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SANTRAUKA

Inga Laurinéniené
Or ganizacijos kultiir os for mavimas Siauliy miesto gimnazij ose.
Magistro darbas

Magistro darbo tikslas — i&tirti organizacijos kultiros formavimo aspektus Siauliu miesto
gimnazijose, panaudojant Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurta K. S.
Cameronir R. E. Quinn. Darbe iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvosir uzsienio autoriy darbai
ir tyrimal organizacijos kultaros formavimo bei keitimo klausmais. Buvo pastebéta, kad
organizacijos kultara turi ypatinga reikSme organizacijai, jos veiklos efektyvumui, strategijai,
ivaizdzio formavimui. Taip pat pabrézZtinas ypatingas vadovo vaidmuo organizacijos kultaros
formavimo bei keitimo procese. 18tyrus Siauliy miesto gimnazijy vadovy bei darbuotojy nuostatas
apie organizacijose dominuojanti kultaros tipa, autorés suformuluota primaoji hipotezé pasitvirtino is
dalies. visose gimnazijose be klano kultaros pastebimas ir kity kultiry dominavimas, antroji

hipotezé pasitvirtino: pastebimas visy vadovy pritarimas adhokratinei kultaral ateityje.

SUMMARY

Inga Laurinéniené
Shaping Organizational Culturein Siauliai Gymnasiums.
Master's work

The am of this paper is to analyze the aspects of shaping organizational culture in Siauliai
gymnasiums using Organizational Culture Assessment Instrument (OCALI), developed by K. S.
Cameron and R. E. Quinn. Works and researches of Lithuanian and foreign authors on the issues of
shaping and changing organizational culture have been analyzed and systematized. It should be
noted, that organizational culture has a special influence on organization, its performance and
effectiveness, strategy, and image formation. Also, a specific role of leaders in the process of
shaping and changing organizational culture should be emphasized. Having accomplished attitudes
of Siauliai gymnasiums leaders and personnel towards dominant type of culture in the organizations
the first hypothesis has been proved partly: apart from clan culture dominance of other types has
also been noted; the second hypothesis has been proved: al leaders approve of adhocracy in the
future.
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IVADAS

Organizacijos kultira — tai tarpdalykiné moksliniy tyrimy kryptis, kuri sigjasi su daugelio kity
mokslo sri¢iy, tokiy kaip vadyba, organizacijos elgsena, sociologija, psichologija, kultirologija.
Organizacijos kultiros iSmanymas suteikia vadovams galimybe efektyviai ir protingai valdyti
organizacija miasy besikeiciancioje visuomeneje. Dominuojanti kultara padeda organizacijai siekti
darnumo ir stabilumo, tapti visimlesne ir lankstesne sparciai besikeiciancios aplinkos atzvilgiu.

Tyrimo moksliné problema galéty bati apibtdinama keliais klausimais:

kokia remine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija remiantis ir kaip reiskias
organizacijos kultira Siauliy miesto gimnazijose;

ar pasirinkta reminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija leidzia tinkamai ir
patikimai jvertinti organizacijos kultira.

Tyrimo aktualumas. Organizacijos kultiros tema yra gana nauja ir mazai istyrinéta ne tik
Lietuvoje, bet ir uzsienyje. JAV S problema buvo pradéta placiai nagrinéti 80 — 90-siais metais, o
Lietuvoje dar Siek tiek véliau. Uzsienyje atlikti tyrimai (Cameron, 2001, Denison, 2005,
Schein, 1992, Simanskien¢, 1998, ir kt.) patvirtina, kad tarp organizacijos kultdros ir organizacijos
veiklos yra stiprus rySys. Organizacija nuolat susiduria su batinumu inicijuoti ne tik jvairius
pokycius bet ir keisti pacia kultara. Pazymétina, kad kitos priemonés nepasitvirtina be organizacijos
kultiros keitimo proceso (Cameron, Quinn, 2001). Stipri organizacijos kultara pasizymi tokiomis
savybémis, kaip tikros motyvacijos ir iSipareigojimo generavimas. Stiprioje ir darnioje kultaroje
organizacijos pagrindinés vertybés yra ne tik stipriai palaikomos bet ir platiai jgyvendinamos.
Bendry nuostaty stiprumas leidzia salyginai lengviau pasiekti konsensa tarp darbuotojy, susitelkti
ties svarbiausiais tikslais ir uzdaviniais, sumazinti potencialiy konflikty skaiciy, plétoti mokymuisi
palankia aplinka bei sumazinti darbuotojy kaita. Stipri kulttra turi unikalia absorbcijos geba sutelkti
zmones. Darbuotojy nebereikia versti sunkiai dirbti, nes jie tai daro noriai. Darbuotojai tapatina
save su organizacija, panaSal taip, kaip jie sigja save su Seima ar bendruomene (Mobley, Wang,
Fang, 2005).

Pazymétina, kad organizacijos kultiros vertinimas bei gauti rezultatai gali pasitarnauti
tobulinant organizacijos veikla, siekiant didesnio veiklos efektyvumo. Be to, Sis tyrimas yra
aktualus ir tuo, kad pastaruoju metu ypa¢ yra domimasi jvairiais organizacijos kulttaros vertinimo
metodais. Tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje imoniy bei organizacijy vadovai kreipiasi | jvairias
konsultacines firmas su prasymu istirti organizacijos kultara. Uzsienio teoretiky bei mokslininky
daZniausiai minimi yra Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S.
Cameron ir R. E. Quinn (1999); Organizational Culture Index (OCI), sukurtas R. Cooke ir C.

Lafferly, bel D. R. Denison modelis. Lietuvos mokslininkai dar néra sukiire atitinkanciy lietuviska
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kultiira organizacijos kultiiros vertinimo modeliy, taciau Lietuvos imoniy bei organizaciju vadovy
susidoméjimas organizacijos kultara yra kasmet vis didéjantis.
Tyrimo objektas —organizacijos kultiira Siauliy miesto gimnazijose.
Tyrimo dalykas — organizacijy kultiros formavimo ypatumai Siauliy miesto gimnazijose.
Tyrimo tikslas - igirti organizacijos kultiros formavimo aspektus Siauliy miesto gimnazijose.
Tyrimo uzdaviniai :
1. I&tirti organizacijos kultiros esmg ir lygius.
2. I8nagrinéti organizacijos kultaros funkcijasir tipus.
3. ISnagrinéti vadovo vaidmenj organizacijos kultiros formavime.
4. |&irti Siauliy miesto gimnazijy organizacijy kultiras.
Tyrimo moksliné hipotezé. Tiriant organizacijos kultira Siauliy miesto gimnazijose buvo
iSkeltos dvi hipotezés:
1. Siauliy miesto gimnazijose stipriai dominuoja klano kultira.
2. Siauliy miesto gimnazijose ateityje labiausiai bus iSvystyti adhokratines kultiros
elementai.

Metodika.
1. Tiriamigji. Atliekant tyrima, apklausti Siauliy miesto gimnazijy — J. Janonio
gimnazija, DidZzdvario gimnazija, Viedoji istaiga Siauliy universiteto gimnazija —
vadovai bei darbuotojai. Bendras respondenty skaicius 156: 40 respondenty iS J.
Janonio gimnazijos, 57 respondentai iS Didzdvario gimnazijos, 59 respondentai iS
Siauliy universiteto gimnazijos. Bei kiekvienos gimnazijos vadovai, i$viso 3.
2. Instrumentarijus. Tyrimui panaudotas Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI), sukurtas K. S. Cameronir R. E. Quinn.
3. Tyrimo metodai:
mokslinés literatiiros analize;
statistiniai metodai, duomeny apdorojimas Excel ir SPSS programomis;
sisteminimas ir apibendrinimas;
lyginamoji analize;
grafinis duomeny iliustravimo metodas;
anketiné apklausa.
Tyrimo rezultatai.
Atlikus Siauliy miesto gimnazijy organizacijos kultiiros tyrima pirmoji hipoteze pasitvirtino i3

dalies. visose gimnazijose be klano kultaros pastebimas ir kity kultary dominavimas. J. Janonio
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gimnazijoje dominuoja hierarchijos, bei adhokratijos kultara; DidZzdvario gimnazijoje - adhokratijos
kultira; Siauliy universiteto gimnazijoje - hierarchijos ir adhokratijos kultiira.

Vis Siauliy miesto gimnazijy vadovai suvokia savo vaidmenj organizacijos kultiros
formavimo bei keitimo procese ir kryptingai formuoja organizacijos kultiira. Du vadovai (SUG ir J.
Janonio gimnazijos) siekia Zenkliai pakeisti organizacijy kultiras. Pasitvirtino antroji hipotezé -
pastebimas visy vadovy pritarimas adhokratine kultirai ateityje.

Rezultaty naujumas. Siauliy miesto gimnazijy organizacijy kultira pagal K. S. Cameron ir R.
E. Quinn metodika buvo i&tirtos pirma karta. Surinkta ir apibendrinta gausi faktiné medZiaga apie
tiriamas Siauliy miesto gimnazijy vadovy bei darbuotojy organizacijos kultiiros rai $kos ypatumus.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. ISanalizavus daugelio autoriy poZzitri i organizacijos
kultiira, nustatytas organizacijos kultaros ir organizacijos veiklos efektyvumo santykis. Tad istyrus
organizacijos kultiira, kei¢iant dominuojancios kultiros tipa, galima pagerinti organizacijos veiklos
efektyvumo lygi bel pasiekti sckmés virsine.

Praktinis rezultaty reikdmingumas. Sio darbo rezultatais, tyrimo i%vadomis bei
rekomendacijomis galés pasinaudoti ne tik Siauliy miesto, bet ir kity miesty gimnazijy bei viduriniy
mokykly vadovai, kas leis jiems ne tik sustiprinti organizacijos kultira, bet ir pagerinti veiklos
rezultatus.

Darbo struktara ir apimtis. Darbas susideda iS5 ivado, triju daliu (konceptuaioji,
metodologiné, bei diagnosting), iSvady, rekomendaciju, literattiros saraso ir priedy. Darbo apimtis
98 pudlapiai (37 paveikdai, 16 lenteliy, 9 priedai), literataros saraSe 72 pavadinimai.



1. ORGANIZACIJOSKULTUROS SAMPRATA BEI YPATUMAI

Organizacijos kultira paprastai yra organizacijos nariy huomoniy bei minciy sistema, kuria
sudaro nuostatos ir vertybés. Sios pagrindinés nuostatos ir vertybés yra perteikiamos naujiems
nariams, kaip reikéty suvokti, galvoti, jausti, elgtis ir kokio elgesio tikétis iS kity organizacijoje.
(Aiman-Smith, 2004). Edgaras Scheinas (2002) teigia, kad organizacijos kultara susiformuoja per
tam tikra laika, kai Zmonés organizacijoje iSmoksta sskmingai spresti iSorinés adaptacijos ir vidinés
integracijos problemas. Taigi kultiraissirutuliuojais to, kas buvo sékminga organizacijai.

Dauguma organizacijy turi aiSky pozitri i tai, kas laikoma geru ir blogu elgesiu bendradarbiy,
virSininky, pavaldiniy, Klienty ir ivairiy bendruomenés grupiy atzvilgiu. Tuomet organizacijos iS$
savo nariy tikis atitinkamo elgesio. PavyzdZiui, organizacijos, patyrusios, kad Zmonés privalo elgtis
etiskai ir atsakinga bendraudami su kitais, jeigu nori, kad organizacijai sektusi, vertybémis laiko
patikimuma, garbinguma ir pasitikéjima. (Karjeros centras, 2004).

Kiekviena organizacija sukuria savaji neraSyty taisykliy, organizacijoje vartojamy ZodZiy
rinkinj. Kol naujokai neiSmoksta taisykliy, jie nelaikomi visateisiais imonés nariais. Jei imonéje
susiformavusi  stipri kultara, tuomet jmonés nariai, paZeide taisykles, sulaukia visuotinio
nepritarimo ir bana skaudziai baudziami. Jeigu darbuotojas jaucia, kad organizacijos vertybés ir jo
vertybés sutampa, tikétina, kad jis bus patenkintas ir lojalus imonei. (Karjeros centras, 2004).

Organizacijos kulttra prasideda nuo vadovavimo, sustiprinama organizacijos nariy mokymusi,

ir yragalingajéga, kuri nulemiazmogaus elgesi. (Aiman-Smith, 2004).

1.1. Organizacijos kultiir os esmé

Kultiros savoka buvo aptariama tikstancius mety antropologu, sociologuy, istoriky ir filosofy.
Kiekviena visuomené yra paremta ir apibrézta savita kultira. Kultira yra vertybiy, isitikinimy,
bendro supratimo, mastymo ir elgesio normy visuma, kuria priimavisi visuomeneés nariai. Negalima
tiksliai apibrézti kultara, bet ja galima pajausti. Kultira valdo elgsenas visuomenéje matomais ir
kartai s nepastebimais budais; be to, ji giliai jtakoja masy sprendimy procesa. (Mobley, Wang, Fang,
2005).

Terminas organizacijos kultzra apibréZiamas labai jvairiai; tai susije su savokos kultira
nevienoda interpretacija (Vanagas, 2005). Filosofijos Zodynas kultara apibréZia kaip visuma
materialiniy ir dvasiniy vertybiu, kurias sukaré bei kuria Zmonija visuomeninés istorijos praktikos
procese ir kurios apibadina istoriskai pasiekta iSsivystymo pakopa. (Simanskiené, 2002).
Tarptautiniy zodziy zodynas teikia ir apibrézimus, iS kuriy nagrinéjamam objektui apibadinti
tinkamiausios — ,Zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, ju formos ir sistemos, kuriy
funkcionalumas leidzia keistis, panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes®.
(Bendoriené, BogusSieng ir kt., 2005).
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Organizacijos kultiros savoka pirma karta paminéta istoriniuose uzraSuose 431 B.C., kai
Periklio isitikinimu Aténai galéjo laiméti Spartos kara stipraus, vieningo komandinio darbo déka.
Verslo literatiiroje S savoka nepasirodé iki 1980-yjy. Taciau, nors buvo didziulis susidoméjimas
kultiros savoka verslo aplinkoje, mokslininkams nepavyko pateikti aiSkaus ir nuoseklaus
apibrézimo. Vienu metu buvo uzfiksuota 164 skirtingi kultiros apibrézimai, kai kurie iS ju net
stebino. (Fisher, Alford, 2000).

Daugelis mokslininky studijave kultara, susidaré su labai ribotais kultaros apibrézimais. Kiti
tuos apibréZimus papilde naujomis pastabomis, taip, praplésdami supratima apie Kultira.
PavyzdZiui E. H. Schein apie kultira mano, kad ,grupé Zmoniy, besimokydama susidoroti su
prisitaikymo prie iSoriniy veiksniy ir vidinio organizacijos susijungimo problemomis iSrado, atrado
ar idvysté svarbiausiy prielaidy modelj, kuris buvo pakankamai veiksmingas, todél ji imta laikyti
pagristu ir pradéta sialyti naujiems nariams, kaip suvokimo, mastymo ir jutimo modelj, rySium su
sprendziamomis problemomis* ( Schein, 2002).

Sis apibrézimas pripaZista, kad kultira yra Zmoniy kolektyvo grupinis darbas (ne pavieniy
individy), kurie, bendros darbo patirties déka ir kasdienio darbo metu, sukuria vaizdini, iS kurio
turéty susidaryti organizacija, kaip ji siekia uzsibrézty tiksly. Toks vaizdinys sukuriamas
besimokant elgesio normy, kurios padéty ne tik islikti, bet ir progresuoti. Kol kas pagrindiné
apibrézimo dalis (t.y. kaip kultdra sukuriama ir kaip i ja atsizvelgé grupé zmoniy) visuotinai
priimta, taciau tai, kad kultira yra,, svarbiausiy prielaidy modelis* lieka gincytinu parei Skimu.

Placiaja prasme organizacijos kultizra yra priimty ir iSmokty esamyjy vertybiy, reikSmiy ir
supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra isreikstas, reprodukuotas ir perduodamas iS
dalies simboline forma. Viena pirmyjy, dabar jau lalkoma klasikiniu, organizacijos kultaros
apibréZzimy, yra pateikes E. Schein. Pasak jo, , organizacijos kultara — tai kertiniy jsitinkinimy
modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zmoniy jiems kartu sprendZiant savo problemas, susijusias su
iSlikimu aplinkoje bel integravimusi viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laika veiké ir buvo
rezultatyvus, todél jis turi bati perduotas naujiems nariams kaip vienintelis tinkamas biidas suvokti,
jausti ir spresti grupés problemas* (Schein, 1992). Sis organizacijos kultiros apibadinimas isrySkina
jos svarba organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai aplinkoje. Kultiros
koncepcija apima organizacijos nariy Suvokiamas vertybes, isitikinimus apie organizacija,
ideologija, mitus, zinias ir kultaros materialiosios iSraiskos pavidalus. Apimdama nariy vertybing
orientacija, organizacijos kultiira yra organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos
veiklos aktyvatorius. (Vanagas, 2005, Simanskien¢, 2002)).

Kultara - tai grupei zmoniy budinga zodziais neiSreiksty prielaidy apie tai, kaip ,veikia'
pasaulis ir koks jis turéty bati, visuma. Sios pridlaidos turi jtakos Zmoniy suvokimui, mastymui,

jausmams ir elgesiui. Organizacija yra ,, minivisuomen¢“, turinti regimai savitas kultiiros formas,
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kurios skirtingose organizacijose skirias. [sitikinimy, prasmiu modelis, kuri kuria ir palaiko
veikiancios normos ir ritualai, lemia organizacijos gebéjima priimti ir jveikti iSSukius, su kuriais ji
susiduria. Kultira formuojasi veikiama bendros patirties. Naujas darbuotojas, atsidurdamas
vairiose situacijose ir stebédamas kolegu elgesi, perima galiojancias vertybes ir prisitaiko prie
vyraujancio kultaros modelio. (Pakalkaité, 2005).

Nors uzsienio tyréjai gali pasidziaugti sckmingesniu ir gilesniu jdirbiu poskyrio tematikos
specifikoje nel Lietuvos tyréjai, taciau organizacijos Kultiira iS esmés tiek vieni, riek kiti apibrézia
daugmaz panaSiai (Zr. 1 pav.).

1 paveiksle pateikta informacija akivaizdziai liudija, jog daugelis uzsienio ir Lietuvos tyréju
organizacijos kultiros pagrindu jvardijatai, ka organizacija turi — vertybes — tai, kas yra importuota
1 organizacija IS platiosios visuomenés arba sukurta valdymo sistemos tam, kad bity pagrindo
manipuliucti organizacijos Zmogiskaisiais istekliais (Cameron, Quinn, 2001, Stoner ir kt, 1999,
Jucevicieng, 1996). Paulauskaite, N., Vanagas, P. (1998) organizacijos kultarai linke priskirti tiek
viesai, tiek kolektyviai priimtas reikSmes, kurios tam tikru laikotarpiu badingos tam tikrai grupei
apribodami organizacijos kultiros apibréZzima reikSmémis, kurios gali buti svarbios tam tikrai
Zmoniy grupei, 0 nevertingos bendrai vertybiy sampratai. Kasiulis, J.,, Barvydien¢, V. (2001)
organizacijos kulttra prilygina vadybos strategijai, kurios tikslas i darbuotojy interpretuojamas
schemas idiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokima ir apibadinima. J. C. Spender
(Jucevicien¢, 1994) suformuluotas organizacijos kultiiros apibrézimas organizacijos kultiira ivardija
»pasitikéjimo sistema’, taip pat visiSkai neakcentuodamas jos vertybinio pobadzio, o, tarkim, S. P.
Robbins (2003) traktuoja, jog organizacijos kultira apima ne organizacijos Zzmogiskyju istekliy
ltkestius, ty. pasitenkinima darbu, o organizacijos kultaros koncepcija. E. H. Schein (2002)
pateiktame apibréZime organizaciné kultara suprantama, kaip patarimy, nurodymuy rinkinys, kuris
pateikiamas darbuotojams, kad jie lengviau galéty jveikti problemas. A. Seilius (1998) teigia, kad
organizacijos kultiira yra organizacijos gyvenimo aspektas. Kultirayraverdia veikla organizacijoje
lemiantis veiksnys ir pirmasis zingsnis, skatinant tokia veikla. Kultiira apimair lemia viska, ka daro
Zmones. Pozityvios kultiros yra tos, kurios sutampa su organizacijos vizija, misijair strategijomis.
Organizacijos kultira - tai Zzmogaus vertybiu, ltukes¢iy, savybiy, pozitiriy, netgi mastymo bitido
iSraiSka, tai suformuoti ar tradiciniai veiklos ir mastymo badai, kuriy nauji organizacijos nariai turi
iSmokti ir bent iS dalies priimti, kad tapty Sios organizacijos nariais. Organizacija, neturinti savitos
kultdros, neturi ir savo veiklos stiliaus. (Jucevicius, 1998).



UZsienio teor etiky tyrimuose

Stoner, J. A.F. ir kt. (1999):
Budingy tam tikros organizacijos
nariams tokiy svarbiy savoku, kaip,
normos, vertybés, poZzitriai bei
isitikinimai, visuma.

Robbins, S. P. (2003): Vienody
isitikinimu, kuriuos turi organizacijos
nariai, sistema, iSskirianti Sia
organizacija iS kity.

Ouchi, W. G. (1982): Simboliai,
tradicijos, istorijos, sukuriantys
organizacijos vertybes ir normas.

Spender, J. S. (Jucevitiené, 1996):
Pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti
tarp organizacijos nariy.

Schein , E. H. (1992): Patarimy,
nurodymuy rinkinys, kuris patelkiamas
darbuotojams, kad jie lengviau galéty
iveikti problemas.

Deal, T. E., Kennedy, A. A. (1982):
Biudas arba kelias veikti iSoréje.

Huczynski, A., Budranan, D. (1991):
Viesa ir kolektyvial priimty reikSmiy,
skirty tam tikrai grupei tam tikru laiku,

sistema.

Gonder, P., O., Hymes, D. (1994):
vertybes, isitikinimai ir normos mokslo
personalas ir bendruomene iSplétojo per
ilga laikotarpi.

Davis, K., Newstrom , J. (1985)
(Jucevidiene, 1996): Egzistuojantis
organizacijoje klimatas, vertybiu
normy, taisykliy visuma, kuria dalijasi

ORGANIZACIJOS
KULTUROS

APIBREZIMAI
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Lietuvosteoretiky tyrimuose

Jucevidiené, P. (1996): Nuostaty,
vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija, siekdama savo tiksly ir
spesdama iskilusias problemas.

Simanskieng, L. (2002): Natarali,
specialiai nekuriama, suvokiamakaip
savai me susiklostes Zmoniy
bendravimo badas, vertybés, poZzitriai.

Sakalas, A. (2003): Per patyrima
iSugdytas jmones personalo
sugebéjimas ir emocinis poziaris {
uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés
valdyma ir jy reagavimas i vykstanéius
reiskiniusir plétra.

Kasiulis, J., Barvydieng, V. (2001):
vadybos strategija, kuriostikslas i
darbuotojy interpretuojamas schemas
idiegti palanky vadybai socialinés
realybés suvokima ir apibadinima.

Paulauskaité, N., Vanagas, P. (1998):
kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas
ar atrastas grupés Zmoniy jiems kartu
sprendZiant savo problemas, susijusias
su islikimu aplinkoje bel integravimusi
viduje.

Rafaeli, A., Worline, M. (Ashkanasy
ir kt. 2000): dalijamos reikSmines
sistemos, konstruojarncios,
struktaruojancios bei pagyvinancios
organizacinj gyvenima.

siela.

