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Santrauka. Ámoniø nesëkmës privertë mokslininkus atkreipti dëmesá á nematerialius organizacijos dalykus. Pastebëta, kad
sëkmæ ar nesëkmes gali lemti organizacijos kultûra. Daugiausia tyrëjø ðá poveiká analizavo nesusijungusiose organizacijose.
Taèiau susijungianèiø ámoniø vis daugëja, o tyrimø yra maþai ir jie nëra iðsamûs. Ðiame straipsnyje aptariama kultûros
samprata, poveikis sëkmei, atskleidþiamos susijungusiø ámoniø kultûrø analizës problemos ir pateikiami kultûros poveikio
sëkmei tyrimo metodikos metmenys: siûloma derinti kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus, tyrimà suskirstyti á tris
periodus ir ámones analizuoti kaip atskirus vienetus, o ne kaip vientisà junginá.
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Summary. Failures of enterprises forced scientists to pay attention to intangible side of organization. They note that organi-
zational culture can cause success or failure. Most scientists analyzed this influence in non-merged organizations. However,
enterprises merge more often, but there are few investigations and they are not comprehensive. In this article the author
discusses the concept of organizational culture, its impact on success, discloses the problems of culture analysis of merged
companies and proposes the outline of research methodology of culture impact on success. It is proposed to combine quan-
titative and qualitative research methods, to distribute research into three periods and to separate companies into separate
unit, not analyzing them as a single one.
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1. Ávadas

Ðiuolaikinës rinkos sàlygos – aðtrëjanti konkurencija,
didëjantys klientø poreikiai, globalizacija ir pan. – skatina
ámones kooperuotis. Iðskiriami tokie kooperacijos bûdai:
ásigijimas – viena ámonë nuperka kità ámonæ; susijungi-
mas – dvi ar daugiau ámoniø susilieja. Abu ðie atvejai
straipsnyje ávardijami ámoniø susijungimu. Susijungimà
skatina ávairios prieþastys: visø pirma, trumpalaikis tiks-

las – pelnas, gaunamas parduodant ámonës turtà [1]; an-
tra – siekis sukurti sinergijà finansø srityje, padidinti rin-
kos dalá, sumaþinti rizikà ir pan. [1, 2]. Taèiau praktika
parodë, kad daugelis tokiø susijungusiø ámoniø þlunga [1,
3–5] arba ámoniø veiklos rezultatai pablogëja [1] vien to-
dël, kad rûpinamasi materialiais dalykais, o nematerialioji
organizacijos dalis, literatûroje ávardijama kaip organiza-
cijos kultûra, uþmirðtama [1, 3]. Ji susiformuoja kiekvie-
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noje organizacijoje darbuotojams bendraujant tarpusavyje
ir su iðorine aplinka (klientais, tiekëjais, akcininkais, vi-
suomene) [6]. Tyrëjai sutaria, kad organizacijos kultûra daro
átakà ámonës sëkmei, taèiau kyla klausimas – koks kultû-
ros poveikis sëkmei, kai ámonës susijungia. Mokslinë
problema ta, kad organizacijos kultûros poveikis susijun-
gusiø ámoniø sëkmei maþai nagrinëtas ir nëra aiðkios me-
todikos, kaip tirti susijungusiø ámoniø kultûras, norint ðá
poveiká ávertinti. Tai lëmë ðio straipsnio tikslà – pateikti
susijungusiø ámoniø kultûros tyrimo metodikos metmenis.
Darbe panaudota sisteminë mokslinës literatûros analizë,
apibendrinimo ir loginës analizës metodai.

2. Organizacijos kultûra ir jos pokyèiai

Norint ávertinti kultûros poveiká, jà reikia paþinti. Or-

ganizacijos kultûros sàvokà imta vartoti pasikeitus poþiû-
riui á organizacijà. Anksèiau organizacija buvo supranta-
ma kaip negyvas, mechaninis objektas, kuriame darbuoto-
jai tëra organizacijos-maðinos dalis [7], o dabar vis labiau
akcentuojamas organizacijos kaip gyvo socialinio organiz-
mo aspektas. Taigi darbuotojus pradëta vertinti kaip orga-
nizacijos turtà. Jiems sàveikaujant, kuriasi tam tikra ben-
dravimo sistema, tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda
taisykliø, paproèiø, vertybiø, kitaip tariant, susiformuoja
organizacijos kultûra.

Kiekviena organizacija turi unikalià kultûrà [8]. Ji or-
ganizacijai yra tas pat, kas asmenybë þmogui [1, 9]. Kultû-
rà taip pat galima ávardyti socialiniu organizacijos veidu,
veikimo bûdu [10]. Ji suvienija organizacijos narius ben-
dram darbui [8, 9]. Kultûrà nusako ir ávairûs organizacijos
simboliai, istorijos, tradicijos, taisyklës, mitai ir pan. [11–
13].  Apibrëþimø daug,  taèiau daþniausiai cituojamos
Schein [6] mintys apie organizacijos kultûrà – tai pagrin-
dinës organizacijos nariø nuostatos, kurios susiformuoja
savaime, sprendþiant prisitaikymo prie iðorinës aplinkos ir
vidinës integracijos problemas. Niekas darbuotojø never-
èia vadovautis ðiomis nuostatomis. Jos formuojasi ne tik
susidûrus su problemomis, bet ir kiekvienà dienà. Todël
kultûros apibrëþime nereikëtø akcentuoti problemø. Schein
[6] teigia, kad kultûrà taip pat sudaro fizinë aplinka, vadi-
nama artefaktais (t. y. tai, kà galima matyti, girdëti, jausti;
pavyzdþiui, kalba, aprangos, raðymo stiliai, ritualai, cere-
monijos, mitai, architektûra, meno kûriniai ir kt.) bei ver-
tybës (jos parodo, kas organizacijos nariams yra priimtina,
o kas ne, kà galima daryti, o ko ne ir pan.).

