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SANTRAUKA

Daiva Skapaite
Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacinés kultiiros formavimas

Magistro darbas

Magistro darbo tikslas — iStirti organizacinés kultiros formavimo aspektus Ukmergés miesto ir
rajono mokyklose. Siam tikslui pasiekti buvo panaudota K. S. Cameron ir R. E. Quinn réminé
konkuruojan¢iy vertybiy konstrukcija (Organizational Culture Assessment Instrument). Darbe
iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy uzsienio ir Lietuvos autoriy darbai bei tyrimai organizacinés
kultiiros formavimo klausimais. Atlikta mokslinés literatiiros analiz¢ leidzia teigti, kad organizaciné
kultira turi ypatingg reikSme¢ organizacijai, jos strategijai, veiklos efektyvumui, jvaizdzio
formavimui. Taip pat akcentuojamas ypatingas vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavimo
bei keitimo procese. Ukmergeés miesto ir rajono mokykly vadovy ir darbuotojy nuomoniy apie
organizacijose dominuojantj kultiiros tipg analizé parod¢, kad darbo autorés suformuluota hipoteze

pasitvirtino - tiek miesto, tiek rajono mokyklose vyrauja klanin¢ kulttra.

SUMMARY

Daiva Skapaite
The formation of organizational culture in Ukmerge town and district schools

Master‘s work

The aim of this work is to analyze the aspects of the formation of organizational culture in
Ukmerge town and district schools. To achieve this aim the Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), which was developed by K. S. Cameron and R. E. Quinn was used. The works
and researches of foreign and Lithuanian authors on the issues of the formation of organizational
culture have been analyzed and systematized in this work. The analysis of special literature showed
that organizational culture has a special influence on organization, its strategy, performance and
effectiveness, and image formation. Also the specific role of leaders in the process of formation and
changing organizational culture was accented. There were analyzed the attitudes of Ukmerge town
and district schools leaders and personnel towards dominant type of culture in the organizations. It

proved the hypothesis of this work: in town and district schools the clan culture dominates.
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IVADAS

XXI amziaus pradzia yra ypatingas laikotarpis, nes Siandien pasaulyje vyksta ekonomikos,
verslo, politikos ir kultiiros globalizacija. ISsivys€iusiy Saliy visuomenés zZengia ] naujg kokybinj
lygi. Visais laikais lemiamas plétros ir vystymosi veiksnys buvo organizacijos.

Organizacija kasdieniame gyvenime suprantama kaip Zmoniy kolektyvas, siekiantis bendry
tiksly tam tikroje veiklos sferoje. Klestin€ios organizacijos remiasi galinga jéga — savo vertybiy ir
jsitikinimy sistema, tai yra organizacijos kultiira.

,,Organizaciné kultlira® yra plati ir sudétinga sgvoka, todél vienareikSmiskai nusakyti, kas tai,
gana sunku. Apibendrinus daugelio mokslininky (Schein (1992), Jucevigiené (1996), Simanskiené
(2002), 3ankoBckuii (2002), Gilbert (2000) ir kt.), tyrinéjusiy organizacin¢ kultlirg mintis, galima
teigti, kad organizaciné kultira — tai esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema, kuri
pripazjstama visy darbuotojy, jtakoja jy elgesj, yra palaikoma organizacijos mity, herojy, istorijy bei
pasireiSkia per tradicijas, normas, kalbg ir simbolius. Dauguma organizacijy turi aiSky poZiiirj ] tai,
kas yra laikoma geru ir blogu elgesiu bendradarbiy, virSininky, pavaldiniy, klienty ir jvairiy
bendruomenés grupiy atzvilgiu. Tuomet organizacijos i§ savo darbuotojy tikisi atitinkamo elgesio.

Tyrimo moksliné problema formuluojama tokia: kokia rémine konkuruojanéiy vertybiy
konstrukcija remiasi organizacing kultiira Ukmergés miesto ir rajono mokyklose.

Tyrimo aktualumas. Organizacinés kultiiros tema yra dar pakankamai nauja ir mazai iStyrinéta
tiek Lietuvoje, tiek ir uzsienyje. JAV §i problema placiai nagrinéti buvo pradéta 80 - 90 - aisiais
metais, Lietuvoje dar kiek véliau. Atlikti tyrimai (Schein (1992), Simanskiené¢ (2002), Cameron,
Quinn (2001) ir kt.) rodo, kad tarp organizacinés kultiiros ir organizacijos veiklos yra stiprus rysys.
Ir paskutiniu metu pripazjstama, kad kultira organizacijoje turi didele reikSme. Organizaciné
kultiira atliecka daug funkcijy, daugelis jy naudingos ir organizacijai, ir darbuotojams. Jos suteikia
organizacijai unikalumo, nes kiekvienoje organizacijoje vyrauja savitos vertybés, elgesio normos,
tradicijos; stiprina bendrumo jausma, atsidavimg, lojaluma organizacijai, taigi mazina darbuotojy
kaitg; darbuotojy elgseng daro nuoseklesng; skatina darbuotojy bendradarbiavima, taip didindama
organizacijos efektyvuma. Svietimo jstaigos kultiira daro labai didele jtaka toms galimybéms,
kurios kiekvienam vaikui yra teikiamos. Bendra jstaigos atmosfera ir klimatas tiesiogiai veikia
mokymg ir mokymasi. Taigi, biitinyb¢ tirti organizacing kultiirg, kurti jos vystymo bei stiprinimo
modelius ir programas, kurias organizacijose galéty diegti jy vadovai, yra akivaizdi.

Tyrimo objektas — Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizaciné kultiira.

Tikslas — istirti organizacinés kultiiros formavimo aspektus Ukmergés miesto ir rajono

mokyklose.



Tyrimo uZdaviniai:

1. IStirti organizacinés kultiros esme, lygius ir funkcijas.

2. ISanalizuoti organizacinés kultiiros charakteristikas, jos formavimo ir kaitos ypatumus.

3. IStirti vadovo vaidmen] organizacings kultiros formavime.

4. TeoriSkai pagristi organizacinés kultiiros tyrimg ir jo metodika.

5. [Istirti, 18analizuoti ir jvertinti Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacing kultiira,
jos bikle.

Tyrimo moksliné hipotezé. Tiriant organizacing kultirg Ukmergés miesto ir rajono mokyklose
buvo iskelta hipotezé: Ukmergés miesto ir rajono mokyklose vyrauja klaniné kultiira.

Tyrimo metodika.

1. Tiriamieji. Tyrime dalyvavo deSimt Ukmergés miesto ir rajono mokykly: penkios miesto
mokyklos ir penkios rajono mokyklos. Atliekant tyrimg atskirai apklausti §iy mokykly vadovai ir
darbuotojai. Bendras respondenty skaicius 318: i§ jy 5 vadovai ir 202 darbuotojai miesto
mokyklose, 5 vadovai ir 106 darbuotojai rajono mokyklose. Tyrimas buvo atliktas 2009 mety kovo
mén.

2. Instrumentarijus. Tyrimui panaudotas K. S. Cameron ir R. E. Quinn sukurtas
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).

3. Tyrimo metodai:

v mokslinés literattiros Saltiniy, publikacijy, moksliniy straipsniy analizé;
v’ sisteminimas ir apibendrinimas;

v lyginamoji analiz¢;

v statistiniai metodai, duomeny apdorojimas SPSS ir Excel programomis;
v grafinis duomeny iliustravimo metodas;

v" dokumentiné (dokumenty) analizé;

v' anketiné apklausa.

Tyrimo rezultatai. Atlikus Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacinés kultiiros tyrima,
galima teigti, kad iSkelta hipotezé pasitvirtino: tiek miesto, tiek rajono mokyklose stipriausia yra
klaniné kultira. Tik vienoje 1§ apklausoje dalyvavusiy mokykly dominuoja adhokratiné ir
hierarchin¢ kultiira.

Vadovy apklausos rezultatai parodé, kad miesto ir rajono mokykly vadovai suvokia savo
vaidmen] organizacijos kultiros formavimo bei keitimo procese ir kryptingai formuoja
organizacijos kultiirg.

Tyrimo rezultaty naujumas. Pirmg kartg buvo tiriama organizaciné kultiira Ukmergés miesto

ir rajono mokyklose. Taip pat pirma kartg Siose mokyklose organizaciné kultiira tiriama pagal K. S.



Cameron ir R. E. Quinn metodikg. Surinkta, apibendrinta ir susisteminta daug vertingos
informacijos apie tiriamy mokykly organizacing kultiirg.

Tyrimo rezultaty reik§mingumas. Sio darbo rezultatais, tyrimo i¥vadomis ir
rekomendacijomis galés pasinaudoti ir tyrime dalyvavusiy mokykly, ir kity mokykly vadovai. Tai
leis jiems sustiprinti organizacing kultiirg, o taip pat ir pagerinti veiklos rezultatus.

Darbo struktira. Magistro baigiamgjj darba sudaro: jvadas, trys dalys (konceptualioji,
metodologine, bei diagnosting), iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgraSas ir priedai. Darbo

apimtis 82 puslapiai. Darbe pateikiamos 26 lentelés ir 38 paveikslai.
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1. ORGANIZACINE KULTURA IR JOS YPATUMAI

Kiekvienai organizacijai biidinga sava kultiira — tik jai budingg jvairiy normy, vertybiy,
jsitikinimy, tradicijy ir jpro¢iy rinkinys, kuris pasireiSkia konkreCiomis, tik tai organizacijai
biidingomis darbuotojy elgesio normomis. Sunku tiksliai apibrézti kulttra, bet jg galima pajausti.
Kultura valdo elgsenas visuomen¢je matomais ir kartais nepastebimais biidais; be to, ji reikSmingai

jtakoja musy sprendimy procesa (Mobley, Wang, Fang, 2005).

1.1. Organizacinés kultiiros samprata

Nagrin¢jant organizacinés kultliros sampratg pirmiausia svarbu apibrézti organizacijos ir
kultiiros sgvokas. Zmogus negali veikti visiskai vienas. Ir grupé negali egzistuoti nepriklausydama
nuo kity grupiy, bendruomenés ir visuomeneés, todél grupés jungiasi j organizacijas. Organizacija -
tai tokia struktiira, kai zmoniy grup¢, dirbanti drauge, siekia tam tikry tiksly. Kultiira yra siejama su
zmogumi, grupe, Salimi, visuomene, laikmeciu ir pan. Mokslininkai yra pateike daug skirtingy
kultiiros apibiidinimy. Vieni autoriai, nusakydami kultiiros esme, akcentuoja vienus jos bruozus, kiti
— kitus (Poskieneé, 1998). Kultira (lot. cultura — ugdymas, aukléjimas, lavinimas, tobulinimas,
vystymasis) yra zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy
funkcionavimas leidzia kuriant panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes; tobulinimo
laipsnis, pasiektas kurioje nors mokslo ar veiklos srityje; iSprusimas®, pateikiama Tarptautiniy
zodz1y Zodyne.

~Kultiiros* sagvoka pirma karta buvo pavartota Tylor knygoje ,,Primityvioji kultira® (1871 m.),
kur buvo suformuluotas toks kultliros apibréZimas: ,Kultira yra sudétinga visuma, jungianti
7inojima, tikéjima, meng, morale, paprocius ir visus kitus sugebéjimus bei jprocius, kuriuos Zmogus
lgyja biidamas visuomenés nariu® (Liubiniene, 2002). V. Pruskus (2004) teigia, kad kulttra yra
socialinis Zmoniy gyvenimo turinys, nusakantis Zmoniy santykius. Kiekvienas mokslas savaip
traktuoja kultiros fenomeng ir suteikia naujy ypatybiy bei formy. Vadybiniu poziiriu kultiira
apibréziama kaip sudétinga samplaika nuostaty, elgesio modeliy, istorijy, mity, metafory bei kity
idéjy, deranCiy tarpusavyje ir apibrézianciy, ka reiSkia biiti tam tikros visuomenés nariu (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000). Kultiira — tai visuma materialiy, dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré bei kuria
zmonija visuomengs istorines praktikos procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiekta visuomenés
18sivystymo pakopa (Zakarevicius, 2003). Taigi kultira yra Zmogaus veiklos produktas ir gimdamas
zmogus jau patenka ] atitinkamg kultiirg, kurig sukiiré pries tai gyvene ir dabar gyvenantys Zzmonés.
Kiekviena karta sukuria vis kazka naujo, taigi laikui bégant keiCiasi ir kultiira. Kultiira gali biiti

siejama su tradicija, tad pakeisti tai, kas vienoje ar kitoje kultiiroje yra nusistoveje kaip tradicija, yra
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labai sunku. Daugelis mokslininky teigia, kad logiSkai suprantamos gali biiti tik kultiiros dalys, o ne
kultiiros visuma. Galima laikytis nuostatos, kad organizacijos kultiira egzistuoja bendrosios kultiiros
fone ir yra jos veikiama. Bendros kulturos kontekstas leidzia suprasti, kaip kuriasi, vystosi, klesti ar
sunyksta organizacijos kulttra (Alvesson, 2002).

Organizacinés kultiros sgvoka pirmg kartg buvo paminéta istoriniuose uzraSuose 431 m. pries
Kristy - kai Periklis teige, kad Aténai galéjo laiméti Spartos karg tik stipraus ir vieningo komandinio
darbo déka. DidZiausig susidomé€jimg organizacijos kultiira 7 - ajame deSimtmetyje paskatino
valdymo specialisty manymas, jog pagrindiné¢ JAV atsilikimo nuo Japonijos priezastis — valdymo
metody netobulumas (Alvesson, 2002). Organizacin¢ kultiira buvo nagrin¢jama kaip iSvestiné i§
nacionalinés kultiiros. Buvo atliekami tyrimai, organizacinés kultiros ypatumai buvo vertinami per
organizacijos funkcionavimo, patyrimo, dirbant su organizacijos nariais, efektyvumo prizme.
Verslo literatliroje organizacijos kultiiros sagvoka pasirodé tik apie 1980-uosius. Vienu metu buvo
uzfiksuota 164 skirtingi kultiiros apibréZimai (Fisher, Alford, 2000).

Siuo metu literatiiros 3altiniuose yra daug jvairiy organizacinés kult@iros apibrézimuy, ir kol kas
autoriai neprieina prie bendro Sios sagvokos paaiSkinimo, kuris biity priimtinas visiems. Pavyzdziui,
A. H. 3anxosckuii (2002) teigia, kad organizacing kultiirg galima apibrézti, kaip normy, taisykliy,
paprociy ir tradicijy visuma, kurig palaiko organizacijos vadovai ir kuri nustato darbuotojy elgesio
normas. Organizacine kultiirg vadovai kuria organizacijoje tam, kad suvienyty darbuotojy pastangas
siekiant jgyvendinti bendrus organizacijos tikslus. Pasak L. Aiman-Smith (2004), organizacijos
kultiira paprastai yra organizacijos nariy nuomoniy bei minciy sistema, kurig sudaro nuostatos ir
vertybés. Sios pagrindinés nuostatos ir vertybés yra perteikiamos naujiems nariams, kaip reikéty
suvokti, galvoti, jausti, elgtis ir kokio elgesio tikétis i§ kity organizacijoje. Anot S. P. Robbins
(2003), organizaciné kultiira gali buiti apibréZiama pagal tai, kaip organizacijos nariai suvokia Sias
septynias ypatybes:

v’ novatoriSkumas ir rizika (kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir buti novatoriski);

v' démesys detaléms (kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitidki ir
démesingi detalém);

v’ orientavimasis j rezultatus (kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti);

v’ orientavimasis j zmones (kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama j jy poveikj
organizacijos Zmon€ms);

v’ orientavimasis j komandg (kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, o komandy
pagrindu);

v’ agresyvumas arba konkurencingumas (kiek zmonés yra ne atsipalaidave, o agresyvis ir

konkurencingi);
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v’ stabilumas (kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe iSsaugoti status quo, o ne
pléstis).

Kiekviena i$ §iy vertybiy egzistuoja kaip vis didéjantis testinumas. Tod¢l vertinant organizacija
pagal jas, galima susidaryti vaizda apie tos organizacijos kultiira. Sis vaizdas tampa supratimo, ka
organizacijos nariai bendrai jaucia, kaip jie veikia ir kaip turéty elgtis, pagrindu (Robbins, 2003).
Kadangi skirtingy organizacijy nariai gali visiSkai skirtingai suvokti Sias ypatybes, dél to galima
sakyti néra organizacijy, kurios turéty tokia pacig organizacing kultiira.

Organizacijos kultiira yra priimty ir iSmokty esamyjy vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis,
kuris Zmones informuoja ir yra iSreikstas, reprodukuotas ir perduodamas 1§ dalies simboline forma
(Vanagas, 2005). Autorius pateikia organizacinés kultiros analizés pradininko E. H. Schein
organizacijos kultiiros apibrézimg — ,, fai kertiniy jsitikinimy modelis, isugdytas ar atrastas grupés
Zmoniy jiems kartu sprendziant savo problemas, susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusi
viduje, kadangi Sis modelis jau kurj laikq veiké ir pasiteisino, todél jis turi biiti perduotas naujiems
nariams kaip vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas“ [43, p. 231].
Sis apibrézimas isryskina organizacijos kultiiros svarba jos vidinio i§skirtinumo i$laikymui ir
adaptacijai aplinkoje. Kultiira gali biiti formuojama skirtingai, taciau gali egzistuoti nepriklausomai
nuo valdymo. Toks organizacinés kultiiros apibrézimas priimtinas daugumai autoriy ir jis laikomas
klasikiniu.

L. Simanskien¢ (2002) i§skiria dvi gana savarankiskas kultiiros savokas: organizacijos kultiirg
ir organizacine kultirg ir siilo jy nemaiSyti, nes jzvelgia esminiy skirtumy tarp jy. Anot jos
organizacijos kultira — tai savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai.
Tai nattirali, specialiai nekuriama kultira, apimanti visg organizacija. Organizaciné kultira —
samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biti savita, iSsiskirianti i§ kity panaSiy
organizaciniy kultury. Ji, kaip jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry
organizacijos tiksly, besiremdama Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultlrinémis vertybémis. Tuo
tarpu N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) ir P. ZakareviCius (2004) nepritaria tokiam sgvoky
18skyrimui, teigdami, kad nagrin¢jant organizacijas, kaip Zzmoniy grupé€s, nuostaty, jsitikinimy ir t.t.
visumg teisinga naudoti terming ,,organizacijos kultiira®.

S. P. Robbins (2003) teigia, kad jvairtis autoriai jvairiai apibiidina organizacijos kultiira,
pateikdami labai glaustus apibréZzimus arba apimdami tik dalj organizacinés kultiros elementy.
Taciau visi sutaria, kad organizacijos kultlira néra savaiminis procesas, bet specialiai kuriama
kulttira, kuri siekia iSskirtinumo tarp kity organizacijy. 1 paveiksle pateikiami jvairiy autoriy

organizacijos kulttiros apibrézimai.
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Keitimasis patirtimi, istorija,
taisykles, kurios apibudina
organizacija. Organizacijos
kultiira grindziama vertybiy

sistema (Kotter, 1992).

Isitikinimy modelis, kuris turi biiti
perduotas kitiems grupés nariams,
kaip btidas suvokti, jausti ir i§spresti
grupés problemas. Kulttira gali biiti
formuojama, taciau gali egzistuoti
nepriklausomai nuo valdymo
(Schein, 1992).

Vertybiy ir jsitikinimy
sistema, kuri vystosi
organizacijoje ir lemia
darbuotojy elgseng (Hunt,
Osborn, 1994).

Vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija, yra
pripazjstama daugumos
organizacijos nariy bei jtakoja jy
elgesj (Juceviciené, 2000).

Organizacijos operaciné
sistema, kuri ,,veza”
organizacija ir jos veiklas
(Daft, 2004).

\\\\\\
//////

ORGANIZACINE
KULTURA

Vertybés, lukesciai, poziliriai,
savybés, kuriy nauji
ar bent i§ dalies priimti, kad

tapty organizacijos nariais
(Simanskien¢, 2002).

Vyraujancios vertybés,
kurios pasireiskia per
pasakojimus,atsiminimus,
legendas, mitus
(Peters, Waterman, 1982)

Vertybés, jsitikinimai ir
principai, padedantys kurti
organizacijos valdymo
sistemag
(Bovee, 1995).

organizacijos nariai turi iSmokti

Darbuotojy intelektas, zinios,
vertybinés orientacijos, motyvy
sistemos, tai svarbu yra ugdymo

organizacijoms, nes branduolj

sudaro issilaving nariai (Vanagas,
Abramavicius, 1998).

Vertybés ir elgesio normos,

stipriai veikian¢ios Zmoniy

darbo pobiid; ir sekme, bei
visg organizacija
(Gilbert,2000).

1 pav. [vairiy autoriy poZiiiriai ] organizacijos kultliros samprata

Kaip matyti 1§ pateikty apibrézimy, daugelis mokslininky, tai E. H. Schein (1992), P. Jucevi¢iené
(1996), T. J. Peters ir R. H. Waterman (1982), organizacijos kultiiros pagrindu laiko vertybes,
kurios vyrauja organizacijoje (Juceviciene ir kt., 2000). Kiekviena organizacija vysto savo unikalig
vertybiy sistema, kuri yra priimtina daugumai darbuotojy ir tiesiogiai jtakoja jy elgesj. S. P.
Robbins (2003) teigia, kad ,,vertybés — tai esminiai jsitikinimai, konkretus elgesys ar egzistavimo
biidas yra asmeniSkai arba socialiai priimtinesnis uz prieSingo pobiuidZio elges; ar egzistavimo
biuda*“. Taigi galima teigti, kad didzigja dalimi vertybés lemia elgesj, taCiau vertybés néra taip
aiSkiai pastebimos kaip elgesys. Taip pat galimas tam tikras neatitikimas tarp deklaruojamy

vertybiy ir ty, kurios i§ tikryjy vyrauja organizacijoje. Nepaisant visy egzistuojanciy poZiliriy
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skirtumy ] organizacijos kultiirg, 1§ esmés susitariama dél tokiy pagrindiniy organizacijos kultiirg
apibidinanciy teiginiy:

v’ vertybiy sistema;

v’ jos pripaZinimas tarp organizacijos nariy;

v’ pasireiS8kimo formos ir budai (Jucevi¢iené ir kt., 2000).