Jxyain, JL. (2001): organizacijos

1 pav. Organizacijos kultaros apibréZimy refleksija uzsienio ir Lietuvos teoretiky tyrimuose
(Saltinis: Obrikyte, Z. (2006). Organizacinio klimato raiskos ypatumai auk&tojo (universitetinio) mokslo
ingtitucijoje: diagnostinis aspektas. Magistro darbas. Siauliai: Siauliy, universitetas, Socialiniy moksiy

fakultetas.)
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L. Simanskiené¢ (2002) skiria dvi gana savarankiskas kultiiros savokas:
organizacijos kultira — nattralia, specialiai nekuriama, suvokiama kaip savaime

susiklosciusius Zmoniy bendravimo buida, vertybes, poZitrius,

or ganizacine kultar g — kaip samoningai vadovy dirbtinai sukurta kultara, kuri gali biti
savita, iSsiskirti IS kity analogiSky organizaciniy kultary. Tai vienijanti ir siganti
darbuotojus per dvasines, emocines kultirines vertybes, grandis, padedanti siekti
uzsibrézty tiksly ir didinti organizacijos teikiama nauda.

Taciau N. Paulauskaite, P. Vanagas (1998) ir P. Zakarevicius (2004) nepritaria tokiam savoky
iSskyrimui, teigdami, kad nagrinéjant organizacijas, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimy ir t.t.
visuma teisinga naudoti termina ,, organizacijos kultara“.

Pasak CrnmBak (2001), organizacijos kultara - tai materialiniy ir dvasiniy vertybiy bei reiskiniy
sistema, saveikaujanciy tarpusavyje, kurie yra badingi tam tikrai organizacijai, ir kurie atspindi jos
individualuma ir saves bei kity suvokima socialingje bei daiktingje aplinkoje, kuri pasireiskia per
elgsena, saveika.

D. R. Denison (2005) dalinai pritaria platiai Zinomam organizacijos kultiiros apibrézimui, taciau
jo pozitris akcentuoja tuos kultiiros aspektus, kurie turi didziausia poveiki organizacijos veiklai, tai:
dalyvavimas, nuoseklumas, prisitaikymasir misija.

Priminsime E. Schein (2002) organizacijos kultiros apibrézima: ,, organizacijos kultira —
tai kertiniy isitinkinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy jiems kartu sprendziant savo
problemas, susijusias su islikimu aplinkoje bel integravimus viduje; kadangi Sis modelis jau kuri
laika veiké ir buvo rezultatyvus, todel jis turi bati perduotas naujiems nariams kaip vienintelis
tinkamas budas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas‘. Pasak E. Schein(2002), Sis
apibudinimas jvedatris elementus:

1. Socializacijos problema. T. y. kaip ir ko moko naujokus organizacijoje, socializacijos
procesai, ar gali bati pagreitinta socializacija, ar savisocializacija. Visa tai priklauso nuo
daugelio jvairiy dalyky, pvz. organizacijos senbuviy skatinimo ir bausmiy politikos,
socialiné kontrolé ir kt.

2. ,Elgesio* problema. Aptikti elgesio désningumai nebitinai yra kultirosisraiska, ar priskirti
tam tikra jvyki kultaros iSraiskai galima tik iSnagrinéjus giluminius lygius, kurie yra
kultiros esmé.

3. Ar gali stambi organizacija tureti vieningg kultiirg? AnksCiau pateiktas apibréZimas nieko
nepasako apie socialinio vieneto dydi, kuriam jis galéty bati taikomas. Schein teigimu, S

problema kaskart turi bti sprendziama empiriskai.
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Taigi, apibendrinant daugelio teoretiky (Juceviciene, 1994, Cameron, 2001, Cnusax, 2001,

Krreitner ir kt, 2001, Denison, 2000 ir kt.) pasvarstymus galima teigti, kad organizacijos kultira

yra , socialiniai , klijai*, pateikiantys atitinkamus elgesio standartus, formuojantys darbuotojy

poziarius ir elgseng, vaidinantys esmin; vaidmen; darbuotojams priimant sprendimus, nesant

raSytinems taisyklems ar politikai, ty. galima sakyti, , diktuojantys zaidimo taisykles’, taip
vienydami visg organizacijq ir iSskirdami jq iSkity.

1.2. Organizacijos kultir os lygiai, funkcijos, tipai bei rySyssu organizacijos klimatu
Anot E. H Schein (2002), organizacijos kultira atsispindi e€lgesio jpro¢iuose, normose,
dominuojanciose vertybése, filosofijoje, formaliose ir neformaliose taisyklése bel jausmuose ir
klimate. Todé¢l jis iSskiria tris organizacijos kultiros lygmenis, apimanc¢ius visas organizacijos

gyvavimo sritis: sutartinius dalykus, remiamas vertybes bei uzsl éptas nuostatas (Zr. 2 pav.).

SUTARTINIAI DALYKAI
(artefaktai)

(Matomos organizacings struktiros ir procesai)
A

\ 4

REMIAMOSVERTYBES
(Strategijos, tikdai filosofijos (remiami
pateisinimai))

A

A 4

PAGRINDINES NUOSTATOS
Nesamoningi, savaime suprantami isitikinimai,
sampratos, mintysir jausmai (pirminis vertybiy ir
elgesio Saltinis)

2 pav. E. H. Schein kultaros lygiai ir ju saveika

(Salti nis: E. H. Schein, ,Organizational Culture and Leadership®, 2™ edition. San Fracisco: Jossey-Bass
Publishers, 1992, p. 36)

Artefaktais, ar sutartiniais dalykais galime ivardyti tai, ka Zmogus mato, girdi ir jaucia, kai
susiduria su nauja nepaZystamos kultiros organizacija. Sio kultiros lygmens ypatumas yra tas, kad
j1 paprasta stebéti, bet gana sudétinga aprasyti. Kitaip tariant, stebétojas gali apraSyti pamatyta ar
iSgirsta, taciau nesugebés suprasti tikros stebimy fenomeny reikSmeés bei su jais susijusiy nuostaty
svarbos. (Schein, 2002).

Remiamomis vertybémis E. H. Schein (2002) iSskiria priezastis, kuriomis norime paaiSkinti tai,
ka darome. E. H. Schein teigia, kad daugelio organizaciju kultaros remiamy vertybiy iStakas galima

atsekti iS kultairos kiiréjy. Jeigu remiamos vertybés atitinka bendras nuostatas, tai ju zodiné iSraiSka
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darbo principu pavidale salygoja grupes susivienijima. Daugelis elgesio aspekty kartais sunku
paaiskinti, todél mums gali atrodyti, kad mes suprantame tik kazkuri kultiiros aspekta, bet ne ja
pacia. Tam, kad pereiti i dar gilesni kulttiros suvokimo lygmeni, iSSifruoti sistema ir iSmokti ja
teisingal nusakyti jos neSiotojy elgesi, yra butina geriau suvokti pagrindines nuostatas. (Schein,
2002).

Pagrindinés nuostatos — tai jsitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima kaip savaime
suprantamus, todél juy keitimas yra gana sudétingas. Sios savaime suprantamos prielaidos faktiskai
reguliuoja elgesj, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti, tad kultira jgalina
organizacija atlikti dalykus , teisingu badu“, neretai, net garsiai nesuformuluoty nuostaty pagal ba.

Bet kokios grupés kultara gali bati stebima Siais minétais lygmenimis. sutartiniy dalyku,
remiamy vertybiy ir pagrindiniy nuostaty. Jeigu tyréjas nesugebés iSSfruoti pagrindiniy nuostaty
modeli, jis negalés tinkamai iSaiskinti sutartinius dalykus, nel redliai jvertinti grupés sutartas
vertybes. Kitaip tariant, grupés kultaros esme galima nustatyti tik pagrindiniy nuostaty lygmenyje.
Nustacius jas, mes galésime suprasti Sios kultaros pavirsing iSraiska ir tinkamai ja ivertinti. (Schein,
2002).

Kultaros reitkSmg ir svarba organizacijoje atspindi organizacijos kultiiros funkcijos, skirtingai
akcentuojamos jvairiy autoriy. Paprastai kultiira organizacijoje atlieka kelias pagrindinesfunkcijas:

ji suteikia organizacijos nariams vienybeés jausma, kuria visai organizacijai bendrus elgesio
modeliusir standartus;

ji padeda ugdyti atsidavima kaZzkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas, taip
skatindama darbuotoju bendradarbiavima ir didindama organizacijos efektyvuma;

ji iSskiriaviena organizacija iS kity, suteikiajai unikalumo. (Karjeros centras, 2004).

I klausima, koki vaidmenj organizacijoje atlieka kultara, dar 1972 metais geriausiai atsaké R.
Harrisonas. Jis teigé, kad organizacijos kultira atlieka septynias funkcijas (Paulauskaité, Vanagas,
1998, Vanagas, 2005):

lemia organizacijos svarbiausius ir Kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo sekmes ir
nesckmes,

pataria, kaip turéty bati naudojami organizacijos istekliai;

lemia, ko organizacijair jos nariai gali vieni iSkity tikeétis;

lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés badai yra priimtini, o kurie — ne; tai yra
apibrézia, kur gludi organizacijos galiair kaip ji turéty bati naudojama;

nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo badus;

nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai

priklausanciaisindividais,
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informuoja narius, kaip jiems e€lgtis su iSorine aplinka: agresyviai, paankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsianciai.

B. A. CnuBak (2001) teigia, kad organizacijos kultiira atlieka astuonias funkcijas:

geriausiy sukaupty kultiiros elementy atkiirimas, naujy vertybiy kiirimasir juy kaupimas;
vertinamoji — normatyviné funkcija (zmogaus, grupés, organizacijos realaus elgesio
palyginimas su kultiiringo elgesio normomis, idealais);

reglamentuojanti ir reguliuojanti kultaros funkcijos, t.y. kulttiros pritaikymas kaip elgesio
indikatoriaus ir reguliatoriaus;

pazintiné funkcija (organizacijos kultiiros pazinimas ir iSmokimas, vykstantis darbuotojo
adaptacijos stadijoje, lemiantis jo iSijungima i kolektyva, jo veikla, bel sckmg);
prasmingumo funkcija: organizacijos kultira jtakoja Zmogaus pasauléZitra, paprastai
organizacijos vertybés tampa asmenybés ir kolektyvo vertybémis arba pradeda
konfliktuoti;

komunikaciné funkcija — per organizacijos vertybes, elgesio normas ir kitus kultiiros
elementus atsiranda darbuotojy abipusis supratimas ir bendradarbiavimas,

visuomeninés atminties funkcija, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo;

rekreaciné funkcija — dvasiniy jégu atgavimas organizacijos kultarinés veiklos suvokimo
procese imanomas tik esant aukStam organizacijos kultiros doroviniam potencialui bei
darbuotojo pritarimo toms vertybéms.

Organizacijos kultira, kaip ir kiekvienas reiskinys, apibadinama tam tikrais ypatumais ir
charakteristikomis. Jos sudétingumas lemia didele charakteristiky jvairove. Organizaciju kultiros
mokykloje nagrinéjamas organizaciju kultaros tipologiju klausimas labai susijes su kultira
apibudinanc¢iomis charakteristikomis. Pats tipologijos klausimas yra problematiskas. (Paulauskiate,
Vanagas, 1998).

Tyrinétojai, apibadindami organizacijos kultiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
Anadizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai galima sugrupuoti i keleta pagrindiniy grupiu
(Zakarevicius, 2004):

personal o tarpusavio santykiy kriterijai;
veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijai;
psichologinio mikroklimato kriterijai;
gaimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J Schermerhon, J. Hunt, R. Osborn
skiria keturis organizacijy kultiros tipus: beisbolo komanda, klubas, tvirtove, akademija
(Zakarevigius, 2004, Simanskien¢, 2002)
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Beisbolo komanda. Darbuotojuy talentas jvertinamas ir ugdomas. Plati veikimo laisvé.
Pripazistami kiekvieno individualtis rezultatai. Solidus atlyginimas. Skatinamas naujoviy diegimas.

Klubas. Korektiski, draugiski santykiai. Pagarba vyresnio amziaus darbuotojams. Vertinamas
lojalumas, patirtis. Karjera vyksta principu ,, Zingsnis po zingsnio*.

Tvirtove. Garantuotas veiklos pastovumas ir pusiausvyra. Vyrauja saugumo atmosfera. Gerbiama
NnuOMONiy jvairove.

Akademija. Darbas aiskial reglamentuotas, specializuotas. Garantuotas nuolatinis tobuléjimas.
UZtikrinamas sistemins karjeros vystymasis.

Velklos organizavimo ir vadovavimo Kkriterijus, grupuodamas organizaciju Kkultdra, galbat
tiksliausiai panaudojo R.Harrison, kuris iSskiria keturiy organizacijy kultaras(Zakarevicius, 2004):

1. Valdzios kultizra. Tai mazoms imonéms badinga kultara, kuomet pagrindinis vadovas yra
centring, visa imonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti figara. Tokiose imonése biina
nedaug biurokratijos ir taisykliy, jmonée gali bati laba lanksti ir greitai reaguoti | iSorés
pokycius.

2. Vaidmens kultira. S kultira sijama su biurokratija, grieZta tvarka ir procedaromis, aigkiu
pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus
ir nuorodas.Si kultiira biidinga nenutriikstamos gamybos imonems, draudimo bendrovemis,
bankams. Tokia kultara sunkiai reaguoja i pokycius, taciau neretai gali daryti itaka aplinkai.

3. UZduoties kultzra. Tai kultara, orientuota i uzduociy sprendima ir projekty realizavima.
Paprastai tokios kultiros badingos komandinéms kultiroms, kuomet rezultatas kuriamas
grupés zmoniy. Si kultira leidzia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus Zmones i reikiama
vieta. Grupeé gali buti greitai sukurta konkreciam projektui ar uzduociai.

4. Asmens kultira. S kultira badinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiskai
nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas iSlaiko savo savituma. Tai gali bati juridines
imoneés, architekty arba gydytoju sajungos, konsultaciju imonés. Tokiose organizacijose
kontrolés mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra neimanoma. (Zakarevicius, 2004,
Karjeros centras, 2004).

Apibendring daugelio tyrinétojy darbus, A.Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998) (Zakarevicius,
2004, Leonaite, 2003), vadovaudamiesi psichologinio mikroklimato Kkriterijais, organizaciju
kultaroje sitlo iSskirti Siuos tipus: paranojiné kultira, depresiné kulttira, prievartiné kultara,
Sizoidiné kulttra, oportunistiné kultara.

Paranojiné kultazra. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baimé, bendradarbiai
iesko vieni kity klaidy. Velksmuose jzvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos sutrikimas sukelia

reakcija.
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Depresine kultizra. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat laukiama
paramos iS kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutining, vidiné aplinka sustabaréjusi. Darbuotojai
vadovaujasi principu,,as nieko pakeisti negaliu, nes esu ,,mazas‘".

Prievartine kultara. Veikla organizuojama remiantis administracinémis priemonémis.
Pagrindiniai akcentai — drausmé, tvarka, paklusnumas. Stiprus ir gerai sureguliuotas kontrolés
mechanizmas. Emocijos nepripazistamos. Hierarchija— pagrindinis vadovavimo principas.

Szoidine kultira. Auk&Xiausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais nepasitikima.
Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalas, ,&lti“. Zemesniuose lygiuose vyksta kova dél
geresnio posto. Didele jtaka turi favoritai, neformalios grupuotés. Dominuoja karjerizmas.

Oportunistine kultzra. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, jprociai. Neigiama
individualybe, iSskirtinumas. DidzZiulis démesys procediroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepagei daujami.

S. Ded ir A. Kennedy (1982) (Zakarevigius, 2004, Simanskiené, 2002) pasiiilé organizacijy
kultiras grupuoti pagal galimybiy darbuotojams pasireikdi kriterijus. Siuo poZiiiriu jie iSskyre
tokius tipus: viskas arba nieko kultira, duonos ir Zaidimy kultira, analitingé projektine kultara,
proceso kulttra.

Viskas arba nieko kultira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia, va bank®.
Vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas maksimalizmas. Pripazistamos ir garbinamos , zvaigzdés'.
Naujokas, norédamas biti pripazintu, turi nugaléti ,, senius®.

Duonos ir Zaidimy kultzra. Galimybiuy pasireksti turi kiekvienas, reikia tik atskleisti tas
galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos grupinéje veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas
pagrindinis demesys. Organizacijoje daZznos Sventés, ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys
impulsy produktyviai veiklai.

Analitine projektine veikla. Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo pagrindais. Viskas turi
buti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimalis. Didelis demesys skiriamas pasitarimams,
derinimams. Vyrauja pragmati Skumas, emaocijos nepagei dautinos.

Proceso kultazra. Galimybés pasirelk&ti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos
tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procedaras, nedaryti klaidy.
UZimama pozicija, statusas - labai svarbus iSraiskos elementas. Elgsena lemia hierarchiné vieta.
Emocijos trukdo veikti. (Zakareviguis, 2004, Simanskien¢, 2002).

Apie organizacijos kultiira galima spresti 1S pasakojimy ir mity, sklandanciy apie imone, iS
imonés darbuotojy kalbos, rituay, tradicijy, iS klimato, vyraujancio organizacijoje ir kity kultaros
pasireiskimo elementy. (Narijauskas, 2006).

Organizacijy kultaros gali bati apibendrintos bendromis kategorijomis, kurios atspindi esmines

vertybes, pageidaujama elgesi, vadovavimo biida bei sekmingos veiklos kriterijus. JAV dirbantis
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vadybos ekspertas K.S.Cameron (2001) yra pasiiles modelj, kurio pagalba visas organizacijy

kulttiras galima suskirstyti i keturis tipus. Skirstant i tipus organizacijos kultira yra vertinama pagal

advi kriteriju dimensijas:

lankstumas, veiksmy laisvé ir dinamiSkumas priesS stabiluma, tvarka ir kontrolg;

vidiné orientacija, integracija ir vienybé prieS iSoring orientacija, diferenciacija ir
konkurencija. (Cameron, 2001, Denison, 2000, Narijauskas, 2006).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) sukurtame organizacijos kulttiros modelyje iSskiriami Sie

keturi organizacijos kulttros tipai:

Hierarchine kultizra. Organizacija fokusuojanti démesj | vidinj palaikyma kartu su

reikiamu stabilumu ir kontrole.

Rinkos kultizra. Organizacija fokusuojanti démesj i iSorés pozicijas, kartu su reikiamu

stabilumu ir kontrole.

Adhokratine kultizra. Organizacija fokusuojanti demesj  iSorés pozicijas kartu su aukstu

lankstumu bei individualiu pozitiriu { Zmones.

Klaniné kultara. Organizacija fokusuojanti démesi i vidini lankstumo palaikyma,

rapinimasi zmonémis ir turinti gera jausma vartotojy atzvilgiu.

Siy kultairy profilis pateiktas 1 lentel¢je.

1lentelé

Organizacijos kultar os profilis

Klaniné kultira

Adhokratine kultira

Laba draugiSka darbo vieta, kur Zmonés turi daug
bendro. Organizacijos panaSios | dideles Seimas, 0 ju
lyderiai ar vadovai suvokiami kaip auklétojai arba netgi
kaip tévai. AukSta  organizacijos  atsakomybé
(isipareigojimai). Akcentuojama asmenybés tobulinimo,
vieningo kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaiké nauda.
Sékmé apibtidinama gery jausmy suteikimu vartotojams ir
rapinimusi darbuotojais. Organizacija sveikina kolektyvini
darba, Zmoniy dalyvavima versleir santarve.

Dinamiska, verstinika ir karybineé darbo vieta
Zmones pasiryze , guldyti galvas' ir rizikuoti. Lyderiai —
novatoriai, pasiryZz¢ rizikuoti. Vienijamoji organizacijos
esmé — istikimybé eksperimentavimui bei novatoriSkumui.
Pabréziamas bitinumas dirbti pirmose linijose. Ilgalaikéje
perspektyvoje akcentuojamas augimas ir nauju resursy
gavimas. Sekmé reiskia nauju unikaliy produkty gamyba
ir/arba paslaugy suteikima. Organizacija palaiko asmening
iniciatyva bei laisve.

Hierarchine kultizra

Rinkos kultiara

Labai formalizuota ir struktarizuota darbo vieta
Zmoniy veikla valdoma procediaromis.  Lyderiai
didZiuojasi tuo, kad jie — racionadiai mastantys
koordinatoriai ir organizatoriai. Labai svarbu sklandus
veiklos eigos palaikymas. Organizacija vienija formalios
taisyklés ir oficiai politika Jos ilgalaikiai rapesciai —
stabilumo garantija, sklandi veiklair geri rodikliai. Sekmé
nustatoma pagal tiekimo terminy  patikimuma,
kalendoriniy grafiku sklanduma ir sanauduy paZinima.
Darbuotojuy vadybos rapestis — uzimtumo ir ilgalaikio
nustatymo garantija.

Organizacija yra orientuota | rezultatus. Jos
svarbiausias rapestis — iSkeltos uZduoties atlikimas.
Zmones siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje.
Lyderiai — griezti vadovai ir agresyviis konkurentai. Jie
nepalenkiami ir reiklis. Organizacija vienija pergalés
siekimas. Reputacijair sckmé — visy riipestis. Perspektyva
yra sufokusuota | konkurencinius veiksmus, iSkelty
uZduociy atlikima ir reay tikdu siekima. Sekmé
suprantama kaip prasiverzimas i rinka bei rinkos dalies
uZkariavimas. Labai svarbi konkurencine kaina ir
lyderiavimas rinkoje. Organizacijos stilius — grieZta
konkurencingumo linija.

Modifikuota is Sdtino: Kamepon, K., Kynun, P. (2001). Juacnocmuxa u usmenenue opeaHu3ayuontol Kyibimypbl.

Cankr-IlerepOypr: [Tutep
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Greiciausiai beskaitant tipy apibadinimus kilo mintis, kad vieni ju geresni uz kitus. Visgi tai
nératiesa, 0 organizacijos kultiiros néranel teisingos nei neteisingos - jos gali bati tik tinkamos arba
netinkamos esant konkrecioms aplinkos salygoms. Kitaip sakant, tai kas vakar buvo idealu, Siandien
gali bati jau beviltiSka atsilike. Nustatyti organizacijos kultira, kaip bee ir pazinti Zzmogy, néra
lengva, taciau ta padarius mes galime zinoti silpnasias bei stipriasias puses. Gali kilti klausimas,
kokia verte vadovui turi organizacijos kultiros paZinimas. Zinoma, kad jis yra vertingas tiek, kiek
yra susijes su organizacijos veiklos efektyvumu. Niekam néra paslaptis, kad ne tik Lietuva, bet ir
visas pasaulis Siuo metu gyvena dramatiSkuose pokyciuose - politinis bei ekonominis pasaulio
Zemelapis dar niekada istorijoje nebuvo toks nestabilus, technologijos dar niekad netobuléjo taip
sparciai, o bet kurie du geografiniai Zemés rutulio taskai nebuvo taip arti vienas kito. Tokia sparciai
Kintanti aplinka reikalauja pastovios kaitos ir i$ daugelio verdo Saky organizaciju. Dar niekada
ekonomingje vakary pasaulio bendruomengje nebuvo taip stipriai teisingi Carlzo Darvino ZodZiai:
“i8lieka ne stipriausia ir net ne protingiausia rasis - idlieka ta, kuri geriausiai prisitaiko”. Todél
natiraliai iSkyla klausmas, kuris organizacijos kultiros tipas labiausiai palaiko diegiamus
pokycius.(Narijauskas, 2006).

Kultarinés prielaidos yra ne tik bendros, bet ir gyliai isiSaknijusios, nekintancios. Juk kultira -
sukauptos bendros elgesio, emocijy, Ziniy patirties rezultatas. Kad tokia patirtis rastysi, grupé turi
buti pakankamai pastovi. Taigi kultiira yra vienas stabiliausiy ir kartu nelanksciausiy grupés ar
organizacijos elementy. Organizacijos gyvavimo metu kultira plétojasi, ne tik iSsaugodama grupés
autonomija ir vientisuma, bet ir teikdama jai identiSkumo jausma ir sauguma, pastebi Zymus
kulttiros tyrinétojas E. Scheinas. Kulttra yra budas organizacijoje dirbantiems Zzmonéms jprasminti
darbo aplinka ir aktyviai dalyvauti socialinéje realybéje, todel organizacijos kultaros pokyciai yra
bet kokiy kity poky¢iy prielaida. (Pakalkaite, 2005).

