty lygmuo
28 pav. Organizacijos lankstumo aspekty reiksmés jmonéje jvertinimas (vidurkiai)

Organizacijos lankstumo jvertinimas baziniy jsitikinimy lygmeniu rodo, jog jmoné yra nei atvira, nei
uzdara pokyc¢iams ir inovacijoms (75 proc.). Imon¢je vertinamas darbuotojy kiirybiSkas poziiiris néra nei
vertinamas nei nevertinamas (57 proc.), didziausias démesys skiriamas rezultatams. Taciau jmongje
vertinamas darbuotojy lankstumas (96 proc.). Vidurkiy analizé rodo, jog jmoné vertina darbuotojy
lankstumg (4,2 balai), tikisi to i$ jy, taciau ji tik vidutiniSkai atvira pokyc€iams ir inovacijoms (3,3 balai),

taip pat tik vidutiniskai vertina darbuotojy kiirybiskumg (3,2 balai). Taigi baziniy jsitikinimy lygmenyje
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organizacija néra vertinama kaip itin inovatoriska, grei¢iau ji pragmatiska ir reikalaujanti lankstumo i§
darbuotojo, o tai reiskia, jog jimonéje tikimasi, jog darbuotojai prisitaikys prie bet kokiy pokyc¢iy.

Organizacijos lankstumo vertinimas tiksly ir vertybiy lygmeniu rodo, jog, respondenty vertinimu
pokyciai jmonéje vykdomi nepakankamai aiSkiai apsibrézus tikslus, taip mano 73 proc. respondenty.
Taciau 59 proc. respondenty mano, kad atsinaujinimas yra svarbi organizacijos vertybé. Taigi vidurkiy
analizé rodo, jog apklausti darbuotojai linke priskirti jmonei polinkj j atsinaujinima (3,7 balai), taciau tik
vidutiniskai vertina, kiek pokyc¢iy tikslai jmong¢je aiskiai apibrézti (3,1 balai).

Organizacijos lankstumo vertinimas artefakty lygmeniu atskleidzia, jog daugumos (86 proc.)
respondenty nuomone, jmoné turi pokyC¢iy vykdymo patirties. Taciau 88 proc. respondenty neutraliai
vertino poky¢iy eigos valdymo priemoniy jmonéje pasirinkimo tinkamumg. Vidurkiy analizé rodo, jog
artefakty lygmenyje darbuotojai gerai vertina kiek jmoné turi pokyciy vykdymo patirties (4,1 balai), tac¢iau
tik vidutiniskai vertina, kiek tinkamai parenkamos pokyc¢iy priemonés (3,1 balai).

Taigi vertinant organizacijos lankstuma verslo modelio pokyciy kontekste, gaunami kiek prieStaringi
rezultatai. IS vienos pusé jmoné traktuojama kaip turinti pokyciy vykdymo patirties vertinant darbuotojy
lankstumg, linkusi atsinaujinti. IS kitos pusés, esama ir silpnyjy aspekty, kurie silpnina organizacijos
kultiiros palankuma verslo modelio poky¢iams:

e Per mazai vertinamas darbuotojy kiirybiskumas. Sj veiksnj galima sieti su auki¢iau aptartais
aspektais, jog darbuotojai silpnai jtraukiami j sprendimy dél pokyciy vykdymo priémima, tai reiksty, jog
poky¢iy kontekste i§ darbuotojy nesitikima kiirybiSky sprendimy, apskritai nesitikima sprendimy
priémimo, o sprendimai priimami vadovy lygmenyje;

e darbuotojams kyla abejoniy dél pokyciy tiksly ir priemoniy tinkamumo. Kadangi darbuotojai
menkai jtraukti ] sprendimy priémima, reiskia, jie turi ir mazai informacijos, o tai neleidzia pilnai jvertinti
kiek pokyciy tikslai ir priemonés tinkamos. Taciau gana skeptiSkam vertinimui jtakos turi ir tai, jog
darbuotojai apskritai yra per mazai informuojami apie pokycius, o tai susije su jau aptartomis
komunikacijos verslo modelio pokyciy kontekste problemomis.

