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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe atskleisti organizacinés kultiiros teoriniai aspektai bei atlikta
organizacinés kultiiros analizé Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijy atveju. Darbe
iSanalizuota organizacinés kultiros samprata, paskirtis, funkcijos, atskleidziami svarbiausi
organizacinés kultiiros aspektai, darantys jtaka veiklos rezultatams. Identifikuoti kultiiros tipai,
padedantys pasiekti geriausiy darbo rezultaty. Pateikti organizacinés kultiros analizés metodai,
kuriy pagalba buvo analizuojama minéty savivaldybiy administracijy organizaciné kultiira.
Remiantis vienu i§ aptarty metody buvo parengta tyrimo metodika. Atlikus gauty duomeny
analize, buvo jvertintas Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijy darbuotojy poZiiiris j
organizacinés kultliros ypatumus bei galimybes minétose savivaldybése. Apibendrinant atliktus
tyrimus, pateikta SSGG analizé, kuri leido identifikuoti pagrindines Joniskio ir Siauliy rajony
savivaldybiy organizaciniy kultiiry problemas bei numatyti problemy sprendimo galimybes.

Reiksminiai ZodzZiai: organizacija, organizaciné kultiira, organizacijos klimatas, vieSasis
sektorius, savivaldybés administracija, vidaus administravimas, iSoriniai ir vidiniai veiksniai,
valdymo stilius, organizacijos struktiira, organizacijos tikslai, organizacijos strategija, darbuotojai,

simboliai, kalba, jgidZiai, nuostatos, tradicijos, vertybés, eksperty nuostaty analizé, SSGG analizé.



Algis Buté. Organizational Culture of Municipality Administration: Comparative Analysis
of Joniskis and Siauliai Districts. The final thesis of master‘s studies in Management and Business
Administration (branch- public administration). Research advisor: prof. dr. Teodoras Tamosiiinas,

Siauliai University, Department of Public Administration. — Siauliai, 2013. — 98 p.

SUMMARY

Master‘s final thesis reveals the theoretical aspects of organizational culture. The analysis
of the organizational culture of the municipality administrations of Joniskis and Siauliai districts
has been carried out. The present paper analyses the concept of organizational culture, its purpose
and functions, moreover the paper conveys the most important aspects of organizational culture
having impact on the results of the activities of an organization. Furthermore, the types of culture
that help to achieve the best work results are identified.

In addition, the work presents the methods of the organizational culture analysis on the
grounds of which the organizational culture of the mentioned municipality administrations was
analysed. The research methodology was prepared on the grounds of one of the described methods.
Having performed the analysis of the received research data, the assessment of the attitude of the
employees of Joniskis and Siauliai districts municipality administrations towards the peculiarities
of the organizational culture and the possibilities in the municipalities mentioned herein was made.
Finally, SWOT analysis is presented in order to generalise the research data which enabled us to
identify the key problems of the organizational culture of Joniskis and Siauliai districts
municipalities and to foresee the problem-solving opportunities.

Key words: organization, organizational culture, organizational climate, public sector,
municipal administration, internal management, external and internal factors, management style,
organizational structure, organizational goals and strategy, employees, symbols, language, skills,
attitudes, traditions, values, expert regulations analysis, SWOT analysis.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Pasak Vidaus reikaly ministerijos atliktos savivaldybiy
administracijy struktiiry analizés studijos, Siuolaikinés saglygos valstybéje lemia tai, kad
savivaldybéms, kaip ar¢iausiai zmogaus esan¢ioms institucijoms, nuolat tenka patirti vis didéjantj
funkecijy, uzduociy srauta, pilieciai vis aiSkiau pradeda suprasti, kad butent savivaldybése priimami
sprendimai dél jy svarbiausiy kasdieniniy reikaly. Todél savivaldybéms ypac svarbu efektyviai ir
greitai reaguoti ] pokycCius, prie jy pritaikyti ir nuolat tobulinti savo strukturas, veikla, ugdyti
savivaldybiy valstybés tarnautojus. Tik tokiu bidu bus veiksmingai uZtikrinama, kad
savivaldybéms keliami tikslai ir uzdaviniai bus jgyvendinti, esant ribotiems finansiniams
iStekliams ir galimybéms (Studija, Savivaldybiy administracijy....2010).

Supratus, kad Siuolaikinés organizacijos veiklos efektyvumui ir darbo rezultatams didel;
poveikj daro dirbanciyjy tarpusavio santykiai, vertybés ir nuostatos, atsirado vadybos mokslo $aka,
tirianti organizacijos nariy veikla — organizacijos elgsena, kurios viena i§ pagrindiniy kokybiy yra
organizacijos kultiira. Pasak Targamadzés (2011), organizacijos kultlira yra neatsicjama
organizacijos dalis. Organizacijos kultira — tai visuma vertybiy, jsitikinimy ir metody, kuriais
remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami organizacijos klientai.

Siuolaikinéje visuomenéje vieSojo sektoriaus institucijoms sudétinga iSlaikyti lyderés
pozicijas, igyti pasitikéjimg visuomengje. VieSojo sektoriaus institucijos ilga laikg iSgyveno
biurokratinio valdymo ir darbo organizavimo laikotarpj, ta¢iau pereinant i§ biurokratinio valdymo j
naujojo valdymo arba kitaip tariant naujosios vieSosios vadybos paradigma, vieS$ojo
administravimo institucijose neiSvengiama organizacinés kultiros formavimo problemy, vertybiy
kaitos.

Tarp privaciy organizacijy ir vieSojo sektoriaus organizacijy egzistuoja akivaizdus
skirtumai (Denhardt, 1991). VieSojo ir privataus organizacijy skirtumai pastebimi dél iSoriniy
aplinkos savybiy, jtakojaniy organizacijy veikla, unikalumo. Gordon (1991), organizacinés
kultiros formavimasi vieSajame sektoriuje jvardija kaip “vidiné reakcija ] iSorinius pokycius”.
Siandien, daugiau negu kada nors, vieSojo sektoriaus organizacijos susiduria su didZiuliu
spaudimu, siekiant prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pasikeitimy (Valle, 1999).

Organizacinés kultiros reikSmé uZztikrinant efektyvy savivaldybés administracijos darba
neabejotinai iSaugo. Taciau biurokratiniy nuostaty kaita j Siuolaikinés visuomenés deklaruojamas
vertybes jtakoja organizacinés kultiros formavimasi vieSojo administravimo institucijose. Taigi,
organizacijos kultiira yra galinga jéga, kuri — kaip kontrolés mechanizmas — formuoja veiklos
metodus, apibrézia priimting ir nepriimting elgesj. Kultira organizacijoje pasireiSkia per

kokybinius, sunkiai iSmatuojamus rodiklius: formuojancius vertybes ir standartus, elgesi ir



mastymg, vaidmeny modelius, tipus, organizacijos klimatg arba organizacijos darbo
atmosferg, vadovavimo stiliy ir sprendimy priémimg, normas ar neraSytas taisykles, tradicijas,
simbolius ir kt. (Alekniené, 2003).

Sio mokslinio darbo autoriaus nuomone, aktualu i$siaiskinti kokioje administracingje
erdvéje prilmami sprendimai susij¢ su vieSyjy paslaugy teikimu savivaldybiy gyventojams, todél
Siuo darbu savivaldybiy administracijy vidaus administravimo tobulinimas bus analizuojamas
dviejy savivaldybiy administracijy organizacinés kultiiros aspektu, kadangi bendry tiksly siekimas,
komandinis darbas, tenkinanti darbo uzmokes¢io sistema, galimybé save realizuoti, padeda
darbuotojams integruotis j organizacijos veikla. Tai skatina darbuotojus dirbti efektyviau bei siekti
bendry organizacijos tiksly ir rezultaty.

Temos iStirtumas: Lietuvos mokslininkai apibrézdami organizacinés kultiros sampratg
remiasi Vakary $aliy mokslininky sukurtomis ir praktiskai patikrintomis valdymo teorijomis todél
mokslininky darbuose vartojamos sgvokos, kurios puikiai suprantamos Vakaruose, pas mus
vartojamos nepakankamai atsakingai. Siuo atveju kalbama apie organizacinés kultiros, Kuri
kartais yra jvardijama Kaip organizacijos kultira (JuceviCiené, 1996; Paulauskaité, Vanagas,
1998), savoka, nors i§ esmés jos visiskai skirtingos, reiskiancios skirtingos organizacijos biisenas
(Simanskien¢, 2002). L. Simanskien¢ (2002) teigia, kad klaida atsirado dél nepakankamo vadybos
teorijy ir angly kalbos Zinojimo, verc¢iant Sias sgvokas i§ angly kalbos, taciau skirtingi autoriai iki
Siol dar, apibuidinant organizacing kulttra, naudoja nevienodus terminus: organizacijos kulttra
(Poskiené, 2006; Vanagas, Abramaviius, 1998), organizacin¢ kultiira (Simanskiené, 2002;
Zakarevicius, 2004), jmonés kultiira (Sakalas, 1998; Savareikiene, 2000). Nors Paulauskaité ir
Vanagas (1998) teigia, kad organizacinés kultliros ir organizacijos kultiiros sagvokas galima vartoti
ta pacia reikSme, nes S§i sgvoka atéjo i§ angliSkai kalbamos Salies, o angliSkai terminas
»organizational culture® gali biti verCiamas dvejopai: organizacijos arba organizaciné kultiira,
taCiau vis dél to tarp Siy sgvoky yra esminis skirtumas, todél jy painioti nevertéty.