Organizacing kultara yra reiskinys turintis didele jtaka imoniy ilgalaikei sekmei, todél
tyrinétojai pastaruoju metu stengiasi paaiSkinti organizacijos kultaros poveiki ir surasti efektyvias
priemones, padedancias iSaiskinti jos turini. (Cameron, Quinn, 2001,Kreitner, Kinicki, Buelens,
2001, Lukasova, 2004). Viena vertus, organizaciné kultara gali laiduoti organizacijos konkurencini
pranasuma, taciau kita vertus, ji gali tapti ir tos pacios organizacijos nes¢kmiy priezastimi bei
stabdyti jos tolimesni vystyma. (Lukasova, 2005).

Organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi su jos klimatu. Sis apibadinimas, kaip tam tikras
organizacijos ar jos atskiros dalies suvokiamy atributy rinkinys, atpazistamas iS to, kaip
organizacijoje (ar jos atskiroje dalyje) elgiamasi su darbuotojais ir ju aplinka. Organizacijos klimato
pagrindas — Zmoniy jausmai, emocijos, o kultira — tai vertybés, interesai. Organizacijos klimata
veikia daug veiksniy, vienas i$ pagrindiniy, kompleksiskai veikianciy organizacijos klimato

vystymasi, yra organizacijos kultira. Zmogi3kosios vertybés, formuojancios organizacijos klimata,
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i esmeés skiriasi nuo ekonominiy vertybiy. Ekonominés vertybés, dalijamos keliems asmenims,
maz¢ja, 0 Zmogiskosios, priesingal, dideja. (Zablackien¢, 2005).

Organizacijos kultiira yra abstraktesné savoka nei organizacijos klimatas, kuris praktiskai yratik
organizacijos kultiros pasireiskimas. D. Gravesas rekomenduoja nevartoti organizacijos klimato
termino kaip atitikmens organizacijos kultarai, nes jis neapima organizacijos iSorés aspekty. Todél
organizacijos klimata deréty laikyti sudedamaja organizacijos kultiros dalimi. (Vanagas, 2005).

Organizacijos kultira gali bati interpretuojama kaip vadybos strategija, kurios tikslas — i
darbuotojy interpretucjamas schemas jdiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokima ir
apibadinima. Organizacijos klimata reikéty laikyti sudedamaja organizacijos kultaros dalimi.
(Zablackiené, 2005).

Organizacijos kultaros tyrinétojas D. Gravesas teigia, kad organizacijos klimatas yra santykinai
pastovus organizacijos vidines aplinkos bruoZas. @) kurj patiria nariai; b) kuris daro jtaka ju elgesiui
ir ¢) kuris gali bati apraSytas tam tikromis i$ organizacijos charakteristiky kylanciomis vertybémis.
Vadinasi, organizacijos klimatas apima vidinius organizacijos kultiros pozymius, ivertinanc¢ius
nariy elgesi, savijauta ir vertybine orientacija organizacijoje. B. Schneiderio, nagrin¢jancio
organizacijos kultara ir vadyba, manymu, organizacijos kultiira yra abstraktesné savoka negu
organizacijos Kklimatas, kuris praktiskai yra tik organizacijos kultiros pasireiskimas. (Zablackieng,
2005).

Apibendrinant, galime teigti, kad tyrinétojai nustate, kad organizacijos kultira gali bati keliy
lygiy bel tam tikry tipy. Apibizdinami organizacijy kultiros tipus, tyrinetojai vadovaujasi skirtingais
kriterijais, todél daugelio organizacijy negalima priskirti konkreciai vienam ar kitam tipui,
dazniausiai pasitaiko keliy organizacijos kultiros tipy deriniai ir negalima teigti, kad egzistuoja
vienas geriausias organizacijos kultiros tipas. Be to, nevertéty organizacijos kultirg painioti su

organizacijos klimatu, kuris yra organizacijos kultzros dalis.

1.3. Organizacijos kultiir os formavimo bel keitimo ypatumai

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty ir klestéty rinkos salygomis, batina, kad ji dirbty
pelningai. Taigi ji turi bati tikslingai valdoma. Siuolaikinio valdymo pamatas — organizacijos
specifiné kultara. (Seilius, 1998).

Geriausios pasaulio organizacijos iSlieka tik aukstos specifinés kultaros déka (Cameron, Quinn,
2001, Denison, 2005, Kreitner, Kinicki, Buelens, 2001, Seilius, 1998).

Organizacijose poreikis keisti kultiira atsiranda tada, kai dél iSorinés konkurencijos tenka
vykdyti veiklos strategine pertvarka. Daznai netgi néra keliamas uzdavinys keisti kultiira, bet tiesiog
diegiama nauja strateginé kryptis, iSkelianti naujus veiklos tikslus, metodus, struktiras, Zmoniy
mokyma, 0 kartu sukelianti neakivaizdzia kultaros kaita. (Vanagas, 2005).
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Organizacijos kultara ilgainiui gali keistis savaime, t.y. evoliuciniu badu, o gali bati kei¢iama
pagal turima vizija staigiai ir tikslingai, t.y. revoliucinu bidu. Ekonominés krizeés, istatymy
pakeitimai, socialiniai pokyciai kelia grésme organizacijos iSlikimui, ir kaip savisaugos reakcija jos
kultara kinta. (Vanagas, 2005).
Savaiminj organizacijos kultiros formavimas itakoja objektyvis iSoriniai ir vidiniai veiksniai.
P. Zakarevicius (2004) iSskiria Siuos pagrindiniusisorinius veiksnius:
politing, socialing, teising aplinka;
bendroji kultariné aplinka, nacionalinés kulttros ypatumai;
ekonomine, konkurencing, infrastruktariné aplinka;
gamting, techning, technologiné aplinka.
Vidinius veiksnius galima charakterizuoti taip:
strategija (vizija, misija, strategijai tiksai);
personalo (vadovy ir vykdytoju) kvalifikacija;
sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimasir t.t.);
vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé ir t.t.).
Apzvelgsime pagrindinius samoningo poveikio, ijtakojancio organizacijos kultiros turin,
priemonesir bidus (Zakarevicius, 2004):

1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimting vertybiy, idealy, pozitriy visapusiskas
deklaravimas, o0 taip pat kasdieninis ju praktinio veiksmingumo ir naudingumo
demonstravimas, tuo itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju
gyvenime.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymasiir ju
laikymosi uZtikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, mikroklimata, skatinimo sistema.
Principu ar normy nepaisymas turi sukelti darbuotojuy nejaukumo, netikrumo jausmus.

3. Darbuotojy tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy,
idealy, principu itvirtinimui, organizavimas. Tobulinimas turi apimti ne tik dalykines,
kompetencinés kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididZziavima savo organizacija, jos
pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultataisir pan., realizavimas.

5. Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradicijy puosel¢jimas ir naujy tradiciju
karimas, ceremoniju ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas, nusipelnusiy
darbuotojy pagerbimas, ankstesniais laikais ypa¢ pasizyméjusiy darbuotojy (heroju)
garbinimas, simboliy svarbos pabrézimas.

P. Crosby (1995) teigé, kad, keiciant organizacijos kultora, svarbiausia pakeisti Zzmoniy

vertybing orientacija ir igitikinimus, kurie lems elgesio bruozus. (Vanagas, 2005).
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A. Williams ir kt. iSskiria tris organizacijos kultiros kaitos stadijas. Pirmiausia reikia
atgaivinti esamas jégas, parodyti, kad esamiegji poziariai, isitikinimai ir politika neatitinka
konkurencijos keliamy uzduociy. Toliau tenka keisti organizacing kultara, siekiant pertvarkyti
vertybiy lygmeni. Tuo tikslu teikiamos naujos vertybés arba stiprinamos jau esamos silpnosios. Jei
Sios abi stadijos vyksta efektyviai ir sklandziai, kuriamo produkto arba vartotojy aptarnavimo
kokybé geréja. Pertvarkos pabaigoje reikia ja jtvirtinti — garantuoti pozityviy veiksniy gyvavima
nuolatinéje imonés veikloje. Kai organizacijos darbo rezultatai tampa geri, nauji nariy elgesio
bruoZai salygoja nauja jsitikinimy sistema, kuri laiduoja jy ilgaamziSkuma. (Vanagas, 2005).
Organizacijos kultaros keitimo jvairiems aspektams ir problemoms nagrinéti skirta daug
demesio (Schein, 1992, Denison, 2005, Kreitner, Kinicki, Buelens, 2001, Cameron, Quinn, 2001,
Simanskien¢, 2002, CrmBak, 2001). Susisteminus tyrinétojy pateiktus kultiros keitimo modelius,
Zakarevicius (2004) siulo § organizacijos kultaros keitimo varianta, kuris dalinamas i tris
pagrindinius etapus (Zr. 3 pav.).

Situacijos ,, atSildymas" Situacijos , keitimas" Situacijos , iSaldymas'

Pokyc¢iy batinumo 4\ Naujoviy, inovaciju 4\ Naujy normy, procesu,
iSryskinimas, salygu projektavimasir mechanizmy jtvirtinimas
pokyc¢iams vykdyti _\/ igyvendinimas _‘/ ir stiprinimas
sudarymas

3 pav. Kaitos organizavimo modelis.

(Saltinis: Zakarevicius, P. (2004). Organizacijos kultiira kaip pokygiy prieZastisir pasekmé. Organizacijy
vadyba: Ssteminiai tyrimai. 2004.30. p.201-209)

Organizacijos kultaros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybeés,
kompromisy reikalavjantis procesas. Tal Zymia sudétingesnis procesas uz technologiniy ar
struktiriniy pokyciu procesus. Todél gali testis ganailgai (3-5 ar net 10 mety), tad jam vykstant
iSkyla nemazai problemy. Apibadinsime keleta daZniausiai pasitaikanciu problemy (Zakarevicius,
2004):

1. Vertybés, idedai, paZiaros, isitikinimai — tai ne baldai ar drabuzZiai, kuriy
neatitikima naujoms funkcijoms ar madai galima pastebéti, nustatyti, fiksuoti
akivaizdziai. Priezastys iSpazinti kitas vertybes ir idealus, keisti paziaras ir
isitikinimus turi bati labai svarbios ir labai motyvuotai iSaiskintos. Kitu atveju
pasipriesSinimas pakeitimams gali bati ypac stiprus.
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2. Elgesio, moralés, teisés normos jtvirtina darbuotojy tarpusavio santykius. Kei¢iant
Sias normas, savaime Keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita
salygoja psichologinio klimato pokycius. Darbuotojai gali jausti grésme gero
mikroklimato pasikeitimui { blogesni ir priesintis normy kaitai.

3. Siekius pakeisti iproc¢ius, igudzius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojaus
&altinj, iSbalansuojantj ju stabilios, garantuotos veiklos busena. Keiciant jprocius,
igudzius galbut gali atsiskleisti darbuotojy silpnybés, kai kuriy savybiy stoka, todél
atsiranda pokyciy baime ir pasiprieSinimas jiems.

4. PasiprieSinima kultaros keitimui gali salygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai
gai bati neigiami kity organizaciju, kuriose kultaros keitimas buvo nelabai
sekmingas, pavyzdziui, tycine konkurenty jtaka skleidZiant neigiamo pobidZio
gandus arba kokie nors kiti atvejai.

5. Kultaros keitimo nesckmiy priezastimi  gali  bati  organizacijos vadovy
neryztingumas, nesugebé¢jimas tikinti darbuotojus pokyciu nauda, neteisingal
parinkti pertvarkymo badai ir priemonés.

A. Williams ir kt. (Vanagas, 2005) iSskiria Sias organizacijos kultiiros keitimo proceso veiklos
sritis: organizacijos darbuotojy keitimg, darbuotojy darbo viety organizacijoje keitimg, tiesioging
darbuotojy suvokiamy vertybiy, jsitikinimy ir pozariy keitimg, darbuotojy elgsenos keitimyg,
organizacijos sistemy ir struktizry keitimg ir organizacijos jvaizdzo keitimg.

Pakeitus organizacijos darbuotojus, ypa¢ einancius atsakingas pareigas, galima pakeisti bendrai
iSivieSpatavusi us organizacijoje poziarius bel jsitikinimus. Todél personalo parinkimas, jdarbinimas
ir atleidimas yra keitimo proceso dalis. Ypat didele jtaka daro nauju Zmoniy priémimas i
vadovaujama darba. Naujigji vadovai gali sutekti organizacijai naujy idéjy ir ateities vizijuy, o tai
veikia kaip kultaros keitimo veiksnys. [vairiuose organizacijos padaliniuose paprastai atsiranda
skirtingu pokultdriy. Todel darbuotojy pervedimas iS vieny pareigu ar darbo viety i kitas gali
padaryti didelg itaka organizacinel kultarai. (Vanagas, 2005)

Zmoniy poZarius ir jsitikinimus keicia ir formuoja Sie veiksniai: kolektyvo lyderiai, pareigybiy
etalonai, grupinio valdymo metodai (pvz., kokybés bireliai), formalusis bendravimas, aiskinamasis
darbas ir vadovy mokymas. Sie Viek3niai daznai pasitelkiami kaip praktiniai metodai darbuotojy
pozitriams keisti, taciau dazniausiai strateginiais, bet ne organizaciniais kultiiros keitimo tikslais.
Daugelyje organizacijy pripazistama rySkiy individy svarba inicijuojant ir itvirtinant tam tikrus ju
elgesio bruozus. Kolektyvo lyderiai bei pareigybiy etalonai turi suprasti, kad jy elgesys, pozitriai,
isitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams. (V anagas, 2005)

Vienas organizacijos kultaros keitimo bady — formalios grupinés diskusijos, pvz., rytinés
»penkiaminutés®, darbiniy komandy pasitarimai, kokybés bareliai. Diskusijomis siekiama labiau
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itraukti darbuotojus i grupés uzduoties vykdyma, gerinti bendravima tarp ju ir savitarpio kontrole,
gilinant grupés problemy sprendimo patirti, ugdyti ,valdyma dalyvaujant“. Grupinés diskusijos —
puikus mechanizmas bendriems isitikinimams ir vertybéms formuoti, taciau jis yra Siek tiek
pavojingas. Tai, kuria kryptimi tie isitikinimai pasikeis, priklauso nuo diskusijos objekto, turinio,
vedimo budo bel krypties, grupés sudéties ir vadovo sugebéjimy. Labai orientuojamos,
struktiirizuojamos ir kontroliuojamos grupinés diskusijos pavyzdys yra praktinio mokymo dali
sudaranti diskusija. (Vanagas, 2005)

Darbuotojy poziarius kei¢iantis formalus bendravimas yra konferencijos, vaizdinés informacijos
demonstravimai, sienlaikraséiai, informaciniai biuleteniai ir jmonés laikrasiiai.

Kai kasty mazinimo ir pelno gavimo tikslais reikia sumazinti darbuotojy skaiciy, organizacijoms
iSkyla uzdavinys iSsaugoti atleidZiamy darbuotoju neprieSiskuma bei suformuoti tolimesne ju
darbing veikla skatinancia kultara. Tokiu atveju atleidZziamiems ir liekantiems dirbti darbuotojams
reikia gerai iSaiskinti keitimy priezastis, orientuoti atleidziamus | moraline ir dalykine adaptacija
naujam darbo pobudziai. Atleistiesiems reikia stengtis padéti susirasti nauja darba. (Vanagas, 2005).

Labai svarbus darbuotojy poZiirio keitimo veiksnys yra organizacijos vadovy mokymas. DaZnai
auk&iausiojo lygio vadovai vyksta i kursus, o Zzemesnio lygio vadovus moko i organizacija
pakviesti konsultantai. Gali biiti ir kitaip. Stai daugelyje Vakary Saliy firmy diegiama visuotinés
kokybés vadyba. Auk&iausiojo lygio vadovai lanko dvejuy dieny kursus, kur susipazista su Sos
doktrinos esme. Tada i dvejy savaiciy kursus siunciami tie darbuotojai, kurie organizacijoje mokys
kitus. (Vanagas, 2005)

P. Crosby (1995) teigé, kad, keiciant organizacijos kultora, svarbiausia pakeisti Zzmoniy
vertybing orientacija ir jsitikinimus, kurie lems elgesio bruozus. Individy nauju sugebéjimy
ugdymas keiciaju isitikinimus. (Vanagas, 2005).

Organizacijos struktizros kitimas taip pat veikia jos kultira. Taiau tas poveikis sunkiai
numatomas. Tode¢l keisti struktira vien del to, kad pakeistume organizacijos kultira, nepatartina.
Atlyginimy, darbo vertinimo, kontrolés sistemos organizacijoje irgi susijusios su tam tikru elgesiu,
todel gali daryti jtaka darbuotojy poZitariams.

Paskutinis iS budy organizacijos kultiirai keisti yra organizacijos jvaizdzio formavimas. Turi
bati ugdomi palankiis vartotojy bei darbuotojy pozitriai i organizacija. Palankus pozitris i
organizacija — tai ne tas pats, kas palankus pozitris i savo darba, produkty kokybe ir t.t.
Organizacijos jvaizdis kuriamas, pasitelkus viding ir iSoring reklama, saugant organizacijos varda,
itraukiant darbuotojus i organizacijos valdyma, puoseléjant organizacijos tradicijas (ivairias Sventes,
renginius), skelbiant apie organizacijos veiklos sékmg masinés informacijos priemonése. (Vanagas,
2005).
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Pakeisti kultara reikia kantrybés ir laiko; kultary prigimtis nei evoliuciné, nei revoliucineé.
Kultira kuriama samoningai, tikslingai. Daugeliui organizaciniy problemy, iskaitant ir kultira,
neegzistuoja greiti sprendimai. Abstrakciy idéju pavertimas konkrecios tikrovés dalykais, kurie biity
sekmingi, reikalaujai laika ir pasiekimus zitréti iS ilgalaikés perspektyvos. (Seilius, 1998).

Nemazai organizacijos kultira lemianciy savybiy yra atsiradusios kazkuriuo kompanijos
gyvavimo laikotarpiu, kai jos buvo diagnozuotos kaip efektyvios ir organizacijoje prigijo. T&iau,
vadybos specialisty tvirtinimu, tokios savybés néra amzinos ir gali iSnykti ateityje: pastoviai
besiformuojanti organizacijos kultara gali bati jtakojama - t.y. organizacijos kultara néra vien tik
egzistuojanti savaime, bet gali bati jtakojama organizacijos vadovy samoningy veiksmuy.
Taigi, organizacijos kultara tikrai gali buti pakeista, taciau tai yra ilgalaikis ir ne visada tikdial
proghozuojamas procesas. Verta prisiminti, kad organizacijos pamatas yra Zmonges, ir jei Siuo metu
jie linke prieSintis poky¢iams - tai ta darys ir stengiantis keisti kultara. Organizacijos kultiros
keitimui reikia ruo&tis labai atsakingai, o greity rezultaty tikétis neverta - §is procesas gali trukti ir
keliolika ménesiy. (Narijauskas, 2004)

Apibendrinant, galime teigti, kad organizacijos kultizros keitimas — labai sudeétingas,
nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas, yra batinas, jei norima
uztikrinti efektyvig organizacijos veiklg bei sekme, todél svarbu Zinoti organizacijos kultiros

keitimo bizdus bei galimas problemas.

1.4. Vadovo vaidmuo or ganizacijos kultar os for mavimo procese

Organizacijoms, norincioms pakeisti kultiira, reikia stipraus vadovavimo. (Seilius, 1998).

Kadangi organizacijos kultira apsprendZia organizacijos veiklos efektyvuma, todél ypac
vadoval turi buti suinteresuoti tikslingai dirbti ta linkme, kad galéty paveikti ir modeliuoti
organizacine kultara savo kompanijoje. (Lukasova, 2005). Vadovy vaidmuo organizacijos kultiros
formavimo procese yra akcentuojamas daugelio mokslininky bei vadybos specialisty. (Cameron,
Quinn, 2001, Schein, 1998, Denison, 1995, 2000, Mobley, Wang, Fang, 2005 ir kt.).

Schein (2002) teigia, kad vadovavimas yra pagrindinis procesas, kuris formuoja ir keicia
kultira.

Lyderiai yra zmongs, perduodantys ir jtvirtinantys kultiira organizacijoje. Si procesa jie atlieka
per tai, i ka jie kreipiadémesi, ka vertinair kontroliuoja, ir ypatingai — ka skatina. Lyderio reakcija i
iSorines ar vidines krizes ar kritinius incidentus yra kultiros signalinés Sviesos. Lyderiai, jeigu jie
nuoseklts, modeliuoja ir reprezentuoja kultira beveik viskuo, ka jie daro. Jeigu bendrovéje
vertinamas produktyvumas, lyderiai visada galéty bati vienos ar daugiau produkto arba verslo
idéjos komandos nariais. Jeigu svarbu bati ar¢iau klienty, lyderiai galéty palikti bendrovés basting ir
iSeiti ,,1 mases, pas klientus*. (Seilius, 1998).
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Taigi lyderiai daugeliu jvairiy bady — tiesiogiai ir netiesiogiai — privalo atiduoti savo duokle
kultarai. Schein (2002) teigia, kad unikali ir esminé vadovavimo funkcija yra kultiros
manipuliavimas.

Simboliniai lyderiy veiksmai yra reikSmingi, kadangi jie formuoja, stiprina ir atspindi
organizacine kultora. Vadovavimas, vaikstant tarp zmoniy, yra svarbus, nes tai leidzia vadovui
bendrauti su kolegomis ir darbuotojais, formuoti su jais santykius ir i$ pirmy lapy suZinoti, kur jie
dirbair kuo uzsiima. (Seilius, 1998).

Lyderis privalo uzduoti klausima, ,,kuo jus uzsiimat?‘, Jeigu norima, kad kultira turéty prasme.
Bet kuri grupé privalo Zinoti, kur ji einair ka vertina, jeigu siekiama, kad Zmonéms bty aiskus ju
vaidmenys ir priimtini bel sektini veiklos budai. (Seilius, 1998).

Galimas atvejis, kad vadovai tik graZzbyliauja apie savo atsidavima naujai  kultdrai.
Organizacijos kultara nesuklestés apsimetimo ir formalaus pasirodymo aplinkoje. Ji kuriama ant
stipraus realybés ir padorumo pagrindo. Jeigu bendrovés vadovas neatsidaves kultarai, kodeél kit
turéty tai daryti? Zmones nepriims naujy vertybiy, isitikinimy ar elgesio normu, jeigu matys, kad ju
draugai ar kolegos atleidZiami ar su jais niekSiskal elgiamasi. (Seilius, 1998).

Kultariniy prielaidy idiegimas organizacijoje — viena iS pagrindiniy lyderio uzduociy.
(Pakalakaite, 2005). Kolektyvo lyderiai bel pareigybiy etalonai turi suprasti, kad ju elgesys,
pozitriai, isitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams. (Vanagas, 2005).

Schein (2002) iSskiria organizaciju gyvavimo laikotarpius (ikiirimas ir ankstyvas vystymasis,
vidutinis organizacijos amzius, brandaus amZiaus organizacija bel nuosmukio laikotarpis) ir teigia,
kad kultaros keitimas ir vadovo vaidmuo Sio proceso valdyme vyksta jvairiy mechanizmu pagalba,
atsizvelgiant i organizacijos amZiy. Be to, bet koks keitimas iSSaukia priestaravimus, kaltés arba
pavojaus jausma ir psichologinio saugumo sukiarimo batinuma. Kai tarp Siy trijy faktoriy isivyrauja
tam tikra pusiausvyra, jvyksta sistemos , atSildymas* ir atsiranda pokyc¢io motyvacija. Keitimas
pasireiskia kaip kognityviné pagrindiniy koncepciju perziara, o i3 to iSsirutuliuojanti elgsena
»UzsiSaldo" zmoniy asmenybése ir grupés normose bei tradicijose.