P. Vanagas (2005) pastebi, kad organizacijos kultira, apimdama nariy vertybing orientacijg,
jsitikinimus  bei principus, yra organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir tos veiklos
motyvatorius. Organizacijos kultiira veikia organizacijos narius, o jie (ypac¢ vadovai) lemia ir gali
formuoti organizacijos kultirg. Taigi, organizacijos kultiira yra organizacijos valdymo pagrindas,
nes suteikia organizacijai vientisumo, turi ugdomajj poveikj darbuotojams.

Isamy organizacijos kultiiros apibrézima pateikia P. Juceviéiené (1996). Sis apibréZimas
papildo ir apibendrina anksCiau minéty autoriy organizacijos kultliros sampratas. Pasak jos
organizacijos kultira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripazjstama organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kultiiros sampratg jvairiis autoriai apibudinama
skirtingai, taciau esminiai teiginiai iSlieka panasiis - organizaciné kultira yra labai reikSmingas
kiekvienos organizacijos veiklos elementas, tai vertybiy, jsitikinimy, likesciy, normy, elgesio,
reiksmiy ir simboliy sistema, kuri organizuoja ir integruoja kartu dirbancius zmones bei sukuria
tam tikrqg klimatq organizacijoje. Sgmoningas organizacinés kultiros formavimas, vystymas,

turimos organizacinés kultiiros Zinios yra buitinos sqlygos sékmingai organizacijos veiklai plétoti.

1.2. Organizacinés kultiiros dimensijos, lygiai ir funkcijos

Anot organizacijy tyrinétojy, organizacing kultiirg, kaip sudétingg ir daugialypj reiskinj, sudaro
aiSkiai matomi ir maziau pastebimi aspektai. J.A.F Stoner ir kt. (2000) teigia, kad organizaciné
kultiira gali buti skirstoma j:

v matomg kulttirg, kuri pasireiskia zmoniy elgesiu, tradicijomis, simboliais.
v tikragjg", paslépta, kuri yra gilesniy psichologiniy veiksniy - vertybiy ir lukeséiy
rezultatas.

Taip skaidomg organizacing kultiirg galima jsivaizduoti kaip ,,ledkalnj*, kurio pavirSiuje matyti
formaltis (aiSkiai matomi) aspektai: tikslai, technologija, struktira, politika ir procediros,
finansiniai iStekliai. Po ,ledkalnio* pavirSiumi slepiasi kiti - neformaliis aspektai: sampratos,
pazitros, jausmai, vertybés, neformali tarpusavio sgveika, grupés normos (Stoner, Freeman, Gilbert,

2000).
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J. P. Kotter ir J. L. Heskett (1992) taip pat iSskiria du kultiiros lygius — vieng matomg ir kita
nematomg. Pirmas, matomas lygis apima darbuotojy elgesio modelius ir stiliy. Antras, nematomas
lygis — priimtas ilgalaikes vertybes bei nuostatas. Sunkiau pakeisti yra antrajj lygj. J. P. Kotter ir J.
L. Heskett (1992) teigia, kad pirmojo lygio — elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali
paskatinti pakeisti giliau jsiSaknijusius jsitikinimus. Taigi galima teigti, kad kultiiros pokytis
susiformuoja i$ elgesio.

E. H. Schein (2002) iSskiria tris organizacinés kultiiros lygmenis, apimancius visas
organizacijos gyvavimo sritis: sutartiniai dalykai, remiamos vertybés bei pagrindinés nuostatos (Zr.

2 pav.).

I lygmuo SUTARTINIAI DALYKAI
(artefaktai) tai, kg galima girdéti, pajausti

A

A 4

II lygmuo REMIAMOS VERTYBES
tai organizacijos strategija, tikslai, filosofija

A

A 4

III lygmuo PAGRINDINES NUOSTATOS
tai maziausiai pastebimas lygis, kuris apima
nesamoningus, savaime suprantamus jsitikinimus,
mintis, jausmus

2 pav. Kulttros lygiai ir jy saveika (sudaryta pagal E. H. Schein, 2002, E. Illeitn, 1992)

I lygmuo sutartiniai dalykas arba artefaktai — tai yra tai, kg zmogus mato, girdi ir jaucia, kai
susiduria su nauja nepaZzjstamos kultliros organizacija. Sutartiniai dalykai apima produktus,
paslaugas, grupés nariy elgesj. Tai dalykai, kurie apibrézia kultiirg ir kartu parodo, kas yra kultiira.
Sio kultiiros lygmens ypatumas yra tas, kad jj paprasta stebéti, bet pakankamai sudétinga aprasyti.
Tai reiSkia, kad stebétojas galés aprasyti tai, kg pamaté ar i§girdo, taciau nesugebés suprasti tikros
stebimy fenomeny reikSmes bei su jais susijusiy nuostaty svarbos (Schein, 2002).

Il lygmuo remiamos vertybés. Autorius iSskiria priezastis, kuriomis norima paaiSkinti tai, kas
daroma. E. H. Schein teigia, kad daugelio organizacijy kultiiros remiamy vertybiy iStakas galima
atsekti 1§ kulttros kiréjy. Jeigu remiamos vertybés atitinka bendras nuostatas, tai jy Zoding¢ iSraiSka
darbo principy pavidale sglygoja grupes susivienijimg. Daugelis elgesio aspekty kartais sunku
paaiSkinti, todel gali atrodyti, kad suprantame tik kazkurj kultiiros aspekta, bet ne pacig kultiira.
Tam, kad pereiti | dar gilesnj kultiiros suvokimo lygmenj, i8Sifruoti sistemg ir iSmokti j3 teisingai

nusakyti jos neSiotojy elgesj, yra biitina geriau suvokti pagrindines nuostatas.
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11l lygmuo pagrindinés nuostatos — tai jsitikinimai, kuriuos organizacijos nariai priima kaip
savaime suprantamus, todél jy keitimas yra gana sudétingas. Sios savaime suprantamos prielaidos
faktiSkai reguliuoja elgesj, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti, taigi kultiira
jgalina organizacijg atlikti dalykus ,teisingu budu“, neretai, net garsiai nesuformuluoty nuostaty
pagalba.

Bet kokios grupés kultiira gali biiti stebima $iais lygmenimis: sutartiniais dalykais, remiamy
vertybiy ir pagrindiniy nuostaty. Jeigu tyréjas nesugebés i8Sifruoti pagrindiniy nuostaty modelj, jis
negalés tinkamai iSaiSkinti sutartiniy dalyky, nei realiai jvertinti grupés sutarty vertybiy. Grupés
kultiros esme¢ galima nustatyti tik pagrindiniy nuostaty lygmenyje. Nustaius jas, galima bus
suprasti $ios kultiros pavirSing iSraiSkg ir tinkamai jg jvertinti (Schein, 2002).

Tris organizacinés kulttiros lygius i$skiria ir D. Denison (2000):

1. vertybés ir jsitikinimai (tai yra veiksmy ir jsitikinimy pagrindas);

2. nariy elgesio ypatumai (atspindi ir sustiprina tas vertybes);

3. salygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kuriomis gali funkcionuoti organizacijos
nariai.

D. Denison (2000) daugiau démesio skiria ne tik abstraktiems, bet ir konkretiems veiksmams ir
salygoms, kurios lemia organizacijos vertybiy sistemg. Taciau esminiy jsitikinimy kaip
nepriklausomo nuo vertybiy lygmens autorius neisskiria.

G.Hofstede (2005) iSskyré tokius kultiirinius lygius (3 pav.): vertybés, ritualai, herojai ir

simoboliai.

Kultiirinés

praktikos

3 pav. Kulturiniai lygiai (pagal G. Hofstede, 2005)

Anot G. Hofstede (2005), vertybés sudaro kultiiry branduolj, nusako, kg reikty laikyti blogu ar
geru, bjauriu ar graziu, nenormaliu ar normaliu, netikru ar tikru, paradoksaliu ar logisku ir pan.

Vertybiy sistema formuojama jau vaikystéje, tai daroma nesgmoningai. Vertybés - tai
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organizacinés kulturos pagrindas ir jos nustato krypti Zmoniy veiklai, o taip pat ir Zmoniy
pasirinkimames.

Ritualai — kolektyviné veikla, kuriai biidingas veiksmo perteklius rezultato siekimo pozitiriu.
Ritualams priskiriama: pagarbos kitiems demonstravimas, jvairios ceremonijos ir kt. Ritualai
darbuotojams parodo, kokia elgsena yra svarbi.

Herojai — tai tikri ar jsivaizduojami, gyvi ar mir¢ asmenys, kurie turi tam tikroje kultiiroje labai
vertinamy savybiy. Jie laikomi elgesio pavyzdziais ir modeliais.

Simboliai - tai zodZiai, gestai, vaizdai ar jvairiis objektai, kuriy ypatingg reikSme gali atpaZinti
tik tai kultiirai priklausantys Zmones.

Simboliai, herojai ir ritualai yra svarbios organizacinés kultiiros dalys. Jos kartu sudaro
kultirines praktikas, kurios kitos kultiros atstovams yra matomos, bet ne visada suprantamos
(Hofstede, 2005).

Kulturos reikSme ir svarbg organizacijoje atspindi organizacinés kultiiros funkcijos. Ivairiis
tyréjai Siek tiek skirtingai pateikia organizacijos kulttiros funkcijas. Organizacijos kultira egzistuoja
tam, kad vienyty zmones, sukurty jy bendrg suvokima, skatinty organizacijg tobuléti ir vystytis.
Daugelis tyréjy sutinka, kad organizacijos kultiira — tai bendry sampraty sistema, paplitusi tarp
organizacijos nariy ir leidZianti organizacijai iSsiskirti i§ kity organizacijy. P. JuceviCien¢ (1996),
i8skiria tokias dvi organizacinés kultiiros atlickamas kompleksines funkcijas:

v’ iSorinés adaptacijos ir islikimo; iSoriné adaptacija — tai procesas, parodantis, kaip
organizacija, sickdama savo tiksly, reaguoja j iSorés poveikius.

v’ vidinés integracijos; vidiné integracija — tai organizacijos nariy bendro identiteto kioirimo
procesas, kuomet ieSkoma budy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais.

S. P. Robbins (2003) teigia, kad kulttra tiesiogiai veikia organizacijoje: ir jos viduje, ir iSoréje.
Kad ir kokia bebiity organizacija, kultiira daro jg unikalig ir veda tobulumo link. Tokiu bidu
veikdama kulttira suvienija visus organizacijos narius, formuoja jy pozitirius ] elgesj ir kultiiros
normas. Sis autorius iskyré tokias kultiiros funkcijas:

v' isskiria vieng organizacija i$ kity, suteikia jai unikalumo:

v’ suteikia organizacijos nariams vienybés jausmg, kuria visai organizacijai bendrus elgesio
modelius ir standartus;

v’ padeda ugdyti atsidavimg kazkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas, taip
skatina darbuotojy bendradarbiavimg ir didina organizacijos efektyvuma.

N. Paulauskait¢ ir P. Vanagas (1998) pateikia R. Harrison iSskirtas septynias funkcijas,

kurias tyréjo manymu atlieka organizacijos kulttra:

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

nesékmes;
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v" lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i kity tikétis;

v' lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés buidai yra priimtini, o kurie — ne, t.y
apibrézia, kur glidi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;

v’ pataria, kaip turéty biti naudojami organizacijos iStekliai;

v/ nustato organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai
priklausanciais individais;

v’ nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

v informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsianciai.

Sios isskirtos funkcijos geriausiai atsaké j klausima ,kokj vaidmenj organizacijoje atlicka
kultaira®.
B. CnuBak (2001) pateikia astuonias organizacijos kultiiros atliekamas funkcijas:

v’ geriausiy sukaupty kultiiros elementy atkiirimas, naujy vertybiy kioirimas ir jy kaupimas;

v’ reglamentuojanti ir regulivojanti kulttros funkcija, t.y. kultiros pritaikymas kaip elgesio
indikatoriaus ir reguliatoriaus;

v’ vertinamoji — normatyviné funkcija (Zmogaus, grupés, organizacijos realaus elgesio
palyginimas su kultliringo elgesio normomis, idealais);

v’ pazintiné funkcija (organizacijos kulttiros paZinimas ir i$mokimas, vykstantis darbuotojo
adaptacijos stadijoje, lemiantis jo jsijungimg j kolektyva, jo veikla, bei s€¢kme);

v prasmingumo funkcija: organizacijos kultira jtakoja zmogaus pasauléziiirg, paprastai
organizacijos vertybés tampa asmenybés ir kolektyvo vertybémis arba pradeda konfliktuoti;

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

v’ visuomeninés atminties funkcija, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo;

v' rekreaciné funkcija — dvasiniy jégy atgavimas organizacijos kulttrinés veiklos suvokimo
procese jmanomas tik esant aukStam organizacijos kultiiros doroviniam potencialui bei darbuotojo

pritarimo toms vertybéms (CrnmBak, 2001).

1.3. Organizacinés kultairos charakteristikos ir tipai

Organizacin¢ kultiira kaip kiekvienas reiSkinys yra apibiidinama tam tikrais ypatumais bei
charakteristikomis. Organizacinés kultiros sudétingumas lemia didelg charakteristiky jvairove. A.
Poskiene (1998) remiasi H. M. Trice, J. M. Beyer ir teigia, jog jeigu yra organizacija, tai yra ir
kultiira, kuri i8siskiria tik savo pasireiSkimo biidais. F. Luthans (1998) pateikia tokias organizacinés

kultiiros pasireiSkimo charakteristikas:
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v’ elgesio panasumai - Kai organizacijos nariai bendrauja vienas su kitu, naudoja tg pacig
kalba, terminus, gestus pagarbai arba pazeminimui iSreiksti;

v’ normos - tam tikri standartai, nurodantys, kiek ir kaip reikia dirbti (privalomy darbo
valandy skaicius, darby kokybinis ir kiekybinis jvertinimas ir pan.);

v’ dominuojancios vertybés - egzistuoja pagrindinés vertybés, kurias organizacija gina ir
nori, kad jas pripazinty nariai (pareigingumas, atsakomybe, efektyvumas, produktyvumas ir pan.);

v’ filosofija - egzistuojanti organizacijos politika, kuri parodo, kokios veiklos organizacija
tikisi 1§ darbuotojy ir kg ji gali duoti savo nariams bei visuomenei;

v’ taisykleés - egzistuoja gairés, nurodancios, kaip gyventi organizacijoje. Kad bty laikomi
pilnaverciais organizacijos nariais, naujokai Siy dalyky turi iSmokti. AiSkinama, kas yra galima ir
leistina, o kas draudziama ir nepageidautina. Daznai taisyklés skiriamos ne visiems organizacijos
nariams kartu;

v’ organizacijos klimatas - tai bendras pojitis, kurj sukelia fiziné aplinka, nariy sgveika ir
organizacijos nariy elgesys su klientais ar kitais asmenimis (Poskiene, 1998).

Anot A. Poskienés (1998), Sios F. Luthans (1998) pateiktos charakteristikos atspindi kultiiros
sampratos esmg, nes apzvelgia visas svarbiausias mokslininky nurodytas kategorijas. IS Siy pateikty
charakteristiky pastebimi elgesio panaSumai, kurie apima ir istorinj pagrinda, ir kultiros
iISmokstamuma, testinumg ir simboliSkumg. Mokslininkas pateikia labai apibendrintg organizacijos
kultiiros pasireiskimo charakteristiky struktiirg, kurioje iSskiriamos dvi pagrindinés dalys:
substancija (vertybés, filosofija) ir formos. Substancija yra abstrakti, o kultiiros formos jg atspindi
“materialiai”. D¢l to galima teigti, kad kultira i§ prigimties yra simboliné, o simboliai perteikia
visuotines vertybes, padaro jas pastebimas, akivaizdZzias ir aiSkesnes.

Kad organizacija galéty sékmingai funkcionuoti, Sios iSvardintos F. Luthans (1998)
organizacijos kultiros charakteristikos yra butinos. Nei viena i§ iSvardinty charakteristiky
organizacijos kultliroje negyvuoja atskirai ar savaime, tik visos kartu jos gali atspindéti
organizacijos kultiirg bei turéti reikSmés organizacijos kultiiros sgvokai.

J. P. Kotter, J. L. Heskett (1992) organizacijos kultiirg apibiidina tokiomis charakteristikomis:

v’ organizacijos kultiiros stiprumas;

v’ jos atitiktis strategijai;

v’ gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy aplinkybiy.

Siy autoriy manymu, jos geriausiai apibiidina organizacijos kultiira. Sias tris charakteristikas
galima susieti su organizacijos vidinémis ir iSorinémis funkcijomis. Pirma charakteristika pazymi
organizacijos kultiiros vidines funkcijas bei jy pasireiSkimg, treia yra siejama su iSorinémis

organizacijos kultiros funkcijomis, kurios parodo organizacijos pasiruo§img laiku reaguoti j iSoréje
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vykstanc¢ius pokycius ir racionaliai keistis. O antra yra jungiamoji grandis yra tarp pirmos ir tre¢ios
organizacijos kultiiros charakteristiky.

S. P. Robbins (2003) skirsto organizacijos kultiiras ] stiprias ir silpnas ir teigia, kad ,,stipri
kultiira daro didesnj poveikj darbuotojy elgesiui ir yra tiesiogiai susijusi su mazesne darbuotojy
kaita. Stiprios kultiiros organizacijos nariai vieningai sutaria dél jos tiksly. Si tiksly vienybé sukuria
darng, lojaluma ir atsidavima organizacijai. Sios ypatybés savo ruoztu mazina darbuotojy polinkj
palikti organizacijg‘ [30, p.286]. Autorius pateikia stiprios ir silpnos kultiiros pliusus ir minusus (Zr.
1 lentele).

1 lentelé

Stiprios ir silpnos organizacijos kultiiros pliusai ir minusai

(pagal S.P.Robbins (2003))

Stipri kultira Silpna kultira

Pliusai | Stipri organizaciné kultira yra tuomet, kai ja | Toleruojamos atskiry pogrupiy kultlirinés
palaiko dauguma darbuotojy. Kuo daugiau | vertybés, taip pat atsizvelgiama | atskiry
darbuotojy pripazjsta organizacijos vertybes, tuo | asmeny vertybes.

stipresné bus jos kultira. Stipri kultlira sukuria
tokj vidinj organizacijos klimatg, kuris skatina
darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovuma.
Stiprios kultliros yra ilgaamziskesnés (tikéjimai
ir vertybés gali islikti tie patys kaip organizacijos
gyvavimo pradzioje).

Minusai | Aklas darbuotojy atsidavimas puosel¢jamoms | Tik mazuma (dazniausiai vadovai ir dar
vertybéms (pvz., trukdo identifikuoti tikrgsias | keletas asmeny) pritaria puoseléjamoms
problemas), atskiry pogrupiy kultliriniy vertybiy | vertybéms  bei  organizacijos tikslams,
ignoravimas (tai uzkerta kelig naujoms vertybéms | dominuojancios vertybés yra trumpalaikés, dél
subresti ateityje) ir pan. prastos komunikacijos organizacijoje jos néra
perduodamos. Tokioje organizacijoje daznai
vyrauja neformaliy grupiy normos bei vertybés.

Atskleidus organizacijos kultlros silpngsias ir stiprigsias grandis galima lengviau numatyti
organizacijos vystymosi kryptis ir jas koreguoti (Poskiene, 1998). Taigi, jei organizacijos kultiira
yra bendra, tai ji yra stipri. Jeigu organizacijos kultiira yra sudaryta i§ ryskiy subkultiiry, tai ji yra
silpna. Pasak S. Stoskaus, D. Berzinskienés (2005), subkultiiros gali biiti konflikty Saltinis.
Konflikuotjanti subkultiira silpnina bendrg organizacijos kultiirg, taciau, antra vertus, ji gali skatinti
ir teigiamus pokycius. Stipri organizacijos kultiira apima visus narius, jy tikslai yra nukreipti viena
kryptimi. P. Juceviciené (1996) pastebi, kad stiprios organizacijos kultiiros elementai apima placiai
ir giliai persidengusiy vertybiy sistemg. Teigiama, kad stipri organizacijos kultlira uZtikrina
stabilumg, sumazina formalios kontrolés poreikj ir neturi noro keistis. A. Poskiené (1998) teigia,
kad stipri kultiira gali veikti organizacijg tokiomis kryptimis:

v’ paskatinti stipry organizacijos identiSkumg bei kolektyvo pasi§ventima, sukurti tinkamg

socialing sistemg ir sumazinti formalios biurokratinés kontrolés poreikj;
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v’ paskatinti vienareik§mi$ka, nekintantj poziirj j organizacija ir jos aplinka, o jeigu
reikalingi efektyviis pokyciai, gali biiti sunku pakeisti organizacijg.

