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SANTRAUKA

Juraté Kacerauskiené
Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros formavimas

Magistro darbas

Magistro darbo tikslas — istirti Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros
formavimo aspektus, panaudojant Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurta
K. S. Cameron ir R. E. Quinn. Darbas susideda i§ teorinés ir praktinés dalies. Remiantis ivairiy
Lietuvos ir uzsienio autoriy darbais ir tyrimais, teorin¢je dalyje iSanalizuota ir susisteminta
medZiaga apie organizacijos kultiiros formavima. Praktinéje dalyje pristatomi apibendrinti vadovy
ir darbuotojy organizacinés kultiiros tyrimo apklausos rezultatai $eSiose Siauliy miesto sporto

mokyklose. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

SUMMARY

Juraté Kacerauskiené
The Formation of Organizational Culture in Siauliai Sports Schools

Master‘s Thesis

The aim of the master’s thesis is to analyze the aspects of formation of organizational culture in
Siauliai sports schools using Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), made by K. S.
Cameron and R. E. Quinn. The thesis consists of two parts: theoretical and practical. The first
section provides a brief theoretical review on the issues of the formation of organizational culture.
The second section is based on the analysis of the survey on “Sports Schools’ Organizational
Culture in the City of Siauliai”. In the end, the conclusions have been drawn and the

recommendations have been made.
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IVADAS

Siuolaikiné organizacija nuolat saveikauja su jvairialype dinamiska aplinka. Si aplinka kelia
tam tikrus reikalavimus, prie kuriy organizacija privalo prisitaikyti, norint iSlikti konkurencinga.
Poky¢iai organizacijoje palieCia ne tik darbo struktiira, procesus, produkcija, bet ir zmogy. O tai
reiSkia, kad kaita neiSvengiamai susijusi su kiekvieno organizacijos zmogaus nuostatomis bei
vertybémis. Organizacijos veiklos s€kmg, pasak P.Zakarevic¢iaus (2004), lemia ne tik gera strategija,
optimali struktira ir tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos vidiné kulttra. Norint iSlikti
konkurencingais venkartiniy patobulinimy jau nepakanka. Organizacija turi keistis savo viduje,
sugebéti formuoti kultiira individualiai prisitaikant prie aplinkos pokyciy. [sitikinimy, prasmiy
modelis, kuri kuria ir palaiko veikianc¢ios normos ir ritualai, lemia organizacijos gebéjima priimti ir
integracija ir biitinybe adaptuotis prie aplinkos, sprendimo, organizacijos, pasak Moksin (2007),
isitraukia 1 tam tikra kolektyvini apmokyma, kuris lemia tam tikry vertybiy ir isitikinimy
formavima, vadinama kultiira.

Organizacin¢ kultira yra reiSkinys turintis didel¢ itaka imoniy ilgalaikei sékmei, todél
tyrinétojai pastaruoju metu stengiasi paaiskinti organizacijos kultiiros poveikj ir surasti efektyvias
priemones, padedancias iSaiskinti jos turini (Cameron, Quinn, 2001, Kreitner, Kinicki, Buelens,
2001, Lukasova, 2004). Viena vertus, organizacin¢ kulttra gali laiduoti organizacijos konkurencini
pranasuma, taciau kita vertus, ji gali tapti ir tos pacios organizacijos nesé¢kmiy priezastimi bei
stabdyti jos tolimesni vystyma (Lukasova, 2005). Organizacijos kultiira, pasak A. Zablackienés
(2005), gali buti interpretuojama kaip vadybos strategija, kurios tikslas — 1 darbuotoju
interpretuojamas schemas idiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokima ir apibiidinima.

Lietuvos organizacijos neturi nei teorinés, nei praktinés patirties formuojant organizacing
kultira (Simanskiené¢, 2001). Diagnozavus organizacijoje dominuojandias vertybes, pasak
L.Simanskienés (2001), galima sukurti vertybiy skale bei i§mokyti darbuotojus priimti reikalingas
vertybes, kurios padéty organizacijai iSlikti rinkoje. Organizacijoje suformuotos nuostatos ir
vertybés iSreiskia jos misija ir tikslus, kuriy siekia organizacija. Tik stipriu vertybiniu pamatu grista
organizacija gali sukurti ilgalaike vertg ir iSgyventi konkurencingoje aplinkoje (Pakalkaité, 2005).

Siuolaikinio valdymo pamatas, pasak A.Seiliaus (1998), yra specifiné organizacijos kultira.
Specifing organizacijos kulttira beveik neimanoma nukopijuoti, o tai yra svarbi salyga, norint islikti
konkurencingiems Siuolaikinés rinkos salygomis. Dominuojanti kultiira padeda organizacijai siekti
darnumo ir stabilumo, tapti imlesne ir lankstesne sparciai besikeiciancios aplinkos atzvilgiu.
Svarbiausia organizacijos sékmes prielaida, pasak A.Seiliaus (1998), yra joje dirbantys Zzmonés, nuo

kuriy priklauso ar vadovas galés igyvendinti organizacijos misija bei tikslus. Organizacijos kulttiros



iSmanymas suteikia vadovams galimybg efektyviai ir protingai valdyti organizacija misuy
besikeiciancioje visuomengje.

Organizacijy struktira atvaizduoti ir paaiSkinti yra papras€iau, nei paaiSkinti organizacijy
kultura. E.H.Schein (2002) teigia, kad organizacijos kultira susiformuoja per tam tikra laika, kai
zmonges organizacijoje iSmoksta sékmingai sprgsti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos
problemas. Organizacijos kultiros tema yra gana nauja ir mazai ityrinéta ne tik Lietuvoje, bet ir
uzsienyje. JAV §i problema buvo pradéta placiai nagrinéti 80 — 90-siais metais, o Lietuvoje dar Siek
tiek veéliau. Uzsienyje atlikti tyrimai (Cameron, 2001, Denison, 2005, Schein,1992, Simanskieng,
1998, ir kt.) patvirtina, kad tarp organizacijos kultiiros ir organizacijos veiklos yra stiprus rysys.
Stiprioje ir darnioje kultliroje organizacijos pagrindinés vertybés yra ne tik stipriai palaikomos bet ir
placiai jgyvendinamos.

Pastaruoju metu ypa¢ yra domimasi ivairiais organizacijos kultiiros vertinimo metodais. Tiek
Lietuvoje, tiek uzsienyje imoniy bei organizaciju vadovai kreipiasi { {vairias konsultacines firmas su
prasymu iStirti organizacijos kultiira. Lietuvos mokslininkai dar néra sukiirg atitinkanciy lietuviska
kultiira organizacijos kultiros vertinimo modeliy, taciau Lietuvos imoniy bei organizacijy vadovy
susidoméjimas organizacijos kultiira yra kasmet vis did¢jantis. UzZsienio 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, bei D. R. Denison modelis.

2005 metais 11-oje Lietuvos paslaugy imoniy atliktas tyrimas (Narijauskas, 2006) parodé, kad
maziausias darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams yra esant klano tipo organizacijos kultiirai, o
didZiausias — rinkos tipo organizacijos kultiirai. Ta paaiSkinti néra sunku: dominuojant rinkos tipo
kulttirai, organizacijos, o taip pat ir kiekvieno jos nario, s¢ékmé vertinama konkreciy ir iSmatuojamy
tiksly pasiekimu: dominavimu rinkos segmentuose, pelningumu ir pan. Bet kokia veikla, trukdanti
pasiekti Siuos tikslus yra nepageidautina. Todél natiiralu, kad esant tokiam kultiiros tipui darbuotojy
ketinimas prieSintis poky¢iams yra didesnis (Narijauskas, 2006). Kitas faktorius, galimai turintis
itakos tokiai tendencijai — bendra ekonominé situacija Lietuvoje. Darbas, pasak V.Narijausko
(2006), Lietuvos Zzmonéms vis dar yra pagrindiné vertybeé, o jo netekimas — viena i§ stipriausiy
streso priezas¢iy. Siuolaikiniai vadybos specialistai vieningai pripaZista, kad Zmogiskasis faktorius
pokyc¢iy sekmei turi lemiama jtaka, o kylantis darbuotojy pasiprieSinimas yra dazniausia pokyciy
nesékmes priezastis (Narijauskas, 2006).

Tyrimo aktualumas. Praktini problemos aktualuma lemia Salies ekonominé situacija, kai
organizacija nuolat susiduria su bitinumu inicijuoti ne tik {vairius pokycius bet ir keisti pacia
kultiira. Teigiama, kad be organizacijos kultiiros keitimo proceso kitos priemonés nepasitvirtina

(Cameron, Quinn, 2001). Organizacijos kultiira turi ypatinga reikSme organizacijai, jos veiklos


http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=Organizacijos_strukt%C5%ABra&action=edit&redlink=1
http://lt.wikipedia.org/wiki/Kult%C5%ABra

efektyvumui, strategijai, {vaizdzio formavimui. Siuo laikmeéiu taip pat yra svarbus vadovo vaidmuo
organizacijos kultiiros formavimo bei keitimo procese. Organizacinés kultliros vertinimas bei gauti
rezultatai buty reikSmingi tobulinant sporto mokykly veikla, siekiant didesnio veiklos efektyvumo.
Tyrimo moksliné problema:
e Kkaip reiskiasi organizaciné kultiira Siauliy miesto sporto mokyklose.
Tyrimo objektas - Siauliy miesto sporto mokykly organizaciné kultiira.
Tyrimo dalykas - Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros formavimo aspektai.
Tyrimo tikslas - Istirti Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros formavimo
aspektus.
Tyrimo uzdaviniai :
1. ISanalizuoti organizacijos kultiiros esmg ir lygius.
2. I8analizuoti organizacijos kulttros funkcijas ir tipus.
3. Apzvelgti vadovo vaidmeni organizacinés kultiiros formavime.
4. Tstirti Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultdiros tipus.
Tyrimo moksliné hipotezé. Tiriant organizacijos kultiira Siauliy miesto sporto mokyklose bus
iSkeltos dvi hipotezés:
1. Siauliy miesto sporto mokyklose dominuoja klano kultiira.
2. Siauliy miesto sporto mokyklose ateityje labiausiai bus iSvystyti rinkos kultdrai
budingi elementai.
Metodika.
1. Tiriamieji. Atlickant tyrima, apklausti Siauliy miesto sporto mokykly vadovus bei
darbuotojus. Tyrime dalyvaus 6 Siauliy miesto sporto mokyklos — Sporto mokykla
»daule®, sporto mokykla ,,Dubysa®, Futbolo akademija, Lengvosios atletikos mokykla,
Plaukimo mokykla ,,Delfinas, Teniso mokykla.
2. Instrumentarijus. Tyrimui bus panaudotas Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn.
3. Tyrimo metodai:
o mokslinés literatiros analizé;
e statistiniai metodai, duomeny apdorojimas Excel programa;
e sisteminimas ir apibendrinimas;
e lyginamoji analizg;
e grafinis duomeny iliustravimo metodas;

e anketiné apklausa.
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Tyrimo rezultatai. Atlikus tyrima suzinosime ar pasitvirtino iskeltos hipotezés, taip pat kaip
sporto mokykly vadovai suvokia savo vaidmeni organizacinés kultiros formavimo bei keitimo
procese ir kaip formuoja organizacijos kultiira.

Rezultaty naujumas. Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros pagal K. S.
Cameron ir R. E. Quinn metodika bus istirtos pirma karta. Surinkta ir apibendrinta faktiné medziaga
apie tiriamas Siauliy miesto sporto mokykly vadovy bei darbuotojuy kultiiros raiskos ypatumus.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. ISanalizavus daugelio autoriy pozilirj { organizacijos
kultiira, galima nustatyti rySi tarp organizacinés kultliros ir organizacijos veiklos efektyvumo.
IStyrus organizacijos kulttra, kei¢iant dominuojancios kultiiros tipa, galima pagerinti organizacijos
veiklos efektyvumo lygi.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Atlikto darbo rezultatais, tyrimo iSvadomis bei
rekomendacijomis galés pasinaudoti ne tik Siauliy miesto, bet ir kity miesty sporto mokykly
vadovai, kas leis jiems ne tik sustiprinti organizacing kultiira, bet ir pagerinti veiklos rezultatus.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbas susideda i§ jvado, triju daliy (konceptualioji,
metodologing, bei diagnosting), i§vady, rekomendacijy, literatiiros saraso ir priedy. Darbo apimtis

95 puslapiai (40 paveiksléliy, 4 lentelés, 12 priedy), literatiiros sarase 61 pavadinimai.

11



1. ORGANIZACIJOS KULTUROS SAMPRATA BEI YPATUMAI

Organizacijos kultiiros esmé

Organizacijos kultliros apibrézimo pagrindas, pasak P.Zakarevi¢iy (2004), yra bendrosios
kulttros apibiidinimas. Filosofijos Zodyne (1975) kultiira apibréziama kaip visuma materialiniy ir
dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré bei kuria Zmonija visuomeninés istorijos praktikos procese ir
kurios apibiidina istoriskai pasiekta i§sivystymo pakopa (Simanskiené, 2002). Kiekviena visuomené
yra paremta ir apibrézta savita kultira. Kultira yra vertybiy, isitikinimy, bendro supratimo,
mastymo ir elgesio normy visuma, kurig priima visi visuomenés nariai (Vanagas, 2005).

Terminas , organizacijos kultiira“ apibréZiamas labai jvairiai, nes tai susij¢ su savokos kultira

nevienoda interpretacija. Pasak J.VThrill ir C.LBovee (1991), kultiira — tai bendry simboliy,
tikéjimo, paziiiry, vertybiy, lukesciy ir elgesio normy sistema.. C.A.Nelsonas (1990) teigia, jog
kultira yra integruotas individy Ziniy, likesCiy ir elgesio modelis, kuris priklauso nuo Zmogaus
pasiruoSimo ir sugebéjimo perduoti patyrimag kitoms kartoms. Dauguma organizacijy puoseléja tam
tikra kultiira, nukreipta tam tikriems jos tikslams siekti. Naujas darbuotojas, atsidurdamas jvairiose
situacijose ir stebédamas kolegy elgesi, perima galiojancias vertybes ir prisitaiko prie vyraujancio
kultiros modelio (Pakalkaité, 2005). Tai gali biiti 1 darbuotojus orientuota paskaty kultiira ar kultiira
orientuota { inovacijas ir kiekviena ju turi savas vertybes, simbolius, taisykles. Galime teigti, kad
kultira formuojasi veikiama bendros patirties ir iSsirutulivoja i§ to, kas buvo s¢kminga
organizacijai.

Savoka "organizacijos kulttira" labai plati ir sudétinga, todél vienareikSmiskai nusakyti, kas tai,
gana sunku. Kai kuriuos kultiiros komponentus iSskirti gerokai papras€iau, nei apibrézti kultiiros
savoka. Placiaja prasme organizacijos kulttra, pasak A.Seiliaus (1998), yra priimty ir iSmokty
esamyjy vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris zmones informuoja ir yra iSreikstas,
reprodukuotas ir perduodamas i$ dalies simboline forma.

Kulttros esmé suvokiama kaip kazkas nematerialaus. Pasak V.Moksin (2007), néra kazkokios
visoms organizacijoms bendros kultiiros: kiekvienai organizacijai buidinga specifiné kultira.
Organizacijos kultiros apibréZimas gali buiti {vardytas kaip ,,konkrecioje organizacijoje priimti
darbo atlikimo buidai“ (Moksin, 2007). Taciau tai labai platus apibréZimas. McLean ir Marshall
(1993) sitlo detalesni kultiiros apibrézima, jis teigia, jog tai tradicijy, vertybiy, nuostaty, isitikinimy
ir santykiy visuma, kuri suteikia konteksta tam, ka mes darome ir kaip elgiamés, atlikdami darba
organizacijoje (MokSin, 2007). Tarptautiniy Zodziy Zodyne (1975) pateikiami apibrézimai, i§ kuriy
nagrinéjamam objektui apibiidinti tinkamiausios — ,,zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, ju
formos ir sistemos, kuriy funkcionalumas leidzia keistis, panaudoti ir perteikti materialines ir

dvasines vertybes“ (Bendorien¢, Bogusiené ir kt., 2005).
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Kiekvienas mokslas taip pat savaip traktuoja kultiira. Pavyzdziui, ekonominés raidos poziiiriu
svarbu, kad kulttra, apimdama vertybes, elgesio normas ir materialius produktus, veikia gyvenimo
biuda ir vartotojo elgsena (Poskiené, 1998). Lietuvos vadybingje literatiiroje (Sakalas, 1998,
Vanagas, 1998, Simanskiené, 2002 ir kt.) analizuojant kultiros problematika naudojamos dvi
savokos — ,,organizacijos kultiira“ ir organizaciné kultira®. L. Simanskien¢ (2002) i$skiria dvi gana
savarankiSkas kultiiros savokas:

e organizacijos kultiira — natiiralia, specialiai nekuriama, suvokiama kaip savaime
susiklosc¢iusius zmoniy bendravimo biida, vertybes, pozitrius;

e organizacing kultiira — kaip samoningai vadovy dirbtinai sukurta kultiira, kuri gali buti
savita, iSsiskirti i§ kity analogiS$ky organizaciniy kultiiry. Tai vienijanti ir siejanti
darbuotojus per dvasines, emocines kultiirines vertybes, grandis, padedanti siekti
uzsibrézty tiksly ir didinti organizacijos teikiama nauda.

Taciau N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) ir P. Zakarevicius (2004) nepritaria tokiam savoky
i§skyrimui, teigdami, kad nagrinéjant organizacijas, kaip zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimuy,
normy ir t.t. visuma teisinga naudoti terming ,,organizacijos kultiira®“. P.Zakarevic¢ius (2004) teigia,
kad terminas ,organizaciné¢ kultira® priimtinas apibiidinant vadybos procesus: analizuojant
personalo darbo organizavimo, valdymo procesy optimizavimo, organizacinio projektavimo
klausimus.

Kulttiros koncepcija, pasak P.Vanago (2005), apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes,
isitikinimus apie organizacija, ideologija, mitus, zinias ir kultiiros materialiosios iSraiSkos
pavidalus. Apimdama nariy vertybing orientacija, organizacijos kultiira yra organizacijos vadovybes
veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius (Simanskiené, 2002). J. Kasiulis, V. Tarvydiené
(2001) organizacijos kultira prilygina vadybos strategijai, kurios tikslas 1 darbuotojy
interpretuojamas schemas idiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokima ir apibiidinima. J.
C. Spender (Jucevicien¢, 1994) suformuluotas organizacijos kultiiros apibréZzimas organizacijos
kultiira jvardija ,,pasitikéjimo sistema*, taip pat visiSkai neakcentuodamas jos vertybinio pobiidzio,
o, tarkim, S. P. Robbins (2003) traktuoja, jog organizacijos kultlira apima ne organizacijos
zmogiSkyjy iStekliy lukescCius, t.y. pasitenkinimg darbu, o organizacijos kultiiros koncepcija. Pasak
CmumBak (2001), organizacijos kultlira - tai materialiniy ir dvasiniy vertybiy bei reiskiniy sistema,
saveikaujanCiy tarpusavyje, kurie yra budingi tam tikrai organizacijai, ir kurie atspindi jos
individualuma ir saves bei kity suvokima socialinéje bei daiktingje aplinkoje, kuri pasireiSkia per
elgsena, saveika. Galime teigti, kad, organizacija turi turéti tam tikros kultiiros, jos filosofijos
modelj, kuris motyvuoty darbuotojus, teikty pasitenkinima, bei skatinty lojaluma savo organizacijai.
Grupés Zmoniy vertybiy bei principy sistema padeda jgyvendinti organizacijos tikslus bei valdyti

joje vykstancius pokycius.
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Viena pirmyju, dabar jau laikoma klasikiniu, organizacijos kultiros apibrézimy, yra pateikes
E.H.Schein (1992). Pasak E.H.Shein (1992) organizacijos kultira — tai kertiniy isitinkinimy
modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zzmoniy jiems kartu sprendZiant savo problemas, susijusias su
i8likimu aplinkoje bei integravimusi viduje. Kadangi Sis modelis jau kurj laika veiké ir buvo
rezultatyvus, tod¢l jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis tinkamas biidas suvokti,
jausti ir spresti grupés problemas (Schein, 1992). Sis organizacijos kultiiros apibiidinimas isryskina
jos svarba organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai aplinkoje bei, pasak E.H.
Schein (2002), i8skiria tris elementus:

1. Socializacijos problema.

Socializacija — tai individo tapimas visuomeniniu Zmogumi asmenybe (Tarptautiniy zodziy
Zzodynas, 1995). Individo socializacija vyksta jam patekus { ivairias aplinkybes, kurios daro
skirtinga poveiki ir reikalauja 1§ jo kitokio elgesio. Tai adaptacijos procesas, kurio problemiSkumas
priklauso nuo to, kaip ir ko moko naujokus organizacijoje. Pasak E.H.Shein (2002), visa tai
priklauso nuo daugelio ivairiy dalyky, pvz. organizacijos senbuviy skatinimo ir bausmiy politikos,
socialinés kontrolés ir kt. Kadangi nauji darbuotojai néra gerai susipaZing su organizacijos kultira,
tod¢l, pasak S.P.Robbins (2003), organizacijos privalo padéti jiems prisiderinti prie jos.

2. , Elgesio* problema.

Aptikti elgesio désningumai nebitinai yra kultiiros i8raiSka, ar priskirti tam tikra {vyki kultiiros
iSraiSkai galima tik iSnagrinéjus giluminius lygius, kurie yra kultiiros esmé (Shein, 2002). Kaip
stipriai organizacijos kulttira jtakoja darbuotojo elgsesi priklauso nuo jo stiprumo. Tai priklauso nuo
joje puosel¢jamy vertybiy, kurios, pasak S.P.Robbins (2003), sukuria vidini grieztos poelgiuy
kontrolés klimata. Organizacijos vadovybé, pasak S.P.Robbins (2003), norédama sukurti etiSka
elgesi turéty pati rodyti pavyzdi savo elgesiu, o taip pat itvirtinti elgesio standartus bei rengti
mokymus, kaip turi darbuotojai elgtis. Kuo organizacijos kultira stipresné, tuo tuo aukStesniais
elgesio standartais ji vadovaujasi.

3. Ar gali stambi organizacija turéti vieningq kultiirq?

Anksciau pateiktas organizacijos kultiros apibrézimas nieko nepasako apie socialinio vieneto
dydi, kuriam jis galéty biti taikomas. E.H. Schein (2002) teigia, jog §i problema kaskart turi biiti
sprendziama empiriskai. Apibrézdami kultiira kaip vienody isitikinimy sistema turétume tikétis, kad
skirtinga iSsilavinima bei patirt] turintys ar esantys skirtinguose organizacijos lygiuose asmenys
organizacijos kultiira turéty apibiidinti panaSiais ZodZiais. Taciau, pasak S.P.Robbins (2003),
organizacijos kultira , kad ir turédama bendry ypatybiy, gali turéti ir subkultiiras. Tai pastebima
didelése organizacijose, ju padaliniuose, skirtingose geografinése vietovése. Siose organizacijose
pastebima vyraujanti kultira ir daugybé subkultiiry (Robbins, 2003). Minétoji kultira iSreiSkia

pagrindines vertybes, kurias pripaZista organizacijos nariy dauguma.
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Apibendrinant daugelio teoretiky (Juceviciené, 1994, Cameron, 2001, CnmBak, 2001, ir kt.)
nuomones galima teigti, kad organizacijos kultiira yra ,,socialiniai ,,klijai*, pateikiantys atitinkamus
elgesio standartus, formuojantys darbuotojuy poziiirius ir elgsena, vaidinantys esmini vaidmenj
darbuotojams priimant sprendimus, nesant rasytinéms taisykléms ar politikai, t.y. galima sakyti,
»diktuojantys zaidimo taisykles®, taip vienydami visa organizacijq ir i§skirdami ja 1§ kity.

UZsienio tyréjai (Denison, 1990, Kotler, 1999, Shein, 1992 ir kt) gali pasidziaugti sékmingesniu
ir gilesniu idirbiu organizacijos kultiros tyrime nei Lietuvos tyréjai (JuceviCiene, 1996,
Simanskiené, 2002, Vanagas, 1998 ir kt), taCiau organizacijos kultiirg 1§ esmes tiek vieni, tiek kiti
apibrézia beveik vienodai (zr. 1 prieda). Daugelis uzsienio ir Lietuvos tyréju organizacijos kulttros
pagrindu {vardija tai, ka organizacija turi — vertybes — tai, kas yra importuota | organizacija i$
placiosios visuomenés arba sukurta valdymo sistemos tam, kad biity pagrindo manipuliuoti
organizacijos zmogiskaisiais iStekliais (Cameron, Quinn, 2001, Stoner ir kt, 1999, Juceviciene,
1996). N.Paulauskaité, P.Vanagas (1998) organizacijos kultiirai priskiria tiek viesai, tiek kolektyviai
priimtas reik§Smes, kurios tam tikru laikotarpiu buidingos tam tikrai grupei apribodami organizacijos
kultiiros apibrézima reikSmémis, kurios gali biiti svarbios tam tikrai Zmoniy grupei, o nevertingos
bendrai vertybiy sampratai. Organizacing kultiira realizuoja zmonés, todél ji neegzistuoja atsietai
nuo ju. Gruping veiklos kultiira lemia individy veiklos kultiira ir atvirksciai.

N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998) organizacijos kultiira ivardija kaip isitikinimy modelj,
iSugdyta ar atrasta grupés zmoniu, kurie kartu sprendzia problemas. Sis modelis padeda jiems islikti
kintanc¢ioje aplinkoje ir integruotis organizacijos viduje. S.P.Robbins (2003) taip pat teigia, kad
organizacijos kultira yra vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, i$skirianti
$ia organizacija i§ kity. Si sistema turi savybes, kurias skirtingai suderinus, pasak S.P.Robbins
(2003), gali buti sukurtos labai skirtingos organizacijos.

J. C. Spender (JuceviCien¢, 1994) suformuluotas organizacijos kultliros apibrézimas
organizacijos kultira jvardija ,,pasitik¢jimo sistema®, kuri funkcionuoja tarp jos nariy ir visiSkai
neakcentuoja jos vertybinio pobiidzio. A. Seilius (1998) teigia, kad organizacijos kultiira yra
organizacijos gyvenimo aspektas. Organizacijos nariai savo darbe ieSko prasmés bei tikslo, troksta
bendrauti su kitais ir biiti bendruomenés dalis. Siose organizacijose pripaZistama zmoniy verte, jie
ne tik joje dirba, bet ir turi visas salygas mokytis ir tobuléti bei jaustis saugiai.

Organizacijos kultiira, pasak L.Simanskienés (2002), yra verslia veikla organizacijoje
lemiantis veiksnys ir pirmasis Zingsnis, skatinant tokia veikla. Organizacijos kultiira sutampanti su
organizacijos vizija, misija ir strategijomis lemia organizacijai sékmg. Verslioje organizacijoje
vyraujanti kultiira palaiko galimybiy ieskojima ir novatoriskuma.

P.Jucevicien¢ (1996) apibudina organizacijos kultiira kaip vertybiy sistema, kuri yra

pripaZistama organizacijos nariy ir lemia juy elgesi. Si sistema palaikoma organizacijos istoriju,
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mity, bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, rutualus ir simbolius. Istorija susieja dabarti su
praeitimi ir paaiSkina, kod¢l organizacijoje vykdoma biitent tokia praktika. Ritualai organizacijoje
padeda iSreiksti ir jtvirtinti jos vertybes, pabréZiant organizacijos tikslus.

Organizacijos kultiira, jei ji teisingai suformuota, padeda organizacijai vystyti strategija,
bendros ideologijos skleidimu didinti darbuotoju lojaluma. Pozityvios kultiiros, pasak A.Seiliaus
(1998) yra tos, kurios sutampa su organizacijos vizija, misija ir strategijomis. Pasak P.Jucevi¢iaus
(1998) organizacijos kultiira - tai Zmogaus vertybiy, lukes¢iy, savybiy, pozitriy, netgi mastymo
biido iSraiska, tai suformuoti ar tradiciniai veiklos ir mastymo biidai, kuriy nauji organizacijos nariai
turi 1Smokti ir bent i§ dalies priimti, kad tapty Sios organizacijos nariais. Kultiira apima ir lemia
viska, ka daro Zmonés. Kadangi kultiiriniai skirtingumai yra neiS§vengiami, kiekviena organizacijos
kultiira, pasak L.Simanskienés (2002), lemia kaip darbuotojai elgsis ir kaip keisis jy elgsena.

Galime teigti, jog organizacijy kultiira skiriasi suformuota vertybiuy ir isitikinimy sistema,
simboliais, filosofija, kas suteikia joms savituma ir iSskirtinuma. Organizacijos savitumas ir

i§skirtinumas paremtas suformuota organizacine kultiira apsprendZia organizacijos kultliros esmg.

Organizacijos kultiiros lygiai, funkcijos bei tipai

Organizacijos kultliros samprata apibiidinama daugeliu poZymiy ar veiksniy. Priklausomai nuo
pozitrio 1 organizacijos kultiira, pasak pasak N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998), organizacijos
kultira ir jos itaka analizuojama skirtingais aspektais. Mokslininkai, siekdami atskleisti
organizacijo kultiiros esmg, skaido ja i lygmenis, kurie padeda analizuoti organizacijos kulttira.

D.Denison (1990), apzvelggs ivairiy autoriy darbus, pateikia Lundbergo pasiiilyta organizacijos
kulturos tipologija, pagal kurig iSskiria 4 lygmenis: pavirSutiniy bruozy, nuostaty, vertybiy ir
isitikinimy. PavirSiniai bruozai — tai ap¢iuopiami organizacijos nariy kulttros aspektai (Denison,
1990). Jiems priskiriami kalbos, elgesio ir fiziniai organizacijos bruozai. Nuostatomis jvardijamos
taisyklés ir normos, kurias pasak D.Denison (1990) nariai taiko konkretiems atvejams vertinti.
Nuostatos yra santykinai konkreCios ir apie jas nariai daZniausiai zino. Vertybés atspindi
organizacijos tikslus, idealus, veiklos normas. Vertybés — vertinamasis pagrindas, kuriuo
organizacijos nariai remiasi, vertindami situacijas, veiksmus, objektus ir Zmones (Denison, 1990).
Visi prie§ tai minéti lygmenys atspindi ir jos nariy jsitikinimus, kuriuos organizacijos nariai turi,
tiek apie save ir kitus, tiek apie organizacija.

D.Denison (1990) su minéta Lundbergo organizacijos kulttiros tipologija supriesina savaja, kuri
susideda 1§ 3 lygmenuy:

= vertybés ir isitikinimai, kurie yra veiksmy pagrindas;

* nariy elgesio ypatumai, kurie atspindi ir sustiprina tas vertybes;
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= salygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kuriomis organizacijos nariai turi
funkcionuoti.

Palyginus minétus lygiy skirstymus, galima teigti, jog Lundbergas daugiau lygiy skyre
abstraktiems organizacijos kultiiros aspektams, o D. Denison (1990) — konkretiesiems aspektams.
E.Shein (1992) tai pat pateikia 3 lygius: pavir§inius bruozus, vertybes ir esminius jsitikinimus,
taciau jie, pasak N.Paulauskaités ir P.Vanago (1998), Siek tiek skiriasi nuo D.Denison (1990)
minéto modelio. PavirSiniai bruozai ir vertybés samoningi ir paZistami organizacijos nariams, o
esminiai isitikinimai yra nesamoningai priimami kaip savaiminé realyb¢, nor jie kryptingai valdo
darbuotojy elgesi. D.Denison (1990) esminiy isitikinimy kaip nepriklausomy nuo vertybiy lygmens
netgi neiSskiria, todél E.Shein (1992) pateikta modeli galima laikyti paciu lakoniskiausiu,
aiSkiausiai apimancius visus organizacijos kultiiros aspektus (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Pasak E.H.Schein (2002), organizacijos kultiira atsispindi elgesio ipro€iuose, normose,
dominuojanciose vertybése, filosofijoje, formaliose ir neformaliose taisyklése bei jausmuose ir
klimate. Todél jis iSskiria tris organizacijos kulttiros lygmenis, apimanc¢ius visas organizacijos
gyvavimo sritis: sutartinius dalykus, remiamas vertybes bei uzsléptas nuostatas (Zr. 1 pav.).

Artefaktais, ar sutartiniais dalykais galime jvardyti tai, ka Zmogus mato, girdi ir jaucia, kai
susiduria su nauja nepazystamos kultiiros organizacija. Sio kultiiros lygmens ypatumas, pasak
E.H.Shein (2002), yra tas, kad ji paprasta stebéti, bet gana sudétinga apraSyti. Kitaip tariant,
stebétojas gali apraSyti pamatyta ar iSgirsta, taciau nesugebes suprasti tikros stebimy fenomeny
reikSmés bei su jais susijusiy nuostaty svarbos (Schein, 2002). Norint suprasti artefakty reikSme,

reikia analizuoti pagrindines vertybes.

SUTARTINIAI DALYKAI (artefaktai)
(Matomos organizacinés struktiiros ir
procesai)

A 4

REMIAMOS VERTYBES
(Strategijos, tikslai filosofijos (remiami
pateisinimai))

y

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

1 pav. E. H. Schein kulttiros lygiai ir ju saveika

(Saltinis: Schein, E., H. (1992). ,,Organizational Culture and Leadership®, 2™ edition. San Fracisco: Jossey-Bass

Publishers. P. 36)
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Remiamomis vertybémis E. H. Schein (2002) iSskiria priezastis, kuriomis norime paaiskinti tai,
ka darome. E. H. Schein (2002) teigia, kad daugelio organizacijy kultiiros remiamy vertybiy iStakas
galima atsekti 1§ kultiiros kiiréjy. Jeigu remiamos vertybés atitinka bendras nuostatas, tai ju Zodiné
1SraiSka darbo principy pavidale salygoja grupes susivienijima. Daugelis elgesio aspekty kartais
sunku paaiskinti, todél, pasak E.H.Shein (2002), mums gali atrodyti, kad mes suprantame tik
kazkuri kulttros aspekta, bet ne ja pacia. Tam, kad pereiti i dar gilesnj kultiros suvokimo lygmeni,
188ifruoti sistema, iSmokti ja bei teisingai nusakyti jos neSiotojuy elgesi, yra biitina geriau suvokti
pagrindines nuostatas (Schein, 2002).

Pagrindinés nuostatos — tai jsitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima kaip savaime
suprantamus, todél ju keitimas yra gana sudétingas. Sios savaime suprantamos prielaidos, pasak
E.H.Shein (2002), faktiSkai reguliuoja elgesi, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti,
galvoti, tad kultira jgalina organizacija atlikti dalykus ,teisingu btudu®, neretai, net garsiai
nesuformuluoty nuostaty pagalba.

Bet kokios grupés kultiira, pasak E.H.Shein (2002), gali biiti stebima Siais minétais lygmenimis:
sutartiniy dalyky, remiamy vertybiy ir pagrindiniy nuostaty. Jeigu tyréjas nesugebés isSifruoti
pagrindiniy nuostaty modelj, jis negalés tinkamai iSaiSkinti sutartinius dalykus, nei realiai jvertinti
grupés sutartas vertybes (Schein, 2002). Kitaip tariant, grupés kultiiros esme¢ galima nustatyti tik
pagrindiniy nuostaty lygmenyje. Pasak E.H. Shein (2002), nustacius jas, mes galésime suprasti $ios
kultiiros pavirSing iSraiska ir tinkamai ja ivertinti.

Galime teigti, kad organizacijos kultiiros esme¢ atskleidZia jos lygiai, kurie susieti tarpusavyje,
t.y. matomus sutartinius dalykus nesuprasime neiSanalizavg kultiros pagrindo, vertybiy, o
stebédami vertybes galime nustatyti ar jos sutampa su organizacijos nuostatomis ir isitikinimais, kas
itakoja kuriama organizacijos filosofija bei misija.

Kultiira savo esme yra sunkiai suprantama, neapciuopiama, neiSreiSkiama zodziais ir laikoma
savaime suprantamu dalyku. Kultiiros reikSme¢ ir svarba organizacijoje atspindi organizacijos
kultiros funkcijos, skirtingai akcentuojamos jvairiy autoriy.

E.H.Shein (1985) teigia, jog kultira tarnauja tam, kad iSsprgsty Sias pagrindines grupés
problemas:

e iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;
e integruoti vidinius procesus, kad bty uZtikrintas sugeb¢jimas iSgyventi ir prisitaikyti
(Barvydiené, Kasiulis, 1998).
Organizacijai spresti iSorinés adaptacijos ir iSgyvenimo bei vidinés integracijos problemas
pasitarnauja biitent jos suformuota kultiira, kuri sieja jos narius, iSugdo isipareigojima organizacijai,
jos tikslams. Kultiira, pasak E.H.Shein (1985), gali nukreipti ir formuoti elgesi, motyvuodama

darbuotojus elgtis teisingai. Zinodami taisykles darbuotojai gali sutelkti démesi i pagrindinius
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klausimus, su kuriais susiduria organizacija. Tai gali biiti susitarimas dél grupés veiklos, dél tiksly,

del tiksly pasiekimo priemoniy, taisykliy nustatymo ir pan. (Barvydien¢, Kasiulis, 1998).