Jeigu lyderis pastebi kazkokius kultarinius neatitikimus ankstyvajame organizacijos gyvavimo
laikotarpyje, tada vienintelis budas, kuriuo jis gali pakeisti organizacijos kultara — tai normaliy
evoliuciniy procesy itakojimas arba atlikti terapeutini jsiterpima. Tokiu atveju vadovai praplecia
grupés nariy suvokima ir tuo paciu suteikia jiems galimybe vystyti kultiirag tam tikro laipsnio
valdomu btdu. Kitas keitimo mechanizmas, imanomas Siame laikotarpyje, tai tam tikry
organizacijos nariy, kurie yra pagrindiniy kulttros elementy neSiotojai, bet tuo paciu turi ir kitas
organizacijai reikalingas nuostatas, nustatymas ir sisteminis ju paaukstinimas parei gose.

Schein (2002) pabréZia, kad ypatingai daug pavoju tyko pereinamajame i vidutinio amzZiaus
laikotarpyje, kadangi valdymo perdavimas bitinai iskelia kultiros problemas. Labai tikétina, kad
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grupés nariai painios dvi savokas: kultiros elementus ir steigéjo asmenybés elementus. Be to,
galimas pasidalinimas i pogrupius, vienas is kuriy palaikys steigéjo idéjas, o kitas joms priesinsis.
Nors valdymo perdavimo etape kultiiros problemos tampa ypatingai astrios, keitimo mechanizmai
praktiskai isliekatokie patys, kaip ir prieStai buvusiame etape.

Anot Schein (2002), pagrindiné lyderiy problema yra tame, kad jie patys vienu metu turi bati
kultdiros viduje ir uz jos riby, t.y. bati ribomis (angl. marginal). Tai yra batina tam, kad pastebéti
neatitinkancias kultiral nuostatas ir patiems iSmokti naujy mastymo bady pries , atSildyma” ir savo
organizacijos keitima. Sis procesas ypatingai sudétingas versininkams steigéjams, kadangi ju
organizacijy sckmé ankstyvajame laikotarpyje privercia juos manyti, kad ju paciy jsitikinimai yra
vienintelial teisingi.

Schein (2002) teigia, kad batent vadovai pradeda keitimo procesa, kurio jvairios funkcijos
neretai net nesuvokiamos daugelio vadovy. Visuy pirma, reikia surasti ir pateikti organizacijai
priestaringa informacija, kas inicijuoja keitimo procesa. Kad iSSaukti pokyc¢io motyvacija lyderis
turi sukelti nerimo arba kaltés jausma. Kas dar svarbiau, tuo paciu metu batina rasti btida, kaip
suteikti tinkama psichologini sauguma, kad organizacijos nariai sutikty su keitimo batinumu ir
pradéty mokymosi procesa, kuris neretai biina gana skausmingas. Siuolaikiniai autoriai labai daug
raSo apie lyderio sugebéjimo matyti nauja organizacijos buisena svarba, o taip pat ir apie igudzius,
reikalingus tam realizuoti. Manoma, kad toks démesys numatymui atspindi ta didziuli vaidmeni,
kuri jis atlieka jvairiuose psichologinése funkcijose, o batent, pasenusiy nuostaty paneigime ir
tinkamo psichologinio saugumo sukiirime naujoms iSmokti. Numatymas nebatinai turi bati visiSkai
aiskus ir pabaigtas. Jis turi nurodyti mokymosi kelia ir procesa, kad itikinti organizacijos narius
potencialia konstruktyviy pokyc¢iuy galimybe.

Denison (2000) taip pat teigia, kad lyderiams verta suprasti savo organizacijos Kultirg ir
pabréZiajos svarba organizacijos veiklai.

Vadovai turi i&tirti organizacijos individualuma ir jo pagrindu plétoti organizacijos filosofija,
kuri apimty pagrindines organizacijos vertybes, kas ir yra organizacijos kultira (Druteikiené,
2002).

R. Kubiliené (2000) cituodamalL. Stolli ir L. Finka (1998) nurodo, jog formuojant mokyklos
kultiira labai svarbus direktoriaus vaidmuo. Kultira turi didele jtaka mokytojuy tobuléjimui — ju
veiksmus ir mintis iS5 esmés veikia paziaros, nuostatos ir vertybés, kurios savo ruoztu formuoja
normas, o pastarosi os padeda mokytojams suprasti ir apibrézti, ka reiskia dirbti efektyviai.

L. Stallas, ir D. Finkas (1998) teigia, vadovo vaidmuo skatinant ir stiprinant kolegialumo bei
augimo kultiira yralemiamas. (Kubiliené, 2000).

E. Schein (2002) pateikia lyderio veiklos, formuojancios organizacijos kultiira, etapusir is ¢ia

iSplaukiancius stiprinimo mechanizmus, kurie gltidi organizacijos veikloje ir aplinkoje.
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2 lentelé

Lyderio veikla, formuojant organizacijos kultiir a

Pradinisjtvirtinimo mechanizmas Tolesnis sustiprinimo mechanizmas

1. 1 ka vadovas atkreipia démes, priemon¢s, 1. Organizacijos veiklos planavimasir struktara.
kontrolés ar reguliavimo bazé. T . _

2. Kaip lyderiai reaguoja i kritines situacijas ir 2. Organizacijos sistemair procedaros.
organizacijos krizes. 3. Organizacijosritualai ir ceremonijos.

3 r&:tﬁ;f kuriais remdamiesi lyderiai - skirsto 4. Fizinésdarbo aplinkos, pastaty ir fasado

4. Apsvarstyti  modeliavimo,  apmokymo  ir planavimas.

treniravimo vaidmenys.
5. Kriterijai, kuriais remiantis lyderiai skirsto
pareigybésir skiria apdovanojimus. ivykius.
6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami naujokai,
vyksta paaukstinimas, atleidimas, bendraujama
Su organizacijos nariais pobadis. filosofija, vertybesir pazitras.

5. lstorijos, legendos ir mitai apie Zmonesir

6. Formals pareiskimai apie organizacijos

Sdltinis: leitn, 2. (2002). Opeanuszayuonnas kyromypa u audepcmso. Caukr-Ilerepoypr: [Turep

Be tinkamo vadovo organizacijos laukia praziatis. Nuo vadovo poZiario | tai, kas vyksta
organizacijoje, priklauso ir socializacijos, adaptacijos bel identiSkumo procesai, kurie yra ypac
svarbis, norint diagnozuoti organizacijos kultira ir formuoti nauja — tinkama organizacijai.
(Simanskien¢, 2002).

Apibendrindami, galime teigti, kad vadovai, jgyvendindami pokycius organizacijoje specialios
organizacijos kultzros pagrindu, turi bati teoriskai pasirenge ir turéti tam specialiy vadowui
lyderiui bating savybiy. Pastebéta, kad lyderiai, jeigu jie veikia nuosekliai, modeliuoja ir
reprezentuoja kultirg beveik viskuo, kg daro.

2. ORGANIZACIJOSKULTUROSTYRIMASIR JO METODIKA

2.1. Gimnazijos kaip savitos or ganizacijos veikla ir jos ypatumai
Sparcial kintantis masy pasaulis skatina nuolat tobulinti mokymo jstaigu struktiira. 1995 metais

Salyje pradéjo kurtis gimnazijos. Svietimo reformos inicijuotas mokykly tinklo pertvarkymas turéty
pasibaigti 2012 metais, to pasekoje bendrojo lavinimo sistemoje baigiamaja pakopa be islygu taps
gimnazija. SviEtimo reforma turety uztikrinti mokykly tinklo optimizavima, kuriuo siekiama
racionalizuoti resursy panaudojima, taupyti léSas, sukurti salygas gerinti ugdymo kokybei, bei
geriausio sprendimo paieSka pagal konkrecias aplinkybes.

Gimnazijoms, kaip ir kitoms mokykloms, organizacijos kultiiros tema ilga laika nebuvo itin
aktuali, tatiau prasidéjus Svietimo reformai, sSituacija IS esmés pakito. Gimnazija tapo
konkuruojanc¢ia, besistengiancia jsitvirtinti ir uztikrinti savo iSlikima. Gimnazija vis daZniau
apibudinama kaip Svietimo organizacija, kuriai, kaip ir kitoms organizacijoms, batina atsiliepti |

iSorés ir vidaus paskatas keistis. Gimnazijos ir mokyklos jau nebéra gana izoliuotos institucijos,
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kokios buvo iki Svietimo reformos. Siuo metu jos jtrauktos i nuolatini kaitos procesa, todél |abai
svarbus ju gebéjimas prisitaikyti.

Sunkiausias kaitos aspektas — iSaikyti tempa. Be to, gimnaziju vadovy vertinimu, egzistuoja
gana didélé ijtampa tarp gimnazijy ir viduriniy bei pagrindiniy mokykly (Kalvaitis, 2002).
Gimnazija negali likti vistokia pati, nes padétis nuolat kinta. Jei gimnazija nori iSlikti ir tobuléti, jos
keitimosi tempas turi buti toks pat arba net didesnis kaip iSorinés aplinkos pokyc¢iy tempas.

Auksti visuomenés reikalavimai, keliami gimnazijoms bel ju mokytojams, nuolat didéja, nes
rinkos salygomis sékminga gimnazijos veikla ypa¢ priklauso nuo jos organizacijos kultaros.
Organizacijos kultira veikia visus gimnazijos darbuotojus (mokytojus, vadovus), mokinius bei kitus
su Sia aplinka susijusius asmenis. Zinoma, nuo to taip pat priklauso asmeny poZiirisi Sa gimnazija,
ka ji propaguoja, skatina, kokie tarpusavio santykiai (mokytojai-mokiniai-tévai), mikroklimatas ir
pan. Kiekvienam gimnazijos bendruomenés nariui svarbu jaustis gerai, saugiai, o tai didzia dalimi
priklauso nuo ugdymo jstaigos kultaros.

Taigi vadovams aktualu, kad gimnazijos kultira biity formuojama bei keic¢iama — tokiu badu
plétojama ir tobulinama gimnazija, dedamos visos pastangos, kad gimnazija iSlikty ir efektyviai
dirbty konkurencijos salygomis. Veiksminga vadovavima lemia gebéjimas kartu su kitais zmonémis
pasiekti rezultaty.

Gimnazija yra Svietimo institucija, teikianti bendraji profilini vidurini iSsilavinima visems jo
siekiantiems moksleiviamsiir atverianti jiems platy pasirinkimo galimybiy spekira.

Gimnazijos uzdaviniai yraSe:

sudaryti geras salygas moksleiviams rinktis savo polinkius, gabumus ir siekius
atitinkanti ugdymosi kelia;

siekti auksto moksleiviy pasiekimy moksle lygio ne tik jiems igyjant Ziniy, bet ir
iSsiugdant bendruosius geb¢jimus, kompetencijas bei pasirengiant mokytis visa
gyvenima;

siekti auk&tos ugdymo kokybeés, sudaryti salygas dvasiniam, doroviniam, socialiniam ir
kultariniam moksleiviy brendimui; ugdyti gebancios vienytis ir atsinaujinti pilietinés
visuomenés narius;

padaryti pagrindinj ir vidurinj iSsilavinima prieinama kuo platesniam jaunuoliy ratui ir
iSplésti galimybes toliau jiems mokytis.

Gimnazija yra atskiras bendrojo lavinimo mokyklos tipas, apimantis Il ir IV ugdymo turinio
koncentrus (iSskyrus meny gimnazijas). Laipsniskai, vykstant mokykly akreditacijai, gimnazija turi
tapti svarbiausiu pagrindinj ir vidurinj iSsilavinima teikiancios mokyklos tipu. 13plétojus gimnazijy
tinkla, didZioji moksleiviy dalis po astuntosios bendrojo lavinimo mokyklos klasés turi ateiti |

pirmaja gimnazijos klasg. Siekiama, kad iki 2010 mety bity akredituotos visos bendraji vidurini
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iSsilavinima teikian¢ios mokyklos. Individualizuojant, diferencijucjant ir profiliugjant ugdyma,
kiekvienoje gimnazijoje turi bati sudaromos salygos atskleisti ir plétoti savo gabumus ivairaus
pajégumo moksleiviams. Specializuotis ugdyti specifiniy gabumy vaikus turéty tik nedidelé dalis
tam tikslui sukurty gimnazijy (meny gimnazijos, universitetinés gimnazijos ir pan.).

Gimnazijos koncepcija ipareigoja gimnazijas siekti aukstos ugdymo kokybés. Ugdymo kokybés
klausimai jtraukiami i direkcijos pasitarimy, pedagogu tarybos, kartais gimnazijos tarybos veiklos
planus. Pedagogu tarybos sistemingai analizuoja ugdymo rezultatus, aptaria atskiry ugdymo sriciy
bukle, bet ju nutarimai daZniausiai yra abstraktiis, maZzai ka jpareigojantys ir todél nepakankamai
veiksmingi. Vertinant ugdymo kokybe vyrauja tradicinis kiekybinis aspektas, nes lemiamas
vaidmuo tenka mokdeiviy pasiekimams, iSreikstiems paZzymiu. Daromos suvestings, jos
analizuojamos, fiksuojami pasiekimu pokyciai, ieSkoma juos lémusiy prieZzastiy. Suprasdami, kad
mokytojo raSomas pazymys néra vienintelis ir pats objektyviausias rodiklis, daugumos gimnaziju
vadovai inicijuoja kontrolinius darbus, kurie orientuoti i iSsilavinimo standartus. Dalyje gimnaziju
pagal audito metodika ivertintas ugdymo turinys (izanga i ugdymo kokybés vertinima), mokymosi
pasiekimai, pagalba moksleiviams ir kt. Ugdymo kokybés gerinimas itrauktas i gimnaziju
perspektyvinius planus. gimnazijose iSkeliamas ugdymo modernizavimas ir pedagogu kvalifikacijos
tobulinimas (Siuolaikiniy technologijy, aktyviy ugdymo metody ir formy taikymas), mokytojy ir
gimnazisty bendradarbiavimas, mokymosi motyvacijos skatinimas ir pasiekimy vertinimo
tobulinimas, kasmetiné pedagogu darbo savianalizé, moksleiviy krivio optimizavimasiir kt.

Gimnaziju bendruomenés i$ kity mokykly iSsiskiria atvirumu kaitai, nuostatomis tobuléti ir
aktyvumu Sias nuostatas igyvendinant.

Kitas pozymis, budingas visoms gimnazijoms, yra projekty rengimas ir jgyvendinimas,
pedagogu ir gimnazisty dalyvavimas jvairiuose Salies ir tarptautiniuose projektuose bei mainy
programose, savy laikra&tiy leidimas, pedagogy vadovavimas savivaldybiy mokytoju metodiniams
bureliams, aktyvus dalyvavimas regiono ir Salies konferencijose, bendradarbiavimas su kitomis
Sdliesir uzsienio Saliy gimnazijomis, ypatingas démesys pedagogu kvalifikacijos tobulinimui. Visos
gimnazijos pasizymi jvairiapusiais rySiais, plétojamais tarptautiniu, Salies ir vietos lygiu. RySiy
uzmezgimas ir stiprinimas gimnazijose jau néra direktoriaus prerogatyva, yra nemazai iniciatyviy
pedagogy, turin¢iy galimybiy ir gebéjimy rasti partneriy ir organizuoti bendradarbiavima.
Gimnazijos iesko jvairiy bady i bendruomenés gyvenima jtraukti kuo daugiau moksleiviy tévy.
Gimnazijy padétis Siuo atzvilgiu yra geresné nel kity tipy bendrojo lavinimo mokykly, nes didesné
dalis tévy yra suinteresuoti savo vaiky ugdymo eigair rezultatais.

Apibendrinant, paminesime, kad Siauliy miesto gimnazijos dalyvauja jvairiose apklausose, kas

jrodo gimnazijy nora bei siekj keistisir tobuléti, atviruma visuomengj. 2005 metais Siauliy J.
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Janonio gimnazija, Didzdvario gimnazija bel Siauliy universiteto gimnazija dalyvavo apklausoje dél
ivaizdzio karimo bei valdymo (Butkuté, 2005).

2.2. Organizacijos kultiir os nustatymo biidy bei diagnostikos instrumenty jvair ové

Tokio sudétingo ir beformio reiskinio kaip organizacijos kultira matavimas yra daugelio
diskusijy tema. Vieni teigia, kad kiekviena kultiira yra unikali ir turi bati intuityviai pajauciama nel
matuojama; Kiti teigia, kad etnografinis tyrinéjimas, analizuojantis jvykiy istorijas ir sudarantis
kiekvienos organizacijos folklora, yra geriausias budas atskleisti kultiira.. (Denison, 1984)

Besidominantys organizacijos kultira mokslininkai ir tyréjai jau daugely mety arSiai aptaringja
kokybiniy ir kiekybiniy organizacijos kultiros nustatymo metody privalumus bei trukumus.
Kokybiniy metody Salininkai pabréZia, kad organizacijos vidaus patirties ir suvokimo gausa yra
gyvybiskai svarbus giluminiam supratimui, ir teigia, kad kultara negali bati suvarZzyta dimensiju
sarasu ar rodikliy matrica. Kiekybiniy metody Salininkai teigia, kad vadovams reikalingi neabejotini
duomenys, pridurdami, kad kokybinés informacijos rinkimo trakumai (Iétumas, nepatikimumas,
brangus duomeny rinkimas) geriausiu atveju suteikia abejotinos naudos. Taciau, verta laikytis
»aukso" vidurio. Vadovams bus geriausia, kai abu tyrimo metodai bus suderinti. Kulttros
komponenty stebé¢jimas, diskusija bei analizé sialo atlikti kokybini stebéjima laikui bégant.
Kiekybiniy duomeny rinkimo metody privalumas tas, kad jie suteikia vadovams galimybe surinkti
daugiau patikimy duomeny, analizuoti juos ir pazvelgti i kultara kaip i valdymo elementa, bei
stebéti uzfiksuotus standartizuotus kultiiros komponentusisilgai. [vairiy metody panaudojimas, arba
trianguliacija, kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy derinimas leidZia vadovams pasinaudoti kiekybiniy
metody privalumais kartu fiksuojant turtinga nelengvai iSmatuojama organizacijos vaizda. (Aiman-
Smith, 2004).

Sociainiy moksly srityje kokybiniy tyrimo metody reikSmé dar néra pakankamai tikdlial
suvokta, o patys metodai néra kompleksiskai idiegti. Kokybiniai metodai yra lankstis, orientuoti {
interpretavimus, bet ne | matavimus; | proceso, o ne i rezultato vertinima, akcentuoja subjektyvuma,
0 ne objektyvuma; domis sSituacijos ir elgesio rySiu, kuris daro pagrinding itaka patirties
formavimui; pripazjsta tyrimo proceso jtaka tyrimo situacijai. Kokybiniai metodai neteikia skaitinio
vertinimo, procenty. Galimi tik dvejetainés logikos vertinimai: taip ir ne. Taciau, kitaip nei kiti
metodai, jie gilinasi i daikty ir reiskiniy prigimti. (Vanagas, 2005).

Pastaruoju metu yra susiformave keli organizacijos kultiiros tyrimo bidai. E. Schein dar 1976
m. nurodé du kultiros tyrimo budus: etnografini ir klinikini. Etnografiskai tyréjas tik stebi
organizacijoje vykstancéius procesus, kalba su dirbanciaisais, taciau jtakos jiems nedaro. Pasirinkes
Klinikini buda, tyréjas ne tik stebi kultarinius reiskinius, juos analizuoja, bet ir griztamuoju rysiu,

dazniausiai per ji samdziusi vadova, daro poveiki esamai kultarai. Viename iS savo vélesniy
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straipsniu E. Schein teikia prioriteta klinikiniam badui, argumentuodamas tuo, kad Zmoniy sistema
galima perprasti tik tuomet, kai siekiama ja pakeisti. Galimas jungtinis klinikinis-etnografinis
bidas. Istorinis bizdas padeda izvelgti laikini organizacijos kultaros kitima.(Vanagas, 2005,
Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Populiariausios organizacijos kultaros tyrimo priemonés iki Siol buvo anketinés apklausos ir
pokalbiai su dirbanc¢iaisiais. Nors, kai kurie autoriai teigia, kad tiriant kultaros kitima, klausimyny
naudojimas yra diskutuotinas ir problemidkas. Sia mintj jie grindZia tuo, kad klausimyna arba
anketa, kaip tyrimo priemone, mokdininkai parengia iki susidarimo su konkrecia kultara. Anketa
ribota iSankstiniais kultiros vertinimo rémais, kurie gali neatitikti kultaros tikrosios esmés. Anketos
kalba gali neatitikti tiriamoje organizacijoje vartojamos kalbos, todel kai kurie anketos klausimai
gali bati neteisingal suprasti, ir gauti klaidingi apklausos rezultatai. Taciau kai kuriems konkretiems
klausimams tirti klausimynus arba anketas rekomenduojama naudoti. (Paulauskaité, Vanagas,
1998).

PrieS pasirenkant organizacijos kultaros diagnostikos instrumenta svarbu isitikinti  tokio
instrumento moksliniu pagrindimu, validumu (angl. validity), bei reliabilumu (angl. reliability).
(Aiman-Smith, 2004).

Anot G. Merkio (1995), svarbiausios matavimo metodologinés kokybés charakteristikos yra
valdumas, reliabilumas, objektyvumas ir reprezentatyvumas.

Validumas, (angl. validity), kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tikrai yra
matuojama butent tai, kas yra jvardytair reiskiatiksluma bei yra argumentuojamas interpretacijosir
koreliacinés analizés pagrindu. (Merkys, 1995)

Reliabilumas (angl. reliability), kaip metodologiné charakteristika, atsako i klausima kaip
tiksliai duota skalé matuoja viena ar kita savybe bei argumentuoja matavimo tikslumo laipsn;.
Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés déka, kai tikriname: pakartoting matavimuy
rezultatus, lygiagretaus matavimo ekvivalentiSku testu duomenis, duoto testo uzduociu
homogeniskumo ir vidinés konsi stencijos tyrimo duomenis. (Merkys, 1995).

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyrinétojo asmenybeé
nedaro jtakos matavimo procedirai bei rezultatams, kitaip tariant, neiskreipia jy. Matavimas yra
objektyvus tada, kai jvairas tyrinétojai, matuodami ta patj reiskini, randatuos pacius rezultatus. Yra
skiriamas matavimo atlikimo objektyvumas ir interpretacijos (vertinimo) objektyvumas. Matavimo
objektyvumas nustatomas koreliacinés analizés pagrindu, sugretinus ivairiy tyrinétojy, matavusiy
viena ir ta pati objekta. (Merkys, 1995).

Reprezentatyvumas, kaip metodologiné charakteristika, tikimybiskai argumentuoja imties

duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristuma. Reprezentatyvumas atsako i klausima, ar
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gaimair kaip tiksiai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai duoty objekty klasei.
(Merkys, 1995).

Per pastaruosius du deSimtmecius buvo siiloma daugybé organizacijos kultiros esminiy
pozymiy matavimo bidy. Paminétini tokie Sios srities mokdininkai, kaip K. S. Cameron, D. R.
Ettington, J. Martin, H. Trice ir J. Beyer, D. R. Arnold ir L. M. Capella, kurie pasiiilé matuoti
kultdros silpnuma-stipruma, T.E. Deal ir A.A. Kennedy, G. Hofstede ir daugelis kity. Tokios
matavimy gausos viena is priezastiy yra ta aplinkybé, kad organizacijos kultira iSsiskiria savo
platumu ir apima visas organizacijos veiklos sferas. ( Cameron, Quinn, 2001).