Taigi apibendrintai jmonés organizacijos kultiiros palankumas verslo modelio poky¢iams vertinamas
vidutiniS$kai, t.y. tik $i dalies aptinkami verslo modelio poky¢iams palankiis organizacijos kultiiros
bruozai, kurie jvardinti 6 pav. pateiktame teoriniame modelyje. Esama silpny pusiy vertinant visus
organizacijos kultiros bruozus, kurie teoriskai aktualiis verslo modelio pokyc¢iy kontekste — t.y.
komunikacijos, bendradarbiavimo, riipinimosi darbuotojais, organizacijos lankstumo srityse.

Taikant papildomus statistinés analizés jrankius, buvo vertinta, kiek organizacijos kulttiros bruozy

vertiniams skiriasi pagal darbuotojy iSsilavinima, darbo stazg. Atlikus analize pagal chi? koeficienta,
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nenustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp vidutiniy komunikacijos, bendradarbiavimo, riipinimo
darbuotojais ir organizacijos lankstumo vertinimy pagal respondenty darbo stazg ir i§silavinima.
Koreliacin¢ analizé atskleidé kai kuriuos statistiSkai reikSmingus rySius tarp to, kiek darbuotojas
pritaria jmon¢je vykstantiems pokyciams ir §iy organizacijos kultiros bruozy vidutiniy vertinimy.
Nustatyta, jog komunikacijos vertinimas koreliuoja su darbuotojo pritarimu vykstantiems
poky¢iams. Koreliacija yra vidutinio stiprumo (Spearman koeficientas r=0,574, p=0,001). Apskaiciuota

regresijos lygtis ir determinacijos koeficientas R? (29 pav.).

6
y=0,4875x+1,9103
> *4 R2=0,3127
4 R
3 4 & & 4 Palankumas pokyciams
/ —— Linear (Palankumas pokytiams)

2 A
1 A
0

0 1 2 3 4 5

29 pav. Komunikacijos vertinimo (y) ir pritarimo pokyciams (x) tiesin¢ regresijos lygis

Taigi tyrimo rezultatai atskleidzia, jog tarp respondenty pateikusiy aukStesnius komunikacijos
vertinimus dazniau pasitaiko stipresnis nei vidutinis pritarimas poky¢iams. RySys tarp Siy veiksniy yra
tiesinis.

Taip pat nustatyta, jog koreliuoja bendradarbiavimo vertinimas ir pritarimas poky¢iams. Koreliacija
yra silpna (Spearman koeficientas r=0,350, p=0,012). Apskai¢iuota regresijos lygtis ir determinacijos
koeficientas R? (30 pav.).
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30 pav. Bendradarbiavimo vertinimo () ir pritarimo pokyc¢iams (x) tiesiné regresijos lygis

Taigi tyrimo rezultatai atskleidzia, jog tarp respondenty pateikusiy vidutinius ir aukstesnius
bendradarbiavimo vertinimus daZniau pasitaiko stipresnis nei vidutinis pritarimas poky¢iams. Rysys tarp
Siy veiksniy yra tiesinis.

Pritarimas vykstantiems pokyCiams ir rapinimosi darbuotojais bei organizacijos lankstumo
vidutiniai vertinimai nekoreliuoja. Taigi galima daryti iSvada, jog apklausty jmonés darbuotojy tarpe
pritarimas verslo modelio pokyciams susijes su tuo, kiek palanki verslo modelio pokyCiams yra
komunikacija ir bendradarbiavimas. Tai leidzia patvirtinti, jog teorinis modelis, kuriame kaip palankios
verslo modelio poky¢iams organizacijos kultiiros bruozai jvardinti komunikacijos, bendradarbiavimo,
ripinimo darbuotojais ir organizacijos lankstumo kriterijai, UAB ,,Girteka Logistics* atveju galioja tik 1§
dalies, t.y. tik komunikacija ir bendradarbiavimas susij¢s su palankia darbuotojy nuomone apie vykdomus

verslo modelio poky¢ius.