S.P.Robbins (2003) isskiria Sias pagrindines kultiros funkcijas:

ji suteikia organizacijos nariams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus elgesio
modelius ir standartus;

ji padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas, taip
skatindama darbuotojy bendradarbiavima ir didindama organizacijos efektyvuma;

Ji i8skiria vieng organizacija 18 kity, suteikia jai unikalumo;

Ji sustiprina socialinés sistemos stabiluma, kas padeda iSlaikyti organizacija nesuskilusia;

ji nukreipia ir formuoja darbuotoju nuostatas ir elgsena, taip apibrézdama ,,Zaidimo*

taisykles.

Sios i§vardintos kultiros funkcijos yra vertingos ir organizacijai, ir darbuotojui. Kultiira, pasak

S.P.Robbins (2003), sustiprina atsidavima organizacijai ir darbuotoju elgsena daro nuoseklesng. Tai

akivaizdi nauda organizacijai. Darbuotojo poziiiriu kultira vertinga, nes sumazina dviprasmiskuma.

R. Harrison (1970) teige, kad organizacijos kultira atlieka septynias funkcijas (Paulauskaite,

Vanagas, 1998, Vanagas, 2005):

lemia organizacijos svarbiausius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo sékmes ir
nesékmes;

pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos iStekliai;

lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vienti i$ kity tikétis;

lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai yra priimtini, o kurie — ne; tai yra
apibrézia, kur gludi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;

nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
priklausanciais individais;

informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,

iSnaudotojiskai, geranoriSkai, atsakingai ar delsianciai.

B. A. Cniuak (2001) teigia, kad organizacijos kulttira atlieka aStuonias funkcijas:

geriausiy sukaupty kultiiros elementy atkiirimas, naujy vertybiy kiirimas ir ju kaupimas;
vertinamoji — normatyviné funkcija (Zmogaus, grupés, organizacijos realaus elgesio
palyginimas su kultiiringo elgesio normomis, idealais);

reglamentuojanti ir reguliuojanti kultiiros funkcijos, t.y. kultiros pritaikymas kaip elgesio
indikatoriaus ir reguliatoriaus;

pazintiné funkcija (organizacijos kultiros pazinimas ir iSmokimas, vykstantis darbuotojo

adaptacijos stadijoje, lemiantis jo isijungima i kolektyva, jo veikla, bei s¢kmg);
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e prasmingumo funkcija: organizacijos kultira itakoja zmogaus pasauléziiira, paprastai
organizacijos vertybés tampa asmenybés ir kolektyvo vertybémis arba pradeda
konfliktuoti;

e komunikacin¢ funkcija — per organizacijos vertybes, elgesio normas ir kitus kultiiros
elementus atsiranda darbuotoju abipusis supratimas ir bendradarbiavimas;

e visuomeningés atminties funkcija, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo;

e rekreaciné funkcija — dvasiniy jégy atgavimas organizacijos kulttrinés veiklos suvokimo
procese imanomas tik esant aukStam organizacijos kultiiros doroviniam potencialui bei
darbuotojo pritarimo toms vertybéms.

Organizacijos kultira, kaip ir kiekvienas reiSkinys, apibiidinama tam tikrais ypatumais ir
charakteristikomis. Jos sudétingumas, pasak N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998), lemia didelg
charakteristiky ivairove. Tai jverting, organizacijuy kultiiros tyrinétojai, siekdami tiksliau apibtidinti
vienos ar kitos kultliros esminius bruozus, grupuoja kultiira | atskiry tipy grupes. Organizaciju
kultiiros mokykloje nagrin¢jamas organizacijy kultiiros tipologiju klausimas labai susijgs su kulttirg
apibiidinan¢iomis charakteristikomis (Paulauskiaté, Vanagas, 1998). Pats tipologijos klausimas yra
problematiskas.

Tyrinétojai, apibiidindami organizacijos kultiiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
Analizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai galima sugrupuoti { keleta pagrindiniy grupiy
(Zakarevicius, 2004):

e personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

o veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;

e psichologinio mikroklimato kriterijai;

e galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J Schermerhon, J. Hunt, R. Osborn
skiria keturis organizacijy kultiiros tipus: beisbolo komanda, klubas, tvirtoveé, akademija.
(Zakarevicius, 2004, Simanskiené, 2002).

Beisbolo komanda. Darbuotojy talentas {vertinamas ir ugdomas. Plati veikimo laisve.
Pripazistami kiekvieno individualis 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
nuomoniy jvairove.

Akademija. Darbas aiskiai reglamentuotas, specializuotas. Garantuotas nuolatinis tobuléjimas.

UZztikrinamas sisteminsi karjeros vystymasis.
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Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus, grupuodamas organizaciju kultiira, galbiit
tiksliausiai panaudojo R.Harrison (1970), kuris i$skiria keturiy organizacijy kultiras (Zakarevicius,
2004):

1. ValdzZios kultira. Tai mazoms imonéms budinga kultiira, kuomet pagrindinis vadovas yra
centriné, visa imonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti figtra. Tokiose imonése yra nedaug
biurokratijos ir taisykliy, imoné gali biiti labai lanksti ir greitai reaguoti | iSorés pokycius.

2. Vaidmens kultira. Si kultiira siejama su biurokratija, griezta tvarka ir procediiromis, aiskiu
pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla koordinuojama per Zemesnés grandies vadovus
ir nuorodas.Si kultiira biidinga nenutriikstamos gamybos jmonéms, draudimo bendrovémis,
bankams. Tokia kultiira sunkiai reaguoja | pokycius, taciau neretai gali daryti jtaka aplinkai.

3. Uzduoties kultira. Tai kultiira, orientuota i uzduociy sprendima ir projekty realizavima.
Paprastai tokios kultiiros biidingos komandinéms kultiroms, kuomet rezultatas kuriamas
grupés zmoniy. Si kultiira leidzia sujungti reikiamus resursus ir reikiamus Zmones i reikiama
vieta. Grupé gali buti greitai sukurta konkreciam projektui ar uzduociai.

4. Asmens kultira. Si kultira biudinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiskai
nepriklausomi vienas nuo kito ir kiekvienas iSlaiko savo savituma. Tai gali biiti juridinés
imongs, architekty arba gydytoju sajungos, konsultacijy imonés. Tokiose organizacijose
kontrolés mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra nejmanoma.

Apibendring daugelio tyrinétojy darbus, A.Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998) (Zakarevicius,
2004, Leonaite, 2003), vadovaudamiesi psichologinio mikroklimato kriterijais, organizaciju
kulturoje sitlo iSskirti Siuos tipus: paranojiné¢ kultiira, depresiné kultiira, prievartiné kultira,
Sizoidine kulttra, oportunistiné kultira.

Paranojiné kultira. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baime, bendradarbiai
1esko vieni kity klaidy. Veiksmuose 1zvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos sutrikimas sukelia
reakcija.

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat laukiama
paramos i§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutining, vidiné aplinka sustabaréjusi. Darbuotojai
vadovaujasi principu ,,a8 nieko pakeisti negaliu, nes esu ,,mazas‘*.

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

Sizoidiné kultiira. Auk$éiausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais nepasitikima.
Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalis, ,3alti“. Zemesniuose lygiuose vyksta kova dél

geresnio posto. Didelg itaka turi favoritai, neformalios grupuotés. Dominuoja karjerizmas.
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Oportunistiné  kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iproc¢iai. Neigiama
individualybé, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepageidaujami.

S. Deal ir A. Kennedy (1982) (Zakarevi¢ius, 2004, Simanskiené, 2002) pasiiilé organizacijy
kultiiras grupuoti pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus. Siuo pozitriu jie idskyrée
tokius tipus: viskas arba nieko kultiira, duonos ir zaidimy kultiira, analitiné projektiné kulttra,
proceso kultiira.

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

Duonos ir zaidimy kultira. Galimybiy pasireksti turi kiekvienas, reikia tik atskleisti tas
galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos grupingje veikloje, tod¢l tokiai veiklai skiriamas
pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos Sventés, ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys
impulsy produktyviai veiklai.

Analitine projektiné veikla. Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo pagrindais. Viskas turi
buti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimaliis. Didelis démesys skiriamas pasitarimams,
derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidautinos.

Proceso kultiira. Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos
tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras, nedaryti klaidy.
Uzimama pozicija, statusas - labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgsena lemia hierarchiné vieta.
Emocijos trukdo veikti (Zakarevicuis, 2004, Simanskiené, 2002).

Apzvelgus iSvardintus kultiiros tipus, galime teigti, kad organizacijose darbuotojai vadovaujasi
skirtingomis vertybémis, idealais, isitikinimais, nuostatomis, normomis, poziiiriais, principais, jos
turi savus simbolius, istorija, tradicijas, ritualus. Tuo organizacijos viena nuo kitos skiriasi - savita
kultiira, kurig atkartoti sunku.

Apie organizacijos kultira galima spresti 1§ pasakojimy ir mity, sklandanciy apie imong, i$
imonés darbuotoju kalbos, ritualy, tradicijy, 1§ klimato, vyraujancio organizacijoje ir kity kulttiros
pasireiSkimo elementy (Narijauskas, 2006). Daugelio organizacijy neimanima priskirti konkre¢iam
tipui, dazniausiai, pasak L.Simanskienés (2002), pasitaiko keli kultiiros tipy deriniai.

Organizacijy kultiros gali biiti apibendrintos bendromis kategorijomis, kurios atspindi esmines
vertybes, pageidaujama elgesi, vadovavimo buda bei s¢kmingos veiklos kriterijus. JAV dirbantis
vadybos ekspertas K.S.Cameron (2001) yra pasiiiles modeli, kurio pagalba visas organizaciju
kultiiras galima suskirstyti | keturis tipus. Skirstant i tipus organizacijos kultiira yra vertinama pagal
dvi kriterijy dimensijas:

e lankstumas, veiksmy laisvé ir dinamiskumas pries stabiluma, tvarka ir kontrolg;
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e vidiné orientacija, integracija ir vienybé prie§ iSoring orientacija, diferenciacija ir
konkurencija. (Cameron, 2001, Denison, 2000, Narijauskas, 2006).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) sukurtame organizacijos kultiiros modelyje i$skiriami Sie
keturi organizacijos kulttiros tipai:

e Hierarchiné kultira. Organizacija fokusuojanti démesi 1 vidini palaikyma kartu su
reikiamu stabilumu ir kontrole.

® Rinkos kultira. Organizacija fokusuojanti démesi 1 iSorés pozicijas, kartu su reikiamu
stabilumu ir kontrole.

o Adhokratiné kultiira. Organizacija fokusuojanti démesi i iSorés pozicijas kartu su aukstu
lankstumu bei individualiu poziiiriu { Zmones.

e Klaniné kultira. Organizacija fokusuojanti démesi { vidini lankstumo palaikyma,
riipinimasi Zmoneémis ir turinti gera jausma vartotojy atzvilgiu.

Siy kultiiry profilis pateiktas 2 priede.

Organizacijos kultliros néra nei teisingos nei neteisingos - jos gali buti tik tinkamos arba
netinkamos esant konkre¢ioms aplinkos salygoms. Nustatyti organizacijos kultiira, néra lengva,
taCiau ta padarius mes galime zinoti silpnasias bei stiprigsias jos puses. Gali kilti klausimas, kokia
verte vadovui turi organizacijos kultiiros pazinimas. Zinoma, kad jis yra vertingas tiek, kiek yra
susijgs su organizacijos veiklos efektyvumu. Sparciai kintanti aplinka reikalauja pastovios kaitos ir
prisitaikymo daugeliui organizacijy. Kultira yra biidas organizacijoje dirbantiems Zmonéms
Iprasminti darbo aplinka ir aktyviai dalyvauti socialinéje realybéje, todé¢l organizacijos kulttiros
pokyciai yra bet kokiy kity poky¢iy prielaida. (Pakalkaite, 2005).

Apibendrinant galime teigti, kad organizacijos kultiira gali biiti keliy lygiy bei tam tikry tipy.
Apibudindami organizacijy kultliros tipus, tyrinétojai vadovaujasi skirtingais kriterijais, todeél
daugelio organizacijy negalima priskirti konkre¢iai vienam ar kitam tipui. Dazniausiai pasitaiko
keliy organizacijos kultiiros tipu deriniai ir negalima teigti, kad egzistuoja vienas geriausias
organizacijos kulturos tipas. Tac¢iau Zinant, kurie tipai organizacijoje egzistuoja, galima iSsiaiskinti,
kokie pavojai slypi tokioje kultiiroje ir kaip organizacija turinti veing ar kita tipa sugebés keistis ir

prisitaikyti prie vykstan¢iy aplinkos ar vidaus pokyc¢iy.

Organizacijos kultaros formavimo bei keitimo ypatumai

Dabartiniai organizacijos paprociai, tradicijos ir visas veiklos stilius, pasak S.P.Robbins (2003),
priklauso nuo to, kas buvo daroma anksciau, ir nuo S$iy pastangy sékmés. Organizacijos viduje
susiformuoja tokia veiklos praktika, kad jos nariai susiduria su panaSia patirtimi ir kuri itvirtina

organizacijos kultira. Organizacijos kultlira staiga 1§ nieko neatsiranda. Negalime nepaminéti ir
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svarbiausio organizacijos kultiiros Saltinio, tai organizacijos ikuréjai, 1§ kuriy filosofijos, pasak
S.P.Robbins (2003), kyla pirminé kultiira. Pateiktame S.P.Robbins (2003) pavyzdyje (zr. 2 pav.)
matom, kaip susikuria ir saugoma organizacijos kultira. Organizacijos ikiir¢jo filosofija turi didelg
itaka kriterijams, kurie taikomi priimant i darba. Pasak S.P.Robbins (2003), vadovybés veiksmai
sukuria aplinka, kurioje vienoks elgesys yra priimtinas, o kitoks ne. Kaip vyks pati socializacija
priklauso nuo to, kaip atrankos procese pavyko priderinti naujy darbuotoju vertybes prie
organizacijos vertybiuy.

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty ir klestéty rinkos salygomis, biitina, kad ji dirbty
pelningai. Taigi ji turi biti tikslingai valdoma. Siuolaikinio valdymo pamatas — organizacijos
specifiné kulttra (Seilius, 1998). Organizacija negali suformuoti savo kulttiros, dirbdama laikinai,

atlikdama pavienes uzduotis, neturédama ilgalaikés strategijos.

Auksciausiioji
vadovybé
Organizacijos Atrankos Organizacijos
ikaréjy filosofija ’ kriterijai kultora
v
Socializacija

2 pav. Organizacijos kultiiros formavimosi pavyzdys

(Saltinis: Robbins, S.,P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. P. 293 )

Formuojant savita organizacijos kultiira didzia dalimi prisideda vadovas, kuris, pasak
A.Seiliaus (1998), sugebéty apjungti visy dirbanciyju interesus organizacijos tiksly igyvendinimui.
Vadovas tam tikslui turi turéti bitinas specifines savybes.

Objektyviis pokyciai organizacijos iSorés aplinkoje ir viduje bene didziausia jtaka turi jos
strategijai (Zakarevicius, 2003). Visuma sprendimuy, kurie turi biiti pritmami vykstant pokyciams,
priklauso vadovo ir jo vadovaujamo personalo. Vertybiy bei principu sistema greta kity kulttiros
iSraiSko formuy, gana tiksliai apibiidina organizacijos nariy pazitras | tiksly jgyvendinimo biidus ir
metodus, vidaus gyvensenos tvarka, santykiy su aplinka mechanizma (Zakarevicius, 2003). Norint
suformuoti organizacijos kultiira, reikia Zinoti ko darbuotojai tikisi i$ jos. Lojalumas ir entuziazmas,
kuris padeda igyvendinti pokycius, atsiranda tik tada, kai darbuotojas pritaria organizacijos
tikslams. Organizacijos kulttira, pasak E.Shein (1990), butina tam, kad iSspregsty Sias organizacijos
problemas:

= iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;
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= integruoti vidinius procesus, kad biity uztikrintas geb&jimas iSgyventi ir prisitaikyti.

Organizacijose poreikis keisti kultiira atsiranda tada, kai dél iSorinés konkurencijos tenka
vykdyti veiklos strateging pertvarka. Vykstant pokyciams, organizacijos struktiira ir politika galima
pakeisti, taciau, pasak Kotler (1999), organizacijos kulttira yra ypac inertiska elgesio sistema. Todél
butent kultiiros pakitimai yra naujos strategijos realizavimo pagrindas. DaZnai, pasak P.Vanago
(2005), netgi néra keliamas uzdavinys keisti kultira, tiesiog diegiama nauja strateginé kryptis,
iSkelianti naujus veiklos tikslus, metodus, struktiras, zZmoniy mokyma, o kartu sukelianti
neakivaizdzig kultiros kaita.

Organizacijos kultiira ilgainiui gali keistis savaime, t.y. evoliuciniu biidu, o gali biiti kei¢iama
pagal turima vizija staigiai ir tikslingai, t.y. revoliucinu budu. Ekonominés krizés, istatymy
pakeitimai, socialiniai pokyciai, pasak P.Vanago (2005), kelia grésmg organizacijos iSlikimui, ir
kaip savisaugos reakcija jos kulttra kinta. Savaiminj organizacijos kultiiros formavimasi itakoja
objektyviis iSoriniai ir vidiniai veiksniai. P. Zakarevicius (2004) iSskiria §iuos pagrindinius iSorinius
veiksnius:

e politing, socialing, teisiné aplinka;

e bendroji kultiiriné aplinka, nacionalinés kulttiros ypatumai;

e ckonoming, konkurencing, infrastruktturiné aplinka;

e gamting, techning, technologiné aplinka.

Vidinius veiksnius galima charakterizuoti taip:

e strategija (vizija, misija, strategijai tikslai);

e personalo (vadovy ir vykdytoju) kvalifikacija;

e sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir t.t.);

e vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé¢ ir t.t.).
P.Zakarevicius (2004) iSskiria pagrindinius samoningo poveikio, itakojancio organizacijos kulttros
turing, priemones ir budus:

1.  Organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiy, idealy, poziiiriy visapusiSkas
deklaravimas, o taip pat kasdieninis juy praktinio veiksmingumo ir naudingumo
demonstravimas, tuo jtikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju
gyvenime.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir ju
laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, mikroklimata, skatinimo sistema.
Principy ar normy nepaisymas turi sukelti darbuotojy nejaukumo, netikrumo jausmus.

3. Darbuotoju tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy,
idealy, principy itvirtinimui, organizavimas. Tobulinimas turi apimti ne tik dalykines,

kompetencinés kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

25



4.  Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavima savo organizacija, jos
pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas.

5. Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradicijy puoseléjimas ir naujy tradiciju
kirimas, ceremonijuy ir ritualy tobulinimas, istoriju ir mity perdavimas, nusipelnusiy
darbuotojy pagerbimas, ankstesniais laikais ypal pasizyméjusiy darbuotoju (heroju)
garbinimas, simboliy svarbos pabrézimas.

P. Crosby (1995) teigia, kad, keiCiant organizacijos kultlira, svarbiausia pakeisti zmoniy
vertybing orientacija ir isitikinimus, kurie lems elgesio bruozus (Vanagas, 2005). Vertybinés
orientacijos keitimas, pasak N.Paulauskaités ir P.Vanago (1998), vyksta lé¢iausiai. Tai kalbama
apie esmines vertybes, pagal kurias mes vertiname save ir kitus ir kurios daZnai skiriasi.
Organizacijos vadovai, administracija darbuotojy vertybes gali keisti asmeniniu pavyzdZziu.
Organizacija, pasak V.Barvydienés ir J.Kasiulio (1998), be kita ko privalo teikti zmonéms pagalba
rySkinant ju vertybes. Tai padeda jiems geriau suprasti savo pozicija vertybiy atzvilgiu. Vertybés
tampa asmeninémis, prioritetinémis, patvariomis bei nuosekliomis. Darbuotojy pozitirj ir
isitikinimus gali keisti ir formuoti kolektyvo lyderiai, bendravimas, aiSkinamasis darbas ir vadovy
mokymai. Daugelyje organizacijy, pasak N.Paulauskaités ir P.Vanago (1998), pripazistama ryskiy
individy svarba, inicijuojant ir jtvirtinant tam tikrus ju elgesio bruozus. Individy naujy sugebéjimu
ugdymas keiCia ju isitikinimus. (Vanagas, 2005). Galime teigti, kad kultiiros keitimo pastangas
reikia nukreipti 1 pacius darbuotojus, nes nuo juy kokybinés sudéties, nuostaty, aktyvumo ir
organizacijos kultiros elementy jtakos jiems priklauso, kokiomis priemonémis organizacija jveiks
pokycius.

Ne maziau prie organizacijos kulttiros fornmavimo ar keitimo prisideda ir darbuotojy mokymai.
Nuolatos mokamy darbuotojy zinios giléja, pleciasi, pasiekia jy organizacinio suvokimo lygi, kas
salygoja pokyti organizacijoje. Darbuotojai itraukiami i grupés uzduoties vykdyma, diskusijomis
siekiama gerinti bendravima bei savitarpio kontrole tarp ju (Paulauskaité, Vanagas, 1998). Grupinés
diskusijos yra puiki galimybé bendriems isitikinimams ir vertybéms formuoti. Reik§mingu gali tapti
darbuotojo perkélimas | aukStesnes pareigas, kas skatina atnesti naujy idéjy ir ateities vizijy, o tai,
pasak N.Paulauskaites ir P.Vanago (1998), veikia kaip kulttiros keitimo veiksnys. Galime teigti, kad
darbuotoju naujuy sugeb¢jimy ugdymas keicia ju isitikinimus, vertybing orientacija bei elgsena,
kurie veikia organizacijos kultiros elementy charakteristiky kitima.

Asmeninio profesionalumo puoseléjimas organizacijoje néra jmanomas vien mokymu ar
ivairiomis programomis. Vadovai, pasak V.Barvydienés ir J.Kasiulio (1998), turi skatinti klimata,
kuriame asmeninio profesionalumo principai biity praktikuojami kasdieniame organizacijos
gyvenime. Teigiamo klimato pozymis — darbuotojy iStikimybé jos uzdaviniams. IStikimybé ir

lojalumas, pasak V.Barvydienés ir J.Kasiulio (1998), neatsiranda savaime, jas bitina ugdyti
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samoningai. Organizacijos klimatas, pasak A.Williams (Paulauskaité, Vanagas, 1998), apima
vidinius organizacijos kultiros poZzymius, ivertinan¢ius nariy elgesi, savijauta ir vertybing
orientacija organizacijoje. Norint formuoti organizacing kultira, pasak L.Simanskienés (2001),
reikéty Zinoti, ko konkreciai organizacijos nariai tikisi i§ organizacijos. Lojalumas ir entuziazmas
atsiranda tuomet, kai darbuotojai pritaria organizacijos tikslams, gali derinti savo asmeninius ir
organizacijos interesus. Tam pasitarnauja vertybes, kurios tampa organizacijos nariy bendravimo ir
bendradarbiavimo tarpusavyje sistema, kuri uztikrina tiksly jgyvendinima (Simanskiené, 2001).
Galime teigti, kad organizacijos nariy lojalumas, vienas kito palaikymas leidzia biiti atviriems savo
mintims ir sutelktiems siekiant tiksly bei formuojant organizacijos kulttiros turini.

A. Williams ir kt. (Vanagas, 2005) iSskiria tris organizacijos kultiiros kaitos stadijas: pirmiausia
reikia atgaivinti esamas jégas, parodyti, kad esamieji pozilriai, isitikinimai ir politika neatitinka
konkurencijos keliamy uzduociy, toliau tenka keisti organizacing kultlira, 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 vartotoju aptarnavimo
kokybe ger¢ja (Vanagas, 2005). Kai organizacijos darbo rezultatai tampa geri, nauji nariy elgesio
bruozai, pasak P. Vanago (2005), salygoja nauja isitikinimy sistema, kuri laiduoja ju
ilgaamziskuma.

Susisteminus tyrinétoju pateiktus kultiros keitimo modelius, Zakarevi¢ius (2004) siiilo $i

organizacijos kulttros keitimo varianta, kuris dalinamas { tris pagrindinius etapus (Zr. 3 pav.).

Situacijos ,,atSildymas* Situacijos ,,keitimas* Situacijos ,,jSaldymas*
Poky¢iy butinumo J\ Naujoviy, inovaciju J\ Nauju normuy, procesuy,
iSrySkinimas, salygu pokyc¢iams projektavimas ir jgyvendinimas mechanizmy itvirtinimas ir
vykdyti sudarymas / / stiprinimas

) 3 pav. Kaitos organizavimo modelis
(Saltinis: Zakarevicius, P. (2004, 30). Organizacijos kultiira kaip poky¢iy priezastis ir pasekmé. Organizacijy vadyba:
Sisteminiai tyrimai.P.201-209)

Pateiktas modelis (Zzr. 3 pav.) tinka tiek individams, tiek grupéms, tiek organizacijoms.
Dabartinio elgesio ar situacijos ,,atSildymas* svarbus individui ar organizacijai, kad, pasak
L.Simanskienés (2002), galéty lengvai pamatyti ir priimti pokyti kaip batinybe. Situacijos
»keitimas®, tai naujy poziuriy, vertybiy ir elgsenos atradimas padedant poky¢iy organizatoriui, kuris
vadovauja §io proceso metu pavieniams asmenims grupei ar organizacijai (Simanskiené, 2002).
Organizacijos nariai turi suvokti poky¢iy naudinguma bei prisitaikyti prie naujy vertybiy, poZiiirio
ir elgesio. Situacijos ar elgesio ,j$aldymas“, pasak L.Simanskienés (2002), tai naujo elgesio

pavertimas norma, remiantis sustiprinimo ir rémimo mechanizmais — atranka, socializacija ir

apmokymas.
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Organizacijos kulturos keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés,
kompromisy reikalaujantis procesas (Zakarevi€ius, 2004). Tai, pasak P. ZakareviCiaus (2004),
Zymiai sudétingesnis procesas uz technologiniy ar struktiiriniy poky¢iy procesus, kuris gali tgstis
gana ilgai (3-5 ar net 10 mety), o pasekoje iSkyla nemazai problemy. Apibiudinsime keleta
dazZniausiai pasitaikanciy problemy (Zakarevicius, 2004):

1. Vertybés, idealai, paziiiros, isitikinimai — tai ne baldai ar drabuziai, kuriy
neatitikima naujoms funkcijoms ar madai galima pastebéti, nustatyti, fiksuoti
akivaizdziai. Priezastys iSpazinti kitas vertybes ir idealus, keisti paziiiras ir
isitikinimus turi biiti labai svarbios ir labai motyvuotai iSaiSkintos. Kitu atveju
pasiprieSinimas pakeitimams gali biiti ypac stiprus.

2. Elgesio, moralés, teisés normos jtvirtina darbuotojy tarpusavio santykius. Keiciant
Sias normas, savaime keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita
salygoja psichologinio klimato pokycius. Darbuotojai gali jausti grésme gero
mikroklimato pasikeitimui | blogesnj ir prieSintis normy kaitai.

3. Siekius pakeisti iprocius, igiidzius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojaus
Saltinj, iSbalansuojanti ju stabilios, garantuotos veiklos biisena. Keiciant iprocius,
1gidzius galbiit gali atsiskleisti darbuotojuy silpnybés, kai kuriy savybiy stoka, todél
atsiranda poky¢iy baimé ir pasiprieSinimas jiems.

4. PasiprieSinima kultiiros keitimui gali salygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai
gali biti neigiami kity organizacijy, kuriose kultiros keitimas buvo nelabai
sékmingas, pavyzdziui, ty¢iné konkurenty jtaka skleidZiant neigiamo pobiidZio
gandus arba kokie nors kiti atvejai.

5. Kultiros keitimo nesékmiy prieZzastimi gali biti  organizacijos vadovy
neryZztingumas, nesugebéjimas {tikinti darbuotojus pokyCiy nauda, neteisingai
parinkti pertvarkymo biidai ir priemonegs.

Kultira néra lengvai pakeifiama, pasak A.Seiliaus (1998), jos pakeitimai yra sudétingi ir
uzimantys daug laiko. Pasikeitimai kulttiroje reiSkia naujus elgesio modelius, naujas vertybes.
Organizacijos kultira  gali buti pakeista, taciau tai yra ilgalaikis ir ne visada tiksliai
prognozuojamas procesas. Verta prisiminti, kad organizacijos pamatas yra Zzmonés, ir jei Siuo metu
jie linke prieSintis pokyCiams - tai ta darys ir stengiantis keisti kultlirg. Organizacijos kultiiros
keitimui reikia ruostis labai atsakingai, o greity rezultaty tikétis neverta - Sis procesas gali trukti ir
keliolika ménesiy (Narijauskas, 2004).

A. Williams ir kt. (Vanagas, 2005) i$skiria $ias organizacijos kultiiros keitimo proceso veiklos

sritis: organizacijos darbuotoju keitima, darbuotojuy darbo viety organizacijoje keitima, tiesiogini
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darbuotojy suvokiamu vertybiy, isitikinimy ir poziiiriy keitima, darbuotoju elgsenos keitima,
organizacijos sistemy ir strukttiry keitima ir organizacijos ivaizdzio keitima.

Pakeitus organizacijos darbuotojus, ypac einancius atsakingas pareigas, galima pakeisti bendrai
IsivieSpatavusius organizacijoje poziiirius bei isitikinimus (Vanagas, 2005). Todél, pasak P. Vanago
(2005), personalo parinkimas, {darbinimas ir atleidimas yra keitimo proceso dalis. Ypac didelg itaka
daro naujy Zmoniy priémimas | vadovaujama darba. Naujieji vadovai gali sutekti organizacijai
naujy id¢jy ir ateities vizijy, o tai veikia kaip kultliros keitimo veiksnys. [vairiuose organizacijos
padaliniuose paprastai atsiranda skirtingu pokultiiriy. Todél darbuotojy pervedimas 1§ vieny pareigy
ar darbo viety { kitas, gali padaryti didele jtaka organizacinei kultiirai (Vanagas, 2005).

Zmoniy poZiirius ir jsitikinimus keiia ir formuoja $ie veiksniai: kolektyvo lyderiai, pareigybiy
etalonai, grupinio valdymo metodai, formalusis bendravimas, aiSkinamasis darbas ir vadovy
mokymas (Vanagas, 2005). Sie veiksniai, pasak P. Vanago (2005), daznai pasitelkiami kaip
praktiniai metodai darbuotojy poZitriams keisti, tafiau daZniausiai strateginiais, bet ne
organizaciniais kultiiros keitimo tikslais. Kolektyvo lyderiai bei pareigybiy etalonai turi suprasti,
kad ju elgesys, poZzitriai, isitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams (Vanagas, 2005). Vadovai
turi remti ir toleruoti naujoviSka elgesi ir pats iSmokti naujy, veiksmingesniy darbo metody.
Organizacijos kulttira, pasak L.Pakalkaités (2005), yra daugumos ginklas — ji vienija isitikinimus,
kurie yra bendri visiems, kaip tik dél to ji yra stipri ir stabili jéga.

Vienas organizacijos kultiiros keitimo buidy — formalios grupinés diskusijos, pvz., rytinés
,penkiaminutés®, darbiniy komandy pasitarimai, kokybés bureliai (Vanagas, 2005). Nuo to, kuria
kryptimi pasikeis isitikinimai, priklauso nuo diskusijos objekto, turinio, vedimo biido bei krypties,
grupés sudéties ir vadovo sugebéjimy (Vanagas, 2005). Darbuotojy pozitirius keiciantis formalus
bendravimas, pasak P. Vanago (2005), yra konferencijos, vaizdinés informacijos demonstravimai,
sienlaikra$¢iai, informaciniai biuleteniai ir jmongs laikrasc¢iai. Nauji informacijos Saltiniai, pakeistos
procediros, tai tiesiog kitoks jprasty dalyky matymo biidas. Daznai, pasak L.Pakalkaités (2005),
vadovai nejzvelgia galimy problemos sprendimo biidy, nes Sie tiesiog neatitinka {prastinio
mastymo. Galime teigti, jog svarbu darbuotojams pateikti informacija taip, kad ji biity pastebéta ir
priimta, nezlugdanti darbuotojo saugumo jausmo, o motyvuojanti keistis.

Labai svarbus darbuotoju pozitrio keitimo veiksnys yra organizacijos vadovy mokymas
(Vanagas, 2005). Daugelyje Vakary Saliy firmy, pasak P. Vanago (2005), diegiama visuotinés
kokybes vadyba - aukSc¢iausio lygio vadovai lanko dvejy dieny kursus, kuriuose susipaZzista su §ios
doktrinos esme. Tuomet | dvieju savai¢iy kursus siunciami tie darbuotojai, kurie organizacijoje
mokys kitus (Vanagas, 2005).

Kitas i§ biidy organizacijos kultiirai keisti yra organizacijos jvaizdzio formavimas (Vanagas,

2005). Turi buti ugdomi palankiis vartotoju bei darbuotojy poziiiriai 1 organizacija. Pasak P.

29



Vanago (2005), palankus pozitris | organizacija — tai ne tas pats, kas palankus poziiiris | savo darba,
produkty kokybe ir t.t. Organizacijos ivaizdis kuriamas pasitelkus viding ir iSoring reklama, saugant
organizacijos varda, itraukiant darbuotojus { organizacijos valdyma, puoseléjant organizacijos
tradicijas (jvairias Sventes, renginius), skelbiant apie organizacijos veiklos sékmg masinés
informacijos priemonése (Vanagas, 2005). Organizacijos daznai siekia iSlaikyti savo apibrézta,
egocentriska identiSkuma, one evoliucionuoti ir kisti drauge su aplinka. Pasak L.Pakalkaités (2005),
organizacijai daznai sunku atsisakyti startegijy ir savo {vaizdzio, kuris kazkuriuo jos gyvavimo
metu uztikrino sékme.

Daugeliui organizaciniy problemuy, pasak A. Seiliaus (1998), iskaitant ir kultiira, neegzistuoja
greiti sprendimai. Abstrak¢iy idéjuy pavertimas konkrecios tikroveés dalykais, kurie biity sekmingi,
reikalauja 1 laika ir pasiekimus zitréti i§ ilgalaikés perspektyvos (Seilius, 1998). Efektyvi
organizacijs turéty ieSkoti ir plésti vis naujus savo identiSkumo aspektus. Savitos organizacijos
kulttros formavimas garantuoja jos iSlikima besikei¢iancioje aplinkoje.

Apibendrinant, galime teigti, kad organizacijos kultiiros formavimas yra procesas, kuris yra
biitinas, norint uztikrinti efektyvia organizacijos veikla bei sekmg, todé¢l svarbu Zinoti organizacijos

kulttros formavimo ir keitimo biidus bei galimas problemas.

Vadovo vaidmuo organizacinés kultiros formavimo procese

Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty, dirbty pelningai ir, kad jos visi darbuotojai jausty jai
priklausomybg, bei, dirbdami joje, matyty savo ateit ir gyvenimo prasmg, biitina, pasak A.Seiliaus
(1998), kad tokiai organizacijai vadovauty Zmogus, kuris sugebéty apjungti visy dirbanciyjy
interesus organizacijos tiksly igyvendinimui, t.y. jis turéty sukurti specifing organizacijos kulttira.
Kiekviena organizacija rinkos salygomis turi i$likti konkurencinga. Tai vercia organizacijas tapti
atviromis ir dinamiskomis. Todél i§ vadovy reikalaujama vis didesniy adaptaciniy sugeb¢jimy, o jo
vaidmuo organizacijos formavimo procese tampa vis svarbesniu.

Konkurencingumas ir vykstantys pokycia reikalauja ugdyti naujus igiidzius, sugeb¢jimus, bei,
pasak L.Simanskienés (2001), samoninga visy organizacijos nariy susitelkima siekti uZsibrézty
tiksly. Daugelis organizacijy islieka specifinés kultiiros déka (Simanskiené, 2001). Vadovai turi
iStirti organizacijos individualuma ir jo pagrindu plétoti organizacijos filosofija, kuri apimty
pagrindines organizacijos vertybes, kas ir yra organizacijos kultiira (Druteikiené, 2002). Vadovai
turéty zinoti kokias vertybes jie nori suformuoti. Bendros vertybés ir isitikinimai suteikia
organizacijos nariams tapatumo jausma, kas pagerina jos stabiluma. Kuriant organizacijos kulttira
bitina ne tik Zinoti, kokiu pagrindu ji bus formuojama, bet pirmiausia pasak L.Simanskienés

(2001), reikia diagnozuoti, kokias vertybes patys dirbantieji esamu momentu linkg pripaZinti.
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Vienose organizacijose vadovai kreipia ypatinga démesi 1 istorijos testinuma. Tod¢l, pasak
L.Simanskiené (2002), priimtinas organizacijos vertybes ir normas, kurias organizacijos vadovai
perduoda organizacijos nariams iSreikSdami jas tradicijomis, simboliais, kalba, t.y. iSoriniais
kultiros elementais. Organizacijose, kur svarbus darbuotoju lojalumas, vadovai kurdami
identiSkumo jausma turi skatinti darbuotojy narystg, tobulindami atlyginimu sistema, gerindami
darbo salygas (Simanskien¢, 2002). Taigi vadovo indélio dydis priklauso nuo to, kokios
organizacijos kultiros vystymo salygos i$skiriamos ir koks vaidmuo tenka vadovui.