UZsienio mokdingje literatiroje daZniausiai sutinkami  organizacijos kultiros matavimo
instrumentai yra Sie: Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S.
Cameron ir R. E. Quinn; Organizational Culture Index (OCl), sukurtas R. Cooke ir C. Lafferly, bei
D. R. Denison modelis. (Aiman-Smith, 2004, Fisher, Alford, 2000, Denison, 1995).

Diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu modeliu, kuris yra vadinamas , Reminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija‘. Pasak Cameron (2001), S réminé konkuruojanciy vertybiy
konstrukcija yralabai naudinga, nesji gali atskleisti organizacijos kiirimo projekty badus, nustatyti
organizacijos gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpi, organizacijos kokybini aspekta, adekvacias
efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, zmogiskyju resursy valdymo tipus ir profesionalios
patirties reiksme (zr. 4 pav.).
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Pakomentuosime 4 paveiksle pavaizduota réming konkuruojanciy vertybiu konstrukcija.
Kiekvienas kvadrantas atitinka keturiems kultiros tipams. klanas, adhokratija, rinka ir hierarchija,
kuriuose susitelkia pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkancios tam tikra kultaros
tipa. Vadinasi, Si diagnostikos priemoné leis nustatyti dominuojanti organizacijos kulttiros tipa.

Cameron teigia, kad diagnostikos instrumentas OCAI atitinka metodologinius tyrimy
reikalavimus, t.y. jis yra validus ir reliabilus. Sis diagnostikos instrumentas yra platiai naudojamas
ne tik uzsienyje (buvo apklausta virs 10000 vadovy bei daugiau nei 1064 verslo organizacijy), bet ir
Lietuvoje. (Cameron, 2001, Narijauskas, 2006).

2005 metais 11-oje Lietuvos paslaugy imoniy atliktas tyrimas (Narijauskas, 2006) parode, kad
maZiausias darbuotoju pasiprieSinimas pokycéiams yra esant klano tipo organizacijos kultirai, o
didZiausias - rinkos tipo organizacijos kultarai. Ta paaiskinti néra sunku: dominuojant rinkos tipo
kulttirai, organizacijos, o taip pat ir kiekvieno jos nario, sckmé vertinama konkreciy ir iSmatuojamy
tiksly pasiekimu: dominavimu rinkos segmentuose, pelningumu ir pan. Bet kokia veikla, trukdanti
pasiekti Siuos tikslus yra nepageidautina. Todél nataralu, kad esant tokiam kultairos tipui darbuotojy
ketinimas prieSintis pokyciams yra didesnis. Kitas faktorius, galimai turintis itakos tokiai
tendencijai - bendra ekonominé situacija Lietuvoje. Darbas Lietuvos zmonéms vis dar yra
pagrindiné vertybé, o jo netekimas - viena iS stipriausiy streso priezastiy. Tyrimo autoriaus darbiné
patirtis, asmeniné komunikacija su kity imoniy vadovais bei specialistais rodo, kad vis daugiau
vadovy darbuotojo vertinima susigja su konkregiy jam iSkelty tiksly pasiekimu. Sia tendencija
netiesiogiai patvirtinair tyrimo atskleistas rinkos tipo kultaros dominavimas - tirtose organizacijose
vyrauja biitent Sio tipo organizacijos kultiros. Inicijuojant pokycius, bei nekeiciant pirminiy tiksly
darbuotojas yra pastatomas | dviprasmiSka situacija. 18kilus grésmei nepasiekti jam iSkelty tiksly,
darbuotojas stengiasi panaikinti Sia grésme itakojancius veiksnius.
Nors tyrimo rezultatai neleidZia teigti, kad organizacijos kultira yra vienintelé darbuotoju
pasipriesinimo pokyciams prieZastis, tatiau jos jtaka yra neabejotina. Siuolaikiniai vadybos
specialistai vieningai pripazista, kad zmogiskasis faktorius pokyc¢iy sekmei turi lemiama jtaka, 0
kylantis darbuotojy pasiprieSinimas yra daZniausia pokyciu nesckmés prieZastis. (Narijauskas,
2006).

Trumpai paminésime, kad Denison (2000) organizacijos kultiros modelis taip pat yra
moksliskai pagristas, jo démesio centre yra organizacijos veikla (jvairts finansiniai rodikliai);
skirtingai nei kitos réminés konstrukcijos, pabrézianc¢ios organizacijos kultiry unikaluma, Sis
modelis susitelkia ties lyginamaisiais apibendrinimais vertybiy lygmenyje. Be to, Sis modelis
pripazista, kad egzistuoja daug gilesniy kultaros lygiy isitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra

sudétinga apibendrinti. Denison modelis (Zr. 1 prieda) remiasi keturiomis kulttros savybéemis,
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kurios stipriai jtakoja organizacijos veikla: dalyvavimas (angl. involvement), pastovumas (angl.
consistency), prisitatkomumas (angl. adaptability), ir misija (angl. mission). Kiekviena iS Siy
savybiy yra matuojama trejais sudétiniais indeksais, o kiekvienas indeksas yra matuojamas penkiais
tyrimo elementais.

Tyrimy pradzioje Denison organizacijos kultiros modelis buvo panaudotas istirti 34
kompanijas, Sis skai¢ius pasieke 764 1995 metais ir vis dar sparciai auga. Atsizvelgiant i tyrimo
duomeny baze¢ Sis modelis yratechniSkai bei moksliskai validusir patikimas. (Mobley, Wang, Fang,
2005).

2.3. Tyrimo imties bei diagnostinio instrumento pristatymas
Kaip jau minéta, organizacijos klimato diagnostikos problema yra gana gerai iSnagrinéta

uzsienio teoretiky. Denison organizacijos kultiros modelis bei Cameron réminé konkuruojanciu
vertybiy konstrukcijayra placiai zinomi ir tatkomi ne tik uzsienyje, bet ir Lietuvoje.
Tyrimo autoré Siame darbe pasirinko K. Cameron ir R. E. Quinn (2001) parengta organizacijos

kultaros jvertinimo modeli, kadangi Sis jvertinimo modelis turi Siuos privalumus:
Praktiné orientacija — jis pajungia esminius kultaros pokycius, kurie yra ivardyti kaip
atsakingi uzZ organizacijos sckme.
SavalaikiSkumas — jvertinimo bel pokyciu strategijos parinkimo procesai gali biti
igyvendinti prasmingu pagal trukmg laiku.
[traukimo dydis — proceso etapai leidZia jtraukti i darba bet kuri organizacijos narj, bet
ypatingai svarbu itraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uz veiklos linkmés nustatyma ir
vadovauja fundamentaliems pokyciams.
Kiekybinis bei kokybinis jvertinimas — procesas remiasi kiekybiniu pagrindiniy kultiros
matavimy ivertinimu, o taip pat pagristas kokybiniais metodais, iskaitant istorinius
ivykiusir simbolius.
Prieinamumas vadowybel - &is jvertinimo ir keitimo procesas gali bati pradétas ir
realizuotas nuosavos organizacijos komandos jégomis, ypatingai vadovybés.
Sékmingam proceso realizavimui nebitina kviesti tos srities specialistus, organizacijos
kultaros ekspertus.
Pagristumas — Sio proceso pagrindas igauna prasmeg ne tik zmonéms isigilinant i savo
organizacijos egzistavimo analize, jis taip pat paremtas placia empirine medziaga bei
moksliskai pagristu pagrindu. (Cameron, Quinn, 2001).

Tiriant gimnaziju vadovus, panaudotas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) parengtas
organizacijos kultaros jvertinimo modelis (Zr. 2 prieda), nusakantis:

organi zacijos svarbiausias charakteristikas;
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bendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;
darbuotojy valdyma;
vienijamaja organizacijos esmg;
strateginiustikslus,
sekmeés kriterijus.

Visoms Sioms dalims patektos keturios aternatyvos (A — klanas, B — adhokratija, C —rinka, D —
hierarchija). Vadovai turéjo paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip mano, kad bidinga ju
vadovaujamoms organizacijoms. Atsakymams patektos dvi skiltys. “Dabar* ir ,Numatoma
ateityje”. Skiltis ,,Dabar* skirta apibudinti dabartinei organizacijos padéciai. Skiltyje ,,Numatoma
ateityje” vadovai pateikia procenting alternatyvy iSraiska taip, kokia organizacija turéty tapti po
penkeriy mety, kad pasiekty sckmés virsine.

Anketos gale vadovai turéjo nurodyti savo amZiy, iSsilavinima, iSsilavinimo pobudi bei darbo
staZa uzimamose pareigose. Kadangi anketa gana sudétinga, vadovai ja pildé vidutiniskai 30
minuciu.

Tiriant gimnaziju darbuotojus, remtasi tuo paciu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) modeliu.
Taciau atsizvelgiant i tai, kad anketas pildé gimnazijy mokytojai, o ne ivairiy firmy darbuotojai, ji
adaptuota butent mokytojams, atsizvelgiant i darbo specifika (zr. 3 prieda). Anketos uzpildymui
darbuotojai sugaiso vidutiniskai 10 minuciy. Klausimy seka tokia pati, kaip ir anketoje vadovams,
tik cia jie neiSskiriami | atskirus blokus, nusakancius viena ar kita Kriterijuy, vyraujanti
organizacijoje. Sios apklausos tikslas — nustatyti, kokia organizacijos kultiira iSvystyta gimnazijose
»darbuotojy akimis* ir palyginti, ar ji sutampa su vadovy suvokiama ir formuojama organizacijos
kultara

Duomeny rinkimas vyko sklandziai. Gimnaziju vadovy bei darbuotoju anketavimas buvo
atliktas 2006 mety spalio 1- 10 dienomis. Kiekvienoje gimnazijoje anketas dalino patys vadovai.

Darbuotojy apklausai imtis buvo apskaiciuota naudojantis V. |. Paniotto formule (Paulauskaite,
Vanagas, 1998) vienpakope apklausai, § formulé yra pritaikyta skaic¢iavimui, kai tikimybé yra
0,954: ¢ia n reiskia reikiama respondenty skaiciy, A - paklaida (5%), N — tiriamos visumos hariy

skaidius:

Pagal Sig formule apskaic¢iuota, kad norint padaryti iSvadas apie 73 darbuotoju gimnazija, i$ ju
reikiaapklausti 61, jei darbuotoju 81, reikia apklausti 67, jei darbuotojy 67, reikia apklausti 57.
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Sio magistrinio darbo autoré organizacijos kultiros tyrimui atsitiktinés imties badu, kai visi
tiriamos populiacijos elementai turi vienodas galimybes patekti i imti (Merkys, 1999), apklausé155
Siauliy miesto gimnazijy darbuotojus : 59 (12 vyry ir 47 moteris) Siauliy universiteto gimnazijos
darbuotojus, 56 (8 vyrus ir 48 moteris) Didzdvario gimnazijos darbuotojus, 40 (4 vyrus ir 36

moteris) J. Janonio gimnazijos darbuotojy (zr. 1 lentelg).

3lentele
Apklaustyjy darbuotojy skai¢ius pagal gimnazijas
Gimnazijos Viso Reikiamas | Apklaustyjy | Apklaustyjy | Griztamumo
darbuotojy | respondenty skai¢ius % nuo visos kvota %
(N) skaicius (n) populiacijos
SUG 73 61 59 94% 97%
Didzdvario 81 67 56 69% 84%
gimnazija
J. Janonio 67 57 40 60% 70%
gimnazija

Specifinéje literatiroje teigiama, kad statistinio lizdo iSsamesnés analizés prasminguma

apibrézia bent 25-50 statistiniy stebiniy (Bortz, 1995). Pateikti duomenys Sia salyga tenkina, tad
tyrimo imtis uztikrina tyrimo rezultaty patikimuma ir leidzia daryti statistinius apibendrinimus apie
Siauliy universiteto gimnazija, DidZdvario gimnazija bei J.Janonio gimnazija.

Anketa darbuotojams sudaryta i$ dvieju bloky: pirmasis — organizacijos kultaros modelio
nustatymas, antrasis — sociainiai-demografiniai respondenty duomenys. Pirmojo bloko teiginiai
pateikti tokiu eiliskumu, kad baty lengva atkoduoti, kuris elementas atspindi tam tikra kultara (Zr. 4

lentel¢). Antrasis blokas sudarytas tam, kad baty aptariama svarbiuy sociodemografinio pobudzio

Kintamyjy itaka darbuotoju nuomonéms.

4 lentele

Dar buotoju apklausos, nustatant or ganizacijos kultar os elementus, klausimy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos elementai Hierarchijos elementai Rinkos elementai (C)
(A) (B) (D)
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24

Modifikuota pagal Cameron ir Quinn (2001) metodikg
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Ankety duomeny analizé remiasi apraSomaja statistika. Gauti statistiniai duomenys koduoti ir
apdoroti SPSS (Satistical program fo special sciences) ir Excel programomis. Informacija pateikta
lentelése ir grafikuose.

Vadovy ankety apdorojimui buvo pasitelktas kiek kitoks skaiciavimo metodas. Pirmuoju
Zingsniu susumuoti kiekvieno vadovo vis A atsakymal i$ skilties ,,Dabar”. Paskui gauta suma
padalinta iS SeSiy, taip gaunant A alternatyvy vidurki. Tokie pat skaiciavimai kartojami B, C ir D
alternatyvoms. Antruoju Zingsniu tie patys veiksmai atliekami i§ duomeny skilties , Numatoma
ateityje”. 5 lentel¢je pateiktas pavyzdys, kaip turi atrodyti aukXiau apibudintas skai¢iavimas. Tap

yra gaunami gimnaziju organizacijos kultiry modeliai pagal kiekvienos gimnazijos vadova.

5lentelé
Organizacijos kultar osreitingavimo pavyzdys
Skaic¢iavimo ,, Dabar” balai Skai ¢iavimo ,, Numatoma ateityje" balai
1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
3A 3B 3A 3B
4A 4B 4A 4B
5A 5B 5A 5B
6A 6B B6A 6B
Visy A atsakymy suma | Visy B atsakymy suma | Visy A atsakymy suma | Visy B atsakymy suma
Sumos vidurkis Sumos vidurkis Sumos vidurkis Sumos vidurkis
1C 1D 1C 1D
2C 2D 2C 2D
3C 3D 3C 3D
4C 4D 4C 4D
5C 5D 5C 5D
6C 6D 6C 6D
Visy C atsakymy suma | Visy D atsakymy suma | Visy C atsakymy suma | Visy D atsakymy suma
Sumos vidurkis Sumos vidurkis Sumos vidurkis Sumos vidurkis

Kaip jau buvo minéta anksciau, kiekvienas teiginys atspindi konkrety organizacijos kultaros tipa
(A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija). Todél apskaiciavus Sias keturias
alternatyvas, sukonstruojamas grafinis Siy apskaiciavimy vaizdas. Tokiu badu yra pateikiami bendri
kiekvienai gimnazijai atskirai Siuo metu vyraujancios bei numatomos po penkriy mety organizacijos

kulttiros vaizdai (zr. 6 pav.).
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5 pav. Organizacijos kulttiros profilio pavyzdys
(Sdltinis: Kamepow, K., Kyunn, P. (2001). Juacnocmuka u usmenenue opeanuzayuonnot kyasmypul. Cankt-IletepOypr:
ITurep)

Sukonstravus  kultarinius gimnaziju profilius, kiekvienai gimnazijai atskirai duomenys
interpretuojami keliais pjaviais:
Siuo metu dominuojancios kultziros tipas pagal vadova;
skirtumas tarp dabartinés ir numatomos ateityje kultaros pagal vadova;
kultaros analizé pagal atskirus kriterijus, bei jos stiprumas ir darnumas pagal vadova;
gimnaziju vadovy formuojamy organizacijos kultiiry palyginimas,
organizacijos kulttiros tipai pagal gimnazijy darbuotojus,
vadovy formuojamosir darbuotojy jauciamos organizacijos kultiiros palyginimai;
gimnaziju darbuotojy jauciamos organizacijos kultaros palyginimai.

Siy tyrimy reikdme ir rezultatai detaliau nagrinejami sekanciame skyriuje.
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3. ORGANIZACIJOSKULTUROS TYRIMO REZUL TATAI

5 3.1. Gimnazijy vadovy apklausos tyrimo rezultatai 5
Sauliy mieste yra keturios gimnazijos. Tyrime dalyvavo trys iS keturiy Siauliy miesto

gimnazijy vadovai: Siauliy universiteto gimnazijos vadovas, Didzdvario gimnazijos vadovas bei J.
Janonio gimnazijos vadovas. Romuvos gimnazijos vadovas tyrime dalyvauti atsisaké. 4 lentel¢je

pateikti socialiniai-demografinial apklaustyjy duomenys.

6 lentelé
Socialiniai —demogr afiniai apklausty vadovy duomenys
Vadovas Amzus ISsilavinimas | Ssilavinimo pobidis Darbo stazas
dabartinése pareigose
SUG vadovas 48 aukstasis vadybinis, pedagoginis 22 metai
DidZdvario 46 aukstasis pedagoginis 21 metai

gimnazijos vadovas

J. Janonio 50 aukstasis vadybinis, pedagoginis 16 mety
gimnazijos vadovas

Kaip matyti iS 6 lentel¢je pateikty duomeny, visi analizuoti gimnazijy vadovai yra brandaus
amziaus, turi aukstaji iSsilavinima, du i$ ju turi ne tik pedagoginj bet ir vadybinj iSsilavinima, vis
gimnaziju vadovai turi didelj darbo staza uZzimamose pareigose: nuo 16 iki 22 mety. Reikia
pamineti, kad vieloji istaiga Siauliy universiteto gimnazija trialés sutarties pagrindu isteigta
2003m. Jos steigéjai — Siauliy universitetas, Siauliy apskritis, Siauliy m. savivaldybé. Tad Sai
gimnazijai vadovas vadovauja ketvirtus metus, taciau pries tai § mokykla vadinos ,, Aido* viduriné
mokykla, kurios didZioji dauguma darbuotojy peréjo dirbti i Siauliy universiteto gimnazija kartu su
vadovu, kuris vadovavo , Aido* viduringi mokyklai beveik 20 mety. Kadangi i SUG per¢jo dirbti
beveik vis iki tol dirb¢ darbuotojai ir liko tas pats vadovas, todéel galime daryti prielaida, kad
analizuojamo vadovo darbo staZas uZzimamuose pareigose yra 22 metai.

Tuo tarpu Siauliy DidZdvario gimnazijai suteiktas gimnazijos statusas 1999 metais, 0 J. Janonio
gimnazija toks pat statusas suteiktas 1996 metais. Taigi matyti, kad visi vadovai vadovavo Sioms
mokykloms dar iki gimnazijy statusy suteikimo.

Analizuojant organizacijos kultira, labai svarbus kriterijus yra vadovy bei darbuotoju darbo
staZas tiriamose gimnazijose. Asmenys, iSdirbe gimnazijose ilgesnj laika, puikial ja pazista. Jie gali
lyginti kaip organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety bégyje. Todeél tiriamy vadovy darbo
staZas yra aktualus masy tyrimui, be to, atsizvelgiant i tai, kad visi vadovai isdirbo beveik 20 mety
ir daugiau (bendras apklaustyju amziaus vidurkis 12 mety), galime teigti, kad per tokj ilga laiko

tarpa gimnazijy vadovai tikrai prisidéjo prieligi Siol suformuotos organizaciju kultarosir gerai zino,
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kokie kriterijai yra labai gerai iSvystyti, ko triksta ir ka reikéty pakeisti. Todél mes galime
analizuoti, kaip tiriami vadovai ivertina savo gimnazijuy organizacijos kultiras ir kokia kultiirg jie
noréty suformuoti po penkeriy mety.

3.1.1. SUG vadovo apklausos rezultatai

Apklausus Siauliy universiteto gimnazijos (SUG) vadova, gauti duomenys (Zr. 7 lentelg)
buvo perkelti i grafika (zr. 6 pav.), kuriame pavaizduota kur Siuo metu yra organizacija ir kur ji
turéty bati ateityje.

7 lentelé
SUG vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE

Klanas (A) 31% 22%

Adhokratija (B) 20% 34%

Rinka (C) 17% 27%

Hierarchija (D) 32% 17%

VISO 100% 100%

7 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kaip SUG vadovas vertina dabarting organizacijos kultiira,
ir kokios organizacijos kulttros reikéty siekti ateityje.

r
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6 pav. SUG organizacijos kultiros profilis pagal vadova

6 paveiksle matyti, kad SUG vadovo nuomone, organizacijoje dominuaja klanines (31%) bei
hierarchinés (32%) kultiry tipai. Siek tiek maZiau reikdmés SUG vadovas suteikia adhokratijos
(20%) ir rinkos (17%) kultiroms.
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15 6 paveikslo matyti, kad SUG vadovas ateityje noréty jo vadovaujama organizacija matyti
Zenkliai pasikeitusia: jis planuoja sustiprinti adhokratijos (nuo 20% iki 34%, net 14%) bei rinkos
(nuo 17% iki 27%, net 10%) kultaros elementus, bet susilpninti klano (nuo 31% iki 22%) ir
hierarchijos (nuo 32% iki 17%, net 15%) elementus. Vadinasi, SUG vadovo netenkina dabarting
organizacijos kulttirair jis pasirenges formuoti bei keisti organizacijos kultiira: suteikti organizacijai
daugiau dinamiskumo bei karybiskumo, kurti naujas unikalias paslaugas, palaikyti asmening
iniciatyva bei laisvg, siekti pergalés, kelti organizacijos reputacija bei seékme.

Toliau pateiksme SUG vadovo organizacijos kultiros profilio analize pagal atskirus
Kriterijus.

svarbiausios organizacijos charakteristikos;
bendras lyderiavimo stilius;

darbuotojy valdymeas;

vienijamoji organizacijos esmg;

strateginia tikslai;

sekmés kriterijai.

IS Siy analiziy galima bus nustatyti, kiek kuris kriterijus itakoja Siuo metu dominuojancia ir
numatoma ateityje organizacijos kulttira, bei kultiros darnuma, t.y. jeigu skirtingi kriterijai turi
tendencija akcentuoti panaSias vertybes, vadinasi organizacijos kultara yra darni. Ir atvirkXiai, jei
yra akcentuojamos skirtingos vertybés, vadinasi kultaranéradarni.

Anot SUG vadovo (Zr. 7 pav.), organizacija yra panad j didele Seimg, kur Zmonés turi daug

bendro, ta¢iau labai formalizuota ir struktarizuota. Sj fakta rodo klano bei hierarchijos elementy
dominavimas, atitinkamai 50% ir 30%. Ateityje vadovas siekia Zenkliy pokyciy: suformuoti
dinamiSka, kirybing, novatoriSka organizacija, agresyvia konkurenty atzvilgiu (adhokratija-35%,
rinka-35%).
PanaSias tendencijas matome ir bendro lyderiavimo stiliaus profilyje. Organizacijoje vadovas —
racionaliai mgstantis koordinatorius bei organizatorius, turintis auklétojo bruozy. (klanas- 40,
hierarchija- 30). Ateities vizijoje — lyderiavimo stiliaus transformavimas i novatorisSka, agresyvy
(konkurenty atzvilgiy), taciau dar labiau kontroliuojama (adhokratija-30%, rinka-30%, hierarchija
35%).
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7 pav. SUG organizacijos kultiros profiliai pagal air b kriterijus.

