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Santrauka. [moniy nes¢kmés priverté mokslininkus atkreipti démesj | nematerialius organizacijos dalykus. Pastebéta, kad
sékme ar nesé¢kmes gali lemti organizacijos kultlira. Daugiausia tyréju §i poveiki analizavo nesusijungusiose organizacijose.
Tadiau susijungianéiy imoniy vis daugéja, o tyrimy yra mazai ir jie néra iSsamis. Siame straipsnyje aptariama kultiiros
samprata, poveikis sékmei, atskleidziamos susijungusiy imoniy kultliry analizés problemos ir pateikiami kultliros poveikio
sékmei tyrimo metodikos metmenys: sitiloma derinti kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus, tyrima suskirstyti i tris
periodus ir imones analizuoti kaip atskirus vienetus, o ne kaip vientisg jungini.
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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. vadas las — pelnas, gaunamas parduodant jmonés turtg [1]; an-

Siuolaikinés rinkos salygos — astréjanti konkurencija,
didéjantys klienty poreikiai, globalizacija ir pan. — skatina
imones kooperuotis. I$skiriami tokie kooperacijos budai:
isigijimas — viena jmoné nuperka kita jmong¢; susijungi-
mas — dvi ar daugiau imoniy susilieja. Abu Sie atvejai
straipsnyje ivardijami jmoniy susijungimu. Susijungima
skatina jvairios priezastys: visy pirma, trumpalaikis tiks-

tra — siekis sukurti sinergija finansy srityje, padidinti rin-
kos dalj, sumazinti rizikg ir pan. [1, 2]. Taciau praktika
parodé, kad daugelis tokiy susijungusiy imoniy zlunga [1,
3-5] arba imoniy veiklos rezultatai pablogéja [1] vien to-
del, kad riipinamasi materialiais dalykais, o nematerialioji
organizacijos dalis, literatiroje jvardijama kaip organiza-
cijos kultiira, uzmirStama [1, 3]. Ji susiformuoja kiekvie-
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noje organizacijoje darbuotojams bendraujant tarpusavyje
ir su iSorine aplinka (klientais, tiekéjais, akcininkais, vi-
suomene) [6]. Tyréjai sutaria, kad organizacijos kultiira daro
itaka imonés sékmei, taciau kyla klausimas — koks kulta-
ros poveikis sékmei, kai jmonés susijungia. Moksliné
problema ta, kad organizacijos kultliros poveikis susijun-
gusiy imoniy sékmei mazai nagrinétas ir néra aiskios me-
todikos, kaip tirti susijungusiy imoniy kulttiras, norint §j
poveiki jvertinti. Tai 1émé Sio straipsnio tiksla — pateikti
susijungusiy imoniy kulttiros tyrimo metodikos metmenis.
Darbe panaudota sisteminé mokslinés literatiiros analize,
apibendrinimo ir loginés analizés metodai.

2. Organizacijos kultuira ir jos poky¢iai

Norint ivertinti kultiiros poveiki, ja reikia pazinti. Or-
ganizacijos kultiiros savoka imta vartoti pasikeitus pozit-
riui | organizacija. Anks¢iau organizacija buvo supranta-
ma kaip negyvas, mechaninis objektas, kuriame darbuoto-
jai téra organizacijos-masinos dalis [7], o dabar vis labiau
akcentuojamas organizacijos kaip gyvo socialinio organiz-
mo aspektas. Taigi darbuotojus pradéta vertinti kaip orga-
nizacijos turta. Jiems saveikaujant, kuriasi tam tikra ben-
dravimo sistema, tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda
taisykliy, papro€iu, vertybiy, kitaip tariant, susiformuoja
organizacijos kultura.

Kiekviena organizacija turi unikalia kulttra [8]. Ji or-
ganizacijai yra tas pat, kas asmenybé Zmogui [1, 9]. Kultt-
ra taip pat galima jvardyti socialiniu organizacijos veidu,
veikimo buidu [10]. Ji suvienija organizacijos narius ben-
dram darbui [8, 9]. Kultiira nusako ir jvairiis organizacijos
simboliai, istorijos, tradicijos, taisyklés, mitai ir pan. [11—
13]. Apibrézimy daug, tadiau daZniausiai cituojamos
Schein [6] mintys apie organizacijos kultiira — tai pagrin-
dinés organizacijos nariy nuostatos, kurios susiformuoja
savaime, sprendziant prisitaikymo prie iSorinés aplinkos ir
vidinés integracijos problemas. Niekas darbuotojy never-
¢ia vadovautis Siomis nuostatomis. Jos formuojasi ne tik
susidiirus su problemomis, bet ir kiekviena diena. Todél
kulttiros apibrézime nereikéty akcentuoti problemy. Schein
[6] teigia, kad kulttirg taip pat sudaro fiziné aplinka, vadi-
nama artefaktais (t. y. tai, ka galima matyti, girdéti, jausti;
pavyzdziui, kalba, aprangos, raSymo stiliai, ritualai, cere-
monijos, mitai, architektlira, meno kiiriniai ir kt.) bei ver-
tybés (jos parodo, kas organizacijos nariams yra priimtina,
o kas ne, kg galima daryti, o ko ne ir pan.).