Galime teigti, kad vadovams, kuriant organizacijos vizija, formuluojant jos misija, naudinga tuo
pat metu kurti ir organizacijos istorija, o formuojant nauja strategija — formuoti vertybes, taisykles ir
normas. Visa tai kurty organizacijos kultiiros savituma ir nurodyty kas joje vienija darbuotojus.

Vykstant jvairiems pokyc€iams organizacijos vadovai priversti keisti strategija. PokycCiy
valdymas sietinas su organizacijos kultiira, nes, pasak L.Simanskienés (2002), kuriant nauja
organizacijos strategija, reikia i§ karto kurti ir nauja organizacijos kultiiros modeli. Vykstant
reorganizacijai patys vadovai priversti keistis bei inicijuoti tai daryti ir kitus. Daugelis vadovy,
pasak L.Simanskienés (2002), nepakankamai jvertina, kiek reikia laiko, kad biity pasickta realiy ir
ilgalaikiy organizacinés kultiros pasikeitimy. Vykstant kultiiros kitimo procesui vadovai turi
sudominti ir jtraukti darbuotojus i §i procesa. Kultiiros poky¢iai, pasak L.Simanskienés (2002),
negali buti valdomi i{sakymais. Vadovo vaidmuo akcentuojant rezultatus ateityje, ateities vizijos
nusakyme, bei  susitapatinimo su organizacija reikSmés iSskyrime ypa¢ svarbus. Pasak
L.Simanskienés (2002), darbuotojai, prisidédami prie pageidaujamo galutinio rezultato ir pradéje
spresti problemas, bei keisti darbo procesus, ima geriau suprasti paia organizacija. Kartais
nusistoveéjusios vertybés trukdo organizacijai vystytis ir ieSkoti naujy efektyvumo Saltiniy. Todél
vadovai patys pirmieji turéty kalbéti apie kultiirines vertybes, ka keisti ir kaip islikti efektyviems
(Simanskiené, 2002). Norint, kad darbuotojai prisitaikyty prie poky¢iy, reikia suteikti kuo daugiau
informacijos apie organizacijos tikslus, susiformavusia kultiira. Tam, pasak L.Simanskienés (2002),
biitina aiSki vadovo pozicija ir kiekvienam darbuotojui tinkama motyvacija. Organizacijos tikslai
turi atitikti jy poreikius ir interesus. Vadovo indélis motyvuojant darbuotojus naudojant {vairias tam
tikslui priemones ir biidus yra svarbus, nes motyvas skatina veikti ir padeda siekti veiklos
efektyvumo.

Galime teigti, kad nuo vadovo gebéjimo suformuoti darbuotojy grupe, kuri turi tik jai budingy
savybiy, nuo jo elgesio su individualybémis bei darbuotojy tinkamo vaidmens organizacijoje
sukiirimo priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Vadovo veikla formuoja organizacijos
kulttira, kuri stiprina organizacijos mechanizmus.

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

Vadovavimas, pasak L.Simanskienés (2002), tai veiklos tipas, neorganizuota zmoniy masg
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paverciantis efektyvia, tiksla turinCia grupe. Dazniausiai vadovai jau turi susiformave pozityvia
vertybiy skalg, taciau pats vienas retai kada gali pakeisti visos organizacijos nariy normas bei
vertybes. Galimas atvejis, kai vadovai vaidina apie savo atsidavima naujai kultiirai. Organizacijos
kultura, pasak A.Seiliaus (1998), neklestés apsimetimo ir formalaus pasirodymo aplinkoje. Ji
kuriama ant stipraus realybés ir padorumo pagrindo. Zmonés nepriims naujy vertybiy, jsitikinimy ar
elgesio normy, jeigu matys, kad ju draugai ar kolegos atleidziami ar su jais netinkamai elgiamasi
(Seilius, 1998). Vykstant pokyc¢iams organizaciju vadovai priversti keistis patys bei keisti
vadovavimo modeli, kuris yra paremtas vertybémis. Vertybémis paremta vadovavima pasirinkes
vadovas igyja konkurencini pranasuma, pasak V.Andrijauskaités (2003), jo darbuotojai sugeba
lanksciai reaguoti i aplinkos pasikeitimus. Vadovas, kurio vadovavimas paremtas vertybémis, o ne
nurodinéjimais ar vadovavimu tikslais turi keleta pranaSumuy: nurodo elgesio principus, démesys
1Skeltam tikslui pasiekti, tiksly siekimas jprasminamas vertybémis, darbuotojai jauciasi visaverciais
organizacijos nariais (Andrijauskaite, 2003). Aiskiai apibréztos ir {vardytos vertybés tampa vadybos
frankiu, padedanciu tikslingai formuoti norima darbuotojy elgesi. Vadyba ne tik atitinka
organizacijos kultira ir nuo jos priklauso, bet ir, pasak V.Moksin (2007), gali daryti itaka
organizacijos kultiiros formavimui ir plétrai.

Galime teigti, kad vadovui svarbu gebéti valdyti vertybines nuostatas, nes tik vertybémis
pagristi elgesio standartai apibréZia savita organizacijos veiklos stiliy bei formuoja, tik jai budinga
organizacijos kultiira.

Nuo vadovo poziiirio i tai, kas vyksta organizacijoje, priklauso ir socializacijos, adaptacijos bei
identiSkumo procesai, kurie yra ypac svarbiis, norint diagnozuoti organizacijos kulttra ir formuoti
nauja — tinkama organizacijai. (Simanskiené¢, 2002). Kadangi organizacijos kultiira apsprendzia
organizacijos veiklos efektyvuma, tod¢l vadovai ypatingai turi buti suinteresuoti tikslingai dirbti ta
linkme, kad galéty paveikti ir modeliuoti organizacijos kultira savo organizacijoje (Lukasova,
2005). Vadovai, kaip ir visi zmongs, turi savo isitikinimus ir jais vadovaujasi savo praktingje
veikloje, taciau ne visi yra vertingi organizacijai. Vadinasi, vadovo specifinés savybés savo ruoztu
suformuoja tam tikra specifini vadovavimo zmonéms stiliy (Seilius, 1997 a).

Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, elgesio normos, taisykles,
kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas darbuotoja siekti uzsibrézty tiksly (Barvydiené,
Kasiulis, 1998). Vadovavimas priklauso nuo sugeb¢jimo veikti kintanc¢iom salygom. Vadovavimo
stilius turéty biiti orientuotas | proceso pobiidj ir | darbuotojo tipa, tada pastarasis bus efektyvus
(Barvydiené, Kasiulis, 1998). Ch. Hundy (Barvydiené, Kasiulis, 1998) iSskiria keturis vadovavimo
stilius: valdzios, vaidmens, uzduoties ir asmens. Pasak Ch.Hundy (Barvydien¢, Kasiulis, 1998), né
vienas vadovavimo stiliy néra pranaSesnis uz kita. Kultira lemiantis stilius kyla i§ istoriniy

aplinkybiy, esamy salygu (aplinkos, technologijy, organizacijos darbuotoju poreikiy).
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L.Simanskiené (2002) isskira Siuos vadovavimo stilius: autokratinis, demokratinis, liberalus. Jei
organizacijai vadovauja autokratinio stiliaus vadovas, tai, pasak L.Simanskienés (2002), tik jis ir
formuos organizacijos kultiira bei spres apie vertybiy pirmuma. Demokratinio stiliaus vadovas tik
nurodys gaires ir suvoks darbuotoju poreikius leisdamas komandai formuoti kultura. Liberalusis
vadovas, pasak L.Simanskienés (2002), mazai turés jtakos kultiiros formavimui, o tai reiskia, jog ji
bus formuojama atsitiktinai, viskas priklausys nuo susiklos¢iusios situacijos.

Galime teigti, kad riklausomai nuo to, koks vyrauja vadovo vadovavimo stilius, tokia bus
formuojama ir organizacijos kultiira. Vyraus tik tam vadovavimo stiliui biidingos puoseléjamos
vertybés, elgesio normos ir taisyklés. Taigi, vadovavimui svarbiis yra vadovavimo stilius,
uzduoties pobudis, komandos suformavimas, kultiira, puoselé¢jamos vertybés bei lyderio
sugebéjimai.

Organizacijai augant ir plediantis, pasak L.Simanskienés (2002), organizacijos ikiiréjas turi vis
maziau galimybiy viska koordinuoti ir kontroliuoti, todé¢l kultiiros formavimo procesa pradeda
mazesnés grupuotés su savo lyderiais. Kiekvienoje subgrup¢je susiformuoja skirtinga kulttra, todél
vadovui tenka iSsiaiSkinti jose vyraujancias pagrindines vertybes ir ieSkoti budy, kaip jas suvienyti.

Lyderiai yra zmongs, perduodantys ir jtvirtinantys kultira organizacijoje (Seilius, 1998).
Lyderio reakcija, kaip teigia A. Seilius (1998), 11Sorines ar vidines krizes ar kritinius incidentus yra
kultiiros signalinés Sviesos. Lyderiai, jeigu jie nuosekliis, modeliuoja ir reprezentuoja kulttra beveik
viskuo, ka jie daro. Jeigu organizacijosje vertinamas produktyvumas, lyderiai, pasak A.Seiliaus
(1998), visada galéty buti vienos ar daugiau produkto arba verslo id¢jos komandos nariais, jeigu
svarbu biiti arCiau klienty, lyderiai galéty palikti bendroveés busting ir iSeiti ,,i mases, pas klientus*
Simboliniai lyderiy veiksmai yra reikSmingi, kadangi jie formuoja, stiprina ir atspindi organizacijos
kultiira. Vadovavimas, vaikStant tarp Zmoniy, yra svarbus, nes tai leidzia vadovui bendrauti su
kolegomis ir darbuotojais, formuoti su jais santykius ir i§ pirmy liipu suzinoti, kur jie dirba ir kuo
uzsiima (Seilius, 1998). Kolektyvo lyderiai bei pareigybiu etalonai turi suprasti, kad ju elgesys,
pozilriai, isitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams (Vanagas, 2005).

Jeigu lyderis pastebi kazkokius kultiirinius neatitikimus ankstyvajame organizacijos gyvavimo
laikotarpyje, tada vienintelis biidas, pasak P.Vanago (2005), kuriuo jis gali pakeisti organizacijos
kultiirag — tai normaliy evoliuciniy procesy itakojimas arba atlikti terapeutini isiterpima. Tokiu atveju
vadovai praplecia grupés nariy suvokima ir tuo paciu suteikia jiems galimybe vystyti kultiirg tam
tikro laipsnio valdomu biidu. Kitas keitimo mechanizmas, jmanomas Siame laikotarpyje, tai tam
tikry organizacijos nariy, kurie yra pagrindiniy kultiiros elementy neSiotojai, bet tuo paciu turi ir
kitas organizacijai reikalingas nuostatas, nustatymas ir sisteminis ju paauksStinimas pareigose
(Vanagas, 2005). Kulturiniy prielaidy idiegimas organizacijoje — viena i§ pagrindiniy lyderio

uzduociy (Pakalakaité, 2005). Kolektyvo lyderiai bei pareigybiy etalonai turi suprasti, kad ju
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elgesys, pozitriai, isitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams (Vanagas, 2005).Denison (2000)
taip pat teigia, kad lyderiams verta suprasti savo organizacijos kultlira ir pabrézia jos svarba
organizacijos veiklai. Kadangi kultiira nebiitinai turi lemti pasiprieS§inima pokyc¢iams, imanoma ir
priimanti pokyCius ,,mokymosi* kultiira. Ji vyrauja kai organizacijos nariai skatinami aktyviai
spresti problemas, zmogiskoji prigimtis laikoma 1§ esmés gera ir bet kuriuo atveju lanksti,
derinamas jtraukiamasis ir autoritarinis vadovavimo stilius, svarbia vertybe laikomas pasitikéjimas,
planuojama ne per anksti ir ne per toli { ateit], informacija yra tiksli ir adekvati, orientuojamasi {
vienody santykiy palaikyma tarp atskiry organizacijos daliy (Pakalkaiteé, 2005).

Pasakt Schein (2002), pagrindin¢ lyderiy problema yra ta, kad jie patys vienu metu turi biiti
kultiiros viduje ir uz jos riby, t.y. biiti ribomis (angl. marginal). Tai yra biitina tam, kad pastebéty
neatitinkancias kultiirai nuostatas ir patys iSmokty naujy mastymo budy pries ,,atSildyma‘ ir savo
organizacijos keitima. E.Schein (2002) teigia, kad biitent vadovai pradeda keitimo procesa, kurio
vairios funkcijos neretai net nesuvokiamos daugelio vadovy. Pirmiausia, pasak E.Schein (2002),
reikia surasti ir pateikti organizacijai prieStaringa informacija, kas inicijuoja keitimo procesa. Norint
i$Saukti pokyc€io motyvacija, lyderis turi sukelti nerimo arba kaltés jausma. Taip pat svarbu, tuo
paciu metu rasti biida, kaip suteikti tinkama psichologini sauguma, kad organizacijos nariai sutikty
su keitimo biitinumu ir pradéty mokymosi procesa, kuris neretai biina gana skausmingas. E.Schein
(2002) pateikia lyderio veiklos (zr. 1 lentelg.), formuojancios organizacijos kultlira, etapus ir i§ ¢ia
iSplaukiancius stiprinimo mechanizmus, kurie glidi organizacijos veikloje ir aplinkoje. Lyderiai,
pasak A.Seiliaus (1998), turi turéti vizijq ir ripintis | kq iSsirutulios jy organizacija, ir kuo ji taps. Jis
turi nurodyti mokymosi kelig ir procesa, kad itikinti organizacijos narius potencialia konstruktyviy
poky¢iy galimybe (Seilius, 1998). Lyderio sugebéjimas matyti nauja organizacijos biiseng yra

reikSmingas tiek pat kaip jo jgtidZiai reikalingi veiksmas realizuoti.

1 lentele
Lyderio veikla, formuojant organizacijos kultira
Pradinis jtvirtinimo mechanizmas Tolesnis sustiprinimo mechanizmas
1. 1T ka vadovas atkreipia démesi, priemonés, 1. Organizacijos veiklos planavimas ir struktiira.
kontrolés ar reguliavimo bazé. N . _
. e o T 2. Organizacijos sistema ir procediiros.
2. Kaip lyderiai reaguoja i kritines situacijas ir
organizacijos krizes. 3. Organizacijos ritualai ir ceremonijos.
3. Kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai skirsto L . .
Jat, ku Y 4. Fizinés darbo aplinkos, pastaty ir fasado
resursus.
4. Apsvarstyti  modeliavimo,  apmokymo ir planavimas.

treniravimo vaidmenys.
5. Kriterijai, kuriais remiantis lyderiai skirsto
pareigybés ir skiria apdovanojimus. ivykius.
6. Kriterijai, kuriais remiantis priimami naujokai,
vyksta paaukStinimas, atleidimas, bendraujama
su organizacijos nariais pobudis. filosofija, vertybes ir paziiiras.

5. [Istorijos, legendos ir mitai apie zmones ir

6. Formalis pareiSkimai apie organizacijos

(Saltinis: Ieitn, 3. (2002). OpraHu3anuoHHas Ky/IbTypa u maaepctso. Caukr-Iletep6ypr: Iutep)
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Lyderiai, pasak A.Seiliaus (1998), turi turéti vizija ir riipintis i ka iSsirutulios jy organizacija, ir
kuo ji taps. Jis turi nurodyti mokymosi kelig ir procesa, kad itikinti organizacijos narius potencialia
konstruktyviy poky¢iy galimybe (Seilius, 1998). Lyderio sugeb¢jimas matyti nauja organizacijos
bisena yra reikSmingas tiek pat kaip jo igtidziai reikalingi veiksmas realizuoti. Manoma, kad toks
démesys numatymui atspindi  didziul; vaidmeni, kuri jis atlieka jvairiuose psichologinése
funkcijose, o biitent, pasenusiy nuostaty paneigime ir tinkamo psichologinio saugumo sukiirime
naujoms iSmokti (Schein, 2002). Numatymas nebiitinai turi buti visiSkai aiskus ir pabaigtas. Galime
teigti, kad organizacijos vadovui biitina akcentuoti ilgalaikes perspektyvas, o visi pakeitimai turi
atspindéti formuojama nauja organizacijos kultiira.

E.Schein (2002) isskiria organizacijy gyvavimo laikotarpius: ikiirimas ir ankstyvas vystymasis,
vidutinis organizacijos amzius, brandaus amziaus organizacija bei nuosmukio laikotarpis,- ir teigia,
kad kultiiros keitimas ir vadovo vaidmuo $io proceso valdyme vyksta jvairiy mechanizmu pagalba,
atsizvelgiant | organizacijos amziy. Taip pat, pasak E.Schein (2002), bet koks keitimas i$Saukia
prieStaravimus, kaltés arba pavojaus jausma ir psichologinio saugumo sukiirimo biitinuma. Kai tarp
Siy trijy faktoriy isivyrauja tam tikra pusiausvyra, ijvyksta sistemos ,atSildymas* ir atsiranda
poky¢io motyvacija, o keitimas pasireisSkia kaip kognityviné pagrindiniy koncepcijy perzitra, is to
1Ssirutuliuojanti elgsena ,,uzsiSaldo* Zmoniy asmenybése ir grupés normose bei tradicijose (Schein,
2002).

E.Schein (2002) pabrézia, kad ypatingai daug pavoju tyko pereinamajame { vidutinio amzZiaus
laikotarpyje, kadangi valdymo perdavimas biitinai iSkelia kulttiros problemas. Labai tikétina, kad
grupés nariai painios dvi savokas: kultiros elementus ir steigéjo asmenybés elementus. Be to,
galimas pasidalinimas | pogrupius, vienas i§ kuriy palaikys steigéjo idéjas, o kitas joms priesinsis.
Nors valdymo perdavimo etape kultliros problemos tampa ypatingai astrios, keitimo mechanizmai
praktiSkai iSlieka tokie patys, kaip ir pries$ tai buvusiame etape (Schein, 2002).

Organizacijos kultiira, veikianti kaip stabilizatorius ir teikianti grupei identiSkumo jausma,
vercia prieSintis naujovems (Pakalkaité, 2005). Vadovai turi taip pateikti informacija , kad, pasak
L.Pakalkaités (2005), ji biity pastebéta ir priimta, bet nesuzlugdyty darbuotojy saugumo jausmo. Tai
svarbus uzdavinys, norint motyvuoti darbuotojus. ,,AtSildymo* metu atsiranda motyvacija keistis,
kaitos fazéje idiegiama kas nors nauja, ,,uz§aldymo* metu idiegtos naujovés itvirtinamos. Pokyciai
organizacijoje turi biiti diegiami atsizvelgiant | kultiirini fona, kadangi, pasak Pakalkaités (2005),
elgesio pokyciai turi paskatinti ir vertybinius pokycius. Vadovo lankstumas Sioje situacijoje labai
svarbus, kad neatsirasty vidinés prieStaros — elgesys turéty sutapti su vertybémis. Augancios
organizacijos, kuri néra vienalyté, vadovas, pasak Pakalkaités (2005), turi gebéti manipuliuoti

subkultiiry skirtumais, bei uZztikrinti dialoga tarp ivairiy organizacijos struktiiriniy vienety, kas
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uztikrinty organizacijos veiklos produktyvuma bei naujoviy isiveséjima vykstant pokyciams.
Subrendusioje organizacijoje kultiira tampa garbés ir savigarbos Saltiniu.

Apibendrinant, galime teigti, kad vadovai, formuodami organizacijos kultiira, turi atkreipti
démesi 1 tai kokioje gyvavimo stadijoje yra organizacija. [gyvendindami pokycCius organizacijoje
specialios organizacijos kultiros pagrindu,vadovai turi biti teoriSkai pasirenge ir turéti lyderiui

biitiny savybiy, gebéti derinti novatoriSkuma ir lankstuma.

2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS IR JO METODIKA

2.1. Sporto mokyklos veikla ir jos ypatumai

Sporto mokykla yra sporto mokymo istaiga, sudaranti salygas saviraiskai per sporta. Jos tikslas
— per sporta skatinti vaiky ir jaunimo saviraiSka, ieSkoti talentingy sportininky, sporto mokslo bei
medicinos specialisty parengtomis bei praktikoje patvirtintomis priemonémis rengti sportininkus,
galinCius deramai atstovauti Saliai olimpinése Zzaidynése, pasaulio ir Europos cempionatuose,
kituose tarptautiniuose turnyruose. Sporto mokyklos sprendzia Siuos uzdavinius:
e padéti ugdyti ir lavinti sveika asmenybg,
e puoseléti dvasines, psichines ir fizines Zmogaus galias,
e diegti visa gyvenima iSliekant] pomeégj ir poreiki sportuoti,
e ieSkoti talentingy sportininky,
e rengti sportininkus mokyklos, savivaldybés, apskrities ir Lietuvos Respublikos
rinktinéms,
e teikti mokymo istaigoms, organizacijoms metoding ir organizacing parama kiino
kulttiros ir sporto klausimais,
e aukleti ir skatinti vaikus ir jaunima biiti gerais, dorais, saziningais savo Salies pilieciais.
Sporto mokykla yra sporto organizacija, turinti vizija, misija bei veiklos strategija. Sporto
organizacija yra socialiné esybé, kuri yra itraukta { savitaja veikla; tai tikslo siekianti, samoningai
struktirizuota sistema, turinti santykinai nustatytas savo veiklos ribas (Slack, 1997). Daugelis
sporto organizacijy yra nesiekiancios pelno, finansuojamos i§ savo nariy arba rémejy. DidZioji dalis
sportinés veiklos Siauliuose taip pat vyksta ne pelno organizacijy lygmeniu. Vienos i§ tokiy
organizacijy yra sporto mokyklos, kurios dél jvairiy aplinkos pokyc¢iy priverstos nuolat tobulinti
savo struktiira.
1990 metais $alyje prasidéjusios sporto reformos turéjo jtakos ir Siauliy miesto sporto
organizacijy struktiiros kitimui, jy valdymui bei veiklai. 1995 m. priimtas Lietuvos respublikos
kiino kultiiros ir sporto istatymas turéjo jtakos SSD ,,Zalgiris reorganizavimui Siauliy mieste.

Pagal parengta nauja miesto sporto organizacijos struktiira nuspregsta suvienyti {vairiy istaigy ir
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organizacijy pastangas plétojant sporto Sakas mieste (Tamulaitien¢, 1998). Tai tur¢jo uZztikrinti
racionaly miesto sporto 1éSy panaudojima, sporto organizavima, sudaryti optimalias salygas fiziSkai
aukléjant jaunaja karta, sporto baziy tinkama naudojima bei plétra. 1995 m. sukurtos 8 sporto
mokyklos. 2000 m. jvykus dar vienai reorganizacijai Siauliy mieste buvo jkurtas Kiino kultiiros ir
sporto centras, ko pasekoje buvo sujungtos kelios sporto Sakos i viena sporto mokykla, keitési ne tik
ju pavadinimai, bet ir vadovai.

Siekiant integruotis i Europos Saliy ekonomika ir kulttira, Lietuvos sporte 1990-1999 m. vyko
reikSmingi pokyc€iai — nuo centralizuotos sporto valdymo struktiiros pereita prie demokratinés jo
valdymo formos (Tamulaitien¢, 1999). Tai neabejotinai paveiké ir sporto mokykly valdyma, jo
modernizavima. Tai, kad reikia reorganizuoti sporto vadyba ir prisitaikyti prie pokyciy parodé dar
viena 2004 m. jvykusi Siauliy mieste sporto mokykly reorganizacija. Sporto mokyklos tapo
savarankiskomis Siauliy miesto savivaldybés biudZetinémis jstaigomis.

Salyje vykstantys ekonominiai ir socialiniai poky¢iai kelia naujuy riipeséiy sporto veiklos
organizavimui. Sportas apima fizinio, dvasinio ir kultiirinio ugdymo sistema, sporto laiméjimus,
mokslo Zinias, tarptautini bendradarbiavima (Karoblis, 2005). Sportas dinamiskas ir sparciai
augantis sektorius. Sportas darosi vis profesionalesnis, tobuléja jo struktiira ir vyksmas, tod¢l, pasak
R.Mikalausko (2007), svarbu turéti Ziniy ne tik apie tai kaip valdoma sporto organizacija, bet ir
iSmokti §i vyksma valdyti. Naujy suinteresuotyjy Saliy atsiradimas (asociacijos, sporto klubai ir kt.)
kelia naujy uzduociy, susijusiy su valdymu, demokratija ir interesy atstovavimu sporto judé¢jime.

Sportiné veikla turi tam tikry ypatumuy, kuriuos galima i8skirti 1 dvi grupes (Karoblis, 2005):

e sportines veiklos ir sporto taisykliy ypatumai,

e sporto organizavimo ypatumai.
Pasak A.Mikalausko (2007), radikaliausiai kinta valdymo veiklos organizavimo funkcijos turinys,
kai biurokratines organizacijas kei¢ia modernios ir lanks¢ios organizacinés struktiiros. Siuo metu
rySkéja neformaliy strukttry bei santykiy jtaka ir bendras siekis prisitaikyti prie kintamy salygu.
Sporto organizacijos struktiira yra susijusi su jos veiklos turiniu (Mikalauskas, 2007). Vykstant
pokyciams Sis veiklos numatymo metodo taikymas organizacijos veiklai gali buti labai
veiksmingas, nes, pasak A.Mikalausko (20070, jam budingas integralumas, bei jo taikymas sukuria
salygas lavinti racionaly, sisteminj pozifiri.

Vadinasi, pasak A.Mikalausko (2007), sporto organizacijos veiklai labai svarbis yra Sie dalykai
(Zr. 4 pav.). Sporto organizacijos valdymas suvokiamas kaip vyksmas, kuriuo, pasak J.Stoner
(1999), siekiama tiksly, naudojant dirbandiy joje Zmoniy pastangas. Si vyksma sudaro: pati
organizacija, vadovavimas jai, bendravimo menas, gebéjimas numatyti uzdavinius ir rasti priemoniy
bei budy, kaip juos spresti (Stoner ir kt., 1999). Sporto organizacijos filosofija, vizija ir ypa¢ misija

yra neatsiejamos organizacijos valdymo dalys.
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Atsakomybés pasidalijimas
—>
Veiklos
numatymo Veiklos koordinavimas
etapas >
Istekliai
—>
Veiklos rezultaty analizé ir vertinimas
e

4 pav. Veiklos numatymo etapo turinys.

(Saltinis: Mikalauskas, R. (2007). Sporto organizacija ir vadovas: efektyvus valdymas. P. 61)

Didziausia svarba vertinant organizacijos vizija, pasak A.Mikalausko, turi du aspektai: pirmasis
susijes su pagrindinémis kompetencijomis, antruoju nagrin€jamos sporto rinkos galimybés. ISsamiai
susipazing su misijos kiirimo vyksmu ir ji suvoke, darbuotojai jaucia savo vieta organizacijoje. Toks
suvokimas, pasak W.J.Weese (1996), galimas , jei jis skiepijamas pradedant vadovu, nes tik jam
paciam pakeitus savo mastymo prioritetus, mastysena, galima pradéti keisti ir pacia organizacija.
S¢kmingai sporto organizacijos vadovo veiklai yra butini speciallis profesiniai, organizaciniai,
ekspresiniai, konstrukciniai gebéjimai. Be Siy geb¢jimy, pasak R.Mikalausko (2007), vadovo
parengtumas pokyciams ir elgesio etika padeda jam lanksciai eiti prie sporto organizacijos valdymo
vyksmo. Galime teigti, kad sporto organizacijai keiciantis iSryskéja vadovo, kaip organizatoriaus ir
lyderio, funkcija.

Svarbiausias ir pagrindinis sporto organizacijos veiklos koordinatorius yra jos vadovas.
Pagrindiniai organizacijos vadovo veiklos pokyc¢iai siejami su dviem tendencijomis: Siuolaikiniu
individualizmu ir kolektyvizmu (Pereverzin, 2003). Abi Sios tendencijos ipareigoja vadovus i§
naujo vertinti savo veikla, kuri susijusi su paciu valdymu. Nauji sporto pokyc€iai organizacijos
vadova ipareigoja orientuotis 1 vairiy poreikiy bei paslaugy tenkinima. Vadovas turi vykdyti savita
sporto vadyba, kad racionaliai iSnaudoty sporto organizacijos iSteklius. I§ organizacijos vadovo,
pasak A.Mikalausko (2007), reikalaujama kurti tokia organizacija, kuri turéty aiskiai suformuluotus
tikslus, savo veiklos filosofija, kur dalyvaujantys tame vyksme nuolatos siekty Zinoti, kaip laikytis
nustatyty normuy ir vertybiy, principy ir atitinkamy veiklos strategiju. Nauja poziiiri vadovas turi
pritaikyti praktiskai, tam jvaldydamas naujus darbo principus. Galime teigti, kad sporto
organizacijos vadovas turi buti lankstus ir mokeéti prisitaikyti prie visy aplinkybiy, situacijy.

Sparciai besikei€ianti aplinka, konkurencija skatina sporto mokyklas kurti naujus strateginius
tikslus, ieskoti reikalingy galimybiy ir priemoniy valdymo problemom spr¢sti. Jei | sporto mokyklas

zvelgsime kaip 1 atvira sistema, kuri nuolat saveikauja su jvairialype dinamiska aplinka, tai, pasak
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L.Pakalkaités (2005), turésime pripazinti, kad S§i aplinka neiSvengiamai kelia tam tikrus
reikalavimus, prie kuriy organizacija privalo taikytis, jei nori iSlikti konkurencinga. Pokyciai
organizacijoje paliecia ne tik darbo struktiira, procesus, bet ir zmogy. Pasak L.Pakalkaités (2005)
organizacijos kaita susijusi su kiekvieno jos darbuotojo nuostatomis, vertybémis, saves
i1sivaizdavimu. Svarbiausia organizacijos filosofijos esmé ir galutinis tikslas iSlieka individo saves
identifikavimas su organizacija. Pasak R.Juceviciaus (1998), tam turi biiti iSugdyta stipri ir savita
organizacijos kultura. Galime teigti, kad organizacijos kultiira, reikSmingai veikdama organizacijos
misija ir tikslus, padeda igyvendinti pokycCius vykstancius sporto organizacijoje.

Sporto organizaciju valdymas priklauso ir nuo vykdomos sporto politikos Salyje. Nuolat
geréjantys sportiniai rezultatai ir didéjanti konkurencija skatina keisti poziiiri 1 sporta. Didinami
reikalavimai sporto organizacijoms, kurios turi pateikti naujoviska poziiiri { kiino kultiros reikSme,
skatinti besimokancios organizacijos standarto rengimo procesa (Mintauskaité, 2005). Sporto
organizacija néra izoliuota, ji veikia konkrecioje aplinkoje, kuria sudaro daug kity organizaciju.
Sporto organizacijos, pasak A.Mikalauska (2007), turi itakos viena kitai ir sudaro sudéting sistema,
kuri lemia Zzmoniy grupiy gyvensena, juy pozilrius, darbinius ir sportinius santykius, kuria
konkurencija dél Zaliavy, energijos, rinkos savo gaminiams ir sportiniams rezultatams. Salia
bendryju zmogaus vertybiy labai vertinami sportininky rekordai ir pergalés, skatinantys tobul¢jima.

Sporto organizacijy kultiira yra labai skirtinga, todél skiriasi ir galutiniai jos veiklos rezultatai.
Kultiiros iSraiSkos lygiai sporto organizacijoje yra Sie (Butkus, 1998, Stoner ir kt., 1999,
Mikalauskas, 2002):

e tradicijos;

e pagrindinés organizacijos valdymo procediros;

e informacijos valdymas;

e veiklos pobidis;

e jtakos jéga ir struktiirinis statusas organizacijos viduje.

Sporto organizacijos kulttira, kaip ir bet kuri kita organizacijos kultiira, gali susikurti savaime
arba specialiai sukurta. ISlieka ir bitina organizacijos kultiiros salyga — darbuotojy saveikavimas.
Norint plétoti organizacijos kultiira ir jgyvendinti jos tikslus, pasak A.Mikalausko (2007), butina jos
nariy tarpusavio saveika, kurios turini sudaro keitimasis informacija. Labai svarbu, kad darbuotojai
keistysi idéjomis bei dalyvauty priimant sprendimus. Kadangi sporto organizacijos veikla paremta
darbuotojuy jausmais ir elgsena, svarbu, jog vadovas organizuoty Zmoniy veikla organizacijos
tikslams pasiekti. Sporto organizacijos kultiira nusako stilius ir metodai, valdantys organizacijos
nariy santykius. Tai, pasak A.Mikalausko (2007), vertybiy, isitikinimy ir metody visuma, kuria
remiantis igyvendinamos valdymo funkcijos organizacijoje. Sporto organizacijos skiriasi savo

elgsena ir deklaruojamomis vertybémis bei gebéjimu siekti savo tiksly. Kaip sporto organizacija
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geba prisitaikyti prie kintancios aplinkos priklauso ir nuo organizacijos kultiros. Todél reikalinga
organizacijos analizé, kuri, pasak A.Mikalausko (2007), parodyty ar veikla organizacijoje
grindZiama natiraliu biidu, ar viskas remiasi hierarchija, kas daro itaka darbuotojy veiklai. Taip pat
svarbi struktiira, nes organizacijoje veikia skirtinga patirt] turintys vadovai, kurie remiasi tam
tikromis vadovavimo taisyklémis ir turi savo vadovavimo stiliy.

Galime teigti, kad sporto organizacijy (mokykly) veiklos efektyvuma itakoja organizaciniai
poky¢iai, efektyvumo didinimo techninés inovacijos ir metodai, darbuotoju motyvacija ir ju
elgsena. Sporto organizacija, kaip bet kuri kita, norédama islikti konkurencinga ir prisitaikyti prie
aplinkos pokyc€iy neiSvengiamai susiduria su organizacijos kultiiros formavimo ar keitimo
problema, kuri iSkyla kei¢iant darbuotojy mastyma, tenkinant juy poreikius bei nukreipiant tikslingai

veiklai.

2.2. Organizacinés kultiiros nustatymo budy bei diagnostikos instrumenty jvairové

Organizacijos kultiiros istyrimo procesas yra sudétingas, nes, pasak L.Simanskienés (2002) ,
norima suzinoti sunkiai diagnozuojamus dalykus: vertybes, simboliy prasmg, vadovavimo
subtilybes, darbuotoju pozitiri 1 organizacija, vadovo vadovavimo stiliy ir t.t. Vieni teigia, kad
kiekviena kultiira yra unikali ir turi biiti intuityviai pajaufiama nei matuojama; kiti teigia, kad
etnografinis tyrinéjimas, analizuojantis jvykiy istorijas ir sudarantis kiekvienos organizacijos
folklora, yra geriausias buidas atskleisti kulttira (Denison, 1984)

Daugelis autoriy (Schein, 1992, Denison, 1990, Deal, Kennedy, 1982) pateikia organizacinés
kultiiros diagnozavimo etapus klausimais. Klausimy seka pateikiama taip, kad biity parodoma i
kokius svarbiausius dalykus reikia atkreipti démesi. Pasak E.Schein (1992), organizacing kulttira
reikia kurti trimis lygmenimis: pirmame tirti fizing aplinka, kokia darbuotoju aplinka, kokios
1Sskiriamos emocijos; antrame lygmenyje tirti, kokios vyrauja vertybés, prioritetai; treciame
lymenyje — aiSkintis pagrindines prielaidas. Besidominantys organizacijos kulttira mokslininkai ir
tyr¢jai jau daugeli mety aptarin¢ja kokybiniy ir kiekybiniy organizacijos kultiiros nustatymo
metody privalumus bei trikumus. Pasak L. Aiman-Smith (2004) kokybiniy metody Salininkai
pabrézia, kad organizacijos vidaus patirties ir suvokimo gausa yra gyvybiskai svarbiis giluminiam
supratimui, ir teigia, kad kultira negali biiti suvarZyta dimensiju sarasSu ar rodikliy matrica.
Kiekybiniy metody Salininkai teigia, kad vadovams reikalingi neabejotini duomenys, pridurdami,
kad kokybinés informacijos rinkimo trikumai (létumas, nepatikimumas, brangus duomenu
rinkimas) geriausiu atveju suteikia abejotinos naudos (Aiman-Smith, 2004). Kultiros komponenty
stebéjimas, diskusija bei analize siiilo atlikti kokybini steb¢jima laikui bégant. Kiekybiniy duomeny

rinkimo metody privalumas, pasak Aiman-Smith (2004), tas, kad jie suteikia vadovams galimybg
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surinkti daugiau patikimy duomeny, analizuoti juos ir pazvelgti | kultira kaip 1 valdymo elementa,
bei stebeti uzfiksuotus standartizuotus kulttiros komponentus isilgai. [vairiy metody panaudojimas,
kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy derinimas leidzia vadovams pasinaudoti kiekybiniy metody
privalumais kartu fiksuojant turtinga nelengvai iSmatuojama organizacijos vaizda (Aiman-Smith,
2004).