L. Simanskiené (2001) teigia, kad reikia i3skirti organizacijos kultiiros ir organizacinés
kultiiros sgvokas, nes jy reikSmés i§ esmes skirtingos. Organizaciné kultiira - tai samoningai
vadovybés sukurta kultiira, kuri gali buti labai specifiné, i$skirtin¢ 1§ kity panaSiy organizacijy,
ji, kaip jungiancioji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas bendriems organizacijos tikslams
pasiekti per zmoniy dvasines, emocines, kultiirines vertybes. Organizacijos kultira - tai savaime
susiklosciusi, susiformavusi Zmoniy bendravimo forma, vertybés, poZiliriai. Autorés teigimu, turi
buti naudojamos dvi skirtingos sgvokos: kai vadovybé Zino teoriSkai kas tai yra ir praktiskai
formuoja, puosel¢ja savo organizacing kultlira; organizacijos kultiira, kai vadovai neZino §ios
sagvokos ir samoningai neformuoja tinkamy vertybiy. Baigiamajame magistro darbe bus

vadovaujamasi organizacinés kultiiros samprata.



Organizacin¢ kultira mokslinéje literatiiroje yra apibréziama kaip vidinés vadybinés
elgsenos modelis, kuris traktuojamas kaip tam tikry santykiy, tradicijy, bendravimo maniery
visuma, filosofija, kuri parodo organizacijos politikg jos darbuotojams ir vartotojams (Kotler,
1999; Guscinskiene, 1999; Jucevidiené ir kt., 2000; Simanskiené, 2002; Sakalas, 2003; Robbins,
2003, Bakanauskieng¢, 2004; Stoner,1999).

Organizaciné kultiira ir vertybés yra neatsiejami dalykai. Dauguma autoriy (Simanskieng,
2002; ZakareviCius, 2004; StankeviCiené, Lobanova, 2006; Dubauskas, 2006; Gimzauskiené,
2006; Ulevicius, 2006; Vveinhardt, 2007 a ir kt.), apibudindami sgvoka ,,organizacijos kultiira®,
akcentuoja vertybes, jsitikinimus. Organizaciné kultira — organizacijos nariy priimta filosofija,
ideologija, vertybés, normos, kurios jungia jg j visuma. Taigi, formuluojant i§samy organizacijos
kultiiros apibrézima, vertéty jtraukti j jj Siuos dalykus: organizacijos nariy pripazintg vertybiy
sistema; jos pasireiSkimo formas ir budus.

Organizaciné kultiira vieSojo sektoriaus institucijose Lietuvos mokslininky darbuose mazai
tyrinéta sritis. Organizacinés kultiros formavimas, vertybiy raiSka, darbuotojy vaidmuo
organizacinés kultliros formavimui vieSojo sektoriaus institucijose aptariamos A. Aleknienés
(2003), A. Aleknienés, D. Diskienés, A. Marcinsko (2006), K. E. Goodpaster (2007) moksliniuose
leidiniuose.

Darbo problematika apibrézia Sie klausimai: Kaip organizacijos darbuotojai supranta
organizacijos kultiira? Kiek svarbios organizacijoje tradicijos, ceremonijos? Kokios vyraujancios
vertybés tiriamoje organizacijoje? Kaip savivaldybiy darbuotojai vertina organizacijos kultiirai
budingus pastebimos kultiiros, persidengusios kulttiros ir bendry susitarimy parametrus? Ar noréty
keisti organizacing kultiirg?

Darbo objektas — Joniskio bei Siauliy rajony savivaldybiy administracijy organizaciné
kultira.

Darbo tikslas — isanalizavus Joniskio bei Siauliy rajony savivaldybiy administracijose
susiformavusig organizacing kultlira ir nustacius esamos organizacinés kultliros stiprybes ir
galimybes, suformuoti ir pagristi esmines i$vadas ir rekomendacijas, skirtas Joniskio bei Siauliy
rajony savivaldybiy administracijy organizacinés kultiiros tobulinimui.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacinés kultiros samprata, funkcijas bei organizacing kultiira
formuojancius elementus;

2. Nustatyti savivaldybés administracijos organizacinés kultiros ir organizacijos klimato
santykj teoriniu aspektu;

3. ISnagrinéti organizacinés kultiros formavimo bei keitimo ypatumus savivaldybeés

administracijos aspektu;
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Istirti  Joniskio bei Siauliy rajony savivaldybiy administracijose susiformavusia
organizacing kulttirg bei atlikti stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizg.
Metodika:

Tiriamieji: Organizacinés kultiiros tyrime dalyvavo Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy
administracijy darbuotojai ir vadovai.

Instrumentarijus: Savivaldybiy organizacinés kultiiros tyrimui pasinaudota vidinés analizés
lygmeny metodu, remiantis J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994)
siilomais trimis vidinés analizés lygmenimis, kurie apima bendrus susitarimus (vertybes,
filosofija), persidengusias vertybes (normas, elgesio taisykles), ap¢iuopiamus simbolius

(simbolius, kalba, veiksmus, pasakojimus).

Tyrimo metodai:

mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢;

statistiniy duomeny analiz¢;

sisteminimas ir apibendrinimas teorinés ir analitinés — tiriamosios dalies;

lyginamoji analizé (siekiant palyginti Siauliy rajono ir Joniskio rajono savivaldybiy
darbuotojy tyrimo rezultatus);

anketiné apklausa;

grafinis duomeny iliustravimo metodas;

duomeny apdorojimas MsExcell programa.

Atlikto tyrimo mokslinj naujuma pagrindZia Sie teiginiai:
TeoriSkai pagristi organizacinés kultiiros formavimo ypatumai.
Jvertinta Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy organizaciné kultiira ir atlikta stiprybiy,

silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizé.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§mingumas pasireiskia tuo, jog gautos mokslinio darbo

i§vados ir rekomendacijos bus naudingos ne tik Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybéms, bet jomis

galés pasinaudoti ir kiti Lietuvos miesty ir rajony savivaldybiy vadovai. Remiantis gautais

duomenimis, savivaldybiy vadovai galés nusistatyti savivaldybés administracijos organizacinés

kultiiros ir organizacijos klimato santykj bei numatyti ateities tobulinimo galimybes.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro jvadas, dvi dalys (konceptualioji, metodologiné-

diagnosting), iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai. Darbo apimtis — 98 puslapiai.

Darbe pateikta 10 lenteliy, 29 paveikslai ir 11 priedy.
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1. SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS ORGANIZACINES KULTUROS
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Organizacinés kultiiros samprata, ypatumai ir paskirtis

Pasak A. Vasiliausko (2004), P. Zakarevic¢iaus (2004); F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Jr.
Gilbert (2006), daugelis mokslininky pastebi, kad norint iSsiaiSkinti organizacijos veikla,
nepakanka suprasti organizacijos strategija (planavimo dalis) bei jos struktiirg (organizavimo
dalis). Organizacijoje vyksta zymiai daugiau procesy, veikianciy pagal buidingas nuostatas, kurios
pradétos vadinti kultiira (Lavickaité, 2009).

Dazniausiai organizacijose iSskiriamos dvi kultaros rasys: organizacijos kultara ir
organizacine kultzra. Nagrinéjant patj organizacinés kultaros terming svarbu atskirti jj nuo
organizacijos kultdiros ir jy nepainioti. L. Simanskienés (2002) nuomone, turéty biti vartojamos
dvi skirtingos savokos: kai norima tiksliai jvardinti bet kurios organizacijos kultara, kur vadovybé
teoriSkai Zino, kas tai yra, ir praktiSkai formuoja, puoseléja savo organizacing kultirg;
organizacijos kultzra, kai vadovai nezino $ios sgvokos ir sgmoningai neformuoja tinkamy
vertybiy.

Organizacijos kultiros formavimas — tai jos iSlikimo garantas greitai besikeiciancioje
aplinkoje, todél organizacijos vadovybés veiksmai labai salygoti aplinkos (Seilius, 1998). Pasak S.
C. Cartwright bei L. Cooper (1993), prad¢jus suvokti organizacijg kaip socialinj organizma,
susidomeéta rysSiais tarp to socialinio organizmo sudedamyjy daliy — Zmoniy. Pastebéta, kad Sie
rySiai taip susieja organizacijos narius, kad jie dirba kaip bendra komanda (Vaitkiinaite, 2006).
Taigi, darbuotojus imta vertinti kaip organizacijos turta. Jiems sgveikaujant kuriasi bendravimo
sistema, vadovavimo stilius, atsiranda taisykliy, papro€iy, vertybiy, t. y. susiformuoja organizaciné
kultiira.

Organizacinés kultliros terming pradéta vartoti ir juo dométis nuo XX a. 7 — 0jO
deSimtmecio (Martinkus, StoSkus, BerZinskiene, 2010).

Organizaciné kultiira pradeda formuotis nuo organizacijos jkiirimo pradzios. Kuo senesné
organizacija, tuo daugiau yra iS§saugota tradicijy, paprociy, mity, ritualy, tuo daugiau ji turi istorijy,
kuriy déka pradedama formuoti organizacin¢ kultira. Organizacinés kultliros iSsaugojimas ir
formavimas priklauso nuo vadovo ir organizacijos nariy elgesio (StoSkus, Berzinskiené, 2005).

Praktiskai kiekviena organizacija turi tik jai vienai buidingas nusistovéjusias tradicijas,
vertybes, politika ir nuostatas. Sios nusistovéjusios tradicijos ir elgesio tendencijos, kuriomis
vadovaujasi organizacija ir kurias pripazjsta organizacijos nariai ir vadinamos organizacine

kultira.
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Organizacijy vadovai bei mokslininkai vis dazniau atkreipia démes] ] organizacinés
kultiros sampratos analiz¢. Organizacinés kultiros tyriné¢jimai atskleidzia ne tik organizacijos
identiteta, bet ir vertybiy, ritualy svarba organizacijos veiklai.

Istoringje tékmeéje vieSasis sektorius iSgyveno ne vieng reforma, pereidamas nuo tradicinio
vieSojo administravimo paradigmos prie naujosios vieSosios teorijos taikymo vieSajame
administravime. Minéty reformy kontekste neiSvengiamai keitési ir poziiiris ] organizacing kultiira.

Organizacinés kultiros fenomeno vieSajame sektoriuje analizés tradicijas pradéjo formuoti
T. Parson (2001), G. Simon (2003).