Tam, jog nenustatyti statistiSkai reikSmingi rySiai tarp pritarimo verslo modelio poky¢iams ir
ripinimosi darbuotojais, organizacijos lankstumo, jtakos galimai turé¢jo dominuojantys vidutiniai ir
prastesni nei vidutiniai organizacijos riipinimosi darbuotojais vertinimai, bei priestaringi organizacijos
lankstumo vertinimai. Galima daryti i§vada, jog biitent ripinimosi darbuotojais ir organizacijos lankstumo

aspektai UAB ,,Girteka Logistics* organizacijos kultiroje yra silpniausi, t.y. maziausiai palankis verslo
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modelio pokyc¢iams. ISanalizuoti tyrimo rezultatai atskleidé jog darbuotojai pasigenda démesio Ssau
vykdant verslo modelio pokycius — jiems neiSaiSkinami verslo modelio pokyciy tikslai, neatskleidziama
ko tikétis, kaip tai paveiks jy darba, jie menkai jtraukiami j sprendimy priémimg verslo modelio pokyc¢iy
kontekste. Galima teigti, jog jmonéje verslo modelio pokyciai diegiami ,,i§ virSaus zemyn®, o tai
neatitinka rapinimosi darbuotojais organizacijos kultiiros bruozy, kuriuos jvardino Armstrong (2006),
Schein (2004). Démesio zmonéms vykstant verslo modelio pokycCius svarba savo tyrime akcentavo ir
Flamholtz & Randle (2012). Pagal Siy autoriy pateikta organizacijos kultiiros klasifikacija, UAB ,,Girteka
Logistics* gana buidingi galios organizacijos kulttiros tipo bruozai, kai pokyciai valdomi efektyviai, taciau
pagal formalios galios linija — suformuluojami auksciausioje vadovybéje ir jgyvendinami jai paskirstant
uzduotis, | sprendimy priémima menkai jtraukiant darbuotojus. Kaip paaiskéjo atlikus teoring analize,
tokia organizacijos kultiira yra taip pat palanki pokyciams, ir tai liudija UAB ,,Girteka Logistics* sékmé
vykdant didelius projektus, pleciant paslaugy paketa, pritraukiant vis naujus rinkos segmentus, vykdant
aktyvig plétrg. Taciau tokia organizacijos kultira nei§sprendzia problemy su personalu, kuris gali
priesintis pokyciams jeigu nesuvokia pokyCiy esmés, jeigu Su juo néra tinkamai komunikuojama, kg
pabrézé Garside (1998), Chesbrough (2010). Nors tyrimo rezultatai rodo, jog darbuotojai linke pasitikéti
jmone, neketina palikti darbo viety, vis tik iSaiskéjo, jog netikrumo jy tarpe yra, 0 tai gali neigiamai
paveikti organizacijos klimata, darbo efektyvuma.

Remiantis tyrimo rezultatais taip pat galima teigti, jog UAB ,,Girteka Logistics* organizacijos
kultura negali biti pilnai traktuojama kaip orientuota j naujoves pagal tai, kaip jg apibrézée Hock et al.
(2016). Hock et al. (2016) jvardino, jog inovaciné¢ organizacin¢ kultiira apima stipriai iSreikSta
organizacijos lankstuma, viding komunikacija ir bendradarbiavimg. Remiantis tyrimo rezultatais, visy Siy
organizacijos kultiiros bruozy vertinimai daugumoje yra vidutiniai, taigi Sie bruozai yra vidutiniskai
iSreiksti UAB ,,Girteka Logistics® atveju. Flamholtz & Randle (2012) akcentavo, jog komunikacija su
darbuotojais verslo modelio poky¢iy kontekste yra svarbi verslo modelio poky¢iy sékmés prielaida, o
UAB ,,Girteka Logistics™ atveju yra daug vidutini$kai ir silpniau vertinamy komunikacijos aspekty. Kaip
minéta, komunikacijos ir bendradarbiavimo vertinami koreliuoja su darbuotojy palankumu verslo modelio
pokyciams, taigi jmonés organizacijos kultira vystosi link tapimo inovacine. Taciau organizacijos
lankstumo elementas silpnai koreliuoja su darbuotojy palankumu verslo modelio poky¢iams, ir buvo gana
priestaringai jvertintas, taigi kol kas jmonés organizacijos kultiira gali bati tik i§ dalies jvardinta kaip
orientuota ] naujoves.