Socialiniy moksly srityje kokybiniy tyrimo metody reikSmé dar néra pakankamai tiksliai
suvokta, o patys metodai néra kompleksiSkai idiegti (Vanagas, 2005). Pasak P.Vanago (2005),
kokybiniai metodai yra lankstiis, orientuoti i interpretavimus, bet ne { matavimus; | proceso, o ne i
rezultato vertinima, akcentuoja subjektyvuma, o ne objektyvuma; domisi situacijos ir elgesio rysiu,
kuris daro pagrinding itaka patirties formavimui; pripazista tyrimo proceso itaka tyrimo situacijai.
Kokybiniai metodai neteikia skaitinio vertinimo, procenty. Galimi tik dvejetainés logikos
vertinimai: taip ir ne. Taciau, kitaip nei kiti metodai, jie gilinasi { daikty ir reiSkiniy prigimtj.
(Vanagas, 2005).

Pastaruoju metu yra susiformave keli organizacijos kultiiros tyrimo biidai. E. Schein dar 1976
m. nurodé¢ du kultliros tyrimo bidus: etnografini ir klinikinj. EtnografiSkai tyréjas tik stebi
organizacijoje vykstancius procesus, kalba su dirbanciaisiais, taciau jtakos jiems nedaro. Pasirinkes
klinikinj biida, tyréjas ne tik stebi kultiirinius reiSkinius, juos analizuoja, bet ir griztamuoju rysiu,
dazniausiai per ji samdziusi vadova, daro poveiki esamai kultirai. Viename i§ savo vélesniy
straipsniy E. Schein (1992) teikia prioriteta klinikiniam biidui, argumentuodamas tuo, kad Zmoniy
sistema galima perprasti tik tuomet, kai siekiama ja pakeisti. Galimas jungtinis klinikinis-
etnografinis budas. Istorinis biidas padeda 1zvelgti laikini organizacijos kulttiros kitima (Vanagas,
2005, Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Populiariausios organizacijos kultliros tyrimo priemonés iki Siol buvo anketinés apklausos ir
pokalbiai su dirbanciaisiais. Nors, kai kurie autoriai (Schein, 1992, Simanskiené, 2002) teigia, kad
tiriant kultiiros kitima, klausimyny naudojimas yra diskutuotinas ir problemiskas. E. Schein (1992)
teigia, kad klausimyna arba anketa, kaip tyrimo priemong, mokslininkai parengia iki susidiirimo su
konkrec¢ia kultiira. Anketa ribota iSankstiniais kultliros vertinimo rémais, kurie gali neatitikti
kultiros tikrosios esmés. Anketos kalba, pasak L.Simanskienés (2002), gali neatitikti tiriamoje
organizacijoje vartojamos kalbos, todél kai kurie anketos klausimai gali buiti neteisingai suprasti, ir
gauti klaidingi apklausos rezultatai. Taciau kai kuriems konkretiems klausimams tirti klausimynus
arba anketas rekomenduojama naudoti (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Prie§ pasirenkant organizacijos kultiros diagnostikos instrumenta svarbu isitikinti tokio
instrumento moksliniu pagrindimu, validumu (angl. Validity), bei reliabilumu (angl. Reliability).

(Aiman-Smith, 2004).
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Pasak 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 biitent tai, kas yra jvardyta ir reiskia tiksluma bei yra argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacinés analizés pagrindu (Merkys, 1995).

Reliabilumas (angl. Reliability), kaip metodologiné charakteristika, atsako i klausima kaip
tiksliai duota skal¢ matuoja viena ar kita savybg bei argumentuoja matavimo tikslumo laipsni.
Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés déka, kai tikriname: pakartotiny matavimy
rezultatus, lygiagretaus matavimo ekvivalentiSku testu duomenis, duoto testo uzduociy
homogeniSkumo ir vidinés konsistencijos tyrimo duomenis (Merkys, 1995).

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyrinétojo asmenybé
nedaro jtakos matavimo procedurai bei rezultatams, kitaip tariant, neiSkreipia jy. Matavimas yra
objektyvus tada, kai ivairiis tyrinétojai, matuodami ta patj reiskini, randa tuos pacius rezultatus. Yra
skiriamas matavimo atlikimo objektyvumas ir interpretacijos (vertinimo) objektyvumas. Matavimo
objektyvumas nustatomas koreliacinés analizés pagrindu, sugretinus {vairiy tyrinétojy, matavusiy
vieng ir ta pati objekta (Merkys, 1995).

Reprezentatyvumas, kaip metodologiné charakteristika, tikimybiSkai argumentuoja imties
duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagristuma. Reprezentatyvumas atsako i klausima, ar
galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai duoty objekty klasei
(Merkys, 1995).

Per pastaruosius du deSimtmecius buvo sitloma daugybé organizacijos kultiiros esminiy
pozymiy matavimo biidy. Paminétini tokie $ios srities mokslininkai, kaip K. S. Cameron, D. R.
Ettington, J. Martin, H. Trice ir J. Beyer, D. R. Arnold ir L. M. Capella, kurie pasitilé matuoti
kultiiros silpnuma-stipruma, T.E. Deal ir A.A. Kennedy, G. Hofstede ir daugelis kity. Tokios
matavimy gausos viena 1§ priezasCiy yra ta , kad organizacijos kultiira iSsiskiria savo platumu ir
apima visas organizacijos veiklos sferas ( Cameron, Quinn, 2001).

Uzsienio mokslinéje literatliroje daZniausiai sutinkami organizacijos kultliros matavimo
instrumentai yra Sie: Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S.
Cameron ir R. E. Quinn; Organizational Culture Index (OCI), 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
konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija“ (zr. 3 prieda). Pasak E.Cameron (2001), §i réminé
konkuruojanciy vertybiu konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali atskleisti organizacijos kiirimo
projekty budus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpi, organizacijos

kokybinj aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stiliy, Zzmogiskuyju resursy valdymo
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tipus ir profesionalios patirties reikSme. Kiekvienas kvadratas atitinka keturiems kultiiros tipams:
klanas, adhokratija, rinka ir hierarchija, kuriuose susitelkia pagrindinés nuostatos, vertybés bei
prielaidos, atitinkancios tam tikra kultiiros tipa. Vadinasi, $i diagnostikos priemon¢ leis nustatyti
dominuojantj organizacijos kulttiros tipa.

E.Cameron (2001) teigia, kad diagnostikos instrumentas OCALI atitinka metodologinius tyrimu
reikalavimus, t.y. jis yra validus ir reliabilus. Sis diagnostikos instrumentas yra pla¢iai naudojamas
ne tik uzsienyje (buvo apklausta vir§ 10000 vadovy bei daugiau nei 1064 verslo organizacijy), bet ir
Lietuvoje (Cameron, 2001, Narijauskas, 2006).

D.R.Denison (2000) organizacijos kultiros modelis taip pat yra moksliSkai pagristas, jo
démesio centre yra organizacijos veikla (jvairlis finansiniai rodikliai); skirtingai nei kitos réminés
konstrukcijos, pabréziancios organizacijos kultliry unikaluma, S§is modelis susitelkia ties
lyginamaisiais apibendrinimais vertybiy lygmenyje. Taip pat, Sis modelis pripazista, kad egzistuoja
daug gilesniy kulttiros lygiu isitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra sudétinga apibendrinti.
D.R.Denison (2002) modelis remiasi keturiomis kultliros savybémis, kurios stipriai jtakoja
organizacijos veikla: dalyvavimas (angl. Involvement), pastovumas (angl. Consistency),
prisitaitkomumas (angl. Adaptability), ir misija (angl. Mission). Kiekviena i§ Siy savybiy yra
matuojama trejais sudétiniais indeksais, o kiekvienas indeksas yra matuojamas penkiais tyrimo
elementais.

Tyrimy pradzioje D.R.Denison organizacijos kultiiros modelis buvo panaudotas iStirti 34
kompanijas, Sis skaiCius pasieké 764 1995 ir vis dar sparciai auga. Atsizvelgiant i tyrimo duomeny

baze Sis modelis yra techniskai bei moksliskai validus ir 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. D.R.Denison organizacijos kultiros modelis bei K.S.Cameron réminé
konkuruojanc¢iy vertybiy konstrukcija yra pla¢iai zinomi ir taikomi ne tik uzsienyje, bet ir
Lietuvoje.

Tyrimui pasirinkta K.S.Cameron ir R. E. Quinn (2001) parengtas organizacijos kultliros
tvertinimo modelis, kadangi Sis ivertinimo modelis turi §iuos privalumus:

Praktiné orientacija — jis pajungia esminius kultiiros pokycius, kurie yra jvardyti kaip
atsakingi uz organizacijos sékme.
Savalaikiskumas — jvertinimo bei pokyc€iy strategijos parinkimo procesai gali biiti

igyvendinti prasmingu pagal trukmg laiku.
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[traukimo dydis — proceso etapai leidzia jtraukti | darba bet kurj organizacijos nari, 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 jvertinimu, o taip pat pagristas kokybiniais metodais, iskaitant istorinius
tvykius ir simbolius.

Prieinamumas vadovybei - S§is {vertinimo ir keitimo procesas gali biiti pradétas ir
realizuotas nuosavos organizacijos komandos jégomis, ypatingai vadovybés. Sékmingam
proceso realizavimui nebitina kviesti tos srities specialistus, organizacijos kultiiros
ekspertus.

Pagristumas — §io proceso pagrindas jgauna prasmg ne tik Zmonéms isigilinant { savo
organizacijos egzistavimo analizg, jis taip pat paremtas plaCia empirine medziaga bei
moksliskai pagristu pagrindu (Cameron, Quinn, 2001).

Tiriant sporto mokykly vadovus, panaudotas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) parengtas
organizacijos kultiiros jvertinimo modelis, nusakantis:

e organizacijos svarbiausias charakteristikas;
e Dbendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;

e darbuotojy valdyma;

e vienijamaja organizacijos esme;

e strateginius tikslus;

e s¢kmés kriterijus.

Visoms Sioms dalims (Zr. 4 prieda) patektos keturios alternatyvos (A — klanas, B — adhokratija,
C —rinka, D — hierarchija). Vadovai tur¢jo paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip mano,
kad budinga 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 sekmés vir§iing. Anketos gale vadovai turé¢jo nurodyti savo
amziy, i$silavinima, i$silavinimo pobiidi bei darbo staza uZimamose pareigose.

Tiriant sporto mokykly darbuotojus, panaudotas taip pat K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001)
modelis. Anketa adaptuota sporto mokyklos darbuotojams, atsizvelgiant | darbo specifika (zr. 5
prieda). Klausimy seka tokia pati, kaip ir anketoje vadovui, tik ¢ia jie neiSskiriami { atskirus blokus,
nusakanéius viena ar kita kriterijy, vyraujantj organizacijoje. Sios apklausos tikslas — nustatyti,
kokia organizacijos kultira iSvystyta sporto mokykloje darbuotoju nuomone ir palyginti, ar ji

sutampa su vadovo suvokiama ir formuojama organizacijos kultiira.
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Darbuotoju apklausai imtis buvo apskaiciuota naudojantis V. 1. Paniotto formule (Paulauskaite,
Vanagas, 1998) vienpakopei apklausai, §i formulé¢ yra pritaikyta skaiciavimui, kai tikimybé yra
0,954: ¢ia n reiSkia reikiama respondenty skaiciy, A - paklaida (5%), N — tiriamos visumos nariy
skaiCius:

1
" AL
N

Pagal §ig formulg apskaiciuota, jog norint , kad tyrimo rezultatai biity validis reikia i§ 35 sporto
mokyklos ,,Saulé* darbuotoju apklausti 32, i§ 30 teniso mokyklos darbuotoju, reikia apklausti 27, 18
32 plaukimo mokyklos ,,Delfinas® darbuotojy, reikia apklausti 29, i§ 34 Futbolo akademijos
darbuotoju , reikia apklausti 31, i§ 35 sporto mokyklos ,,Dubysa‘ darbuotojy, reikia apklausti 32, i$
26 Lengvosios atletikos mokyklos darbuotoju , reikia apklausti 24.

Literattiroje teigiama, kad statistinio lizdo i§samesnés 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

miesto anks¢iau minétas sporto mokyklas. 2 lentel¢je pateikiamas apklaustyjy skaicius pagal sporto

mokyklas.
2 lentele
Apklaustyjy darbuotojy skaicius pagal sporto mokyklas
Sporto Viso darbuotojy Reikiamas Apklaustyjy Apklaustyjy % GrjZztamumo
mokyklos N) respondenty skaicius nuo visos kvota %
skaicius (n) populiacijos
»Saulés 35 32 26 74% 81%
Dubysa 35 32 24 69% 75%
30 27 20 67% 74%
Tenisas
Lengvoji 26 24 19 73% 79%
atletika
Futbolo 34 31 25 74% 81%
akademija
32 29 21 66% 72%
,Delfinas*

Anketa darbuotojams sudaryta i§ dviejy blokuy: pirmasis — organizacijos kultiiros modelio
nustatymas, antrasis — socialiniai-demografiniai respondenty duomenys. Pirmojo bloko teiginiai
pateikti tokiu eiliSkumu, kad buty lengva atkoduoti, kuris elementas atspindi tam tikra kulttra (Zr. 3
lentele). Antrasis blokas sudarytas tam, kad biity aptariama svarbiu sociodemografinio pobiidzio

kintamyju itaka darbuotoju nuomonéms. Ankety duomeny analizé remiasi apraSomaja statistika.
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Gauti statistiniai duomenys koduoti ir apdoroti Excel programoma. Informacija pateikta lentelése ir

grafikuose.

3 lentelé

Darbuotojy apklausos, nustatant organizacijos kultiiros elementus, klausimy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos elementai Hierarchijos elementai Rinkos elementai ©
(4) (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) metodika)

Vadovy ankety apdorojimui buvo pasitelktas kiek kitoks skai¢iavimo metodas. Pirmuoju
zingsniu susumuoti kiekvieno vadovo visi A atsakymai i§ skilties ,,Dabar*. Paskui gauta suma
padalinta 1§ SeSiy, taip gaunant A alternatyvu vidurki. Tokie pat skaifiavimai kartojami B, C ir D
alternatyvoms. Antruoju zingsniu tie patys veiksmai atliekami i§ duomeny skilties ,,Numatoma
ateityje®. 4 lentel¢je pateiktas pavyzdys, kaip turi atrodyti auksc¢iau apibiidintas skaiciavimas. Taip

yra gaunami sporto mokykly kulttiry modeliai pagal kiekvienos mokyklos vadova.

4 lentelé
Organizacijos kultiiros reitingavimo pavyzdys
Skaiciavimo ,,Dabar* balai Skaiciavimo ,, 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 6A 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 anksc¢iau, kiekvienas teiginys atspindi konkrety organizacijos kulttiros tipa
(A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija). Tod¢l apskaiCiavus Sias keturias
alternatyvas, sukonstruojamas grafinis iy apskai¢iavimy vaizdas. Tokiu biidu yra pateikiami bendri
kiekvienai mokyklai atskirai §iuo metu vyraujancios bei numatomos po penkeriy mety organizacijos

kultiiros vaizdai (Zr. 6 prieda).
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Sukonstravus kultiirinius sporto mokykly profilius, kiekvienai mokyklai atskirai duomenys
interpretuojami keliais pjiviais:
e Siuo metu dominuojancios kultiros tipas pagal vadova;
e skirtumas tarp dabartinés ir numatomos ateityje kultiiros pagal vadova;
e kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus, bei jos stiprumas ir darnumas pagal vadova;
e organizacijos kulttros tipai pagal sporto mokykly darbuotojus;
¢ vadovy formuojamos ir darbuotojy jau¢iamos organizacijos kultiiros palyginimai;
e sporto mokykly vadovy formuojamy organizacijos kultiiry palyginimas;

Apklausus Siauliy miesto sporto mokykly vadovus ir darbuotojus, gauti duomenys (zr. 7 prieda)
perkelti 1 atskirus grafikus. Sporto mokyklu vadovy organizacijos kultiiros profilio analize
pateiksime pagal atskirus kriterijus:

e gsvarbiausios organizacijos charakteristikos;
e Dbendras lyderiavimo stilius;

e darbuotojy valdymas;

e vienijamoji organizacijos esme;

e strateginiai tikslai;

e sc¢kmes kriterijai.

IS Siy analiziy galima bus nustatyti, kiek kuris kriterijus jtakoja Siuo metu dominuojancia ir
numatoma ateityje organizacijos kultiira, bei kulttiros darnumag, t.y. jeigu skirtingi kriterijai turi
tendencija akcentuoti panasias vertybes, vadinasi organizacijos kultira yra darni. Ir atvirk$ciai, jei
yra akcentuojamos skirtingos vertybés, vadinasi kultiira néra darni. Sios apklausos tyrimy rezultatai

detaliau nagrin¢jami kitame skyriuje.
3.0RGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI

3.1 Sporto mokyklos ,,Saulé“ organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Sporto mokyklos ,,Saulé* vadovas yra 48 m.amziaus, darbo stazas esamoje darbovietieje yra
12 mety, i$silavinimas — pedagoginis. Pateikti apklausos duomenys rodo (zr. 7 prieda), kaip sporto
mokyklos ,,Saulé* vadovas vertina dabarting organizacijos kultiira, ir kokios organizacinés kultiiros
bus siekiama ateityje. IS suformuoto grafiko (zr. 5 pav.) matome, kad sporto mokyklos ,,Saulé*
vadovo nuomone jo vadovaujamoje organizacijoje dominuoja klaninés kultiiros tipas (41%).
Arciausiai Sios kultliros tipo iSskiriama rinkos kultira (28%), o adhokratijos ir hierarchijos
kultiiroms budingy elementy vadovas iSskiria maZziausiai (atitinkamai 18% ir 13%). Pastebima, kad

sporto mokyklos ,,Saulé* vadovas savo organizacijos ateityje nemato Zenkliai pasikeitusios,
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dominuojanti klano kulttira 1 % sustiprina savo pozicijas, o adhokratijos ir rinkos kultiiros elementy

po 1% sumazg¢ja. Skirtumas ateityje tarp klano ir rinkos elementy dar labiau padidéja (15%).

klanas

dabartyje

= = = :ateityje

hierarchija adhokratija

rinka

5 pav. Sporto mokyklos ,,Saulé¢* kultiiros profilis pagal vadova

Vadovas yra patenkintas esama padétimi organizacijoje ir neketina jos keisti. Jam priimtini
klaninei kultirai biidingi elementai, aukSta organizacijos atsakomybé ir isipareigojimai, vieningas
kolektyvas, kas taip pat padeda siekti uzsibrézty tiksly.

Galime teigti, kad sporto mokyklos ,,Saulé* vadova tenkina dabartiné organizacijos kultira ir jis
neplanuoja artimiausiu metu formuoti bei keisti organizacijos kultiira. Organizacija ir ateityje jis
mato unikalig savo ypatumais, kur Zmoneés turi daug bendro, joje stengiamasi padéti ir iSmokyti,
skatinamas komandinis darbas bei darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus.

Pagal sporto mokyklos ,,Saulé¢* vadovo svarbiausiy organizacijos charakteristiky ivardijima
(Zr. 6 pav.), organizacija yra panasi | didelg Seima, kur Zmonés turi daug bendro, taciau orientuota {

rezultatus, o Zmonés | konkuravima ir tiksly sickima.

60t klanas
40
01
>
i ij i ij N3 adhokratija
hierarchija adhokratija hierarchija rat1j
rinka + rinka
‘ Dabar - = - . Ateityje ‘ Dabar ir ateityje
a) svarbiausios charakteristikos b) bendras lyderiavimo stilius

6 pav. Sporto mokyklos ,,Saulé* organizacijos kultiiros profiliai pagal a ir b kriterijus.

Tai rodo klano bei rinkos elementy dominavimas, atitinkamai 55% ir 25%. Taciau ateityje
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vadovas nesiekia Zenkliy pokyc¢iy, vyraujanti klano kultiira i8liks ir ateityje (55% ir 60%). PanasSias
tendencijas matome ir bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 6 pav.), Organizacijoje vadovas —
racionaliai mastantis koordinatorius bei organizatorius, taip pat dalykiskas (klanas - 50%, rinka -
30%). Ateities vizijoje — lyderiavimo stiliaus iSlieka toks pat (klanas - 50%, rinka - 30%).
Darbuotojy valdymo profilis rodo (zr. 7 pav.), kad organizacijoje vienodu stiprumu pasireiskia
klano, adhokratijos ir rinkos kultiry elementai, vadinasi démesys vienodai yra skiriamas
komandinio darbo skatinimui, Zmoniy vienijimui bendram tikslui bei ju itraukimui i sprendimo
procesa (klanas-30%), individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimui
(adhokratija-30%), tuo pat metu vadovas reikalauja konkuravimo tarpusavyje (rinka -30%). Taciau
maziau reikalaujama iskelty uzduociy atlikimo paklusnumo, bei santykiy stabilumo (hierarchija-
10%). Ateityje vadovas dar daugiau démesio skirs komandinio darbo skatinimui, darbuotojy
vieningumui ir dalyvavimui priimant sprendimus (klanas - 40%), po 10% sumaZindamas
individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo (adhokratija - 20%) skatinima bei
reiklumo, griezo konkurentabilumo siekima (rinka -20%). Tac¢iau sporto mokyklos ,,Saulé* vadovas
10% daugiau skirs démesio hierarchijos elementams (20%): uzimtumo garantijai, santykiy
stabilumui bei reikalaus daugiau paklusnumo. Galime teigti, kad pagal darbuotojy valdymo profilio
kriteriju (zr. 7 pav.) klano kultiros elementai organizacijoje dominuos ir ateityje. Organizacijoje

bus siekiama vieningumo ir komandinio darbo.

hierarchija

hierarchija adhokratija adhokratija
rinka
‘ Dabar - - - -Ateityje‘ Dabar ir ateity je
c) darbuotojy valdymas d) vienijamoji organizacijos seékmé

7 pav. Sporto mokyklos ,,Saulé* organizacijos kultiiros profiliai pagal c ir d kriterijus

Sporto mokyklos ,,Saulé® vadovo nuomone (Zr. 7 pav.), Siuo metu esanti vienijamoji
organizacijos esmé yra ne formalios taisyklés ir oficiali politika (hierarchija - 10%), o
pasiSventimas darbui, tarpusavio pasitiké¢jimas ir aukStas atsakomybés lygis (klanas-30%),
novatoriSkumo ir tobuléjimo siekimas (adhokratija - 30%), taip pat tikslo siekimas, agresyvumas
(konkurenty atzvilgiy) ir pergalé (rinka - 30%). Ateityje organizacijos vienijamoji esmé iSlieka ta

pati, su vyraujanciais klano (30%), adhokratijos(30%) ir rinkos(30%) elementais. Galime teigti, kad
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vienijamoji organizacijos esme pasireik§ vieningu kolektyvu bei moralinio klimato ilgalaike nauda,
iStikimybe eksperimentavimui ir novatoriSkumui, bei pergalés siekimu.

Pagal kriterijy — strateginiai tikslai, matome (Zr. 8 pav.), kad kinta klano konstrukcija. Stipriau
1Sskiriama naujuy resursy gavimo, naujy problemuy sprendimo bei naujoviy aprobavimo strategija
(adhokratija - 40%). Taip pat svarbi yra humaninés plétros, aukSto pasitikejimo, atvirumo ir bendro
dalyvavimo valdymeo strategija (klanas - 30%). Konkurenciniy veikmy formavimo bei siekimo

nugaléti rinkoje strategijai vadovas teikia maziau reikSmés (rinka-20%).

404 Klanas

hierarchija hierarchija dhokratii
! adhokratija ! achokratya
g rinka rinka
‘ Dabar ir ateityje ‘ Dabar - = - . Ateityje
e) strateginiai tikslai f) sekmes kriterijai

8 pav. Sporto mokyklos ,,Saul¢* organizacijos kultiiros profiliai pagal e ir f kriterijus

Hierarchijos elementy turinti strategija, kuri remiasi nekintamumo ir stabilumo, rentabilumo,
kontrolés ir visy operacijy sklandumo siekimu, néra reikSminga vadovui (10%). Po penkeriy mety
svarbiausiu strateginiu tikslu i§liks adhokratijos elementy (40%) turinti strategija. Galime teigti, kad
organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje bus akcentuojamas organizacijos augimas ir naujy resursy
gavimas pabréziant biitinuma dirbti pirmose linijose.

Sékmeés kriterijy tyrime (Zr. 8 pav.) galime pastebéti klano kultiiros tipo dominavima (50%).
Vadinasi, organizacija dirba sékmingai déka zmogiSkyjy resursy plétros, darbuotoju
susinteresuotumu savo darbu bei riipinimosi Zzmonémis. Kiek maziau prie s¢kmés prisideda pergalés
prie§ konkurentus ir lyderystés rinkoje siekimas (rinka - 30%). MazZiausias démesys skiriamas
novatoriSkumui bei rentabilumui (adhokratija - 10%, hierarchija - 10%). Ateities vizijoje s€ékmes
kriterijuje numatyta 10% daugiau iSvystyti rinkos elementus (40%), t.y. siekti prasiverzimo | rinka
bei rinkos dalies uzkariavimo. To pasekoje 10% sumazés klano elementy (40%) organizacijos
s¢kmei. Adhokratijos ir hierarchijos elementai liks nepakitg, atitinkamai po 10%. Galime teigti, kad
sporto mokyklos ,,Saulé* vadovo organizacijos s¢kmé apibiidinama gery jausmy suteikimu
vartotojams ir rapinimusi darbuotojais. Organizacija toleruoja kolektyvini darba bei darbuotoju
dalyvavima organizacijos veikloje.

Atlikus iSsamig kriterijy analizg, galime teigti, kad sporto mokyklos ,,Saulé* organizacingje

kultiiroje yra stipri klano kultira su pavieniui dominuojanciais  rinkos kultirai budingais
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elementais. Adhokratijos ir hierarchijos kultiiros elementai pasireiSkia maziausiai. Vadovas —
lyderis suvokiamas kaip auklétojas, kuris visa démesi sukoncentruoja i vidini lankstumo palaikyma
bei riipinasi Zzmonémis. Organizacijos kultira yra darni, kadangi iSreiSkiamos vertybés yra
stabilios.

Apibendrinant galima teigti, kad sporto mokyklos ,,Saulé* vadovas néra orientuotas | zenkly
kulttiros keitimo procesa. Vadovas puoseléje esamas vertybes bei sutelkia démesi | esamos klaninés
kultiiros elementy akcentavima, kas dar labiau palaiko Sios kultiiros tipo egzistavima ir ateityje.
Todel galime daryti iSvada, kad sporto mokyklos ,,Saulé® vadovas suvokia savo vaidmeni
organizacijos kulttiros formavimo bei keitimo procese, ir kryptingai formuoja organizacijos kultiira.

Atliekant tyrima taip pat svarbu istirti, kokias vertybes akcentuoja ir organizacijos darbuotojai,
koki kultiiros tipa jie iSskiria kaip dominuojantj ir ar ju nuomon¢ apie organizacija sutampa su
vadovo. Organizacinés kulttros tyrime dalyvavusiy sporto mokyklos ,,Saulé* darbuotojy tyrimo
rezultatus apzvelgsime nuo socialiniy demografiniy charakteristiky, kurios svarbios organizacinés
kulttiros tyrimo rezultaty analizei.

Organizacinés kulttiros tyrimo metu apklausti 26 darbuotojai. Respondenty pasiskirstyma pagal
lyti matome 9 priede. Tyrime dalyvavo 14 vyru (54 %) ir 12 motery (46%). Tai rodo, jog sporto
mokykloje ,,Saulé* atliekant tyrima pasiskirstymas tarp ly¢iuy yra be rySkesnés persvaros, skirtumas
8%. Viena svarbesniy dirbanciyjy socialiniy demografiniy charakteristiky yra amzius. Respondenty
pasiskirstymas pagal amziy (Zr. 9 priedas) tolygus, didZiausia respondenty dalj sporto mokykloje
»daule sudaro 31-40 mety (52%) amziaus grupei priklausantys pedagogai. Taip pat matytome, kad
41-50 mety ir 51-60 mety amziaus grupei priklausantys darbuotojai pasiskirsto vienodai po 20%
proc. Maziausia dalj (8%) respondenty sudaro 61 ir daugiau mety amziaus pedagogai. Kita svarbi
sporto mokykloje ,,Saulé* dirbanc¢iy pedagogu socialiné demografiné charakteristika yra ju igytas
issilavinimas (Zr. 9 priedas). Puse visy respondenty (50%) yra igyje aukstaji iSsilavinima, bakalauro
laipsni 23%, turin¢iy magistro laipsni néra né vieno, o magistratiroje studijuoja 1 respondentas
(4%). Nedidelé dalis respondenty (4%) turi nebaigta aukstaji iSsilavinima, o 19% tyrime
dalyvavusiy respondenty turi kita iSsilavinima, tai aptarnaujancio personalo darbuotojai, kurie
sudaré¢ 19 % sporto mokyklos ,,Saulé” apklaustyju. Pagal wuzimamas pareigas respondentai
pasiskirsto taip(zr. 9 priedas): didziaja dali (59%) sporto mokykloje ,,Saulé* tyrime dalyvavusiy
dirbanciyjy sudaré¢ sporto treneriai, respondentai pavaduotojai sudaré 11%, aptarnaujantis
personalas ir administracijos darbuotojai sudaré atitinkamail9% ir 11%. Labai svarbus kriterijus
analizuojant organizacijos kultira yra darbuotoju darbo stazas tiriamoje sporto mokykloje.
Asmenys, i8dirb¢ darbovietéje ilgesni laika, puikiai ja pazista. Jie gali lyginti kaip organizacija kinta

keleriy ar net keliolikos mety eigoje. Todél tiriamy darbuotojy darbo stazas yra aktualus misy
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tyrimui. Taip pat svarbi ir prieS keleta mety savo karjera mokykloje pradéjusiu darbuotojy
nuomong¢, kadangi jie | visus organizacijoje vykstancius reiskinius ziri kiek kitaip.

Tyrimo metu pastebéta, kad pusg¢ (50%) sporto mokykloje ,,Saulé” dirbanciyju sudaro
darbuotojai, kuriy darbo stazas 11-15 mety (zr. 9 pav.). 19 % respondenty dirba 16-20 mety. Kaip
minéta teorin€je darbo dalyje, organizacijos kultiiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo,
Jjautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas, kuris gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10
mety). Todél tas faktas, kad dauguma (77%) darbuotojy dirba sporto mokykloje ,,Saulé* daugiau nei
10 mety, suteikia organizacinés kulttiros tyrimui ypatingos reikSmés, kadangi apklausos rezultatai
labiau bus itakojami respondenty, kuriy darbo stazas yra gan didelis, o ne tu respondenty, kuriu
darbo stazas siekia penkerius metus, tokie respondentai tesudaro 8%. Apzvelge organizacinés
kultiiros tyrimo socialines demografines respendenty charakteristikas galime teigti, kad sporto
mokyklos ,,Saulé* darbuotojai yra iSsilaving, kompetentingi, turintys darbo patirt] darbuotojai.

Pateiktame 9 paveiksle matome respondenty nuomonés pasiskirstyma, kokiam kultiiros tipui jie
priskiria organizacijos kultiira. Matome (zZr. 9 pav.), kad 62 % respondenty mano, jog organizacijoje
vyrauja klano kultiirai budingy elementy, kur Zmongs turi daug bendro. Taciau (54%) respondenty
mano, kad organizacijoje vyrauja hierarchija, formalizuota ir struktirizuota darbo vieta, kur Zmoniy
veikla valdoma procediiromis. Adhokratinés kultiiros bruoZy pastebi 54% respondenty, vadinasi jie
pastebi dinamiska aplinka bei vadova, kaip novatoriy, nebijanti rizikuoti. 50% respondenty iSskiria
rinkos kultiirai budingus elementus, kurie vyrauja organizacijoje. Tai rodo, jog organizacijoje
galime pastebéti | rezultatus orientuota darbuotoju veikla, zmonés siekia tikslo kryptingai ir

konkuruoja tarpusavyje.

klanas

hierarchija adhokratija

54 proc. 54 proc.

rinka
50 proc.

9 pav. Sporto mokyklos ,,Saulé* organizacinés kulttiros profilis pagal darbuotojus

Kadangi yra sudétinga galutinai jvertinti sporto mokyklos ,,Saulé* organizacing kultiira
bendrais darbuotojy apklausos rezultatais, todél pateiksime iSsamesng¢ analize triju kriterijy (darbo
stazo, amziaus ir uzimamy pareigy), kuri padés iSsiaiskinti kaip pastarieji itakoja darbuotoju

organizacijos kultiiros vertinima (zr. 10 prieda).
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Respondentai, kuriy darbo stazas ki 5 m. (8% visy respondenty) klano kultiira i8skiria kaip
stipresng uz kitas. 11-15 m. ir 21 ir daugiau mety darbo staza turintys respondentai, taip pat
stipriausiai i$skiria klanui budingus elementus (sudaro atitinkamai 50% ir 8% visy respondenty).
Tai reiSkia, kad 66 proc. respondenty mano, kad organizacijoje stipriausiai dominuoja klano
kultira. Vadinasi, darbuotojai, kurie neturi 5 m. darbo stazo, 11-15 m. bei 21 ir daugiau mety
dirbantieji, darbo vieta jvardija labai draugiSka, jie jauciasi vieningi ir {sipareigojantys organizacijai
kaip Seimai, kur vadovas-lyderis suvokiamas kaip auklétojas. Respondentai, kuriy darbo stazas 5-10
m. (sudaro 15% visuy respondenty) dominuojancia laiko hierarchijos kulttra, o 16-20 m. darbo staza
turintys darbuotojai (sudaro 19% visy respondenty) iSskiria adhokratijos elementus. Galime teigti,
kad 15% respondenty stipriau jaucia darbe jvairius apribojimus, formalumus, esa kontroliuojami, o
19% darbuotojy jauciasi laisvai, jie linke¢ kurti ir eksperimentuoti (adhokratija).

Analizuojant respondentuy uzimamy pareigy jtakq organizacijos kultiiros vertinimui (zr. 10
prieda), pastebéta, kad sporto mokyklos ,,Saulé¢* pavaduotojai, administracija ir aptarnaujantis
personalas dominuojancia iSskiria klano kultira (41% visy respondenty), o sporto treneriai, kurie
sudaro 59% apklaustyju dominuojanciais iSskiria hierarchijos kultiirai bidingus elementus. Galime
teigti, kad didesné dalis darbuotoju (59%), kuria sudaro sporto treneriai, mano, kad stipresné
organizacijoje yra hierarchijos kulttra.

Analizuojant respondenty amziaus jtakq organizacinés kultiiros vertinimui matome (zr. 10
prieda), kad 31-40 m. amZiaus respondentai, kurie sudaro 52% apklaustyju, klano elementus iSskyre
dominuojanciais. Tuo tarpu 51-60 m. ir 61 ir daugiau amziaus darbuotojai (28%) mano, kad
organizacijoje stipriau dominuoja adhokratijos kultura. Kita dalis respondenty, kurie 41-50 m.
amziaus (20% visy apklaustyjy) iSskyre rinkos kulturai budingus elementus.

Apzvelge organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus pagal darbuotojus galime juos palyginti su
vadovo tyrimo rezultatais. Atliekant tyrima svarbu, ar organizacijos kultiros profilis pagal vadova
sutampa ar yra panasus | organizacijos kultiiros profili pagal darbuotojus. 10 paveiklsle matome,
kaip pasiskirsto atskiri kulttiros tipai pagal vadova ,,dabar® ir ,,ateityje ir pagal darbuotojus. Sporto
mokyklos ,,Saulé* vadovo ir darbuotoju nuomone, organizacijoje yra dominuojantys klano kultiirai
budingi elementai. Vadinasi vadovo ir darbuotojy puoseléjamos vertybés sutampa. Organizacija i$
tiesu panasi | didele Seima, kurioje svarbus moralinis klimatas, vieningumas. Respondentai
atsakinédami | pateiktus klausimus daugiausiai paminédavo, kad su vadovu gali pasidalinti
asmeninémis problemomis, dirba atsidavusiose darbui komandose, ju vadovas uztikrina, kad visi
turéty galimybe tobuléti. Antroje vietoje pagal reikSminguma vadovas iSskiria rinkos kultiirai
budingus elementus (28%, 27%), tuo tarpu darbuotojams dominuojantys yra adhokratijos ir

hierarchijos kultiirai biidingi elementai (54%).
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vadovas dabar
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10 pav. Sporto mokyklos ,,Saulé* vadovo bei darbuotojy organizacijos kultiiry profiliai

Tai reikSty, kad vadovas mano, kad yra dalykiSkas, orientuojasi i rezultato siekima, o s¢kmes
kriterijumi laiko pergale prie§ konkurentus (rinka). Taciau darbuotoju nuomone, vadovas yra
novatorius (adhokratija) ir racionaliai mastantis (hierarchija), o sékmeés kriterijumi jie laiko nauju
paslaugu kiirima ir rentabiluma bei garantuota apriipinima.