Darbuotojy valdymo profilis rodo (zr. 8 pav.), kad organizacijoje vienodu stiprumu pasireiskia
visy kultiry elementai, vadinasi démesys vienodai yra skiriamas komandinio darbo skatinimui,
Zmoniy vienijimui bendram tikslui be jg jtraukimui § sprendimo procesq (klanas-25),
individualios rizikos, novatoriskumo, laisvesir savitumo skatinimui (adhokratija-25), tuo pat metu

vadovas reikalauja paklusnumo, bei santykiy stabilumo (hierarchija- 25), konkuravimo
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tarpusavyje, bei iskelty uzduociy atlikimo (rinka-25). Ateityje vadovas dar daugiau démesio skirs

individualiai rizikai bei novatoriskumui, bet sumazins pavaldiniy kontroliavima.
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8 pav. SUG organizacijos kultiros profiliai pagal cir d kriterijus

Vadovo nuomone, vienijamoji organizacijos esmé — formalios taisyklés ir oficiali politika
(hierarchija-40). Ateityje numatyta, kad organizacija vienyty pasiSventimas darbui, tarpusavio
pasitikéjimas ir aukStas atsakomybeés lygis ( klanas-30), novatoriSkumas, tobulinimas siekimas

pirmauti (adhokratija- 30), tikslo siekimas, agresyvumas (konkurenty atzvilgiy), pergalé (rinka-30).
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9 pav. SUG organizacijos kultiros profiliai pagal eir f kriterijus

Penktasis kriterijus — strateginiai gimnazijos tikslai. Matome (zr. 9 pav.), kad konstrukcija gana
rySkiai nukrypusi i D aSi, kuri byloja apie dabarting strategijg siekti nekintamumo ir stabilumo,
rentabilumo, kontrolés ir visy operacijyg sklandumo (hierarchija - 40). Taip pat reikSmingi yra
humaninés plétros, auksto pasitikéjimo, bei augimo strategija (klanas ir adhokratija- 25). Po
penkeriy mety bene svarbiausiu strateginiu tiksu taps konkurencingumo iSlaikymas (rinka-35).
Sékmeés kriterijuy tyrime galime pastebéti, kad visos kultaros pasizymi vienodu stiprumu — 25.

Vadinasi, organizacija dirba sékmingai, nes suteikia gerus jausmus mokiniams bei jy tévams,
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rapinasi darbuotojais, kuria naujas paslaugas, siekia pergalés, yra rentabili, turi sklandzius
planus ir garantuota tiekimg. Ateities vizijoje sckmeés kriterijuje numatyta iSvystyti adhokratijos
bei klano elementus, t.y. siekti mokiniy bei tévy palankumo bei kurti daugiau unikaliy ir naujy
paslaugu.

Atlikus iSsamia kriteriju analize, paaidkéjo, kad SUG organizacijos kultiroje stipri yra
hierarchijos kultira, bet kartu dar dominuoja klano ir adhokratijos kultira, rinkos kultira yra pati
silpniausia. Organizacijos kultiira yra vidutinio darnumo, kadangi svyruoja vertybiy akcentavimai.

Apibendrinant galima teigti, kad SUG vadovas yra orientuotas i Zenkly kultiros keitimo
procesa, ir kaip buvo minéta teorinéje Sio darbo dalyje (Zr. 1.4. skyriu), §i procesa vadovas atlieka
per tal, i ka jis kreipia démesj, ka vertinair kontroliuoja, ir ypatingai — ka skatina. Lyderio reakcija i
iSorines ar vidines krizes ar kritinius incidentus yra kultaros signalinés Sviesos. Vadovas planuoja
sustiprinti adhokratijos bel rinkos kultiras, kas suteiks organizacijos kultarai lankstumo,
novatoriskumo, bei konkurencingumo. Todél galime daryti iSvada, kad SUG vadovas suvokia
savo vaidmenij or ganizacijos kultaros formavimo bel keitimo procesg, ir kryptingai formuoja
or ganizacijos kultir a.

3.1.2. Didzdvario gimnazijos vadovo apklausos rezultatai

Toliau iSanalizuosime Didzdvario gimnazijos vadovo organizacijos kultiros profili (zr. 8

lentelg ir 10 pav.).

8 lentele
Didzdvario gimnazijos vadovo apklausosr ezultatai
Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 42% 40%
Adhokratija (B) 37% 35%
Rinka (C) 10% 11%
Hierarchija (D) 11% 14%
VISO 100% 100%

8 lenteléje pateikti duomenys rodo, kaip DidZzdvario gimnazijos vadovas vertina dabarting

organizacijos kultiira, ir kokios organizacijos kultaros reikety siekti ateityje.



48

Klanas | Adhokratija
a0

- B
’ 10 C
................... -
an
40
a0

Hierarchija [ Rinka

— Situacija dabar
--------- Mumatoma ateityje

10 pav. DidZdvario gimnazijos organizacijos kultaros profilis pagal vadova

10 paveiksle matyti, kad Didzdvario gimnazijos vadovo nuomone, organizacijoje dominuoja
klaninés (42%) ir adhokratinés (37%) kultaros tipai, o rinkos bei hierarchijos kultaros elementai
pasireiskia gana silpnai, atitinkamai 10% ir 11%. Reiskia, organizacija yra kirybiné darbo vieta,
kur Zzmonés turi daug bendro, palaikoma asmeniné iniciatyva bei kolektyvins darbas.

Pastebétina, kad DidZzdvario gimnazijos vadovas pageidauja, kad organizacijos kultira po
penkeriy metu i8likty beveik tokia pati, be Zzenkliu pokyciu. Kulttiry skirtumy vidurkis tesudaro 2%.
Tai galéty reiksti, kad vadovas yra patenkintas esama padétimi organizacijoje ir neketina jos keisti.
IS tiesy pazymétina, kad adhokratiné kultira pasizymi lankstumu, novatoriskumu ir kiirybiSkumu,
kas padeda isgyventi besikeiciancioje aplinkoje. Tuo tarpu klaninel kultirai budingi auksta
organizacijos atsakomybeé ir jSipareigojimai, vieningas kolektyvas, kas taip pat padeda siekti
uzsibrézty tiksly.

Toliau analizuojama organizacijos kultara pagal atskirus kriterijus (Zr. 11, 12, 13 pav.). Taip
nustatysime, kiek kuris kriterijus jtakoja Siuo metu dominuojancia ir numatoma ateityje
organizacijos kultara, bei kultiros darnuma, kaip jau minéta, jeigu skirtingi Kriterijai turi
tendencija akcentuoti panaSias vertybes, vadinasi organizacijos kultara yra darni. Ir atvirk&iai, jei

yra akcentuojamos skirtingos vertybés, vadinasi kultara néra darni.
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11 pav. Didzdvario gimnazijos kultiiros profilis pagal air b kriterijus

Anot Didzdvario gimnazijos vadovo (Zr. 11 pav.), organizacija yra panasS | didele Seimq, kur
Zmoneés turi daug bendro. §j fakta rodo didZiausias konstrukcijos poslinkis i klano kultira (50%).
Be to, organizacijai badingi novatoriskumas ir karybiskumas (adhokratija — 30%). Ateityje
vadovas ketina sustiprinti adhokratinius elementus, bel vystyti Siuo mety dominuojancias vertybes.
Bendro lyderiavimo stiliaus tyrimo duomenys rodo, kad Didzdvario gimnazijos vadovui btdingas

auklétojo bei novatoriskas lyderiavimo stilius (klanas ir adhokratija po 40%). Ateityje vadovas
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nenumato esminiy pokyciuy, tik nezymiai (5%) sumaZinti novatoriskumo bei padidinti

koordinatoriaus vadovavimo igudzius.
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12 pav. Didzdvario gimnazijos kulttros profilis pagal cir d kriterijus

Personalo atZvilgiu DidZdvario gimnazijos vadovas nusiteikes demokratiskai (Zr. 12 pav.),
didziausia démesi skirdamas darbuotojy asmenybés tobulinimui, vieningam kolektywvui,
moraliniam klimatui, asmenine iniciatyvai bel laisvei. (Klanas — 40%, adhokratija — 40%).

Ateityje vadovas neketina keisti susiklos¢iusiy darbuotojy valdymo bady. Vadovo nuomone,
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organizacijq vienija pasiSventimas darbui, tarpusavio pasitikéjimas ir aukstas atsakomybes lygis
(kKlanas — 40%). Siek tiek maZiau akcentuojamas eksperimentavimas bei novatoridkumas
(adhokratija — 30%). Ateityje numatoma silpninti klano elementus, tatiau daugiau démesio skirti
pergalés siekimui, sklandzZiai veiklai bel geriems rezultatams.
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13 pav. Didzdvario gimnazijos kulttiros profilis pagal eir f kriterijus

Penktasis kriterijus — strateginiai tikslai. Kaip matome 13 paveiksle, konstrukcija gan vienodai

iSsidésté A ir B aSyse, kaip ir anks¢iau analizuotose kriterijuose. Dabartiné strategija — ripinimasis
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mokiniais bel darbuotojais, augimas bei naujy mokinig pritraukimas. Ateityje numatoma
sumazinti augima (10%), Siek tiek akcentuoti konkurencinguma bei stabiluma. (Hierarchijair rinka
— 15%). Sekmés kriterijuose rySkiai dominuoja A ir B aSys, tai reiskia, kad Didzdvario gimnazjos
veikla sekminga, nes suteikia gerus jausmus mokiniams bei rapinas jais, kuria naujas
paslaugas. Ateityje numatyta vystuti naujy paslaugy kiarimg, kalendoriniy grafiky sklandumg
bei sgnaudy mazinimo.

Po atliktos Didzdvario gimnazijos vadovo apklausos, paaiskéjo, kad organizacijos kultiroje
dominuoja klano bei adhokratijos kultaros tipai, kurie yra stipriai iSvystyti, ateityje vadovas
neplanuoja esminiy kultaros keitimo procesy, tik vystyti turimus elementus, organizacijos
kultara yradarni.

Apibendrinant galime teigti, kad DidZdvario gimnazijos vadovas, turintis 21 mety darbo staza
Sioje organizacijoje, suformavo tokia organizacijos kultiir g, kurioje tinkamai dera stiprumas,
lankstumas, novatoriskumas, karybiskumas su kolektyvine dvasia, kas teigiamai jtakoja
organizacijos sékminga gyvavima besikei¢ian¢ioje aplinkoje, todél vadovas nepageidauja
Zymesniy pokyciy.

3.1.3. J. Janonio gimnazijos vadovo apklausos rezultatai

Toliau, analizuosime J. Janonio gimnazijos vadovo bendra organizacijos kulttros profili. (zr. 9

lentelg ir 14 pav.).

9 lentelé
J. Janonio gimnazijos vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE

Klanas (A) 25% 35%

Adhokratija (B) 22% 31%

Rinka (C) 17% 13%

Hierarchija (D) 36% 21%

VISO 100% 100%

9 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kokia yra dabartiné organizacijos kultara ir kokios

organizacijos kultiros vadovas pageidauja siekti ateityje.



53

Klanas | Adhokratija

...............................

0%
24
D 4 10 C
........ I
a0
40
an

Hierarchija | Rinka

— Gituacija dabar
--------- Mumatora ateityje

14 pav. J. Janonio gimnazijos organizacijos kultiiros profilis pagal vadova

Pastebéting, kad anot J. Janonio gimnazijos vadovo (zr. 14 pav.), organizacijoje dominuoja
hierarchinés kultiros tipas (36%), kas reiksty, kad organizacija vienijaformalios taisyklésir oficiali
politika, 0 zmoniy veikla valdoma procediromis. Taip pat pastebimi du kultary tipai: klaniné (25%)
ir adhokratiné (22%), kurie pasireiskia organizacijoje panaSiu stiprumu, vadinasi organizacijai taip
pat badingi kirybiskumas, novatoriSkumas, kolektyvinis darbas bei lankstumas. Rinkos kultira
tesiekia 17%, tai galéty reiksti, kad organizacijai triksta kryptingumo siekiant tikdy bei atliekant
uzduotis.

14 paveiksle matyti, kad J. Janonio gimnazijos vadovas siekia Zenkliy pokyciy organizacijos
kultiros formavime. Ateityje vadovas noréty, kad klaninés ir adhokratinés kultiros elementai
Zymia sustipréty, atitinkamai 10% ir 9%. Hierarchinés kultiros elementus reikéty zenkliai
sumazinti —net 15%. Tai parodo, kad vadovas kryptingai for muoja or ganizacijos kultar .

Toliau analizuojama organizacijos kultira pagal atskirus kriterijus (Zr. 15-17 pav.). Kaip jau
minéta, § analizé leis nustatyti, kiek kuris kriterijus jtakoja Siuo metu dominuojancia ir numatoma

ateityje organizacijos kulttra, bei kultiros darnumy.
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15 pav. J. Janonio gimnazijos kultiros profilis pagal air b kriterijus

J. Janonio gimnazijos vadovo nuomone (Zr. 15 pav.), organizacija yra labai formalizuota ir
struktarizuota, kur svarbus sklandus veiklos palaikymas. Tai irodo hierarchijos kultiros zymus
dominavimas (65%), kurj ateityje vadovas numato zymiai sumazinti (iki 40%). Taip pat numatyta
vystyti rinkos bel klano elementus, kad organizacija bity panaS § didele Seimg bel siekty iSkelty
tiksly, orientuotysi § rezultatus. (iki 20% ir 30%). Bendro lyderiavimo stiliaus profilis, rodo, kad

organizacijos vadovas - racionaliai mgstantis koordinatorius bei organizatorius, palaikantis
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sklandZig veiklos eigq (hierarchija — 50%). Taciau vadovas suvokia, kad lyderiavimo stiliy reikéty

keisti | Siek tiek laisvesni, maziau kontroliuojama (klanas — 30%), ir novatoriskesni (adhokratija —

15%).
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16 pav. J. Janonio gimnazijos kultaros profilis pagal cir d kriterijus

Darbuotojy valdymo profilis parodo (zr. 16 pav.), kad organizacijoje akcentuojami asmenybés
tobulinimas, vieningas kolektyvas, asmeniné iniciatyva bei laisvé (klanas - 30%, adhokratija —

30%). Taciau vadovui taip pat rapi Zmoniy uZimtumas, reikalauja paklusnumo bel santykiy
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stabilumo (rinka bei hierarchija — po 20%). Ateityje vadovas numato Zymiai sustiprinti klano bei
adhokratijos elementus. Vadovo nuomone, vienijamoji organizacijos esmé — tai pasiSventimas
darbui, tarpusavio pastikéjimas, aukstas atsakomybés lygis (klanas — 30), novatoriskumas,
tobulinimas, siekimas pirmauti (adhokratija- 30), bei formalios taisyklés ir oficiali politika (
(hierarchija - 25). Ateities konstrukcija rodo, kad klano bel adhokratijos elementus reikéty labiau
iSvystyti, o kitus susilpninti.

.......................................
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17 pav. J. Janonio gimnazijos kultaros profilis pagal eir f kriterijus
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Strateginiy tiksly profilyje (Zr. 17 pav.) dominuoja tris kultaros tipai - klanas, adhokratija bei
hierarchija. Tai byloja apie dabarting strategijq siekti augimo, stabilumo, veiklos sklandumo bei
auksto pasitikéjimo. Ateityje numatyta sustiprinti ir iSvystyti augimo bei rtpinimos darbuotojais
strategijas, o0 kitas susilpninti, ar net laikyti nereikSmingomis, pvz. konkurencingumas bei tiksly
siekimas (rinka- 5%). Sekmeés kriterijuje taip pat dominuoja trys kulttiry tipai, klanas, adhokratija
bei hierarchija. Ta reiskia, kad organizacija sekmingai vykdo savo veiklg, nes suteikia gerus
jausmus mokiniams bei jy tévams, yra rentabili, turi sklandZius planus ir teikia unikalias
paslaugas. Ateities vizijoje vadovas planuoja dar labiau iSvystyti klano bei adhokratijos elementus,
bet susilpninti stabilumo bei kalendoriniy grafiky sklanduma.

Atlikus J. Janonio gimnazijos vadovo apklausa, suzinojome, kad gimnazijoje dominuoja trys
kultary tipai — klanas, adhokratija ir hierarchija, iS kuriuy hierarchijos tipas yra stipriausias.
Organizacijos kultara nepasizymi dideliu darnumu. Vadovo ateities vizijoje organizacija matoma
pasikeitusi, siekianti sustiprinti klano bel adhokratijos elementus, kurie suteikty organizacijai
lankstumo, novatoriskumo, kiirybiskumo su kolektyvine dvasia, kas leisty prisitaikyti ir iSgyventi
besikei¢iancioje aplinkoje.

Galime teigti, kad J. Janonio gimnazijos vadovo netenkina dabartiné susiklostius
organizacijos kultara, pasizyminti stabilumu, formalumu be oficialumu, todél vadovas
numato kryptingai formuoti organizacijos kultiira, kad po penkeriy mety ji tapty lankstesné,
darni, novatoriskesné bei sugebanti reaguoti j poky¢ius.

Apibendrinant visy vadovy organizacijos kultiiros profiliy analizg, galime dar yti iSvada, kad
visi vadovai suvokia savo vaidmenj or ganizacijos kultar os for mavimo bei keitimo procese bei
kryptingai formuoja or ganizacijos kultiir 3. Du vadovai (SUG ir J. Janonio gimnazijos) siekia
Zenkliai pakeisti organizacijy kultiiras. Pastebimas visy vadovy pritarimas adhokratinel
kultarai ateityje, kuri pasizymi novatoriskumu, lankstumu, darbuotojy iniciatyva bei laisve,
kas padéty organizacijoms prisitaikyti prie besikei¢ian¢ios aplinkosir pasiekti sekmés
virsine. Didzdvario gimnazijos vadovas jau suformavo pakankamai stipria organizacijos

kultara, todél minétas vadovas nesiekia esminiy pokyciy.

3.2. Gimnazijy dar buotojy apklausostyrimo rezultatai

Tyrimo autoré apklause triju Siauliy miesto gimnaziju darbuotojus. Siauliy universiteto
gimnazijos, Didzdvario gimnazijos bel J. Janonio gimnazijos. Apklausoje iS viso dalyvavo 155
darbuotojai: 59 (12 vyry ir 47 moteris) Siauliy universiteto gimnazijos darbuotojai, 56 (8 vyrai ir 48
moteris) Didzdvario gimnazijos darbuotojai, 40 (4 vyrus ir 36 moteris) J. Janonio gimnazijos
darbuotojy (Zr. 4 prieda).
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‘l moteris @ vyras ‘

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

Kaip matyti iS 18 paveikslo, respondenty pasiskirstymas pagal lyti yra akivaizdus jrodymas, kad
didzioji dauguma gimnaziju kolektyvy yra moterys. J. Janonio gimnazijoje moterys sudaro net 90%
viso kolektyvo. Ta pati tendencija matoma visose gimnazijose. Siek tiek daugiau vyry dirba SUG
(20,3%), payginus su J. Janonio bei Didzdvario gimnazijomis, atitinkamai 10% ir 14,3%.

41,1% 21,4% .
41,0% 15,4% .

DidZdvario

Janonio

49,2% 25,4% 1,IA)

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70%  80% 90%  100%

@ 30 ir maziau @ 31-40 0 41-50 O 51-60 m 61 ir daugiau

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy
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Viena svarbesniy pedagogu sociainiy demografiniuy charakteristiky yra amzius. 15 19 paveikslo
matyti, kad respondenty pasiskirstymas pagal amziy néra tolygus, taciau galima pastebéti, kad
didziausia respondenty dali visose gimnazijose sudaro 41 - 50 mety (41,1%, 41%, 49,2%) amziaus
grupei priklausantys pedagogai (Zr. 5 prieda). Taip pat iS paveikslo matyti, kad apie 70 — 80 proc.
sudaro asmenys iki 50 mety amziaus. Ta pati tendencija pastebima ir kitose Lietuvos gimnazijose
(Kalvaitis, 2002).

Didzdvariol, 7,3% 29,1%

I

Janonio?2 53,8%

_ j 32’1%

0% 10% 20%  30%  40% 50% 60% 70%  80% 90%  100%

@ Nebaigtas aukStasis m bakalauras O Studijuoju magistrantdroje 0O magistras

20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Dar viena svarbi gimnazijose dirbanciu pedagogu socialiné demografiné charakteristika yra ju
igytas iSsilavinimas. 1S 20 paveikslo matyti, kad daugiau nei puse visy respondenty — turintys
bakalauro laipsni, apie trecdali visu apklaustyju sudaro magistrai, tik J. Janonio gimnazijoje
magistrai sudaro didZiaja dauguma, net 53,8 %. Nedidel¢ dalis respondenty turi nebaigta aukstaji
iSsilavinima, kita nezymi dalis studijuoja magistrantiroje (Zr. 6 prieda).
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21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Pagal uZimamas pareigas respondenty pasiskirstymas visose gimnazijose yra panadus (Zr. 7
prieda ir 21 pav.): didZiaja dauguma visose gimnazijose sudaro mokytojai, vidurkis sudaro 92%.
Respondentai pavaduotojai sudaré nuo  3,6% iki 6,8%. Aptarnaujantis personalas ar
administracijos atstovai sudaro maZiausia skai¢iy ir aptinkami tik SUG ir DidZdvario gimnazijoje.

Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultara yra Zmoniy darbo stazas tiriamose
gimnazijose. Asmenys, i&dirbe gimnazijose ilgesn; laika, puikia ja pazista. Jie gali lyginti kaip
organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety bégyje. Todél tiriamy darbuotojy darbo stazas yra
aktualus masy tyrimui. Taip pat svarbi ir neseniai savo karjera gimnazijose pradéjusiy darbuotojy

nuomong, kadangi jie i visus organizacijoje vykstancius reiskinius ziari kitaip.
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22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Pastebéting, kad didZiaja dauguma (bendras vidurkis sudaro 35,8%) kiekvienoje gimnazijoje

sudaro darbuotojai, kuriy darbo staZas didesnis nei 21 metai (Zr. 8 prieda ir 22 pav.). Kaip minéta

teorinéje darbo dalyje, organizacijos kultiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo,

kantrybes, kompromisy reikalaujantis procesas, kuris gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety).

Tode¢l tas faktas, kad dauguma darbuotojy dirba gimnazijose daugiau nei 10 mety, suteikia mtsy

tyrimui ypatingos reikdmes, kadangi apklausos rezultatai labiau bus jtakojami respondenty, kuriy

darbo stazas yra gan didelis, 0 ne ty respondenty, kuriuy darbo stazas siekia penkerius metus, tokie

respondentai tesudaro vidutiniska 14,5%.