Organizaciné kultiira yra daznai sunkiai apibréziama, kadangi daug organizacinés kultiiros
aspekty yra neapciuopiami ir negali biiti matomi (Rekasiité-Balsiene, 2005).

1 paveiksle, remiantis B. Martinkumi, S. Stoskumi ir D. Berzinskiené (2010), pateikti
organizacijos kultiiros apibrézimai, kuriame matyti kaip skirtingi autoriai ja savaip apibidina,

kartu pastebédami panasiy bei vienody savybiy.

Egzistuojantis organizacijoje Vyraujancios vertybés, kurios Darbuotojy tarpe paplitusiy vertybiy
klimatas, vertybiy, normy, taisykliy pasireiSkia per pasakojimus, ir tikéjimo sistema, kuri yra
visuma, kuria dalinasi visi atsiminimus, legendas, mitus. vystoma organizacijy viduje ir
darbuotojai tarpusavyje. (T.J. Peters, R.H. Waterman) itakoja jos nariy elgesj. (J.E.
(K. Davis, J. Newstrom) Rosenzweig)

Biidas arba kelias veikti iSoréje.

Bendri supratimai ir teiginiai.
(T. E. Deal, A. A. Kennedy) b J

(J. Van Maanen, S.R. Barley)

Vertybiy, mity, tikéjimo, prielaidy I\:juosta‘_rq, vertybiy visuma, Il(iélria

bei normy vyraujantis modelis ir jo Organizaciios vadovaujasi organizacija, siekdama

jkiinijimas kalboje, simboliuose bei gk It J savo tiksly ir spresdama iskilusias
Zmogaus ranky darbuose, uitura pfOblemES. .
technologijoje, valdyme. (O. Juceviciené)

(F. E. Kast, J. E. Rosenzweig)

Viesai ir kolektyviai priimty
reikSmiy, skirty tam tikrai grupei
tam tikru laiku, sistema.

(A. Huczynski, D. Budranan)

Simboliai, tradicijos, istorijos,
sukuriantys organizacijos vertybes
ir normas dirbantiesiems.

(W. G. Ouchi)

Patarimy, nurodymy rinkinys, Pasitikéjimo sistema,

pateikiamas dirbantiesiems, kad $ie funkcionuojanti tarp Stipriy, placiai paplitusiy esminiy
galety jveikti problerr;as. organizacijos nariy. vertybiy visuma.
(E. Schein) (J. S. Spender) (C. O. Reily)

1 pav. Organizacijos kultiiros apibiidinimas

Saltinis: B. Martinkus, S. Stoskus, D. Berzinskiené (2010). Vadybos pagrindai. V3] Siauliy universiteto leidykla, p.
244

Ivairiy autoriy organizacijos kultiiros apibrézimai suponuoja mintj, kad dera pritarti O. V.

Karpeco (Kapnen, 2004, 68) pateikiamai organizacijos kulttiros sampratai: Organizacijos kultiira
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yra bendry organizacijos vertybiy, normy, jsitikinimy, kurie yra valdymo funkcijy sqveikos, nariy
elgesio, struktiiros ir pacios organizacijos procesy sqveikos su iSorine aplinka, rezultatas
(Targamadzg, 2011).

Visi Sie apibrézimai teisingi, taciau pamini skirtingus organizacijos aspektus. Paprastesnis
apibudinimas knygoje ,,Organizational behaviour” buty toks: ,,organizacijos kultira, tai bendros,
savaime suprantamos ir numatomos prielaidos, kuriy laikomasi tarp Zmoniy grupés ir nuo kuriy
priklauso kaip mastoma, suvokiama ir reaguojama j jvairias situacijas (Buelens, M. ir kt., 2002, p.
58). Sis apibrézimas isryskina tris svarbias organizacijos kultiiros charakteristikas:

1. Organizacijos kultiira naujiems darbuotojams perduodama bendradarbiaujant.

2. Organizacijos kultiira daro jtakg darbuotojy elgesiui.

3. Organizacijos kultiira vyksta dviem lygiais. Kiekvienas lygis skirtingai reaguoja i
iSorinius reiskinius ir pasiprieSinima pokyc¢iams.

Pasak L. Simanskienés (2008), organizacinés kultiiros paskirtis atlieka §iuos iSvardytus
Kriterijus:

1. Uztikrina organizacijos darbuotojy savitumo jausma, bendry tarpusavio vertybiy
puoseléjima, kurios organizacijos narius suinteresuoja j uzduoties atlikima.

2. Nuo stiprios organizacijg vienijancios kultiros, zmonés ima jaustis didele visos
organizacijos dalimi, tai juos skatina kiirybingesniam ir atsakingesniam organizacijos darbui.

3. Kultiira — organizacijos variklis, padedantis suprasti klienty ir tarnautojy poreikius.

4. Kultura uztikrina kiekvieno Zmogaus savitumg ir bendravimo galimybes.

5. Kultiiros déka tarp organizacijos darbuotojy susiklosto palankis ir draugiSki santykiai.

6. Kultiira uztikrina elgesio standartus, orientuoja organizacijos darbuotojus kaip jie turéty
bendrauti jvairiose situacijose (Simanskiené, 2008).

P. Juceviciené (2000, p. 45) nurodo, jog ,,organizacin¢ kultiira atsiranda, kai nariai dalijasi
ziniomis ir prielaidomis, kurias jgyja spresdami Sias problemas. Kultiros unikalumg jtakoja
daugelis veiksniy, kurivos galima skirstyti | keturias grupes: organizacijos istorija, aplinka,
personalo administravimo pobiuidis, socializacija* (Bugenyté, 2011).

B. R. Jewell (2002) teigia, kad organizaciné kultira reiSkiasi organizacijos elgsena. Ji
apima penkis organizacijos aspektus: bendrgsias vertybes, organizacijos klimata, vadovavimo
stiliy, organizacing elgsena, struktiira (organizacijos lankstumo lygi) (Jewell, 2002).

S. P. Robbins (1989), S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005) mano, jog organizacing kultiirg
formuoja veiksniai, kurie susieti tarpusavyje. Jie pateikia organizacing kultirg formuojanciy

veiksniy schema, kurioje veiksniai sujungti pagal tam tikrg sekg (2 pav.):
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Vadova-
vimas \
Organizacijos Atrankos Organizacijos
ikaréjo T kriterijai ! kultora
filosofija W —
Sociali-
zacija

2 pav. Organizacinés kultiiros formavimo veiksniai

Saltinis: Simanskien¢ , L. (2002). Organizacinés kultiiros formavimas. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla

Analizuojant pateikta organizacing kultiira formuojanciy veiksniy shemg, matome, kad
pirmiausiai organizacinés kultiiros formavimasis prasideda nuo organizacijos ikiir¢jo filosofijos,
kurig jis skleidzia darbuotojams, po to seka atrankos kriterijai, vadovavimas, socializacija ir tik
tuomet susiformuoja organizacijos kultiira.

Organizacijos jkur¢jai turi didZiausia poveikj formuojant pradine kultiirg. Organizaciné
kultiira priklauso nuo steigéjy, kurie samdydami pirmus darbuotojus perduoda savo vertybes ir taip
formuoja kulttirg. Organizacijos vadovui svarbu ne tik sutelkti pastangas formuojant kulttirg, bet ir
ugdyti savo viding kultlirg. Darbuotojai lengvai perima vadovo pozitrj, kai Sis yra teisingas
(Garalis, 2005).

Atrankos proceso metu galutinai nusprendziama ar Zmogus pritaps prie organizacijos.
Paprastai vadovai samdo Zmones turin¢ius vertybes i§ esmés sutampancias su organizacijos
vertybémis ir atmetami tie asmenys, kurie galéty pakenkti organizacijos vertybéms.

Socializacijos proceso metu darbuotojai vieni kitiems perduoda savo nuomong ir supratima,
taip, kad naujiems nariams nereikéty 1§ naujo daryti ty paciy klaidy ir jie Zinoty kaip prisitaikyti,
netrikdant grupés gyvenimo.

P. Zakarevicius (2003) pateikia iSorinius ir vidinius veiksnius, kurie lemia organizacijos
kultiirg. Organizacijos kulttros formavimuisi jtakos turi tokie iSoriniai ir vidiniai veiksniai.

» Isoriniai veiksniai: politing, socialiné, teisiné aplinka; bendroji kultiiros aplinka,
nacionalinés kultiros ypatumai; ekonominé, konkurencing, infrastruktiiriné aplinka;
gamting, technine, technologiné aplinka.

> Vidiniai veiksniai: strategija (vizija, misija, strateginiai tikslai); personalo kvalifikacija

(vadovy ir vykdytojy); sistemy lygis (planavimas, koordinavimas) (Zakarevicius, 2003).
Galima 18skirti tokius bendrus veiksnius, lemiancius organizacijos kulttrg:

valdymo stilius;

organizacijos strategija;

politiné, teisiné, socialiné, technologiné, ekonominé aplinka, kurioje organizacija veikia;

D N N NN

organizacijos resursy (zmogiskyjy ir materialiyjy) kokybé ir kiekybé, siekiant organizacijos
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v’ misijos, tiksly, uZdaviniy ir strategijy jgyvendinimo;
v’ organizacijos darbuorojy Zinios, sugebéjimai, patirtis;
v formali ir neformali komunikacija (Paulien¢, 2004).
3 paveiksle pateikiami T. Piterso ir R. Votermeno (1991) jvardinti septyni organizacijy

veiklos sékme labiausiai veikiantys, vienas nuo kito priklausantys ir kintantys veiksniai.

Struktira
Strategija Sistemos
Bendrosios
Igudziai Stilius
“ Darbuotojai V

3 pav. Organizacijos s¢kme¢ lemiantys veiksniai
Saltinis: Leoniené, B. (2001), Darbuotojy vadyba. Leidykla: Sviesa. Kaunas, p. 20

Pagal pateikta schema matome, kad iSskirtine vieta teikiama bendrosioms vertybéms,
kuriomis grindZiama organizaciné kultiira. Bendrosios vertybés — tai vertybés, kurias pripazjsta
pati visuomené kaip svarbius ir reikSmingus dalykus organizacijos gyvenime. Organizacijos
vertybés ir jsitikinimai sudaro organizacijos kultiiros pagrinda, lemia sekme, etiSkg bendravimg ir
nustato kitus elgesio standartus.