Apibendrinant, galime teigti, kad sporto mokyklos ,,Saulé¢* organizacijos kultiiroje stipri yra
klano kultiira, nes organizacinés kultiiros tyrimo rezultaty analizé rodo, kad vadovo ir jo darbuotoju
nuomonés sutampa. Taip pat galime daryti prielaida, kad darbuotojai pritars vadovo siekiui ir
ateityje vystyti klano kultiirai biidingus elementus, kas suteiks darbuotojams komandinio
vieningumo priimant sprendimus, didesni atsakinguma bei tarpusavio pasitikéjima, o organizacijai

vidinio lankstumo, komandinio vieningumo bei sugeb¢jimo prisitaikyti besikeic¢iancioje aplinkoje.

3.2 Lengvosios atletikos mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Lengvosios atletikos vadovas yra 48 m. Amziaus, darbo staZas darbartinése pareigose 20 metuy,
i$silavinimas — pedagoginis, magistras. Apklausos duomenys rodo ( zr. 7 prieda), kaip Lengvosios
atletikos mokyklos vadovas vertina dabarting organizacijos kultura, ir kokios organizacinés kulttiros
bus siekiama ateityje. 11 paveiksle matome, kad Lengvosios atletikos mokyklos vadovo nuomone
jo vadovaujamoje organizacijoje dominuojantys yra klaninés kultiiros (36%) ir rinkos kulttiros tipai
(35 %). Kiek maziau iSskiriami adhokratijos kultiiros (17%) ir hierarchijos kulttros tipui budingi
elementai (12%). IS 19 paveikslo matome, kad Lengvosios atletikos mokyklos vadovas savo
organizacija ateityje mato zenkliai pasikeitusia, dominuojanti klano kultiira susilpnés 13% (23%), o
savo pozicijas 13% daugiau sustiprins rinkos kultiirai budingi elementai (52%). Adhokratijos

kultiiros elementy organizacijoje, vadovo nuomone, pasireik§ maziau 4% (13%), o hierarchijos
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vyraujantys kultiiros elementai i8liks nepakite 12%. Skirtumas ateityje tarp klano ir rinkos elementy

esantis ,,dabar (1%), zenkliai padidés ,,ateityje (13%).

klanas

hierarchija adhokratija

dabartyje

rinka = = = . ateityje

11 pav. Lengvosios atletikos mokyklos kulttiros profilis pagal vadova

Lengvosios atletikos mokyklos vadovas néra patenkintas esama padétimi organizacijoje, todeél
ateityje jis kurs organizacija, kuri turés rinkos kultiros tipui biidingy elementy: organizacija
orientuota i rezultatus, o zmonés i konkuravima ir tiksly siekima - kas padedés siekti organizacijos
uzsibrézty tiksly.

Galime teigti, kad Lengvosios atletikos mokyklos vadova netenkina dabartinis organizacijos
kulttiros tipas ir jis planuoja artimiausiu metu formuoti bei keisti organizacijos kultiira. Organizacija
ateityje jis mato labiau orientuota i rezultatus, turinti griezta konkurencingumo linija, kur Zmonés
siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje.

Toliau pateiksime Lengvosios atletikos mokyklos vadovo organizacijos kultiiros profilio
analiz¢ pagal atskirus kriterijus. Pagal Lengvosios atletikos mokyklos vadovo svarbiausiy
organizacijos charakteristiky ivardijima (zr. 12 pav.), organizacija yra orientuota | rezultatus,

uzduoties atlikima, o zmonés pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.

klanas

hierarchija adhokratija adhokratija
hierarchija ™
rinka rinka
‘ Dabar = = = . Ateityje ‘ Dabar = = = . Ateityje
a) svarbiausios charakteristikos b) bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

12 pav. Lengvosios atletikos mokyklos organizacijos kultiiros profiliai pagal a ir b kriterijus.
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Tai rodo rinkos elementy dominavimas 50%. Organizacija turi klano bruoZzy (30%), kurie
apibiidina organizacija panaSia { Seima, kur Zmonés turi daug bendro. Ateityje vadovas siekia
zenkliy poky¢iy, vyraujancius klano ir rinkos kultiirai biidingas charakteristikas dabar, ateityje jis
18skiria 100 % tik rinkos poZymiy egzistavima, kurie nurodo, kad svarbiausias organizacijos tikslas
— rezultatas.

Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 12 pav.) organizacijos vadovas — grieztas, dalykiskas,
nepalenkiamas ir reiklus, taip pat ZmogiSkas, norintis padéti ir iSmokyti (rinka - 50%, klanas- 30%).
Adhokratijos ir hierarchijos bruozy pasireiskia po 10%. Ateities vizijoje — lyderiavimo stilius su
rinkos bruozais iSlieka toks pat - 50%, tacCiau iSrySkéja nauji, hierarchijos kulttrai budingi
lyderiavimo elementai, vadovas save mato ir kaip racionaliai mastanti koordinatoriy bei
organizatoriy (hierarchija-50%).

Darbuotojy valdymo profilis rodo (zr. 13 pav.), kad organizacijoje vienodu stipriau pasireiskia
rinkos kultiiros elementai, vadovas reikalauja konkuravimo tarpusavyje (rinka -50%), taip pat
reikalaujama iskelty uzduociy atlikimo paklusnumo, bei santykiy stabilumo (hierarchija- 30%).
Maziau skiriama démesio komandinio darbo skatinimui, Zmoniy vienijimui bendram tikslui bei ju
itraukimui 1 sprendimo procesa (klanas-20%). Adhokratijos elementy visai nepastebéta. Ateityje
vadovas bus dar reiklesnis darbuotojams, vyraus grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy
skatinimas (rinka -100%). Kaip matome, iSnyksta klano, adhokratijos ir hierarchijos kultiiroms

priskiriami darbuotojy valdymo elementai.

100

klanas

hierarchija

hierarchija

adhokratija

rinka

adhokratija

rinka

Dabar = = = . Ateityje

Dabar = = = : Ateityje ‘

c¢) darbuotojy valdymas d) vienijamoji organizacijos esmé

13 pav. Lengvosios atletikos mokyklos organizacijos kultiiros profiliai pagal ¢ ir d kriterijus

Lengvosios atletikos mokyklos vadovo nuomone (Zr. 14 pav.), Siuo metu esanti vienijamoji
organizacijos esmé yra pasiSventimas darbui, tarpusavio pasitikéjimas ir aukstas atsakomybés lygis
(klanas-40%) bei novatoriskumo ir tobuléjimo siekimas (adhokratija - 40%). Hierarchijai
budingoms formalioms taisyklés ir oficialiai politikai vadovas priskiria 10%, tiek pat reikSmés
teikiama ir rinkos bruozams, kurie pasireiSkia vienijanciu tikslo siekimu, agresyvumu (konkurenty

atzvilgiy) ir pergale (rinka - 10%). Ateityje organizacijos vienijamoji esmé islieka ta pati, su
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vyraujanciais klano (50%) ir adhokratijos (50%) elementais, kuriems bus suteikiama dar daugiau
reik§més, atitinkamai po 10%. Galime teigti, kad vienijamoji organizacijos esm¢ pasireik§ vieningu
kolektyvu bei moralinio klimato ilgalaike nauda, iStikimybe eksperimentavimui ir novatoriSkumui,
bei pergalés siekimu.

Pagal kriteriju — strateginiai tikslai, matome (zr. 14 pav.), kad dominuojantys klano ir
adhokratijos elementai tarpusavyje konkuruoja. Taciau klano kultiirai biidingi bruozai iSskiriami
stipriau (501%), o adhokratijos elementai pasireiSkia 30%. Galime teigti, kad vadovui svarbi yra
humanings plétros, auksto pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo valdymeo strategija (klanas
- 50%), taCiau jis iSskiria ir naujy resursy gavimo, naujy problemu sprendimo bei naujoviu

aprobavimo strategijos pasireiskima (adhokratija - 30%).

klanas

hierarchija adhokratija

hierarchija adhokratija

rinka rinka
‘ Dabar = - - . Ateityje ‘ Dabar = - = . Ateityje
e) strateginiai tikslai f) sekmes kriterijai

14 pav. Lengvosios atletikos mokyklos organizacijos kultiiros profiliai pagal e ir f kriterijus

Konkurenciniy veikmy formavimo bei siekimo nugaléti rinkoje strategijai vadovas teikia
maziau reikSmeés (rinka-20%). Hierarchijos elementy turinti strategija, kuri remiasi nekintamumo ir
stabilumo, rentabilumo, kontrolés ir visy operaciju sklandumo siekimu, néra reikSminga vadovui
(0%). Kaip matome, po penkeriy mety svarbiausiu strateginiu tikslu iSliks kalno (50%) ir
adhokratijos elementy (50%) turinti strategija. Galime teigti, kad organizacijos ilgalaikéje
perspektyvoje bus akcentuojamas Zzmoniy ugdymas, aukStas pasitikéjimas, atvirmas ir bendras
dalyvavimas valdyme, bei organizacijos augimas ir naujy resursy gavimas pabréziant buitinuma
dirbti pirmose linijose.

Sékmés kriterijy tyrime (zr. 14 pav.) pastebimas klano kultiros tipo dominavima (50%).
Vadinasi, organizacija dirba sékmingai déka Zmogiskyjy resursy plétros, darbuotojy
susinteresuotumu savo darbu bei ripinimosi zmonémis. Kiek maziau prie sékmés prisideda pergalés
prie§ konkurentus ir lyderystés rinkoje siekimas (rinka - 30%). Maziausias démesys skiriamas
novatoriSkumui bei rentabilumui (adhokratija - 10%, hierarchija - 10%). Ateities vizijoje seékmés
kriterijuje numatyta 10% daugiau iSvystyti klano elementus (60%), t.y. siekti gery jausmy suteikimo

vartorojams ir rupintis darbuotojais. Savo dominavima 10% sustiprina rinkos elementai (40%),

57



kurie s¢kme apibrézia kaip pergale pries konkurentus ir lyderyste rinkoje. To pasekoje iSnyksta
adhokratijos ir hierarchijos kultiroms biidingy elementy priskirimas organizacijos s¢kmei. Galime
teigti, kad Lengvosios atletikos mokyklos vadovo organizacijos s¢kme apibiidinama gery jausmy
suteikimu vartotojams ir ripinimusi darbuotojais. Organizacija sutelkia démesi i vidini lankstumo
palaikyma, riipinimasi zmonémis ir turinti gera jausma vartotojy atzvilgiu.

Atlikus i$samia kriteriju analizg, galime teigti, kad Lengvosios atletikos mokyklos
organizacinéje kultiiroje dominuoja klano ir rinkos kultiroms biidingi elementai su pavieniui
dominuojanciais adhokratijos kultiiros elementais (vienijamoji organizacijos esmé ir strateginiai
tikslai). Hierarchijos kultiiros elementai pasireiSkia maziausiai. Vadovas — lyderis dabar suvokiamas
kaip auklétojas, kuris visa démesi sukoncentruoja { vidini lankstumo palaikyma bei ripinasi
Zmoneémis, taciau ateityje ji pakeis grieztas ir agresyvus vadovas, kuris organizacijos darbuotojams
bus nepalenkiamas ir reiklus.

Apibendrinant galima teigti, kad Lengvosios atletikos mokyklos vadovo netenkina dabartiné
susikloscCiusi organizacijos kultiira, panasi 1 Seima, kur Zzmonés turi daug bendro, todél vadovas
numato kryptingai formuoti organizacijos kultlira, kad po penkeriy mety ji bty orientuota |
rezultatus ir taptuy konkurencingesné, sugebanti reaguoti 1 pokycius. Ateityje organizacijos kultiiros
vertybés, dominuojancias dabartyje, nuosekliai pakeis rinkos kultiirai biidingos vertybés, nes
vadovo vizijoje kitokia organizacija nei yra dabar. Vadovas suinteresuotas | Zenkly organizacijos
kultiiros keitimo procesa, todél sutelkia démesi 1 biisimos rinkos kulttiros elementy akcentavima.

Todel galime daryti iSvada, kad Lengvosios atletikos mokyklos vadovas suvokia savo
vaidmeni organizacijos kultiros formavimo bei keitimo procese, ir kryptingai formuoja
organizacijos kultiira. Vadovo ateities vizijoje organizacija matoma pasikeitusi, siekianti sustiprinti
rinkos elementus, kurie suteikty organizacijai stabilumo bei konkurencingumo, kas leisty
prisitaikyti ir 1Sgyventi besikei¢iancioje aplinkoje.

Lengvosios atletikos darbuotoju apklausos tyrimo rezultatus apzvelgsime nuo socialiniy
demografiniy charakteristiky, kurios svarbios organizacinés kultliros tyrimo rezultaty analizei.
Organizacings kultiiros tyrimo metu apklausti 19 Lengvosios atletikos mokyklos darbuotojy Tyrime
dalyvavo 7 vyru (27 %) ir 12 motery (63%) (zr. 9 prieda) Tai rodo, jog Lengvosios atletikos
mokykloje atlieknat tyrima pasiskirstymas tarp ly¢iy yra rysku, skirtumas 16%. Viena svarbesniu
pedagogu socialiniy demografiniy charakteristiky yra amzZius. Respondenty pasiskirstymas pagal
amziy yra skirtingas, didZiausia respondenty dalj Lengvosios atletikos mokykloje sudaro 11-50
mety (37%) amziaus grupei priklausantys pedagogai. Taip pat matome (zr. 13 preida), kad 51-60
mety amziaus grupei priklausantys pedagogai sudaro 26%. 16% dirbanéiyju yra 31-40 mety
amziaus, o 30 ir maziau bei ir 51-60 mety amziaus grupei priklausantys pedagogai pasiskirsto

vienodai po 10,5% proc. 61 ir daugiau mety amziaus pedagogu organizacijoje néra. Kita svarbi
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sporto mokykloje  dirban¢iy pedagogu socialin¢ demografiné charakteristika yra ju igytas
issilavinimas. Didesné dalis (37%) respondenty yra igyj¢ aukstaji iSsilavinima, turin¢iy magistro
laipsni, o 16% respondenty igyje bakalauro laipsni. 26% tyrime dalyvavusiy respondenty turi
aukstaji iSsilavinima. Nedidelé dalis respondenty turi nebaigta aukstaji (10,5%) arba kita (10,5%)
1$silavinima. Pagal uzimamas pareigas respondenty pasiskirstyma matome, kad didziaja dali (70%)
Lengvosios atletikos mokyklos tyrime dalyvavusiy dirbanciyjy sudaré sporto treneriai, respondentai
pavaduotojai, aptarnaujantis personalas ir administracijos darbuotojai sudar¢ atitinkamai po 10%.
Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultiira yra darbuotojy darbo staZas tiriamoje
sporto mokykloje. Asmenys, i8dirb¢ darbovieteje ilgesni laika, puikiai ja pazista. Jie gali lyginti
kaip organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety eigoje. Todél tiriamy darbuotojy darbo stazas
yra aktualus miisy tyrimui. Taip pat svarbi ir prie§ keleta mety savo karjera mokykloje pradéjusiy
darbuotojy nuomone, kadangi jie | visus organizacijoje vykstancius reiskinius zitiri kiek kitaip.
Tyrimo metu pastebétas veinodas pasiskirstymas dirbanciyju, kurie turi 16-20 mety (32%) ir 21 ir
daugiau mety (32%) darbo stazo (zr. 27 pav.). 16 % respondenty dirba 11-15 mety darbo stazo. 5-10
mety dirba 10% tyrime dalyvavusiy respondenty. Kaip minéta teorinéje darbo dalyje, organizacijos
kultiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis
procesas, kuris gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety). Todél tas faktas, kad dauguma (80%)
darbuotojy dirba Lengvosios atletikos mokykloje daugiau nei 10 mety, suteikia misy tyrimui
ypatingos reikSmes, kadangi apklausos rezultatai labiau bus jtakojami respondenty, kuriy darbo
stazas yra gan didelis.

Pateiktame 15 paveiksle matome respondenty nuomonés pasiskirstyma, kokiam kulttros tipui
jie priskiria organizacijos kultlirag. Matome (Zr.15 pav.), kad 68 % respondenty mano, jog
organizacijoje vyrauja klano kultiirai biidingy elementy, kur labai draugiska darbo vieta ir Zmonés
turi daug bendro. 58% respondenty mano, kad organizacijoje vyrauja hierarchija, formalizuota ir

struktirizuota darbo vieta, kur zmoniy veikla valdoma procediiromis.

80 T klanas
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hierarchija ! adhokratija
58 proc. 47 proc.
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15 pav. Lengvosios atletikos mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojus
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Adhokratinés kulttiros bruozy pastebi 47% respondenty, vadinasi jie pastebi dinamiSka aplinka
bei vadova, kaip novatoriy, nebijanti rizikuoti. Taciau 53% respondenty iSskiria ir rinkos kulttirai
buidingus elementus, kurie vyrauja organizacijoje. Tai rodo, jog organizacijoje galime pastebéti i
rezultatus orientuota darbuotojy veikla, zmonés siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje.

Kadangi yra sudétinga galutinai jvertinti Lengvosiso atletikos mokyklos organizacing kultiira
bendrais darbuotojy apklausos rezultatais, todél pateiksime iSsamesn¢ analizg triju kriterijy (darbo
stazo, amziaus ir uzimamy pareigy), kuri padés iSsiaiskinti kaip pastarieji itakoja darbuotoju
organizacijos kultiiros vertinima (zr. 14 prieda).

Analizuojant respondentu darbo stazo jtakq organizacinés kultiiros vertinimui pastebéta, kad
tik viena amziaus grupé, 21 m. ir daugiau (32% visu apklaustyju) i$skyré klano kultira, tuo tarpu
visos kitos hierachijos kultiira iSskiria kaip stipresng¢ uz kitas. Tai reiSkia, kad, organizacijoje
stipriausiai dominuoja hierarchijos kultura. Didzioji dalis (68%) darbe susiduria su jvairiais
apribojimus, formalumais bei jauciasi labiau kontroliuojami.

Analizuojant respondenty uzZimamy pareigy jtakq organizacijos kultiiros vertinimui (Zr. 13
prieda), pastebimas atvikstinis pasiskirstymas. Lengvosios atletikos mokyklos pavaduotojai, kurie
sudaro tik 10% apklaustyjy, vieninteliai iSkyré dominuojancia hierarchijos kultiira. Administracija,
aptarnaujantis personalas ir sporto treneriai (90% visu respondentuy) klano kultiiros elementus
paminéjo, kaip stipriausiai pasireiSkian¢ius organizacijoje. Galime teigti, kad stipresné
organizacijoje yra klano kultura.

Analizuojant respondentu amziaus jtakq organizacinés kultiiros vertinimui matome (zr.12
prieda), kad 31-40 m. amziaus respondentai, kurie sudaro 16% visu apklaustyju, klano ir
hierarchijos elementus i§skyré vienodai dominuojanciais. Tuo tarpu 41-50 m. ir 61 ir daugiau
amziaus darbuotojai (sudaro 47,5% visy apklaustyjy) mano, kad organizacijoje stipriau dominuoja
klano kultiira. Kita dalis respondenty, kurie yra 30 ir maziau bei 51-60 m. amziaus (21% visy
apklaustyju) iSskyré hierarchijos kultiirai biidingus elementus. Taciau stipriau dominuojanti islicka
klano kultura (taip mano 63,5% apklaustyjuy).

Apzvelge organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus pagal darbuotojus galime juos palyginti su
vadovo tyrimo rezultatais. Atliekant tyrima svarbu, ar organizacijos kultiiros profilis pagal vadova
sutampa ar yra panaSus | organizacijos kultiiros profili pagal darbuotojus. 29 paveiksle matome,
kaip pasiskirsto atskiri kulttiros tipai pagal vadova ,,dabar® ir ,ateityje ir pagal darbuotojus.
Lengvosiso atletikos mokyklos vadovo ir darbuotojy nuomone, organizacijoje yra dominuojantys
klano kultiirai biidingi elementai. Vadinasi vadovo ir darbuotojy puoselé¢jamos vertybés sutampa.
Organizacija 1§ tiesy panasi | didele Seima, kurioje svarbus moralinis klimatas, vieningumas.
Antroje vietoje pagal reikSminguma vadovas iSskiria rinkos kultiirai budingus elementus (35%,

52%), tuo tarpu darbuotojams dominuojantys yra hierarchijos kultiirai biidingi elementai (58%).
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16 pav. Lengvosiso atletikos mokyklos vadovo bei darbuotoju organizacijos kulttiry profiliai

Galime teigti, kad organizacijos vadovas akcentuodamas uZzduoties atlikima ir rezultaty
svarbuma (rinka) vercia darbuotojus jaustis kontroliuojamais ir suvarzytais taisyklémis bei
procediiromis (hierarchija). Ta¢iau pastebimi ir rinkos kulttiros tipo elementy pasireiSkimas (53%),
kuriuos jvardija darbuotojai: vadovas juos motyvuoja, kad darbus atlikty geriau, taip pat jie Zino
apie vadovo tikslus siekti garesniy rezultaty.

Apibendrinant, galime teigti, kad Lengvosiso atletikos mokyklos organizacijos kulttroje
dominuoja klano kultiira, nes organizacinés kultiiros tyrimo rezultaty analizé rodo, kad vadovo ir jo
darbuotojy nuomoneés sutampa. Taciau vadovas linkes ateityje keisti organizacinés kultiiros tipa,
rinkos kultiiros elementai, pagal vadova, akivaizdziai dominuos ateityje. Pagal darbuorojus rinkos
bruozus jie iSskiria 53%, ar ju reikSmingumas padidés ateityje, priklausys nuo kolektyvo
vieningumo ir vadovo sugebéjimo sutelkti kolektyva siekiant bendry organizacijai tiksly. Pagal
dabarting situacija, kai organizacijoje dominuoja klano elementai, kurie kolektyva nusako dirbantj
komandije vieningai bei vyrauja tarpusavio pasitikéjimas, galime daryti prielaida, kad darbuotojai
pritars vadovo siekiui ateityje i§vystyti rinkos kultirai budingus elementus. Rinkos kultiiros tipo
elementy dominavimas ateityje pareikalaus reiklumo darbuotojams, siekiant pergalés pries

konkurentus, o organizacija vienys pergalés siekimas.

3.3 Teniso mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Teniso mokyklos vadovas yra 29 m. amziaus, dabartinése pareigose dirba 3 metus, iSsilavinimas
— pedagoginis. Apklausus Teniso mokyklos vadova, gauti duomenys (zr. 7 prieda) buvo perkelti i
grafika (zr. 17 pav.), kuriame pavaizduota kokia kulttira egzistuoja organizacijoje Siuo metu ir kokia
ji turéty buti ateityje. Pateikti duomenys rodo (Zr. 17 pav.), kaip Teniso mokyklos vadovas vertina

dabarting organizacijos kultiira, ir kokios organizacinés kulttiros bus sickiama ateityje.
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hierarchija adhokratija

rinka dabartyje

= = = .ateityje

17 pav. Teniso mokyklos kulttiros profilis pagal vadova

17 paveiksle matyti, kad Teniso mokyklos vadovo nuomone jo vadovaujamoje organizacijoje
dominuoja adhokratijos (35 %) ir klano (34%) kultiiros tipai. Arciausiai $ios kulttros tipo
i$skiriama rinkos kultiira (22%), o hierarchijos kultiroms biidinguy elementy vadovas iSskiria
maziausiai 9%. Vadinasi, organizacija yra kiirybin¢ darbo vieta, kur Zmonés turi daug bendro,
palaitkoma asmeniné iniciatyva bei kolektyvins darbas. IS 17 paveikslo matome, kad Teniso
mokyklos vadovas savo organizacija ateityje nemato zenkliai pasikeitusios, dominuojancios
adhokratijos ir klano kultiiros iSlieka ir ateities vizijoje, atitinkamai 34% ir 32%. Pastebima, jog
ateityje 4% daugiau iSrySke¢ja hierarchijai buidingy bruozy, Rinkos kultiiros elementy isliks 1%
sumaziau.Kaip matome, skirtumas ateityje tarp klano ir adhokratijos elementuy néra ryskus, vos 2%,
vadinasi organizacijoje vyraus minéty kulttiry elementy bruozai. Vadovas yra patenkintas esama
padétimi organizacijoje ir neketina jos keisti. Jam priimtini klaninei ir adhokratinei kulttirai biidingi
elementai, aukSta organizacijos atsakomybé ir isipareigojimai, vieningas kolektyvas bei
organizacijos novatoriSkumas, kas padés organizacijai siekti uzsibrézty tiksly.

Galime teigti, kad Teniso mokyklos vadova tenkina dabartiné organizacijos kultiira ir jis
neplanuoja artimiausiu metu formuoti bei keisti organizacijos kultiira. Organizacija ir ateityje jis
mato unikalia savo ypatumais, kurioje Zmones turi daug bendro, skatinamas komandinis darbas bei
darbuotojuy dalyvavimas priimant sprendimus.Taip pat ji pasizymés lankstumu, novatoriSkumu ir
kurybiskumu, kas padeda iSgyventi besikei¢iancioje aplinkoje.

Toliau pateiksime Teniso mokyklos vadovo organizacijos kultiiros profilio analiz¢ pagal
atskirus kriterijus. Pagal Teniso mokyklos vadovo svarbiausiy organizacijos charakteristiky
ivardijima (Zr. 18 pav., a), organizacija yra labai dinamiska, turinti verslininkystés pozymiu. Tai
rodo ryskus adhokratijos kultiiros elementy dominavimas (70%). Jis i$skiria dar ir rinkos elementy
egzistavima (30%), kurie nusako, kad organizacija yra orientuota | rezultatus, o Zmoneés |

konkuravima ir tiksly siekima. Klano ir hierarchijos kultiry elementams Teniso mokyklos vadovas
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reikSmeés neteikia (0%). Ateityje vadovas zenkliy pokyc¢iy neplanuoja vyraujantys adhokratijos
kultiiros elementai isliks ir ateityje (50%), nors ir sumazédama savo reikSmingumu 20%. Taciau
pastebéta, kad organizacija iSliks ne tik dinamiska ir versliska (adhokratija-50%) bei orientuota i
rezultatus (rinka-25%), bet ir igis naujy hierarchijos kultiirai biidingy bruozy (25%) — démesio

sutelktumas stabilumui ir kontrolei.

klanas

. . dhokratij
hierarchija achoktatya hierarchija adhokratija
rinka
rinka
‘ Dabar = = = . Ateityje Dabar ir ateityje
a) svarbiausios charakteristikos b) bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

18 pav. Teniso mokyklos organizacijos kultiiros profiliai pagal a ir b kriterijus.

Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 18 pav.) matome kiek kitoki kultiiry pasiskirstyma.
Organizacijoje vadovas — dalykiskas ir agresyvus (konkurenty atzvilgiu) bei reiklus (rinka - 50%).
Taip pat jam budingas novatoriSkumas, versliSkumas su polinkiu | rizika (30%). Klano ir
hierarchijos kultiiry bruozai lyderiavimo profilyje néra ryskis, atitinkamai po 10%. Ateities vizijoje
— lyderiavimo stiliaus iSlieka toks pat (rinka - 50%, adhokratija - 30%).

Darbuotojy valdymo profilis rodo (zr. 19 pav.), kad organizacijoje stipriausiai pasireiskia klano,
kultiiry elementai, vadinasi ypatingas démesys yra skiriamas komandinio darbo skatinimui, Zmoniy
vienijimui bendram tikslui bei juy itraukimui | sprendimo procesa (klanas-60%). Adhokratijai
biudingam individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimui teikiama 30%
reikSmeés. Teniso mokyklos vadovas mazai teikia reikSmes iSkelty uzduociy atlikimo paklusnumo,
bei santykiy stabilumo (hierarchija- 10%) reikalavimui. Ateityje vadovas Zzenkliy pokyciy
darbuotoju valdyme neplanuoja, tai matome i§ nekintancios konstrukcijos (zr. 19 pav.). Galime
teigti, kad pagal darbuotoju valdymo profilio kriteriju (zr. 19 pav.) klano kultiiros elementai
organizacijoje dominuos ir ateityje, kadangi vadovas nekeis vadovavimo stiliaus, kuris jtakoja jo
elgesi su darbuotojais ir valdymo biidy pasirinkima. Organizacijoje bus siekiama vieningumo ir
komandinio darbo.

Teniso mokyklos vadovo nuomone (zr. 19 pav.), Siuo metu esanti vienijamoji organizacijos
esmeé apibréziama pagal visus keturis kultiiry tipus (klanas - 25%, adhokratija - 25%, rinka - 25%,
hierarchija - 25%).
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adhokratija

hierarchija adhokratija hierarchij "

rinka rinka

Dabar ir ateityje ‘ Dabar ir ateityje ‘

¢) darbuotojuy valdymas d) vienijamoji organizacijos esme

19 pav. Teniso mokyklos organizacijos kultiiros profiliai pagal ¢ ir d kriterijus

Organizacijoje vienodai svrabus pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas (klanas),
novatoriSkumo ir tobul¢jimo siekimas, (adhokratija), taip pat tikslo siekimas, agresyvumas
(konkurenty atzvilgiy) ir pergalé (rinka), vadovaujamasi formaliomis taisyklémis (hierarchija).
Ateityje organizacijos vienijamoji esmé iSlieka ta pati, su vyraujanciais klano (25%), adhokratijos
(25%), rinkos (25%) ir hierarchijos (25%) elementais.

Galime teigti, kad vienijamoji organizacijos esmé pasireik§ dar nenusistovéjusiu vienam
kulttiros tipui biidingais bruozais. AiSku viena, kad Teniso mokyklos vadovui svarbus vieningas
kolektyvas, jo pasiSventimas novatoriSkumui bei pergalés siekimas rizikuojant.

Pagal kriterijy — strateginiai tikslai, matome (Zr. 20 pav.), kad kriteriju konstrukcija kinta.
Stipriai i§skiriama humaninés plétros, auksto pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo valdymo
strategija (klanas - 50%). Ja papildo adhokratijos ir rinkos kultiirai biidingi bruoZai: naujy resursy
gavimo, naujy problemy sprendimo bei naujoviy aprobavimo strategija (adhokratija - 25%) ir

konkurenciniy veiksmuy strategija (rinka (25%).

klanas

hierarchija adhokratija hierarchija adhokratija
rinka rinka
‘ Dabar ir ateityje ‘ Dabar ir ateity je
e) strateginiai tikslai f) sékmés kriterijai

20 pav. Teniso mokyklos organizacijos kulttros profiliai pagal e ir f kriterijus
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Hierarchijos elementy turinti strategija, kuri remiasi nekintamumo ir stabilumo, rentabilumo,
kontrolés ir visy operaciju sklandumo siekimu vadovui néra reikSminga. Ateityje svarbiausiu
strateginiu tikslu i$liks klano kulttiros tipui biidingy bruozy turinti strategija (50%). Galime teigti,
kad organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje bus akcentuojamas zmoniy ugdymas, auksStas
pasitikéjimas, atvirumas ir bendras dalyvavimas organizacijos valdyme.

Sekmes kriterijy tyrime (zr. 20 pav.) pastebimas dar stipresnis klano kultiros tipo dominavima
(60%). Vadinasi, organizacija dirba sékmingai déka ZmogiSkyju resursy plétros, darbuotoju
susinteresuotumu savo darbu bei ripinimosi zmonémis. Pergalés prie§ konkurentus ir lyderystés
rinkoje siekimas (rinka - 0%) néra svarbus Teniso mokyklos vadovui. Jam reikSmingesni
adhokratijai biidingi elementai (30%), tai novatoriSkumas bei naujy paslaugy kiirimas. Taip pat 10%
prie organizacijos s¢ékmés prisideda hierarchijos kulttirai budingas rentabilumas, sklandi veikla ir
geri rodikliai. Ateities vizijoje sékmés kriterijus liks nepakites, akivaizdziai dominuos klanui
budingi elementai (60%), adhokratijos ir hierachijos elementai iSlieka tiek pat reikSmingi (30% ir
10%).Vadovas zino kas yra organizacijos sekmés garantas. Galime teigti, kad Teniso mokyklos
vadovo organizacijos sekmg garantuoja komandinis darbas apibtidinama gery jausmy suteikimu
vartotojams ir riipinimusi darbuotojais. Organizacijos vadovas toleruoja kolektyvini darba bei
darbuotojy dalyvavima organizacijos veikloje.

Atlikus iSsamia kriterijuy analize, galime teigti, kad Teniso mokyklos organizacinéje kultiiroje
vyrauja klano ir adhokratijos kultira. Rinkos ir hierarchijos kultiiros elementai pasireiskia
maziausiai. RySkesni rinkos kulttiros elementai pastebimi lyderiavimo stiliuje (50%). Vadovas —
lyderis yra dalykiSkas ir taip pat suvokiamas kaip novatorius, kuris pasiryze¢s rizikuoti.
Organizacijos kultiira yra darni, kadangi iSreiSkiamos vertybés organizacijoje yra stabilios.

Apibendrinant galima teigti, kad Teniso mokyklos vadovas néra orientuotas | zenkly kulttiros
keitimo procesa. Vadovas puosel¢ja esamas vertybes, kurios yra dvieju kultiiry tipy derinys, nors po
5 mety mety teikiamas démesj | esamy klaninés kultiiros elementy akcentavima bus Siek tiek
rySkesnis (klanas — 34%, adhokratija - 32%). Tod¢l galime daryti iSvada, kad Teniso mokyklos
vadovas suvokia savo vaidmenj organizacijos kultiiros formavimo bei keitimo procese, ir kryptingai
formuoja organizacijos kultiira.

Toliau pateiksime Teniso mokyklos apklausos rezultatus pagal socialines-demografines
charakteristikas. Respondenty pasiskirstyme pagal /y#i matome (Zr. 9 prieda), kad tyrime dalyvavo
14 vyry (70 %) ir 6 moterys (30%). Tai rodo, jog Teniso mokykloje pasiskirstymas tarp ly¢iy
atliekant tyrima yra labai rysSkus, skirtumas 40%. Viena svarbesniy pedagogu socialiniy
demografiniy charakteristiku yra amzius (zr. 10 prieda)Pastebéta, kad respondenty pasiskirstyme
diZiausia respondenty dali Teniso mokykloje sudaro 30 ir maZiau mety (50%) amZiaus grupei

priklausantys darbuotojai. Antra pagal gausuma 41-50 mety amziaus dirbantieji, o 31-40 mety
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amziaus sudaro 15%. Maziausia dali (10%) respondenty sudaro 51-60 mety amZiaus grupei
priklausantys darbuotojai. Kita svarbi sporto mokykloje Teniso mokykloje pedagoguy socialiné
demografiné charakteristika yra ju igytas issilavinimas. Didzioji dalis visy respondenty (75%) yra
1gyj¢ aukstaji iSsilavinima (zr. 11 prieda), bakalauro laipsni turi 25%, turintys magistro laipsni
15%, o magistratiiroje studijuoja 1 respondentas (5%). 25% respondenty turi nebaigta aukStaji
iSsilavinima, kadangi tai labai jaunas kolektyvas, tikétina, kad dalis juy studijuoja aukstojoje
mokykloje. 30% tyrime dalyvavusiy respondenty turi tik aukstaji iSsilavinima. Pagal uzimamas
pareigas (zr. 12 prieda) didzigja dali (65%) Teniso mokyklos tyrime dalyvavusiu dirbanciuyju
sudaré sporto treneriai, pavaduotojai - 10%. Aptarnaujantis personalas ir administracijos darbuotojai
sudare atitinkamail0% ir 15%. Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultiira yra
darbuotojy darbo staZas tiriamoje sporto mokykloje. Asmenys, iSdirbe darbovietéje ilgesni laika,
puikiai ja pazZista. Jie gali lyginti kaip organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety eigoje. Todél
tiriamy darbuotojy darbo stazas yra aktualus miisy tyrimui. Taip pat svarbi ir prie$ keleta mety savo
karjera mokykloje pradéjusiy darbuotoju nuomon¢, kadangi jie i visus organizacijoje vykstancius
reiSkinius zidiri kiek kitaip. Tyrimo metu pastebéta, kad pusg (50%) Teniso mokyklos dirbanciyju
sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas iki 5 metuy (zr. 13 prieda) 25 % respondenty dirba 11-15
mety. Respondentai, kuriy darbo stazas organizacijoje 5-10 mety sudaro 15%. Kiek maziau, vos po
5% apklausoje dalyvave darbuotojai dirba atitinkamai 16-20 mety ir 21 ir daugiau mety. Pastebéta,
kad darbuotojai, kurie dirba Teniso mokykloje daugiau nei 10 mety sudaro 35%. Kultiiros
formavimui ypatingai svarbus $is kriterijus, kadangi ilgesni laika organizacijoje dirbantys Zmonés
geriau suvokia joje vykstancius procesus bei valdymo biidus.