Ið kultûros apibrëþimø matome, kad ji glaudþiai susiju-
si su organizacija. Todël jà detaliau ir panagrinëkime. Po-
ole ir Van de Ven [14] organizacijas ávardija stabilumo ir
pokyèiø miðiniu. Autoriai pabrëþia, kad organizacijos yra
tarsi stabilios. Taèiau, ádëmiau paþvelgus, pasirodo, kad jos
nuolat kinta. Denison [15] taip pat teigia, kad organizacija
kaip sistema yra inertiðka ir tik tol bûna stabili, kol vienu
metu dël tam tikrø aplinkybiø nepasikeièia simboliniø reikð-
miø ir adaptacijos sistema, kitaip tariant, kol neávyksta ryð-

kus pokytis, dël kurio darbuotojai ávairius dalykus pradeda
vertinti kitaip nei anksèiau ir turi prie to prisitaikyti. Vyks-
tant pokyèiams organizacijoje kinta ir kultûra [15].

Ámoniø susijungimà taip pat galima ávardyti pokyèiu.
Ámonëms jungiantis, darbuotojai susiduria su kitokia màs-
tysena, elgsena, vadovavimo bûdu, sprendimø priëmimo
specifika ir tradicijomis. Jie turi prisitaikyti prie naujø da-
lykø. Taigi senoji kultûra pradeda keistis savaime arba va-
dovai imasi iniciatyvos jà keisti. Kultûros keitimas susijæs
su pagrindiniø nuostatø keitimu [11], kurios, anot Schein
[6], ásiðaknijusios darbuotojø sàmonëje, jø sunku atsisaky-
ti, ir darbuotojai tam prieðinasi. Vadinasi, kultûrø susidûri-
mas „pakoreguoja“ ámoniø veiklos rezultatus, nes sëkmë
priklauso nuo þmoniø integracijos [3]. Taigi svarbu, kad
susijungusiose ámonëse nesusidarytø „negatyvi þmoniø
kombinacija“ [3], ávardijama kultûrø nesuderinamumu [16].

Kaip matome, kultûra formuojasi tiek pokyèiø metu
(tuomet susiduriama su problemomis), tiek evoliucionuo-
ja kasdien. Taigi apibendrinus ávairiø mokslininkø mintis
apie organizacijos kultûrà, jos apibrëþimà galima patiks-
linti. Organizacijos kultûra – tai ámonei (jos darbuotojams)
bûdinga elgsena, màstysena ir iðorinis pavidalas (pavyz-
dþiui, organizacijos struktûra, simboliai ir pan.), susifor-
mavæ darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su iðorine
aplinka bei iðreikðti tik tos ámonës darbuotojams bûdingo-
mis nuostatomis, ásitikinimais ir vertybëmis.

3. Ryðys tarp organizacijos kultûros ir ámonës sëkmës

Kiekviena organizacija siekia sëkmingos veiklos. To-
dël ámoniø vadovus ir tyrëjus domina keli svarbûs klausi-
mai – ar egzistuoja ryðys tarp organizacijos kultûros ir ámo-
nës sëkmës ir kaip já rasti. Literatûroje vartojama ne tik
sëkmës, bet ir organizacijos veiklos sàvoka. Teigiama, kad
ámonës veiklos rezultatai priklauso nuo organizacijos kul-
tûros. Veikla gali bûti tiek sëkminga, tiek nesëkminga. Vie-
noki kultûros bruoþai lemia sëkmæ, kitokie – nesëkmes.
Literatûroje pateikiamus sëkmës apibrëþimus galima su-
klasifikuoti pagal sëkmës traktavimà: 1) finansiniais ro-
dikliais (rinkos dalies, pelno, pajamø, pardavimo apimèiø,
akcijø kainos ir kt.) iðmatuojama sëkmë [11, 15, 17–21] ir
2) ne finansiniais rodikliais iðreikðta sëkmë (darbuotojø bei
klientø pasitenkinimas [10], ámonës stabilumas [22], orga-
nizacijos efektyvumas [8, 11, 17, 23–25], ámonës konku-
rencingumas [26], ámonës augimas ir plëtra [27], ámonës
stiprumas [8, 19, 28]).

Trumpai tariant, organizacijos kultûra gali sutelkti dar-
buotojus á stiprià komandà. Dël to auga darbo efektyvu-
mas, taigi gerëja finansiniai rezultatai, didëja konkuren-
cingumas. Vadinasi, ámonë veikia sëkmingai. Taèiau kul-
tûros  poveikis veiklos rezultatams gali bûti ir neigiamas
[19]. Problema, ieðkant kultûros poveikio sëkmei, yra ta,
kad mokslininkai nenaudoja vienodø sëkmës matavimo ro-
dikliø – vieni autoriai naudoja finansinius, kiti ne finansi-
nius rodiklius, o ir ðie skiriasi. Todël daþnai skirtingø moks-
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lininkø gautø rezultatø palyginti neámanoma. Kadangi dau-
gelá finansiniø rodikliø veikia ne finansiniai rodikliai, abi
rodikliø grupes vertëtø analizuoti kartu.

Vieni mokslininkai kultûros poveiká ámonës veiklai pa-
grindþia tik teoriniais samprotavimais, kiti [15, 20, 21] –
empiriniais tyrimais.