Pasak M. Buelens, R. Kreitner, A. Kinicki (2002), taip pat labai svarbu suprasti kokig jtaka
organizacijos vertybiy sistema daro organizacijos kultiirai, nes paprastai jstaigos vadovaujasi
keliomis, o ne viena vertybe vienu metu. Organizacijos kultiira jpareigoja darbuotojus elgtis pagal
numatytas taisykles atitinkamu laiku atitinkamoje vietoje. Kad suprasti, kaip organizacijos
vertybés daro jtaka organizacijos kultiirai, 1 priede pateikiama organizacijos vertybiy tripologija
(M. Buelens, R. Kreitner, A. Kinicki, 2002, p. 61).

Organizacijos potencialusis pagrindas — jos kultiira, kuri jprasmina:

- tai, kodél Zmonés tapo tos organizacijos nariais;

- tai, kaip klostosi Zmoniy santykiai;

- kokias pastovias normas ir principus gyvenime ir organizacijos veikloje jie i$skiria;

- tai, kas, jy nuomone, yra gerai, kas blogai, ir daugeli kity dalyky, sietiny su

vertybémis ir normomis (Pomarios, Pomamosa, 2002, 108).

Ir, kaip teigia O. V. Romasovas (O. B. Pomamo) ir L. O. RomaSova (JI. O. Pomamosa)

(2002, 109), tai ne tik skiria vieng organizacijg nuo kitos, bet ir i§ esmés turi jtakos organizacijos

funkcionavimo ir i§gyvenimo sékmei tolimoje perspektyvoje.
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F. Stoner, R.E. Freeman, D. R. Jr. Gilbert (2006) pateikia organizacijos kultiiros elementus
ir teigia, jog jie dera ir jungiasi tarpusavyje bei apibrézia, kg reiskia biiti tam tikros visuomenés,
grupés nariu (ziliréti 2 prieda).

Organizacijos kultliros pagrindinis elementas — vertybiy sistema, suprantama ir priimtina
visiems jos nariams, sutelkianti démesj ir pastangas, bendram, veiksmingam darbui. Organizacijos
kulttira ir vertybés yra neatsicjami dalykai (Stoner. F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R. Jr. 2006).

Organizaciné kultiira kuriama vertybiy pagrindu, Sios vertybés veikia organizacijos
valdyma. Kiekviena organizacija turi vertybiy rinkinj, kurj perduoda savo nariams. Taciau
vertybés nematomos, jei vadovybe vieSai neskelbia organizacijos vertybiy, jy neaiSkina, jos yra
sunkiai suprantamos. Zmonés jas atpaZjsta, tik nagrinédami savo reakcijas, pozidrius, elgesi
(Urbanskien¢, Clottey, JaksSys 2000). Suprantama, kad vertybés daro poveikj zmogui, jo
teikiamiems prioritetams, priimamiems sprendimams ir elgesiui organizacijoje. Jos suteikia kryptj
zmoniy veiklai, jskaitant ir Zmoniy tam tikroms pareigoms pasirinkimus (Lee ir Cartier 2005).
Vertybés gali biti etikos standartas, taciau jos 1§ esmés ,,vadovauja“ organizacijai, padeda kurti
verslg (Sutherland ir Conwell 2004).

Atsizvelgiant | vieSyjy organizacijy ypatumus galime iSskirti tik vieSajam sektoriui

budingas vertybes.

VieSojo sektoriaus vertybés

Etinés vertybés Organizacinés vertybés
\ 4 v
Dorumas, Dorumas,
teisingumas, atskaitomybé, saziningumas,
prisiri§imas, sgziningumas, atskaitomybg,
zodzio teséjimas, tobulumo atsakomybé,
siekis, lojalumas, produktyvumas,
atsakomybé pilie¢iams paslaugumas,
atvirumas.

4 pav. VieSojo administravimo organizacijos vertybiy sistema
Saltinis: Alekniené A. Vertybinis organizacinés kultiiros aspektas vieSojo administravimo institucijose.
Politologija, 2003

Kiekviena organizacija skiriasi nuo kity bent jau tuo, kad jas sudarantys zmonés yra
skirtingi. Zmogaus vertybés - tai principai ir jsitikinimai, kuriais vadovaujamasi gyvenime ir
kuriuos formuoja pirmiausia auklé¢jimas, iSsilavinimas, patirtis aplinka ir k.

Vertybés — bendras susitarimas dél to, kas bus laikoma naudinga ar Zalinga, bet toks
vertybiy jprasminimas yra sglyginis, nes vertybés yra individualiai interpretuojamos ir, laikui
bégant, kinta. Jy kaita tuo greitesn¢, kuo mazesnis socialinis vienetas: organizacija, Seima ir kt.
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Léciausiai kinta bendrazmogiSkos vertybés, susiformavusios kultiiros, religijos pagrindu. Vertybiy
sistemg individas pradeda jsisavinti nuo pirmyjy asmenybés vystymosi zingsniy. Tai Seimos,
tautinés, socialinés, kultiirinés, subkultiirinés, politinés ir daugelio kity grupiy, su kuriomis
individas siejamas ir sieja pats save, vertybés (Vveinhardt, 2007). Vertybés nekelia abejoniy, jos
yra kaip ectalonas, idealas visiems zmonéms. Be vertybiy negali apsieiti né viena visuomené, tik
individai gali pasirinkti — priimti ar atmesti vienas ar kitas vertybes (Ciuzas, Ratkevigiené,
Stankevicius, Vosyliiite, 2005).

Tik susiformavusi organizacijos kultiira blina silpna ir organizacijai pleciantis, jos kultira
taip pat did¢ja, stipréja. Vadinasi, organizacijos kulttira gali buti stipri arba silpna.

Kuriant stiprig organizacijos kulttirg labai svarbus yra vieningas pagrindiniy organizacijos
vertybiy supratimas ir ugdymas. Anot N. Vasiljevienés (2004), vertybés tapo svarbiu bendravimo
ir bendradarbiavimo tarp organizacijos nariy ir rinkos partneriy sistemos pagrindu. Visuotinis
vizijos, tiksly, uzdaviniy, kultiiros, ir vertybiy pripazinimas (jsisgmoninimas) tampa vienu i$
svarbiausiy organizacijos sekmingos konkurencijos veiksniy.

Stipri organizacijos kultiira pasizymi tuo, kad pagrindinés organizacijos vertybés yra ir
labai puoseléjamos, ir jas visi placiai pripazjsta. Kuo daugiau tokiy organizacijos nariy, kurie
pripaZjsta pagrindines organizacijos vertybes, tuo stipresné organizacijos kultira. Taigi, Stipri
organizacijos kultiira turés didesne¢ jtaka organizacijos nariams, nes sukuria tokj vidinj klimata
organizacijoje, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrol¢ ir pastovumag. Stiprig organizacijos
kultiirg paprastai turi didelés ir ilga laika veikiancios organizacijos, kuriy nariai vieningai sutaria
dé¢l pagrindiniy vertybiy, tiesy ir taisykliy. Si vienybé sukuria darna, lojaluma ir atsidavima
organizacijai, kartu sukurdama tg unikalig aplinka su tam tikromis elgesio normomis, orientyrais,
principais, kurie veikia visus organizacijos darbuotojus, nepriklausomai nuo jy uZzimamy pareigy,
todel darbuotojai yra maziau linke palikti organizacija.

Darbo autoriaus nuomone, organizaciné kultira egzistuoja tam, kad vienyty Zmones ir
skatinty organizacija tobuléti ir vystytis. Tai pasiekiama per asmeninj Zmoniy bendravima,
keitimasi idéjomis, per vertybines orientacijas, kurios egzistuoja organizacijoje.

Nagrin¢jant vieSyjy organizacijy, Siuo atveju savivaldybiy veikla, bitina atsizvelgti ] tai,
jog Sios organizacijos dirba specifinéje paslaugy srityje. Siy jstaigy organizaciné kultira
formuojama Siek tiek kitaip nei privataus sektoriaus. VieSagsias paslaugas visuomenei teikianciy
istaigy veiklos efektyvumas matuojamas ne gauto pelno dydziu, o tam tikros numatytos programos
galutiniu jgyvendinimu bei kliento pasitenkinimu, todél tokioms organizacijoms norint tinkamai
valdyti personalg bei formuoti palankig organizacing kultira biitina nustatyti pagrindinius jos

formavimo bei vertinimo kriterijus. O nuo to kokia organizaciné kulttira institucijoje vyrauja ir
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kaip ji kuriama, priklauso ir kokios kokybés bei kaip profesionaliai bus teikiamos paslaugos
klientui, t.y. visuomenei.

Apibendrinant galima teigti, kad visi autoriai pripaZjsta organizacinés kultiiros svarbg
kiekvienos organizacijos sékmingame gyvavime. Nepaisant vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijy skirtumy bei organizacinés kultiros sampratos neapibréZtumo, galime teigti, kad
organizaciné kultira isskiria organizacijas is kity panaSaus pobudzZio organizacijy, vienija
organizacijos kolektyvq ir skatina keistis priklausomai nuo aplinkos veiksniy jtakos organizacijos
veiklai. Organizacijos kultira padeda islaikyti organizacijq, nes pateikia atitinkamus elgesio
standartus, formuoja darbuotojy elgsenq ir poziturius, ir taip vienija visq organizacijg, isskirdama
is kity.

Organizacinés kultiiros yra skirstomos j atskirus tipus, sekanciame poskyryje analizuojama

organizacinés kultiiros tipologija bei funkcijos.