Apzvelge organizacinés kultliros tyrimo socialines-demografines respendenty charakteristikas
galime teigti, kad Teniso mokykloje dirba jauni iSsilaving ar i8silavinimo siekiantys darbuotojai.
Tac¢iau dauguma juy neturintys darbo patirties pedagogai. Stebint pateiktame 21 paveiksle
respondenty nuomonés pasiskirstyma, kokiam kultliros tipui jie priskiria organizacijos kultiirg
matome, kad 95 % respondenty mano, jog organizacijoje vyrauja klano kultiirai biidingy elementy,
kur zmonés turi daug bendro. Tiek pat reikSmés jie taikia ir adhokratijos elementams (95%),
vadinasi jie pastebi dinamiska aplinka bei vadova, kaip novatoriy, nebijantj rizikuoti. Respondentai
mano, kad organizacijoje vyrauja hierarchija, formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta, kur Zzmoniy
veikla valdoma procedtromis (90%). Tiek pat, 90% respondenty iSskiria rinkos kulttrai bidingus
elementus, kurie vyrauja organizacijoje. Tai rodo, jog organizacijoje galime pastebéti | rezultatus
orientuota darbuotojuy veikla, zmonés siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje. Taigi,

matome, kad darbuotojai izvelgia visus keturis kultiiros tipus.
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21 pav. Teniso mokyklos organizacinés kulttros profilis pagal darbuotojus

Kadangi yra sudétinga galutinai {vertinti Teniso mokyklos organizacing kultiira bendrais
darbuotojuy apklausos rezultatais, todél pateiksime iSsamesn¢ analizg trijuy kriteriju (darbo stazo,
amziaus ir uzimamy pareigu), kuri padés iSsiaiSkinti kaip pastarieji itakoja darbuotojuy organizacijos
kulttros vertinima (zr.14 prieda).

Respondentai, kuriy darbo stazas iki 5 m. 11-15 m. ir 21 ir daugiau mety (80% visy
respondenty) klano kultiira i$skiria kaip stipresng uz kitas, jie darbo vieta jvardija labai draugiska,
jie jauciasi vieningi ir isipareigojantys organizacijai kaip Seimai, kur vadovas-lyderis suvokiamas
kaip auklétojas. Respondentai, kuriy darbo stazas 5-10 m. (sudaro 15% visu respondenty)
dominuojancia laiko hierarchijos kultiira, o 16-20 m. darbo staza turintys darbuotojai (sudaro 5%
visy respondenty) iSskiria adhokratijos elementus. Analizuojant respondenty wuZimamy pareigy
itakq organizacijos kultiros vertinimui (Zr.14 prieda), pastebéta, kad Teniso mokyklos
pavaduotojai, administracija ir aptarnaujantis personalas dominuojancia iSskiria klano kulttra (35%
visy respondenty), o sporto treneriai, kurie sudaro 65% apklaustyjy, dominuojanciais iSskiria
hierarchijos kulturai budingus elementus. Analizuojant respondenty amZiaus jtakq organizacinés
kultiiros vertinimui matome (Zr.14 prieda), kad 31-40 m. amziaus respondentai, kurie sudaro 50%
apklaustyju, klano elementus i$skyré dominuojanciais. Tuo tarpu 51-60 m. ir 61 ir daugiau amziaus
darbuotojai (35%) mano, kad organizacijoje stipriau dominuoja adhokratijos kultira. Kita dalis
respondenty, kurie 41-50 m. amzZiaus (15% visy apklaustyju) iSskyré rinkos kultiirai biidingus
elementus.

Apzvelge organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus pagal darbuotojus galime juos palyginti su
vadovo tyrimo rezultatais. 22 paveiklsle matome, kaip pasiskirsto atskiri kultiiros tipai pagal vadova
»dabar ir ateityje” ir pagal darbuotojus. Teniso mokyklos vadovo ir darbuotojy nuomonés
sutampa dalinai. Ju nuomonés sutampa tik dél klano ir adhokratinés kultiry elementy dominavima

organizacijoje. Taciau darbuotojai link¢ pervertinti rinkos ir hierarchijos elementy reikSminguma,
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vadovas juos iskyré kaip maziau reikSmingus. Vadinasi vadovo ir darbuotojy puoseléjamos vertybeés

sutampa dalinai.

hierarchija adhokratija

," — - - — - darbuotojai

vadovas dabar

= = = .vadovas ateityje

40 pav. Teniso mokyklos vadovo bei darbuotojy organizacijos kulttry profiliai

Organizacija 1§ tiesy panasi | didel¢ Seima, kurioje svarbus moralinis klimatas, vieningumas.
Darbuotojy nuomon¢, kad vadovas yra demokratiSkas (klanas) ir novatorius (adhokratija) sutampa
su paties organizacijos vadovo lyderiavimo stiliaus vertinimu.

Apibendrinant, galime teigti, kad Teniso mokyklos organizacijos kultiiroje vyrauja adhokratijos
ir klano kultiros tipai, nes organizacinés kultiiros tyrimo rezultaty analizé rodo, kad vadovo ir jo
darbuotojy nuomones dél Siy dviejy kultiiros elementy reikSminguma sutampa. Taip pat galime
daryti prielaida, kad darbuotojai pritars vadovo siekiui ateityje iSvystyti adhokratijos kulttrai
budingus elementus. Pastarieji palaikys darbuotojy asmening iniciatyva priimant sprendimus,
suteiks jiems didesnj atsakinguma bei tarpusavio pasitikéjima, o organizacijai dinamiSkumo ir

kiirybiSkumo bei sugebé¢jimo prisitaikyti besikei¢ianc¢ioje aplinkoje.

3.4 Plaukimo mokyklos ,,Delfinas‘ organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Plaukimo mokyklos vadovas yra 50 m. amZiaus, esamose pareigose dirba 15 mety, i$silavinimas
— pedagoginis. Apklausus Plaukimo mokyklos ,,Delfinas® vadova, gauti duomenys (zr. 7 prieda)
buvo perkelti i grafika (zr. 23 pav.), kuriame pavaizduota kokia kultiira egzistuoja organizacijoje
Siuo metu ir kokia ji turéty buti ateityje. IS pateikty duomenuy matome, kaip plaukimo mokyklos
»Delfinas* vadovas vertina dabarting organizacijos kultiira, ir kokios organizacinés kultiiros bus
siekiama ateityje. 23 paveiksle matyti, kad plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovo nuomone jo
vadovaujamoje organizacijoje dominuoja rinkos kulttiros tipas (32%). Arciausiai Sios kulttiros tipo
i§skiriama hierarchijos kultiira (27%), o klano ir adhokratijos kultiroms budingy elementy vadovas

i§skiria atitinkamai 20% ir 22%). I§ 23 paveikslo matome, kad plaukimo mokyklos ,,Delfinas*
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vadovas savo organizacija ateityje mato zenkliai pasikeitusig. 13% sumazindamas dominuojancios
rinkos kultiros (19%) reikSminguma, ateityje vadovas planuoja 13% sustiprinti klano kultiirai

budingus elementus.

hierarchija adhokratija

dabartyje

= = = .ateityje

23 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas kultiiros profilis pagal vadova

Tuo tarpu hierarchijos kultiiros bruozy sumazéja 3%, adhokratijos elementai iSlieka beveik
nepakitg¢ 23%. Plaukimo mokyklos ,Delfinas“ vadovas néra patenkintas esama padétimi
organizacijoje ir ketina ja keisti. Jis sieks, kad organizacija puoseléty vertybes biidingas klaninés
kultiiros tipui. Organizacija jis nori matyti labiau panasia | Seima ir maZiau orientuotg i rezultataus.

Galime teigti, kad plaukimo mokyklos ,,Delfinas*“vadova netenkina dabartiné organizacijos
kultiira ir jis planuoja artimiausiu metu formuoti bei keisti organizacijos kultiira. Organizacija
ateityje jis mato unikalia savo ypatumais, kur Zmonés turi daug bendro, joje stengiamasi padeéti ir
1Smokyti, skatinamas komandinis darbas bei darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus.

Toliau pateiksime plaukimo mokyklos ,,Delfinas“vadovo organizacijos kultiiros profilio
analiz¢ pagal atskirus kriterijus. Pagal plaukimo mokyklos ,Delfinas“vadovo svarbiausiy
organizacijos charakteristiky ivardijima (Zr. 24 pav.) organizacija yra orientuota | rezultatus, o
zmones | konkuravima ir tiksly siekima (rinka - 30%), taip pat ji yra grieztai struktiirizuota ir
kontroliuojama (hierarchija-30%). Tai rodo klano bei rinkos ir hierarchijos elementy
dominavimas.Taciau ateityje vadovas neiSskiria vienos kultiiros tipo. Organizacija turés bruozy,
budingy visy keturiy nurodyty kultiiry tipy. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovo nuomone, jo
vadovaujama organizacija charakterizuos klano (25%), adhokratijos (25%), rinkos (25%) bei
hierarchijos (25%) elementy bruozai. Galime teigti, plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovas ateityje
sieks dinamiSkos, orientuotos i rezultatus, grieztai stuktiirizuotos bei 1 didel¢ Seima panasSios,
vieningos organizacijos. Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 24 pav.) matome kiek kitokia
siuacijg. Organizacijoje vadovas — dalykiskas (rinka - 40%) bei racionaliai mastantis koordinatorius

ir organizatorius (hierarchija - 30%).
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hierarchija “ adhokratija hierarchija * adhokratija

rinka rinka

Dabar - - - . Ateityje ‘ Dabar - - - . Ateityje

a) svarbiausios charakteristikos b) bendras lyderiavimo stilius

24 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas organizacijos kulttiros profiliai pagal a ir b kriterijus.

Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovas pastebi ir novatoriSkumo bruozy, biidingy adhokratijai
(10%). Klano elementai reiskiasi 20%. Ateities vizijoje — lyderiavimo stiliaus kinta, dalykiSkuma
(rinka - 20%) lenkia hierarchijos lyderiavimo stilius (40%), kuris apibrézia vadova kaip
organizatoriy.

Darbuotojy valdymo profilis rodo (zr. 24 pav.), kad organizacijoje stipriai dominuoja
adhokratijos kultiiros tipui budingi elementai (50%), kurie nurodo, kad organizacijoje vyrauja
didelis reiklumas, gieZtas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy skatinimas. Klano ir rinkos
kultiiry elementai pasiskirsto po 20%, vadinasi démesys vienodai yra skiriamas komandinio darbo
skatinimui (klanas) ir individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimui
(adhokratija). Taciau maziau reikalaujama iSkelty uzduociy atlikimo paklusnumo, bei santykiy

stabilumo (hierarchija- 10%).

hierarchij
ferarchiya adhokratija hierarchija “ adhokratija
rinka rinka
‘ Dabar - - - . Ateityje ‘ Dabar - - - . Ateityje
c¢) darbuotojuy valdymas d) vienijamoji organizacijos esmé

24 pav. Plaukimo mokykla ,,Delfinas* organizacijos kultiiros profiliai pagal ¢ ir d kriterijus

Ateityje vadovas vienodai démesio skirs komandinio darbo skatinimui ir darbuotojy
vieningumui (klanas - 25%), novatoriSkumui, laisvés ir savitumo skatinimui (adhokratija - 25%),
reiklumo ir griezo konkurentabilumo siekimui (rinka -25%) bei uzimtumo garantijai, santykiy

stabilumui bei reikalaus daugiau paklusnumo (hierarchija - 25%). Galime teigti, kad pagal
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darbuotojy valdymo profilio kriteriju (zr. 24 pav.) Plaukimo mokykloje ,Delfinas* ateityje
dominuos klano, adhokratijos, rinkos ir hierarchijos kultiiros elementai.

Plaukimo mokyklos ,,Delfinas® vadovo nuomone (zr. 24 pav.), $Siuo metu esanti vienijamoji
organizacijos esmé yra formalios taisyklés ir oficiali politika (hierarchija - 50%), taip pat tikslo
siekimas, agresyvumas (konkurenty atzvilgiy) ir pergalé (rinka - 30%). Maziau akcentuojamas
pasiSventimas darbui, tarpusavio pasitik¢jimas ir aukStas atsakomybés lygis (klanas-10%) ir
novatoriSkumo ir tobuléjimo siekimas (adhokratija - 10%). Ateityje organizacijos vienijamoji
esm¢ kurs visy ketury kultiros tipy elementai (po 25%). Galime teigti, kad vienijamoji
organizacijos esme pasireik§ vieningu kolektyvu bei moralinio klimato ilgalaike nauda (klanas -
25%), istikimybe eksperimentavimui ir novatoriSkumui (adhokratija - 25%), agresyvumu
(konkurenty atzvilgiu)ir pergalés siekimu (rinka - 25%), o juos visus vienys formalios teisykles ir
oficiali politika (hierarchija - 25%).

Pagal kriteriju — strateginiai tikslai, matome (zr. 25 pav.), kad kinta rinkos kokstrukcija.
Stipriau iSskiriama humaninés plétros, aukSto pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo

valdymeo strategija (klanas - 40%).

A
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adhokratija hierarchija 1 adhokratija

+ rinka

v
Dabar = = = -Ateityje‘

klanas

hierarchija

Dabar = = = -Ateityje‘ ‘

e) strateginiai tikslai f) sekmes kriterijai

25 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* organizacijos kultiiros profiliai pagal e ir f kriterijus

Démesys teikiamas ir naujy resursy gavimo, naujy problemy sprendimo bei naujoviy
aprobavimo strategija (adhokratija - 30%). 10% maZiau reik§més teikiama hierarchijos elementy
turinti strategija, kuri remiasi nekintamumo ir stabilumo, rentabilumo, kontrolés ir visy operaciju
sklandumo siekimu (20%). Po penkeriy mety svarbiausiu strateginiu tikslu isliks klano (35%) ir
adhokratijos elementy (35%) turinti strategija. Galime teigti, kad plaukimo mokyklos ,,Delfinas*
organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje bus akcentuojamas Zmoniy ugdymas, aukStas pasitikéjimas
bei bendras dalyvavimas valdyme, tai pat organizacijos augimas ir naujy resursy gavimas
pabréziant butinuma dirbti pirmose linijose.

Sékmeés kriterijy tyrime (Zr. 25 pav.) matome Siek tiek rySkesni adhokratijos kulttiros tipo

dominavima (40%). Vadinasi, plaukimo mokyklos ,,Delfinas* svarbus sékmés kriterijus yra naujy
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paslaugu kiirimas ir lyderis — novatorius. Organizacijai svarbi ir pergalé prieS konkurentus bei
lyderysté rinkoje (adhokratija — 30). Hierarchijai biidingam rentabilumui skiriama 20% reikSmés, o
zmogiskyjy resursy plétrai 10% (klanas). Ateities vizijoje sékmés kriterijus zenkliai keisis.
Dominavusius adhokratijos ir rinkos kultiroms biidingus elementus pakeis klano elementai (60%).
To pasekoje 20% sumaZzés adhokratijos (20%), rinkos (10%) ir 10% hierarchijos (10%) elementy
reikSmingumas organizacijos sékmei. Vadinasi, organizacija ateityje dirbs sékmingai déka
zmogiskyjy resursy plétros, darbuotojy susinteresuotumu savo darbu bei riipinimosi Zmonémis.
Galime teigti, kad plaukimo mokyklos ,Delfinas* vadovo nuomone, organizacijos sékmée
apibiidinama gery jausmy suteikimu vartotojams ir ripinimusi darbuotojais. Organizacija toleruoja
kolektyvini darba bei darbuotojy dalyvavima organizacijos veikloje.

Atlikus iSsamia kriterijyu analizg, galime teigti, kad plaukimo mokyklos ,Delfinas®
organizacinéje kulttiroje yra stipri rinkos kultiira su dominuojanciais hierarchijos kulttrai biidingais
elementais. Adhokratijos ir klano kulttiros elementai pasireiskia maziau. Taciau pastebima akivaizdi
organizacinés kultiiros kaita ateities vizijoje. Vadovas — lyderis suvokiamas kaip auklétojas, kuris
daugiau démesio skirs vidiniam lankstumo palaikyma bei riipinasi Zmonémis, uZuot reikalaves 18
darbuotojy tik rezultato. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas® organizacijos kultiira néra darni, kadangi
1SreiSkiamos vertybés néra stabilios. Pagal atskirus kriterijus reiSkiasi rinkos ir hierarchijos arba
klano ir adhokratijos elementai. Vadovo ateities vizijoje organizacija matoma pasikeitusi, siekianti
sustiprinti klano elementus, kurie suteikty organizacijai vidinio lankstumo, kolektyvo vieningumo
bei moralinio klimato ilgalaike nauda, kas leisty prisitaikyti ir iSgyventi besikei¢iancioje aplinkoje.

Apibendrinant galima teigti, kad plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovo netenkina dabartiné
susiformavusi organizacin¢ kultlira, pasiZyminti orientacija | rezultata ir dalykiSkuma, todél jis
orientuotas i Zenkly kulttros keitimo procesa. Vadovas numato ktyptingai formuoti organizacijos
kultira, kad po penkeriy mety ji tapty panasi i1 didel¢ Seima, vieninga dalyvaujant priimant
sprendimus bei sugebanti reaguoti i pokyc¢ius.Todél galime daryti iSvada, kad plaukimo mokyklos
»Delfinas* vadovas suvokia savo vaidmeni organizacijos kultiiros formavimo bei keitimo procese,
ir kryptingai formuoja organizacijos kultiira.

Atliekant tyrima taip pat svarbu istirti, kokias vertybes akcentuoja ir organizacijos darbuotojai,
koki kultiros tipa jie iSskiria kaip dominuojanti ir ar ju nuomoné apie organizacija sutampa su
vadovo. Darbuotojy tyrimo rezultatus apZvelgsime nuo socialiniy demografiniy charakteristiky,
kurios svarbios organizacinés kultliros tyrimo rezultaty analizei. Respondenty pasiskirstyme pagal
Iyti matome (zr. 9 prieda), kad tyrime dalyvavo 13 vyry (62 %) ir 8 motery (38%). Tai rodo, jog
plaukimo mokykloje ,,Delfinas“pasiskirstymas tarp ly¢iuy atliekant tyrima yra rySkus, skirtumas
22%.

72



Viena svarbesniy pedagogu socialiniy demografiniy charakteristikuy yra amzius. Tyrimo metu
paaiskéjo (zr. 10 prieda), kad plaukimo mokykloje ,,Delfinas® respondenty pasiskirstymas pagal
amziy néra tolygus. 43% respondenty sudaro 31-40 mety amziaus grupei priklausantys pedagogai..
Taip pat 1§ paveikslo matyti, kad 41-50 mety amZziaus grupei priklausantys pedagogai sudaro 38%
proc. Maziausig dali (9,5%) respondenty sudaro 30 ir maZiau bei 51-60 mety amZiaus darbuotojai.
61 ir daugiau mety amziaus dirban¢iyju néra. Kita svarbi plaukimo mokykloje ,,Delfinas®
dirban¢iyjy pedagoguy socialinéje demografinéje charakteristikoje yra ju igytas issilavinimas.
Aukstaji 18silavinima (zr. 11 prieda), yra igyj¢ 38% respondenty. IS ju turin€iy magistro laipsni yra
du (9,5%). 38% respondenty turi nebaigta aukstaji iSsilavinima. Nedidel¢ dalis tyrime dalyvavusiy
respondenty turi kita iSsilavinima, kurie sudaré 5 % apklaustuyju. Pagal uzimamas pareigas didziaja
dali (58%) plaukimo mokyklos ,,Delfinas* tyrime dalyvavusiy dirbanciyjy sudaré¢ sporto treneriai,
respondentai pavaduotojai sudaré¢ 14%. Aptarnaujantis personalas ir administracijos darbuotojai
sudar¢ atitinkamai po 14%. Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultira yra
darbuotojy darbo staZas tiriamoje sporto mokykloje. Tyrimo metu pastebéta (zr. 13 prieda), kad
plaukimo mokykloje ,,Delfinas“didesng dalj dirban¢iyjuy sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas 16-
20 mety, 24% respondenty dirba 11-15 mety. Vienodai pasiskirsté respondentai (po 14%), kurie
organizacijoje dirba iki 5 mety, 5-10 mety ir 21 ir daugiau mety. Kaip minéta teorinéje darbo dalyje,
organizacijos kultiiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy
reikalaujantis procesas, kuris gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety). Todé¢l tas faktas, kad
dauguma (72%) darbuotoju dirba plaukimo mokykloje ,,Delfinas® daugiau nei 10 mety, suteikia
misy tyrimui ypatingos reikSmeés, kadangi apklausos rezultatai labiau bus itakojami respondenty,
kuriy darbo stazas yra gan didelis, o ne ty respondenty, kuriy darbo stazas siekia penkerius metus,
tokie respondentai sudaro 14%.

ApZzvelge organizacinés kultiiros tyrimo socialines-demografines respendenty charakteristikas
galime teigti, kad plaukimo mokykloje ,Delfinas“ ne visi pedagogai dirba su auksStuoju
i§silavinimu, vadinasi ne visi jie yra kompetentingi dirbti pedagogini darba. Didzioji dalis
respondenty turi nemaza darbo patirti.

Pateiktame 25 paveiksle matome respondenty nuomonés pasiskirstyma, kokiam kultiros tipui
jie priskiria organizacijos kultiira. Atliekant tyrima svarbu, ar organizacijos kulttiros profilis pagal
vadova sutampa ar yra panaSus | organizacijos kultiros profili pagal darbuotojus. Matome (zr.50
pav.), kad 62 % respondenty mano, jog organizacijoje vyrauja hierarchijos kultiirai budingy
elementy, formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta, kur zmoniy veikla valdoma procediiromis.
57% respondenty mano, kad organizacija iSreisSkia klanui biidingas savybes. (48%) respondenty
mano, kad organizacijoje vyrauja adhokratijos kultiiros bruozy, vadinasi jie pastebi dinamiSka

aplinka bei vadova, kaip novatoriy, nebijant; rizikuoti. Mazesné dalis 38% respondenty iSskiria
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rinkos kultiirai budingus elementus, kurie pasireiskia organizacijoje vadovo reiklumu. Tai rodo, jog
organizacijoje galime pastebéti keliy tipy kultiiras, tac¢iau dominuojancios yra hierarchijos ir klano

kulttiroms biidingi elementai.

57proc.

hierarchija
62 proc.

adhokratija
48 proc.

26 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* organizacinés kulturos profilis pagal darbuotojus

Vadinasi vadova jie mato racionaliai mastanti koordinatoriy ir organizatoriy, suteikiantis
darbuotojams tobuléti. Darbuotojai dirba stipriose, darbui atsidavusiose komandose (klanas), jiems
aiSkiis organizacijos vertybés ir tiklai (hierarchija).

Kadangi yra sudétinga galutinai jvertinti plaukimo mokyklos ,,Delfinas® organizacing kultiira
bendrais darbuotoju apklausos rezultatais, todél pateiksime iSsamesng¢ analize triju kriterijy (darbo
stazo, amziaus ir uzimamy pareigy), kuri padés iSsiaiSkinti kaip pastarieji itakoja darbuotoju
organizacijos kultiiros vertinima (zr 15 prieda).

Respondentai, kuriy darbo stazas iki 5 m. (14% visu respondenty) klano kultiira iSskiria kaip
stipresng uz kitas. Vadinasi, darbuotojai, kurie neturi 5 m. darbo stazo, darbo vieta ivardija labai
draugiska, jie jauciasi vieningi ir isipareigojantys organizacijai kaip Seimai. 11-15 m. ir 21 ir
daugiau mety darbo staza turintys respondentai iSskyré klanui ir hierarchijai budingus elementus.
Respondentai, kuriy darbo stazas 5-10 m. (sudaro 14% visuy respondenty) ir 16-20 m. darbo staza
turintys darbuotojai (sudaro 34% visy respondenty) dominuojancia laiko hierarchijos kulttira. Tai
reiSkia, kad 52% respondenty mano, kad organizacijoje stipriausiai dominuoja klano kulttira, o
72% - hierarchijos.

Analizuojant respondenty uzZimamy pareigy jtakq organizacijos kultiiros vertinimui (Zr. 14
prieda), pastebéta, kad plaukimo mokyklos ,Delfinas® pavaduotojai, ir administracija
dominuojancia iSskiria klano kultiira (28% visy respondenty), o sporto treneriai, kurie sudaro 58%
apklaustyju, dominuojanciais iSskiria hierarchijos kultiirai budingus elementus. Aptarnaujantis
personalas (14% visy respondenty) pirmuma skiria rinkos kultiiros elementams. Galime teigti, kad
didesné dalis darbuotoju (58%), kuria sudaro sporto treneriai, mano, kad stipresné organizacijoje

yra hierarchijos kulttra.

74



Analizuojant respondentuy amZiaus jtakq organizacinés kultiiros vertinimui matome (zr.14
prieda), kad visos amziaus grupés iSskyré adhokratijos ir hierarchijos kultiroms biidingy elementy
svarba organizacijoje. 30 ir maziau amziaus grupés respondentai, kurie sudaro 9,5% apklaustyjy,
klano elementus iSskyré¢ dominuojanciais greta klano ir adhokratijos. Taciau pastebima, kad
minétiems klano ir adhokratijos elementams didesni ivertinima skyré 41-50 m. ir 51-60 m. amziaus
grupés respondentai. Vadinasi 47,5% visuy apklaustyjy rySkiau mato organizacija dinamiska,
orientuota | rezultatus.

Apzvelge organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus pagal darbuotojus galime juos palyginti su
vadovo tyrimo rezultatais. 51 paveiklsle matome, kaip pasiskirsto atskiri kultiiros tipai pagal vadova
»dabar® ir ,ateityje” ir pagal darbuotojus. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovo ir darbuotoju
nuomoné (Zr. 27 pav.) nesutampa. Darbuotojai pastebi dominuojancius hierarchijos ir klano
kultiroms biidingus elementus, o vadovas iSskiria rinkos kultirai priskiriamas savybes, kurias
darbuotojai maziausiai i$skyré. Taciau antroje vietoje pagal reikSminguma vadovas iSskiria butent
hierarchijos kulttirai budingus elementus (26%), o ateities vizijoje jis tikisi i§vystyti klano kultiirai

biidingus elmentus, kuriems pritaria ir darbuotojai.

hierarchija adhokratija

— - - — - darbuotojai

vadovas dabar

= = = .vadovas ateityje

rinka

27 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas“ vadovo bei darbuotojy organizacijos kultiiry profiliai

Vadinasi, vadovo ir darbuojy vertybés sutampa dalinai. Tai reik$ty, kad vadovas mano, kad yra
dalykiskas, orientuojasi i rezultato siekima, o sékmés kriterijumi laiko pergale prie§ konkurentus
(rinka), tuo tarpu darbuotojai mato ji racionaliai mastanti koordinatoriy ir organizatoriy bei
humaniska auklétoja.

Apibendrinant, galime teigti, kad plaukimo mokyklos ,Delfinas® organizacijos kultiiroje
dominuoja rinkos ir hierarchijos elementai, nes organizacinés kultiiros tyrimo rezultaty analizé
rodo, kad vadovo ir jo darbuotoju nuomonés sutampa iSskiriant minétoms kultiiroms budingas
savybes. Taip pat galime daryti prielaida, kad darbuotojai pritars vadovo siekiui ir ateityje vystyti

klano kulturai budingus elementus, kas suteiks darbuotojams komandinio vieningumo priimant
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sprendimus, didesni atsakinguma bei tarpusavio pasitikéjima, o organizacijai vidinio lankstumo,

komandinio vieningumo bei sugeb¢jimo prisitaikyti besikei¢iancioje aplinkoje

3.5 Futbolo akademijos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Futbolo akademijos vadovasyra 41 m. amZziaus, darbo stazas dabartinése pareigose 2 m.,
i§silavinimas - vadybinis, pedagoginis. Apklausus Futbolo akademijos vadova, gauti duomenys (Zr.
7 prieda) buvo perkelti 1 grafika (zr. 28 pav.), kuriame pavaizduota kokia kultira egzistuoja
organizacijoje $iuo metu ir kokia ji turéty biiti ateityje.Paveiksle matyti, kad Futbolo akademijos
vadovo nuomone jo vadovaujamoje organizacijoje dominuoja klaninés kultiros tipas (61%).
Arciausiai Sios kultliros tipo iSskiriama adhokratijos kultiira (23%), o rinkos ir hierarchijos

kultiroms biidingy elementy vadovas i$skiria maziausiai (atitinkamai 9% ir 7%).

80 t klanas

hierarchija adhokratija

dabartyje

rinka - = = :ateityje

28 pav. Futbolo akademijos kultiiros profilis pagal vadova

IS 28 paveikslo matome, kad Futbolo akademijos vadovas savo organizacija ateityje nemato
zenkliai pasikeitusios, dominuojanti klano kultiira liks dominuojanti ir ateityje. 2% sustiprés
adhokratijos kultiiros elementy reikSmingumas, tuo sumazindama 2% rinkos kultiros elementy
pasireiSkima. Hierarchijojs elementy islieka tiek pat, 7%. Vadinasi vadovas yra patenkintas esama
padétimi organizacijoje ir neketina jos keisti. Jam priimtini klaninei kultirai biidingi elementai,
aukSta organizacijos atsakomybé ir jsipareigojimai, vieningas kolektyvas, kas taip pat padeda siekti
uzsibrézty tiksly.

Galime teigti, kad Futbolo akademijos vadova tenkina dabartiné organizacijos kultiira ir jis
neplanuoja artimiausiu metu formuoti bei keisti organizacijos kultiirg. Organizacija ir ateityje jis
mato unikalig savo ypatumais, kur Zzmonés turi daug bendro, joje stengiamasi padeéti ir iSmokyti,

skatinamas komandinis darbas bei darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus.
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Toliau pateiksime Futbolo akademijos vadovo organizacijos kultiiros profilio analize pagal
atskirus kriterijus. Pagal Futbolo akademijos vadovo svarbiausiy organizacijos charakteristiky
ivardijimq (zr. 29 pav.), organizacija yra panasi { didelg Seima, kur Zmonés turi daug bendro bei
vyrauja auksta organizacijos atsakomybé. Tai rodo klano elementy dominavimas, 60%. Vadovas
pastebi organizacijos dinamiSkuma ir turincia verslininkystés poZzymiy (adhokratija - 25%).
Ateityje, vadovo nuomone, Sie elementai sustiprés 5%. 10% reikSmés teikiama rinkos elementams,
kurie nusako, kkad organizacija yra orientuota | rezultatus, bet néra labai stuktirizuota ir daug
kontroliuojama (hierarchija - 5%). Taciau ateityje vadovas nesiekia zenkliu pokyciuy, dominuojancia
18liks klano kultiira (55%).

PanaSias tendencijas matome ir bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 29 pav.)
Organizacijoje vadovas — racionaliai mastantis koordinatorius bei organizatorius (klanas - 60%).
Polinkiui 1 versliSkuma ir novatoriSkuma skiriami 20%, ateityje sumazéja 10%. Rinkos ir
hierarchijos elemty pasireiSkia atitinkamai po 10 %, o ateityje vadovo dalykiSkumas sumazés 5%, o
10% sustiprés jo kaip koordinatoriaus ir organizatoriaus savybeés. Taciau ateities vizijoje —

lyderiavimo stilius liks sustiprejes klano elementais (klanas - 65%).

hierarchija adhokratija hierarchija adhokratija

rinka rinka

Dabar = = = . Ateityje ‘ Dabar = = = . Ateityje

a) svarbiausios charekteristikos b) bendras lyderiavimo stilius

29 pav. Futbolo akademijos organizacijos kultiiros profiliai pagal a ir b kriterijus.

Darbuotojy valdymo profilis rodo (zr. 30 pav.), kad Futbolo akademijos organizacijoje dar
stipriau pasireiSkia klano kultiirai biidingi elementai. Vadinasi, organizacijoje vadovas daug
démesio skiria komandinio darbo skatinimui, Zmoniy vienijimui bendram tikslui bei ju jtraukimui i
sprendimo procesa (klanas-75%). Individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo
skatinimui, kas buidinga adhokratijai, vadovas is$skiria 10%. Taip pat matome (zr. 30 pav.), kad
vadovas mazai reikalauja konkuravimo tarpusavyje (rinka -5%) bei biiti paklusniems (hierarchija -
5%). Ateityje Futbolo akademijos vadovo darbuotojuy pakitimy nebus, jis tiek pat démesio skirs
komandinio darbo skatinimui, darbuotoju vieningumui ir dalyvavimui priimant sprendimus (klanas
- 75%), laisvés ir savitumo skatinimui (adhokratija - 10%), reiklumui ir paiekimy skatinimui (rinka

- 5%) bei paklusnumui ir santykiy stabilumui (hierarchija - 5%).
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100+ klanas

RS
hierarchija adhokratija hierarchija adhokratija
inka rinka
‘ Dabar ir ateityje ‘ Dabar = = = . Ateityje
¢) darbuotojuy valdymas d) vienijamoji organizacijos esme

30 pav. Futbolo akademijos organizacijos kulttiros profiliai pagal ¢ ir d kriterijus

Galime teigti, kad pagal darbuotoju valdymo profilio kriteriju klano kultiros elementai
organizacijoje dominuos ir ateityje. Organizacijoje bus siekiama vieningumo ir komandinio darbo.

Futbolo akademijos vadovo nuomone (zr. 30 pav.), Siuo metu esanti vienijamoji organizacijos
esmé yra ne formalios taisyklés ir oficiali politika (hierarchija - 5%), o pasiSventimas darbui,
tarpusavio pasitikéjimas ir aukStas atsakomybés lygis (klanas-60%). NovatoriSkumo ir tobuléjimo
siekimas sekmg jtakoja 30% (adhokratija). Agresyvumui (konkurenty atzvilgiy) ir pergalei (rinka -
5%) ypatingo démesio neskiriama. Ateityje organizacijos vienijamoji esmé iSlieka ta pati, su
vyraujanciais klano (50%) ir sustipréjusiais 10 % adhokratijos (40%) kultiros elementais. Tai
reiksty, kad vadovas susitprins pasiSventima novatoriSkumui ir tobulumui, skatins siekima pirmauti.
Galime teigti, kad vienijamoji organizacijos esm¢ ateityje pasireik§ vieningu kolektyvu bei
moralinio klimato ilgalaike nauda, iStikimybe eksperimentavimui ir novatoriSkumui, bei pergalés

siekimu.

-—
hierarchija adhokratija hierarchija adhokratija
rinka rinka
‘ Dabar = = = -Ateityje‘ ‘ Dabar = = = . Ateityje
e) strateginiai tikslai f) s¢kmés kriterijai

31 pav. Futbolo akademijos organizacijos kultiiros profiliai pagal e ir f kriterijus

Po penkeriy mety svarbiausiu strateginiu tikslu iSliks klano kultiirai biidingy elementy (60%)

turinti strategija. Galime teigti, kad Futbolo akademijos organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje bus
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akcentuojamas Zzmoniy pasitikéjimas, aukSta organizacijos atsakomybé, vieningas kolektyvas
siekian organizacijos iSkelty tiksly.

Sékmés kriterijy tyrime (Zr. 31 pav.) pastebime taip pat klano kulttiros tipo dominavima (55%).
Vadinasi, organizacija dirba sékmingai déka zmogiSkyjy resursy plétros, darbuotoju
susinteresuotumu savo darbu bei ripinimosi Zmonémis. Maziau prie s€¢kmés prisideda pergalés
prie§ konkurentus ir lyderystés rinkoje siekimas (rinka - 20%). NovatoriSkumui bei rentabilumui
teikiama atirinkamai 15% (adhokratija) ir 10% (hierarchija) reikSmés. Ateities vizijoje sékmes
kriterijuje numatyta 5% daugiau iSvystyti kalno ir adhokratijos elementus, t.y. organizacija
ripindamasi zmogiSkyju resursu plétra suinteresuota kurti naujas paslaugas. To pasekoje 5%
maziau koncentruodama démesj pergalei prie§ konkurentus (15%) bei darby atlikimo terminams
(5%). Galime teigti, kad Futbolo akademijos “ vadovo organizacijos s¢kmé apiblidinama gery
jausmy suteikimu vartotojams ir riipinimusi darbuotojais. Organizacija toleruoja kolektyvinj darba,
jai svarbus vidinio lankstumo palaikymas bei darbuotojy dalyvavima organizacijos veikloje.