I$ kulttiros apibrézimy matome, kad ji glaudziai susiju-
si su organizacija. Tod¢l ja detaliau ir panagrinékime. Po-
ole ir Van de Ven [14] organizacijas jvardija stabilumo ir
poky¢iy miSiniu. Autoriai pabrézia, kad organizacijos yra
tarsi stabilios. Taciau, idémiau pazvelgus, pasirodo, kad jos
nuolat kinta. Denison [15] taip pat teigia, kad organizacija
kaip sistema yra inertiska ir tik tol biina stabili, kol vienu
metu dél tam tikry aplinkybiy nepasikeicia simboliniy reiks-
miy ir adaptacijos sistema, Kitaip tariant, kol nejvyksta rys-

kus pokytis, dél kurio darbuotojai ivairius dalykus pradeda
vertinti kitaip nei anksc¢iau ir turi prie to prisitaikyti. Vyks-
tant poky¢iams organizacijoje kinta ir kultiira [15].

Imoniy susijungima taip pat galima jvardyti pokyciu.
Imonéms jungiantis, darbuotojai susiduria su kitokia mas-
tysena, elgsena, vadovavimo buidu, sprendimy priémimo
specifika ir tradicijomis. Jie turi prisitaikyti prie naujy da-
lykuy. Taigi senoji kultiira pradeda keistis savaime arba va-
dovai imasi iniciatyvos ja keisti. Kulttiros keitimas susijgs
su pagrindiniy nuostaty keitimu [11], kurios, anot Schein
[6], isiSaknijusios darbuotojy samonéje, ju sunku atsisaky-
ti, ir darbuotojai tam prieSinasi. Vadinasi, kultiiry susidiiri-
mas ,,pakoreguoja“ imoniy veiklos rezultatus, nes sékmé
priklauso nuo Zmoniy integracijos [3]. Taigi svarbu, kad
susijungusiose jmonése nesusidaryty ,,negatyvi Zmoniy
kombinacija“ [3], ivardijama kulttiry nesuderinamumu [ 16].

Kaip matome, kultira formuojasi tiek pokyc¢iy metu
(tuomet susiduriama su problemomis), tiek evoliucionuo-
ja kasdien. Taigi apibendrinus jvairiy mokslininky mintis
apie organizacijos kultlira, jos apibrézima galima patiks-
linti. Organizacijos kultiira — tai jmonei (jos darbuotojams)
biidinga elgsena, mastysena ir iSorinis pavidalas (pavyz-
dziui, organizacijos strukttira, simboliai ir pan.), susifor-
mave darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su iSorine
aplinka bei iSreiksti tik tos jmonés darbuotojams bidingo-
mis nuostatomis, jsitikinimais ir vertybémis.

3. RySys tarp organizacijos kultiiros ir jmonés sékmés

Kiekviena organizacija sickia sékmingos veiklos. To-
dél imoniy vadovus ir tyréjus domina keli svarbiis klausi-
mai —ar egzistuoja rysys tarp organizacijos kultiiros ir jmo-
nés sekmés ir kaip ji rasti. Literatliroje vartojama ne tik
sékmes, bet ir organizacijos veiklos savoka. Teigiama, kad
imonés veiklos rezultatai priklauso nuo organizacijos kul-
tiros. Veikla gali buti tiek sékminga, tiek nesékminga. Vie-
noki kultiiros bruozai lemia sékme, kitokie — nesékmes.
Literatiiroje pateikiamus sékmés apibrézimus galima su-
klasifikuoti pagal sékmeés traktavima: 1) finansiniais ro-
dikliais (rinkos dalies, pelno, pajamy, pardavimo apimciy,
akceijy kainos ir kt.) iSmatuojama sékmé [11, 15, 17-21] ir
2) ne finansiniais rodikliais iSreiksta sekmé (darbuotoju bei
klienty pasitenkinimas [10], imonés stabilumas [22], orga-
nizacijos efektyvumas [8, 11, 17, 23-25], imonés konku-
rencingumas [26], imonés augimas ir plétra [27], imonés
stiprumas [8, 19, 28]).

Trumpai tariant, organizacijos kulttira gali sutelkti dar-
buotojus | stipria komanda. Dél to auga darbo efektyvu-
mas, taigi geréja finansiniai rezultatai, didéja konkuren-
cingumas. Vadinasi, imoné veikia sékmingai. Taciau kul-
tiros poveikis veiklos rezultatams gali biiti ir neigiamas
[19]. Problema, ieskant kultiros poveikio sékmei, yra ta,
kad mokslininkai nenaudoja vienody sékmés matavimo ro-
dikliy — vieni autoriai naudoja finansinius, kiti ne finansi-
nius rodiklius, o ir Sie skiriasi. Todél daznai skirtingy moks-
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lininky gauty rezultaty palyginti nejmanoma. Kadangi dau-
geli finansiniy rodikliy veikia ne finansiniai rodikliai, abi
rodikliy grupes vertéty analizuoti kartu.

Vieni mokslininkai kulttiros poveiki imonés veiklai pa-
grindzia tik teoriniais samprotavimais, kiti [15, 20, 21] —
empiriniais tyrimais.

Tyréjai imonés sékme taip pat sieja su:

1) kulttiros stiprumu [20, 24, 29]. Kultiiros stiprumas —
tai organizacijos nariy sutarimo ir identifikacijos su
imong¢je dominuojan¢iomis normomis laipsnis [29];

2) kultdros tipu [15, 16, 27, 30].

Daugelis autoriy kalba apie rysj tarp organizacijos kul-
tiros ir imonés sékmeés, taciau yra mokslininky, abejojan-
¢iy Sio rysSio egzistavimu. Pavyzdziui, Harris ir Metallinos
[21] nesutinka, kad kultiira gali pagerinti finansing imonés
veikla. Empiriniai tyrimai, kaip jau buvo minéta, patvirti-
na, kad rySys egzistuoja. Daugelis tyréjy Sias iSvadas pa-
teiké iSanalizave nesusijungusias organizacijas. Jy iSvadas
ir tyrimo metodika galima taikyti tiriant ir susijungusias
imones. Taciau tikétina, kad tiek rezultatai, tick metodika
jiems gauti bus skirtinga jau vien todél, kad susijungimas
yra pokytis, kurio metu susiduria dvi skirtingos Zmoniy ko-
mandos.