Kuo daugiau yra pagrindines vertybes pripazjstan¢iy organizacijos nariy ir kuo didesnis jy
pasiryZimas vadovautis Siomis vertybémis, tuo stipresn¢ yra kultiira. Stipri kultiira turés didesne
jtakg organizacijos nariy elgesiui, nes labiau puoseléjamos ir placiai pripazjstamos vertybés sukuria
vidinj grieztos poelgiy kontrolés klimatg. Stiprios organizacijos vadovy uzdavinys biity stengtis
palaikyti esamg kultiirg ir pagal galimybes ja dar labiau stiprinti, jtraukiant neprisijungusius
darbuotojus. Silpnos organizacijos kultiiros vadovy uzdavinys - stengtis jveikti neformaliy
grupiy puoselé¢jamas neigiamas vertybes, bandyti nukreipti grupiy démesj ir veikla organizacijos
tiksly jgyvendinimui.

Taciau J. P. Kotter ir J. L. Heskett (1992) teigia, kad stipri organizacijos kultiira neuZtikrina jai
sékmes, jei jos kultiira néra orientuota ] prisitaikyma iSorin¢je aplinkoje. Kadangi organizacijos yra
atviros sistemos, joms jtaka daro aplinka. Manoma, kad kultiiros, kurios padeda organizacijoms
jvertinti aplinkos kitimg ir prie jos prisitaikyti, gali buti siejamos su ilgalaikiu veiklos
rezultatyvumu. Laiku kei¢iama organizacijos kultlira, geriausiai tenkina visy suinteresuoty pusiy
(savininky, darbuotojy ir vartotojy) interesus. Prisitaikyti linkusi kultiira reiSkia organizacijos
lankstumg. Stipri, bet neuztikrinanti adaptacijos, kultira gali net Zlugdyti organizacija
(Paulauskaité, Vanagas, 1998).

G. Dubauskas (2006) pateikia S. P. Robbins iSskirtas pagrindines charakteristikas, kurios jo
nuomone ,,geriausiai apibiidina organizacijos kultiirg*:

v’ asmeniné iniciatyva. Tai organizacijos nariy atsakomybés, draugiSkumo ir
nepriklausomybés laipsnis; parodo, kiek ir kokiu laipsniu Zmogus organizacijoje gali veikti laisvai
ir nepriklausomai. Kuo daugiau laisvés turi Zmogus ir kuo labiau jis yra nepriklausomas, tuo
didesné¢ jo atsakomybé, nes Zzmogus pats priima sprendimus.

v’ rizikos tolerancija parodo, kiek organizacijos nariai yra skatinami jvairiems rizikingiems
poelgiams ir inovacijoms. Si charakteristika susijusi su vadovavimo stiliumi. Anot Robbins, kuo
daugiau laisvés turés darbuotojas, tuo daugiau jis galés rizikuoti ir tokiu atveju padidés jo
atsakomybeés laipsnis.

v’ kryptingumas parodo, ar darbuotojai sugeba iSsikelti tokius tikslus, kurie sutapty su
organizacijos tikslais. Organizacijos ir darbuotojy tikslai turi sutapti, nes tik tokiu atveju jos veikla
bus s¢kminga.

v’ integracijos laipsnis nurodo, kokie darbuotojy bendravimo santykiai (oficialts ar
draugiSki). Draugiski santykiai didina integracijos laipsnj, padeda Zmonéms geriau pazinti vieniems

kitus, jy problemos tampa bendros, joms i$spresti priimami bendri sprendimai.
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v vadovy parama parodo, kaip organizacijos vadovybé bendrauja su pavaldiniais. Ar
padeda ir palaiko juos?

v’ kontrolé. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijy nariy veiksmai, ta¢iau
kontrol¢ neturi varzyti darbuotojy veiklos laisvés.

v’ identiSkumas parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip su
visuma arba kaip su konkrecia darbo grupe.

v’ atlygio sistema - ar darbuotojus tenkina atlyginimai, kaip darbuotojai yra remiami ir
skatinami.

v’ konflikty tolerancija parodo, kaip darbuotojai sprendzia iSkilusius konfliktus, kiek
skatinami buiti atviri, ar iSkile konfliktai sprendZiami geranoriskai.

v’ bendravimas. Labai svarbu, kaip bendrauja skirtingy skyriy, hierarchijos pakopy
atstovai, ar pavaldiniai nejau¢ia kokiy nors kompleksy bendraudami su vadovais (Dubauskas,
20006).

Nagrin¢jant organizacijos kultlirg, galima iSskirti ne tik stiprig, silpng, prisitaikancig prie
aplinkos organizacijos kulttira, bet ir teigiama ar neigiamg. Organizacijos kultiira yra teigiama, jei ji
lemia efektyvig veiklg. Neigiama organizacijos kultiira yra netvarkos, uzdarumo padarinys, kuris
gali trukdyti efektyviam problemy sprendimui (Poskiene, 1998).

Kiekvienos organizacijos kultiira yra skirtinga, taigi organizacinés kultiiros tyrinétojai, jverting
didZiule jos jvairove ir siekdami tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultliros esminius bruoZus
kultiirg grupuoja j atskiry tipy grupes. Anot P. ZakareviCiaus (2004), tyrinétojai apibiidindami
organizacinés kultiros tipus vadovaujasi skirtingais kriterijais. Dazniausiai kriterijais pasirenkamos
organizacinés kultiiros pagrindinés vertybés ar charakteristikos. Skirtingy autoriy dazniausiai
i§skiriami organizacinés kultiiros tipai yra galios, laimé¢jimy, kontrolés, vaidmeny, paramos,
bendradarbiavimo, kompetencijos kultiros. Kai kuriy skirtingy autoriy i$skirty kultiiry tipy esme
sutampa, taciau kai kurios tipologijos i§ principo skiriasi. P. Zakarevic¢ius (2004) nurodo, kad
kriterijus sglyginai galima sugrupuoti j keletg pagrindiniy grupiy:

v" veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijai;

v' personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

v’ galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

P. Zakarevicius (2004) pateikia R. Harrison i$skirtas keturiy organizacijy kultiiras ir teigia,
kad grupuodamas organizacijy kultiirg Sis tyréjas galbiit tiksliausiai panaudojo veiklos organizavimo
ir vadovavimo kriterijus:

1. Valdzios kultira. Si kultiira bidinga mazoms jmonéms, kada pagrindinis vadovas yra
centriné, visg jmonés veikla jtakojanti ir kontroliuojanti figiira. Tokiose jmonése bina nedaug

biurokratijos ir taisykliy, jmoné gali biiti labai lanksti ir greitai reaguoti j iSorés poky¢ius.
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2. Vaidmens kultira. Ji siejama su griezta tvarka, biurokratija ir procediiromis, aiskiu
pareigy ir atsakomybés pasidalinimu. Veikla yra koordinuojama per Zemesnés grandies vadovus ir
nuorodas. Tokia kultira biidinga nenutrikstamos gamybos jmonéms, bankams, draudimo
bendrovémis. Si kultiira sunkiai reaguoja j poky¢ius, tadiau neretai gali daryti jtakg aplinkai.

3. UZduoties kultira. Sikultiira yra orientuota j uzduoéiy sprendimg ir projekty realizavima.
Paprastai tokios kultiiros biidingos komandinéms kultiroms, kada rezultatas kuriamas grupés
zmoniy. Si kultiira leidZia sujungti reikiamus Zmones ir reikiamus isteklius j reikiamg vieta. Taip
grup¢ gali buti greitai sukurta konkre¢iam projektui ar uzduociai.

4. Asmens kultira. Tokia kultiira budinga organizacijoms, kuriy specialistai yra salygiSkai
nepriklausomi vieni nuo kity ir kiekvienas iSlaiko savo savitumg. Tai gali biiti architekty, juridinés
jmonés arba gydytojy sajungos, konsultacinés jmonés. Tokiose organizacijose kontrolés
mechanizmas ar vadovavimo hierarchija yra nejmanoma (Zakarevicius, 2004).

C. Handy (1993) naudojasi tokiu paciu modeliu tik valdZios, vaidmens, uZduoties ir asmens
kultiiras skirsto pagal atitinkamga dievy iSsidéstymg j Dzeuso, Apolono, Aténés ir Dionizo kultiiras.
Jas galima aptarti truputj placiau:

Dzeuso kultira Siai kultirai budingas aiskus vienvaldiskumo principas. Jos simbolis -
voratinklis, organizacijos globéjas yra Dzeusas — visagalis valdovas, valdantis rimbu ir impulsais. Si
kultiira budinga Seimyninéms ar dinastinéms organizacijoms, ] j3 jsiskverbti praSalaiciui yra labai
sudétinga. Si kultara vertinama kaip ,kieta®, ,Salta* ir nepatraukli, taiau daznai — s€kminga. Sio
tipo organizacija suyra arba joje prasideda sastingis kai mirSta centrin¢ jos figlira — voratinklis
negali egzistuoti be voro.

Apolono kultira. Tai klasikiné biurokratiné organizacija, kurios varomoji jéga yra logika ir
racionalumas. Jos simbolis - graiky Sventykla, kurios kolonos (ramsciai) simbolizuoja organizacijos
padalinius. Organizacijos globéjas - Apolonas, proto dievas. Tokios organizacijos stiprumas
pasireiSkia jos kolonose (funkciniuose padaliniuose). Kolonos yra stiprios pacios savaime, savo
specializacijomis ir atlieckamomis funkcijomis. Kuo Zmonés yra labiau specializuoti, tuo jie labiau
jsiSaknije organizacijoje.

Aténés kultiira. Kultiiros simbolis - tinklas. Tai kulttra, orientuota j darbg arba projekta. Tinklo
akuciy susidarimuose, mazgeliuose, glidi daug jtakos ir jégos. Sios organizacijos globéja - Aténe,
karo deiveé, kuriai svarbiausia - pergalé, rezultatas. Tokioje kultiiroje reikalingas tikslas ir rezultatas.
Visiskai nesvarbu kokiomis priemonémis jis bus pasicktas. Cia yra gaunami reikiami istekliai,
suburiami tinkami Zmonés reikiamame lygmenyje ir leidZiama jiems veikti. Tokioje organizacijoje
néra vir§iiniy, centry, t.y. kvalifikacija, kompetencija bei ekspertizeé turi daugiau jtakos nei asmening

valdzia ar pozicijos teikiama valdZia.
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Dionizo kultiira. Ji néra sutinkama daznai. Sios kultiiros centre yra individas ir jo tikslai. Tokios
organizacijos turi negrieztg struktiirg, apibiidinamg kaip atskiry zvaigzdziy galaktika. Kad bty
geriau pasiekti individualiis tikslai asmenys nusprendzia susijungti su kitais individais (turéti bendra
kontorg, jrangg). Sio tipo organizacijos globéjas yra Dionizas, saves orientuoty individy dievas,
pirmasis egzistencialistas. Ja vadovaujasi Seimos, mazos konsultacinés firmos, architekty kontoros,
hipiy, menininky bendruomenegs.

Pagal personalo tarpusavio santykiy kriterijus J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1994)
18skyrée tokius keturis organizacinés kulttiros tipus: beisbolo komanda, klubas, akademija ir tvirtove
(Simanskiené, 2002). Sie i$vardinti kultdros tipai turi badingas charakteristikas, jie kiekvienas
aptariamas atskirai:

1. Beisbolo komanda. Darbuotojy talentas jvertinamas ir ugdomas, didelé¢ veikimo laisve,
pripazjstami kiekvieno individualis rezultatai, skatinamas naujoviy diegimas. Siuo organizacijos
kultiiros tipu Zavisi antrepreneriai, novatoriai ir asmenys, meégstantys rizikuoti ir pirkti “rizikingg”
produkcija. Tokio tipo organizacijose vyrauja dideli atlyginimai. Tac¢iau yra didelé rizika ir ilgalaike
garantija faktiSkai neegzistuoja. Tai biity (pvz.: konsultacinés firmos, investiciniai bankai, reklamos
agentiiros, ir kt.)

2. Klubas. Cia vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas, lojalumas. Vyrauja
korektiski, draugiSki santykiai. Pagarba vyresnio amziaus darbuotojams. Karjera vyksta principu
,zingsnis po zingsnio* (Zakarevi¢ius, 2004). Sio tipo organizacijos darbuotojai kokia hierarchijos
laiptais ir palaipsniui. Todel “greitas kilimas aukStyn” yra nejprastas. TipiSkais tokio tipo
organizacijos pavyzdziais gali buti valstybinés agentiiros, komerciniai bankai ir kt.

3. Tvirtovée. Sio tipo organizacijos pabrézia savo veiklos krypties pastovuma, mégsta
pusiausvyrg, nelinke priimti naujoviy, vengia rizikos pasikeitimy. Budinga garantuotas veiklos
pastovumas ir pusiausvyra, vyrauja saugumo atmosfera, gerbiama nuomoniy jvairové. Dazniausiai
organizacijoms budingi keliy organizacijos kultiiros tipy junginys ar dinamika, vystantis i§ vieno
tipo i kita.

4. Akademija. Budinga tai, kad darbas yra aiSkiai reglamentuojamas, specializuotas.
Garantuotas nuolatinis tobul¢jimas, uzZtikrinamas sisteminis karjeros vystymasis. Tokio tipo
organizacijoje dazniausiai sutinkami zmones, kurie pastoviai siekia karjeros. | darba priimami kg tik
baige universitetus, koledzus. Tokiose organizacijose vadovai riipinasi darbuotojy tobuléjimu, nes
jiems svarbu, kad pavaldiniai tapty profesionaliais specialistais.

S. Deal ir A. Kennedy pasitlé organizacijy kultiiras grupuoti pagal galimybiy darbuotojams
pasireiksti kriterijus. Pagal Siuos kriterijus P. Zakarevicius (2004) pateikia tokius autoriy iSskirtus
kulttiros tipus: viskas arba nieko kultiira, duonos ir Zaidimy kultiira, analitiné projektiné kultiira ir

proceso kultiira.
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Viskas arba nieko kultira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia ,,va
bank“. Vertinamas jaunatviSkas maksimalizmas ir intensyvi veikla. PripaZjstamos ir garbinamos
»Zzvaigzdeés®. Naujokas, norédamas biti pripazintu, turi nugaléti ,,senius®.

Duonos ir zaidimy kultira. Cia galimybes pasireiksti turi kiekvienas, tereikia tik atskleisti tas
galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos grupingje veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas
pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos Sventés, ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys
impulsy produktyviai veiklai.

Analitiné projektiné kultira. Viskas turi biiti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimalis.
Veikla vykdoma analitinio loginio mastymo pagrindais, didelis démesys skiriamas pasitarimams,
derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas ir emocijos yra 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. Elgseng lemia hierarchiné vieta.
Emocijos trukdo veikti. (Zakarevicuis, 2004; Simanskiené, 2002).

A. Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998) apibendrino daugelio organizacinés kultiros tyrinétojy
darbus ir i8skyré tokius tipus: paranojiné kultira, depresiné kultira, prievartiné kultira, Sizoidiné
kultiira, oportunistiné kultiira.

Paranojiné kultira. Darbuotojy santykiuose vyrauja baimé ir nepasitikéjimas, bendradarbiai
iesko vieni kity klaidy. Veiksmuose jZvelgiamas noras pakenkti. Bet koks veiklos sutrikimas sukelia
reakcija.

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Veikla rutinine,
vidiné aplinka sustabaréjusi. Darbuotojai vadovaujasi principu ,,a8 nieko pakeisti negaliu, nes esu

(1113

,mazas““. Nuolat laukiama paramos i$ kity organizacijy ar valstybés.

Prievartine kultira. Pagrindiniai akcentai — drausmeé, tvarka, paklusnumas. Veikla
organizuojama remiantis administracinémis priemonémis. Stiprus ir gerai sureguliuotas kontrolés
mechanizmas, emocijos yra nepripazjstamos. Cia hierarchija — pagrindinis vadovavimo principas.

Sizoidiné kultira. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalis, ,3alti“. Auks¢iausiojo lygio
vadovai atitole nuo pavaldiniy, pavaldiniais nepasitikima. Zemesniuose lygiuose vyksta kova dél
geresnio posto. Didele jtaka turi favoritai, neformalios grupuotés; dominuoja karjerizmas.

Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, jprociai. Didziulis démesys
procediiroms, o ne reikalo esmei; jokie pokycCiai nepageidaujami. Neigiama individualybé ir
i§skirtinumas.

Anot V. Narijausko (2006), apie organizacijos kultlirg galima spresti 1§ jmonés darbuotojy
kalbos, tradicijy, ritualy, 1§ klimato, vyraujancio organizacijoje, taip pat i mity ir pasakojimy,

sklandanciy apie jmong, ir kity kultiiros pasireiSkimo elementy.
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Organizacijy kulttiros gali biiti apibendrintos bendromis kategorijomis, kurios atspindi esmines
vertybes, vadovavimo biida, pageidaujamg elgesj bei s€kmingos veiklos kriterijus. K. S. Cameron ir
R. E. Quinn (2001) pasiilé model;, kurio pagalba visas organizacijy kulttiras galima suskirstyti |
keturis tipus. Skirstant ] Siuos tipus organizacijos kultiira yra vertinama pagal dvi kriterijy
dimensijas:

v" lankstumas, veiksmy laisvé ir dinamiskumas prie$ stabilumg, tvarka ir kontrole;

v’ vidiné orientacija, integracija ir vienybé prie$ iSoring orientacija, diferenciacijg ir

konkurencijg (Cameron, Quinn, 2001).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) organizacijos kultiiros modelyje iS$skiria tokius keturis

organizacijos kultiiros tipus:

1. Klaniné kultira. Organizacija sutelkianti démes; ] vidinio lankstumo palaikyma,

rlipinimasi zmonémis ir gerg jausma vartotojy atzvilgiu.

2. Adhokratiné kultira. Organizacija sutelkianti démesj ] iSorés pozicijas kartu su aukstu

lankstumu bei individualiu poZiiiriu j Zmones.

3. Hierarchiné kultira. Organizacija sutelkianti démesj } vidinj palaikymg kartu su bitinu

stabilumu ir kontrole.

4. Rinkos kultira. Organizacija sutelkianti démes] ] iSorés pozicijas kartu su biitinu

stabilumu ir kontrole.

2 lenteléje pateikiamas $iy kultiiry profilis.

2 lentelé

Organizacijos kultiiros profilis
(pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001))

Klaniné kultira

Adhokratiné kultiira

Labai draugiska darbo vieta, kur Zmonés turi daug ka
bendro. Organizacijos panasios } dideles Seimas. Lyderiai
ar vadovai suvokiami kaip auklétojai ar netgi kaip tévai.
Organizacija laikosi kartu déka atsidavimo ir tradicijy.
Biidinga auksta organizacijos atsakomybé
(jsipareigojimai). Akcentuojama asmenybés tobulinimo,
vieningo kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaiké nauda.
Sékmé pasireiskia gery jausmy suteikimu vartotojams ir
riipinimusi darbuotojais. Organizacija palaiko kolektyvinj
darba, zmoniy dalyvavimg versle ir santarve.

Dinamiska, verstini§ka ir kiirybiné darbo vieta. Zmonés
pasiryze ,,guldyti galvas® ir rizikuoti. Lyderiai — novatoriai
ir pasiryze¢ rizikuoti. Vienijanti organizacijos esmé —
iStikimybé  eksperimentavimui  bei  novatoriSkumui.
Pabréziamas butinumas dirbti pirmose linijose, ilgalaikéje
perspektyvoje akcentuojamas augimas ir naujy resursy
gavimas. Sékmé reiSkia naujy unikaliy produkty gamybg
ir/arba paslaugy suteikimg. Organizacija palaiko asmening
iniciatyva bei laisve.

Hierarchiné kultiira

Rinkos kultiira

Labai formalizuota ir struktirizuota darbo vieta. Tai, ka
daro zmonés, valdoma procediiromis. Lyderiai didziuojasi
tuo, kad jie — racionaliai mastantys koordinatoriai ir
organizatoriai. Labai svarbus sklandus veiklos eigos
palaikymas. Organizacija vienija formalios taisyklés ir
oficiali politika. Jos ilgalaikiai riipesCiai — stabilumo
garantija, sklandi veikla ir geri rodikliai. Sékmé nustatoma
pagal tiekimo terminy patikimuma, kalendoriniy grafiky
sklandumg ir sgnaudy pazinimg. Darbuotojy vadybos
riipestis — uzimtumo ir ilgalaikio nustatymo garantija.

Organizacija yra orientuota ] rezultatus, svarbiausias jos
riipestis — iskeltos uzduoties atlikimas. Zmonés kryptingai
siekia tikslo ir konkuruoja tarpusavyje. Lyderiai — griezti
vadovai ir agresyviis konkurentai. Jie nepalenkiami ir
reikllis. Organizacijg vienija pergalés sickimas. Reputacija
ir sékmé yra visy ripestis. Perspektyva yra sutelkta j
konkurencinius veiksmus, iskelty uzduociy atlikima ir
realiy tiksly pasiekimg. Sékmé suprantama kaip
prasiverzimas ] rinkg bei rinkos dalies uzkariavimas. Labai
svarbi konkurenciné kaina ir lyderiavimas rinkoje.
Organizacijos stilius — griezta konkurencingumo linija.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose, priskiriamose isvardintiems kultiiry tipams,
darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, jsitikinimais, nuostatomis, normomis ir

poziuriais.

1.4. Organizacijos kultiiros formavimo ir kaitos ypatumai

S. P. Robbins (2003) teigia, kad organizacijos kultiira staiga i§ nieko neatsiranda, o atsiradusi ji
retai kada iSnyksta. Anot autoriaus, svarbiausias organizacijos kultiros Saltinis - organizacijos
ikiiréjai, nes organizacijos paprociai, tradicijos ir visas jos veiklos stilius daugiausia priklauso nuo
to, kas buvo daroma anksciau, ir nuo $iy pastangy sékmés. Organizacijos jkiiréjai turi didziausig
poveikj formuojant prading kultiirg. Jie turi organizacijos vizija, jy nevarzo ankstesnés veiklos
tradicijos ar ideologija. Paprastai nauja organizacija biina maza, dél ko jkiir¢jams lengviau jskiepyti
savo vizijg visiems organizacijos nariams. Organizacijos kultiira gimsta i§ jkiiréjy SaliSkumo bei
prielaidy ir pradiniy jos nariy paskesnés patirties sgveikos (Robbins, 2003).