Taigi apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, jog UAB ,,Girteka Logistics®

organizacijos kultira traktuojama kaip tik i§ dalies palanki verslo modelio poky¢iams. Visi tirti
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organizacijos kultiiros bruozai - komunikacijos, bendradarbiavimo, ripinimo darbuotojais ir organizacijos
lankstumo- apklausty darbuotojy vertinti vidutiniSkai. Nustatyta, jog tik vidutiniai komunikacijos ir
bendradarbiavimo vertinimai koreliuoja su tuo, kiek darbuotojai pritaria vykdomiems verslo modelio
pokycCiams. ripinimosi darbuotojais bruozas vertintas prasciausiai, taigi UAB ,,Girteka Logistics® menkai
budingas j darbuotojus orientuotos organizacijos kulttiros tipas. UAB ,,Girteka Logistics* organizacijos
kultiira yra tik i§ dalies orientuota | naujoves.

Siekiant palankesnés verslo modelio pokyCiams organizacijos kultiros svarbu déti pastangas
tobulinti organizacijos kultiros bruozus. Komunikacijos srityje silpni aspektai yra tai, jog darbuotojai
nepaankamai informuojami apie tai, kaip keisis jy darbas po poky¢iy; vadovai per mazai skiria démesio
pokalbiam su darbuotojais apie pokycCius; darbuotojai per menkai informuojami apie bendrus jmoné
tikslus. Bendradarbiavimo srityje silpni aspektai yra tai, jog nepakankamai buriamos tarpfunkcinés
komandos igyvendinant pokyc€ius, darbuotojai menkai jtraukiami j sprendimy priémima ir organizacinius
klausimus vykdant poky¢ius. Ripinimosi darbuotojais srityje silpni aspektai yra tai, jog vadovai menkai
atsizvelgia j darbuotojy nuomong jvairiais klausimais, pokycius planuojant menkai atsizvelgiama j turimus
zmogiSkuosius iSteklius — jy stiprigsias puses, taip pat kad nepabloginti jy darbo salygy; darbuotojai
nejaucia kad jais biity ripinamasi, darbuotojai jaucia netikruma dél to, ar nepablogés jy darbo salygos dél
poky¢iy, be to, menkai riipinamasi kad darbuotojai jgyty gebéjimus, kuriy jiems reikés po pokyciy
1gyvendinimo. Organizacijos lankstumo srityje silpni aspektai yra tai, jog per mazai vertinamas darbuotojy
kurybiSkumas, darbuotojams kyla abejoniy dél pokyc¢iy tiksly ir priemoniy tinkamumo, tai susij¢ su

komunikacijos problemomis.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos kultiiros ir verslo modelio poky¢iy sgsajy problematikg pagrindzia tai, jog greitai
besikeiciancioje verslo aplinkoje jmonés susiduria su poreikiu adaptuoti, keisti verslo modeliu prisitaikant
prie iSorings ir vidinés aplinkos i88tukiy, poreikiy koreguoti strategija. Verslo modelio keitimas, nors ir
vykdomas atsizvelgiant | iSorines aplinkybes, yra vidinis procesas, tod¢l Cia reikSminga, kiek jmonés
vidaus aplinkos veiksniai yra palankiis verslo modelio pokycCiams.