4. Susijungusiy organizacijy kulttiros analizé

Lietuvos mokslininkai dar netyré susijungusiy jmoniy
kulttiros ir jos poveikio imonés sékmei. Todél tenka nau-
dotis kity Saliy mokslininky patirtimi. Kai kurie autoriai
[1, 3,9, 10, 16], nagrinéjantys imoniy susijungimus, ban-
do atsakyti | klausima — kaip i§vengti nesékmiy. Jie pabré-
Zia, kaip svarbu pasiruosti susijungimui, ir kalba apie gali-
ma kultiiry nesuderinamuma. Tacdiau Sie autoriai i$skiria
mazai kultiros aspekty, turinéiy itakos imonés sékmei. Pa-
vyzdziui, Horwitz ir kt. [18], tirdami susijungimo perioda
(autoriai taiko kokybinius tyrimo metodus), nustato, kad
veiklos rezultatai priklauso nuo zmogiskyjy istekliy val-
dymo. Taciau tyréjai nedetalizuoja kultiiros bei veiklos ro-
dikliy. Vadinasi, susijungimas néra jvertinamas i§samiai,
nes, norint jmones palyginti, reikia naudoti tuos pacius kul-
tiros aspektus ir veiklos rodiklius. Nahavandi ir Malekza-
deh [1] taip pat analizuoja susijungusias organizacijas, bet
neisryskina sékme veikian¢iy kultiiros aspekty. Jie mano,
kad sékmé priklauso nuo abiejy imoniy pasiruo$imo. Ta-
¢iau tam butina Zinoti, kokie kulttiros aspektai gali trukdy-
ti, kokie padeéti. Autoriaus padaryty iSvaduy negalima pri-
taikyti daugeliui kity jmoniy susijungimo atvejy, nes buvo
i8tirti tik keturi atvejai. Be to, neparodytas rySys tarp kul-
tiros ir jmonés sékmés, o ir sekmé apibrézta miglotai —
sékme autorius ivardija tai, kad imonés nezlugo, nors kai
kuriy susijungusiy imoniy rezultatai po netgi pablogéjo.

Kiti mokslininkai [15, 31] i$skiria kulttros aspektus (dé-
mesj klientui, organizacijos mokymuisi, keitimuisi, tobu-
1¢jimui, komandiniam darbui ir igaliojimui, strateginei
kryp¢iai ir ketinimams, tikslams, vizijai, koordinacijai ir

integracijai, sutarimui ir pagrindinéms vertybéms) ir veik-
los rodiklius (produkto/paslaugos inovacijas, rinkos dalj,
pardavimo apim¢iy augima, investiciju, turto ir pardavimy
pelninguma, kokybe ir darbuotojy pasitenkinima). Taciau
ry$ius tarp ju analizuoja ne susijungusiose organizacijose.
Vis délto imoniy susijungimas yra didziulis pokytis, todel
ivairs kultiiros aspektai veiklos rezultatus gali veikti visai
kitaip nei nesusijungusiose organizacijose. Jose rysj tarp
kultiiros ir veiklos rezultaty patvirtina tiek kiekybiniai, tick
kokybiniai tyrimai [31, 32]. Susijungusiy organizacijy kul-
tiiros poveikis s€kmei dar néra iSsamiai iSanalizuotas.
Denison [15] teigia, kad jo modelis, leidziantis jvertin-
ti kultiiros poveiki veiklos rezultatams, tinka ir kultiiros
poky¢iams analizuoti. Kadangi imoniy susijungimas lemia
imoniy kulttiros poky¢ius, vadinasi, modelis galéty biti tin-
kamas Siam atvejui analizuoti. Modelio esmé ta, kad orga-
nizacija gali suzinoti savo kultiiros silpnasias ir stipriasias
vietas, pamatyti, kaip tai veikia veiklos rezultatus, ir paly-
ginti savo organizacija su kitomis jmonémis. Taigi imo-
nés, norincios susijungti, pamatyty, ar jos riipinasi tais pa-
Ciais, ar skirtingais dalykais. Vadinasi, biity jvertinamas ga-
limas kultiiry nesuderinamumas. Ta¢iau imonés gali riipintis
panasiais dalykais, bet susijungusios patirti nesekmg. Jos
gali skirti démesi skirtingiems dalykams, o susijungusios
veikti gana sékmingai. Pavyzdziui, viena ijmoné daugiau
démesio skiria darbuotojams, kita — klientams. Susijungus
ir suderinus $iuos dalykus, galima pasiekti neblogy rezul-
taty. Be to, jeigu susijungusios imonés mazai bendrauja,
skirtumai taip pat neturéty trukdyti [1]. Taigi susijungus
kulttiros aspektai gali veikti skirtingai, nei jprasta. Todel
reikia nustatyti jy poveiki. Minétuoju Denison [15] mode-
liu organizacijas jmanoma tirti bet kada. Autorius akcen-
tuoja ne tik kiekybinés, bet ir kokybinés analizés svarba,
taciau susijungimy neanalizuoja ir jungimosi metu galéju-
siy iSrysketi kulttiros aspekty neisskiria. Taigi analizuoda-
mi susijungusias jmones galétume panaudoti tik Sio auto-
riaus i$skirtus kultiiros aspektus bei veiklos rodiklius.
Schein [6] taip pat teigia, kad kultiira daro jtaka jmonés
veiklai, ta¢iau nenurodo su sékme susijusiy kultiiros as-
pekty. Susijungimy autorius neanalizuoja, bet pasiiilo va-
dinamajj klinikinj tyrimo biida. Jis pagristas reiskinio tik-
roves analize — tyréjas, norédamas nustatyti darbuotojams
biidingas vertybes ir nuostatas, ima i$ juy interviu, dalyvau-
ja imonés veikloje ir stebi organizacijos nariy veiksmus.
Toks tyrimas teikia vertingy atsakymy apie susijungimo
periodu isrySkéjusius kultliros aspektus, taciau neparodo,
kaip jie susij¢ su veiklos rezultatais. Be to, kokybiniai tyri-
mo metodai dazniausiai atskleidzia specifinius susijungi-
mo aspektus [10], kurie budingi tik paskiroms organizaci-
joms, bet nebtidingi kitoms jmonéms. Todél reikéty taikyti
kiekybinius tyrimo metodus, kurie padéty nustatyti ir kul-
tiiros aspekty poveiki veiklos rezultatams, ir bendrus susi-
jungusiy jmoniy bruozus. Kadangi vien kiekybinis tyrimas
susijungimo metu iSry$kéjusiy kultiros aspekty taip pat
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visi§kai neatskleis [10], kokybinius ir kiekybinius tyrimo
metodus verta derinti. Taigi kiekybiniai tyrimai atskleis su-
sijungimo désningumus, bendrus susijungusiy jimoniy bruo-
zus, o kokybiniai metodai suteiks papildomos informaci-
jos.