Organizaciné kultiira pradeda formuotis iskart po organizacijos jkiirimo. Zmonéms bendraujant,
neiSvengiamai kuriasi tam tikra sistema, tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda jvairios taisykI¢s,
vertybés, paprociai, kurias pripazjsta visi organizacijos nariai (Vaitkiinaité, 2004). Organizacinés
kultiiros formavimg jmonése lemia vadovy mastymas ir elgsena. Vadovai privalo jvertinti ir remtis
jau egzistuojanciomis vadybos teorijomis, kurios gali padéti jvertinti esamas organizacijos vertybes
ir uzpildyti organizacinés kultliros spragas formuojant kompanijos kultiirg. Geriausios pasaulio
organizacijos iSlieka tik aukStos specifinés kultiros déka (Kreitner, Kinicki, Buelens, 2001;
Cameron, Quinn, 2001).

E. H. Schein (1992) jvardija dvi organizacijos kultiiros formavimosi prielaidas, tai:

v' iSoriné adaptacija. Organizacija turi prisitaikyti prie iSorinés aplinkos, norédama islikti ir
sekmingai veikti.

v' vidiné integracija. Siuo procesu organizacija siekia vidinés darnos: darbuotojy
pripazjstamy vertybiy vieningumas, naujy nariy integracija, komunikaciniai ry$iai organizacijoje,
atlyginimai ir bausmes.

Organizacinés kultliros formavimo procesas pradedamas grupése. Be grupiy kultira yra
nejmanoma ir atvirk§ciai, jeigu Zmoniy nevienija interesai, vertybés, tai jy negalima vadinti grupe.
Tokiu atveju tai bus tik Zmoniy biirys. Anot E. H. Schein formavimosi procesas pradedamas
(Simanskiené, 2002):

1. vienas asmuo turi idéja, kaip sukurti naujg jmong;

2. idéja pasakoma kitiems Zmonéms ir nustatomi tikslai bei sukuriama vizija. Visi tiki, kad

idéja yra gera, nors ir rizikinga; aptariama kiek reikia 1Sy, laiko, energijos jai jgyvendinti;
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3. ikiaréjy grupé pradeda veikti - perka patalpas, jrengimus, kuria darbo vietas ir t.t.

4. 1 organizacijg priimami Kkiti nariai; taip pradedama kurti istorijg, dalijamasi patirtimi,
mokoma, kokiy vertybiy laikytis, kaip reikia elgtis, kad organizacija vystytysi.

Organizacing kultiirg biitina laipsniskai kurti ir keisti, atsizvelgiant j besikeiCiancias aplinkybes
(Zalys, 2002). Sj procesa veikia tiek vidiné, tiek iSoriné aplinka. P. Zakarevi¢ius (2004) isskiria
Siuos pagrindinius iSorinius veiksnius:

v’ politiné, socialing, teisiné aplinka;

v’ ekonoming, konkurenciné, infrastrukttriné aplinka;

v' bendroji kulttriné aplinka, nacionalinés kultiiros ypatumai;

v gamtiné, techniné, technologiné aplinka.

Vidiniai veiksniai bty tokie:

v’ strategija (vizija, misija, strategijai tikslai);

v’ personalo (vadovy ir vykdytojy) kvalifikacija;

v’ vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrol¢ ir t.t.);

v’ sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir t.t.).

Imongje, kurioje aukStas nuosavybés koncentracijos laipsnis, vyrauja savininko dominavimo
kultiira ir stilius. Ple€iantis organizacijai, palaipsniui mazéja savininko kontrol¢ ir jtaka, tada kiti
asmenys pradeda veikti organizacijos kultiirg ir stiliy. Technologija taip pat daro jtaka organizacijos
kultiirai, bet ji yra sunkiai prognozuojama (Vasiliauskas, 2002).

P. Zakareviius (2004) pateikia tokias pagrindines samoningo poveikio, jtakojancio
organizacijos kultiiros turinj, priemones ir bidus:

v Organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiy, idealy, pozitriy visapusi$kas
deklaravimas, taip pat kasdieninis jy praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas, tuo
jtikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos jy gyvenime.

v Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos nuostaty, principy, normy kodekso sudarymas ir jy
laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiamg mikroklimatg, atmosferg, skatinimo sistemg. Normy ar
principy nepaisymas turi sukelti darbuotojams netikrumo, nejaukumo jausmus.

v Organizavimas darbuotojy tobulinimosi sistemos, kuri orientuota organizacijos idealy,
principy, vertybiy jtvirtinimui. Tobulinimas turi apimti ne tik dalykines, kompetencinés
kvalifikacijos kélimg, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

v" Emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: tradicijy puoseléjimas ir naujy tradicijy
kiirimas, istorijy ir mity perdavimas, ritualy ir ceremonijy tobulinimas, nusipelnusiy darbuotojy
pagerbimas, ankstesniais laikais ypac¢ pasizyméjusiy darbuotojy (herojy) garbinimas, simboliy

svarbos pabrézimas.
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v Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavimg savo organizacija, jos
pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas.

Organizacijos veikla, jos elgsena yra kultliros atspindys. Organizacija, kuri neturi
susiformavusios kultiiros, neturi ir savo veiklos stiliaus. Organizacijos nariai turéty iSmokti veiklos
ir mastymo budy, kad galéty tapti tikraisiais nariais (Simanskiené, 2003, 2004).

Organizacijos kultiira susideda i§ pakankamai stabiliy ypatybiy, kurias iSsaugoti padeda
daugelis veiksniy, todé¢l kultiirai susiformavus, ja pakeisti yra gana sudétinga. Anot P. Vanago
(2005), organizacijose poreikis keisti kulturg atsiranda tada, kai dél iSorinés konkurencijos tenka
vykdyti veiklos strateging pertvarka. DaZnai netgi néra keliamas uzdavinys keisti kulttirg, bet
diegiama nauja strateginé kryptis, iSkelianti naujus veiklos tikslus, metodus, struktiiras ir pan.

Organizacijos kultiira ilgainiui gali keistis ir savaime, t.y. evoliuciniu biidu, o gali biiti kei¢iama
pagal turimag vizijg greitai ir tikslingai, t.y. revoliucinu btdu. Ekonominés krizés, jstatymy
pakeitimai, socialiniai pokyc¢iai kelia grésme organizacijos i$likimui, ir kaip savisaugos reakcija jos
kultiira kinta (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

P. Vanagas (2005) pateikia A.Williams ir kt. ISskirtas tris organizacijos kultiiros kaitos stadijas.
Pirmiausia reikia atgaivinti esamas jégas, parodyti, kad esamieji pozitriai, jsitikinimai ir politika
neatitinka konkurencijos keliamy uZduoCiy. Toliau tenka keisti organizacing kultiirg, siekiant
pertvarkyti vertybiy lygmenj. Tuo tikslu teikiamos naujos vertybés arba stiprinamos jau esamos
silpnosios. Jei Sios abi stadijos vyksta efektyviai ir sklandziai, kuriamo produkto arba vartotojy
aptarnavimo kokybé geré¢ja. Pertvarkos pabaigoje reikia jg jtvirtinti — garantuoti pozityviy veiksniy
gyvavimg nuolatinéje jmones veikloje. Kai organizacijos darbo rezultatai tampa geri, nauji nariy
elgesio bruozai sglygoja nauja jsitikinimy sistema, kuri laiduoja jy ilgaamziSkuma (Vanagas, 2005).

Organizacijos kultiiros keitimo jvairiems aspektams ir problemoms nagrinéti daugelis
mokslininky (Schein (1992), Denison ir kt. (2003), Kreitner, Kinicki, Buelens (2001), Cameron ir
Quinn, (2001) ir kt.) skyré nemazai démesio. Susistemings tyrinétojy pateiktus kulttiros keitimo
modelius, P. Zakarevicius (2004) siiilo tokj organizacijos kultiiros keitimo variantg, kurj sudaro trys

pagrindiniai etapai (zr. 4 pav.).

Situacijos ,, atSildymas “ Situacijos ,, keitimas * Situacijos ,,jSaldymas “
Pokyc¢iy biitinumo Naujoviy, inovacijy Naujy normy, procesy,
iSryskinimas, salygy > projektavimas ir > mechanizmy jtvirtinimas ir
poky¢iams vykdyti jgyvendinimas stiprinimas
sudarymas

4 pav. Kaitos organizavimo modelis (Zakarevicius, 2004).
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Anot P. Zakareviciaus (2004), organizacijos kultiiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo,
kantrybés, jautrumo ir kompromisy reikalaujantis procesas. Tai daug sudétingesnis procesas uz
technologiniy ar struktiriniy pokyc¢iy procesus, todél gali testis gana ilgai (3-5 ir daugiau mety),
todel jam vykstant i§kyla nemazai problemy.

A.Seilius (1998) teigia, kad pakeisti kultiirg reikia kantrybés ir laiko, nes kultiiry prigimtis yra
nei evoliucing, nei revoliuciné. Kultiira kuriama sagmoningai, tikslingai. Daugeliui organizaciniy
problemy, jskaitant ir kultlirg, neegzistuoja greiti sprendimai. Abstrakéiy idéjy pavertimas
konkrecCios tikrovés dalykais, kurie buty sékmingi, reikalauja j laikg ir pasiekimus zitiréti i§
ilgalaikés perspektyvos.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacinés kultiros formavimas ir keitimas yra labai
sudetingi procesai. Jie reikalauja daug laiko, kantrybés, kompromisy bei nuoseklumo. Taciau Sie

procesai yra biitini norint uztikrinti efektyvig organizacijos veiklg bei sékme.

1.5. Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavimo procese

Daugelis mokslininky ir vadybos specialisty (Denison (1984), Schein (1998), Cameron ir Quinn
(2001), Mobley, Wang, Fang (2005) ir kt.) akcentuoja vadovy vaidmenj organizacinés kultiiros
formavimo procese.

Pasak E. H. Schein (2002), vadovavimas - tai pagrindinis procesas, kuris formuoja ir keicia
kultiira.

Vadovai turi iStirti organizacijos individualumg ir jo pagrindu plétoti organizacijos filosofija,
kuri apimty pagrindines organizacijos vertybes, kas ir yra organizacijos kultiira (Driteikiene, 2002).

Organizacines kultiiras kuria, remia ir keicia Zzmonés, tod¢l aisku, kad ir vadovai gali turéti tam
jtakos. Bet nereikia pamirsti, kad patj vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy likescCiai, nes
kiekvienoje organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius (Simanskiené, 2008).
Organizacijos kultiira yra susaistyta abipusiais rySiais: poziiiris } vadovg priklauso nuo to, kokios
yra nuostatos, tacCiau jis gali daryti jtakg jy formavimuisi. Vadovas, norédamas suformuoti
atitinkamas nuostatas, turi nuolat save kontroliuoti ir nepamirsti, kad yra visg laikg stebimas
darbuotojy. R. Lukasova (2005) teigia, jog ypa¢ vadovai turi biiti suinteresuoti tikslingai dirbti ta
linkme, kad galéty paveikti ir modeliuoti organizacing kulttirg savo kompanijoje, nes organizaciné
kultiira apsprendZzia organizacijos veiklos efektyvuma.

P. JuceviCiené (1996) pateikia organizacijos kultiiros tyrinétojo E. H. Schein (1992) i$skirtus
aspektus, kuriais vadovas gali pasinaudoti norédamas paveikti kultiirg:

1. tai, kg vadovas kreipia démesj, vertina, kontroliuoja;

2. tai, kaip vadovas reaguoja ] organizacijos krizes;
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tai, kaip skirstomas biudZetas;

darbuotojai vadovus stebi ir neformaliai;

A

uz ka paaukStinama ir uz kg baudziama;
6. darbuotojy verbavimas, atranka, paaukStinimas, atleidimas.

Démesys gali biiti kreipiamas ir apgalvotai, ir neapgalvotai. Jei vadovai i§mano §j procesa, tai
sistemingas démesio kreipimas yra veiksmingas biidas informacijai perduoti, ypac¢ jei vadovy
elgesys pastovus. IS tikryjy svarbiausia yra nuoseklumas. ReikSmingi yra Zenklai, kurie rodo, kas
yra svarbu lyderiams ir organizacijos jkiir¢jams. Dar stipresnis signalas yra lyderio emocinés
reakcijos, ypa¢ jausmy protriikkiai - tai rodo, kad pazeista tam tikra nuostata. Pavaldiniai
skausmingai reaguoja ] vadovo protriikius, tod¢l stengiasi jy iSvengti. Jie perima lyderio nuostatas,
pavyzdziui, jei vadovas nuolat pabrézia ne darbo kokybe, o kiekybe, tai ir visa organizacija ims
veikti taip. Svarbu gali biiti ne tik tai, ] kg vadovas kreipia démesj, bet ir tai, ] kg nekreipia.
Darbuotojai aiSkiai pastebi, kokios yra lyderio nuostatos ir prioritetai. Taciau, jei démesys yra
neapgalvotas, nesistemingas, darbuotojai gali i$siSifruoti labai daug nuostaty ir vadovautis jiems
naudingiausiomis ir tai skatina atsirasti subkulttiras.

A. Seilius (1998) teigia, kad lyderiai yra Zmon¢s, perduodantys ir jtvirtinantys kultiirg
organizacijoje. Sj procesa jie atlieka per tai, j ka jie kreipia démesj, ka vertina ir kontroliuoja, ir
ypatingai — ka skatina. Lyderio reakcija ] iSorines ar vidines krizes ar kritinius incidentus yra
kultiiros signalinés Sviesos. Lyderiai, jeigu jie nuosekliis, modeliuoja ir reprezentuoja kultiirg beveik
viskuo, kg jie daro.

Lyderiai tiesiogiai ir netiesiogiai privalo atiduoti savo duokle kultiirai. E. H. Schein (2002)
teigia, kad unikali ir esminé vadovavimo funkcija yra kultiiros manipuliavimas. Simboliniai lyderiy
veiksmai yra reikSmingi, kadangi jie formuoja, stiprina ir atspindi organizacing kultiirg.
Vadovavimas, vaikStant tarp Zmoniy, yra svarbus, nes tai leidZia vadovui bendrauti su kolegomis ir
darbuotojais, formuoti su jais santykius ir i§ pirmy liipy suZzinoti, kur jie dirba ir kuo uzsiima
(Seilius, 1998).

Anot P. Vanago (2005) kultiriniy prielaidy jdiegimas organizacijoje yra viena i§ pagrindiniy
lyderio uzduo¢iy. Kolektyvo lyderiai bei pareigybiy etalonai turi suprasti, kad jy elgesys, poziiiriai,
jsitikinimai yra pavyzdys kitiems darbuotojams.

E. H. Schein (2002) iSskiria organizacijy gyvavimo laikotarpius (jkiirimas ir ankstyvas
vystymasis, vidutinis organizacijos amzius, brandaus amziaus organizacija bei nuosmukio
laikotarpis) ir teigia, kad Sio proceso valdyme kulttros keitimas ir vadovo vaidmuo vyksta jvairiy
mechanizmy pagalba, priklausomai nuo organizacijos amziaus. Bet koks keitimas iSSaukia
prieStaravimus, kaltés arba pavojaus jausmg ir psichologinio saugumo sukiirimo biitinumg. Kai tarp

Siy trijy faktoriy jsivyrauja tam tikra pusiausvyra, jvyksta sistemos ,,atSildymas* ir atsiranda
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pokycCio motyvacija. Keitimas pasireiskia kaip kognityviné pagrindiniy koncepcijy perzitra, o i§ to
i8sirutulivojanti elgsena ,,uzsiSaldo* Zmoniy asmenybése ir grupé€s normose bei tradicijose. Anot
tyréjo, jeigu lyderis pastebi kaZkokius kultlirinius neatitikimus ankstyvajame organizacijos
gyvavimo laikotarpyje, tai tada vienintelis biidas, kuriuo jis gali pakeisti organizacijos kultiirg —
jtakoti normalius evoliucinius procesus arba atlikti terapeutinj jsiterpimg. Tokiu budu vadovai
praplecia grupés nariy suvokima ir tuo paciu suteikia jiems galimybe vystyti kultiirg. Kitas keitimo
mechanizmas, jmanomas Siame laikotarpyje - tai tam tikry organizacijos nariy, kurie yra
pagrindiniy kulttiros elementy nesiotojai ir tuo paciu turi ir kitas nuostatas, reikalingas organizacijai,
nustatymas ir jy paaukstinimas pareigose. E. H. Schein (2002) tai pat pabrézia, kad ypatingai daug
pavojy tyko pereinamajame ] vidutin] amziy laikotarpyje, nes valdymo perdavimas biitinai iSkelia
kultiiros problemas. Tikétina, kad grupés nariai painios dvi sgvokas: kultiiros elementai ir steigé€jo
asmenybés elementai. Galimas ir pasidalinimas j pogrupius, 1§ kuriy vienas butinai palaikys steigéjo
idéjas, o kitas joms prieSinsis. Valdymo perdavimo etape keitimo mechanizmai praktiSkai iSlieka
tokie patys, kaip ir pries tai buvusiame etape, nors ir kultiiros problemos tampa ypatingai astrios.

Anot E. H. Schein (2002), biitent vadovai pradeda keitimo procesa, kurio jvairios funkcijos
neretai nesuvokiamos daugeliui vadovy. Pirmiausia, reikia surasti ir pateikti organizacijai
prieStaringg informacija, kas inicijuoja keitimo procesg. Lyderis turi sukelti nerimo arba kaltés
jausma, kad i88aukti pokycCio motyvacijg. Dar svarbiau yra tai, kad tuo paciu metu biitina rasti btida,
kaip suteikti tinkamg psichologinj sauguma, kad organizacijos nariai sutikty su keitimo butinumu ir
pradéty mokymosi procesa, kuris neretai biina gana skausmingas. Siy laiky autoriai daug raso apie
tai, koks svarbus yra lyderio sugeb¢jimas matyti nauja organizacijos biiseng, ir tam realizuoti
reikalingi jgtidziai. Manoma, kad toks démesys atspindi tg svarby vaidmenj, kurj jis atlieka jvairiose
psichologinése funkcijose - pasenusiy nuostaty paneigime ir tinkamo psichologinio saugumo
sukiirime naujoms nuostatoms iSmokti. Numatymas nebiitinai turi bati visiSkai aiSkus ir pabaigtas,
kad ijtikinty organizacijos narius potencialia konstruktyviy pokyc€iy galimybe jis turi nurodyti
mokymosi kelig ir procesa.

Organizaciné kultira yra sunkiai apibréZiamas ir paaiSkinamas reiSkinys. Anot A. Jonaitytés
(2003), mokédami valdyti Sig kultlirg ir daryti jai jtaka, vadovai gali sukurti efektyvesne
organizacijg, greiCiau jgyvendinti jos misija, strategijas, padéti darbuotojams lengviau jsitraukti j
darba.

L. Simanskiené (2002) teigia, kad be tinkamo vadovo organizacijos laukia prazitis. Nuo vadovo
poziirio ] tai, kas vyksta organizacijoje, priklauso socializacijos, adaptacijos bei identiSkumo
procesai, kurie yra ypacC svarbis, norint diagnozuoti organizacijos kultiirg ir formuoti naujg —
tinkama organizacijai. Ir L. Zalys (2002) priduria, kad jei jmoné smulki, tai biitent vadovas atlicka

pagrindinj vaidmenj formuojant kultiira.
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V. J. Zilinskas ir M. Maksimenko (2007) taip pat pabrézia, kad palaikant arba keiciant
organizacing kultiirg vadovo vaidmuo yra labai svarbus. Vadovas turi tapti lyderiu, nes jo vaidmuo
formuojant kultiirg yra ypatingas. Jis turi jkvépti darbuotojy tikéjima, kad jie gali pagerinti savo
darbing aplinkg ar pakeisti tai, kas jiems trukdo gerai atlikti darbg, ar suZadinti norg kurti naujoves
ir pan. Anot A. Jurkausko (2006), vadovai savo pavyzdZiu ir veiksmais turi iSreikSti visas jmonés
vertybes, o kad naujos vertybés jmon¢je greiiau prigyty, reikty jas pagarsinti ir atvirai aptarti.

R. Kubilien¢ (2000) cituoja L. Stollj ir L. Finkag (1998) ir nurodo, kad formuojant mokyklos
kultiirg labai svarbus yra direktoriaus vaidmuo. Kultiira turi didele jtakg mokytojy tobulé¢jimui. Jy
veiksmus ir mintis i§ esmes veikia nuostatos, pazitiros ir vertybés, kurios savo ruoztu formuoja
normas, o jos padeda mokytojams suprasti ir apibrézti, kg reiSkia dirbti efektyviai. Vadovo vaidmuo
skatinant ir stiprinant kolegialumo bei augimo kultiirg yra lemiamas (Kubilien¢, 2000).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavimo procese
yra labai svarbus. Organizacinei kultiirai ir jos pokyciams didelg jtakq turi vadovo savybiy visuma
(isitikinimai, vertybés, nuostatos, isSorinis elgesys, sqziningumas, pareigingumas ir kt.). Daugiausia
problemy kyla dél to, kad vadovai nesugeba analizuoti ir jvertinti organizacijos kultiiros, o
strateginiai planai, lemiantys darbo vizijg, zlunga jei yra nesuderinami su organizacine kultira.
Pastebéta, kad jeigu lyderiai veikia nuosekliai, tai jie modeliuoja ir reprezentuoja kultirg beveik
viskuo, kq daro. Vadovai, jgyvendindami pokycius organizacijoje specialios organizacijos kultiiros
pagrindu, turi biti teoriskai pasirenge ir turéti specialiy vadovui lyderiui bitiny savybiy.
Mokédami valdyti Sig kultirg ir daryti jai jtakq, vadovai gali sukurti efektyvesng organizacijq,

greiciau jgyvendinti jos misijq, strategijas, padéti darbuotojams lengviau jsitraukti j darbg
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS IR JO METODIKA

2.1. Organizacinés kultiiros nustatymo biidy bei diagnostikos instrumenty jvairové

Organizaciné kultiira yra sudétingas ir daugialypis reiSkinys, tod¢l jg iStirti yra pakankamai
sudétinga. Vieni organizacinés kultiiros tyréjai teigia, kad kiekviena kultiira yra unikali ir ji turi biiti
intuityviai pajauciama; kiti teigia, kad etnografinis tyrin€jimas, analizuojantis jvykiy istorijas ir
sudarantis kiekvienos organizacijos folklora, yra geriausias btdas kultiirai atskleisti (Denison,
1984).