Atlikus i$samia kriterijy analizg, galime teigti, kad Futbolo akademijos organizacinéje kulttroje
yra stipri klano kultiira. Adhokratijos kultiiros elementai pasireiSkia antoje vietoje pagal svarbuma
visuose kriterijuose. Vadovas — lyderis suvokiamas kaip auklétojas, kuris visa démesi
sukoncentruoja 1 vidini lankstumo palaikyma bei riipinasi Zmonémis. Organizacijos kultiira yra
darni, kadangi iSreiSkiamos vertybés yra stabilios.

Apibendrinant galima teigti, kad Futbolo akademijos vadovas néra orientuotas | zenkly kulttiros
keitimo procesa. Vadovas puoseléje esamas vertybes bei sutelkia démesi 1 esamos klaninés kulttiros
elementy akcentavima, kas dar labiau palaiko Sios kultiiros tipo egzistavima ir ateityje. Todél
galime daryti iSvada, kad Futbolo akademijos vadovas suvokia savo vaidmeni organizacijos
kultiiros formavimo bei keitimo procese, ir kryptingai formuoja organizacijos kultiira.

Futbolo akademijos darbuotojy tyrimo rezultatus pateiksime nuo socialiniy-demografiniy
charakteristiky.. Respondenty pasiskirstyme pagal /ytj matome (Zr. 9 prieda), kad tyrime dalyvavo
17 vyry (68 %) ir 8 motery (32%). Tai rodo, jog Futbolo akademijos atliekant tyrima pasiskirstymas
tarp lyCiy yra su rySkia persvara, skirtumas 36%.Viena svarbesniy pedagogu socialiniy
demografiniy charakteristiky yra amzius. Matome (zr. 10 prieda), kad respondenty pasiskirstymas
pagal amziy tolygus, didesng respondenty dali Futbolo akademijos sudaro 30 ir maziau mety (32%)
amziaus grupei priklausantys pedagogai. Taip pat i§ paveikslo matome, kad 41-50 mety amZiaus
grupei priklausantys pedagogai sudaro 24%, 20% respondenty yra 31-40 mety amzZiaus, 51-60 mety
amziaus respondenty yra 16%. Maziausia dali (8%) respondenty sudaro 61 ir daugiau mety
amziaus dirbantieji. Kita svarbi Futbolo akademijos dirban¢iy pedagogu socialiné demografiné
charakteristika yra ju igytas issilavinimas. DidZioji dalis visy respondenty (80%) yra igyj¢ aukstaji

i$silavinima (Zr. 11 prieda),, bakalauro laipsni turi 28%, turiniy magistro laipsni 4%, o
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magistratiiroje studijuoja 1 respondentas (4%). 12% respondenty turi nebaigta aukstaji iSsilavinima,
0 8% tyrime dalyvavusiy respondenty turi kit iSsilavinima. Pagal uZimamas pareigas respondenty
pasiskirstymas didziaja dali (60%) Futbolo akademijos tyrime dalyvavusiy dirbanéiyju sudaré
sporto treneriai (Zr. 12 prieda), Respondentai dirbantys pavaduotojais sudar¢ 8%. Taip pat 8%
respondenty - administracijos darbuotojai. Aptarnaujantis personalas, dalyvaves tyrime, sudaré
24%. Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultiira yra darbuotojy darbo stazas
tiriamoje sporto mokykloje. Asmenys, i8dirbg darbovietéje ilgesnj laika, puikiai ja paZista. Jie gali
lyginti kaip organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety eigoje. Tyrimo metu pastebéta, kad
pasiskirstymas pagal darbo staza yra gana jvairus. 32% Futbolo akademijos tyrime dalyvavusiy
dirbanciyjy sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas iki 5 mety (zr. 13 prieda), 24 % respondentai
dirba 11-15 mety, 20% - iki 5 mety darbo stazas, 16% respondenty dirba 15-20 mety ir maziausia
dalis 8% turi 21 ir daugiau mety. Kaip minéta teorin¢je darbo dalyje, organizacijos kultiiros
keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas,
kuris gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety). Futbolo akademijos darbuotojai, dalyvaveg
organizacinés kultiiros tyrime, pagal darbo staza pasiskirsté taip: iki 10 mety 32%, daugiau nei 10
mety 48%. Tai suteikia miisy tyrimui ypatingos reikSmeés, kadangi apklausos rezultatai labiau bus
itakojami respondenty, kuriuy darbo stazas yra gan didelis, o ne ty respondenty, kuriy darbo stazas
siekia penkerius metus, tai sudaro 20% apklaustyjy. Apzvelge organizacinés kultiros tyrimo
socialines demografines respendenty charakteristikas galime teigti, kad Futbolo akademijos
darbuotojai yra iSsilaving, kompetentingi, turintys darbo patirt; pedagogai.

Pateiktame 32 paveiksle matome respondenty nuomonés pasiskirstyma, kokiam kulttros tipui
jie priskiria organizacijos kultlirag. Matome (Zr.32 pav.), kad 72 % respondenty mano, jog
organizacijoje vyrauja klano kultiirai budingy elementy, kur Zmonés turi daug bendro. Kita didesné
dalis (56%) respondenty mano, kad organizacijoje vyrauja hierarchija, formalizuota ir struktiirizuota

darbo vieta, kur Zzmoniy veikla valdoma procedtiromis.

klanas
80 T 72 proc.

adhokratija
44 proc.

hierarchija
56 proc.

rinka
48 proc.

32 pav. Futbolo akademijos organizacinés kulttiros profilis pagal darbuotojus

80



Adhokratinés kulttiros bruozy pastebi 44% respondenty, vadinasi jie pastebi dinamiSka aplinka
bei vadova, kaip novatoriy, nebijanti rizikuoti. Taciau 48% respondenty iSskiria rinkos kultiirai
biidingus elementus, kurie vyrauja organizacijoje. Tai rodo, jog organizacijoje galime pastebéti ir |
rezultatus orientuota darbuotojy veikla, zmonés siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje.

Kadangi yra sudétinga galutinai jvertinti Futbolo akademijos organizacing kultira bendrais
darbuotojuy apklausos rezultatais, todél pateiksime iSsamesn¢ analizg trijuy kriteriju (darbo stazo,
amziaus ir uZimamy pareigy), kuri padés i$siaiskinti kaip pastarieji jtakoja darbuotojy organizacijos
kulttros vertinima (16 priedas).

Respondentai, kuriy darbo stazas iki 5 m. (20% visu respondentu) klano ir adhokratijos
kulttirg i$skiria kaip stipresnes uz kitas. 11-15 m. mety darbo staZa turintys respondentai stipriausiai
i8skiria adhokratijai ir rinkai budingus elementus (sudaro 24% visy respondenty). Respondentai,
kuriy darbo stazas 5-10 m. (sudaro 32% visy respondenty) dominuojan¢iomis laiko klano ir
hierarchijos kultiiras. 16-20 m. 21 ir daugiau darbo staza turintys darbuotojai (sudaro 24% visu
respondenty) iSskiria hierarchijos kulturai budingus elementus. Tai reiSkia, kad  Futbolo
akademijoje vertybés yra persipynusios. Didesnius jvertinimus hierarchijai skyré¢ 21 ir daugiau
mety dirbantys respondentai, o klanui ir adhokratijai iki 5 m. darbo staza turintys darbuotojai.

Analizuojant respondenty uzZimamy pareigy jtakq organizacijos kultiiros vertinimui (16
priedas), pastebéta, kad Futbolo akademijos pavaduotojai, ir aptarnaujantis personalas
dominuojancia iSskiria klano kultiira (32% visy respondenty), administracija (8% visy respondenty)
— hierarchijos elementus, o sporto treneriai, kurie sudaro 60% apklaustyjuy, dominuojanciais iSskiria
adhokratijos kulturai budingus elementus. Galime teigti, kad didesné dalis darbuotoju (60%), kuria
sudaro sporto treneriai, mano, kad organizacija yra dinamiska ir kiirybinga darbo vieta, o save jie
laiko novatoriais, pasiryZusiais rizikuoti siekiant organizacijos tiksly.

Analizuojant respondenty amZziaus jtakq organizacinés kultliros vertinimui matome (zr.16
prieda), kad 30 ir maziau bei 31-40 m. amziaus respondentai (bendrai sudaro 52% apklaustujy)
klano elementus i§skyré dominuojanciais. Tuo tarpu 41-50 m., 51-60 m. ir 61 ir daugiau amZiaus
darbuotojai (bendrai sudaro 48% apklaustyjy) mano, kad organizacijoje stipriau dominuoja
hierarchijos kultira.

Apzvelge organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus pagal darbuotojus galime juos palyginti su
vadovo tyrimo rezultatais. 33 paveiklsle matome, kaip pasiskirsto atskiri kultiiros tipai pagal vadova
»~dabar® ir ,ateityje ir pagal darbuotojus. Futbolo akademijos vadovo ir darbuotoju nuomone,
organizacijoje yra dominuojantys klano kultiirai biidingi elementai. Vadinasi,organizacija i$ tiesy
panasi i didele Seima, kurioje svarbus moralinis klimatas, vieningumas. Antroje vietoje pagal
reikSminguma vadovas iSskiria adhokratijos kulttrai budingus elementus (23%), tuo tarpu

darbuotojai pabréZia hierarchijos kulttrai budingus elementus (56%).
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vadovas dabar

rinka - = = .vadovas ateityje

33 pav. Futbolo akademijos vadovo bei darbuotojy organizacijos kultiiry profiliai

Tai reiksty, kad vadovas mano, kad yra auklétojas, turintis novatoriSkumo bruozy su polinkiu {
rizika. Taciau darbuotojy nuomone, vadovas yra ne tik norintis iSmokyti ir padéti, bet kartu ir
racionaliai mastantis (hierarchija) lyderis, kuriam svarbu vieningas kolektyvas bei sklandus veiklos
palaikymas. Darbuotojai tiksliai zino ko 18 jy tikisi bei dziaugiasi suteikta galimybe tobuléti.

Apibendrinant, galime teigti, kad Futbolo akademijos organizacijos kultiiroje stipri yra klano
kultiira, nes organizacinés kultliros tyrimo rezultaty analizé rodo, kad vadovo ir jo darbuotoju
nuomones sutampa. Taip pat galime daryti prielaida, kad darbuotojai pritars vadovo siekiui ir
ateityje vystyti klano kultiirai biidingus elementus, kas suteiks darbuotojams komandinio
vieningumo priimant sprendimus, didesnj atsakinguma bei tarpusavio pasitikéjima, o organizacijai

vidinio lankstumo, komandinio vieningumo bei sugebé¢jimo prisitaikyti besikeic¢iancioje aplinkoje.

3.6 Sporto mokyklos ,,Dubysa“ organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo amzius 46 m., darbostazas dabartinéje darbovietieje 5 m.,
iSsilavinimas — pedagoginis, magistras. Apklausus sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadova, gauti
duomenys (Zr. 7 prieda) buvo perkelti | grafika (Zr. 34 pav.), kuriame pavaizduota kokia kultiira
egzistuoja organizacijoje Siuo metu ir kokia ji turéty biti ateityje. Pateikti duomenys rodo, kaip
vadovas vertina dabarting organizacijos kultiira, ir kokios organizacinés kultiiros bus siekiama
ateityje. 34 paveiksle matome, kad sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo nuomone jo vadovaujamoje
organizacijoje dominuoja hierarchijos kultiiros tipas (43%). Arciausiai Sios kultiiros tipo iSskiriama
klano kultira (25%), o adhokratijos ir rinkos kultiroms budingy elementy vadovas iSskiria
atitinkamai 15% ir 17%). IS 34 paveikslo matome, kad sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovas savo
organizacija ateityje nemato zenkliai pasikeitusios. Dominuojanti hierarachijos kultaros (43%)

reikSminguma, ateityje vadovas planuoja 1% sustiprinti. Taip pat jis planuoja sustiprinti ir klano
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elementy egzistavima 2%. Tuo tarpu rinkos kultliros bruozy sumazéja 4%, adhokratijos elementai

iSlieka beveik nepakite 16%.

50 t klanas

hierarchija adhokratija

rinka

Dabar

= = = «Ateityje

34 pav. Sporto mokyklos ,,Dubysa“ kulturos profilis pagal vadova

Sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadova esama padétis organizacijoje tenkina ir neketina jos keisti.
Jis ir toliau puoselés vertybes budingas hierarchijos kulttiros tipui. Organizacija ir toliau iSliks
grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Galime teigti, kad sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadova
tenkina dabartiné¢ organizacijos kultira ir jis neplanuoja artimiausiu metu formuoti bei keisti
organizacijos kultiira. Organizacijos veiksmus ateityje reguliuos instrukcijos, taisyklés ir
procediros.

Toliau pateiksime sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo organizacijos kultiiros profilio analizg
pagal atskirus kriterijus. Pagal sporto mokyklos ,,.Dubysa* vadovo svarbiausiy organizacijos
charakteristiky ivardijima (zr. 35 pav., a) yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama, tai rodo

hierarchijos elementy dominavimas 55%.

60 klanas

100

klanas

hierarchija adhokratija hierarchija adhokratija

rinka rinka
‘ Dabar - - - . Ateityje ‘ Dabar = = = . Ateityje
a) svarbiausios charakteristikos b) bendras lyderiavimo stilius organizacijoje

35 pav. Sporto mokyklos ,,Dubysa“ organizacijos kultiiros profiliai pagal a ir b kriterijus.
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Organizacija 20% panasi i Seima, kur Zmonés turi daug bendro, tai klanui buidingas elementas,
bei 20% ji apibiidinama kaip orientuota i rezultataus, kas nusako rinkos kultiros elementy
pasireiSkima organizacijoje. Sporto mokykla ,,.Dubysa®, pagal vadova, néra labai dinamiska ir
turinti verslininkystés pozymiy, nes adhokratijos kultiirai biidingy apraiskuy organizacijoje jis
pastebi tik 5%. PanaSi situacija iSliks ir ateityje. Galime teigti, plaukimo mokyklos ,,Dubysa*
vadovas ateityje sieks iSlaikyti formalizuota ir stuktiirizuota organizacija, kur Zmoniy veikla
valdoma ivairiomis procediiromis.

Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje (zr. 35 pav.) hierarchijos elementy dominavimas dar
rySkesnis. Vadovas didziuojasi, kad jis yra racionaliai mastantis koordinatorius ir organizatorius
(hierarchija — 60). Toki lyderiavimo stiliy sporto mokyklos ,,Dubysa‘“ vadovas planuoja dar labiau
sustiprinti. Organizacijoje vadovas pastebimas (Zr. 64 pav., b) turintis rinkos kultiirai budinga
dalykiskumq (rinka - 30%). Sporto mokyklos ,,Dubysa* vadovas nepasizymi auklétojo savybémis
(klanas - 5%) ir novatoriSkumu (adhokratija - 5%). Dominavgs racionaliai mastancio vadovo
lyderiavimo stilius, kuri nusako hierarachijai priimtino vertybés, ateities vizijoje 10% sustiprina
savo pozicijas (70%).

Darbuotojy valdymo profilyje pastebimas hierarchijos elementy mazéjimas palygint su anks¢iau
minétaisiais kriterjjai (Zr. 36 pav.). UZimtumo garantijai, santykiy stabilumui bei paklusnumo

reikalavimui teikiama 40% (hierarachija).

V adhokratija hierarchija adhokratija

hierarchija ~ ° .'
N

rinka rinka
‘ Dabar = - = -Ateityje‘ ‘ Dabar = = = Ateityje
c) darbuotojy valdymas d) vienijamoji organizacijos esmé

36 pav. Sporto mokyklos ,,Dubysa“ organizacijos kultiiros profiliai pagal ¢ ir d kriterijus

Organizacijoje skatinamas komandinis darbas, vieningumas ir dalyvavimas priimant
sprendimus (klanas - 30%). Sporto mokykloje ,,Dubysa“ darbuotojy valdyma 15% itakoja
individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimas (adhokratija - 15%) bei
reiklumas ir grieztas konkurentabilumo siekimas (rinka - 15%). Ateityje vadovas ryskiuy pokyciy
darbuotojy valdyme neplanuoja, dominuojantys iSliks hierarachijos ir klano elementai. Galime
teigti, kad pagal darbuotoju valdymo profilio kriteriju sporto mokykloje ,,Dubysa“ateityje dominuos

klano ir adhokratijos kultiirai budingi elementai, kurie nusako organizacijoje vyraujancia uzimtumo
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garantija, paklusnuma kurie jtakoja sklandy veiklos palaikyma bei komandinio darbo skatinima
priimant sprendimus.

Sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo nuomone (zr. 36 pav.), jo vadovaujamos organizacijos
vienijamgjq esme nusako novatoriSkumo ir tobul¢jimo siekimas (adhokratija - 40%). 30%
vieningumui itakos turi ir klano elementai, t.y. pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
Tikslo siekimas, agresyvumas (konkurenty atzvilgiy) ir pergalé akcentuojama 20% (rinka).
Maziausiai iSskiriami hierarchijos elementai (10%), tai formalios taisyklés ir procediiros. Ateityje
organizacijos vienijamaja esm¢ vadovas kurs 10% stiprindamas adhokratijos elementus (50%).
Galime teigti, kad vienijamoji organizacijos esmé pasireik§ iStikimybe eksperimentavimui ir
novatoriSkumui, organizacija vienis pasiSventimas tobuléti ir siekimas pirmauti.

Pagal kriterijy — strateginiai tikslai, matome (zr. 37 pav.), kad stipriau iSskiriama strategija,
kuri remiasi nekintamumo ir stabilumo, rentabilumo, kontrolés ir visu operaciju sklandumo
siekimu, biidinga hierarchijos kultiiros tipui (50%). Nauju resursy gavimo, naujy problemu

sprendimo bei naujoviy aprobavimo strategijai teikiama 20% (adhokratija).

60
40

klanas

hierarchija adhokratija hierarchija adhokratija
rinka rinka
‘ Dabar = - = . Ateityje ‘ Dabar = - = . Ateityje
e) strateginiai tikslai f) sekmés kriterijai

37 pav. Sporto mokyklos ,,Dubysa‘ organizacijos kulttros profiliai pagal e ir f kriterijus

Humaninés plétros, auksto pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo valdyme strategija
(klanas - 15%) ir konkurenciniai veiksmai (15%) iSskiriami silpniau. Po penkeriy mety svarbiausiu
strateginiu tikslu i8liks hierarchijos kulttiros elementy (60%) turinti strategija. Galime teigti, kad
sporto mokyklos ,,Dubysa‘“ organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje bus akcentuojamas jos vidinis
palaikymas sureikiamu stabilumu ir kontrole. Sékmés kriterijy tyrime (zr. 37 pav.) matome klano
kultiiros tipo dominavima (50%). Vadinasi, sporto mokykloje ,,Dubysa“ svarbus sékmés kriterijus
yra zmogiskujuy resursy plétra. Organizacijai svarbus rentabilumas ir sklandis planai (40%). O
pergalei prie§ konkurentus (rinka - 5%) bei naujy paslaugy kiirimui (adhokratija — 5%) didelés
reikSmés neskiriama. Ateities vizijoje sékmés kriteriju 10% sustiprins klano kulttrai biidingi

elementai (60%). Rinkos (5%) ir adhokratijos (5%) elementy pasireiSkimas liks toks pat.
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Pastebimas hierarchijos reikSmingumo organizacijos seékmei 10% sumaz¢jimas. Tai reiskia, kad
darby atlikimo terminams skirs maZiau démesio, organizacija ateityje dirbs sékmingai déka
zmogiskyjy resursy plétros, darbuotojy susinteresuotumu savo darbu bei ripinimosi Zmonémis
(klanas - 60%). Galime teigti, kad sporto mokyklos ,,Dubysa® vadovo nuomone, organizacijos
se¢kmé apibiidinama gery jausmuy suteikimu vartotojams ir riipinimusi darbuotojais. Organizacijai
svarbus vieningas kolektyvas bei moralinio klimato ilgalaiké nauda, kas padeda siekti organizacijai
uzsibrézty tiksly.

Atlikus iSsamia kriterijy analizg, galime teigti, sporto mokyklos ,,Dubysa® organizacinéje
kultiiroje yra stipri hierarchijos kultira su dominuojanciais klano kultiirai biidingais elementais.
Adhokratijos ir rinkos kulttros elementai pasireiSkia mazai. Pagal atskirus kriterijus dominuoja
hierarchijos kulturai biidingi elementai. Vadovas — lyderis suvokiamas kaip racionaliai mastantis
koordinatorius ir organizatorius. Vadovo ateities vizijoje sporto mokyklos ,,Dubysa“ organizaciné
kultura i8liks nepakitusi. Ji dar labiau stiprins hierarchijos elementy egzistavima, kurie uztikrinty
organizacijos stabiluma ir kontrolg.

Apibendrinant galima teigti, kad sporto mokyklos ,,.Dubysa® vadova tenkina dabartiné
susiformavusi organizaciné kulttira, pasizyminti formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta. Todél
ateityje zenkliy pokyc€iu organizacijoje vadovas neplanuoja. Galime daryti iSvada, kad sporto
mokyklos ,,Dubysa* vadovas suvokia savo vaidmeni organizacijos kultiiros formavimo bei keitimo
procese, ir kryptingai formuoja organizacijos kultiira.

Atliekant tyrima taip pat svarbu istirti, kokias vertybes akcentuoja ir organizacijos darbuotojai,
koki kulttros tipa jie iSskiria kaip dominuojant] ir ar ju nuomoné apie organizacija sutampa su
vadovo. Organizacinés kultiiros tyrime dalyvavo ir sporto mokyklos ,,Dubysa*“ darbuotojai. Ju
tyrimo rezultatus apZzvelgsime nuo socialiniy-demografiniy charakteristiky, kurios svarbios
organizacinés kultiros tyrimo rezultaty analizei.

Sporto mokyklos ,,Dubysa“ Respondenty pasiskirstyme pagal /yfi matome (zr. 9 prieda), kad
tyrime dalyvavo 14 vyry (63 %) ir 10 motery (37%). Tai rodo, jog sporto mokykloje ,,Dubysa*
pasiskirstymas tarp lyc¢iy atliekant tyrima yra ryskus, skirtumas 26%.Viena svarbesniy pedagogu
socialiniy demografiniy charakteristiky yra amzius. Matome (zr. 10 prieda), kad sporto mokykloje
,Dubysa“ respondenty pasiskirstymas pagal amziuy néra tolygus. Vienodai pasiskirsté¢ respondentai
kurie priklauso 41-50 mety ir 51-60 mety amZiaus grupéms, atitinkamai po 33,5%. IS paveikslo
matome, kad 31-40 mety amZiaus grupei priklausantys respondentai sudaro 21% proc., o 30 ir
maziau amziaus grupg - 8%. Maziausia dali (4%) respondentuy sudaro 61 ir daugiau mety amziaus
apklaustieji. Kita svarbi sporto mokyklos ,,Dubysa® dirbaniyju socialinéje demografingje
charakteristikoje yra ju igytas iSsilavinimas. Aukstaji iSsilavinima yra igyje beveik visi (98%)
respondentai, dalyvave tyrime (Zr. 11 prieda), IS ju, turiniy magistro laipsni yra 1 (4%), tiek pat
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studijuoja magistratiiroje (4%), bakalauro laipsni 1gyj¢ 67% respondenty. 8% respondentai turi
nebaigta aukstaji iSsilavinima. Pagal uzimamas pareigas respondenty didziaja dali (67%) sporto
mokyklos ,,Dubysa“ tyrime dalyvavusiy dirbaniyjy sudaré sporto treneriai (zr. 12 prieda),
respondentai pavaduotojai sudaré¢ 13%. Administracijos darbuotojai ir aptarnaujantis personalas
sudar¢ atitinkamai 13% ir 7%. Labai svarbus kriterijus analizuojant organizacijos kultiira yra
darbuotojuy darbo staZas tiriamoje sporto mokykloje. Asmenys, i8dirbe darbovietéje ilgesni laika,
puikiai ja paZista. Jie gali lyginti kaip organizacija kinta keleriy ar net keliolikos mety eigoje. Todel
tiriamy darbuotojy darbo stazas yra aktualus tyrimui. Taip pat svarbi ir prie§ keleta mety savo
karjera mokykloje pradéjusiy darbuotojy nuomoné, kadangi jie i visus organizacijoje vykstancius
reiSkinius zitri kiek kitaip. Tyrimo metu pastebéta (zr. 13 prieda), kad sporto mokykloje ,,Dubysa‘
didesng dali dirbanciyjy sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas 21 ir daugiau (38%). 22%
respondenty dirba 5-10 mety. Vienodai pasiskirsté¢ respondentai (po 16%), kurie organizacijoje
dirba 11-15 mety ir 16-20 mety. Jau minéta, apibendrinant kity sporto mokykly rezultatus, kad
organizacijos kultiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy
reikalaujantis procesas, kuris gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety). Tai, kad dauguma (74%)
respondenty dirba sporto mokykloje ,,Dubysa® daugiau nei 10 mety, suteikia tyrimui ypatingos
reikSmés, kadangi apklausos rezultatai labiau bus jtakojami respondenty, kuriy darbo stazas yra gan
didelis, o ne ty respondenty, kuriy darbo stazas siekia penkerius metus, tokie respondentai sudaro
8%.

Apzvelge organizacinés kultiiros tyrimo socialines-demografines respendenty charakteristikas
galime teigti, kad sporto mokykloje ,,Dubysa* dirba i$silaving, kompetentingi darbuotojai, turintys
nemaza darbo patirtj. Pateiktame 35 paveiksle matome respondenty nuomoneés pasiskirstyma,

kokiam kultiiros tipui jie priskiria organizacijos kultiira.
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35 pav. Sporto mokykloje ,,Dubysa‘“ organizacinés kulttiros profilis pagal darbuotojus
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Atliekant tyrima svarbu, ar organizacijos kultiiros profilis pagal vadova sutampa ar yra panasus {
organizacijos kultiiros profili pagal darbuotojus. Sporto mokykloje ,,Dubysa®, pagal darbuotojus
vyrauja visi keturi kultiry tipai (zr.35 pav.). Didesné dalis (71 %) respondenty mano, jog
organizacijoje vyrauja adhokratijos kulttrai biidingy elementy, dinamisSka ir kiirybinga darbo vieta,
vadova ivardija kaip novatoriy, nebijant] rizikuoti. Antroje vietoje darbuotojai iSskiria klanui
biidingas savybes, 62% respondenty mano, kad oganizacija yra draugiSka darbo vieta, kur Zmonés
turi daug bendro. Respondenty iSskiria rinkos kultiirai budingus elementus, kurie pasireiSkia
organizacijoje vadovo reiklumu ir orientacija | rezultatus (60%) bei hierarchijai budinga
formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta. Galime teigti, kad darbuotojai savo vadova mato keliuose
vaidmenyse. Tac¢iau dominuojantys yra adhokratijos kultiirai buidingi elementai. Vadinasi, vadovo
vadovavimo stiliuje darbuotojai labiau pabrézia novatoriSkuma.

Kadangi yra sudétinga galutinai pvertinti sporto mokyklos ,,Dubysa® organizacing kultiira
bendrais darbuotoju apklausos rezultatais, todél pateiksime iSsamesng analize triju kriteriju (darbo
stazo, amziaus ir uzimamy pareigy), kuri padés iSsiaiskinti kaip pastarieji itakoja darbuotoju
organizacijos kulttros vertinima (17 priedas).

Respondentai, kuriy darbo stazas iki 5 m. (8% visy respondenty), 5-10 m. (sudaro 22% visy
respondenty) ir 16-20 m. (16% visy respondenty) adhokratijos kulttira iSskiria kaip stipresng uz
kitas. 11-15 m. ir 21 ir daugiau mety darbo staza turintys respondentai stipriausiai iSskiria
hierarchijai biidingus elementus (sudaro atitinkamai 16% ir 38% visy respondenty). Tai reiskia, kad
54% respondenty mano, kad organizacijoje stipriausiai  dominuoja adhokratijos kulttra.
Darbuotojai jauciasi laisvai, jie linkg kurti ir eksperimentuoti.

Analizuojant respondenty wuzZimamy pareigy jtakq organizacijos kultliros vertinimui (Zr.16
prieda), pastebéta, kad sporto mokyklos ,,Dubysa“ pavaduotojai, administracija ir aptarnaujantis
personalas dominuojancia iSskiria adhokratijos kultiira (kartu 33% visu respondentuy), o sporto
treneriai, kurie sudaro 67% apklaustyju dominuojanciais i$skiria hierarchijos kulttrai budingus
elementus.

Analizuojant respondenty amZiaus jtakq organizacinés kultiros vertinimui matome (Zr.16
prieda), kad 30 ir maziau bei 31-40 m. amziaus respondentai, kurie sudaro 29% apklaustyju, klano
elementus iSskyré dominuojanciais. Tuo tarpu 41-50 m. ir 51-60 m. amziaus darbuotojai (sudaro
atitinkamai 33,5% ir 33,5% visy respondenty) mano, kad organizacijoje stipriau dominuoja
adhokratijos kultira. Maziausia dalis respondenty 61 ir daugiau mety amziaus (4% visy
apklaustyju) iSskyré hierarchijos kultiirai biidingus elementus.

Apzvelge sporto mokyklos ,,Dubysa“  organizacinés kultiros tyrimo rezultatus pagal
darbuotojus galime juos palyginti su vadovo tyrimo rezultatais. 36 paveiklsle matome, kaip

pasiskirsto atskiri kultiiros tipai pagal vadova ,,dabar* ir ,,ateityje* ir pagal darbuotojus..
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36 pav. Sporto mokykloje ,,Dubysa* vadovo bei darbuotoju organizacijos kulttiry profiliai

Sporto mokykloje ,,Dubysa“ vadovo ir darbuotoju nuomoné (zr. 36 pav.) nesutampa del
dominuojancios kultiiros tipo. Darbuotojai pastebi dominuojancius adhokratijos kultiirai biidingus
elementus, o vadovas iSskiria hierarchijos kultiirai priskiriamas savybes. Ta¢iau antroje vietoje
pagal reikSminguma vadovas ir darbuotojai iSskiria klano kultiirai bidingus elementus. Ateities
vizijoje vadovas puoselés hierarchijos kultiros biidingus elmentus, kuriuos darbuotojai ivardija
treCioje pagal reikSminguma vietoje. Vadinasi, vadovo ir darbuojy vertybés sutampa dalinai. Tai
reik$ty, kad vadovas mano, kad yra racionaliai mastantis koordinatorius ir organizatorius, tuo tarpu
darbuotojai noréty matyti vadova novatoriy, nebijantj rizikuoti.

Apibendrinant, galime teigti, kad sporto mokykloje ,,Dubysa“ organizacijos kultiiroje
dominuoja hierarchijos kultiiros tipas. Sporto mokyklos ,,Dubysa‘“organizacijos kultiira néra darni,
kadangi vadovo ir darbuotojy iSreiSkiamos vertybés néra stabilios. Taip pat galime daryti prielaida,
kad darbuotojai nepritars vadovo siekiui ir ateityje vystyti hierarchijos kultiirai budingus
elementus, nes jie linkg pritarti adhokratijos vertybéms, kas suteikty organizacijai daugiau

lankstumo, Zmonéms asmening iniciatyva bei laisve.
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ISVADOS

1. Organizacijos kultiiros esmés ir lygiy analizé.

ISanalizavus daugelio uzsienio (Schein, 1992, Stoner ir kt. 1999, Robbins, 2003,
Deal, Kennedy, 1982 ir kt) bei Lietuvos mokslininky (Simanskiené 2002,
Paulauskaité, Vanagas 1998, Jucevi¢ien¢ 1994, Sakalas, 2003, Kasiulis,
Barvydiené, 2001 ir kt.) pateiktus organizacijos kulttiros apibréZimus galime
teigti, kad organizacijos kultiros esmé nuskoma skirtingai. UZsienio
mokslininkai teigia, kad organizacijos kultlira tai tam tikrai organizacijai
budingos normos, vertybés, poziuriai bei jsitikinimai (Stoner ir kt., 1999),
simboliai, tradicijos, istorijos, kuriantys organizacijos vertybes ir normas
(Ouchi, 1982), patarimy, nurodymy rinkinys, kuris pateikiamas darbuotojams,
kad jie lengviau galéty jveikti problemas (Schein, 1992). Lietuvos mokslininkai
organizacijos kulttira vardija kaip nuostaty , vertybiy sistemq, kuria vadovaujasi
organizacija siekdama savo tiksly (JuceviCiené, 1996), kertiniy isitikinimy
modelis (Paulauskaite, Vanagas, 1998), vadybos strategija, kurios tikslas idiegti
palanky vadybai socialinés realybés suvokimq ir apibiidinimq (Kasiulis,
Barvydieng, 2001).

Norédami atskleisti organizacijos kulttiros esme, mokslininkai skaido ja 1 lygius,
kurie padeda atskleisti organizacijos kultiros aspektus. D. Denison (1990)
i8skiria 4 lygius: pavirsutiniy bruozZy, nuostaty, vertybiy ir isitikinimy. ISskirti
lygiai leidzia iSanalizuoti organizacijos kultlirg ir jos nariy elgsena sprendZiant
i8kilusias problemas. E. Schein (1992) pateikia 3 lygius: pavirsinius bruoZus,
remiamas vertybes ir esminius isitikinimus. Pateiktas modelis leidzia paaiskinti
organizacinés kultiiros aspektus nusakancius jos esmg, kadangi jie apima visas
organizacijos gyvavimo sritis: tai ka darbuotojas mati, girdi ir jaucia kai
susiduria su organizacijos kultiira pirma karta, priimtinos vertybés, kurios ledzia
suvokti darbuotojy nuostatas, apsprendzianCias ju elgesi priimant sprendimus.
ISsiaiSking ir jverting minétus lygmenis galime aiSkiau nusakyti organizacijos

esme.

2. Organizacijos kulturos funkcijy ir tipy analizé.

Organizacijos kulttros funkcijos atspindi jos svarba sprendziant problemas,
iSkilusias vykstatnt pokyc¢iams. Organizacijai spresti iSorines adaptacijos ir
iSgyvenimo bei vidines problemas pasitarnauja jos suformuota kultira. E.H.

Schein (1985) teigia, kad kultura padeda isgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos,
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integruojant vidinius procesus. Organizacijos kultiiros funkcijos yra vertingos
tiek organizacijai, tiek jos darbuotojams. S.P.Robbins (2003) isskirdamas
pagrindines organizacijos kultiiros funkcijas tai patvirtina. Organizacijos kultiira
suvienija organizacijos narius, padeda ugdyti atsidavimq organizacijai, iSskiria
vienq organizacijq is kity, apibézia ,, Zaidimo* taisykles (Robbins, 2003).
B.A.Spivak (2002) isskiria 8 funkcijas: kultiros elementy atkiirimas, naujy
kirimas ir kaupimas, vertinamoji-normatyviné, reglamentujanti ir reguliuojanti,
pazintiné, prasmingumo, komunikaciné, visuomeninés atminties ir rekreacine.

e Organizacijos kultliros tipologija yra gana jvairi ir plati. Lietuvos ir uZsienio
mokslininkai nurodydami skirtingus organizacijos kultiros tipus, vadovaujasi
skirtingais kriterijais. P.Zakarevicius (2004) vadovaujasi 4 kriterijais: personalo
tapusavio santykiais (iSskirdamas beisbolo, klubo, tvirtoveés, akademijos kultiiros
tipus), veiklos organizavimu ir vadovavimu (valdZios, vaidmens, uZduoties,
asmens  kultiiros), psichologimiu mikroklimatu (paranojiné, depresiné,
prievartiné, Sizoidiné, oportunistiné kultiira), darbuotojy galimybémis pasireiksti
(viskas arba nieko, duonos ir zZaidimy, analitiné prijektiné, proceso kultiiros).
ISsiaisking, kokiomis vertybémis, isitinimais, nuostatomis, normomis, poziiiriais
ir principais vadovaujasi darbuotojai sprgsdami organizacijos problemas, galime
nustatyti jos kultiiros tipa. Daugellio organizacijy negalima priskirti konkreciam
kulttiros tipui, jos gali biiti apibendrintos bendromis kategorijomis, kurios atspidi
esmines vertybes, elgesi, vadovavimo buda bei sékmingos veiklos kriterijus.
K.S.Cameron (2001), skirstydamas organizaciju kulttiras 1 4 tipus (hierarchiné,
rinkos, adhokratiné, klano), vadovaujasi lankstumu, dinamiSkumu, veiksmu
laisve bei vidine orientacija, integracija ir vienybe prie§ iSoring oreintacija,
diferenciacija ir konkurencija.

3. Vadovo vaidmuo organizacijos kultiiros formavime.

e Organizacijos kultiiros formavimo procese vadovui svarbu jvertiti situacija bei
iSskirti norimas kurti ir puoseléti organizacijoje tam tikrai kultiirai biidingas
vertybes, kurios salygoty darbuotoju elgesi. Organizaciju vadovo vaidmuo
kulttiros fomavimo ar keitimo procese pasireiskia jo vadovavimo stiliuje, kuris
atitinka formuojamos kultliros bruozus; darbuotojy valdyme, svarbu kokius
darbo metodus ir biidus vadovas taiko formuodamas kulttra; organizacijos
veiklos planavime, strateginius tiksly igyvendinimui nustatomi sékmés kriterijai

bei vienijamoji organizacijos esme.