Kaip pazyméjome, vieni mokslininkai analizuoja ne-
susijungusiy imoniy kultiiry poveiki sékmei; kiti autoriai
tik apraso, kaip tirti susijungusiy imoniy kultiiras, bet ap-
raSyta kultiiros tyrimo metodika néra i$sami; treti tyréjai
i$skiria mazai kulttiros aspekty, kurie gali daryti poveikj
susijungusiy imoniy sékmei.

Daugelis susijungimus nagrinéjusiy mokslininky tiria
vieng laikotarpi — imoniy jungimosi perioda. Cartwright ir
Cooper [2, 3,9, 16] mano, kad ji verta suskirstyti detaliau,
t. y. susijungusiy imoniy kultiiras analizuoti: 1) poky¢io
pradzioje, 2) tuomet, kai pokytis vyksta, ir pagaliau 3) kai
integracija (susijungimas) {vykusi. Toks tyrimas padéty pa-
matyti kultiiros dinamika, rasti bendry imoniy jungimosi
bruozy ir specifiniy problemy [2]. Idéja suskirstyti imoniy
jungimosi laikotarpij periodais yra nebloga. Tac¢iau tokj ty-
rimg reikia atlikti imonéms jungiantis. Jeigu jis bus atlie-
kamas praéjus nemazam laiko tarpui po susijungimo, dar-
buotojai, atsakinédami | tyréjo klausimus, gali susipainio-
ti, kas vyko pokycio pradzioje, kas pabaigoje.

Pokyti svarbu ne tik analizuoti, bet ir jvertinti. Norint
ivertinti pokyti, ji reikia palyginti su statiSka biisena [14].
Taigi svarbu atsizvelgti i laika. Denison ir Mishra [32] taip
pat akcentuoja laiko svarba. Jie kultiros poveiki veiklai
tyré skirtingais periodais, taciau ne susijungusiose jmoné-
se. Lyginant skirtingy periody kultiiros aspektus ir veiklos
rezultatus galima nustatyti, ar tarp ju egzistuoja rysys ir
koks to rysio stiprumas.

Anot Poole ir Van de Ven [14] norint jvertinti pokyti
(pavyzdziui, susijungima) pakakty palyginti dviejy peri-
ody (pavyzdziui, pries§ susijungima ir jo metu) kultiiry as-
pektus ir veiklos rezultatus. Taciau siekiant pokytj jvertinti
tiksliau, vertéty iSskirti ir daugiau perioduy. Kiti autoriai [2,
32], sickdami jvertinti kultiiros aspekty poveiki veiklos re-
zultatams, taip pat akcentuoja, kaip svarbu palyginti kelis
laikotarpius, t. y. kuo daugiau duomeny apie kulttiros as-
pektus ir veiklos rezultatus turésime, tuo tiksliau jvertinsi-
me ry§j tarp ju. Galima lyginti tos pacios organizacijos duo-
menis skirtingais periodais ir/arba daugelio organizacijy
duomenis.

Perisdlas prief susijungimg
Kokie kulidrs aspekiai ir veiklos
rodikliai buva?

Jungimosi periodas
Kaip pakito kultings  Kokie kultiros aspekiai ic veiklos

nspektai ir veiklos

Literattiros analizé parodé, kad tiriant susijungusias jmo-
nes tyrimo periodai néra i$skiriami. Taigi nelyginama, kaip
pasikeité kulttiros aspektai ir ju poveikis sékmei. Dazniau-
siai analizuojamas tik vienas, retais atvejais du periodai.
Taciau organizacijas tiriantys autoriai duomenis apie jas
renka jvairiais laikotarpiais. Todél ir susijungusioms imo-
néms laiko matas turéty biti svarbus veiksnys, kuris padé-
ty jvertinti organizaciju (susijungimo) poky¢ius, t. y. kaip
organizacijuy kultiiry, finansiniai ar kiti aspektai pakito. Taigi
Siame straipsnyje sitiloma, tiriant susijungusias jmones, i$-
skirti $iuos periodus — prie§ susijungima, jo metu ir po jo.
Susijungimo periodo, kaip sitilo Cartwright ir Cooper [2,
3,9, 16], smulkinti nereikéty, nes darbuotojai periodus
supainioty dél ju gausos ir biity gana sudétinga gauti tiks-
lius atsakymus apie praeities faktus (pastaba: darbuotojai
dazniausiai apklausiami tada, kai imonés jau biina susijun-
gusios, todeél ju klausiama apie praeities faktus). Palyging
{vairius organizacijy kultiry aspektus ir finansinius rezul-
tatus minétais periodais, rasime susijungimo (integracijos/
poky¢io) metu iSrySkéjusius kultiros aspektus, nustatysi-
me ju poveiki sékmei ir rySio tarp kultiiros aspekty ir veik-
los rezultaty stipruma. Kadangi periodai aiskiai apibrézia-
mi, darbuotojai neturéty susipainioti, kas ir kaip vyko vie-
nu ar kitu periodu. Grafiskai periodai vaizduojami 1 pav.