Organizacinés kulttiros tyréjai siiilo jvairius organizacinés kulttiros tyrimo biidus. Priklausomai
nuo tyrimo tikslo ir turimy iStekliy yra platus metody spektras (Martins ir kt., 2008). Pavyzdziui, E.
H. Schein (2002) pateikia du kultiiros tyrimo biidus: etnografin] ir klinikinj. Anot autoriaus
etnografiSkai tyr¢jas tik stebi organizacijoje vykstanCius procesus, bendrauja su ten dirbanciais
asmenimis, taciau jtakos jiems nedaro. Tirdamas organizacing kultiirg klinikiniu budu, tyré¢jas stebi
kultiirinius reiSkinius, juos analizuoja ir griztamuoju rySiu daro poveikj esamai kultiirai (dazniausiai
per ji samdzius] vadovg). Galimas ir jungtinis klinikinis - etnografinis budas (Vanagas,
Abramavicius, 1998).

Organizacin¢ kultiira gali biiti analizuojama ir trimis lygmenimis (Schein, 2002; Schermerhorn,
Hunt, Osborn, 1994; Juceviiené, 1996). Sie lygiai apima kultiiros pasireiskimus per: pastebimus
simbolius (simboliai, pasakojimai, kalba, veiksmai); persidengiancias vertybes (normos, elgesio
taisyklés); bendrus susitarimus (vertybés, filosofija).

Galima paminéti ir kitus Sios srities mokslininkus, tai - K. S. Cameron, R. E. Quinn, D. R.
Arnold, L. M. Capella, J. Martin ir kt. Jie sitilé matuoti kulttiros silpnumg — stipruma.

Viena i§ priezasCiy tokios organizacinés kultliros matavimo biidy gausos yra ta, kad
organizaciné kultiira yra labai plati ir apima visas organizacijos veiklos sferas (Cameron, Quinn,
2001).

Iki Siol populiariausios organizacinés kultiiros tyrimo priemonés buvo anketiné apklausa ir
interviu. Taciau kai kurie autoriai teigia, kad tiriant kulttiros kitimg, klausimyny naudojimas yra
problemiskas ir diskutuotinas. Jie tai paaiSkina tuo, kad anketa, klausimynas yra parengiami iki
susidirimo su konkre¢ia kultiira, taigi anketa yra ribota iSankstiniais kultiros vertinimo rémais,
kurie gali neatitikti tikrosios esmes kultiiros. Anketos kalba gali neatitikti tiriamoje organizacijoje
vartojamos kalbos, todél kai kurie anketos klausimai gali biiti neteisingai suprasti, ir gauti klaidingi
apklausos rezultatai ir pan.. Taciau kai kuriems konkretiems klausimams tirti klausimynus arba
anketas rekomenduojama naudoti (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Anot L. Aiman-Smith (2004), pasirenkant organizacinés kultliros nustatymo instrumentg,

svarbu jsitikinti jo moksliniu pagrindimu, validumu, bei reliabilumu. G. Merkys (1995) teigia, kad
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svarbiausios matavimo metodologinés kokybés charakteristikos yra valdumas, reliabilumas,
objektyvumas ir reprezentatyvumas.

Validumas. Kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja, kad tikrai yra matuojama biitent
tai, kas yra jvardyta ir reiSkia tikslumg bei yra argumentuojamas interpretacijos ir koreliacinés
analizés pagrindu.

Reliabilumas. Atsako | klausima, kaip tiksliai duota skal¢ matuoja vieng ar kitg savybe bei
argumentuoja matavimo tikslumo laipsnj. Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés
déka, kai tikrinama pakartoting matavimy rezultatus, lygiagretaus matavimo ekvivalentisku testu
duomenis, duoto testo uzduoc¢iy homogeniSkumo ir vidinés konsistencijos tyrimo duomenis.

Objektyvumas kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyrinétojo asmenybeé
nedaro jtakos matavimo procediirai bei rezultatams, t.y. jy neiSkreipia. Matavimas yra objektyvus
tada, kai jvairiis tyrinétojai, matuodami tg patj reiSkinj, randa tuos pacius rezultatus. Yra skiriamas
matavimo atlikimo objektyvumas ir interpretacijos (vertinimo) objektyvumas. Matavimo
objektyvumas nustatomas koreliacinés analizés pagrindu, sugretinus jvairiy tyrinétojy, matavusiy
vieng ir tg patj objekta.

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

Mokslin¢je literatiiroje dazniausiai sutinkami organizacinés kultliros matavimo instrumentai yra
tokie: D. Denison modelis, R. Cooke ir C. Lafferty sukurtas Organizational Culture Index (OCI)
bei K. S. Cameron ir R. E. Quinn Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Denison,
1995; Aiman-Smith, 2004).

D. Denison (2000) organizacinés kultiiros modelis yra moksliSkai pagrijstas, jo démesio centre
yra organizacijos veikla (jvairdis finansiniai rodikliai). Sis modelis susitelkia ties lyginamaisiais
apibendrinimais vertybiy lygmenyje, ir pripazjsta, kad egzistuoja daug gilesniy kultiiros lygiy
jsitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra sudétinga apibendrinti. Denison modelis remiasi stipriai
organizacijos veiklg jtakojanciomis keturiomis kultliros savybémis: dalyvavimas, pastovumas,
prisitaikomumas ir misija. Kiekviena i§ Siy savybiy yra matuojama trimis sudétiniais indeksais, o
kiekvienas indeksas yra matuojamas penkiais tyrimo elementais. Atsizvelgiant j tyrimo duomeny
bazg¢ $is modelis yra techniskai bei moksliSkai validus ir patikimas (Mobley, Wang, Fang, 2005).

R. Cooke ir C. Lafferty Organizational Culture Index (OCI) diagnostikos instrumentu vertinant
kultiirag naudojami klausimai apie elgesio normas iSskiriant 12 veiksniy. Tyréjai suformavo grafinj
biida, kuris priskiria organizacijas vienai i$ trijy kategorijy: konstruktyviai, pasyviai/besiginanciai ar

agresyviai/besiginanciai (Aiman-Smith, 2004).
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K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu modeliu,
kuris yra vadinamas ,Rémine konkuruojan¢iy vertybiy konstrukcija®. Naudojant §] metoda
organizaciné¢ kultlira vertinama pagal tokius parametrus: svarbiausias charakteristikas, bendrus
lyderiavimo stilius organizacijoje, darbuotojy valdyma, vienijancig organizacijos esmg, strateginius
tikslus ir s¢kmes kriterijus (IllenkommsicoBa, 2008). Pasak paciy metodikos autoriy, §i réminé
konkuruojan¢iy vertybiy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali nustatyti organizacijos
gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpj, organizacijos kokybinj aspekta, adekvacias efektyvumo
teorijas, vadovavimo stilius, Zmogiskyjy resursy valdymo tipus ir profesionalios patirties reikSme
(zr. 5 pav.).

Lankstumas ir diskretiSkumas
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5 pav. Rémin¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija

Sia rémine konkuruojandiy vertybiy konstrukcija (5 pav.) galima paaiskinti taip: kiekvienas
kvadratas atitinka keturis kultiiros tipus: klanas, adhokratija, rinka ir hierarchija. Juose susitelkia
tam tikrg kultiiros tipa atitinkandios pagrindinés nuostatos, vertybés bei prielaidos. Si diagnostikos
priemon¢ leidzia nustatyti dominuojantj organizacinés kulttiros tipg. K. S. Cameron ir R. E. Quinn
(2001) teigia, kad diagnostikos instrumentas OCALI atitinka metodologinius tyrimy reikalavimus, jis
yra validus ir reliabilus. Pasak V. Narijausko (2006) Sis diagnostikos instrumentas yra placiai
naudojamas ne tik uzsienyje (buvo apklausta vir§ 10000 vadovy bei daugiau nei 1064 verslo

organizacijy), bet ir Lietuvoje.
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2.2. Tyrimo imties bei diagnostinio instrumento pristatymas

Siame darbe buvo pasirinktas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) parengtas organizacijos
kultiiros jvertinimo modelis. Tokj pasirinkimg nulémé §io jvertinimo modelio turimi privalumai:

v’ Praktiné orientacija — pajungia esminius kultiros poky¢ius, kurie jvardijami kaip
atsakingi uz organizacijos sekme.

v’ Savalaikiskumas — jvertinimo bei pokyCiy strategijos parinkimo procesai gali biti
1gyvendinti prasmingu pagal trukme laiku.

v’ Jtraukimo dydis — proceso etapai leidzia jtraukti j darbg bet kurj organizacijos narj, bet
ypatingai svarbu jtraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uz veiklos linkmés nustatymg ir vadovauja
fundamentaliems pokyc¢iams.

v’ Kiekybinis bei kokybinis jvertinimas — procesas remiasi kiekybiniu pagrindiniy kultoros
matavimy jvertinimu, o taip pat pagristas kokybiniais metodais, jskaitant istorinius jvykius ir
simbolius.

v’ Prieinamumas vadovybei - §is jvertinimo ir keitimo procesas gali buti pradétas ir
realizuotas nuosavos organizacijos komandos jégomis, ypatingai vadovybés. Sékmingam proceso
realizavimui nebutina kviesti tos srities specialistus, organizacijos kultiiros ekspertus.

v’ Pagristumas — §io proceso pagrindas jgauna prasme ne tik zmonéms jsigilinant j savo
organizacijos egzistavimo analizg¢, jis taip pat paremtas placia empirine medziaga bei moksliSkai
pagristu pagrindu (Cameron, Quinn, 2001).

Atliekant organizacinés kultiiros tyrimg mokyklose buvo apklausiami mokykly vadovai ir
darbuotojai. Tiriant mokykly vadovus, jiems buvo pateikta anketa sudaryta remiantis K. S. Cameron
ir R. E. Quinn (2001) organizacijos kulttros jvertinimo modeliu. Anketa sudaryta i§ SeSiy daliy.
Kiekviena dalis atitinka tam tikra organizacijos aspekta, kuris nusako organizacinés kultiiros
pagrindg: svarbiausios charakteristikos, bendras lyderiavimo stilius organizacijoje, darbuotojy
valdymas, vienijanti organizacijos esme, strateginiai tikslai ir seékmeés kriterijai. Visoms Sioms
dalims buvo pateikta po keturias alternatyvas (A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D —
hierarchija). Taigi anketa viso sudaré¢ 24 klausimai - teiginiai. Kiekvienoje dalyje vadovai turéjo
paskirstyti 100 proc. Sioms alternatyvoms taip, kaip jie mano, kas yra biidinga jy vadovaujamoms
organizacijoms. Atsakymams buvo patekti du stulpeliai: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje. Stulpelis
,Dabar® skirtas apibiidinti dabartinei organizacijos padéciai. Stulpelyje ,,Numatoma ateityje*
vadovai pateikia procenting alternatyvy iSraiskg taip, kokia organizacija anot jy turéty biiti ateityje,
kad pasiekty sekmés virsiing.

Anketos pabaigoje vadovai turé¢jo nurodyti savo lyt], amziy, iSsilavinimo pobiidj, darbo staza

uzimamose pareigose, o taip pat mokyklos tipg (1 priedas).
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Tiriant mokykly darbuotojus, remtasi tuo paciu K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) modeliu.
Mokykly darbuotojams anketoje pateikti tokie patys klausimai kaip ir mokykly vadovams (Zr. 2
priedas). Sios apklausos tikslas — nustatyti, kokia organizacijos kultiira i§vystyta mokyklose
,darbuotojy akimis* ir palyginti, ar ji sutampa su vadovy suvokiama ir formuojama organizacine
kultiira.

Anketos pabaigoje darbuotojai turé¢jo nurodyti savo lytj, amziy, iSsilavinimg, uzimamas
pareigas, darbo stazg uZimamose pareigose.

Mokykly vadovy bei darbuotojy anketavimas buvo atliktas 2009 mety kovo mén. ir triko dvi
savaites. Pirmiausia buvo apklausti mokykly vadovai, o po to darbuotojai. Kiekvienoje mokykloje
anketas respondentams dalino su tyrimu nesusij¢ zmones, kurie buvo supazindinti, kaip paaiskinti
respondentams $io tyrimo tikslg ir kaip teisingai pildyti anketas.

Darbuotojy apklausai imtis buvo apskai€iuota naudojantis V. I. Paniotto formule (Paulauskaite,
Vanagas, 1998). Si formulé yra pritaikyta skaiiavimui, kai tikimybé yra 0,954: &ia n - reikiamas

respondenty skaicius, A - paklaida (5%), N — tiriamos visumos nariy skaicius:

" 1
AL
N
Pagal Sig formule apskaiCiuotas reikiamas respondenty skaiCius kiekvienoje mokykloje (3
lentele).
3 lentele
Apklausty darbuotojy skaiius pagal mokyklas
Viso - Reikiamas Apklaustujy Apklaust‘ujq Griztamumo
Mokyklos darbuotojuy | respondenty Kaidi % nuo visos kvota %
N) skaicius (n) SKAICIUS populiacijos vota o

,»Silo* viduriné 74 62 49 66% 79%
mokykla

Uzupio viduriné 67 57 48 2% 84%
mokykla

Dukstynos pagrindiné 56 50 41 73% 82%
mokykla

Pasilés pagrindiné 33 31 26 79% 84%
mokykla

Senamiescio pagrindiné 53 47 38 2% 81%
mokykla

Zelvos viduriné 37 34 27 73% 79%
mokykla

Taujény viduriné 35 33 23 66% 70%
mokykla

Deltuvos pagrindiné 19 18 16 84% 89%
mokykla

Vidiskiy pagrindiné 32 30 23 72% 77%
mokykla

Dainavos pagrindiné 23 22 17 74% 7%
mokykla
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Organizacinés kultliros tyrimui pasirinktas atsitiktinés imties biidas, kai visi tiriamos
populiacijos elementai turi vienodas galimybes patekti j imtj (Kardelis, 2005).

Vadovams ir darbuotojams buvo pateikta tokia pati anketa. Pirmuoju zingsniu buvo
susumuojami visi A atsakymai i§ stulpelio ,,Dabar. Paskui gauta suma padalinta i§ SeSiy, taip
gaunant A alternatyvy vidurkj. Tokie pat skai¢iavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. Antruoju
zingsniu tie patys veiksmai atliekami i§ duomeny stulpelio ,,Numatoma ateityje*. Kiekvienas
teiginys atspindi konkrety organizacinés kulttros tipg (A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D —
hierarchija). Apskai¢iavus S$ias keturias alternatyvas, pateikiamas grafinis $iy apskaiCiavimy
vaizdas. Tokiu biidu yra pateikiami bendri kiekvienai mokyklai atskirai Siuo metu vyraujancios bei

numatomos organizacijos kultiiros vaizdai (6 pav.).

Klanas Adhokratija

A i B
D __LX‘, C
10 >k
Eau
— 40 P —
a0
Hierarchija Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

6 pav. Organizacinés kultiiros profilio pavyzdys

Sukonstravus kultiirinius mokykly profilius, kiekvienai mokyklai atskirai duomenys
interpretuojami keliais pjitviais.
v’ $iuo metu dominuojancios kultiiros tipas pagal vadovg ir darbuotojus;
v’ skirtumas tarp dabartinés ir numatomos ateityje kultiiros pagal vadovg ir darbuotojus;
v’ kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus, bei jos stiprumas ir darnumas pagal vadovg ir
darbuotojus;
v’ vadovy formuojamos ir darbuotojy jau¢iamos organizacijos kultiiros palyginimai.
Siy tyrimy reik§mé ir rezultatai detaliau nagrinéjami 3 darbo dalyje.
Ankety duomeny analizé remiasi apraSomaja statistika. Gauti statistiniai duomenys koduoti ir

apdoroti SPSS ir Excel programomis. Informacija pateikiama lentelése ir paveiksluose.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI

3.1. Ukmergés miesto ir rajono mokykly vadovy apklausos tyrimo rezultatai

Tyrime dalyvavo deSimt Ukmergés rajono ir miesto mokykly. Buvo apklausti dviejy miesto
viduriniy ir trijy pagrindiniy mokykly vadovai: ,Silo* vidurinés mokyklos vadovas, Uzupio
vidurinés mokyklos vadove, Dukstynos pagrindinés mokyklos vadove, PaSilés pagrindinés
mokyklos vadové ir Senamies¢io pagrindinés mokyklos vadové. Taip pat buvo apklausti dviejy
Ukmergés rajono viduriniy mokykly ir trijy pagrindiniy mokykly vadovai: Zelvos vidurinés
mokyklos vadovas, Taujény vidurinés mokyklos vadovas, Deltuvos pagrindinés mokyklos vadove,
Vidiskiy pagrindinés mokyklos vadové ir Dainavos pagrindinés mokyklos vadovas.

4 lenteléje pateikti socialiniai - demografiniai apklaustyjy duomenys.

4 lentele

Socialiniai — demografiniai apklausty vadovy duomenys

Vadovas AmzZius ISsilavinimas ISsilavinimo pobidis Darbo sta‘lzas S1ose
pareigose
Miesto mokyklos
»Silo™ vidurinés mokyklos 54 Aukstasis Pedagoginis 20
vadovas
Uzupio v1dur1ne§ mokyklos 50 Aukstasis Pedagoginis 6
vadove
Dukstynos pagrindinés . ..
mokyklos vadové 48 Aukstasis Pedagoginis 5
Pasilés pagr mdlm?s mokyklos 53 Aukstasis Pedagoginis 20
vadoveé
Senamiesé¢io pagrindinés . .. ..
mokyklos vadové 45 Aukstasis Vadybinis, pedagoginis 6
Rajono mokyklos
Zelvos vidurinés mokyklos 56 Aukstasis Pedagoginis 16
vadovas
Taujény vidurinés mokyklos 46 Aukstasis Vadybinis 17
vadovas
Deltuvos pagrindinés . ..
mokyklos vadové 49 Aukstasis Pedagoginis 5
Vidiskiy pagrindinés . ..
mokyklos vadové 50 Aukstasis Pedagoginis 18
Dainavos pagrindinés 51 Aukstasis Pedagoginis 7
mokyklos vadovas 808
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Kaip matyti 1§ pateiktos 4 lentelés duomeny visy - tiek viduriniy, tiek pagrindiniy, mokykly
vadovai yra panaSaus amziaus. Miesto mokyklose amziaus intervalas 45 — 55, taigi amziaus
vidurkis — 50. Rajono mokyklose amziaus intervalas yra 46 — 56, amziaus vidurkis - 50,4.

Visi vadovai turi auk$tajj iSsilavinima, vienas 1§ miesto mokyklos vadovy turi ne tik pedagoginj
bet ir vadybinj iSsilavinima, taip pat vienas is rajono mokykly vadovy turi vadybin; i§silavinimg.

Pagal lytj duomenys pasiskirsto taip: miesto mokyklose dirba keturios moterys ir vienas vyras,
o rajono mokyklose — dvi moterys ir trys vyrai.

Tiriant organizacijos kultiirg biitina iSsiaiSkinti, kiek laiko organizacijos nariai dirba $ioje
jmon¢je. Vadovai, i8dirb¢ mokyklose ilgesn; laikg, gali geriau pazinti organizacijg, jos aplinka.
Kiekvienas vadovas gali palyginti, kaip jo vadovaujama organizacija kinta. Pagal i8dirbtg laikg
vadovo pareigose miesto ir kaimo vadovy grupé€s yra pana$ios. Miesto mokyklose darbo stazas 5-20
mety, vidurkis — 11,40, o rajono mokyklose darbo stazas 5-18, vidurkis 12,60.

Tiriamy vadovy darbo stazas yra svarbus tyrimui, analizuojant duomenis pastebima, kad visi
mokykly vadovai i8dirbo beveik iki 20 mety. Apibendrinant galima teigti, kad per ilgg laikg miesto
ir rajono, tiek viduriniy, tiek pagrindiniy mokykly vadovai pakankamai daug prisidéjo prie
suformuotos organizacinés kultliros ir Zino, kokie organizacijos kriterijai yra gerai iSvystyti, ko

tritksta jai, kg reikéty keisti bei tobulinti.
,»Silo“ vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Apklausus Ukmerges miesto ,,Silo“ vidurinés mokyklos vadova, gauti duomenys pateikti 5
lenteléje ir 7 paveikslélyje, kuriame pavaizduota, kokia Siuo metu yra organizacija ir kokia ji turéty
biiti ateityje.

5 lentele

»Silo* vidurinés mokyklos organizaciné kultiira

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 57% 59%
Adhokratija (B) 11% 12%
Rinka (C) 15% 16%
Hierarchija (D) 17% 13%
VISO 100% 100%
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Adhokratija

==

Hierarchija Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

7 pav. ,Silo* vidurinés mokyklos dabartiné ir perspektyviné organizaciné kultiira

Siame paveiksle matyti, kad ,.Silo“ vidurinés mokyklos vadovo nuomone, organizacijoje
dominuoja klaninés (57%) kultiiros tipas. MaZiau reikSmés mokyklos vadovas suteikia adhokratijos
(11%), rinkos (15%) ir hierarchijos (17%) kultiroms.