Toliau pateiksime kiekvienos gimnazijos darbuotojy apklausos tyrimo rezultatus atskirai.
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3.2.1. SUG darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

10 lentelé
Organizacijy kultiir os profiliai pagal darbuotojus
Gimnazija Klanine Adhokratiné | Hierarchiné Rinkos
SUG 39 41 42 41
Janonio 43 44 42 42
Didzdvario 40 43 40 43

10 lenteléje pateikti bendri gimnaziju darbuotojuy apklausos rezultatai. Joje matyti, kiek koks
kultiros tipas yra jvertintas darbuotojy kiekvienoje gimnazijoje. Pastebéting, kad didelio skirtumo
tarp kiekvieno kultaros tipo jvertinimo néra, todél mus domins net nedidelis jvertinimo skirtumas,
taip pat, pateiksime analize, remiantis Siais kriterijais. darbo stazo jtaka, amZiaus ijtaka, bei

uzZimamy pareigu itaka kultaros jvertinimui.
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23 pav. SUG organizacijos kultiros profilis pagal darbuotojus

Hierarchija | Rinka

23 paveiksle matyti, kad SUG darbuotoju nuomone, organizacijos kultiroje dominuoja visi
keturi kulttry tipai, kuriy ivertinima yra beveik panasus (zr. 10 lentelg). Apklausos rezultatai
stebina, nes tai reikdu, kad SUG darbuctojai savo vadova mato keliuose vaidmenyse: padéjéjo,
novatoriaus, griezto vadovo ir racionaliai mastancio koordinatoriaus. PanaSiai darbuotojai suvokiadir
savo organizacija, kur tars persipina kelios vertybés, budingos skirtingiems kultiiry tipams:

draugiska darbo vieta, kiirybiné atmosfera, orientacijai rezultatus ir formalizuota darbo vieta.
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Kadangi yra sudétinga galutinai jvertinti SUG organizacijos kultira remiantis bendrais
darbuotojy apklausos rezultatais, todél, kad iSvengti klaidingos duomeny interpretacijos, pateiksime
iSsamesne analizg, kur matysime, kokie kriterijai (darbo stazas, amzius, ar uzZimamos pareigos)

itakoja tokius apklausos rezultatus.
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24 pav. Darbo staZo jtaka SUG respondenty organizacijos kultiiros vertinimui

24 paveiksle matyti, kad respondentai, kuriy darbo staZas 16-20 mety ir daugiau nei 21 metai,
hierarchine kultira iSskiria kaip stipresne uZ kitas, nors procentinis skirtumas nezymus. Ta pati
respondenty grupé mano, kad klano kultara pasireiskia silpniausiai, o adhokratiné bei rinkos kultara
yravienodai iSsivysCiusios ir uzima vidutines pozicijas. Respondentai, kuriy darbo stazas yra iki 5
mety, laikosi panaSios nuomonés. Tai reiskia, kad 83% respondenty mano, kad organizacijoje
stipriausiai dominuoja hierarchine kultizra. Tuo tarpu respondentai, kuriy darbo stazas 5-10 mety ir
11-15 mety stipriausia kultizra laiko adhokrating (sudaro 17% visy respondenty). Matome, kad
susidaré 2 skirtingos nuomonés dél dominuojancios kultiiros, kadangi hierarchiné kulttira pasizymi
formalumu, apribojimais bel oficialia politika, o adhokratiné — laisve, lankstumu, novatoriSkumu.
Vadinas, darbuotojai, kurie pradirbo gimnazijoje nuo 5 iki 15 mety jauciasi laisviau, linke kurti bei
eksperimentuoti, jiems badingas novatoriskumas. Darbuotojai, kurie pradéjo neseniai dirbti, ir tie,

kurie pradirbo daugiau nei 16 mety jaucia jvairius apribojimus, formalumus, esa kontroliuojami.
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25 pav. Amziaus jtaka SUG respondenty organizacijos kultiros vertinimui

Pastebétina (Zr. 25 pav.), kad hierarchine kultiirg laiko stipriausiqg respondentai, kuriy amziaus
tarpsniai yra 30 ir maziau mety, 41-50 bel 51-60 mety, § grupé sudaro 86,5%. Tik seniausi
respondentai ir tie, kuriems nuo 31 iki 40 mano, kad SUG organizacijoje stipresné yra adhokratine
kultira, taciau jie sudaro tik 13,6% visy respondenty. Pastebima panas tendencija: dauguma mano,

kad hierarchin¢ kultiira yra stipriausia, tuo tarpu mazuma prijaucia adhokratinel kultirai.
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26 pav. UZimamy pareigy jtaka SUG respondenty organizacijos kultiros vertinimui

Respondentai — SUG pavaduotojai (?r. 26 pav.) adhokrating kultiira laiko stipresne uZ kitas.
Pavaduotojai sudaro 6,8% nuo visos SUG darbuotojy visumos. Mokytojy pareigas uZimantys
respondentai (88,1%) iS visy kultiiry iSskiria hierarchine kultira. Administracijos darbuotoju
nuomone, kurie sudaro 5% visy SUG respondenty, kad SUG organi zacijoje dominuoja dvi kultaros:
rinkos bei klano. Administracijos darbuotojai mano, kad organizacija yra panas i didel¢ Seima, kur
Zmoneés turi daug bendro ir kartu siekia pergal és, konkuruoja tarpusavyje.

Panas kultiiry vertinimo tendencija aptinkama analizuojant iSsilavinimo bei lyties kriterijus.
Tiek vyrai, tiek moterys dominuojancia kulttra laiko hierarching, panaSiai vertinaiir kitas kultiiras,
taciau jdomus faktas tas, kad moterys suteikia kultairoms didesni jvertinima negu vyrai (zr. 9
prieda).

Po atliktos darbuotojy analizés pagal jvairius kriterijus pastebéjome, kad dauguma respondenty
iSskiria hierarchine kultara kaip stipresne uz kitas kultaras, vadinasi, darbuotojy nuomone,
organizacijai triksta laisvumo, organizacija yra formalizuota bei struktirizuota, kur akcentuojama
sklandi veikla, kalendoriniy plany vykdymas bei reikal aujama paklusnumo.

27 paveiksle pateikti SUG vadovo bei darbuotojy organizacijos kultiros profiliai kartu.



66

Klanas

Adhokratia /

B
I 1E| C
‘ i 20
......... : 20
40
a0
Hierarchija | Rinka

¥

— ‘“adaovo situacija dabar
--------- YWadaova numatama ateityje
—— Darbuotojy

27 pav. SUG vadovo bei darbuotojy organizacijos kultiros profiliai

Paveiksle matyti, kad nors vadovo dabartinis ir darbuotoju kultary stiprumo jvertinimas
nesutampa, taciau tiek vadovas, tiek darbuotojai hierarching kultiira iSskiria kaip dominuojancia.
Taip pat akivaizdu, kad SUG vadovas bei darbuotojai laikosi panaios nuomones, kad gimnazijoje
dar dominuoja klano kultira.

Toliau pateiksime atsakymy i kai kuriuos darbuotojy apklausos klausimus analizg pagal
modaline jvercio reikSme (Moda), standartini nuokrypi (SD),variacijos koeficienta (V), bel
koreliacijos koeficienta (R). Paminésime, kad modaliné jvercio reikSmeé (moda) parodo dazniausia
pozymio reik8me, kitaip tariant, kuriag atsakymuy vertinimo kategorija iS visy pateikty respondentai
pazymédavo daZniausiai. Sandartinis nuokrypis — tai matuojamojo pozymio sklaidos matas,
parodantis, kaip stipriai pavienés pozymio reilkSmeés svyruoja apie vidurki, kitaip tariant: kuo SD
reikSmé mazesne, tuo vieningesné respondenty nuomoné nagrinéjamu klausimu; kuo SD didesnis,
tuo respondenty nuomoné atitinkamy klausimu maziau vieninga. Variacijos koeficientas parodo
pozymio sklaida, pvz. 100 proc. siekiantis V rodo vienoda standartinio nuokrypio ir vidurkio dydi,
o tai labai didel¢ pozymio sklaida. [sidémétina, kad kuo V mazesnis, tuo apklaustyju nuomoné
nagrinéjamu klausimu yra vieningesné ir atvirksCiai, kuo didesnis V, tuo respondenty nuomoné
atitinkamu klausimu labiau iSsiskiria. Koreliacijos koeficientas parodo pirmini statistini rysj tarp
pozymiu. Sio rySo stiprumas ireskiamas koreliacijos koeficientu, kuris kinta nuo -1 iki +1. Siuo
tyrimo atveju buvo ieSkoma statistinio rySio tarp atskiry klausimy, kas leis nustatyti klausimyno
patikimuma. Klausimai buvo atrinkti autorés, laikantis tos nuomonés, kad darbuotojy atsakymai i

atrinktus klausimus gali sudominti gimnazijy vadovus.
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11 lentelé
SUG darbuotojy atsakymuy rezultatai
Vidurkis| Moda i;rll(c:art:gl(sSD) Variacija
Atsaké | Neatsaké yp

_l. Dar_be mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas 59 0 42034 400 080472 0,648
ir naujus darbo metodus.
2. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose
komandose. 59 0 3,9322 |4,00 |0,88793 0,788
3. Darbe vyraujatokia situacija, kad kiekvienam i
misy yraaiSki organizacijos politika, vertybésir 59 0 4,1525 |4,00 |0,82657 0,683
tikdai.
4. Su vadovu darbe turime abipusi rysj, t.y. Zinome
jo nuomong apie misy atliktus darbus. 59 0 38644 14,00 1086018 0,740
5. Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos 59 0 37627 |00 |o95302 0.908
klimatas, kuris uzkrecia energija kiekviena. ' ' ' '
6. Esame skatinami uZ naujovesir kirybinj darba. 59 0 4,0169 |4,00 ]0,99119 0,982
7. Vadovas siekia, kad mes aiskial suprasiume, ko | 5o f4 44310 |500 |0,67829 0,460
jistikisi iS masy.

11 lenteléje matyti, kad atsakydami i iSskirtus klausimus

SUG darbuotojai dazniausiai

pazymédavo atsakymo reikSme 4 (iS dalies sutinku), tai parodo modaliné jvercio reikSmé (moda).

Tik i 7 klausima respondentai daZniausiai atsakydavo, pazymédami atsakymo reikSme 5 (visiSkai

sutinku). Akivaizdu, kad { 5 bel 6 klausimus atsakymai néra vieningi, atsskymai i 1, 2, 3, 4

klausimus yra didéjancio vieningumo, o atsakymai i 7 klausima yra vidutinio vieningumo. Taip pat

akivaizdu, kad remiantis variacijos koeficientu, pastebima panas tendencija — SUG darbuotojy

vieningiausia nuomoné yra 7 klausimu.

12 lentelé
Koreliacijostarp atskiry klausimy, remiantis SUG respondenty atsakymais
1kl 2KI. 3KI. 4Kl. 5KI. 6 KI. 7KI.
1kl.|1
2kl.]0,382 1
3kl.]0,523 0,555 1
4kl.10,190 0,394 0,418 1
5kl.]10,379 0,409 0,594 0,360 1
6kl.|0,298 0,550 0,607 0,488 0,570 1
7kl.]10,250 0,339 0,432 0,192 0,378 0,522 1
1 kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus.
2 kl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.
3 kl. Darbe vyraujatokia situacija, kad kiekvienam iS misy yra aiSki organizacijos politika, vertybésir tikslai.
4 kl. Su vadovu darbe turime abipusi rysj, t.y. Zzinome jo nuomong apie misy atliktus darbus.
5 kl. Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkrecia energija kiekviena.
6 kl. Esame skatinami uz naujovesir kairybinj darba.
7 kl. Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jistikisi iS masy.
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12 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. Geltonai pazyméti koreliacijos koeficientai
reiskia, kad tarp ty klausmy yrane tik koreliacija bet ir statistiSkai reikSmingas skirtumas. Tai jrodo
klausimyno statistini patikimuma.

Apibendrinant, galime teigti, kad SUG organizacijos kultaroje stipri yra hierarchijos
kultira, tai i%aiskéjo po SUG vadovo bei darbuotojy apklausos analizés, bet kartu dar
dominuoja klano ir adhokratijos kultiira, rinkos kultiira yra pati silpniausia. Vadinasi, galime
teigti, kad vadovo bel jo darbuotojy nuomonés sutampa. Taip pat galime daryti prielaida, kad
darbuotojai pritars vadovo siekiui iSvystyti adhokratinius elementus, kas suteiks
darbuotojams daugiau laisvés bei asmeninés iniciatyvos, o organizacijai lankstumo,

novatoriskumo bei sugebéjimo prisitaikyti besikei¢ianéioje aplinkoje.

3.2.2. Didzdvario gimnazijos dar buotojy apklausos tyrimo rezultatai

Pateiksime Didzdvario gimnazijos darbuotojy apklausos tyrimo rezultaty analizg, atsizvelgiant i
darbo staZo, amZiaus bei uzimamy pareigy itakos kultaros tipo pasirinkimui.

Pries tai iSanalizuokime bendra kultiiros profili Didzdvario gimnazijos darbuotojy akimis (zr. 29

pav.).
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28 pav. Didzdvario gimnazijos kultaros profilis pagal darbuotojus

28 paveiksle matyti, kad Didzdvario gimnazijos darbuotoju nuomone, organizacijoje néra
vienos ryskiai dominuojancios kultiiros, pastebima panasi tendencija kaip ir auks¢iau analizuotoje
SUG. Todél, analizuodami kultiry pasirinkima jtakojancius veiksnius (darbo staZas, amZius,

uzimamos pareigos) kreipsime démesj net | maziausius kultiiry jvertinimo skirtumus.
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29 pav. Darbo staZo jtaka DidZdvario gimnazijos respondenty organizacijos kultaros vertinimui

Pastebétina (Zr. 29 pav.), kad DidZdvario gimnazijos respondentai iSskiria dvi dominuojancias
kultzras — adhokratine ir rinkos kultirq. Ta pati tendencija matoma visuose paveiksle
pavai zduotuose darbo staZo tarpsniuose, iSskyrus darbo staZo tarpsnj iki 5 mety. Vadinas 89,3%
respondenty mano, kad organizacija yra dinami3ka, kirybine darbo vieta, kur palaikoma asmenine
laisve, novatoriskumas, bei konkuravimas tarpusavyje. Taip pat daug demesio skiriama uzsibrezty
tiksly siekimui bei konkurencingumui. Respondentai, kurie pradirbo organizacijoje iki 5 mety
(10,7%) mano, kad organizacijoje stipriausiai pasireSkia hierarchiné kulttra, jie organizacija mato
kaip formalizuota, struktiiruota, kontroliuojama. Verta paminéti, kad klaniné kultara jvertinta kaip
silpniausia visy respondenty. Vadinasi, organizacijai nebudingi kolektyvinis darbas, truksta
draugiSkumo, vieningo kolektyvo.
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30 pav. Amziaus jtaka DidZdavrio gimnazijos respondenty organizacijos kultaros vertinimui

30 paveiksle matyti, kad visy amziaus tarpsniy respondentai laikosi vieningos nuomonés, kad
organizacijoje dominuoja adhokratine bei rinkos kultira. Respondentai, kuriy amzius yra maziau
nei 30, 31-40, 41-50 ir 61mety ir daugiau mety, abi Sias kultiras jvertina panaSiai. Vadinasi,
pastebime ta pacia tendencija, kad dauguma (92,8%) respondenty mano, kad organizacija yra
dinamiska, karybiné darbo vieta, kur

konkuravimas tarpusavyje.

palaikoma asmeniné

novatoriSkumas, bei
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31 pav. UZimamy pareigy jtaka Didzdvario gimnazijos respondenty organizacijos kultaros

vertinimui

31 paveiksle matyti, kad Didzdvario gimnazijos pavaduotojai linke manyti, kad stipriausia

organizacijos kultara yra adhokratiné (49,2%). Antra pagal stipruma minéti pavaduotojai iSskiria

rinkos kultara. DidZzdvario gimnazijos mokytoju tarpe taip pat matome, kad adhokratijos bei rinkos

kultdros yra vertinamos panaSiai, atitinkamai 43% ir 43,6%. Galime teigti, kad iSlieka ta pati

tendencija, kad DidZdvario gimnazijoje vyrauja adhokratijos bei rinkos kultiiros.
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32 pav. Didzdvario gimnazijos vadovo ir darbuotoju organizacijos kultaros profiliai

Apibendrindami, 32 paveiksle pateiksme bendra Didzdvario gimnazijos vadovo ir darbuotojy
organizacijos kultaros profili. Akivaizdziai matyti, kad vadovo bel darbuotoju nuomonés dél
kulttiry stiprumo sutampa tik dalinai, taciau ank&iau pateikta iSsami darbuotojy analizé pagal
amziaus ir kity veiksniy jtaka kultiros jvertinimui jrodo, kad vadovo ir darbuotojy nuomonés
sutampa tik dél adhokratinés kultiiros dominavimo. Taip pat pastebéjome nuomoniy priestaravima:
anot vadovo, kita dominuojanti kultira yra klano, tuo tarpu darbuotojai kita dominuojancia kultara
laiko rinkos kultiira. Tai galéty reiksti, kad darbuotojai jaucia, kad iS juy reikalaujama kryptingai
siekti tikslo, laiku atlikti uzduotis ir konkuruoti tarpusavyje; o vadovas yra linkes manyti, kad
organizacija yra draugiSka darbo vieta, kur Zmoneés turi daug bendro, kolektyvas yra vieningas.

Toliau pateiksime atsskymuy i kai kuriuos DidZzdvario gimnazijos darbuotoju apklausos
klausimus analize pagal modaline jvercio reikSme (Moda), standartini nuokrypi (SD), variacijos

koeficienta (V), bei koreliacijos koeficienta (R).
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13 lentelé
Didzdvario gimnazijos dar buotojy atsakymuy rezultatai
N -
Vidurkis| Moda Stankdart!msSD Variacija
Atsoke | Neatsake nuokrypis (SD)
;. Dar.be mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas 56 1 45893 |500 |0,65441 0428
ir naujus darbo metodus.
2. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose
komandose. 57 0 4,1930 |4,00 |0,71810 0,516
3. Darbe vyraujatokia situacija, kad kiekvienam i$
masy yraaiski organizacijos politika, vertybésir 57 0 4,0702 |4,00 |0,77597 0,602
tiksai.
4. Su vadovu darbe turime abipusi ry§, t.y. Zinome
jo nuomone apie masy atliktus darbus. 56 1 37679 (4,00 10,93402 0,872
5. Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos 57 0 20877 |200 l0.80801 0.653
klimatas, kuris uzkrecia energijakiekviena. ’ ’ ’ ’
6. Esame skatinami uZ naujovesir kiirybinj darba. 57 0 3,7018 4,00 |1,14899 1,320
/. Vadovas siekia, kad mes aisial suprastume, ko 5[4 42500 [500 |093905 0,882
jistikisi iS musy.

IS 13 lentelés matyti, kad atsakinédami i 1 bei 7 klausimus Didzdvario gimnazijos darbuotojai

daZniausiai pazymédavo atsakyma 5 (visiSkai sutinku), tai parodo modaliné jvercéio reikdmé (moda).

Taciau atsakymai i 1 klausima pasizymi nuomonés vieningumu (SD = 65%), o atsakymai | 7

klausima néra vieningi (SD=93%). [ visus kitus atrinktus klausimus darbuotojai daZniausiai

pazymédavo atsakyma 4 (iS dalies sutinku). Idomus faktas, kad | 6 klausima dél skatinimo uz

naujoves bei karybinj darba atsakymai yra nevieningi, tai parodo aukstas SD dydis (1,14), vadinasi

nuomoneés Siuo klausimu issiskyre.

14 lentelé
Koreliacijostarp atskiry klausimy, remiantis Didzdvario gimnazijos r espondenty
atsakymais
1kl 2KI. 3Kl. 4Kl. 5KI. 6 KI. 7KI.
1kl.|1
2kl.]0,314 1
3kl.]0,296 0,488 1
4kl.10,489 0,257 0,194 1
5kl.]0,343 0,493 0,417 0,386 1
6kl.|0,419 0,439 0,625 0,438 0,567 1
7kl.]10,336 0,439 0,668 0,314 0,447 0,737 1
1 kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus.
2 kl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.
3 kl. Darbe vyraujatokia situacija, kad kiekvienam iS misy yra aiSki organizacijos politika, vertybésir tikslai.
4 kl. Su vadovu darbe turime abipusi rysj, t.y. Zinome jo nuomong apie misy atliktus darbus.
5 kl. Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkregia energija kiekviena.
6 kl. Esame skatinami uZ naujovesir kairybini darba.
7 kl. Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jistikisi iS masy.
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14 lenteléje pateikti koreliacijos koeficientai. Geltonai pazyméti koreliacijos koeficientai
reiskia, kad tarp ty klausimy yra ne tik vidutiné ir auksta koreliacija bet ir statistiSkai reitkSmingas
skirtumas. Tai irodo klausimyno statistin; patikimuma.

Apibendrindami pateiktas DidZdvario gimnazijos vadovo ir darbuotojy apklausos
analizes, galimeteigti, kad vadovo bei darbuotojy nuomonés dél kultiiry stiprumo sutampa is
dalies, taciau auk&¢iau pateikta iSsami darbuotojy analizé pagal amZiausir Kity veiksniy jtaka
Kultiir os jvertinimui jrodo, kad vadovo ir darbuotojy nuomonés sutampa tik dél adhokratinés
kultaros dominavimo. Taip pat pastebéjome nuomoniy priestaravima: anot vadovo, kita
dominuojanti kultara yra klano, tuo tarpu darbuotojai mano, kad kita dominuojanti kultara
yra rinkos kultira. Tai galéty reiksti, kad darbuotojai jaucia, kad iS jy yra reikalaujama
kryptingai siekti tikslo, laiku atlikti uzduotisir konkuruoti tar pusavyje; o vadovas yra linkes
manyti, kad or ganizacija yra draugiska dar bo vieta, kur zmonés turi daug bendro, kolektyvas

yravieningas.

3.2.3. J. Janonio gimnazijos dar buotojy apklausos tyrimo rezultatai

Pateiksime J. Janonio gimnazijos darbuotojy apklausos tyrimo rezultaty analizg, atsizvelgiant i
darbo stazo, amziaus bei uzimamy pareigy itakos kultaros tipo jvertinimui.
PrieS tai iSanalizuokime bendra kultiros profili J. Janonio gimnazijos darbuotojuy akimis (Zr. 33
pav.).
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33 paveiksle matyti, kad kaip ir kitose gimnazijose, J. Janonio gimnazijos respondentai mano,

kad organizacijos kultiros yra panaSaus stiprumo, todél analizuosime darbo stazo, amziaus bei

uzimamu pareigy jtaka kultaros vertinimui. Tai leis nustatyti dominuojancias kultarasiir ju stipruma

darbuotojy akimis bei palyginti, ar sutampa darbuotoju kultaros jvertinimas su vadovo kultiros
profiliu.
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34 pav. Darbo staZo jtaka J. Janonio gimnazijos respondenty organizacijos kultaros vertinimui

34 paveiksle matyti, kad visi respondentai mano, kad stipriausia kultzra yra adhokratijos
kultzra. Vadinasi, vis darbuotoja mano, kad organizacija yra novatoriSka, dinamiska bel
karybiska Kity kultiry vertinimy pastebime nuomoniy jvairove: respondenty, kuriy darbo stazas
nuo 5-10, 11-15 ir 16-20 mety, nuomone, organizacijoje panaSiu stiprumu pasireiskia klano ir
hierarchijos kultazra. Jie sudaro 55% visy respondenty. Respondentai, kuriy darbo stazas iki 5 mety
ir daugiau nel 21 metai, mano, kad organizacijoje vienodu stiprumu dominuoja rinkos ir klano

kultara, jie sudaro 45% visy respondenty. Matome, kad nuomoneés pasiskirsté polygiai.
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35 pav. Amziaus jtaka J. Janonio gimnazijos respondenty organizacijos kultaros vertinimui

35 paveikse matyti, kad respondentai, kuriy amzius nuo 31 iki 60 mety, mano, kad
organizacijoje stipriausiai dominuoja adhokratine kultizra. Taip mano 87% visy respondenty. Patys
jauniausigji ir patys vyriausieji mano, kad stipriausia kultara yra klano kultira, jie sudaro 13% visy
respondenty. Vadinas, didzZioji respondenty dauguma organizacija laiko kirybiska, novatoriska,
lanksgia, jaucia asmenine laisve, 0 mazesné respondenty dalis, mano, kad organizacija yra panas |
didele Seima, yra draugiSka su vieningu kolektyvu.
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36 pav. UZimamy pareigy jtaka J. Janonio gimnazijos respondenty organizacijos kultaros

vertinimui

Akivaizdu (Zr. 36 pav.), kad J. Janonio gimnazijos pavaduotoju bei mokytoju nuomonés
sutampa: tiek vieni, tiek kiti adhokratijos kultiira ir klano kultara laiko dominuojanciomis.

Atlikus jtakojanc¢iy kultiros vertinima veiksniy analize, paaiskéjo, kad J. Janonio gimnazijoje
respondenty dauguma laikosi vieningos nuomonés, kad labiausiai dominuojanti kultdra yra
adhokratiné.

Toliau pateiksime J. Janonio gimnazijos vadovo ir darbuotojy bendra kultiros profili, kuris leis

nustatyti, ar vadovo nuomoné sutampa su gimnazijos darbuotojy nuomone (zr. 37 pav.).
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37 pav. J. Janonio gimnazijos vadovo bel darbuotojy organizacijos kultaros profiliai

37 paveikde pastebima ta pati tendencija, badinga ank&iau analizuotoms gimnazijoms:
darbuotojai yralinke organizacijos kultirai suteikti didesnius vertinimus, nei gimnazijy vadovai.