Jungimosi periodas tyréjui yra svarbiausias. Todél, kaip
jau buvo minéta, greta kiekybinio tyrimo, jvertinancio rysi
tarp kulttiros aspekty ir veiklos rezultaty, verta taikyti ko-
kybinj tyrimo buida, detaliau panagrinéti susijungimo peri-
oda ir palyginti vienos imonés atsakymus su kity imoniy
atsakymais. Tai leis rasti bendrus susijungusiy imoniy as-
pektus. Tuomet bus galima teikti rekomendacijas ateityje
susijungti ketinan¢ioms organizacijoms.

Tyrimo suskirstymas periodais naudingas ne tik anali-
zuojant organizacijos kultiiros aspektus. Jis gali biiti nau-
dingas tiriant jvairius susijungusiy imoniy aspektus. Pa-
vyzdziui, Siuos periodus galima isskirti tiriant jmoniy fi-
nansingés biiklés pokyc¢ius. Matysime, ar susijungusios jmo-
nés sukiré finansy sinergija, ar ne. Taigi pasitilymas su-
skirstyti susijungusiy jmoniy tyrima periodais gali biiti nau-
dingas ne tik vadybos, bet ir ekonomikos krypties tyréjams.
Be to, tyrimo suskirstymas periodais yra naudingas tiriant
{vairius organizacijos pokycius. [verting organizacijos si-
tuacija prie$ pokyti, poky¢io metu ir po jo, pamatysime,

Feriodas po susijungime

rediklini vra po susijungimo?

rovliklinn?

1 pav. Susijungusiy jmoniy tyrimo periodai

Fig 1. Reasearch periods of merged enterprises
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kokios problemos biidingos poky¢io periodu, kokie veiks-
niai lemé poky¢io sékmg ar nesékmes.

Tyréjas ne visuomet turi galimybeg stebéti imoniy susi-
jungima, todel, kaip jau buvo minéta, daznai tenka anali-
zuoti praeities faktus. Tiriant susijungusias jmones, kyla ir
laiko problema — kada (kuriuo momentu) imonés yra iki
galo susijungusios. [vairioms jmonéms $is periodas gali
buti skirtingas. Tyréjai nenurodo jo trukmés, todél §is klau-
simas gali bti ateities tyrimy objektas.

5. Organizacijy atskyrimas tyrime

Analizuodami organizacijas kai kurie tyréjai [15, 18,
21] isskiria hierarchinius lygius. Tyrimai rodo, kad skirtin-
gu hierarchiniy lygiy darbuotojy nuomonés jvairiais klau-
simais dazniausiai nesutampa. Denison [15] tyrimas paro-
dé, kad darbuotoju, priklausanéiy skirtingiems skyriams,
pozitriai | kultiiros aspektus taip pat gali skirtis. Nahavan-
di ir Malekzadeh [1], stebédami susijungusias jmones, at-
kreipia démesi i tai, kad net praéjus tam tikram laiko tarpui
po susijungimo imonés gali iSlikti skirtingos arba tik ne-
daug supanaseti.

Taigi susijungusiy imoniy nariy nuomonés apie kulti-
ros aspektus gali nesutapti. Todél tokias organizacijas ver-
téty analizuoti atskirai. Jeigu néra galimybés stebéti susi-
jungima ir analizuojami praeities faktai, tai susijungusiy
imoniy darbuotojai dazniausiai apklausiami kaip vienai or-
ganizacijai priklausantys nariai, o ne kaip atskiry jmoniy
darbuotojai. Kitaip sakant, mokslininkai, analizuojantys se-
nokai susijungusias organizacijas, jas traktuoja kaip vien-
tisg junginj, o ne kaip atskirus vienetus. Jeigu darbuotojai
prad¢jo dirbti kartu (t. y. nebe atskirose imonése), veiklos
rezultaty atskirti net nejmanoma, galima tik prognozuoti,
kokie jie galéjo buti, jeigu imonés neblity susijungusios.
Taciau, tiriant kultiira, susijungusiy imoniy darbuotojus vi-
sada jmanoma apklausti kaip atskiroms imonéms priklau-
siusius narius. Tod¢l tiriant susijungusias organizacijas jas
verta traktuoti kaip atskirus vienetus, o ne kaip vieng orga-
nizacija.

Organizacijos suskirstymas { dalis — tai subkulttry eg-

2 pav. Subkultiiros organizacijos kultiiroje

Fig 2. Subcultures in organizational culture

zistavimo organizacijoje pagrindimas. Net ir tuo atveju, kai
darbuotojai pradéjo dirbti ,,po vienu stogu®, organizacijoje
iSryskés skirtingos komandos, skirtingos kultiiros, ypac ta-
da, kai jmonés dar ne iki galo prisitaiké viena prie kitos.
Todel gali atrodyti, kad naujoje jmonéje egzistuoja viena
kulttira, o i§ tikryjuy susijungusiy imoniy darbuotojai vis
dar nesijaucia priklausa naujam junginiui ir yra tarsi susi-
kirste i atskiras grupes. Taigi organizacijoje egzistuoja skir-
tingos subkultiiros.