2. Verslo modelio pokyc¢iams palankios organizacijos kultiros teoriniy aspekty analizé atskleide,
jog verslo modelis suvokiamas kaip verslo organizavimo biidas, metodika leidzianti sumodeliuoti esama
ar kuriamg jmonés verslo struktiirg leidzian¢ig suvokti kaip sukurti verte vartotojams ir uztikrinti pelng.
Verslo modelio poky¢iai leidzia siekti jvairiy jmonés tiksly - didesnio verslo efektyvumo, geresnio
vartotojy poreikio patenkinimo, jie vykdomi atskiruose verslo modelio elementuose (t.y. procesy, istekliy,
pelno formulés, vertés pasitilymo). Organizacijos kultiira turi reikSmés verslo modelio poky¢iy kontekste
ir daro tam poveik] tuo, jog uztikrina poky¢iams palankig viding aplinka: nuo organizacijos kultiiros gali
priklausyti tai, kiek tikslai ir siekiai poky¢iy kontekste aiskais darbuotojams, kiek vieningi bus darbuotojai,
kiek jie suvokia bendrus su organizacija tikslus ir siekius, kiek motyvuoti dalyvauti pokyciuose, koks jy
pozitris j pokycius, kiek jmoné sutelkta vykdant pokycius, kaip komunikuojama organizacijoje poky¢iy
kontekste.

3. Organizacijos kultiiros poveikio verslo modelio poky¢iams teorinis modelis sudarytas
vadovaujantis mokslinés literatiros studija, kuri atskleideé, jog verslo modeliams palanki organizacijos
kultdra turi $ivos bruozus: Vidiné komunikacija (ji lemia kiek poky¢iy vizija, strategija, tikslai yra aiskis
organizacijos nariams; kiek darbuotojai turi informacijg apie vykstancius poky¢ius, jy procesus, pasekmes,
t.y. kiek komunikacija vykstant pokyc¢iams yra atvira; kiek teigiamas yra darbuotojy poziiiris j vykstancius
poky¢ius), bendradarbiavimas (tai lemia, kiek poky¢iy srityje veikia komandos, vienijan¢ios darbuotojus;
kiek priimant sprendimus jtraukiami darbuotojai ir atsizvelgiama j jy nuomong; kiek darbuotojai yra
vieningi, bendradarbiauja tarpusavyje; ar poky¢iai neskaldo organizacijos); ripinimasis darbuotojais (tai
lemia, kiek darbuotojai traktuojami kaip svarbiausias iStekulius; kiek skiriama démesio jy ugdymui
pokyciy kontekste; kiek darbuotojai motyvuojami veikti pokyciy kontekste); organizacijos lankstumas (tai
lemia kiek organizacijos filosofija, dominuojantys poziiiriai, vertybés, turima praktika ir patirtis yra
susijusi su naujovémis, pokyciais).

4, Empirinio tyrimo rezultatai atskleid¢, jog UAB ,,Girteka Logistics* organizacijos kultiira
yra i§ dalies palanki verslo modelio pokyciams. Komunikacijos, bendradarbiavimo bruozai vertinami

geriau nei vidutiniS8kai, rOpinimosi darbuotojais ir organizacijos lankstumo- vidutiniskai.
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Bendradarbiavimo srityje pasigendama tarpfunkciniy komandy jtraukimo j verslo modelio pokyciy
igyvendinama, darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémimg ir organizacinius klausimus. Riipinimosi
darbuotojais srityje vadovai menkai atsizvelgia j darbuotojy nuomone, jy stiprigsias savybes vykdant
verslo modelio poky¢ius, nepakankamai rapinamasi, kad nepabloginti darbuotojy darbo salygy;
darbuotojai jauc¢ia netikrumag dél to, ar nepablogés jy darbo saglygos dél poky¢iy, menkai ripinamasi kad
darbuotojai igyty gebéjimus, kuriy jiems reikés po poky¢iy jgyvendinimo. Organizacijos lankstumo srityje
per mazai vertinamas darbuotojy kirybiSkumas, darbuotojams kyla abejoniy dél pokyciy tiksly ir
priemoniy tinkamumo, tai susij¢ su komunikacijos problemomis. Komunikacijos srityje pasigendama
aktyvesnio darbuotojy informacijos apie verslo modelio pokyciy tikslus, procesus, apie jy vykdyma,
poveikj darbuotojams, komunikacija su vadovais néra atvira. Komunikacijos ir bendradarbiavimo
vertinimai koreliuoja su tuo, kiek darbuotojai pritaria vykdomiems verslo modelio pokyCiams, 0
ripinimosi darbuotojais ir organizacijos lankstumo vertinimai nekoreliuoja. UAB ,,Girteka Logistics*
menkai budingas j darbuotojus orientuotos organizacijos kulttros tipas, ir tik i§ dalies - orientuotos j
naujoves organizacijos kulttiros tipas. Teorinis verslo modelio pokyciams palankios organizacijos kultiiros
modelis jmonés atveju tinka i§ dalies, organizacijos kulttira palanki tik komunikacijos ir bendradarbiavimo