Tyrëjai ámonës sëkmæ taip pat sieja su:
1) kultûros stiprumu [20, 24, 29]. Kultûros stiprumas –

tai organizacijos nariø sutarimo ir identifikacijos su
ámonëje dominuojanèiomis normomis laipsnis [29];

2) kultûros tipu [15, 16, 27, 30].
Daugelis autoriø kalba apie ryðá tarp organizacijos kul-

tûros ir ámonës sëkmës, taèiau yra mokslininkø, abejojan-
èiø ðio ryðio egzistavimu. Pavyzdþiui, Harris ir Metallinos
[21] nesutinka, kad kultûra gali pagerinti finansinæ ámonës
veiklà. Empiriniai tyrimai, kaip jau buvo minëta, patvirti-
na, kad ryðys egzistuoja. Daugelis tyrëjø ðias iðvadas pa-
teikë iðanalizavæ nesusijungusias organizacijas. Jø iðvadas
ir tyrimo metodikà galima taikyti tiriant ir susijungusias
ámones. Taèiau tikëtina, kad tiek rezultatai, tiek metodika
jiems gauti bus skirtinga jau vien todël, kad susijungimas
yra pokytis, kurio metu susiduria dvi skirtingos þmoniø ko-
mandos.

 4. Susijungusiø organizacijø kultûros analizë

Lietuvos mokslininkai dar netyrë susijungusiø ámoniø
kultûros ir jos poveikio ámonës sëkmei. Todël tenka nau-
dotis kitø ðaliø mokslininkø patirtimi. Kai kurie autoriai
[1, 3, 9, 10, 16], nagrinëjantys ámoniø susijungimus, ban-
do atsakyti á klausimà – kaip iðvengti nesëkmiø. Jie pabrë-
þia, kaip svarbu pasiruoðti susijungimui, ir kalba apie gali-
mà kultûrø nesuderinamumà. Taèiau ðie autoriai iðskiria
maþai kultûros aspektø, turinèiø átakos ámonës sëkmei. Pa-
vyzdþiui, Horwitz ir kt. [18], tirdami susijungimo periodà
(autoriai taiko kokybinius tyrimo metodus), nustato, kad
veiklos rezultatai priklauso nuo þmogiðkøjø iðtekliø val-
dymo. Taèiau tyrëjai nedetalizuoja kultûros bei veiklos ro-
dikliø. Vadinasi, susijungimas nëra ávertinamas iðsamiai,
nes, norint ámones palyginti, reikia naudoti tuos paèius kul-
tûros aspektus ir veiklos rodiklius. Nahavandi ir Malekza-
deh [1] taip pat analizuoja susijungusias organizacijas, bet
neiðryðkina sëkmæ veikianèiø kultûros aspektø. Jie mano,
kad sëkmë priklauso nuo abiejø ámoniø pasiruoðimo. Ta-
èiau tam bûtina þinoti, kokie kultûros aspektai gali trukdy-
ti, kokie padëti. Autoriaus padarytø iðvadø negalima pri-
taikyti daugeliui kitø ámoniø susijungimo atvejø, nes buvo
iðtirti tik keturi atvejai. Be to, neparodytas ryðys tarp kul-
tûros ir ámonës sëkmës, o ir sëkmë apibrëþta miglotai –
sëkme autorius ávardija tai, kad ámonës neþlugo, nors kai
kuriø susijungusiø ámoniø rezultatai po netgi pablogëjo.

Kiti mokslininkai [15, 31] iðskiria kultûros aspektus (dë-
mesá klientui, organizacijos mokymuisi, keitimuisi, tobu-
lëjimui, komandiniam darbui ir ágaliojimui, strateginei
krypèiai ir ketinimams, tikslams, vizijai, koordinacijai ir

integracijai, sutarimui ir pagrindinëms vertybëms) ir veik-
los rodiklius (produkto/paslaugos inovacijas, rinkos dalá,
pardavimo apimèiø augimà, investicijø, turto ir pardavimø
pelningumà, kokybæ ir darbuotojø pasitenkinimà). Taèiau
ryðius tarp jø analizuoja ne susijungusiose organizacijose.
Vis dëlto ámoniø susijungimas yra didþiulis pokytis, todël
ávairûs kultûros aspektai veiklos rezultatus gali veikti visai
kitaip nei nesusijungusiose organizacijose. Jose ryðá tarp
kultûros ir veiklos rezultatø patvirtina tiek kiekybiniai, tiek
kokybiniai tyrimai [31, 32]. Susijungusiø organizacijø kul-
tûros poveikis sëkmei dar nëra iðsamiai iðanalizuotas.

Denison [15] teigia, kad jo modelis, leidþiantis ávertin-
ti kultûros poveiká veiklos rezultatams, tinka ir kultûros
pokyèiams analizuoti. Kadangi ámoniø susijungimas lemia
ámoniø kultûros pokyèius, vadinasi, modelis galëtø bûti tin-
kamas ðiam atvejui analizuoti. Modelio esmë ta, kad orga-
nizacija gali suþinoti savo kultûros silpnàsias ir stipriàsias
vietas, pamatyti, kaip tai veikia veiklos rezultatus, ir paly-
ginti savo organizacijà su kitomis ámonëmis. Taigi ámo-
nës, norinèios susijungti, pamatytø, ar jos rûpinasi tais pa-
èiais, ar skirtingais dalykais. Vadinasi, bûtø ávertinamas ga-
limas kultûrø nesuderinamumas. Taèiau ámonës gali rûpintis
panaðiais dalykais, bet susijungusios patirti nesëkmæ. Jos
gali skirti dëmesá skirtingiems dalykams, o susijungusios
veikti gana sëkmingai. Pavyzdþiui, viena ámonë daugiau
dëmesio skiria darbuotojams, kita – klientams. Susijungus
ir suderinus ðiuos dalykus, galima pasiekti neblogø rezul-
tatø. Be to, jeigu susijungusios ámonës maþai bendrauja,
skirtumai taip pat neturëtø trukdyti [1]. Taigi susijungus
kultûros aspektai gali veikti skirtingai, nei áprasta. Todël
reikia nustatyti jø poveiká. Minëtuoju Denison [15] mode-
liu organizacijas ámanoma tirti bet kada. Autorius akcen-
tuoja ne tik kiekybinës, bet ir kokybinës analizës svarbà,
taèiau susijungimø neanalizuoja ir jungimosi metu galëju-
siø iðryðkëti kultûros aspektø neiðskiria. Taigi analizuoda-
mi susijungusias ámones galëtume panaudoti tik ðio auto-
riaus iðskirtus kultûros aspektus bei veiklos rodiklius.