Bjerke ir Elgar [33] teigia, kad subkultiiros egzistuoja
kiekvienoje kultiiroje (taip pat ir organizacijos kultiiroje).
Kiti autoriai [6, 34-37] taip pat pritaria, kad organizacijo-
se egzistuoja subkultiiros. Toks skirstymas kyla i§ sistemu
teorijos idéjos [36]. Viena vertus, organizacijai augant (idar-
binant naujus darbuotojus, kuriant naujus skyrius, filialus
ir pan.) atsiranda subkultiiros, taciau jos yra panasios i pir-
ming organizacijos kultiira [36], nes formuojasi jos veikia-
mos. Antra vertus, laikui bégant subkulttros nutolsta nuo
pirminés kulttiros, suformuoja tik joms biidingus bruozus
ir netgi gali nesutarti viena su kita [36, 37].

Organizacijos kulttiros ir subkultiiry saveika perteikia
Bjerke ir Elgar [33] sitilomas kultiiros vaizdas (Zr. 2 pav.).

Atskiry subkultiiry vertybes, isitikinimus, nuostatas ir
pan. vaizduoja w—z plotai; a—h plotai rodo tai, kas yra ben-
dra tarpusavyje bendraujanc¢ioms subkulttiroms. Jos, ju ver-
tybés, isitikinimai ir pan. sudaro organizacijos kultiira. Ta-
¢iau organizacijos kultiiros Serdis yra tai, kas bendra visiems
organizacijos nariams. Ja vaizduoja tamsintas plotas. Jeigu
organizacijos nariai turi mazai bendrumy ir jos padaliniai
yra autonomiski, tamsintas plotas bus mazas (zr. 2 pav. B).
Kuo mazesnis $is plotas, tuo silpnesné organizacija.

Sustiimg 2 pav. A ir B piesinius, galime pamatyti susi-
jungusiy organizacijy kultiiry ir subkultiry vaizda (Zr.
3 pav.). Jeigu organizacijos turés mazai bendry dalykuy, t. y.
labai skirsis, ju veiklos rezultatai gali pablogéti [3].

Paveiksle pateikiamas tik salyginis vaizdas. Jis gali skir-
tis atsizvelgiant | jungimosi situacija. Ka tik susijungusios
organizacijos turi mazai bendry dalyky. Taciau laikui bé-
gant galimi tokie variantai [1]: 1) viena kulttra jsilieja i
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3 pav. Subkulttiry ir kultliros vaizdas imonéms jungiantis
[38]

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

kita, perimdama Sios bruozus (tai jvardijama asimiliaci-
ja); 2) kultiiros susilieja ir suformuoja naujus kultiiros bruo-
Zus, taigi ir naujq kultiira; 3) jos iSlieka kaip atskiros sub-
kulttiros (tai ivardijama atsiskyrimu).

Kadangi jungimosi periodu abi jmonés dar néra sufor-
mavusios bendros kultiiros, tirti reikéty ne naujo junginio
kulttira, o ji sudarancias subkultiiras (susijungusiy imoniy
kulttras). Taigi skirtingy imoniy darbuotoju atsakymai i ty-
réjo klausimus turéty biiti vertinami atskirai, o po to lygi-
nami.

Imoniy jungimosi periodu analizuodami jas kaip vie-
ng jungini galime gauti netiksly rezultata, ypa¢ tuomet,
kai vienos imonés darbuotojy yra gerokai daugiau, ir ju
atsakymai bus lemiami. Gali pasirodyti, kad organizaci-

jos nariai kultlira jvertino teigiamai, kadangi bus i$vestas
aritmetinis atsakymy vidurkis (pagal Denison [15] mode-
1}). Taciau $is jvertinimas gali klaidinti. Jeigu imones ana-
lizuosime atskirai, vaizdas pasidarys aiskesnis, nes maty-
sime, kurioje subkulttiroje yra problemy, susijusiy su veik-
los efektyvumu/sekme. I§ kiekvienos subkulttiros (organi-
zacijos) svarbu atrinkti tiek respondenty, kad biity galima
daryti iSvadas apie nagrinéjamas subkulttiras. Toliau patei-
kiamas salyginis pavyzdys (Zr. 4 pav.).

Tai sumodeliuota situacija. Pateiktas grafinis vaizdas
leidzia matyti, koks skirtumas pateikiant susijungusiy jmo-
niy duomenis kaip atskiry organizacijy ir kaip vientiso jun-
ginio. Hofstede ir kt. [39], tyr¢ nesusijungusiy imoniy kul-
tiiras, taip pat pastebéjo, kad skiriasi ne tik grupiy rezulta-
tai, bet ir rezultatai, kai iSvedamas vidurkis i§ visy organi-
zacijos nariy atsakymy ir kai i§vedamas vidurkis i§ grupiuy
atsakymuy. Taigi subkultiiras i$skirti, tiriant susijungusias
organizacijas, yra naudinga. Be to, naudingas ir pats grafi-
nis vaizdas, kadangi jis tyréjams ar organizacijuy vadovams
yra ai$kesnis nei skai¢iavimai.