bruozais, ta¢iau ir juos reikalinga tobulinti.

Atsizvelgiant | gautus empirinio tyrimo rezultatus, teikiamos Sios rekomendacijos UAB ,,Girteka
Logistics* dé¢l organizacijos kulttiros palankumo verslo modelio poky¢iams didinimo:

1. Aktyviau informuoti darbuotojus apie vykstan¢ius pokycius, jy tikslus, priemones, ypac apie tai,
kaip pokyciai paveiks pacius darbuotojus, kaip keisis jy darbas, darbo salygos po pokyciy. Tokiam
informavimui  svarbus ne tik formali komunikacija rengiant susirinkimus, platinant
naujienlaikrasc¢ius, bet ir individualus bendravimas tarp darbuotojo ir tiesioginio vadovo, kurio
Siuo metu pasigendama, bendraujant apie tai, kas neramina darbuotojus dél vykstanciy pokyciy.

2. Vykdant pokycius aktyviau burti komandas, jtraukiant didesnj skaiciy darbuotojy i sprendimy
priémimg ir organizacinius klausimus vykdant pokyc¢ius. Komandoje turi vykti efektyvus
bendravimas, gaunant riekiamg informacijg ir griztamajj rysj i§ vadovy. Komandos turi atlikti tam
tikrg vaidmenj sprendimy priémime.

3. Vykstantys poky¢iai turéty biiti panaudojami kaip galimybé kai kuriems darbuotojams padaryti
karjera, tad priimant sprendimus pvz. dél atsakingy pozicijy turéty biiti labiau atsizvelgiama |
darbuotojy gebéjimus, jgiidzius, turimg patirt] ir panaSius veiksnius. Todél j atsakingus postus

naujame logistikos centre reikia ieSkoti personalo i vidiniy rezervy.
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Vertinti, kokiy gebéjimy darbuotojams reikés po pokyciy jgyvendinimo, ir imtis veiksmy kad jau
i§ anksto darbuotojai galéty stiprinti Siuos gebéjimus. Tai sustiprinty darbuotojy pasitikejima

vykstanciais pokyciais.
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Apklausos anketa

Gerb. Darbuotojau,

Prasau sudalyvauti tyrime ir uzpildyti $ig anketg. Tyrimo tikslas — jvertinti jmonés organizacijos kultira
palanki Siuo metu vykdomiems pokyc¢iams jmonéje. Tyrimas atlickamas tik moksliniais tikslais, rengiant
magistro darbg KTU universitete. Tyrimo duomenys visisSkai konfidencialiis, anoniminiai, tyrimo
rezultatai nebus panaudojami niekur kitur kaip mokslinio tyrimo jvykdymui.

Anketoje iSreikskite savo asmening nuomong. Pazymeékite PO VIENA Jiisy nuomong labiausiai atitinkantj
atsakymy variantg.

Pilnai Iy Nei I$ dalies Visai
pritariu | dalies | pritariu | nepritariu | nepritariu
pritariu nei
nepritariu
1. Jmonéje vertinama atvira ir skaidri 0 0 0 0 O
komunikacija.
2. AS gerai suprantu jmonés tikslus ir 0 0 0 0 [
siekius.
3. Mano tikslai atitinka jmonés tikslus. 0 [ [ 0 0
4. AS gerai suprantu vykstanciy pokyciy 0 0 0 0 §
tikslus.
5. Man darpu! reikalinga informacija mane 0 0 0 0 0
pasiekia greitai.
6. AS Zinau, kaip vykdomi poky¢iai.
.. . O O ] ] 0