Schein [6] taip pat teigia, kad kultûra daro átakà ámonës
veiklai, taèiau nenurodo su sëkme susijusiø kultûros as-
pektø. Susijungimø autorius neanalizuoja, bet pasiûlo va-
dinamàjá klinikiná tyrimo bûdà. Jis pagrástas reiðkinio tik-
rovës analize – tyrëjas, norëdamas nustatyti darbuotojams
bûdingas vertybes ir nuostatas, ima ið jø interviu, dalyvau-
ja ámonës veikloje ir stebi organizacijos nariø veiksmus.
Toks tyrimas teikia vertingø atsakymø apie susijungimo
periodu iðryðkëjusius kultûros aspektus, taèiau neparodo,
kaip jie susijæ su veiklos rezultatais. Be to, kokybiniai tyri-
mo metodai daþniausiai atskleidþia specifinius susijungi-
mo aspektus [10], kurie bûdingi tik paskiroms organizaci-
joms, bet nebûdingi kitoms ámonëms. Todël reikëtø taikyti
kiekybinius tyrimo metodus, kurie padëtø nustatyti ir kul-
tûros aspektø poveiká veiklos rezultatams, ir bendrus susi-
jungusiø ámoniø bruoþus. Kadangi vien kiekybinis tyrimas
susijungimo metu iðryðkëjusiø kultûros aspektø taip pat
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visiðkai neatskleis [10], kokybinius ir kiekybinius tyrimo
metodus verta derinti. Taigi kiekybiniai tyrimai atskleis su-
sijungimo dësningumus, bendrus susijungusiø ámoniø bruo-
þus, o kokybiniai metodai suteiks papildomos informaci-
jos.

Kaip paþymëjome, vieni mokslininkai analizuoja ne-
susijungusiø ámoniø kultûrø poveiká sëkmei; kiti autoriai
tik apraðo, kaip tirti susijungusiø ámoniø kultûras, bet ap-
raðyta kultûros tyrimo metodika nëra iðsami; treti tyrëjai
iðskiria maþai kultûros aspektø, kurie gali daryti poveiká
susijungusiø ámoniø sëkmei.

Daugelis susijungimus nagrinëjusiø mokslininkø tiria
vienà laikotarpá – ámoniø jungimosi periodà. Cartwright ir
Cooper [2, 3, 9, 16] mano, kad já verta suskirstyti detaliau,
t. y. susijungusiø ámoniø kultûras analizuoti: 1) pokyèio
pradþioje, 2) tuomet, kai pokytis vyksta, ir pagaliau 3) kai
integracija (susijungimas) ávykusi. Toks tyrimas padëtø pa-
matyti kultûros dinamikà, rasti bendrø ámoniø jungimosi
bruoþø ir specifiniø problemø [2]. Idëja suskirstyti ámoniø
jungimosi laikotarpá periodais yra nebloga. Taèiau toká ty-
rimà reikia atlikti ámonëms jungiantis. Jeigu jis bus atlie-
kamas praëjus nemaþam laiko tarpui po susijungimo, dar-
buotojai, atsakinëdami á tyrëjo klausimus, gali susipainio-
ti, kas vyko pokyèio pradþioje, kas pabaigoje.

Pokytá svarbu ne tik analizuoti, bet ir ávertinti. Norint
ávertinti pokytá, já reikia palyginti su statiðka bûsena [14].
Taigi svarbu atsiþvelgti á laikà. Denison ir Mishra [32] taip
pat akcentuoja laiko svarbà. Jie kultûros poveiká veiklai
tyrë skirtingais periodais, taèiau ne susijungusiose ámonë-
se. Lyginant skirtingø periodø kultûros aspektus ir veiklos
rezultatus galima nustatyti, ar tarp jø egzistuoja ryðys ir
koks to ryðio stiprumas.

Anot Poole ir Van de Ven  [14] norint ávertinti pokytá
(pavyzdþiui, susijungimà) pakaktø palyginti dviejø peri-
odø (pavyzdþiui, prieð susijungimà ir jo metu) kultûrø as-
pektus ir veiklos rezultatus. Taèiau siekiant pokytá ávertinti
tiksliau, vertëtø iðskirti ir daugiau periodø. Kiti autoriai [2,
32], siekdami ávertinti kultûros aspektø poveiká veiklos re-
zultatams, taip pat akcentuoja, kaip svarbu palyginti kelis
laikotarpius, t. y. kuo daugiau duomenø apie kultûros as-
pektus ir veiklos rezultatus turësime, tuo tiksliau ávertinsi-
me ryðá tarp jø. Galima lyginti tos paèios organizacijos duo-
menis skirtingais periodais ir/arba daugelio organizacijø
duomenis.