91



4. Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros tyrimas.

Sporto mokykloje ,,Saulé® dominuoja klano kultiiros tipas. Vadovq tenkina
dabartin¢ organizaciné kultiira, jis neplanuoja jos keisti ir ateityje (po 5 mety).
Klano kultiiros elementai stipriausiai pasireiSkia svarbiausiy organizacijos
charakteristiky ivardijime (55%), lyderiavimo stiliaus profilyje (50%) ir
iSskiriant sékmés kriterijus (50%). Organizacija vadovas mato unikalia savo
ypatumais, kur Zzmonés turi daug bendro, vadovas suvokiamas kaip auklétojas,
kuris stengiasi iSmokyti ir padéti, organizacija s€kmingai dirba déka Zmogiskyju
resursy plétros. Organizacijoje skatinamas komandinis darbas, Zzmongs vienijami
bendram tikslui, jie jtraukiami ir { sprendimy procesa. Sporto mokyklos ,,Saulé*
vadovas svarbesnia iSskiria naujy resursy gavimo, naujy problemy sprendimo
bei naujoviy aprobavimo strategija (adhokratija-40%). Po 5 mety §i strategija
i8liks prioritetine. Sporto mokyklos ,,Saulé¢* darbuotojai iSskiria stipriausiai
dominuojanti klano kultiiros tipq. Darbuotojy organizacijos kultiiros vertinimui
didziausia itaka tur¢jo darbuotoju amzius ir darbo stazas organizacijoje.
Organizacijos kultiira yra darni, nes iSreiSkiamos darbuotojy ir vadovo
puosl¢jamos vertybés sutampa ir yra stabilios. Sporto mokyklos vadovas
suvokia savo vaidmenj organizacijos kultiiros formavimo procese.

Lengvosios atletikos mokykloje dominuoja klano ir rinkos kultiry tipai.
Vadovas organizacija ateityje mato Zenkliai pasikeitusia, po 5 mety vyraus
rinkos kultiiros tipas. Rinkos kultliros tipas stipriausiai pasireiskia (50%)
svarbiausiy organizacijos charakteristiky ivardijime — organizacija orientuota 1
rezultatus, uZduoties atlikima, darbuotojai pasiryZ¢ aukotis ir rizikuoti,
lyderiavimo stiliaus profilyje (50%) — vadovas yra grieztas, dalykiskas,
nepalenkiamas ir reiklus, darbuotoju valdymo profilyje (50%) — i§ darbuotoju
reikalaujama konkuravimo tarpusavyje. Vadovas vienija darbuotojus tarpusavio
pasitikéjimu, novatoriSkumo bei tobuléjimo siekimu. Prioritetiné organizacijos
startegija — humaniné plétra, aukStas pasitiké¢jimo lygis, atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme (klanas-50%). Lengvosios atletikos mokyklos darbuotojai
dominuojanciu iSskiria taip pat klano kultiiros tipa. Darbuotoju organizacijos
kultiiros vertinimui didziausia itaka turéjo darbuotoju amzius ir uzimamos
pareigos organizacijoje. Ateities vizijoje darbuotojai neapsisprendzia dél rinkos

ir adhokratijo kulttiros tipy. Rinkos kultiiros tipa, kurio ateityje sieks vadovas,
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18skiria didesnj darbo staza organizacijoje turintys darbuotojai. Rinkos kultiiros
tipo dominavima organizacijoje ateityje sustiprins darbuotojy vieningumas ir
vadovo sugebéjimas sutelkti kolektyva siekiant organizacijos tiksly.
Organizacijos kultira yra darni, nes iSreiSkiamos darbuotojy ir vadovo
puosléjamos vertybés sutampa ir yra stabilios. Vadovas suvokia savo vaidmenj
organizacijos kultiiros formavimo ir keitimo procese.

Teniso mokykloje dominuoja adhokratijos ir klano kultiiros tipai. Ateityje
stipriau pasireik§ klano kultiiros tipas. Adhokratijos kultiros elementai
stipriausiai dominuoja jvardijant svarbiausias organizacijos charakteristikas
(70%) — organizacija yra labai dinamiSka, turinti rySkiu verslininkystés
pozymiy. Klano kultiros elementai stipriau iSreiSkiami darbuotojuy valdyme
(60%) — ypatingas démesys skiriamas darbuotojy komandinio darbo skatinimui,
ju vienijimui bendram tikslui bei dalyvavimui sprendimy procese, sékmés
kriterijy (vardijime (60%) — ZmogiSkyjy resursy plétra ir darbuotoju
suinteresuotumas darbu yra svarbiausias organizacijos s¢kmés garantas. Teniso
mokyklos darbuotojai dominuojanciais i$skiria taip pat adhokratijos ir klano
kultiiros tipus. Darbuotojy organizacijos kultiros vertinimui didziausia jtaka
turéjo darbuotojy amzius ir darbo stazas organizacijoje. Organizacijos kulttra
yra darni, nes iSreiSkiamos darbuotojy ir vadovo puosléjamos vertybés sutampa
ir yra stabilios. Vadovas suvokia savo vaidmeni organizacijos kultiiros
formavimo ir keitimo procese.

Plaukimo mokykloje ,,Delfinas* dominuoja rinkos kultiros tipas. Ateityje
organizacijos vadovas puoselés klano kultiiros tipui budingus elementus.
Ryskiausiai rinkos elementai (40%) pasireiSkia vadovavimo stiliuje ir
darbuotojy valdyme (50%), vadovas grieztas ir agresyvus (kaip konkurentas),
nepalenkiamas ir reiklus. Organizacijos stilius - griezta konkurencingumo linija,
darbuotojai siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje. Plaukimo
mokyklos ,,Delfinas“ darbuotojai dominuojanciais i$skiria hierarchijos kultiros
tipq, kur vyrauja formalios taisyklés ir oficiali politika. Darbuotojy
organizacijos kultiiros vertinimui didZiausia jtaka turé¢jo darbuotojy uzimamos
pareigos ir darbo stazas organizacijoje. Organizacijos kultlira néra darni, nes
iSreisSkiamos darbuotoju ir vadovo puosléjamos vertybés nesutampa. Vadovas
ateityje sieks keisti organizacijos kultiira, taciau tai pareikalaus kantrybés

sutelkiant darbuotojus vystant kalno kultirai bidingus elementus. Vadovas
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suvokia, kad kryptingas organizacinés kultiiros formavimas padés spresti
organizacijos problemas..

Futbolo akademijoje dominuoja klano kultiros tipas, kuris vyraus ir ateityje.
Klano elementai stipriai dominuoja pateikiant svarbiausias charakteristikas
(60%), lyderiavimo stiliuje (60%), darbuotojy valdyme (75%), startegijos
formavime (55%), bei {vardijant sekmes kriterijus (55%). Futbolo akademijoje,
lyginant su kitomis Siauliu sporto mokyklomis, klano kultiros tipas yra
stabiliausias. Organizacija — labai draugiSka darbo vieta, kur Zmonés turi daug
bendro. Visas démesys sutelkiamas | vidini lankstumo palaikyma, riipinimasi
zmonémis ir turinti gera jauma vartotojy atzvilgiu. Futbolo akademijos
darbuotojai dominuojanciais iSskiria klano kultiros tipus. Darbuotoju
organizacijos kultiiros vertinimui didZiausia itaka turéjo darbuotojy amzius ir
darbo stazas organizacijoje. Organizacijos kultiira yra darni, nes iSreiSkiamos
darbuotojy ir vadovo puosléjamos vertybés sutampa ir yra stabilios. Vadovas
suvokia savo vaidmeni organizacijos kultiiros formavimo procese.

Sporto mokykloje ,,Dubysa®“ dominuoja hierarchijos kultiros tipas. Ateityje
vadovas Zenkliy pokycCiy neplanuoja. Organizacija yra ir liks formalizuota ir
struktiirizuota darbo vieta (55%), kurioje vadovas apibiidinamas kaip racionaliai
mastantis koordinatorius ir organiztorius (60%). Sporto mokykloje i§ darbuotojuy
reikalaujama paklusnumo bei santykiy stabilumo. Organizacija sutelkia démesi
siekiant tiksly 1 iSorés pozicijas, kartu su reikiamu stabilumu ir kontrole (50%).
Sporto mokyklos ,,Dubysa® darbuotojai dominuojanciais iSskiria adhokratijos
kultiiros tipq. Darbuotojy organizacijos kultiros vertinimui didziausia itaka
turéjo darbuotojy amzius ir darbo stazas organizacijoje. Organizacijos kulttra
néra darni, nes iSreiSkiamos darbuotoju ir vadovo puoslé¢jamos vertybés
nesutampa. Vadovas dalinai suvokia savo vaidmeni organizacijos kultiros
formavimo ir keitimo procese.

Hipotezé, kad Siauliy miesto mokyklose stipriai dominuoja klano kultiira
pasiteisino i§ dalies. Klano kultiros tipui biidingi elementai stipriausiai
iSskiriami 3 sporto mokyklose - ,Saulé”, Lengvosios atletikos, Futbolo
akademijoje. Antroji hipotez¢ nepasitvirtino, nes ateityje rinkos kultiiros tipas

dominuos tik Lengvosios atletikos mokyloje.
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REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos vertybiy analizeé.

Formuojant organizacing kulttra atlikti esamos organizacinés kulttros tyrima, kuris
atskleisty dominuojancias vertybes, normas, taisykles.
Sudaryti vertybiy skale, kuria remiantis bus sukurta naujos organizacinés kulttros

vizija.

2. Vadovo veikla formuojant organizacing kultira.

Inicijuoti organizacinés kultliros formavimo procesa, sudarant veiksmuy plana,
nurodant aiskius tikslus ir ko tikisi organizacija i§ darbuotojy.

ISaiSkinti darbuotojams pokyc¢iy nauda ir svarba, aiSkiai kiekvienam darbuotojui
suformuluoti elgesio ir kompetencijos reikalavimus.

Pasirinkti toki vadovavimo stiliy, kuris atitikty norimos kultiiros tipui budingus
bruozus bei laipsniskai mokyti darbuotojus priimti pokycius.

Inicijuoti organizacijos lyderius nuosekliai skleisti organizacijoje norimas vertybes,
keistis informacija bei id¢jomis su organizacijos darbuotojais.

Skatinti darbuotojy lojaluma ir pasitikéjima organizacija, sukuriant skatinimo ir
motyvavimo sistema.

Stebéti ar pasitvirtino organizacinés kultiros rezultatai: darbuotojy elgsena,
puosel¢jamos vertybés, dalyvavimas priimant sprendimus, lojalumas siekiant
bendry tiksly. Jei rezultatai neigiami, analizuoti esamg situacija bei koreguoti

atskirus organizacinés kultliros formavimo etapus.
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UZsienio teoretiky tyrimuose

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

Robbins, S. P. (2003): Vienody
isitikinimy, kuriuos turi organizacijos
nariai, sistema, i$skirianti Sia
organizaciia i§ kitu.

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

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

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

Deal, T. E., Kennedy, A. A. (1982):
Bidas arba kelias veikti iSor¢je.

Huczynski, A., Budranan, D. (1991):
Viesai ir kolektyviai priimty reik§miy,
skirty tam tikrai grupei tam tikru laiku,

sistema.

ORGANIZACIJOS
KULTUROS

APIBREZIMALI

Lietuvos teoretiky tyrimuose

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

Simanskiené, L. (2002): Natiirali,
specialiai nekuriama, suvokiama kaip
savaime susiklostgs Zzmoniy

bendravimo budas, vertybés, poZitiriai.

Sakalas, A. (2003): Per patyrima
iSugdytas jmonés personalo
sugebéjimas ir emocinis poziliris {
uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés
valdyma ir jy reagavimas |
vvkstancius reiskinius ir létra.

Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2001):
vadybos strategija, kurios tikslas i
darbuotojy interpretuojamas schemas
idiegti palanky vadybai socialinés
realybés suvokima ir apibudinima.

Paulauskaité, N., Vanagas, P.
(1998): kertiniy jsitikinimy modelis,
iSugdytas ar atrastas grupés Zzmoniy
jiems Kartu sprendziant savo
problemas, susijusias su i§likimu
anlinkoie bei integravimusi viduie.

Gonder, P., O., Hymes, D. (1994):
vertybés, isitikinimai ir normos
mokslo personalas ir bendruomené
iSplétojo per ilga laikotarp;j.

Davis, K., Newstrom , J. (1985)
(Juceviciené, 1996): Egzistuojantis
organizacijoje klimatas, vertybiy
normu, taisykliy visuma, kuria dalijasi

Rafaeli, A. , Worline, M.
(Ashkanasy ir kt. 2000): dalijamos
reik§minés sistemos, konstruojancios,
struktiiruojancios bei pagyvinancios
organizacinj gyvenima.

siela.

Jixyaa, JI. (2001): organizacijos

1 priedas

Organizacijos kultiiros apibrézimy refleksija uZsienio ir Lietuvos teoretiky tyrimuose

(Saltinis: Obrikyté, Z. (2006). Organizacinio klimato raiskos ypatumai aukstojo (universitetinio) mokslo
institucijoje: diagnostinis aspektas. Magistro darbas. Siauliai: Siauliy universitetas, Socialiniy moksly
fakultetas. )
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2 priedas

Organizacijos kulturos profilis

Klaniné kultira

Adhokratiné kultiira

Labai draugiSska darbo vieta, kur Zzmonés turi daug
bendro. Organizacijos panaSios i dideles Seimas, o ju
lyderiai ar vadovai suvokiami kaip auklétojai arba netgi
kaip  tévai. AuksSta  organizacijos  atsakomybé
(isipareigojimai). Akcentuojama asmenybés tobulinimo,
vieningo kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaiké nauda.
Sékmé apibiidinama gery jausmy suteikimu vartotojams ir
ripinimusi darbuotojais. Organizacija sveikina kolektyvini
darba, Zzmoniy dalyvavima versle ir santarvg.

Dinamiska, verstiniska ir kirybiné darbo vieta.
Zmonés pasiryze ,,guldyti galvas® ir rizikuoti. Lyderiai —
novatoriai, pasiryz¢ rizikuoti. Vienijamoji organizacijos
esmé — iStikimybé eksperimentavimui bei novatoriSkumui.
Pabréziamas biitinumas dirbti pirmose linijose. Ilgalaikéje
perspektyvoje akcentuojamas augimas ir nauju resursy
gavimas. Sékmé reiskia naujy unikaliy produkty gamyba
ir/arba paslaugy suteikima. Organizacija palaiko asmening
iniciatyva bei laisve.

Hierarchine kultira

Rinkos kultiira

Labai formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta.
Zmoniy veikla valdoma procediiromis. Lyderiai
didziuojasi tuo, kad jie — racionaliai mastantys

koordinatoriai ir organizatoriai. Labai svarbu sklandus
veiklos eigos palaikymas. Organizacija vienija formalios
taisyklés ir oficiali politika. Jos ilgalaikiai rupesciai —
stabilumo garantija, sklandi veikla ir geri rodikliai. Sékme
nustatoma  pagal tieckimo terminy  patikimuma,
kalendoriniy grafiky sklanduma ir sanaudy paZinima.
Darbuotojy vadybos ripestis — uzimtumo ir ilgalaikio
nustatymo garantija.

Organizacija yra orientuota | rezultatus. Jos
svarbiausias riipestis — iSkeltos uzduoties atlikimas.
Zmonés siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje.
Lyderiai — griezti vadovai ir agresyviis konkurentai. Jie
nepalenkiami ir reiklis. Organizacija vienija pergalés
sickimas. Reputacija ir sékmé — visy rupestis. Perspektyva
yra sufokusuota i konkurencinius veiksmus, iSkelty
uzduociy atlikimg ir realy tiksly siekimg. Sékmé
suprantama kaip prasiverzimas | rinka bei rinkos dalies
uzkariavimas. Labai svarbi konkurenciné kaina ir
lyderiavimas rinkoje. Organizacijos stilius — griezta
konkurencingumo linija.

(Modifikuota i§ Saltino: Kamepomn, K., Kyunn, P. (2001). lnarHocTrKa ¥ I3MEHEHHE OPTaHN3aIlHOHHON KyJIbTYPHI.
Cankrt-IlerepOypr: I1urep)
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Vidinis susikoncentravimas ir integracija

Réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija

Lankstumas ir diskretiSkumas

4

A

Klanas

Adhokratija

A

Biurokratija

Rinka

4

A

Stabilumas ir kontrolé

v

BlIORIOUQIQJIP 1 SBWIABIUIDUONISNS STULIOS]

3 priedas

(Saltinis: Kamepown, K., Kynnn, P. (2001). J[uarHocTHKa 1 H3MEHEHHE OPTaHU3aIHOHHOM KynbTyphl. CankT-IletepOypr:

ITutep)
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Organizacijos kultaros profilio pavyzdys

F 3
Klanas | Adhokratija
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AL TN e
3':' I gremetnt E
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A i 20
Tyt 3|:|
40
50
Hierarchija | Rinka
Y

— Situacija dabar

Mumatoma ateityje

(Saltinis: Kamepown, K., Kyunn, P. (2001). [JuarHocTika 1 H3MEHEHHE OPTaHU3aHOHHOH KyIbTyphl. Cankt-IletepGypr

ITutep)
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5 priedas
Anketa vadovui

Organizacijos kulturos jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente,Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Jaraté
Kacerauskien¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — istirti Jiisy organizacijos kulttiros tipa, t.y. suzinoti, koks darbo
modelis vyrauja organizacijoje.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jiisy atsakymai niekur nebus skelbiami
pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo duomenis.
Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymuy, taip, kaip negali biiti teisingos ar
neteisingos kultiiros. Kiekviena organizacija yra savita. Ir tam, kad organizacinés kulturos diagnozé butu
maksimaliai tiksli, pasistenkite idémiai perskaityti teiginius ir atsakinéti kiek jmanoma objektyviau.
Kiekvienoje i$ Sesiy skil¢iy yra pateiktos 4 alternatyvos ( A, B, C, D). Jus turite paskirstyti 100% Sioms
alternatyvoms taip, kaip Jums atrodo, kad yra biidinga Jlisy organizacijai. Didziausia procenting dalj skirkite
tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jisy organizacija. Atsakymus apvalinkite iki deSimciy (10, 20, 30,
...) ir penkiy (5, 15, 25, 35, ...).
Atkreipkite démesj | tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar“ ir ,,Numatoma ateityje®. Skiltyje
,Dabar* apibuidinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje apibudinkite taip,
kokia jusy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty s¢kmes virsting.
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 nebtidinga, tai procentinius balus paskirstykite
taip: A — 55%, B, C —20%, D — 5%. Biitinai jsitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100%.

Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar | ateityje

A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panaSi { didel¢ Seima.
Zmong¢s turi daug bendro.

B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés poZymiy.
Zmongs pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.

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

D. | Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy
veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.

Viso: | 100% 100%

Numatoma
Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar | ateityje

>

Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.

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

C. | Tai dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos i
rezultata pavyzdys.

D. | Tai 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. | Individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimas.
C. | Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimu
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skatinimas.

D. | Uzimtumo 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 pirmauti.
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. Biitina
planiné organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100% | 100%
Numatoma
5. | Strateginiai tikslai Dabar | ateityje
A. | Zmoniy ugdymas, aukstas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras
dalyvavimas valdyme.
B. | Naujy resursy gavimas, naujy problemy sprendimas, naujoviy
aprobavimas.
C. | Konkurenciniai  veiksmai  ir  pasiekimai.  Tikslinis  jégu
koncentravimas ir siekimas nugaléti rinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy operacijuy
sklandumas.
Viso: | 100% | 100%
Numatoma
6. | Sekmeés kriterijai Dabar | ateityje
A. | Zmogiskuyju resursy plétra, komandinis darbas, darbuotojy
suinteresuotumas savo darbu ir ripinimasis Zmonémis.
B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kirimas. Tai paslaugy lyderis ir
novatorius.
C. | Pergalé pries konkurentus ir lyderysté rinkoje.
D. | Rentabilumas, garantuotas apriipinimas, sklandiis planai — grafikai ir
zemi kastai.
Viso: | 100% | 100%

Dabar prasau atsakyti j keleta klausimy apie save:
JUsyamzZius...........ocooveviiiiniann.

Jusy i8silavinimas (pabraukite arba jrasykite): aukstasis, kita............

Jusy iSsilavinimo pobidis (pabraukite arba jrasykite): vadybinis, pedagoginis, kitas..............

Dabartinése pareigose jiis dirbate ..................... mety.

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriskumgq pildant anketq!

Séekmes darbuose!
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6 priedas

Anketa darbuotojams

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Jaraté
Kacerauskien¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — iStirti Jusy organizacijos kultiiros tipa, t.y. suzinoti,
koks darbo modelis vyrauja organizacijoje.

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

Atsakykite | kiekvieng klausima taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite ta reikSme, kuri geriausiai
nusako Jiisy nuomong penkiy baly sistema ( 5 — visiskai sutinku, 4 — i§ dalies sutinku, 3 — abejoju,
2 — 18§ dalies nesutinku, 1 — visiSkai nesutinku).

1. | Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis problemomis, jis mus |5 |4 |3 |2 | 1
palaiko.

2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus. 514131211
3. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atlickame pavestus darbus. 51413121
4. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad atliktume darbus geriau. 514131211
5. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 5141321
6. | Kai kas nors pasitilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja igyvendinti. 5141321
7. | Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miisy yra aiski organizacijos |5 |4 [3 |2 |1
politika, vertybés ir tikslai.

8. | Kiekvienas i$§ miisy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti geresniy rezultaty. 514131211
9. | Su vadovu darbe turime abipusj rysj, t.y. Zinome jo nuomong apie musy atliktus | 5 |4 [ 3 | 2

darbus.

10. | Vadovas reguliariai pateikia naujas kirybines idéjas, susijusias su misy [ 5 |4 |3 |2 | 1
organizacijos veikla.

11. | Vadovybé pasiripina, kad nuolat pateiktume savo darbu ataskaitas ir butume | 5 |4 |3 |2 | 1

vertinami.

12. | Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkrecia energija |5 |4 |3 |2 |1
kiekviena.

13. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybg tobuléti. 514|132

14. | Vadovas padeda {Zvelgti organizacijos ateiti, atkreipdamas démesj i galimybes bei | 5 |4 | 3 | 2
blisimas problemas.

15. | Vadovybé pateikia mums sudétinga informacija taip, kad kiekvienam ji biity aiski | 5 |4 |3 |2 | 1
ir galétume kiekvienas ja pasinaudoti.

16. | Vadovas nuolat bendrauja su mokiniais bei jy tévais. 5141312

17. | Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprie§inimo ar pasipiktinimo, o |5 [4 |3 |2
pagreitina darbuotojy tobuléjima.

18. | Esame skatinami uZ naujoves ir kiirybini darba. 5141312

19. | Nauji darbuotojai turi galimybeg igyti patirties, kuri padeda perprasti organizacijos | 5 | 4 | 3
kultaira.

20. | Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad kuo geriau iSmokytume savo |5 |4 |3 |2 |1
sportininkus.

21. | Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 51413121

22. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 514131211

23. | Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jis tikisi i§ miisy. 51413 (211

24. | Vadovas uztikrina nuolatini informacijos rinkima apie sportininkus bei ju tévu |5 |4 |3 |2 |1

poreikius ir pageidavimus.

Dabar prasau atsakyti | keleta klausimy apie save kitame puslapyje.
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Prasau pazymékite jums tinkancius atsakymus Stai taip :)Z(

Jusy lytis: 1 Moteris
L] Vyras
Jusy amzius:

0 30 ir maziau
0 31-40

0 41-50

7 51-60

]

61 ir daugiau

Jusy iSsilavinimas:

J

Nebaigtas aukstasis
1 Aukstasis:
"] bakalauras
"1 studijuoju magistranttiroje
" magistras
"] moksly daktaras
] Kitas

Jus esate:
'] Pavaduotojas
[l Sporto treneris
') Administracijos darbuotojas
'] Aptarnaujantis personalas (apsaugos darbuotojas, valytoja, bendrosios praktikos slaugytoja, kita)

Jiusy darbo staZas Sioje jstaigoje:
. Iki 5 mety
0 5-10mety
] 11 =15 mety
0 16 — 20 mety
1 21 ir daugiau mety

Dékoju Jums uz, kantrybe ir geranoriskumgq pildant anketq!

Séekmes darbuose!
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7 priedas
Sporto mokykly vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Sporto mokyklos ,,Saulé* vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 41% 42%
Adhokratija (B) 18% 17%

Rinka (C) 28% 27%
Hierarchija (D) 13% 14%

VISO 100% 100%

Lengvosios atletikos mokyklos vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 36% 23%
Adhokratija (B) 17% 13%

Rinka (C) 35% 52%
Hierarchija (D) 12% 12%

VISO 100% 100%

Teniso mokyklos vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 34% 34%
Adhokratija (B) 35% 32%

Rinka (C) 22% 21%
Hierarchija (D) 9% 13%

VISO 100% 100%

Plaukimo mokyklos ,,Delfinas“ vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 20% 33%
Adhokratija (B) 22% 23%

Rinka (C) 32% 19%
Hierarchija (D) 26% 25%

VISO 100% 100%

Futbolo akademijos vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 61% 61%
Adhokratija (B) 23% 25%

Rinka (C) 9% 7%
Hierarchija (D) 7% 7%

VISO 100% 100%

Sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo apklausos rezultatai

Atsakymy vidurkis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 25% 27%
Adhokratija (B) 15% 16%

Rinka (C) 17% 13%
Hierarchija (D) 43% 44%

VISO 100% 100%
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Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

8 priedas

Sporto mokykla*Jusuy lytis

Jusy lytis I8 viso
Vyras Moteris
. N 14 12 26
Saulé Proc. 54.,0% 46,0% 100,0%
N 14 10 24
Dubysa Proc. 63.0% 37.0% 100,0%
Tenisas N 14 6 20
Proc. 70,0% 30,0% 100,0%
Sporto mkl. N 3 P 1
Delfinas Proc. 62,0% 38,0% 100,0%
Lengvoji N 7 12 19
Proc. 27.0% 63.0% 100,0%
A N 17 8 25
Proc. 68,0% 32,0% 100,0%
. N
IS viso Proc.
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9 priedas

Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

Sporto mokykla*Jtisy amzius
Jisy amzius
30irmaziau | 31440 | 4150 | 51-60 | 61 ir daugian | = V*°
, N |0 13 5 5 2 25
Saule Proc. | 0,0% 52,0% | 20,0% | 20,0% | 8,0% 100,0%
Dubysa | |2 5 8 8 1 24
Proc. | 8,0% 21,0% | 33,5% | 33,5% | 4,0% 100,0%
renisas | N[ 10 3 5 2 0 20
Proc. | 50,0% 15,0% | 25,0% | 10,0% | 0,0% 100,0%
Mokykla
Delfings || 2 9 8 2 0 21
Proc. | 9,5% 43,0% | 38,0% | 9,5% | 0,0% 100,0%
Lengvoii |12 3 7 5 2 19
Proc. | 10,5% 16,0% | 37,0% | 26,0% | 10,5% 100,0%
A N |8 5 6 4 2 25
Proc. | 32,0% 20,0% | 24,0% | 16,0% | 8,0% 100,0%
IS viso N
Proc.
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Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

10 priedas

Sporto mokykla*Jusy i$silavinimas

Jusy iSsilavinimas
. Mokslu . .
iibggtas Austasis | Aukst.bakal. | Stud.madistr. | Magistras | dr. Kita 1§ viso
Saulée N 1 13 6 1 0 0 5 26
Proc. | 4,0% 50,0% 23,0% 4,0% 0,0% 0,0% 19,0% | 100,0%
Dubysa N 2 4 16 1 1 0 0 24
Proc. | 8,0% 17,0% | 67,0% 4,0% 4,0% 00% | 00% | 100,0%
Tenisas N 5 6 5 1 3 0 0 20
Sporto Proc. | 25,0% 30,0% | 25,0% 5,0% 15,0% 00% | 0,0% | 100,0%
mkl. Delfinas N 2 8 8 0 2 0 1 21
Proc. | 9,5% 38,0% 38,0% 0,0% 9,5% 0,0% 5,0% 100,0%
Lengvoji N 2 5 3 0 7 0 2 19
Proc. | 10,5% 26,0% | 16,0% 0,0% 37,0% 0,0% | 10,5% | 100,0%
FA N 3 11 7 1 1 0 2 25
Proc. | 12,0% 44.0% | 28,0% 4,0% 4,0% 00% | 8,0% | 100,0%
IS viso N
Proc.
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Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

11 priedas

*Jlisy pareigos
Jusy pareigos
Pavaduot Sporto tren Administrac Aptarn 1§ viso
Saule N 3 15 3 5 26
Proc. | 11,0% 59,0% 11,0% 19,0% 100,0%
Dubysa N 3 16 3 2 24
Proc. | 13,0% 67,0% 13,0% 7,0% 100,0%
Tenisas N 2 13 3 2 20
Proc. | 10,0% 65,0% 15,0% 10,0% 100,0%
Mokykla
Delfinas N 3 12 3 3 21
Proc. | 14,0% 58,0% 14,0% 14,0% 100,0%
Lengvoji N 2 13 2 2 19
Proc. | 10,0% 70,0% 10,0% 10,0% 100,0%
FA N 2 15 2 6 25
Proc. | 8,0% 60,0% 8,0% 24,0% 100,0%
. N 15
IS viso Proc.
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Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

12 priedas

Sporto mokykla*Jtsy darbo stazas

Jusy darbo stazas
ki5m | 5-10m | 11-15m | 1620 m | 21 ir daugiau I8 viso
, N |2 4 13 5 2 26
Saulé Proc. | 8,0% | 15,0% | 50,0% 19,0% 8,0% 100,0%
Dubysa | N |2 5 4 4 9 24
Proc. | 8.0% | 22.0% | 16,0% 16.0% | 38.0% 100.0%
rensas [N 10 3 5 1 1 20
Mokykla Proc. | 50,0% | 15,0% | 25.0% | 5,0% 5.0% 100,0%
N |3 3 5 7 3 21
Delfinas
Proc. | 14.0% | 14.0% | 24.0% | 34.0% 14.0% 100,0%
N |2 2 3 6 6 19
Lengvolt =5 0.0% | 10.0% | 16.0% | 32.0% | 32.0% 100,0%
A N |5 8 6 4 2 25
Proc. | 20.0% | 32.0% | 24.0% 16.0% | 8.0% 100,0%
I8 viso N
Proc.
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Demografiniy rodikliy jtaka sporto mokyklos ,,Saulé* kulturos vertinimui

100%

80%

60%

40%

20%

0%

92%
88%
1o 68927 |
ki 5 m. 5-10 m.

93%
87% 87%
78% 77% 80% [l 80% 80%
4P 70% ] % 7]
] 57%
11-15m. 16-20 m. 21 ir daugiau

O Klanas m Adhokratija O Rinka O Hierarchija

1 pav. Darbo stazo jtaka sporto mokyklos ,,Saulé* kultiiros vertinimui

100%

80%

60%

40%

20%

0%

86% 85%

730/Z 7% o/l 7%

89%

Pavaduotojas  Sporto treneris

70% 68% 69%
409_

85% %
o 7°
29"

Administracija  Aptarnaujantis personalas

O Klanas @ Adhokratija O Rinka O Hierarchija

2 pav. Uzimamy pareigy jtaka sporto mokyklos ,,Saulé* kulttiros vertinimui

100% 1 s 5 88%
82% o - 77% 82% 77%
79 b
80% - 72% S 3% Lo 75%
B b
60% -
40%
20% -
0% -
34-40 m. 41-50 m. 51-60 m. 61 ir daugiau
O Klanas m Adhokratija O Rinka O Hierarchija
3 pav. Amziaus itaka sporto mokyklos ,,Saulé* kultiiros vertinimui

13 priedas
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14 priedas
Demografiniy rodikliy jtaka Lengvosios atletikos mokyklos kultiiros vertinimui

100% -+ ., 90%
83985000 o 82% 84%  85% 84%
80% - 73% 3%, 3% ] 74% ; 71%
9 649 ) 61% 62%—
60% -| 4%

40% -
20% -
0% -

ki5m.  5-10m. 11-15m. 16-20 m. 21 ir daugiau

O Klanas @ Adhokratija O Rinka O Hierarchija

1 pav. Darbo stazo jtaka Lengvosios atletikos mokyklos kulttiros vertinimui

100% |
BT gy o 8%
8o% | [75%. [ | o 9% TT%T5%75%75%
° 67% 650 | 68%
29 60%—,
60% -
3%
40% -
20% -
0% -

Pavaduotojas ~ Sporto treneris ~ Administracija  Aptarnaujantis personalas

O Klanas m Adhokratija O Rinka O Hierarchija

2 pav. Uzimamy pareigy jtaka Lengvosios atletikos mokyklos kulttiros vertinimui

100% - . 90% 93%
0, —
" 83%5% 7 9% 78% 80% 779
° 61% 69% 68% 67%9% 67%]
61% +58% — —

60% - 6270 — -
40% -

20% -

0% -

30irmaziau 31-40m. 41-50m. 51-60m. 61 ir daugiau

O Klanas @ Adhokratija O Rinka O Hierarchija

3 pav. Amziaus jtaka Lengvosios atletikos mokyklos kultiros vertinimui
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Demografiniy rodikliy jtaka Teniso mokyklos kultiiros vertinimui

100%

80%

60%

40%

20%

0%

1 92%

ki 5 m.

93%
o 87% 87%
3% Zzoﬁ % 78% 77% 80% 80% 80%
— of  —
68% P 641 70% 0
57%
5-10 m. 11-15m. 16-20 m. 21 ir daugiau
O Klanas m Adhokratija O Rinka O Hierarchija

1 pav. Darbo stazo itaka Teniso mokyklos kultiiros vertinimui

100% -
° | 86% 859 89% o5, 3%
7% oA T%— | 7%
4%
60% -
40% -
20%
0% -
Pavaduotojas Sporto treneris Administracija Aptarnaujantis personalas
O Klanas B Adhokratijia O Rinka O Hierarchija
2 pav. Uzimamy pareigy jtaka Teniso mokyklos kultiiros vertinimui

100%

80%

60%

40%

20%

0%

34-40 m.

82%
5%

85%
7%

41-50 m.

51-60 m.

61 ir daugiau

O Klanas m Adhokratija O Rinka O Hierarchija

3 pav. Amziaus jtaka Teniso mokyklos kultiros vertinimui

15 priedas
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16 priedas

Demografiniy rodikliy jtaka plaukimo mokyklos ,,Delfinas* kultiiros vertinimui
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1 pav. Darbo stazo jtaka plaukimo mokyklos ,,Delfinas* kultiiros vertinimui
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2 pav. UZimamy pareigy itaka plaukimo mokyklos ,,Delfinas* kultiiros vertinimui
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3 pav. Amziaus itaka plaukimo mokyklos ,,Delfinas* kultiiros vertinimui
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Demografiniy rodikliy jtaka Futbolo akademijos kultiiros vertinimui
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2 pav. Uzimamy pareigy itaka Futbolo akademijos kultiiros vertinimui
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3 pav. Amziaus jtaka Futbolo akademijos kultiiros vertinimui

17 priedas
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18 priedas

Demografiniy rodikliy jtaka sporto mokyklos ,,Dubysa* kultairos vertinimui
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2 pav. UZimamy pareigy itaka sporto mokyklos ,,Dubysa“ kultiiros vertinimui
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19 priedas

Vadovas AmZius Darbo stazas ISsilavinimas
dabartinése pareigose
Hoaulés 48 m. 12 m. pedagoginis
Lengvosios atl. 48 m. 20 m. pedagoginis,
magistras
Teniso 29 m. 3m. pedagoginis
,,Delfinas* 50 m. 15 m. pedagoginis
Futbolo akad. 41 m. 2m. vadybinis, pedagoginis
,Dubysa* 46 m. Sm. pedagoginis, magistras
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Sporto mokykly vadovy organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

20 priedas

Sporto Dabar Ateityje Dabar Ateityje
mokykla (didziausia (didziausia (artimiausia (artimiausiai
reikSmé) reikSmé) didziausiai didziausiai
reikSmei) reikSmei)
»Saulés 41% (K) 42% (K) 28% (R) 27% (R)
Lengvosios atl. 36% (K) 52% (R) 35% (R) 23% (K)
Teniso 35% (Ad) 34% (K) 34% (K) 32% (Ad)
»Delfinas® 32% (R) 33% (K) 26% (H) 25 % (H)
Futbolo akad. 61% (K) 61% (K) 23% (Ad) 25% (Ad)
»Dubysa* 43% (H) 44% (H) 25% (K) 27% (K)

Paaiskinimai: K — Klanas, Ad — Adhokratija, R — Rinka, H —Hierarchija.
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