7. Imonéje vykstantys pokyc¢iai mangs

. 0 0 0 0 U
negasdina.
8. és pritariu  jmonéje  vykstantiems 0 0 0 0 0
pokyciams.
9. Manau, jog organizacija gaus naudos i$
vykstanciy pokyciy. . . . . -
10. AS zinau, kaip pokyciai paveiks mano
darba, 0 0 0 0 0
11. Jeigu kyla neaiskumy dél vykstanciy
pokyciy, galiu kreiptis j vadovus. 0 0 0 0 0
12. Imongje akcentuojama | [ 0 0 0 O
bendradarbiavimo svarba.
13. Imonéje didelé reikSmé skiriama | 0 0 0 B
tarpfunkcinéms komandoms.
14. Imonés darbuotojai yra vieningi. 0 0 0 0 0
15. A§ 1 kitus jmonés darbuotojus zvelgiu | 0 0 0 §
kaip i kolegas, o ne konkurentus.
16. AS _linkqs bendradarbiauti su kitais | 0 0 0 0
darbuotojais.
17. Vykstan_tys poky¢iai néra organizacijg 0 0 0 0 0
skaldantis veiksnys.
18. Igyvendinant pokycCius jmonéje veikia O | | | 0
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specialiai suburtos komandos.

19. Galiu sakyti, jog organizacija | [ O O 0
sutelkta vykstantiems pokyciams.

20. AS esu jtrauktas | vykstanciy pokyciy | U O O ]
sprendimy priémima.

21.A8 esu jtrauktas i vykstanCiy pokyciy | [ 0 O O
organizacinius klausimus.

22. Darbuotojai jmonéje yra svarbiausias | [ 0 0 O
iSteklius.

23. Vadovai atsizvelgia 1 darbuotojy | 0 0 O
nuomong jvairiais klausimais.

24. Galiu sakyti, jog $i organizacija riipinasi | [ 0 0 0
savo darbuotojais.

25. Vykdydami pokyCius vadovai atsizvelge | - 0 0 §
i tai, kad nepablogéty darbuotojy darbo

salygos.

26. Vadovai motyvuoja, kad darbuotojai | 0 0 0
prisijungty prie poky¢iy jgyvendinimo.

27. Vadovai riipinasi, kad a$ turéCiau tas 0 0 0 0
kompetencijas, kuriy man reikés po poky¢iy

igyvendinimo.

28. Vadovai vykdo poky¢ius atsizvelgdami | 0 . 0 0
darbuotojy stipriausias puses.

29.AS esu pasirenges vykstantiems jmonéje 0 0 0 0
pokyciams.

30. Avs nesiprieSinu jmonéje vykstantiems . . . .
pokyc¢iams

31.Jmonéje vykstantys pokyciai neskatina

mangs ieSkoti kity karjeros perspektyvy. b a . a
32. Dél vykstanéiy poky¢iy mano darbo

salygos nepablogés 0

33. Imonéje vertinamas darbuotojy | [ 0 0 O
kiirybiskas pozitris. 0

34.]monéje vertinamas darbuotojy

lankstumas. N 0 0 N
35. Imoné yra atvira pokyCiams ir

inovacijoms. 0 0 0 0
36. Pokyciai jmongje vykdomi aiskiai

apsibrézus tikslus. 0 0 0 0
37. Atsinaujinimas yra svarbi organizacijos

vertybé. _ o 0 0 0 0
38. Imoné turi pokyciy vykdymo patirties.

39. Pokyc¢iy eigos valdymo priemonés 0 . 0 0

jmonéje tinkamai pasirinktos.

39. Jusy i8silavinimas:

(1 Vidurinis

U Profesinis

[J Aukstesnysis

[] Aukstasis neuniversitetinis
[J Aukstasis universitetinis

40. Jusy darbo stazas Sioje jmonéje:
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O nuo 1 iki 3m.
[1Nuo 3 iki 6 m.
[1 Nuo 6 iki 10 m.

) Daugiau nei 10 m.

Dékoju uz atsakymus!
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