Literatûros analizë parodë, kad tiriant susijungusias ámo-
nes tyrimo periodai nëra iðskiriami. Taigi nelyginama, kaip
pasikeitë kultûros aspektai ir jø poveikis sëkmei. Daþniau-
siai analizuojamas tik vienas, retais atvejais du periodai.
Taèiau organizacijas tiriantys autoriai duomenis apie jas
renka ávairiais laikotarpiais. Todël ir susijungusioms ámo-
nëms laiko matas turëtø bûti svarbus veiksnys, kuris padë-
tø ávertinti organizacijø (susijungimo) pokyèius, t. y. kaip
organizacijø kultûrø, finansiniai ar kiti aspektai pakito. Taigi
ðiame straipsnyje siûloma, tiriant susijungusias ámones, ið-
skirti ðiuos periodus – prieð susijungimà, jo metu ir po jo.
Susijungimo periodo, kaip siûlo Cartwright ir Cooper [2,
3, 9, 16], smulkinti nereikëtø, nes darbuotojai  periodus
supainiotø dël jø gausos ir bûtø gana sudëtinga gauti tiks-
lius atsakymus apie praeities faktus (pastaba: darbuotojai
daþniausiai apklausiami tada, kai ámonës jau bûna susijun-
gusios, todël jø klausiama apie praeities faktus). Palyginæ
ávairius organizacijø kultûrø aspektus ir finansinius rezul-
tatus minëtais periodais, rasime susijungimo (integracijos/
pokyèio) metu iðryðkëjusius kultûros aspektus, nustatysi-
me jø poveiká sëkmei ir ryðio tarp kultûros aspektø ir veik-
los rezultatø stiprumà. Kadangi periodai aiðkiai apibrëþia-
mi, darbuotojai neturëtø susipainioti, kas ir kaip vyko vie-
nu ar kitu periodu. Grafiðkai periodai vaizduojami 1 pav.

Jungimosi periodas tyrëjui yra svarbiausias. Todël, kaip
jau buvo minëta, greta kiekybinio tyrimo, ávertinanèio ryðá
tarp kultûros aspektø ir veiklos rezultatø, verta taikyti ko-
kybiná tyrimo bûdà, detaliau panagrinëti susijungimo peri-
odà ir palyginti vienos ámonës atsakymus su kitø ámoniø
atsakymais. Tai leis rasti bendrus susijungusiø ámoniø as-
pektus. Tuomet bus galima teikti rekomendacijas ateityje
susijungti ketinanèioms organizacijoms.

Tyrimo suskirstymas periodais naudingas ne tik anali-
zuojant organizacijos kultûros aspektus. Jis gali bûti nau-
dingas tiriant ávairius susijungusiø ámoniø aspektus. Pa-
vyzdþiui, ðiuos periodus galima iðskirti tiriant ámoniø fi-
nansinës bûklës pokyèius. Matysime, ar susijungusios ámo-
nës sukûrë finansø sinergijà, ar ne. Taigi pasiûlymas su-
skirstyti susijungusiø ámoniø tyrimà periodais gali bûti nau-
dingas ne tik vadybos, bet ir ekonomikos krypties tyrëjams.
Be to, tyrimo suskirstymas periodais yra naudingas tiriant
ávairius organizacijos pokyèius. Ávertinæ organizacijos si-
tuacijà prieð pokytá, pokyèio metu ir po jo, pamatysime,

1 pav. Susijungusiø ámoniø tyrimo periodai

Fig 1. Reasearch periods of merged enterprises



V. Vaitkûnaitë   / VERSLAS: TEORIJA IR PRAKTIKA – 2006, VII t., Nr. 1, 45–53 49

kokios problemos bûdingos pokyèio periodu, kokie veiks-
niai lemë pokyèio sëkmæ ar nesëkmes.

Tyrëjas ne visuomet turi galimybæ stebëti ámoniø susi-
jungimà, todël, kaip jau buvo minëta, daþnai tenka anali-
zuoti praeities faktus. Tiriant susijungusias ámones, kyla ir
laiko problema – kada (kuriuo momentu) ámonës yra iki
galo susijungusios. Ávairioms ámonëms ðis periodas gali
bûti skirtingas. Tyrëjai nenurodo jo trukmës, todël ðis klau-
simas gali bûti ateities tyrimø objektas.

5. Organizacijø atskyrimas tyrime

Analizuodami organizacijas kai kurie tyrëjai [15, 18,
21] iðskiria hierarchinius lygius. Tyrimai rodo, kad skirtin-
gø hierarchiniø lygiø darbuotojø nuomonës ávairiais klau-
simais daþniausiai nesutampa. Denison [15] tyrimas paro-
dë, kad darbuotojø, priklausanèiø  skirtingiems skyriams,
poþiûriai á kultûros aspektus taip pat gali skirtis. Nahavan-
di ir Malekzadeh [1], stebëdami susijungusias ámones, at-
kreipia dëmesá á tai, kad net praëjus tam tikram laiko tarpui
po susijungimo ámonës gali iðlikti skirtingos arba tik ne-
daug supanaðëti.

Taigi susijungusiø ámoniø nariø nuomonës apie kultû-
ros aspektus gali nesutapti. Todël tokias organizacijas ver-
tëtø analizuoti atskirai. Jeigu nëra galimybës stebëti susi-
jungimà ir analizuojami praeities faktai, tai susijungusiø
ámoniø darbuotojai daþniausiai apklausiami kaip vienai or-
ganizacijai priklausantys nariai, o ne kaip atskirø ámoniø
darbuotojai. Kitaip sakant, mokslininkai, analizuojantys se-
nokai susijungusias organizacijas, jas traktuoja kaip vien-
tisà junginá, o ne kaip atskirus vienetus. Jeigu darbuotojai
pradëjo dirbti kartu (t. y. nebe atskirose ámonëse), veiklos
rezultatø atskirti net neámanoma, galima tik prognozuoti,
kokie jie galëjo bûti, jeigu ámonës nebûtø susijungusios.
Taèiau, tiriant kultûrà, susijungusiø ámoniø darbuotojus vi-
sada ámanoma apklausti kaip atskiroms ámonëms priklau-
siusius narius. Todël tiriant susijungusias organizacijas jas
verta traktuoti kaip atskirus vienetus, o ne kaip vienà orga-
nizacijà.

Organizacijos suskirstymas á dalis – tai subkultûrø eg-

zistavimo organizacijoje pagrindimas. Net ir tuo atveju, kai
darbuotojai pradëjo dirbti „po vienu stogu“, organizacijoje
iðryðkës skirtingos komandos, skirtingos kultûros, ypaè ta-
da, kai ámonës dar ne iki galo prisitaikë viena prie kitos.
Todël gali atrodyti, kad naujoje ámonëje egzistuoja viena
kultûra, o ið tikrøjø susijungusiø ámoniø darbuotojai vis
dar nesijauèia priklausà naujam junginiui ir yra tarsi susi-
kirstæ á atskiras grupes. Taigi organizacijoje egzistuoja skir-
tingos subkultûros.