Paveikslo apacioje pateikiami salyginiai duomenys, o
grafikai rodo ty duomeny vaizdavimo galimybes. Kiekvieng
kriterijy (kulttiros aspekta) galima jvertinti nuo 1 iki 5 ba-
Iy. ,,5° — aukscCiausias jvertinimas, rodantis, kad kriterijus
nagrinéjamoje imonéje yra labai reikSmingas. Kartais per
didelis koncentravimasis | tam tikrus dalykus jmonei gali
baiti nenaudingas [15], todél interpretuojant duomenis rei-
kia | tai atsizvelgti. Skai¢iavimai atlikti ir grafikai braizyti
naudojant ,,Excel” programa.
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4 pav. Salyginis subkultiiry atskyrimo kulttiros analizéje pavyzdys

Fig 4. Conditional example of separation of subcultures in culture analysis
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Lentelés rodo, kaip kiekviena kriterijy ivertino darbuo-
tojai, ir kokie yra vidutiniai kiekvienos imonés jvertinimai.
Jie skai¢iuojami sudéjus kiekvieno darbuotojo jvertinima
ir suma padalijus i§ kriterijus vertinusiy darbuotoju skai-
¢iaus. Analizuodami grafikus pamatysime, kad naujos or-
ganizacijos (AB) ivertinimy vaizdas (visy darbuotojy iver-
tinimy vidurkis) skiriasi nuo to, kurj gauname susijungu-
siy imoniy jvertinimus pateike skyrium. PavyzdZiui, A jmo-
nés darbuotojai pirmaji kriterijy jvertino nepalankiai, o B
imonés darbuotojai ta patj kriterijy ivertino teigiamai. Ben-
dras vaizdas rodo, kad §is kriterijus uzima viduting pozici-
ja. Taigi nematysime, kur gltdi problemos, jeigu nezinosi-
me, i§ kurios subkultiiros yra respondentas. Atskirti sub-
kulttiras svarbu net ir tuomet, kai kiekvienos i§ susijungu-
siy imoniy darbuotoju skaiéius yra panasus. Tuomet dar-
buotojus veiks ta kultdira, kuri bus stipresné ir patraukles-
né [1]. Be to, panagrinéj¢ kiekviena subkultiira, pamatysi-
me, kuria kryptimi juda susijungusios imonés, kurie kultt-
ros aspektai atitole, o kurie bendri.

Pries$ susijungima imones nagrinésime atskirai, nes jos
dar nebuvo susijungusios. Jau buvo aptarta, kad tiriant jun-
gimosi perioda jmones taip pat verta analizuoti kaip atski-
rus vienetus. Tyréja domina ne tik jungimosi periodas, bet
ir periodas po susijungimo. Paanalizavg Sio laikotarpio veik-
los rezultatus, pamatysime, ar susijungimas pateisino or-
ganizacijy likes¢ius. Kyla klausimas — ar $iuo periodu is-
skirti subkulttiras, ar atskirti darbuotoju, priklausiusiy skir-
tingoms organizacijoms, atsakymus. Kadangi po imoniy
susijungimo gali biiti praéjes nemazas laiko tarpas, tikéti-
na, kad jos visiskai susiliejo ir susiformavo nauja organi-
zacijos kultiira (nebeliko senyjy kultiiry bruozy). Taciau

gali bti ir taip, kad organizacijoje i$ skirtingy imoniy su-
siformavo ryskios skirtingos subkultiiros, kurias sieja tik
kai kurie bendri dalykai. Vadinasi, norédami pamatyti, ko-
kia yra susijungusiy organizacijy kulttros bukle, jas reike-
ty analizuoti kaip atskirus vienetus. Tuomet matysime, ar
organizacijos visiskai susiliejo, ar ne, ar jos netrukdo vie-
na kitai ir kaip tai veikia imonés rezultatus. Be to, jeigu
neiSskirtume subkultiiry, turétume nevienodus vienetus ir
ju negalétume palyginti skirtingais laikotarpiais (Zr. 4 sky-
riy). Vadinasi, susijungimo (poky¢io) negalétume jvertin-
ti tiksliau. Toks tyrimas bus naujas, kadangi susijungusias
imones mokslininkai tiria kaip vientisa jungini, t. y. vienos
imonés darbuotojy nuomones analizuoja kartu su kitos jmo-
nés darbuotojy nuomonémis, o ne atskirai.

6. Tyrimo metody integracija

Literattiros analizé parodé, kad autoriai, taikantys kie-
kybinius tyrimo metodus, tiria nesusijungusias organizaci-
jas, o autoriai, taikantys kokybinius tyrimo metodus, daz-
niausiai tiria vieng (susijungimo) perioda, kai kurie auto-
riai jvertina ir jmoniy praeiti. Taciau pagal kokybinius me-
todus ne visuomet galime daryti i§vadas apie susijungusiy
imoniy kultiry poveiki sékmei, nes vadovaudamiesi $iais
metodais mokslininkai istiria nedaug susijungimo atvejy.
Todel galima teigti, kad susijugusiy imoniy kultiiros po-
veikis sékmei dar néra iSsamiai jvertintas dél §iam povei-
kiui nustatyti pasirinkty metody ir dél bendry kultiiros as-
pektu bei veiklos rodikliy trikumo. Be to, netinkamai ana-
lizuojamas susijungimas — susijungusiy organizacijy kaip
vientiso junginio analize, taip pat neduos tikslaus atsaky-
mo apie susijungimo sékmés/nesékmiy priezastis. Norint
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5 pav. Tyrimo metody integracija

Fig 5. Integration of research methods
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nustatyti kultGros/jos apektu poveiki veiklos rezultatams/
sékmei, sitiloma integruoti keletg kulttiros tyrimo metoduy.
Taigi tyrimas turéty apimtis $iuos etapus:

1. Reiksmingy kultiiros aspekty ir veiklos rezultaty ro-

dikliy i$skyrima (teorinis lygmuo).