I3 7 paveikslo matyti, kad ,,Silo“ vidurinés mokyklos vadovas ateityje noréty jo vadovaujama
organizacija matyti Siek tiek pasikeitusia: jis planuoja dar sustiprinti klano (nuo 57% iki 59%)
elementus ir sumazinti hierarchijos (nuo 17% iki 13%). Vadinasi, ,Silo* vidurinés mokyklos
vadovas stengsis Siek tiek tobulinti organizacing kultiirg: stengsis, kad organizacija bity dar
draugiSkesn¢, kad darbuotojai tapty artimesni. Sieks, kad organizacija buty panasi j didele Seima,
kur Zmonés turi daug bendro, taciau labai formalizuota ir struktiirizuota. Daugiau démesio skirs

asmenybés tobulinimui.

UZupio vidurinés mokyklos organizacinés Kultiiros tyrimas

Toliau (6 lenteléje) pateikiama Ukmergés miesto UZupio vidurinés mokyklos vadovés nuomoné

apie mokyklos kulttiros profilj.
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6 lentelé

UZupio vidurinés mokyklos organizaciné kultiira

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 52% 62%
Adhokratija (B) 26% 22%
Rinka (C) 11% 6%
Hierarchija (D) 11% 10%
VISO 100% 100%
h
- Klanas Adhokratija

= =

Hierarchija Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

8 pav. Uzupio vidurinés mokyklos dabartiné ir perspektyviné organizaciné kultiira

Siame paveiksle (8 pav.) pateikti duomenys rodo, kaip $ios mokyklos vadové vertina
organizacijos kultiirg, ir kokios organizacijos kulttiros reikéty siekti ateityje. Uzupio vidurinés
mokyklos direktorés nuomone, organizacijoje dominuoja klanine (52%) ir adhokratin¢ (26%)
kultiira, o rinkos ir hierarchijos tipai pasireiskia gan silpnai ir vienodai 11% ir 11%. Tai reiskia, kad
$1 mokykla yra kirybiné darbo vieta, kur Zmonés turi daug bendro, palaikoma asmenin¢ iniciatyva
bei kolektyvinis darbas, dinamiSka ir versliSka. Adhokratiné kultiira pasiZzymi lankstumu,
novatoriSkumu ir kirybiSkumu, kas padeda iSgyventi besikei¢ianioje aplinkoje. Taip pat
pastebétina, kad Uzupio vidurinés mokyklos vadové pageidauja, kad organizacijos kultiira ateityje

i8likty beveik tokia pati, noréty dar Siek tiek skirti démesio klano kultiiros tobulinimui.
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Dukstynos pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Toliau pateikiami duomenys apklausus Ukmergés miesto Dukstynos pagrindinés mokyklos

vadove (7 lentelé, 9 paveikslas).

7 lentelé

Dukstynos pagrindinés mokyklos organizaciné kultara

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 23% 38%
Adhokratija (B) 19% 29%
Rinka (C) 30% 18%
Hierarchija (D) 28% 15%
VISO 100% 100%

Sioje lenteléje pateikti duomenys rodo, kokia yra dabartiné organizaciné kultiira ir kokios

organizacinés kultiiros vadové pageidauja siekti ateityje.

Klanas Adhokratija
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Hierarchija Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

9 pav. Dukstynos pagrindinés mokyklos dabarting ir perspektyviné organizaciné kultiira

Pastebima, kad anot Dukstynos pagrindinés mokyklos vadovés, organizacijoje dominuoja
rinkos kultiiros tipas (30%), kas reiksty, kad organizacija yra orientuota j rezultatus, svarbiausia yra
atlikti iSkeltas uzduotis. PanasSiu skirtumu pasireiskia ir kitos kultiiros: klaniné (23%), adhokratiné
(19%) ir hierarchiné¢ (28%) kultiira. Vadinasi organizacijai taip pat biidingi kirybiSkumas,

novatoriSkumas, kolektyvinis darbas bei lankstumas. Ateityje vadové noréty pokyCiy klaninés
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(38%) 1r adkokratinés (29%) kultiiros formavime. Ir noréty sumazinti hierarchinés (15%) kulttiros

elementus. Noréty, kad organizacija biity lankstesné, kiirybiskesne.
Pasilés pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Apklausus Ukmergés miesto Pasilés pagrindinés mokyklos vadove, gauti duomenys pateikti 8
lenteléje ir 10 paveikslélyje, kuriame pavaizduota kokia S§iuo metu yra organizacija ir kokia ji turéty
biiti ateityje.

8 lentele

Pasilés pagrindinés mokyklos organizaciné kultiira

Situacija dabar

Situacija ateityje

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 40% 40%
Adhokratija (B) 20% 20%
Rinka (C) 15% 17%
Hierarchija (D) 25% 23%
VISO 100% 100%
h
Klanas Adhokratija
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10 pav. Pasilés pagrindinés mokyklos dabartiné ir perspektyviné organizaciné kultiira

Siame paveiksle matyti, kad Pasilés mokyklos vadovés nuomone, organizacijoje dominuoja
klaninés (40%) taip pat hierarchijos (25%) kultiiros tipas. IS 10 paveikslo matyti, kad mokyklos
vadove ateityje norety iSlaikyti tokj patj klaninés kultiiros (40%) iSreikStumg. Kitoms kulttiroms jis
mazai noréty skirti démesio. PaSilés pagrindinés mokyklos vadové stengsis, kad organizacija biity

dar draugiskesné, kad darbuotojai tapty artimesni.

46



Senamies¢io pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas
Toliau pateikiama Ukmergés miesto SenamiesCio pagrindinés mokyklos vadovés nuomong,
kokia $iuo metu yra organizacija ir kokia ji turéty biiti ateityje.

9 lentelé

Senamies¢io pagrindinés mokyklos organizaciné kultiira

Risis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 40% 42%
Adhokratija (B) 25% 25%
Rinka (C) 17% 15%
Hierarchija (D) 18% 18%
VISO 100% 100%
A
Adhokratija
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Situacija dabar

Situacija ateityje

11 pav. Senamiescio pagrindinés mokyklos dabartin¢ ir perspektyviné organizaciné kultiira

Siame paveiksle matyti, kad SenamiesGio pagrindinés mokyklos vadovés nuomone,
organizacijoje dominuoja klaninés (42%) ir adhokratineés (37%) kultiiros tipai, o rinkos bei
hierarchijos kulttiros elementai pasireiskia gana silpnai, atitinkamai 10% ir 11%. Galima teigti, kad
organizacija yra kiirybin¢ darbo vieta, kur Zzmonés turi daug bendro, organizacijoje vyrauja
santarve, kolektyvinis darbas.

Pastebéta, kad mokyklos vadové noréty, kad organizacijos kultiira ateityje iSlikty beveik tokia

pati. Galima teigti, kad vadove yra patenkinta esama padétimi organizacijoje ir neketina jos zenkliai
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keisti. IS tiesy pazymétina, kad adhokratine kultira pasizymi lankstumu, novatoriSkumu ir

kiirybiSkumu, kas padeda iSgyventi besikei¢iancioje aplinkoje.

Zelvos vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Apklausus Ukmergés rajono Zelvos vidurinés mokyklos vadova, gauti duomenys pateikti 10

lentel¢je ir 12 paveikslélyje.

Zelvos vidurinés mokyklos organizaciné kultiira

10 lentelé

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 48% 51%
Adhokratija (B) 29% 26%
Rinka (C) 7% 7%
Hierarchija (D) 16% 16%
VISO 100% 100%
l.
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Situacija dabar

Situacija ateityje

12 pav. Zelvos vidurinés mokyklos dabartiné ir perspektyviné organizaciné kultiira

I3 gauty duomeny matyti, kad Zelvos vidurinés mokyklos vadovo nuomone, dominuoja klaniné

kultiira (48%) taip vyrauja ir adhokratiné kultiira (29%). Organizacija yra draugiska. Zelvos

vidurinés mokyklos vadovas noréty kad klaninés (51%) ir adhokratinés (26%) kultiiros elementai

dar labiau sustipréty.
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organizacija ir kokia ji turéty buti ateityje.

Taujény vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Toliau aptariami gauti duomenys apklausus Ukmergés rajono Taujény vidurinés mokyklos

vadovg apie bendrg organizacijos kultiros profili, kuriame pavaizduota, kokia Siuo metu yra

Taujény vidurinés mokyklos organizaciné kultiira

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 33% 35%
Adhokratija (B) 20% 22%
Rinka (C) 18% 18%
Hierarchija (D) 29% 25%
VISO 100% 100%
h
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13 pav. Taujény vidurinés mokyklos dabartiné ir perspektyviné organizacing kulttira

13 paveiksle matome, kad Sioje vidurinéje mokykloje dominuoja klaniné (33%) ir hierarchiné
(35%) kultira. Sios kultiiros pasireiskia organizacijos stiprumu, racionaliu mastymu auksta

organizacijos atsakomybe. Ateityje Taujény vidurinés mokyklos vadovas noréty dar tobulinti

Situacija dabar

Situacija ateityje

klaninés ir hierarchinés kultaros elementus.
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Deltuvos pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Apklausus Ukmergés rajono Deltuvos pagrindinés mokyklos vadove, gauti duomenys pateikti

12 lentel¢je ir 14 paveikslélyje.

12 lentelé

Deltuvos pagrindinés mokyklos organizaciné kultaira

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 35% 44%
Adhokratija (B) 32% 37%
Rinka (C) 16% 11%
Hierarchija (D) 17% 8%
VISO 100% 100%
h
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Situacija dabar

Situacija ateityje

14 pav. Deltuvos pagrindinés mokyklos dabarting ir perspektyviné organizaciné kulttra

Pastebétina, kad anot Deltuvos pagrindinés mokyklos vadovés nuomone organizacijoje
dominuoja klaninés (36%) ir adhokratiné (32%) kultiiros ir tipai, kas reiksty, kad organizacija yra
stipri, draugiSka, lanksti ir novatoriSka vyrauja kolektyvinis darbas. Vieningas kolektyvas, vyrauja
tarpusavio pasitikéjimas. Organizacija palaiko asmening laisve. Vadové noréty tobulinti klanine

(44%) ir adhokrating kultiirg (37%).
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Vidiskiy pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Apklausus Ukmergés rajono VidiSkiy pagrindinés mokyklos vadove, gauti duomenys pateikti
13 lenteleje ir 15 paveikslelyje, kuriame pavaizduota kokia Siuo metu yra organizacija ir kokia ji

turéty buti ateityje.

13 lentelé

Vidiskiy pagrindinés mokyklos organizaciné kultiira

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 26% 38%
Adhokratija (B) 22% 22%
Rinka (C) 17% 16%
Hierarchija (D) 25% 24%
VISO 100% 100%
A
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Situacija dabar

Situacija ateityje

15 pav. Vidiskiy pagrindinés mokyklos dabartiné ir perspektyviné organizacing kultiira

Vidiskiy pagrindinés mokyklos vadovés nuomone, organizacijoje vyrauja klaninés (26%),
hierarchinés (25%) ir adhokratinés (22%) kultiiros tipai. Tai reisSkia, kad organizacija yra kiirybin¢
Sios pagrindinés mokyklos vadové noréty ateityje iek tiek kelti klano (38%) ir mazinti hierarchijos

(24%) kultiiry elementus.
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Dainavos pagrindinés mokyklos organizaciné kultura

Dainavos pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimas

Aptarsime Ukmergés rajono Dainavos pagrindinés mokyklos vadovo nuomong.

14 lentelé

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 63% 48%
Adhokratija (B) 18% 26%
Rinka (C) 12% 18%
Hierarchija (D) 7% 8%
VISO 100% 100%
A
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Situacija dabar

Situacija ateityje

16 pav. Vidiskiy pagrindinés mokyklos dabarting ir perspektyviné organizaciné kultiira

Anot Dainavos pagrindinés mokyklos vadovo nuomone, jo vadovaujamoje organizacijos
zenkliai dominuoja klanin¢ kultiira (63%). Organizacija yra lyg Seima, draugiska.

Ateityje pagrindinés mokyklos vadovas noréty dar labiau stiprinti adhokrating kulttirg ir mazinti
klaninés kultiiros iSreik§tumg. Noréty suteikti organizacijai dar daugiau dinamiskumo bei
kiirybiSkumo, kurti naujas unikalias paslaugas, palaikyti asmenin¢ iniciatyva bei laisve, kelti

organizacijos sekme.
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15 lentelé

Ukmergés miesto ir rajono mokykly vadovy palyginimas pagal kultiiros tipus

Klaniné kultiara Adhokratiné kultira Rinkos kultiira Hierarhiné kultiura
Mokykla Dabar | Ateityje | Pokytis | Dabar | Ateityje | Pokytis | Dabar | Ateityje | Pokytis | Dabar | Ateityje | Pokytis
Miesto mokyklos

,»Silo* 57% | 59% ) 11% | 12% ) 15% | 16% ) 17% | 13% l
viduriné

UZupio 52% | 62% ) 26% | 22% ! 11% | 6% ! 11% | 10% l
viduriné
Dukstynos 23% | 38% ) 19% | 29% ) 30% | 18% ! 28% | 15% l
pagrindiné

Pasilés 40% | 40% - 20% | 20% — 15% | 17% ) 25% | 23% l
pagrindiné
Senamiescio | 40% | 42% ) 25% | 25% — 17% | 15% ! 18% | 18% —
pagrindiné

Rajono mokyklos

Zelvos 48% | 51% ) 29% | 26% ! 7% 7% - 16% | 16% —

viduriné

Taujeny 33% | 35% ) 20% | 22% ) 18% | 18% - 29% | 25% l

viduriné

Deltuvos 35% | 44% ) 32% | 37% ) 16% | 11% ! 17% | 8% !
pagrindiné

Vidiskiy 36% | 38% ) 22% | 22% — 17% | 16% ! 25% | 24% l
pagrindiné

Dainavos 63% | 48% ! 18% | 26% ) 12% | 18% ) 7% 8% 1
pagrindiné

1 - didéja, | - mazgja, <> - stabilu, 7| - pokytis didesnis nei 10%

Kaip matyti 1§ 15 lentelés, daugumoje mokykly (8 1§ 10) klaniné kultiira ateityje turéty biiti
labiau iSreikSta. Vienoje rajono mokykloje (Pasilés pagrindinéje) nenumatomas klaninés kultiros
pokytis, o vienoje rajono mokykloje (Dainavos pagrindinéje) numatomas §ios kultiiros maz¢jimas.
Sioje mokykloje, priedingai nei kitose, numatomas hierarchinés kultiiros augimas (didéjimas).
Daugumoje mokykly (7 1§ 10) numatomas §ios kultliros maZéjimas, o vienoje miesto ir vienoje
rajono mokykloje poky¢iy nenumatoma.

Svarbu akcentuoti, kad Ukmergés rajono Dainavos pagrindinéje mokykloje dabartinis klaninés
kultiiros iSreikStumas yra toks aukStas, kad net numatant jo maZzéjima, Sioje mokykloje klaniné
kultiira liks dominuojancia ir net labiau iSreikSta nei keliose kitose rajono ir miesto mokyklose.
Hierarchiné kulttra Sioje mokykloje yra minimaliai iSreikSta, taigi net numatant nezymy (vos 1%)
augimg, ji liecka maziau iSreikSta nei kitose mokyklose. Taigi prieSingos krypties pokyciai Sioje
mokykloje nerodo prieSingy bendry tendencijy.

Taip pat svarbu pazyméti, kad tik vienoje mokykloje (Ukmergés Dukstynos pagrindinéje), anot
vadovés, $iuo metu nedominuoja klaniné kultiira, ta¢iau numatomas zenklus Sios kultliros augimas
(net 15% - didZiausias numatomas pokytis 1§ visy miesto ir rajono mokykly) ir rinkos bei
hierarchinés kultiiros maZzéjimas (taip pat Zenklus pokytis: atitinkamai 12% ir 13%) lems, kad

klanin¢ kultiira taps dominuojancia Sioje mokykloje.
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3.2. Ukmergés miesto ir rajono mokykly darbuotojuy apklausos tyrimo rezultatai

Tyrimo metu buvo apklausti penkiy Ukmergés miesto mokykly darbuotojai: ,,Silo* vidurinés
mokyklos, Uzupio vidurinés mokyklos, Dukstynos pagrindinés mokyklos, PaSilés pagrindinés
mokyklos ir SenamiesCio pagrindinés mokyklos. Taip pat buvo apklausti Ukmergés rajono
viduriniy mokykly darbuotojai: Zelvos vidurinés mokyklos, Taujény vidurinés mokyklos, Deltuvos
pagrindinés mokyklos, Vidiskiy pagrindinés mokyklos ir Dainavos pagrindinés mokyklos.

Apklausoje 1§ viso dalyvavo 306 darbuotojai: miesto mokyklose 26 vyrai ir 176 moterys ir

rajono mokyklose 12 vyry ir 92 moterys (17 pav.).

“Silo" viduring 14,3 : | : 85,7 : ]

Uzupio viduriné 125 I _87.5 J
Dukstynos pagrindine [_12:2_] 878 |
Pasilés pagrinding 154 ‘ | ‘ ‘ ‘ 84,6‘ ‘ ‘ ]
Senamieséio pagrinding | 10,5 I‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 89.5 ‘ ‘ ‘ l
Zelvos vidurine | 11,1 | ‘ 889 J
Taujény viduriné 217 | ‘ ‘ ‘ 78.3 ‘ ‘ ‘ |
Deltuvos pagrindiné |[631 ‘ ‘ ‘ 937 ‘ ‘ ‘ J
Vidiskiy pagrinding [ 8.7 | ‘ ‘ ‘ ‘ L3 ‘ ‘ ‘ J
Dainavos pagrindiné | 6.7 | 93.3 ]

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

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt]
Kaip matyti i§ 17 paveikslo, respondenty pasiskirstymas pagal lytj yra akivaizdus jrodymas, kad

dauguma miesto ir rajono mokykly kolektyvuose sudaro moterys. Siek tick daugiau vyry (21%)

dirba Taujény vidurinéje mokykloje.
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18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt]

Lyginant miesto ir rajono mokykly darbuotojy pasiskirstymg pagal lyti 18 paveikslélyje
matome, kad labai panaSus procentas vyry dirba tiek miesto (13%) tiek rajono (12%) mokyklose.
Motery akivaizdziai dirba daugiau tiek miesto (87%) tiek ir rajono (88%) mokyklose.

Pagal uzimamas pareigas respondenty pasiskirstymas visose mokyklose yra panasus (zr. 19
pav.): didzigja daugumg visose mokyklose sudaro mokytojai, nedidel¢ dalis yra aptarnaujantis

personalas ir administracijos darbuotojai.

"Silo" vidurine |[ | I

Uzupio viduriné | |

Dukstynos pagrindiné |1 [ |

Pagilés pagrindine |1 | |

Senamies¢io pagrinding || | |

Zelvos viduring ||| [ |

Taujény vidurine |1 |

Deltuvos pagrindiné |

Vidiskiy pagrindine ||| I

Dainavos pagrindiné L | | |

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

OPavaduotojas COMokytojas CJAdministracijos darbuotojas [ Aptarnaujantis personalas
19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Lyginant miesto ir rajono mokykly darbuotojy pasiskirstymg 20 paveiksle matome, kad tiek

miesto (78,7%) tiek rajono (75%) mokyklose daugiausia apklaustyjy procentai yra panaSis.
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Administracijos darbuotojai mieste sudaro 7.9%, rajone 9.6%. Aptarnaujantis personalas miesto
mokyklose surado 10,9% o mieste 11,5%. Pavaduotojai sudaro labai nedidelj procentg tieck miesto

(2,5%) tiek rajono (3,8%) mokyklose.
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20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Lyginant miesto ir rajono mokykly darbuotojy pasiskirstymg 20 paveiksle matome, kad tiek
miesto (78,7%), tiek rajono (75%) mokyklose apklausty mokytojy procentai yra panasis.
Administracijos darbuotojai mieste sudaro 7.9%, rajone 9.6%. Aptarnaujantis personalas miesto
mokyklose surado 10,9%, o rajone 11,5%. Pavaduotojai sudaro labai nedidelj procentg tick miesto

(2,5%), tiek rajono (3,8%) mokyklose.
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OIki 5 mety [J5-10 mety [J11-15 mety []16-20 mety [J21 ir > mety
21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal staza

22 paveiksle pateikiamas darbuotojy pasiskirstymas pagal stazg miesto ir rajono mokyklose.