Bjerke ir Elgar [33] teigia, kad subkultûros egzistuoja
kiekvienoje kultûroje (taip pat ir organizacijos kultûroje).
Kiti autoriai [6, 34–37] taip pat pritaria, kad organizacijo-
se egzistuoja subkultûros. Toks skirstymas kyla ið sistemø
teorijos idëjos [36]. Viena vertus, organizacijai augant (ádar-
binant naujus darbuotojus, kuriant naujus skyrius, filialus
ir pan.) atsiranda subkultûros, taèiau jos yra panaðios á pir-
minæ organizacijos kultûrà [36], nes formuojasi jos veikia-
mos. Antra vertus, laikui bëgant subkultûros nutolsta nuo
pirminës kultûros, suformuoja tik joms bûdingus bruoþus
ir netgi gali nesutarti viena su kita [36, 37].

Organizacijos kultûros ir subkultûrø sàveikà perteikia
Bjerke ir Elgar [33] siûlomas kultûros vaizdas (þr. 2 pav.).

Atskirø subkultûrø vertybes, ásitikinimus, nuostatas ir
pan. vaizduoja w–z plotai; a–h plotai rodo tai, kas yra ben-
dra tarpusavyje bendraujanèioms subkultûroms. Jos, jø ver-
tybës, ásitikinimai ir pan. sudaro organizacijos kultûrà. Ta-
èiau organizacijos kultûros ðerdis yra tai, kas bendra visiems
organizacijos nariams. Jà vaizduoja tamsintas plotas. Jeigu
organizacijos nariai turi maþai bendrumø ir jos padaliniai
yra autonomiðki, tamsintas plotas bus maþas (þr. 2 pav. B).
Kuo maþesnis ðis plotas, tuo silpnesnë organizacija.

Sustûmæ 2 pav. A ir B pieðinius, galime pamatyti susi-
jungusiø organizacijø kultûrø ir subkultûrø vaizdà (þr.
3 pav.). Jeigu organizacijos turës maþai bendrø dalykø, t. y.
labai skirsis, jø veiklos rezultatai gali pablogëti [3].

Paveiksle pateikiamas tik sàlyginis vaizdas. Jis gali skir-
tis atsiþvelgiant á jungimosi situacijà. Kà tik susijungusios
organizacijos turi maþai bendrø dalykø. Taèiau laikui bë-
gant galimi tokie variantai [1]: 1) viena kultûra ásilieja á

2 pav. Subkultûros organizacijos kultûroje

Fig 2. Subcultures in organizational culture
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kità, perimdama ðios bruoþus (tai ávardijama asimiliaci-
ja); 2) kultûros susilieja ir suformuoja naujus kultûros bruo-
þus, taigi ir naujà kultûrà; 3) jos iðlieka kaip atskiros sub-
kultûros (tai ávardijama atsiskyrimu).

Kadangi jungimosi periodu abi ámonës dar nëra sufor-
mavusios bendros kultûros, tirti reikëtø ne naujo junginio
kultûrà, o já sudaranèias subkultûras (susijungusiø ámoniø
kultûras). Taigi skirtingø ámoniø darbuotojø atsakymai á ty-
rëjo klausimus turëtø bûti vertinami atskirai, o po to lygi-
nami.

Ámoniø jungimosi periodu analizuodami jas kaip vie-
nà junginá galime gauti netikslø rezultatà, ypaè tuomet,
kai vienos ámonës darbuotojø yra gerokai daugiau, ir jø
atsakymai bus lemiami. Gali pasirodyti, kad organizaci-

jos nariai kultûrà ávertino teigiamai, kadangi bus iðvestas
aritmetinis atsakymø vidurkis (pagal Denison [15] mode-
lá). Taèiau ðis ávertinimas gali klaidinti. Jeigu ámones ana-
lizuosime atskirai, vaizdas pasidarys aiðkesnis, nes maty-
sime, kurioje subkultûroje yra problemø, susijusiø su veik-
los efektyvumu/sëkme. Ið kiekvienos subkultûros (organi-
zacijos) svarbu atrinkti tiek respondentø, kad bûtø galima
daryti iðvadas apie nagrinëjamas subkultûras. Toliau patei-
kiamas sàlyginis pavyzdys (þr. 4 pav.).

Tai sumodeliuota situacija. Pateiktas grafinis vaizdas
leidþia matyti, koks skirtumas pateikiant susijungusiø ámo-
niø duomenis kaip atskirø organizacijø ir kaip vientiso jun-
ginio. Hofstede ir kt. [39], tyræ nesusijungusiø ámoniø kul-
tûras, taip pat pastebëjo, kad skiriasi ne tik grupiø rezulta-
tai, bet ir rezultatai, kai iðvedamas vidurkis ið visø organi-
zacijos nariø atsakymø ir kai iðvedamas vidurkis ið grupiø
atsakymø. Taigi subkultûras iðskirti, tiriant susijungusias
organizacijas, yra naudinga. Be to, naudingas ir pats grafi-
nis vaizdas, kadangi jis tyrëjams ar organizacijø vadovams
yra aiðkesnis nei skaièiavimai.

Paveikslo apaèioje pateikiami sàlyginiai duomenys, o
grafikai rodo tø duomenø vaizdavimo galimybes. Kiekvienà
kriterijø (kultûros aspektà) galima ávertinti nuo 1 iki 5 ba-
lø. „5“ – aukðèiausias ávertinimas, rodantis, kad kriterijus
nagrinëjamoje ámonëje yra labai reikðmingas. Kartais per
didelis koncentravimasis á tam tikrus dalykus ámonei gali
bûti nenaudingas [15], todël interpretuojant duomenis rei-
kia á tai atsiþvelgti. Skaièiavimai atlikti ir grafikai braiþyti
naudojant „Excel“ programà.