Remiantis J. Janonio gimnazijos vadovo bei darbuotojuy apklausy rezultatais, galime daryti
iSvada, kad vadovo bei darbuotojy nuomone, organizacijoje dominuoja trys kultiros: hierarchijos,
adhokratijos bei klano. Vadovo bei darbuotoju nuomonés nesutampa dél stipriausios organizacijos
kultiros: vadovas mano, kad J. Janonio gimnazijoje stipriausia kultira yra hierarching, taciau
didzioji dauguma darbuotojy mano, kad organizacijoje stipriausiai pasireiskia adhokratijos kultiira.
Kadangi darbuotojai pritaria adhokratijos kultirai, galime daryti prielaida, kad vadovo siekis ja dar
labiau iSvystyti kartu su klano kultiira bus teigiamai jvertintas darbuotojy.

Toliau pateiksime atsakymu i kai kuriuos J. Janonio gimnazijos darbuotojy apklausos klaus mus
analize pagal modaline jvercio reikSme (Moda), standartini nuokrypi (SD), variacijos koeficienta
(V), bei koreliacijos koeficienta (R).
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15 lentelé
J. Janonio gimnazijos dar buotojy atsakymuy rezultatai
Vidurkis| Moda Stankdart!ms Variacija
Atsake | Neatsake nuokrypis (SD)
_1. Dar_be mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas 40 0 45750 |500 |o67511 0,456
ir naujus darbo metodus.
i. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose 38 > 42105 |4.00 |0,66405 0,441
omandose.
3. Darbe vyraujatokia situacija, kad kiekvienam i$
misy yraaiski organizacijos politika, vertybésir 40 0 4,1000 |4,00 |0,70892 0,503
tikslai.
_4. Su vadovu d_arbe _turl me abipusi rysj, t.y. Zinome 0 0 41500 |500 |0,83359 0,695
jo nuomong apie masy atliktus darbus.
S Muisu organizacijoje vyrauja motyvacijos 0 |o 38000 [4,00 |085335 0,728
klimatas, kuris uzkrecia energija kiekviena.
6. Esame skatinami uZ naujovesir kiirybinj darba. 40 0 45250 |5,00 |0,71567 0,512
7. Vadovas Siekia, ked mes aiskial suprastume, ko 159 1y 44359 |500 |0,68036 0,463
jistikisi iS masy.

IS 15 lentelés matyti, kad J. Janonio gimnazijos darbuotojai atsakinédami i atrinktus klausimus
nr. 1, 4, 6, 7 dazniausiai pazymédavo atsakyma 5 (visiskai sutinku). Tai parodo modaliné ivercio
reikSmé (moda). [ 2, 3 bel 5 klausimus atsakymams daZniausiai buvo pazymétas 4 (iS dalies
sutinku). Taip pat verta atkreipti demesi, kad palyginus su kity gimnazijy darbuotojais J. Janonio
gimnazijos darbuotojuy atsakymai i atrinktus klausimus pasizymi didesniu vieningumu. Tai parodo

standartinis nuokrypis (SD). Ta pati liudijair variacijos koeficientai (V).

16 lentelé
Koreliacijostarp atskiry klausimy, remiantis J. Janonio gimnazij os r espondenty
atsakymais
1kl 2KI. 3KI. 4Kl. 5KI. 6 KI. 7KI.
1kl.|1
2kl.]0,584 1
3kl.]0,252 0,402 1
4kl.10,207 0,333 0,278 1
5kl.]0,294 0,399 0,373 0,584 1
6kl.|0,474 0,229 0,248 0,509 0,470 1
7kl.]10,251 0,375 0,229 0,613 0,514 0,583 1
1 kl. Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus.
2 kl. Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.
3 kl. Darbe vyraujatokia situacija, kad kiekvienam iS misy yra aiSki organizacijos politika, vertybésir tikslai.
4 kl. Su vadovu darbe turime abipusi rysj, t.y. Zinome jo nuomong apie misy atliktus darbus.
5 kl. Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkrecia energija kiekviena.
6 kl. Esame skatinami uz naujovesir kairybinj darba.
7 kl. Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jistikisi iS masy.
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16 lentel¢je pateikti koreliacijos koeficientai. Geltonai pazyméti koreliacijos koeficientai
reiskia, kad tarp ty klausimy yra ne tik vidutiné ir auksta koreliacija bet ir statistiSkai reikSmingas
skirtumas. Galime daryti prielaida, jog tai irodo klausimyno statistini patikimuma.

Remiantis J. Janonio gimnazijos vadovo bei darbuotojy apklausy rezultatais, galime
daryti iSvada, kad J. Janonio gimnazijos vadovo bel darbuotojy nuomone, J. Janonio
organizacijoje dominuoja trys kultaros. hierarchijos, adhokratijos bei klano. Vadovo bei
darbuotojy nuomonés nesutampa dél stipriausios organizacijos kultiir os. vadovas mano, kad
J. Janonio gimnazijoje stipriausia kultara yra hierarchine, taciau didzioji dauguma
darbuotojy mano, kad organizacijoje stipriausiai pasireiskia adhokratijos kultiira. Kadangi
darbuotojai pritaria adhokratijos kultirai, galime daryti prielaida, kad vadovo siekis ja dar
labiau iSvystyti kartu su klano kultira busteigiamai jvertintas darbuotojy.

Apibendrinsime § skyriy. Atlikus nuodugnia vadovy bei darbuotojy organizacijos kultaros
vertinimy analize aptikome panaSias tendencijas:

visose gimnazijose pastebétas keliy kultiry dominavimas: J. Janonio gimnazijoje
dominuoja klano, hierarchijos, bei adhokratijos kulttira; Didzdvario gimnazijoje — klano
ir adhokratijos kultira; Siauliy universiteto gimnazijoje — klano, hierarchijos ir
adhokratijos kultira. Atlikus Siauliy miesto gimnaziju organizacijos kultiry tyrima
pirmoji hipotezé pasitvirtino iS dalies. visose gimnazijose be klano kultiros pastebimas
ir kity kulttiry dominavimas.

Vadovy apklausos rezultatai parodé, kad gimnazijuy vadovai suvokia savo vaidmeni
organizacijos kultaros formavimo bei keitimo procese ir kryptingai formuoja
organizacijos kultira. SUG ir J. Janonio gimnazijos vadovai siekia Zenkliai pakeisti
organizaciju kultaras. DidZdvario gimnazijos vadovas jau suformavo pakankamai stipria
organizacijos kultiira. Pastebimas visy vadovy pritarimas adhokratinei kultarai ateityje -
pasitvirtino antroji tyrimo hipoteze.

Darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai parodé, kad visy gimnaziju respondentai,

vertindami organizacijos kultira dazniausiai pasirenka atsakyma ,,iS dalies sutinku®.
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ISVADOS

ISanalizavus daugelio uzsienio bei Lietuvos mokslininky pozitiri i organizacijos kultara,
galime teigti, kad vienodos sampratos néra, taciau visi pabrézia organizacijos kulttiros
svarba organizacijai, jos veiklos efektyvumui, strategijai, ivaizdZio formavimui. Taip pat
galime teigti, kad tyrinétojai nustate, kad organizacijos kultara gali bati keliy lygiu.
Nustatyta, kad organizacijos kultiros tipologija yra gana ivairi ir plati, skirtingi autoriai
nurodo skirtingus organizacijos kultaros tipus. Daugelio organizaciju negalima priskirti
vienam ar kitam tipui, dazniausiai pasitaiko keli organizacijos kultiiros tipy deriniai, taip
pat negalima teigti, kad egzistuoja vienas geriausias ar teisingiausias organizacijos
kultaros tipas. Be to, skirtingi autoriai iSskiria skirtingas organizacijos kulttiros
funkcijas, remiantis jvairiais kriterijais.

Daugelis mokslininky pabréZia organizacijos kultiros formavimo bei keitimo batinuma
ir svarba, akcentuodami ypatinga vadovo vaidmenj Siame procese. Sekmingam kultaros
formavimui reikalingas tam tikras vadovo pasirengimas bei lyderio savybés.

Pasirinkta réeminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija (OCAI, sukurtas K. S. Cameron
ir R. E. Quinn) leidZiatinkamai ir patikimai jvertinti organizacijos kultira Siauliy miesto
gimnazijose.

Siauliy miesto gimnazijy organizacijos kultiros tyrimo rezultatai parodé, kad visose
gimnazijose be klano kultiros pastebimas ir kity kultiry dominavimas: J. Janonio
gimnazijoje dominuoja hierarchijos, bei adhokratijos kultara; Didzdvario gimnazijoje -
adhokratijos kultira; Siauliu universiteto gimnazijoje - hierarchijos ir adhokratijos
kultara.

Vis tyrime dalyvave Siauliy miesto gimnazijy vadovai suvokia savo vaidmeni
organizacijos kultaros formavimo be keitimo procese ir kryptingai formuoja
organizacijos kultira. Du vadovai (SUG ir J. Janonio gimnazijos) siekia Zenkliai pakeisti
organizaciju kultaras. Pastebimas visy vadovy pritarimas adhokratinei kultiral ateityje.
Didzdvario gimnazijos vadovas jau suformavo pakankamai stipria organizacijos kultiira.
Gimnazijy vadovy ir darbuotojy nuomonés dél dominuojanciy kultiry bel ju stiprumo
gimnazijose sutampatik iS dalies.

Atlikus Siauliy miesto gimnaziju darbuotojy apklausos analize, pastebéjome bendra
vertinimo tendencija — atsakydami | klausimus darbuotojai dazniausiai pazymédavo
atsakyma 4 (iS dalies sutinku). Taip pat kultiry vertinima jtakojo darbuotojy amZius,

darbo stazas gimnazijoje bei uzimamos pareigos.
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REKOMENDACIJOS

Sauliy miesto gimnazjy vadovai turéty:
Suvokti, kad daugumos organizacijuy kultirose dominuoja kazkuris vienas kultiros tipas
arba akcentuojami keli i85 keturiy kultary tipai ir kad konkretus kultaros tipas formuojasi
deka tam tikry vertybiy, prielaidy ir prioritety akumuliacijos, kurie véliau tampa
dominuojantys atsizvelgiant i tai, kaip organizacija priima iSorinés aplinkos i8Sakius ir
nusiteikia pokyciams.
PeriodiSkal atlikti organizacijos kultiiros tyrimus, daug démesio skirti gauty rezultaty
aptarimui su pavaduotojais, kad iSsiaiskinti, kaip jie supranta dabarting kultira, bei
priimti bendra konsensusa. Taip pat inicijuoti diskusija su pavaduotojais, kokia kultara
reikéty vystyti, aptarti veiksmy bel priemoniy komplekta.
Paskirti asmenj, kuris bity atsakingas uZz nauju vertybiy perteikima organizacijos
darbuotojams.
Personalizuoti kultiros keitima: aiSkiai suformuluoti  elgesio bei kompetencijos
reikalavimus, kuriuos turéty iSvystyti arba tobulinti kiekvienas komandos narys.
Inicijuoti pokycius dabartingje organizacijos kultiroje, silpninant hierarching kultira
(Sauliy universiteto gimnazijoje ir J. Janonio gimnazijoje), bei stiprinant vystymuisi
palankia adhokratine kultdira. Sudaryti keitimo veiksmy plana remiantis pagrindiniais
organizacijos pokyciy principais, apraSytais 1.3. skyriuje.
Adhokratinés kultiros elementy iSvystymui bel  stiprinimui  reikalingas  daugiau
pasiilymy iS darbuotojy, daugiau novatoriSkumo, prasminga rizika, pakantumas

klaidoms, padarytoms pirma karta, atidesnis tévy bei mokiniuy huomonés iSklausymas.
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D. Denison or ganizacijos kultar os modelis
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2 priedas
Anketa vadovui
Organizacijos kultaros jvertinimo modelis
Gerbiamasrespondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Inga Laurinenien¢ atlieka tyrima,
kurio tikslas — jvertinti Jasy organizacijos kultaros lygi, ty. suzinoti, koks darbo modelis vyrauja
organizacijoje.

Anketa yra anoniminé (nel vardo, nei pavardes raSyti nereikia). Jasy atsakymai niekur nebus skelbiami
pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo duomenis.

Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nel netelsingy atsakymuy, taip, kaip negdi bati teisingos ar
neteisingos kultaros. Kiekviena organizacija yra savita. Ir tam, kad organizacinés kultiros diagnozé bty
maksimaliai tiksli, pasistenkite idéemial perskaityti teiginiusir atsakinéti kiek imanoma objektyviau.
Kiekvienoje iS SeSiy skilciy yra pateiktos 4 dternatyvos ( A, B, C, D). Jas turite paskirstyti 100% Sioms
aternatyvoms taip, kaip Jums atrodo, kad yra budinga Jisy organizacijai. Didziausia procenting dali skirkite
tal alternatyvai, kuri labiausiai primena Jisy organizacija. Atsakymus apvainkite iki deSimciy (10, 20, 30,
...)irpenkiy (5, 15, 25, 35, ...).

Atkreipkite déemesj i tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys. ,,Dabar” ir ,Numatoma ateityj€*. Skiltyje
»Dabar* apibudinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,Numatoma ateityje" apibadinkite taip,
kokiajasy organizacijaturéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sckmés virsing.

Pildymo pavyzdys.

Jeigu, atsakinéjant | pirma klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jisy organizacija, B ir C
alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebadinga, tai procentinius balus paskirstykite
taip: A —55%, B, C —20%, D — 5%. Bitina jsitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100%.

Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar | ateityje

A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi i didel¢ Seima.
Zmongés turi daug bendro.

B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystes pozymiy.
Zmongs pasiryz¢ aukotisir rizikuoti.

C. | Organizacija yra orientuota i rezultatus, uzduoties atlikima, o Zmonés
1 konkuravima ir tiksly siekima.

D. | Organizacija yra grieztai struktirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy
veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediros.

Viso: | 100% | 100%

Numatoma
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar | ateityje

A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.

B. | Tai versliniSkumo, novatoriskumo, polinkio i rizika pavyzdys.

C. | Ta dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atZvilgiu), orientacijos i
rezultata pavyzdys.

Ta koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly
tvarkymo pavyzdys.

Viso: | 100% | 100%

Numatoma
3. | Darbuotojy valdymas Dabar | ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant
sprendimus.
B. | Individuaios rizikos, novatoriSkumo, laisvésir savitumo skatinimas.
C. | Diddisreiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bel pasiekimy

skatinimas.
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D. | UZzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
Viso: | 100% | 100%
Numatoma
4. | Vienijamoji organizacijos esmé Dabar | ateityje
A. | Organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
Aukstas organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacija vienija pasiSventimas novatoriskumui ir tobulinimui,
siekimas pirmaulti.
C. | Organizacija vienija akcentas siekti tikslo ir uzdaviniy igyvendinimo.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir
pergalé.
D. | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Bitina
planiné organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100% | 100%
Numatoma
5. | Strateginiai tikslai Dabar | ateityje
A. | Zmoniy ugdymas, aukdtas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.
B. | Nauju resursy gavimas, naujy problemy sprendimas, naujoviu
aprobavimas.
C. | Konkurenciniai  velksmai  ir pasiekimai. Tikdlinis jégu
koncentravimasir siekimas nugal éti rinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy operaciju
sklandumas.
Viso: | 100% | 100%
Numatoma
6. | Sekmes kriterijai Dabar | ateityje
A. | Zmogiskuju resursy plétra, komandinis darbas, darbuotoju
suinteresuotumas savo darbu ir riipinimasis Zmonémis.
B. | Unikadiy ir naujy paslaugy karimas. Ta paslaugy lyderis ir
novatorius.
C. | Pergalé prieS konkurentusir lyderysté rinkoje.
D. | Rentabilumas, garantuotas apriipinimas, sklandus planai — grafikai ir
Zemi kastai.
Viso: | 100% | 100%

Jisy iSsilavinimas (pabraukite arba jrasykite): auk$tasis, kita............

Jisy iSsilavinimo pobidis (pabraukite arba jradykite): vadybinis, pedagoginis, kitas..............

Dabartinése pareigosejasdirbate ..................... mety.

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriskumg pildant anketq!

Sekmeés darbuose!
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3 priedas

Anketa darbuotojams
Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Inga Laurinéniené
atlieka tyrima, kurio tikslas — jvertinti Jasy organizacijos kultaros lygi, t.y. suZinoti, koks darbo
modelis vyrauja organizacijoje.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardes raSyti nereikia). Jisy atsakymai niekur nebus
skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo duomenis.

Atsakykite i kiekviena klausima taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite ta reikSme, kuri geriausiai
nusako Jasy nuomone penkiy baly sistema ( 5 — visiSkai sutinku, 4 —iS dalies sutinku, 3 — abejoju,
2 —iSdalies nesutinku, 1 — visiSkai nesutinku).

1. | Su savo vadovu darbe galime pasidainti asmeninémis problemomis, jis mus|5 | 4 21

palaiko.

Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjasir naujus darbo metodus.

Vadovas nuol at tikrina kaip mes atliekame pavestus darbus.

Vadovas mus motyvuojair uzkrecia savo energija, kad atliktume darbus geriau.

Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose.

Kai kas nors pasitilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja igyvendinti.
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Darbe vyrauja tokia Situacija, kad kiekvienam iS musy yra aiski organizacijos
politika, vertybésir tikslai.

©

Kiekvienas S miisy Zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti geresniy rezultaty.
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9. | Su vadovu darbe turime abipusi rysj, t.y. Zinome jo nuomong apie masy atliktus
darbus.

10. | Vadovas reguliariai patekia naujas kirybines idéjas, susijusias su masu | 5 | 4
organizecijos veikla.

11. | Vadovybé pasiriipina, kad nuolat pateiktume savo darby ataskaitas ir batume | 5 | 4 211
vertinami.

12. | Miasy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkretia energija|5 | 4 21
kiekviena.

13. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 514 21

14. | Vadovas padedaiZvelgti organizacijos ateitj, atkreipdamas déemesj | galimybeshei | 5 | 4 21

btisimas problemas.

Ul

w w|lw w w w wlw WWWwww w
N
=

15. | Vadovybe pateikia mums sudétinga informacija taip, kad kiekvienam ji baty aiski | 5 | 4
ir galétume kiekvienas ja pasi naudoti.

16. | Vadovas nuolat bendrauja su mokiniais bei ju tévais. 514 2|1

17. | Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar pasipiktinimo, o |5 | 4 21
pagreitina darbuotojy tobuléjima.

18. | Esame skatinami uz naujovesir kiirybinj darba. 514 21

19. | Nauji darbuotojai turi galimybe igyti patirties, kuri padeda perprasti organizacijos | 5 | 4 211

kultara.

20. | Vadovastiki, kad mes dirbame taip, kad kuo geriau iSmokytume savo mokinius.

21. | Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, norsir nesutinka su jomis.

22. | Vis esame skatinami nuolat tobul éti atliekant savo darba.

23. | Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jistikisi iS muasy.
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24, | Vadovas uztikrina nuolatinj informacijos rinkima apie mokiniy be ju tévy
poreikiusir pagei davimus.

Dabar praSau atsakyti i keleta klausimy apie save kitame puslapyje.
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PraSau pazymeékite jums tinkanéius atsakymus Stai taip :>-<

Jisy Iytis: * Moteris
e Vyras
Jisy amzius:
30ir maziau
31-40
41 - 50
51-60
61 ir daugiau

Jisy iSsilavinimas:
* Nebaigtas aukStasis

Aukstasis:
» bakalauras
* studijuoju magistrantiiroje
* magistras
* mokdy daktaras
Jiis esate:
» Pavaduotojas

* Mokytojas
» Administracijos darbuotojas
» Aptarnaujantis personalas (Bibliotekos vedeja, val gyklos vedéja, med. punkto darbuotoja, kita)

Jiisy darbo staZas Sioje jstaigoj e
e |ki 5mety
* 5-10mety
 11-15mety
* 16—20 mety
* 21ir daugiau mety

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriskumg pildant anketq!

Sékmes darbuose!



Respondenty pasiskirstymas pagal lytij

Gimnazija* Lytis

Lytis
ISviso
moteris| Y'®
- N a7 12 59
SuU
Proc. | 79,7% |20,3% |100,0%
. N 36 4 40
Gimnazija | Janonio
Proc. | 90,0% |10,0% |100,0%
48 8 56
DidZdvario
Proc. |85,7% |14,3% |100,0%
. N 131 24 155
1Sviso
Proc. |84,5% |15,5% |100,0%
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4 priedas



Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Gimnazija* Jisy amZius

Jasy amZius
. . 1S viso
30ir maziau | 31-40 |41-50 |51-60 |61 " daugiau
& N 7 7 29 15 1 59
Proc. | 11,9% 11,9% | 49,2% | 25,4% | 1,7% 100,0%
. N 3 12 16 6 2 39
Gimnazija | Janonio
Proc. | 7,7% 30,8% | 41,0% | 15,4% | 5,1% 100,0%
5 12 23 12 4 56
Didzdvario
Proc. | 8,9% 21,4% | 41,1% | 21,4% | 7,1% 100,0%
L N 15 31 68 33 7 154
ISviso
Proc. | 9,7% 20,1% | 44,2% | 21,4% | 4,5% 100,0%

5 priedas



95

6 priedas
Respondenty pasiskir stymas pagal issilavinima
Gimnazija* Jusy iSsilavinimas
Jisy iSsilavinimas
; ISviso
Nebaigtas aukStasis | bakal auras | Studijuoju magistratiiroje magistras
- N 2 33 1 17 53
SuU
Proc. | 3,8% 62,3% 1,9% 32,1% |100,0%
) N 1 17 0 21 39
Gimnazija | Janonio
Proc. | 2,6% 43,6% ,0% 53,8%  |100,0%
N 1 34 4 16 55
DidZdvario
Proc. | 1,8% 61,8% 7,3% 29,1%  |100,0%
. N 4 84 5 54 147
I1Sviso
Proc. | 2,7% 57,1% 3,4% 36,7%  |100,0%
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7 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal par eigas
Gimnazija* Pareigos
Pareigos
- . Aptarnaujantis ISviso
. .| Administracijos
Pavaduotojas | Mokytojas darbuotojas personalas
- N 4 52 3 0 59
SuU
Proc. | 6,8% 88,1% 5,1% ,0% 100,0%
) N 2 38 0 0 40
Gimnazija| Janonio
Proc. |5,0% 95,0% ,0% ,0% 100,0%
2 52 0 2 56
DidZdvario
Proc. | 3,6% 92,9% ,0% 3,6% 100,0%
. N 8 142 3 2 155
ISviso
Prac. |5,2% 91,6% 1,9% 1,3% 100,0%
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8 priedas
Respondenty pasiskir stymas pagal darbo staza
Gimnazija* Stazas
Stazas
: ) ISviso
iki 5 mety | 5-10 mety | 11-15 mety | 16-20 mety | 21 " daugiau mety
& N |9 5 5 16 24 59
Proc.|153%  |85% 8,5% 27,1% 40,7% 100,0%
_ N |7 5 9 8 11 40
Gimnazija | Janonio
Proc.|17,5% |125% |225% 20,0% 27,5% 100,0%
6 15 6 7 22 56
Didzdvario
Proc.|10,7% |26,8% |10,7% 12,5% 39,3% 100,0%
. N |22 25 20 31 57 155
1Sviso
Proc.|142% |161% |12,9% 20,0% 36,8% 100,0%




SUG respondenty or ganizacijos kultiir os vertinimas pagal lytj
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9 priedas

Klaniné kultdra
42 +

41 4

40 +
39 1 38,9

Rinkos kultdra +

Hierarchiné kultdra

—— moteris —— wras