1.2. Organizacinés kultiros funkcijos, lygiai bei tipai

Formuojant organizacing kultiirg, butina atsizvelgti | jos funkcijas, tipy iSskyrimg ir |
modeliy sudaryma, kurie leidzia tinkamai palaikyti organizacijos gyvavimg. B. Martinkus ir kt.
(2010, p. 245) teigia, kad ,,organizacija gali sékmingai gyvuoti turédama suderintas organizacinés
kultiiros funkcijas, kurios priimtinos tiek darbuotojui, tiek vadovams* (Bugenyté, 2011).

Organizacin¢ kultira formuojasi, kai nariai dalijasi Ziniomis, patirtimi, kurias jgyja
spresdami problemas bei veikdami organizacijos naudai. Manoma, jog organizacin¢ kultira
susiformavusi, kai galima skirti tipines darbuotojy elgesio normas ir elgsena.

Svarbu iSsiaiSkinti kokig jtakg kultiiros funkcijos turi organizacijai.

P. Juceviciené (2000) isskyré keturias pagrindines jos funkcijas:

v" kultura suteikia nariams tapatumo jausmg ir padidina jsipareigojimg organizacijai;

v’ kultara suteikia organizacijos nariams prasmés pojutj (darbuotojai supranta
organizacijos jvykiy prasmg);

v’ kultiira sustiprina organizacijos vertybes;

v’ kultira reikalinga kaip kontrolés mechanizmas (normos, kaip elgesio vedlys, yra
kulttiros dalis).

L. Pocitite (2005) teigia, kad organizaciné kultiira i§sprendzia dvi pagrindines problemy
rasis: integruoja organizacijoje narius taip, kad jie Zinoty, kaip yra susieti tarpusavyje, padeda
organizacijai prisitaikyti prie iSorinés aplinkos. Organizaciné kultlira yra orientyras, priimant

sprendima, kurio stokojama raSytose taisyklése ir strategijoje. Sios dvi kultiiros funkcijos yra
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susietos, formuojant bendruomeng, apimant tiek jos pozityvius, tiek negatyvius santykius
organizacijos viduje, ar su iSore.

Norint pritaikyti kultiira organizacijoje, svarbu suprasti kokias funkcijas ji vykdo. M.
Buelens ir kt. (2002) pritaiké 3 priede pateiktas keturias organizacijos kultiiros funkcijas i§ L.
Smircich (1983) darbo ,,Organizacijos ir kultiros sgvoky analizé“, kuris buvo paskelbtas zurnale
»Administrative Science Quarterly*, t.y. darbuotojams malonu biiti pripaZintiems, jsipareigojimas
organizacijai, socialinés sistemos stabilumo skatinimas ir elgesio formavimas, padedant nariams
suprasti organizacijos esm¢. Tai yra svarbu, nes tik perpratus organizacijos esme, galima padéti
igyvendinti tikslus. Visos Sios keturios funkcijos pagal Smircich L. (1983) atspindi bendrg vertybe
— komandin;j darba.

Pagrindinés organizacijos kultiros funkcijos pagal S. StoSky ir D. Berzinskien¢ (2005)
pateiktos 5 paveiksle.

Organizacijos kultiira lemia
pasiaukojimg didesniems interesams
negu asmeniniai taip pat skatina
darbuotojy bendradarbiavimg ir
didina organizacijos efektyvuma;

Organizacijos

Organizacijos kultara -
kultlira sukuria

i§skiria organizacija i$

Pagrindinés

kity ir suteikia organizacijos vienybés jausma
jai unikalumo; < — kultiiros funkcijos » tarp organizacijos
nariy;

A 4

Organizacijos kulttira palaiko
socialinés sistemos stabilumg

5 pav. Pagrindinés organizacijos kultiiros funkcijos

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis S. Stoskumi ir D. BerZinskiene (2005). Pokyciy valdymas.
Siauliai: Siauliy universiteto leidykla

L. Simanskiené ir A. Seilius (2009) nurodo, kad viena i§ svarbesniy organizacinés kultiiros
funkcijy — darbuotojy lukes¢iy perteikimas ir jtvirtinimas organizacijoje. Organizacijos,
formuodamos kulttirg, turi tvirta nuomone, koks yra tinkamas ir netinkamas elgesys vadovy,
bendradarbiy, pavaldiniy, klienty ir kity visuomenés grupiy atzvilgiu. Darbuotojy doroviniai
lukesciai, kaip organizacijos kultiros dalis, iSrySkina pagrindines vertybes — patikimuma,
pasitikéjimg, garbinguma, tolerancijg, kurios privalomos kiekvienos organizacijos nariams
(Bugenyte, 2011).

E. H. Schein (1992) isskiria dvi kompleksines organizacinés kultiiros funkcijas:
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» Isoriné adaptacija — organizacijos reagavimas ] iSorin¢ aplinkg, sickiant savo tiksly.
Organizaciné kultiira padeda formuoti Sios adaptacijos pobiidj.

» Vidiné adaptacija — organizacijos nariai kuria bendra vizija, ieSko tinkamy priemoniy
efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais (Jucevi¢iené, 1996).

Pragmatiska poziiirj iSpazjstantys autoriai, sieckdami atskleisti organizacing kulttra, skaido
ja 1 lygmenis. Organizacine kultirg J. Kotler ir J. Heskett (1992) isSskiria | du lygius: (iSorinj)
matomg ir (pamatinj) nematomg. Matomi, tai apranga elgesys, bendravimo subtilybés, o
nematomi, tai vidinés organizacijos savybés: vertybés, nuostatos. Organizacijos savitumas
priklauso nuo jos pamaty, tradicijy, bruozy rySkumo. Kiekviena organizacija yra savita ir unikali,
tadiau kiekviena skirtingai (Simanskiené, Seilius, 2009).

J. A. Stoner ir kt. (2006) iSskiria tris kultiiros egzistavimo lygius: sutartiniai dalykai,
remiamos vertybés, bei uzsléptos nuostatos:

v/ Sutartiniai dalykai apibrézia kultiirg, ir parodo kas yra kultiira tiems, kas j Siuos dalykus
kreipia démesj. Sutartiniais dalykais gali buti produktai, paslaugos ir net organizacijos
nariy elgesio modeliai. Pavyzdziui, sutartiniu dalyku gali biiti organizacijos darbuotojy
aprangos stilius.

v Remiamos vertybés — organizacija nurodo prieZastis, kodél kazkas daroma bitent taip, 0 ne
kitaip. Siame kontekste vertybés — tai dalykai, kuriuos verta daryti, arba priezastys, kodél
tai darome. Tokiomis organizacijos vertybémis gali buti saugumas, bendravimas,
inovacijos ir panasiai.

v’ Pagrindinémis nuostatomis J. A. Stoner ir kt. (2006) jvardina jsitikinimus, kuriuos

organizacijos nariai priima kaip savaime suprantamus.

SUTARTINIAI DALYKAI

Matomos organizacinés struktros ir procesai
A

\4
REMIAMOS VERTYBES

Strategijos, tikslai, filosofijos (palaikomi pateisinimai)

A

v
PAGRINDINES UZSLEPTOS NUOSTATOS
Nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai,
sampratos, mintys ir jausmai (galutinis vertybiy ir
veiklos Saltinis)

6 pav. Organizacinés kultiiros lygiai
Saltinis: Stoner, J. A. ir kt. Vadyba. Kaunas, 2006, p.180.
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Organizacin¢ kultura pagal E. H. Schein (1985) (Schein, 2002; Kasiulis, Barvydien¢, 2003;
Rekasiate-Balsiene, 2007; Simanskiené, 2002; Garalis, 2005; Paulauskaite, Vanagas, 1998;
Kreitner, Kinicki, Buelens, 2002) sudaryta i$ trijy lygiy, apimanciy visas organizacijos gyvenimo
sritis:

I lygis. Artefaktai. Matomiausias kultiiros lygis. Tai fizinis organizacijos iSplanavimas,
darbuotojy apsirengimo stilius, tarpusavio bendravimas, simboliai, organizacijos archyvai,
gaminama produkcija. Norint suprasti artefakty reikSme, reikia analizuoti pagrindines vertybes.

Il lygis. Vertybés. Kultirinis iSmokimas atspindi vertybes, rodancias, kaip viskas turéty
buti. Kai vertybés yra pripazjstamos, jos pamazu uzsifiksuoja pasgmonéje ir tampa
automatiSkomis. Kita vertybiy dalis lieka samoninga. Ir visa tai rodo, kaip zmonés turéty elgtis.
Vertybes galima nustatyti stebéjimu ar naudojant klausimynus (Barvydiené, Kasiulis, 1998).

11 lygis. Pagrindinés prielaidos. Tai savaime suprantamas, nematomas lygis.

7 paveiksle pateikiami organizacinés kultiiros lygiai ir jy sgveika:

Artefaktai:
technologija, menas, suvokiamas elgesys Matomi ta¢iau daznai
(' matomi ir girdimi modeliai) neissifruojami

A A A

Vertybés ir normos
Nustatomos fizingje aplinkoje
(tik socialiniu pagrindu)

1 1 Gilesnis suvokimo lygis

y 3

Pagrindinés prielaidos

(nuostatos, jsitikinimai):

santykiai su aplinka, tikrovés jsivaizdavimas,
Zmogaus prigimtis, zmogaus veiklos prigimtis,
Zmogaus santykiy prigimtis. Savaime suprantama,
nematoma, gliidinti
pasamongéje

7 pav. Kulturos lygiai ir jy saveika

Saltinis: Simanskiené, L. (2002). Organizacinés kultiros formavimas. Klaipéda: Monografija, p.30; Kasiulis, J.,
Barvydiené, V. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija

E. H. Schein tipologine klasifikacijg turbiit galima laikyti pacia aiSkiausia, apimancia visus
organizacinés kulttiros aspektus.