Matyti, kad miesto ir rajono mokyklose panaSus procentas darbuotojy turi mazesnj ar didesnj darbo

staza.
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22 pav. Miesto ir rajono mokykly darbuotojy pasiskirstymas pagal staza

Dar viena svarbi mokyklose dirban¢iy pedagogy socialiné demografiné charakteristika yra jy

1gytas iSsilavinimas.
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"Silo" viduriné L1 [

UZupio viduriné | [ 1

Dukstynos pagrindiné [ 1

Pagilés pagrindiné | [ 1

Senamies¢io pagrindiné | [1

Zelvos viduriné [ [ 1

Taujény viduriné L1 |

Deltuvos pagrindiné |

Vidigkiy pagrindiné || 1 |

Dainavos pagrindiné | |
|

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

[0 Nebaigtas aukstasis []Bakalauras [] Studijuoja magistratiiroje []Magistras

23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinimag

IS 23, 24 paveiksly matyti, kad tiek miesto, tiek rajono mokyklose daugiau nei puse visy
respondenty — turintys magistro laipsnj, apie tre¢dal; visy apklaustyjy sudaro bakalaurai. Nedidele

dalis respondenty turi nebaigta auksta;j; iSsilavinima, kita nedidelé dalis studijuoja magistrantiiroje.
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magistratdroje

[COMiesto mokyklos EIRajono mokyklos

24 pav. Miesto ir rajono mokykly darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

Viena svarbesniy pedagogy socialiniy demografiniy charakteristiky yra amzius. IS 25 paveikslo
matyti, kad respondenty pasiskirstymas pagal amziy yra gan tolygus, galima pastebéti, kad
didziausig respondenty dalj tieck miesto, tiek rajono mokyklose sudaro 41 - 50 mety (35,1%, 36,5%)

amziaus grupei priklausantys pedagogai (zZr. 25 pav.).
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Olki 30 mety [31-40 mety [041-50 mety CI51-60 mety

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Taip pat 1§ 26 paveikslo matyti, kad apie 9,9% mieste ir 3,9% rajone sudaro asmenys iki 30

mety amziaus. Miesto mokyklose dirba Siek tiek daugiau jaunesnio amziaus asmeny.
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26 pav. Miesto ir rajono mokykly darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

Apibendrinant galima teigti, kad miesto ir rajono mokykly darbuotojy socialiniai demografiniai

duomenys panasis, todel lyginsime miesto ir rajono mokyklas pagal kultiiry tipus.
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,,Silo* vidurinés mokyklos darbuotoju apklausos rezultatai

Apklausus Ukmerges miesto ,,Silo* vidurinés mokyklos darbuotojus, gauti duomenys pateikti

16 lenteléje ir 27 paveiksle, kuriame pavaizduota kokia darbuotojy nuomoné¢ apie organizacijg Siuo

metu ir kokig jg noréty matyti ateityje.

16 lentelé

»Silo* vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 36% 47%
Adhokratija (B) 15% 18%
Rinka (C) 26% 17%
Hierarchija (D) 23% 18%
VISO 100% 100%
A
Klanas Adhokratija
=g
- i + B =
| c
10_ A
2
50
Hierarchija Rinka
Y

Situacija dabar

Situacija ateityje
27 pav. ,Silo* vidurinés mokyklos darbuotojy nuomoné¢ apie organizacing kultiira

Kaip matome i§ 27 pav. Sioje mokykloje dominuoja klanin¢ kulttira (36%), ateityje taip pat
darbuotojai noréty, kad dar labiau reikStysi klaniné kultiira (47%). Darbuotojai mano, kad

organizacija yra panasi j didele Seimg, kur Zmonés turi daug bendro ir kartu siekia pergales.
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UZupio vidurinés mokyklos darbuotojy apklausos rezultatai

Toliau iSanalizuotas Ukmergés miesto Uzupio vidurinés mokyklos darbuotojy kulttiros profilis.

UZupio vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 40% 43%
Adhokratija (B) 21% 23%
Rinka (C) 21% 20%
Hierarchija (D) 18% 14%
VISO 100% 100%
A
Klznas Adhokratija
==
g
- I — B |
= : — : =
I
Sret—
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crm— l'll:l —
]
Hierarchija Rinka

situacija dabar

situacija ateityje

17 lentelé

28 pav. Uzupio vidurinés mokyklos darbuotojy nuomon¢ apie organizacing kulttirg

Anot mokyklos darbuotojy organizacijoje dominuoja klanin¢ kulttira (40%), vienodas procentas

pasiskirsto tarp adhokratinés (21%) ir rinkos (21%) kultiiros. Tai reiskia, kad $i mokykla yra panasi

1 didele Seimg, draugiSkas kolektyvas, auksti jsipareigojimai. Organizacija yra dinamiska, taip pat

turt verslininkiska, kurioje zmonés pasiryze rizikuoti, taip pat organizacija yra orientuota |

rezultatus. Ateityje noréty kelti klaninés kultiiros elementus (43%).
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Toliau analizuojamas Ukmergés

organizacijos kultiiros profilis.

Dukstynos pagrindinés mokyklos darbuotojy apklausos rezultatai

miesto Dukstynos pagrindinés mokyklos darbuotojy

18 lentelé

Dukstynos pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 43% 47%
Adhokratija (B) 20% 26%
Rinka (C) 15% 13%
Hierarchija (D) 22% 14%
VISO 100% 100%
Klanas Adhokratija

Hierarchija

Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

29 pav. Dukstynos pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiirg

29 paveiksle matyti, kad Dukstynos pagrindinés mokyklos darbuotojai link¢ manyti, kad

stipriausia organizacijos kultiira klanin¢ (43%). Dukstynos pagrindinés mokyklos darbuotojy

manymu, taip pat vyrauja adhokratiné (20%) ir hierarchiné (22%) kulttira. Galima teigti, kad iSlieka

tendencija, kad Sioje mokykloje vyrauja klanin¢ kultiira.
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Pasilés pagrindinés mokyklos darbuotojy apklausos rezultatai

Apklausus Ukmergés miesto PaSilés pagrindinés mokyklos darbuotojus, gauti duomenys
pateikti 19 lenteléje ir 30 paveikslélyje, kuriame pavaizduota kokj kulttiros tipg Siuo metu
darbuotojai i$skiria ir kokia ji turéty biiti ateityje.

19 lentele

Pasilés pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 47% 54%
Adhokratija (B) 12% 13%
Rinka (C) 18% 14%
Hierarchija (D) 23% 19%
VISO 100% 100%
A
Klanas Adhokratija
- A \t_ B |
D % C
N L N
—— 30 T —
50
Hierarchija Rinka
L

Situacija dabar

Situacija ateityje

30 pav. Pasilés pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiirg

Kaip matyti 1§ 30 paveikslo stipriai dominuoja klaniné kulttra (47%). Respondentai mano, kad
organizacija yra labai draugiSka darbo vieta, kur zmonés jauciasi kaip Seimoje. Taip pat daug
démesio skiriama aukStai organizacijos atsakomybei, akcentuojamas asmenybés tobulinimas.

Ateityje darbuotojai noréty dar kelti klaninés kulttiros elementus iki 54%.
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Senamies¢io pagrindinés mokyklos darbuotojuy apklausos rezultatai

Toliau analizuojame Ukmergés miesto SenamiesCio pagrindinés mokyklos darbuotojy

organizacijos kultliros modelj.

20 lentelé

Senamiescio pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 38% 47%
Adhokratija (B) 18% 20%
Rinka (C) 22% 18%
Hierarchija (D) 22% 15%
VISO 100% 100%
A
Klanas Adhokratija
500 Noma o i
0N i 7=
30 % -:‘::-"-"L\-‘-.‘__
. Tt
B 9 l B |
] b I C
N wd m;___’L
— 3D e mrr—
a0
Hierarchija Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

31 pav. Senamiescio pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomon¢ apie organizacing kultiirg

Pastebétina, kad Senamiescio pagrindinés mokyklos darbuotojai i$skiria klaning kulttirg (38%),

taip pat vienodas procentas pasiskirsto ir tarp rinkos (22%)ir hierarchinés (22%) kultiiros.

Ateityje Sios mokyklos darbuotojai noréty tobulinti klaninés kulttiros (47%) elementus. Ir Siek

tiek adhokratinés kultiiros elementus (20%).
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Zelvos vidurinés mokyklos darbuotojy apklausos rezultatai

Apklausus Ukmerges rajono Zelvos vidurinés mokyklos darbuotojus, gauti duomenys pateikti

21 lenteleje ir 32 paveikslélyje.

21 lentelé

Zelvos vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 40% 44%
Adhokratija (B) 32% 34%
Rinka (C) 13% 12%
Hierarchija (D) 15% 10%
VISO 100% 100%
Klanas Adhokratija

A

Hierarchija

Rinka

Situacija dabar

Situacija ateityje

Y

32 pav. Zelvos vidurinés mokyklos darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiira

IS 32 paveikslo matyti, kad darbuotojai iSskiria dvi kultiiras — klaning (40%) ir adhokrating

(32%) kultiirg. Vadinasi respondentai mano, kad organizacija yra dinamiSka, kiirybiné darbo vieta,

kur palaikoma asmenin¢ laisve, vieningas kolektyvas. Ateityje darbuotojai noréty tobulinti Sias dvi

kultaras.
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Taujény vidurinés mokyklos darbuotoju apklausos rezultatai

Toliau analizuosime Ukmergés rajono Taujény vidurinés mokyklos darbuotojy bendra

organizacijos kultiiros profil}, kuriame pavaizduota, kokia Siuo metu yra organizacija ir kokia ji

turéty buti ateityje.

22 lentelé

Taujény vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 27% 37%
Adhokratija (B) 29% 29%
Rinka (C) 15% 14%
Hierarchija (D) 29% 20%
VISO 100% 100%
A
Klanas Adhokratija
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Situacija dabar

Situacija ateityje

33 pav. Taujény vidurinés mokyklos darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiirg

Pastebétina, kad Sioje mokykloje vyrauja trys kulttiros — klanin¢ (27%), adhokratiné (29% )ir

(29%) hierarchiné kultira. Kaip matome procentai pasiskirsto gan vienodai. Taigi darbuotojai
mano, kad organizacija yra dinamiSka, kiirybiné darbo vieta, kur palaikoma asmeniné laisve,
novatoriSkumas, bei konkuravimas tarpusavyje. Taip pat daug démesio skiriama uzsibrézty tiksly

siekimui bei konkurencingumui.
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Deltuvos pagrindinés mokyklos darbuotoju apklausos rezultatai

Apklausus Ukmergés rajono Deltuvos pagrindinés mokyklos darbuotojus, gauti duomenys

pateikti 23 lenteléje ir 34 paveikslélyje.

23 lentelé

Deltuvos pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 32% 36%
Adhokratija (B) 22% 22%
Rinka (C) 21% 18%
Hierarchija (D) 25% 24%
VISO 100% 100%
Klanas Adhokratija
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Situacija dabar

Situacija ateityje

34 pav. Deltuvos pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomoné apie organizacing kulttirg

34 paveiksle matyti, kad Deltuvos pagrindinéje mokykloje dominuoja klanin¢ kultara (32%),

taip pat panasiai pasiskirsto adhoktarin¢ (22%), rinkos (21%) ir hierarchiné (25%) kultiira. Ateityje

darbuotojai noréty tobulinti visy kultiiry elementus, taciau daugiausiai klaninés kultiiros (36%).
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Vidiskiy pagrindinés mokyklos darbuotoju apklausos rezultatai

Apklausus Ukmerges rajono VidiSkiy pagrindinés mokyklos darbuotojus, gauti duomenys
pateikti 24 lentel¢je ir 35 paveikslelyje, kuriame pavaizduota, kokia Siuo metu yra organizacija ir
kokia ji turéty biiti ateityje.

24 lentele

Vidiskiy pagrindinés mokyklos vadovés apklausos rezultatai

Rasis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 37% 45%
Adhokratija (B) 16% 19%
Rinka (C) 18% 18%
Hierarchija (D) 29% 18%
VISO 100% 100%
A
Klanas Adhokratija
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Situacija dabar

Situacija ateityje
35 pav. Vidiskiy pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomoné apie organizacing kultiirg

Kaip matyti i§ 35 paveikslo, Sioje organizacijos dominuoja klaniné kultiira (37%). Ateityje

darbuotojai noréty kad dar labiau iSrySkéty klaning kultiira (45%).

Dainavos pagrindinés mokyklos darbuotoju apklausos rezultatai

Aptarsime Ukmergés rajono Dainavos pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomong apie

organizacija, koks tipas vyrauja.
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Dainavos pagrindinés mokyklos organizacinés kultiiros apklausos rezultatai

Rusis DABAR ATEITYJE
Klanas (A) 42% 45%
Adhokratija (B) 21% 26%
Rinka (C) 14% 16%
Hierarchija (D) 23% 13%
VISO 100% 100%
A
Adhokratija
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Situacija dabar

Situacija ateityje
36 pav. Dainavos pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomoné¢ apie organizacing kultiirg
Dainavos pagrindinés mokyklos darbuotojai mano, kad jy mokykloje dominuoja klaniné kultiira

(42%). Tai reiskia, kad organizacija yra draugiska, panasi j didele Seimg. Ateityje numato klaninés

kulttiros (45%) kilima.
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26 lentelé

Ukmergés miesto ir rajono mokykly darbuotoju palyginimas pagal kultaros tipus

Klaniné kultiira Adhokratiné kultura Rinkos kultura Hierarhiné kultura
Mokykla Dabar | Ateityje | Pokytis | Dabar | Ateityje | Pokytis | Dabar | Ateityje | Pokytis | Dabar | Ateityje | Pokytis
Miesto mokyklos
,»Silo* 36% | 47% 1 15% | 18% 1 26% | 17% l 23% | 18% l
viduriné
Uzupio 40% | 43% 1 21% | 23% 1 21% | 20% l 18% | 14% l
viduriné
Dukstynos 43% | 47% 1 20% | 26% 1 15% | 13% l 22% | 14% l
pagrindiné
Pasilés 47% | 54% 1 12% | 13% 1 18% | 14% l 23% | 19% l
pagrindiné
Senamies¢io | 38% | 47% 1 18% | 20% 1 22% 18% l 22% | 15% l
pagrindiné
Rajono mokyklos
Zelvos 40% | 44% 1 32% | 34% 1 13% | 12% l 15% | 10% l
viduriné
Taujény 27% | 37% 1 29% | 29% — 15% | 14% l 29% | 20% l
viduriné
Deltuvos 32% | 36% 1 22% | 22% — 21% | 18% l 25% | 24% l
pagrindiné
Vidiskiy 37% | 45% 1 16% | 19% 1 18% | 18% o | 29% | 18% l
pagrindiné
Dainavos 42% | 45% 1 21% | 26% 1 14% | 16% 1 23% | 13% l
pagrindiné

1 - didéja, | - mazgja, <> - stabilu, 7| - pokytis didesnis nei 10%

Kaip matyti i§ 26 lentel¢je pateikty duomeny, visy mokykly darbuotojai numato ateityje
klaninés kultiiros augimg ir hierarchinés kultiros mazéjimg. Daugumos (8 1§ 10) mokykly
darbuotojy manymu, jy mokyklose adhokratiné kultiira ateityje bus labiau iSreiksta, nei yra dabar, o
dviejose rajono mokyklose poky¢io nenumatoma. Taip pat daugumos (8 1§ 10) mokykly darbuotojy
nuomone, rinkos kultliros ateityje turéty mazéti, vienoje rajono mokykloje numatomas Sios
kultiiros augimas (Dainavos pagrindinéje mokykloje).

Svarbu pazymeéti, kad vienoje rajono mokykloje (Taujény vidurinéje), pasak darbuotojy,
nedominuoja klaniné kultiira (dominuoja adhokratiné ir hierarchiné kultiiros), ta¢iau numatomas
zenklus (10%) Sios kultiiros augimas ateityje, kad ji tapty dominuojancia.

Lyginant 15 (zr. 51 psl) ir 26 lentelése pateiktus duomenis matyti, kad ,,Silo* vidurinés
mokyklos darbuotojy nuomone klaniné¢ kultiira maZiau iSreikSta nei mano vadovas. Taciau jie
numato didel; Sios kultiros pokytj ateityje. Tuo tarpu vadovas numato maza Sios kultiiros pokytj
ateityje, bet vadovo nuomone klaniné kultiira yra iSreikSta labiau nei darbuotojai tikisi.

Uzupio vidurinés mokyklos vadovés nuomone mokykloje labai iSreikSta klaniné kultiira ir

visiSkai neiSreikSta rinkos kultiira. Vadové numato klaninés kultiros kilima, o rinkos kultiiros
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maz¢jimg. Darbuotojy manymu klaniné kultiira yra Zymiai maziau iSreikSta nei mano vadove, o
daugiau iSreikSta rinkos kultiira. Adhokratinés ir hierarchinés kultiiry iSreiktumas yra panasus.

Dukstynos pagrindinés mokyklos vadovés nuomone, klaniné kultiira nedominuoja, bet numato
Sios kulttros augima (15%). Bet jei ji ir tapty dominuojancia kulttira, ji biity maZziau iSreikSta, nei
darbuotojy nuomone, dabar ir ateityje. Adhokratinés kultiiros augimg numato tiek vadoveé, tiek
darbuotojai. PanaSy rinkos ir hierarchinés kultiros iSreikStumg numato ateityje (vadovas —
hierarchinés - 15%, rinkos — 18%; darbuotojai — hierarchinés - 14%, rinkos — 13%). Tik vadovés
manymu, S$ios kultiros yra zymiai labiau iSreikStos dabartyje. Ji numato Zenkly Siy kultiiry
mazejimg (rinkos nuo 30 % iki 18%, hierarchinés nuo 28% iki 15%), kai tuo tarpu darbuotojai vos
keliais procentais.

Pasilés pagrindinés mokyklos darbuotojy nuomone, klanin¢ kultiira yra labiau iSreikSta negu
mano vadoveé. Darbuotojai numato Sios kultiiros kilimg, taciau vadové nenumato Sios kultiiros
pokyc¢io. Kity kultiry (adhokratinés, hierarchinés, rinkos) numatomas iSreikStumas panaSus tiek
vadoves, tiek darbuotojy manymu.

SenamiesCio pagrindinéje mokykloje vadovo ir darbuotojy nuomoné apie kultiiry iSreikStuma
labai panasi. Sioje organizacijoje dominuoja klaniné kultiira.

Lyginant Zelvos vidurinés mokyklos darbuotojy ir vadovo nuomone apie kultiiras, paaiskéjo,
kad tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomone¢ sutapo. Ir kultiiry iSreikStumas yra labai panasus.

Taujény vidurinés mokyklos vadovo ir darbuotojy nuomon¢ apie kultiiry iSreikStumg yra panasi,
nors darbuotojy nuomone, klaniné kultiira dabartyje nedominuoja, taciau numatomas zenklus
augimas (10%), kas lemty, kad ji tapty dominuojancia ir net dviem procentais labiau iSreikSta negu
mano vadovas (atitinkamai 37% ir 35%).

Lyginant Deltuvos pagrindinés mokyklos vadovés ir darbuotojy nuomong paaiSkéjo, kad
klaninés kultiiros iSreikStumas yra panaSus. Vadovés nuomone turéty biiti Siek tiek didesnis jos
augimas. Nors tiek vadove, tiek darbuotojai numato hierarchinés kultiros mazéjima, vadovo
nuomone §i kultiira yra beveik neisreiksta, o ir mazéjimas turéty biiti Zenklus. Darbuotojy nuomone
kultira yra pakankamai iSreikSta, jie numato vos 1% maZzé¢jimg.  Adhokratinés kultiros
iSreikStumas, vadovo nuomone, turéty didéti net 5%. Nors iSreikStumas ir taip Zenkliai didesnis nei
darbuotojy. Darbuotojai noréty, kad Sios kultiiros iSreikStumas iSlikty stabilus.

VidiSkiy pagrindinéje mokykloje darbuotojai numato didesnj klaninés kultiiros augimg nei
vadovas. Taip pat darbuotojai numato didesnj hierarchinés kultliros maz¢jimg nei vadovas
(darbuotojai — 18%, vadovas — 11%).

Dainavos pagrindinés mokyklos vadovas prieSingai nei darbuotojai numato klaninés kultiiros
kilimg, ta¢iau numatomas iSreikStumas tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomone turéty biiti panasus

(darbuotojy — 45%, vadovo — 48%). Vadovo nuomone $§i kultiira yra Zymiai labiau iSreiksta dabar
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negu bus ateityje (skirtumas 19%). Taip pat vadovas numato nedidel;j hierarchinés kulttros kilima,

o darbuotojai Zenkly jos mazéjima, taciau iSreikStumas yra panasus.
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37 pav. Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacinés kultiiros palyginimas dabartyje

Kaip matyti 37 paveiksle pateikty duomeny tiek miesto, tiek rajono mokyklose dominuoja
klaniné kultiira. Rajono mokyklose Siek tiek labiau iSreikStos adhokrating ir hierarchiné kultiiros, o

mieste labiau iSreikSta rinkos kultiira, taciau skirtumai tarp miesto ir rajono mokykly yra ganétinai

mazi (daugiausiai 7%).
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38 pav. Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacinés kultiiros palyginimas ateityje

Pateiktame paveiksle (38) matome, kad ateityje tieck miesto, tiek rajono mokyklose islieka
dominuojanti klaniné kultiira.
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IS 37 ir 38 paveiksly matyti, kad tiek miesto, tiek rajono mokyklose numatomas vienodas
klaninés kultiiros kilimas — po 7%, adhokratinés kultiiros kilimas taip pat vienodas ir miesto, ir
rajono mokyklose, tik mazesnis (2%). Numatomas hierarchinés ir rinkos kultliry maz¢jimas. Galima
teigti, kad organizacinés kultiiros tendencijos dabar ir ateityje tokios pat miesto ir rajono
mokyklose.

Remiantis Ukmergés miesto ir rajono mokykly vadovy bei darbuotojy apklausy rezultatais,
galime daryti i§vada, kad tiek miesto, tiek rajono mokyklose stipriausia kultiira yra klaniné.