2. Tyrimo periody i$skyrima, norint jvertinti pokyti, t.

y. norint jvertinti, kaip kei¢iasi kulttiros aspektai ir
kaip kei¢iasi jy poveikis sékmei.

3. Susijungusiy organizacijy analize, imones traktuo-

jant kaip subkulttiras, o ne kaip vientisa jungini.

4. Kokybiniy ir kiekybiniy metody derinima.

Visus Siuos aspektus siiloma apjungti i visuma (Zr.
5 pav.). Susijungusios organizacijos analizuojamos kaip at-
skiri vienetai. Tokia pati analizés eiga iSlicka visais tyrimo
periodais, tik imoniy integracijos periodu sitiloma greta kie-
kybiniy tyrimo metody taikyti ir kokybinius, nes Sis peri-
odas tyréjui yra svarbiausias.

Veiklos rezultatai, kaip jau buvo minéta, gali biti tiek
finansiniai, tiek ne finansiniai rodikliai. Ieskant rySio tarp
kulttiros ir imonés sékmés, naudinga naudoti abi rodikliy
grupes (zr. 3 skyriy). Dél vietos stokos 5 pav. pateiktas tik
supaprastintas vaizdas. Be to, kultiira nusako daugybé jos
aspekty, paveiksle jie taip pat neparodyti. Taigi kiekybi-
niais ir kokybiniais metodais turéty biiti tiriamas rySys tarp
kiekvieno kultiiros aspekto ir veiklos rodiklio. Abu tyrimo
metodai taikytini tik tiriant susijungimo perioda, kadangi
mus domina biitent susijungimo sékmés ir nesekmiy prie-
zastys. Kity periody analizé leis minétas priezastis iSrys-
kinti, kadangi tik palyging periodus, matysime kaip skiria-
si kultiiros aspekty poveikis imonés sékmei. Siame darbe
kiekybinés analizés esmé ta, kad ivertinami keli vienos or-
ganizacijos laikotarpiai, jvertinamos kelios organizacijos
tam tikru vienu periodu ir jvertinama keliy organizcijy keli
laikotarpiai.

Kokybinés analizés esmé ta, kad jvertinama konkre-
¢ios organizacijos konkreti situacija. Kokybiné analizé yra
detalus situacijos jmongje iStyrimas, todél nejmanoma is-
tirti daug atvejy. Tarp istirty atvejy turéty buti ieSkoma dés-
ningumy ir jie lyginami keliose organizacijose. Tokia ana-
lizé papildo kiekybing analizg, t. y. tai, ko nebuvo jmano-
ma nustatyti kiekybinio tyrimo metu, atskleidzia kokybi-
nis tyrimas.

7. I§vados

Analizuojant susijungusiy organizacijy kultiiras ir ju po-
veiki imonés sékmei, svarbu naudoti tokig tyrimo metodi-
ka, kuri §i poveiki leisty ivertinti kuo tiksliau. Literatiiroje
§is poveikis dar néra iSsamiai iSanalizuotas. Pagrindinés
analizés problemos — autoriai neisskiria laikotarpiy arba pa-
sirenka netinkama tyrimo biida ir ju nederina bei jmoniy
junginj nagrinéja kaip vieneta.

Autoré sitilo analizuojant §j poveikj i$skirti tris laiko-
tarpius: pries susijungima, jungimosi metu ir po jo. Palygi-
nus skirtingus periodus, iSry$kés susijungimo sékmés ar

nesékmiy priezastys. Laikotarpiy i§skyrimas gali biiti nau-
dingas tiriant ne tik susijungimus, bet ir kitus jmoniy po-
ky¢ius. Tuomet antrasis periodas biity jvardijamas poky-
¢iy periodu.

Kokybiniai tyrimo metodai dazniausiai atskleidzia tik
tirlamoms jmonéms btidingus aspektus, o taikant kiekybi-
nius metodus jungimosi situacija dazniausiai iStiriama tik
pavirSutinis$kai. Todél abu tyrimo metodus verta derinti.

Ne visi mokslininkai turi galimybg stebéti jmoniy susi-
jungima. Todél susijungusias organizacijas jie tiria pagal
praeities faktus. Kadangi susijungusiy jmoniy darbuotojai
dazniausiai dirba jau ,,po vienu stogu®, tyréjai susijungu-
sias organizacijas analizuoja kaip vientisa jungini. Autorés
pateiktas salyginis pavyzdys parodé, kad jeigu susijungu-
sias jmones tirsime kaip viena organizacija, nematysime,
kur gludi problemos. Todél imones vertéty traktuoti kaip
subkulttiras ir jas analizuoti atskirai. Tai leis pamatyti, kuri
subkultiira ir koki poveiki daro naujos imonés sékmei, ar
kulttiry aspektai labai atitolg, kurie aspektai bendri ir kuria
kryptimi juda susijungusios organizacijos.

Tiriant susijungusias jmones, periody bei subkultiiry i$-
skyrima, kokybiniy ir kiekybiniy metody derinimg reikia
integruoti. Integruota tyrimo metodika duos tikslesniy re-
zultaty nei paskiry metody taikymas.

Pateiktus tyrimo metodikos metmenis — tyrimo suskirs-
tyma periodais, tyrimo metody derinimg ir subkultiry is-
skyrima — galima pritaikyti ir kitoms susijungimo proble-
moms tirti. Pavyzdziui, taikant panasia metodika galima
analizuoti susijungusiy imoniy finansus, personalg ir pan.,
t. y. pasitlytais tyrimo metodikos metmenimis gali pasi-
naudoti ir kity mokslo sriiy tyréjai, analizuojantys susi-
jungusias organizacijas.
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