L. Simanskiené (2002), A. Sal¢ius (2009) pateikia tokias i§vadas, jog: organizaciné kultiira
gali turéti didel} poveikj ilgalaikei jmonés ekonominei veiklai; organizaciné kultira svarbus
veiksnys, kuris lems jmonés s¢kme ar nesékme ateinanciais deSimtmeciais; organizacing kulttirg

pakeisti sunku, ta¢iau ji gali biiti formuojama siekiant stiprinti organizacijos veikla.
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N. 1. Satalova ir kt. (2006) i$skiria tokius organizacinés kultiros lygius, kaip: bazinis
vaizdavimas (supancio pasaulio, realijy, laiko, erdvés, zmoniy prigimties, Zzmoniy aktyvumo ir
zmoniy savitarpio santykis); vertybés ir tikéjimas (skiriami organizacijos nariy, atitinkamai su tuo,
kelios vertybés atsispindi simboliuose ir kalboje) ir artefaktai (iSorinis organizacinés kultiiros
reiSkimasis, kai naudojama technologija ir architektiira, erdvé ir laikas, konkretus stebimy zmoniy
veikimas (ritualai, ceremonijos, sutikimo forma, apranga, kalba). Tai matomoji organizacinés
kultdiros dalis). Organizacinés kultiiros lygiai ir jy jsisavinimo etapai pateikiami 4 priede (Satalova,
2006).

Organizacijos kultiiry tipai yra jvairGs ir priklauso nuo organizacijos sau keliamy tiksly.
Apibidinant organizacinés kulttiros tipus, galima vadovautis jvairiais kriterijais, kuriuos galima
salyginai paskirstyti j keletg grupiy.

B. Martinkus ir S. Stoskus (2010) teigia, jog organizacinés kultiiros tipai — tai terminai,
apibudinantys kultiiros sudétj, reiSkiantys individualy pozitrj, tik€jima, sentimentus, organizacines
ir grupines normas. Individualios vertybés tampa ir organizacinémis normomis, dirbant vienoje ar
kitoje organizacijoje ar kolektyve.

Tokios vertybés (kultiira) kaip greitas apsisprendimas ir nebiurokratinis elgesys, bus
reik§mingos konsultacinés veiklos organizacijose, taciau neefektyvios gyvybés draudimo
kompanijy veikloje. Aptarnavimo srities organizacijose dominuos kultiira, vertinanti komandinj
darba, pagarba klientams ir ilgalaiki bendradarbiavimg su jais, socialing atsakomybe. Bet kokiu
atveju vertybiy sistema (kultiira) modeliuojama taip, kad optimaliai atitikty organizacijos tikslus ir
funkcijas (vizijg ir misijg) visuomen¢je ir tokiu biidu garantuoty Sios organizacijos ekonominj
efektyvuma (Alekniené, 2003).

Gruping (veiklos) kulttrg salygoja individy veiklos kulttira, ir atvirks€iai. Ji tiesiogiai
priklauso nuo darbuotojy intelekto, Ziniy, vertybiy orientacijy, motyvy sistemos (Juceviéius,
1998). Organizacija, neturinti savo suformuotos kultiiros arba turinti sunkiai iSreiSkiamg kultara,
neturi ir savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susiformavusios kultiros organizacija turi ir ry§ky veiklos
stiliy, atpazjstamg tarp kity, pasizymi visiems jos nariams suprantamomis elgesio normomis.

K. S. Cameron ir R. Quinn (2001) organizacing kulttirg i$skiria j keturis tipus: klanas,
adchokratija, hierarchija ir rinka, kurie pabrézia organizacijos unikaluma, darbuotojy gebéjima
rizikuoti, priimti naujus problemy sprendimus bei uZtikrina organizacijos stabilumg ir
kryptinguma. Smulkesnis organizacinés kultiiros tipy apibiidinimas pagal K. S. Cameron ir R.
Quinn pateikiamas lentelés forma 5 priede.

Kad suprastume organizacinés Kkultiiros svarbg, reikalinga jvertinti tris svarbius
problemos aspektus (Juceviciené, 1996):

e Objektyvy — subjektyvy. Objektyviosios organizacijos charakteristikos yra visa tai, kas
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egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy minciy. Tai visi fiziniai jos atributai, pradedant pastatais
ir baigiant ceremonijomis bei ritualais. Subjektyviis aspektai — tai pozitriai, mastymo biidas,
prielaidos.

e Kokybinj — kiekybinj. Kokybinis aspektas — kaip zmonés Sig kultiirg interpretuoja,
apibrézia, suvokia. Kiekybiniai aspektai — prieSingai, iSreiSskia, kg Zmonés sako apie
organizacijos kultiirg.

e Perteikian¢iojo — priimanciojo. Sis aspektas labai svarbus objektyvumo pozidriu. Tos
pacios organizacijos kultiiros vertinimas dviejy Zzmoniy atzvilgiu gali labai skirtis. ISorés stebétojas
matys vienokius reiskinius ir vertins savaip, o organizacijos darbuotojas ta patj gali
jsivaizduoti visiSkai kitaip. Tai lemia informuotumo lygis, skirtingas ty paciy reiSkiniy
suvokimas, interpretavimas, vertinimas.

Daugelio organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors anks¢iau minétam
organizacinés kultliros tipui. Dauguma organizacijy yra ivairiy kultliros tipy junginys.
Organizacijoje gali biiti daugiau nei viena kultiira. Gali biiti, kad kiekvienas padalinys gali turéti
sava supratimg apie tai, koks elgesys yra priimtinas. Ir bendroji kultira, ir organizaciné kultiira yra
nevienodai jos nariy suvokiama ir priimama. Todél yra skiriama dominuojanti organizaciné kultiira
ir subkultira. Dominuojanti kultiira yra apibréziama kaip rinkinys vyraujanciy vertybiy, kuriomis
pritaria ir jas priima dauguma organizacijos nariy. Tokiy vertybiy pavyzdys gali biiti, tarkime,
iniciatyvumas, rezultaty kokybé, sunkus darbas ar lojalumas organizacijai, kurios ir nulemia
kasdienj darbuotojy elgesi. Subkultiira yra vertybiy, kurias kultivuoja organizacijos mazuma,
rinkinys. PavyzdZiui, savivaldybiy taryby nariai gali turéti savo savivaldybés administracijos
gyvenimo ir darbo samprata, nuostatas, kurios gali skirtis nuo finansy ar personalo skyriy
darbuotojy nuostaty ir vizijos. Subkultiira gali silpninti organizacijg, jeigu ji konfliktuoja su
dominuojancia kultiira (Pocitte, 2005).

VieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros tipus salyginai galime skirti j biurokrating ir

pobiurokrating organizacing kultiirg.
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Biurokratinés
organizacinés
kultaros vertvbés

Organizacinés
kultiiros tipai

Pobiurokratinés
organizacinés kulttiros
vertvbes

A 4 A 4

orientacija ] organizacija orientuota j klientus
einamy pareigy galia dalyvavimas priimant
orientacija j taisykles ir sprendimus

procediiras orientacija | darbuotojus
nepriklausomi veiksniai komandinis darbas
orientacija j procesa orientacija j pasikeitimus
orientacija j rezultatus

8 pav. Viesojo administravimo organizacijos kultiiros tipologija

Saltinis: Aleknien¢, A. (2003). Vertybinis organizacinés kultiiros aspektas viesojo administravimo
institucijose. Politologija.

Remiantis 8 paveiksle pateikta vieSojo administravimo institucijy organizacinés kultiiros
tipologija, galime teigti, kad biurokratiné¢ organizacin¢ kultiira buvo orientuota i pacig organizacija,
taisykles ir procediiras bei jy laikymasi. Tuo tarpu pobiurokratiné organizaciné kulttira akcentuoja
visuomenés dalyvavima, darbuotojy orientacijg j pokycius ir rezultaty pasiekima.

Apibendrinant mokslinés literatiiros autoriy nuomone, galima teigti, jog organizaciné
kultiira organizacijoje atlieka daug funkcijy, nuo kuriy priklauso organizacijos kultiiros
iSskirtinumas, bei formavimosi ypatumai. Pirmiausiai, ji apibréZia ribas, organizaciné kultiira
iSskiria vieng organizacijq is kity. Antra, organizacijos nariams organizaciné kultira teikia
tapatumo jausmq. Trecia, kultira padeda ugdyti atsidavimq kazZkam didesniam, nei Zmogaus
asmeninis interesas. Ketvirta, ji sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Siekiant islaikyti

susiformavusiq organizacine kultiirg, biitina jq nuolat stiprinti.

1.3. Organizacinés kultiiros ir organizacijos klimato santykis

Vadybos, organizacijos elgsenos, organizacijos psichologijos ir organizacijy vystymo
teorijoje bei praktikoje naudojamos dvi panasius fenomenus apibtidinancios sgvokos: organizaciné
kultara ir organizacijos klimatas. Pasak Schuster (1999), organizacijos kultira ir klimatas yra
susij¢, taciau netapatiis, nors nemazai tyréjy klimato tyrimus sutapatina su organizacinés kultiiros
tyrimais (Rekasitité-Balsiené, 2007). Savokos ,, klimatas ““ ir ,, kultiira“ tampa panasios jei laikome,

kad kultdra yra kartu iSgyvenamos prielaidos ir vertybés (Schein, 2002). Sie terminai i§ esmés
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skiriasi, taciau abu atspindi kaip darbuotojai suvokia savo aplinkg ir kaip jomis vadovaudamiesi
reprezentuoja (Kazilitinas, 2004).

L. Pociaté (2005), L. Simanskien¢ (2002) nurodo, jog stipri organizaciné kultira yra
sagmoningai priimama daugumos darbuotojy, sukuria bendradarbiavimo dvasia, tod¢l daro didesnj
poveikj jy elgesiui.