3 pav. Subkultûrø ir kultûros vaizdas ámonëms jungiantis
[38]

Fig 3. View of subcultures and culture when enterprises
merge [38]

4 pav. Sàlyginis subkultûrø atskyrimo kultûros analizëje pavyzdys

Fig 4. Conditional example of separation of subcultures in culture analysis
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Lentelës rodo, kaip kiekvienà kriterijø ávertino darbuo-
tojai, ir kokie yra vidutiniai kiekvienos ámonës ávertinimai.
Jie skaièiuojami sudëjus kiekvieno darbuotojo ávertinimà
ir sumà padalijus ið kriterijus vertinusiø darbuotojø skai-
èiaus. Analizuodami grafikus pamatysime, kad naujos or-
ganizacijos (AB) ávertinimø vaizdas (visø darbuotojø áver-
tinimø vidurkis) skiriasi nuo to, kurá gauname susijungu-
siø ámoniø ávertinimus pateikæ skyrium. Pavyzdþiui, A ámo-
nës darbuotojai pirmàjá kriterijø ávertino nepalankiai, o B
ámonës darbuotojai tà patá kriterijø ávertino teigiamai. Ben-
dras vaizdas rodo, kad ðis kriterijus uþima vidutinæ pozici-
jà. Taigi nematysime, kur glûdi problemos, jeigu neþinosi-
me, ið kurios subkultûros yra respondentas. Atskirti sub-
kultûras svarbu net ir tuomet, kai kiekvienos ið susijungu-
siø ámoniø darbuotojø skaièius yra panaðus. Tuomet dar-
buotojus veiks ta kultûra, kuri bus stipresnë ir patraukles-
në [1]. Be to, panagrinëjæ kiekvienà subkultûrà, pamatysi-
me, kuria kryptimi juda susijungusios ámonës, kurie kultû-
ros aspektai atitolæ, o kurie bendri.

Prieð susijungimà ámones nagrinësime atskirai, nes jos
dar nebuvo susijungusios. Jau buvo aptarta, kad tiriant jun-
gimosi periodà ámones taip pat verta analizuoti kaip atski-
rus vienetus. Tyrëjà domina ne tik jungimosi periodas, bet
ir periodas po susijungimo. Paanalizavæ ðio laikotarpio veik-
los rezultatus, pamatysime, ar susijungimas pateisino or-
ganizacijø lûkesèius. Kyla klausimas – ar ðiuo periodu ið-
skirti subkultûras, ar atskirti darbuotojø, priklausiusiø skir-
tingoms organizacijoms, atsakymus. Kadangi po ámoniø
susijungimo gali bûti praëjæs nemaþas laiko tarpas, tikëti-
na, kad jos visiðkai susiliejo ir susiformavo nauja organi-
zacijos kultûra (nebeliko senøjø kultûrø bruoþø). Taèiau

gali bûti ir taip, kad organizacijoje ið skirtingø ámoniø su-
siformavo ryðkios skirtingos subkultûros, kurias sieja tik
kai kurie bendri dalykai. Vadinasi, norëdami pamatyti, ko-
kia yra susijungusiø organizacijø kultûros bûklë, jas reikë-
tø analizuoti kaip atskirus vienetus. Tuomet matysime, ar
organizacijos visiðkai susiliejo, ar ne, ar jos netrukdo vie-
na kitai ir kaip tai veikia ámonës rezultatus. Be to, jeigu
neiðskirtume subkultûrø, turëtume nevienodus vienetus ir
jø negalëtume palyginti skirtingais laikotarpiais (þr. 4 sky-
riø).  Vadinasi, susijungimo (pokyèio) negalëtume  ávertin-
ti tiksliau. Toks tyrimas bus naujas, kadangi susijungusias
ámones mokslininkai tiria kaip vientisà junginá, t. y. vienos
ámonës darbuotojø nuomones analizuoja kartu su kitos ámo-
nës darbuotojø nuomonëmis, o ne atskirai.

6. Tyrimo metodø integracija

Literatûros analizë parodë, kad autoriai, taikantys kie-
kybinius tyrimo metodus, tiria nesusijungusias organizaci-
jas, o autoriai, taikantys kokybinius tyrimo metodus, daþ-
niausiai tiria vienà (susijungimo) periodà, kai kurie auto-
riai ávertina ir ámoniø praeitá. Taèiau pagal kokybinius me-
todus ne visuomet galime daryti iðvadas apie susijungusiø
ámoniø kultûrø poveiká sëkmei, nes vadovaudamiesi ðiais
metodais mokslininkai iðtiria nedaug susijungimo atvejø.
Todël galima teigti, kad susijugusiø ámoniø kultûros po-
veikis sëkmei dar nëra iðsamiai ávertintas dël ðiam povei-
kiui nustatyti pasirinktø metodø ir dël bendrø kultûros as-
pektø bei veiklos rodikliø trûkumo. Be to, netinkamai ana-
lizuojamas susijungimas – susijungusiø organizacijø kaip
vientiso junginio analizë, taip pat neduos tikslaus atsaky-
mo apie susijungimo sëkmës/nesëkmiø prieþastis. Norint

5 pav. Tyrimo metodø integracija

Fig 5. Integration of research methods
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nustatyti kultûros/jos apektø poveiká veiklos rezultatams/
sëkmei, siûloma integruoti keletà kultûros tyrimo metodø.
Taigi tyrimas turëtø apimtis ðiuos etapus:

1. Reikðmingø kultûros aspektø ir veiklos rezultatø ro-
dikliø iðskyrimà (teorinis lygmuo).

2. Tyrimo periodø iðskyrimà, norint ávertinti pokytá, t.
y. norint ávertinti, kaip keièiasi kultûros aspektai ir
kaip keièiasi jø poveikis sëkmei.