Apibendrinsime §j skyriy. Atlikus nuodugnig vadovy bei darbuotojy organizacijos kultiiros
vertinimy analiz¢ aptikome panasSias tendencijas:

v daugumoje mokykly pastebétas vienos kultiros dominavimas: Ukmergés miesto ir rajono
mokyklose dominuoja klanin¢ kultiira. Atlikus Ukmergés miesto ir rajono organizacijos kultiiry
tyrimg, galima teigti, kad hipotezé pasitvirtino: daugumoje miesto ir rajono mokyklose dominuoja
klanin¢ kultiira. Vienoje rajono mokykloje (Taujény vidurinéje mokykloje) dominuoja adhokratiné
ir hierarchiné kultura.

v' Vadowy apklausos rezultatai parodé, kad miesto ir rajono mokykly vadovai suvokia savo
vaidmen] organizacijos kultiros formavimo bei keitimo procese ir kryptingai formuoja

organizacijos kultiirg.
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ISVADOS

Teorinés iSvados:

v’ Atlikus mokslinés literatiiros analize, pastebéta, kad organizacinés kultiiros sampratg jvairiis
autoriai apibiidina skirtingai, taCiau esminiai teiginiai iSlieka panaSiis - organizaciné kultiira yra
labai reikSmingas kiekvienos organizacijos veiklos elementas, tai vertybiy, jsitikinimy, likesciy,
normy, elgesio, reikSmiy ir simboliy sistema, kuri organizuoja ir integruoja kartu dirbancius Zmones
bei sukuria tam tikrg klimatg organizacijoje.

v" Nustatyta, kad organizaciné kultiira gali buti keliy lygiy bei tam tikry tipy. Apibudinami
organizacijy kultiros tipus, tyrinétojai vadovaujasi skirtingais kriterijais, todél daugelio
organizacijy negalima priskirti konkreciai vienam ar kitam tipui. DaZniausiai pasitaiko keliy
organizacijos kulttiros tipy deriniai ir negalima teigti, kad egzistuoja vienas geriausias organizacijos
kultiiros tipas. Taip pat remdamiesi jvairiais kriterijais, skirtingi tyrinétojai i$skiria ir skirtingas
organizacijos kultiiros funkcijas.

v Daugelis mokslininky akcentuoja organizacinés kultiros formavimo bei keitimo svarba,
biitinumg ir pabrézia ypatingg vadovo vaidmenj Siame procese. S€ékmingam kultiiros formavimui
reikalingas specialus vadovo pasirengimas ir lyderio savybés.

Praktinés iSvados:

v Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacinés kultoiros tyrimui pasirinkta K.S.Cameron
ir R.EE.Quinn réminé¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija (OCAI). Pirmg karta buvo tiriama
organizacin¢ kultiira Ukmergés miesto ir rajono mokyklose. Pirma kartg Ukmergés mieste ir rajone
organizaciné kultiira tiriama pagal K.S.Cameron ir R.E.Quinn metodika. Surinkta, apibendrinta ir
susisteminta daug vertingos informacijos apie tiriamy mokykly organizacing kultiirg.

v' Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacinés kultiros tyrimo rezultatai parodé, kad
tiek miesto, tiek rajono mokyklose stipriausia yra klaniné kulttira. Vienoje miesto mokykloje (anot
vadovo) ir vienoje rajono mokykloje (anot darbuotojy) nedominuoja klanin¢ kultira. Taigi galima
teigti, kad iSkelta hipotez¢ pasitvirtino.

v' Vadowy apklausos rezultatai parodé, kad miesto ir rajono mokykly vadovai suvokia savo
vaidmen] organizacijos kultiiros formavimo procese ir kryptingai formuoja organizacing kultiira.
Ateityje tiek miesto, tiek rajono mokyklose numatomas klaninés kultiiros kilimas.

v’ Palyginus Ukmergés miesto ir rajono mokykly vadovy ir darbuotojy apklausos rezultatus
galima teigti, kad vadovy bei jy darbuotojy organizacinés kulttiros vertinimo tendencijos sutampa.
Taip pat galima daryti prielaida, kad ateityje darbuotojai pritars vadovo siekiui i§vystyti vienos ar

kitos kultaros elementus.
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REKOMENDACIJOS

Ivertinus tyrimo rezultatus Ukmergés miesto ir rajono mokykly vadovams pateikiamos
rekomendacijos:

v' Vadovas formuodamas organizacine kulttirg turéty atsizvelgti j darbuotojy nuomone, turéty
analizuoti savo elgesj, kadangi vadovo elgesys svarbus formuojant organizacing kultiirg. Taip pat
vadovai turéty vadovautis patirtimi.

v Analizuojant vadovy ir darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimus iSryskéjo, kad tiek
vadowvy, tiek darbuotojy nuomone dominuoja klanin¢ kultiira, ta¢iau vadovy manymu ji yra labiau
iSreikSta negu mano darbuotojai. Galbiit vadovai formuodami organizacing kultiirg pervertina jos
pasireiSkimg. Tikslinga biity atsizvelgti j darbuotojy nuostatas, kad Sios kultiiros elementy ateityje
didéty. Ypa¢ | tai turéty atkreipti démesj tos, mokyklos vadovas, kurioje klanin¢ kultira
nedominuoja.

v Daugumos mokykly vadovai atitinkamai nuvertina kity (adhokratinés, hierarchinés ir rinkos)
kultiiry pasireiSkimg, o darbuotojy nuomone Sios kultiiros pakankamai egzistuoja jy organizacijose.
Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojai numato rinkos ir hierarchinés kultiiros maz¢jimg, vadovams
formuojant organizacine kultiirg reikéty skirti pastangy jy mazinimui, nors vadovy nuomone jos ir
taip menkai iSreikStos.

v' Vadovai formuodami organizacing kultiirg turéty atsizvelgti j tai, kad darbuotojai noréty
sumazinti rinkos kultiirg, kadangi ji orientuota j konkurencija, pelng ir verslag. Vadovai turéty ne
konkuruoti, o su kitomis organizacijomis palaikyti glaudesnius ryS$ius, pasidalinti patirtimi,
naujomis idéjomis formuojant ir kei¢iant organizacing kultiira.

v' Istyrus Ukmergés miesto ir rajono mokykly organizacing kultiirg, pastebima tendencija, kad
vyrauja vienos risies kultiira. Tod¢l vadovai galéty supazindinti kitas miesto ir rajono mokyklas su
gautais rezultatais, ] kg jie turéty labiau kreipti démesj.

v’ Palyginus mokykly vadovy ir darbuotojy nuomone galima nurodyti tokias rekomendacijas
mokykloms:

-,Silo* ir Uzupio vidurinés mokyklos vadovams formuojant organizacing kultiirg
rekomenduojama suderinti nuomong¢, poziiirj su darbuotojais, kad pokyc€iai, kuriuos numato
vadovas atitikty darbuotojy poreikius.

- Dukstynos pagrindinés mokyklos vadové formuojant organizacing kultiirg didesnj démes;j
turéty skirti klaninés kultiros elementy didinimui. Tuomet kolektyvas bus artimesnis,
draugiskesnis.

- Pasilés pagrindinés mokyklos vadové turéty numatyti kalninés kultiiros kilima, kurio ji

nenumato ir atsizvelgti } darbuotojy nora, kad $i kultiira dominuoty.
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- Senamieséio pagrindinés ir Zelvos vidurinés mokykly vadovai tinkamai formuoja kultiira,
tod¢l formuojant organizacing kultlirg turéty vadovautis savo nuomone. Kadangi darbuotojy
nuomong¢ panasi kaip ir vadovy.

- Formuojant organizacing kultirg Taujény vidurinés mokyklos vadovas turéty atsizvelgti |
darbuotojy nuomong ir démesj skirti klaninés kultiiros augimui.

- Deltuvos pagrindinés mokyklos vadové formuodama organizacing kultlirg turéty
atsizvelgti | darbuotojy nuomong, kad adhokratinés kultiiros nereikia didinti, nes ji ir taip labiau
iSreiksSta negu to pageidauty darbuotojai.

- Vidiskiy pagrindinés mokyklos vadovei, formuojant organizacijos kultiirg reikéty labiau
didinti klaninés kultiiros elementus ir labiau mazinti hierarching¢ kulttra.

- Dainavos pagrindinés mokyklos vadovo ir darbuotojy nuomonés apie klaninés ir
hierarchinés kultiiros iSreik§tuma dabartyje labai skiriasi, tod¢l jie numato ir skirtingus pokycius,
ta¢iau numatomas rezultatas yra labai panaSus. Taigi formuojant organizacing kultiira vadovui

reikty nepervertinti klaninés kultiros dominavimo, hierarchinés kultiiros iSreik§tumo.
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1 priedas

Anketa vadovui

Organizacijos kultiiros jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Daiva Skapaité atlieka tyrima, kurio tikslas —
jvertinti Jisy organizacijos kultiros lygj.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Darbe bus panaudoti apibendrinti tyrimo
duomenys.

Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymy, taip, kaip negali biti teisingos ar neteisingos
kultaros.

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 budinga Jisy organizacijai. Didziausig procenting dalj skirkite tai
alternatyvai, kuri labiausiai primena Jiisy organizacija. Atsakymus apvalinkite iki desim¢iy (10, 20, 30, ...) ir penkiy (5,
15,25, 35, ...).

Atkreipkite démesj j tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar® ir ,,Numatoma ateityje“. Skiltyje ,,Dabar*
apibudinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,Numatoma ateityje” apibtdinkite taip, kokia jusy
organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virsting.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakingjant j pirmg klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jiisy organizacijg, B ir C
alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebiidinga, tai procentinius balus paskirstykite taip: A —
55%, B—20 %, C — 20%, D — 5%. Bitinai jsitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100%.

Dabar Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos ateityje
A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi j didel¢ Seimg. Zmonés turi daug
bendro.
B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés pozymiy. Zmonés
pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.
C. | Organizacija yra orientuota | rezultatus, uzduoties atlikimg, o Zzmonés |
konkuravimg ir tiksly siekima.
D. | Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy veiksmus
reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.
Viso: 100% 100%
Numatoma
. . N Dabar .
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje ateityje
A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.
B. | Tai verslininkiskumo, novatoriskumo, polinkio j rizikg pavyzdys.
C. | Tai dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos j rezultats
pavyzdys.
D. | Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys.
Viso: 100% 100%
Dabar Numatoma
3. | Darbuotojy valdymas 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 pasiekimy skatinimas.
D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
Viso: 100% 100%
Numatoma
., .. ., . Dabar .
4. | Vienijamoji organizacijos esmé ateityje
A. | Organizacija vienija pasi$ventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas
organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui, siekimas
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pirmauti.

C. | Organizacija vienija akcentas siekti tikslo ir uzdaviniy jgyvendinimo. Nuolat
aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir pergalé.

D. | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Bitina planiné
organizacijos veiklos eiga.

Viso: 100% 100%
Dabar Numatoma
5. | Strateginiai tikslai 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 jégy koncentravimas ir siekimas

nugaléti rinkoje.

D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy operacijy sklandumas.

Viso: 100% 100%
Dabar Numatoma
6. | Sékmés kriterijai ateityje
A. | Zmogiskyjy resursy plétra, komandinis darbas, darbuotojy suinteresuotumas savo
darbu ir ripinimasis Zmonémis.
B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kiirimas. 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%

Prasau atsakyti j keleta klausimy apie save:

JUSy amzZius.......ooovviiiiiiinnannnn,

Jusy iSsilavinimas (jrasykite):

Jusy iSsilavinimo pobudis (pabraukite arba jrasykite): vadybinis, pedagoginis, kitas..............
Dabartinése pareigose jus dirbate ..................... mety.

Jusy mokykla: pagrindiné, viduring, gimnazija.............cecevveeveevenvennnen.

Jusy mokykla yra: rajono, miesto.

Dékoju Jums uZ atsakymus!
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2 priedas

Anketa darbuotojams

Organizacijos kultiiros jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Daiva Skapaité atlieka tyrima, kurio tikslas —
jvertinti Jisy organizacijos kultoros lygj.

Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Darbe bus panaudoti apibendrinti tyrimo
duomenys.

Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymy, taip, kaip negali biti teisingos ar neteisingos
kultaros.

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 budinga Jisy organizacijai. Didziausig procenting dalj skirkite tai
alternatyvai, kuri labiausiai primena Jusy organizacija. Atsakymus apvalinkite iki desim¢éiy (10, 20, 30, ...) ir penkiy (5,
15,25, 35, ...).

Atkreipkite démesj j tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar® ir ,,Numatoma ateityje“. Skiltyje ,,Dabar*
apibudinkite organizacijg taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,Numatoma ateityje” apibudinkite taip, kokia jlsy
organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virsting.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakingjant j pirmg klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jiisy organizacija, B ir C
alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebiidinga, tai procentinius balus paskirstykite taip: A —
55%, B—20 %, C — 20%, D — 5%. Bitinai jsitikinkite, kad bendra atsakymy suma sudaryty 100%.

Dabar Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos ateityje
A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi j didel¢ $eimg. Zmonés turi daug
bendro.
B. | Organizacija yra labai dinamiska ir turinti verslininkystés pozymiy. Zmonés
pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.
C. | Organizacija yra orientuota | rezultatus, uzduoties atlikimg, o Zzmonés |
konkuravimg ir tiksly siekima.
D. | Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy veiksmus
reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.
Viso: 100% 100%
Numatoma
. . N Dabar .
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje ateityje
A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.
B. | Tai verslininkiskumo, novatoriskumo, polinkio j rizikg pavyzdys.
C. | Tai dalykiskumo, agresyvumo (konkurenty atzvilgiu), orientacijos j rezultaty
pavyzdys.
D. | Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys.
Viso: 100% 100%
Dabar Numatoma
3. | Darbuotojy valdymas ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant sprendimus.
B. | Individualios rizikos, novatoriskumo, laisvés ir savitumo skatinimas.
C. | Didelis reiklumas, grieztas konkurentabilumo sieckimas bei pasiekimy skatinimas.
D. | Uzimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
Viso: 100% 100%
Numatoma
., .. ., . Dabar .
4. | Vienijamoji organizacijos esmé ateityje
A. | Organizacija vienija pasi$ventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas
organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui, siekimas
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pirmauti.

Organizacijg vienija akcentas siekti tikslo ir uzdaviniy jgyvendinimo. Nuolat
aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir pergalé.

Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Bitina planiné
organizacijos veiklos eiga.

Viso: 100% 100%
Dabar Numatoma
5. | Strateginiai tikslai 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 jégy koncentravimas ir siekimas
nugaléti rinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrolé ir visy operacijy sklandumas.
Viso: 100% 100%
Dabar Numatoma
6. | Sékmés kriterijai ateityje
A. | Zmoniskyjy resursy plétra, komandinis darbas, darbuotojy suinteresuotumas savo
darbu ir ripinimasis Zmonémis.
B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kiirimas. 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%

Prasau paZymékKite jums tinkancius atsakymus taip:

Jiisy lytis: [J Moteris

Vyras

Jisy amzZius:

[J 30 ir maziau
0 31-40

0 41-50

0 51-60

O

61 ir daugiau

Jiusy issilavinimas:

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis

bakalauras

studijuoju magistranttiroje
magistras

moksly daktaras

I

Jis esate:

[J Pavaduotojas

[J Mokytojas

[J Administracijos darbuotojas
[ Aptarnaujantis personalas

Jisy darbo staZas Sioje jstaigoje:

O

Iki 5 mety

5 — 10 mety
11— 15 mety
16 — 20 mety

0
0
0
[J 21 ir daugiau mety

Dékoju Jums uZ atsakymus!
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Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Miesto mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal lytj

Mokykla Vyras Moteris
Skaicius Procentas Skaicius (n) | Procentas (%)
(n) (%)
»Silo* 7 14,3 42 85,7
viduriné
Uzupio 6 12,5 42 87,5
viduriné
Dukstynos 5 12,2 36 87,8
pagrindiné
Pasilés 4 15,4 22 84,6
pagrindiné
Senamiescio 4 10,5 34 89,5
pagrindiné

Rajono mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal lytj

Mokykla Vyras Moteris
Skaicius (n) Procentas Skaicius (n) | Procentas (%)
(%)

Zelvos 3 11,1 24 88,9
viduriné

Taujény 5 21,7 18 78,3
viduriné

Deltuvos 1 6.3 15 93,7
pagrindiné

Vidiskiy 2 8,7 21 91,3
pagrindiné

Dainavos 1 6,7 14 93,3
pagrindiné
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Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

4 priedas

Miesto mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal pareigas

Mokykla Pavaduotojas Mokytojas Administracijos | Aptarnaujantis
darbuotojas personalas
Skaiius | Procentas | Skaifius | Procentas | Skaicius | Procentas | Skaifius | Procentas
V (n) (%) (n) (%) (n) (%) (n) (%)
,»S1lo* 1 2,0 39 79,6 4 8,2 5 10,2
viduriné
Uzupio 1 2,1 38 79,2 4 8,3 5 10,4
viduriné
Dukstynos 1 2.4 33 80,5 2 4,9 5 12,2
pagrindiné
Pasilés 1 3,8 20 77,0 2 7,7 3 11,5
pagrindiné
Senamiescio 1 2,6 29 76,4 4 10,5 4 10,5
pagrindiné
Rajono mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal pareigas
Mokykla Pavaduotojas Mokytojas Administracijos Aptarnaujantis
darbuotojas personalas
Skaiius | Procentas | Skaicius | Procentas | Skaicius | Procentas | Skaicius | Procentas
. (n) (%) (n) (%) (n) (%) (n) (%)
Zelvos 1 3,7 22 81,5 1 3,7 3 11,1
viduriné
Taujény 1 4,3 18 78,3 2 8,7 2 8,7
viduriné
Deltuvos 0 0 11 68,7 2 12,5 3 18,8
pagrindiné
Vidiskiy 1 4,4 17 73,9 3 13,0 2 8,7
pagrindiné
Dainavos 1 6,7 10 66,7 2 13,3 2 13,3
pagrindiné
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Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

5 priedas

Miesto mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza

Mokykla Iki 5 mety 5-10 mety 11-15 mety | 16-20 mety | 21 ir > mety
n % n % n % n % n %
WSilo* 7 14,3 14 | 28,6 12 | 24,5 10 | 20,4 6 12,2
viduriné
UZupio 7 14,6 7 14,6 15 31,2 14 | 29,2 5 10,4
viduriné
Dukstynos 5 12,2 12 | 29,3 14 | 34,1 8 19,5 2 4,9
pagrindiné
Pasiles 3 11,5 2 7,7 8 30,8 8 30,8 5 19,2
pagrindiné
Senamiescio 1 2,6 12 31,6 9 23,7 12 31,6 4 10,5
pagrindiné
Rajono mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza
Mokykla Iki 5 mety 5-10 mety 11-15 mety | 16-20 mety | 21 ir > mety
n % n % n % n % n %
Zelvos 2 7,4 4 14,8 11 40,8 7 25,9 3 11,1
viduriné
Taujény 1 4,4 7 30,4 8 34,8 4 17,4 3 13,0
viduriné
Deltuvos 1 6,3 1 6,3 5 31,2 5 31,2 4 25,0
pagrindiné
Vidiskiy 2 8,7 4 17,4 5 21,7 8 34,8 4 17,4
pagrindiné
Dainavos 1 6,7 3 20,0 7 46,6 3 20,0 1 6,7
pagrindiné
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Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg

6 priedas

Miesto mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal iSsilavinimg

Mokykla Nebaigtas Bakalauras Studijuoja Magistras
aukstasis magistratiiroje
Skaiius | Procentas | Skaifius | Procentas | Skaicius | Procentas | Skaifius | Procentas
V (n) (%) (n) (%) (n) (%) (n) (%)
,»S1lo* 2 4,1 10 20,4 3 6,1 34 69,4
viduriné
Uzupio 3 6,3 10 20,8 3 6,3 32 66,6
viduriné
Dukstynos 0 0 8 19,5 2 4,9 31 75,6
pagrindiné
Pasilés 2 7,7 6 23,1 1 3,8 17 65,4
pagrindiné
Senamiescio 2 5.3 7 18.4 1 2,6 28 73,7
pagrindiné
Rajono mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal iSsilavinima
Mokykla Nebaigtas Bakalauras Studijuoja Magistras
aukstasis magistratiiroje
Skaiius | Procentas | Skaifius | Procentas | Skaifius | Procentas | Skaifius | Procentas
. (n) (%) (n) (%) (n) (%) (n) (%)
Zelvos 2 7,4 5 18,5 1 3,7 19 70,4
viduriné
Taujény 1 4,4 3 13 0 0 19 82,6
viduriné
Deltuvos 3 18,8 5 31,2 0 0 8 50,0
pagrindiné
Vidiskiy 1 4,4 7 30,4 0 0 15 65,2
pagrindiné
Dainavos 1 6,7 4 26,7 0 0 10 66,6
pagrindiné
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Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Miesto mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy

7 priedas

Mokykla Iki 30 mety 31-40 mety 41-50 mety 51-60 mety
Skaicius | Procentas | Skaicius | Procentas | Skai¢ius | Procentas | Skaifius | Procentas
] () (%) () (%) (m) (%) () (%)
,»Silo 6 12,2 17 34,7 16 32,7 10 20,4
viduriné
Uzupio 5 10,4 14 29,2 18 37,5 11 22,9
viduriné
Dukstynos 3 7,3 6 14,6 18 43,9 14 34,2
pagrindiné
Pasilés 3 11,5 8 30,8 9 34,6 6 23,1
pagrindiné
Senamiescio 3 7.9 15 39,5 10 26,3 10 26,3
pagrindiné
Rajono mokykly darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy
Mokykla Iki 30 mety 31-40 mety 41-50 mety 51-60 mety
Skaiius | Procentas | Skaiius | Procentas | Skaicius | Procentas | Skaicius | Procentas
. () (%) () (%) () (%) () (%)
Zelvos 1 3,7 10 37,0 7 26,0 9 333
viduriné
Taujény 0 0 6 26,1 10 43,5 7 30,4
viduriné
Deltuvos 0 0 4 25,0 7 43,8 5 31,2
pagrindiné
Vidiskiy 2 8,7 7 30,5 9 39,1 5 21,7
pagrindiné
Dainavos 1 6,7 6 40,0 5 33,3 3 20,0
pagrindiné
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