Organizaciné kultura gali arba skatinti arba slopinti darbuotojy tiksly siekimg. Pastebéta,
kad organizacinés kultiiros néra vienodos poveikio organizacijos nariams poziiiriu. Kai kurios jy
yra stiprios, t.y. daro akivaizdzig jtakg darbuotojy elgesiui. Kitos yra silpnos, nes pastebimo
poveikio ar jtakos organizacijos nariams nedaro (Paulauskaité, Vanagas, 1998). Gana konkreti
stiprios kulttros iSdava turéty biiti nedidelé darbuotojy kaita. Taciau stiprumas gali trukdyti keistis
kintant aplinkai bei integruoti atskiras darbuotojy grupes (atskiry padaliniy subkultiiras).
Pazangi kultira privalo sugebéti toleruoti subkultiiras, panaudojant geriausias jy ypatybes
organizacijos siekiams, bei biiti lanks¢ia, reaguojant | pokycius. Organizacijos stiprumo laipsnis
pateikiamas 1 lentel¢je.

1 lentele

Organizacijos kulturos stiprumo laipsnis

Silpna kultiira Stipri kultiira
e néra aiSkiy vertybiy bei isitikinimy, neaisSku, kaip o tai tokia kulttra, kai esminés organizacijos vertybés
siekti sékmés, plétojant savo veikla; stipriai palaikomos ir pladiai paplitusios;
e daugybé jsitikinimy, nesusitariama, kurie i§ jy e pasizymi tuo, kad organizacijos pagrindinés vertybés
svarbiausi; placiai pripazjstamos;
e ritualai dezorganizuoti, kiekvienas narys daro tai, kg e sukuria  lojalumg,  atsidavimg  organizacijai,
nori mazindama darbuotojy kaita;

e organizacijai sunkiau prisitaikyti prie pokyciy

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus, remiantis V. Paulauskaite, P. Vanagu (1998). Organizacijos kultiiros tyrimas
jgyvendinant visuotinés kokybés vadybq. Kaunas: Technologija

Organizacinés kultiiros stiprumas neturi trukdyti jos lankstumui. Vienas stiprios kulttiros
bruozy — sugebéjimas keistis kintant aplinkai. PrieSingu atveju, pasikeitus situacijai stipri kultiira
konfliktuoja su pasikeitusia aplinka ir paprastai yra sunaikinama. Darbuotojai jauciasi patenkinti
dirbdami organizacijoje, kad prisideda prie gery jos rezultaty, organizacijoje paplitusios vertybés
darbuotojy palaikomos ir placiai paplitusios prieSingai nei esant silpnai organizacinei kultirai.
Stipri organizaciné kultlira formuojama ne prieSinant atskiry individy ir grupiy interesus, bet
juos derinant, perkeliant geriausius kiekvienos subkultiros bruozus j bendrg kultiirg, o esant
silpnai organizacijos kultiirai jos nariai turi i§ esmés skirtingus jsitikinimus, néra bendro supratimo
kas svarbu, kiekvienas organizacijos narys daro tai, ka nori.

G. Dubauskas (2006) teigia, kad kuo daugiau organizacijos nariy pripazjsta organizacijos
vertybes ir normas bei jy laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas. Organizacija yra

zmoniy grupé, siekianti bendry tiksly, o jos darbo sékmé ir efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo
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joje dirbanc¢iy zmoniy sugeb¢jimo, mokeéjimo vienodai teisingai suprasti tai, kg jie daro, ko siekia.
Kuo sutelktesné organizacija, tuo ji veiksmingesné, tuo didesnis efektas pasiekiamas.
Organizacijos kultlira visy pirma yra terpé¢ organizacijos zmogiSkiesiems istekliams vystytis
(Vveinhardt, 2007). Todé¢l organizacijos uzduotis, autoriy (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001;
Savareikiené, Dubinas, 2003) teigimu, — sukurti ir palaikyti sistema, apimanéia organizacijos
kultiirg, struktiirg, motyvus ir sudaranc¢ig galimybes kompetencijai plésti ir veiklos efektyvumui
didinti.

Organizacijy vadybos mokslo darbuose daznai organizacijos kultaros sriciai priskiriama
organizacijos klimato savoka. Ji atsirado gerokai anksciau nei organizacijos kulttros sgvoka. D.
Gravesas (1986) tai apibrézia taip: organizacijos klimatas yra palyginti pastovus organizacijos
vidinés aplinkos bruozas, kurj patiria nariai, kuris daro jtaka jy elgesiui, ir kuris gali bati aprasytas
tam tikromis i$ organizacijos charakteristiky kylanc¢iomis vertybémis (Vanagas, 2008). Galima
daryti isvada, kad organizacijos kultara neatskiriamai susijusi su jos klimatu. Taciau, kaip teigé
Trice ir Beyer (1993), kultaros negalima tapatinti su klimatu, nes klimatas yra kaip individualiai
iSgyventas ir patirtas. E. H. Schein (1992) nuomone, organizacijos kulttra, kurig paprastai sukuria
organizacijos nariai, yra abstraktesné sgvoka negu organizacijos klimatas, kuris praktiskai yra tik
organizacijos kultaros pasireiskimas.

D. Gravesas (1986) taip pat rekomenduoja nesutapatinti organizacijos klimato ir
organizacijos kultaros terminy, nes organizacijos klimatas neapima organizacijos iSorés aspekty.
Todél organizacijos klimata reikéty laikyti sudedamaja organizacijos kultiros dalimi (Vanagas,
2008). Reikéty panagrinéti, kitus mokslininky pateikiamus organizacijos klimato apibrézimus.
Pavyzdziui, R. Tanguiri ir G. Litwin organizacijos klimata apibtidina kaip vidinés aplinkos
ilgalaikj poveikj organizacijos darbuotojams. Organizacijos klimatas yra jos padaliniy, darbo
grupiy psichologinio klimato pagrindas ir dazniausiai reguliatorius. Jie priduria, kad nuo
organizacijos kultaros, jos klimato paprastai priklauso grupiy, komandy psichologinis klimatas.
(Kasiulis, Barvydiené, 2005) P. Juceviiené (1996) organizacijos klimata sieja su psichologine
organizacijos kokybe, atspindin¢ia darbuotojy savijauta, emociniy baseny bendrumu
organizacijoje. Svarbi sudedamoji organizacijos klimato dalis yra etinis klimatas, t.y. bendras
darbuotojy teisingo elgesio supratimas, nuostatos, kaip Sie klausimai turi bati tvarkomi

(Juceviciené, 1996). J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2005) teigia, kad organizacijos klimato
pagrindas — zmoniy jausmai, emocijos, o kultara — tai vertybés, interesai ir kt. Be to, Siy autoriy

nuomone, klimatas baidingas kiekvienai organizacijai ar jos padaliniui, turintis jtakos organizacijos
nariy elgesiui, pasizymi ilgalaikiu stabilumu, galima pamatuoti, pavyzdziui, apklausomis, jis yra

formuojamas (Kasiulis, Barvydieng, 2005).
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Organizacijos kultara lemia jos klimata. Ir viena, ir kita veikia organizacijos nariy elges;j,
nors i§ esmés tai sukuria organizacijos nariai. Siuo pozidriu organizacijos kultara ir klimatas yra
priklausomi kintamieji dalykai. Anot E. H. Schein (1985), organizacijos klimatas yra jos pobadis ir
jos kulttiros isoriné israiska (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Pasak P. Jucevicienés (1996), organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos
kokybe¢, atspindinti darbuotojy savijautos, emociniy baseny bendrumus. Autoré pazyméjo, kad
vienas i§ pagrindiniy veiksniy, veikianciy organizacijos klimato vystymasi, yra organizacijos
kultara. Organizacijos klimatas pasizymi savaiminio dauginimosi ypatybe, tai yra, visiems uztenka
pasitenkinimo darbu (Juceviciené, 1996).

Organizacijos kultaros jtaka organizacijos klimatui pateikia V. Targamadzé (2006), zr. 9

pav.:

ORGANIZACIJOS KULTURA ATSISPINDI:
kalboje, simboliuose, technologijoje,
valdymo filosofijoje ir misijoje, valdymo ORGANIZACIJOS
stiliuose, atskiry nariy prisiminimuose, > KLIMATAS
poziiiriuose, veiksmuose bei darbuotojy
tarpusavio santykiuose

9 pav. Organizacijos kultiira ir klimatas pagal W. French, F. Kast ir J. Rosenzweig

Saltinis: V. Targamadzé (2006). Konflikty kontiry brézimas: ugdymo realybés kontekstas. Vilnius: Vilniaus
pedagoginis universitetas.

Labai svarbu sukurti palanky klimata organizacijoje, tam reikSmés turi Sie veiksniai:
e vadovavimo kokybé¢;
e pasitenkinimo darbuotojais lygis;
e komunikacija i§ apacios j virsy ir i$ virsaus j apacia;
¢ naudingo darbo pojiitis;
e suvokta atsakomybé uz atliekamg darba;

e teisingas atlyginimas;
e protingas ,,spaudimas‘ darbui — tai yra, darbo drausme¢;

e galimybés panaudoti savo sugebéjimus ir gerai atlikti darba,;
e protinga kontrolé;
e darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje (Jucevicéiené, 1996).
Be to, darbuotojai jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba; tai
leidzia pajausti savo verte. Darbuotojai nori, kad jiems paskirtas darbas buty atliekamas gerai, bet
tam batina sudaryti sglygas. Taip pat tam tikroje organizacijoje dirbantys Zzmonés nori jaustis

atsakingi uz atliekama darbg, jie nori bati isklausyti, pageidauja, kad su jais baty elgiamasi kaip su
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individualybémis, turin¢iomis savo verte, jausti, kad organizacija is tikryjy rapinasi jy poreikiais ir

problemomis (Juceviciené, 1996).

Organizacijos klimatas yra matuojamas, nustacius, kiek ir kokiy yra jai vertingy klimato

charakteristiky. R.J.House ir J.R.Rizzo siulo organizacijos klimata matuoti, jvertinant Sias

charakteristikas:

Vadovavima ir lyderiavima,
Darbuotojy motyvacija;

Nariy komunikacija;

Nariy tarpusavio jtaka;

Sprendimy priémima;

Tikslo nustatyma;

Darbo kontrolg (Jucevicieng, 1996).