3. Susijungusiø organizacijø analizæ, ámones traktuo-
jant kaip subkultûras, o ne kaip vientisà junginá.

4. Kokybiniø ir kiekybiniø metodø derinimà.
Visus ðiuos aspektus siûloma apjungti á visumà (þr.

5 pav.). Susijungusios organizacijos analizuojamos kaip at-
skiri vienetai. Tokia pati analizës eiga iðlieka visais tyrimo
periodais, tik ámoniø integracijos periodu siûloma greta kie-
kybiniø tyrimo metodø taikyti ir kokybinius, nes ðis peri-
odas tyrëjui yra svarbiausias.

Veiklos rezultatai, kaip jau buvo minëta, gali bûti tiek
finansiniai, tiek ne finansiniai rodikliai. Ieðkant ryðio tarp
kultûros ir ámonës sëkmës, naudinga naudoti abi rodikliø
grupes (þr. 3 skyriø). Dël vietos stokos 5 pav. pateiktas tik
supaprastintas vaizdas. Be to, kultûrà nusako daugybë jos
aspektø, paveiksle jie taip pat neparodyti. Taigi kiekybi-
niais ir kokybiniais metodais turëtø bûti tiriamas ryðys tarp
kiekvieno kultûros aspekto ir veiklos rodiklio. Abu tyrimo
metodai taikytini tik tiriant susijungimo periodà, kadangi
mus domina bûtent susijungimo sëkmës ir nesëkmiø prie-
þastys. Kitø periodø analizë leis minëtas prieþastis iðryð-
kinti, kadangi tik palyginæ periodus, matysime kaip skiria-
si kultûros aspektø poveikis ámonës sëkmei. Ðiame darbe
kiekybinës analizës esmë ta, kad ávertinami keli vienos or-
ganizacijos laikotarpiai, ávertinamos kelios organizacijos
tam tikru vienu periodu ir ávertinama keliø organizcijø keli
laikotarpiai.

Kokybinës analizës esmë ta, kad ávertinama konkre-
èios organizacijos konkreti situacija. Kokybinë analizë yra
detalus situacijos ámonëje iðtyrimas, todël neámanoma ið-
tirti daug atvejø. Tarp iðtirtø atvejø turëtø bûti ieðkoma dës-
ningumø ir jie lyginami keliose organizacijose. Tokia ana-
lizë papildo kiekybinæ analizæ, t. y.  tai, ko nebuvo ámano-
ma nustatyti kiekybinio tyrimo metu, atskleidþia kokybi-
nis tyrimas.

7. Iðvados

Analizuojant susijungusiø organizacijø kultûras ir jø po-
veiká ámonës sëkmei, svarbu naudoti tokià tyrimo metodi-
kà, kuri ðá poveiká leistø ávertinti kuo tiksliau. Literatûroje
ðis poveikis dar nëra iðsamiai iðanalizuotas. Pagrindinës
analizës problemos – autoriai neiðskiria laikotarpiø arba pa-
sirenka netinkamà tyrimo bûdà ir jø nederina bei ámoniø
junginá nagrinëja kaip vienetà.

Autorë siûlo analizuojant ðá poveiká iðskirti tris laiko-
tarpius: prieð susijungimà, jungimosi metu ir po jo. Palygi-
nus skirtingus periodus, iðryðkës susijungimo sëkmës ar

nesëkmiø prieþastys. Laikotarpiø iðskyrimas gali bûti nau-
dingas tiriant ne tik susijungimus, bet ir kitus ámoniø po-
kyèius. Tuomet antrasis periodas bûtø ávardijamas poky-
èiø periodu.

Kokybiniai tyrimo metodai daþniausiai atskleidþia tik
tiriamoms ámonëms bûdingus aspektus, o taikant kiekybi-
nius metodus jungimosi situacija daþniausiai iðtiriama tik
pavirðutiniðkai. Todël abu tyrimo metodus verta derinti.

Ne visi mokslininkai turi galimybæ stebëti ámoniø susi-
jungimà. Todël susijungusias organizacijas jie tiria pagal
praeities faktus. Kadangi susijungusiø ámoniø darbuotojai
daþniausiai dirba jau „po vienu stogu“, tyrëjai susijungu-
sias organizacijas analizuoja kaip vientisà junginá. Autorës
pateiktas sàlyginis pavyzdys parodë, kad jeigu susijungu-
sias ámones tirsime kaip vienà organizacijà, nematysime,
kur glûdi problemos. Todël ámones vertëtø traktuoti kaip
subkultûras ir jas analizuoti atskirai. Tai leis pamatyti, kuri
subkultûra ir koká poveiká daro naujos ámonës sëkmei, ar
kultûrø aspektai labai atitolæ, kurie aspektai bendri ir kuria
kryptimi juda susijungusios organizacijos.

Tiriant susijungusias ámones, periodø bei subkultûrø ið-
skyrimà, kokybiniø ir kiekybiniø metodø derinimà reikia
integruoti. Integruota tyrimo metodika duos tikslesniø re-
zultatø nei paskirø metodø taikymas.

Pateiktus tyrimo metodikos metmenis – tyrimo suskirs-
tymà periodais, tyrimo metodø derinimà ir subkultûrø ið-
skyrimà – galima pritaikyti ir kitoms susijungimo proble-
moms tirti. Pavyzdþiui, taikant panaðià metodika galima
analizuoti susijungusiø ámoniø finansus, personalà ir pan.,
t. y. pasiûlytais tyrimo metodikos metmenimis gali pasi-
naudoti ir kitø mokslo srièiø tyrëjai, analizuojantys susi-
jungusias organizacijas.
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