Batina paminéti J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005) isskiriamus gero organizacijos

klimato pozymius:

Pasiekimy motyvacija (skatinami darbuotojy pasiekimai, sudaroma galimybé progresuoti);
Tarpasmeniniy santykiy kokybe (santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy bei bendradarbiy);
Darbuotojy savarankiSkumu (kokiu mastu darbuotojai gali pasirinkti operatyvinius
sprendimus);

Organizacijos struktiira (darbuotojy veiklos metodai ir procediiros, kontrol¢);

Statusy poliariSkumas (bendravimo skirtumas tarp jvairaus lygio personalo nariy) (Kasiulis,
Barvydieng, 2005).

V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2005) pateikia organizacijos kulttros ir klimato elementy

palyginamaja lentelg:
2 lentelé
Koncepciniy organizacijos kultiros ir klimato elementy palyginimas
Elementai Organizacijos kultira Organizacijos klimatas
Konceptas Visuminis reiSkinys. Organizacija turi | Svarblis organizacijos aspektai ar
kulttira, kurios dalis yra klimatas. dimensijos. Kultiiros elementai gali
bliti ir  organizacinio  klimato
elementai.
Reprezentacija Mituose, istorijose. Organizacijos nariy elgesyje ir
jausmuose.
Mokslo idealas Kultiros mokslas; psichoanalizé; | | gamtos mokslus orientuotas elgesio
hermeneutika. mokslas.
Metodai Rasti prasmeg, kokybe. Atkoduoti | Empirikai tiriama hipotezé, atliekami
reikSme. kokybiniai matavimai.
Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis | Teorinis  matavimy  validumas,
objektyvumas. intersubjektyvumas.
Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.
Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos interakcijos.
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Zmogaus vaizdas Iracionalus, kolektyvus, siekiantis | Racionalus, individualus, orientuotas j
konsensuso. interesus.
Veikimo modeliai Ekspresyvus, simboliné interakcija. Instrumentinis, ] tiksla nukreipta
veikla.
Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo ir | Aiskinimas — tai pradiné sprendimy ir
visumos baimiy mazinimas. priemoniy padétis.
Kritika Kultaring ir kalbiné manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais  pagristas
aiSkinimas.

Saltinis: Barvydiené, V., Kasiulis, J. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija

Analizuojant auksé¢iau pateiktg lentele, matome, kad organizacijos klimatas ir organizacijos
kultdra turi nemazai skirtumy. Organizacijos kultiira lemia bendrg organizacijos nariy supratimg ir
jausmus, kurie formuoja organizacijos klimata. Tai leidzia teigti, kad organizacijos kultiira veikia
jos klimata.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultiira yra plati sqvoka, kuri apima ne tik
isisgmonintas vertybes, bet ir neatskiriamai susijusi su vidiniu organizacijos klimatu. Todél
organizacijos klimatq reikéty laikyti sudedamgja organizacinés kultiiros dalimi. Ir organizacijos
klimatas, ir organizaciné kultiira veikia organizacijos nariy elgesj. Norint sukurti palanky
organizacijos klimatg, reikia atkreipti déemesj j jj jtakojancius veiksnius, tokius kaip vadovavimas,

motyvacija, darbuotujy tarpusavio santykiai ir pan.

1.4. Organizacinés kultiiros formavimo bei keitimo ypatumai

Organizacijos kultaros vystosi priklausomai nuo daugelio dalyky. Taip kaip nauja
organizacija formuojasi, taip ir organizacijos kultara formuojasi, jtakojama tam tikry veiksniy
(Bartol, Martin, 1991).

D. Denison (L. Simanskien¢, 2002) tyrinédamas veiklos efektyvumo ir organizacinés
kultiiros sgsajas, nustaté pagrindiniy keturiy elementy rysj. Organizacijos efektyvuma jtakoja Sie
elementai: prisitaikymas, misija, jtraukimas ir nuoseklumas (ziaréti 6 priede). L. Simanskiené
(2002) pabrézia, kad ,,jtraukimas ir nuoseklumas tiesiogiai priklauso vidinei organizacijos
dinamikai. Prisitaikymas ir misija nurodo rySius tarp organizacijos ir iSorinés aplinkos. Misija ir
nuoseklumas yra orientuoti ] organizacijos stabilumg. Sistema, kuri orientuota j jtraukimag ir
prisitaikyma, gali suteikti daugiau galimy sprendimy varianty, negu esant stipriai misijai ir
nuoseklumui®. Autoré pastebi, kad organizacin¢ kultlira daro teigiamg poveikj organizacijos
efektyvumui. Taip pat biitina pusiausvyra tarp vadovy ir organizacijos dinamikos, nes visada
egzistuoja daugiau kaip vienas valdymo biidas. O vadovavimas personalui ir organizacijos
efektyvumas — tai du neatsiejami lygmenys, raktas j organizacijos sékme (Simanskiené, 2002, p.
65).
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E. H. Schein (1992) teigimu, kiekvienos organizacijos kultiira formuojasi dél dviejy

probleminiy riisiy:

vidinés integracijos problemy, kurias sudaro bendra kalba, darbuotojy priémimo ir
atleidimo kriterijai, valdzia ir statusas, socialiniy santykiy taisyklés, bausmeés ir atlyginimai,
grupiy parengimas veiklai;

iSoriniy prisitaikymo ir islikimo problemy, apimanciy jmoniy misijos, strategijos, tiksly
nustatyma, priemoniy jiems pasiekti jvertinimg (StoSkus, Berzinskiené, 2005).

Zakarevicius, (2004); Burnes, (2004); Daft, (2004); Torrington, (1991) isskiria tokius

lemiancius savaiminj organizacinés kultiiros formavima iSorinius ir vidinius veiksnius:

iSoriniai veiksniai: politing, socialine, teisiné aplinka; bendroji kultiiriné aplinka,
nacionalinés kultiros ypatumai; ekonomin¢, konkurencing, infrastrukttriné aplinka;
vidiniai veiksniai: strategija (vizija, misija, tikslai); personalo kvalifikacija (vadovy ir
vykdytojy); sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir t.t.); vadovavimas
(stilius, sprendimai, kontrolé¢ ir pan.) (Budiniené, Svirskieng, 2006).

Remiantis P. Zakarevi¢iaus (2004) ir L. Simanskienés (2002, 2004) tyrimais, 3 lenteléje

pateikiami vidiniai ir iSoriniai veiksniai, lemiantys organizacijos kultiira:

3 lentele
Organizacijos kultiiros formavimgsi lemiantys veiksniai

Vidiniai veiksniai ISoriniai veiksniai
Strategija (vizija, misija, strateginiai tikslai) Politing, socialiné ir teisiné aplinka
Personalas (darbuotojy kvalifikacija) Bendroji kultiiriné aplinka, nacionalinés kultiiros
Sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, | ypatumai
skatinimas ir pan.) Ekonominé,  konkurenciné,  infrastruktiiriné
Vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé) aplinka

Gamtine, technine, technologiné aplinka

Saltinis: Andrejaityté, M. (2012). Organizacijos kultiros formavimg lemiantys veiksniai ir jy vertinimas. Socialiniai

mokslai. Kaunas, Akademija

Apibendrinant 3 lentel¢je pateiktus veiksnius, galima teigti, kad organizacijos kultiira

formuojama vidiniais ir iSoriniais veiksniai. Tik nuo organizacijos priklauso, kurie veiksniai bus

labiau atskleidziami ir pasitelkiami formuojant kultiirg organizacijoje (Andrejaityte, 2012).

Anot E. H. Schein (1992), organizacinés kultaros formavimo procesas pirmiausia

pradedamas mazose grupése. Pirminé kultara kyla i$ jkaréjo idéjy, kurias siekiama perduoti

kitiems organizacijos nariams. Priimant j darbag naujus darbuotojus, dalijamasi patirtimi bei

akcentuojama, kaip reikia elgtis, kokiy vertybiy laikytis, kad organizacija vystytysi (Simanskiené,

2002).

Kiekviena organizacija sukuria savajj nerasyty taisykliy, organizacijoje vartojamy zodziy

rinkinj. Kol naujokai neismoksta taisykliy, jie nelaikomi visateisiais jmonés nariais. Jeigu
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darbuotojas jaucia, kad organizacijos vertybés ir jo vertybés sutampa, tikétina, kad jis bus

patenkintas ir lojalus jmonei (Juceviciené, 1996).

Minétini ir S. P. Robbins (2003) pateikiami organizacijos kultirg formuojantys keli

pagrindiniai veiksniai:

pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai;
atrankos procesas;
vadovavimo stilius;

socializacijos procesas.

Neteists tie autoriai, kurie teigia, kad kultiiros formavimasis — tai grynai savaiminis

procesas, taip kaip neteisiis ir tie, kurie teigia, kad kultira formuojama tik dirbtinémis

priemonémis (Zakarevi¢ius, 2004). Kultira gali buti jsiSaknijusi, bet ir gali egzistuoti

nepriklausomai nuo valdymo (Bruce, Jewell, 2002).

P. Zakarevicius (2004), iSanalizaves daugelj autoriy (Kotler, Heskett, 1992; Robbins, 1989;

DuBois, 1996, Schein, 1990 ir kt.), i$skiria pagrindines sgmoningo poveikio organizacijos kultiirai

priemones ir budus:

Visapusiskas deklaravimas organizacijos nariams priimtiny vertybiy ir poziliriy, tuo
itikinant darbuotojus, kad jos iSties vertingos jy gyvenime.

Bendradarbiavimo, veiklos, principy, nuostaty sudarymas ir jy laikumasis, sukuriant
reikiamga atmosferg bei skatinimo sistema.

Pasididziavimo savo organizacija ugdymas sociopsichologinémis priemonémis.

Emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: tradicijy puosel¢jimas ir kirimas,
nusipelniusiy darbuotojy pagyrimas.

S. Stoskus, D. BerZinskiene (2005), iSanalizave daugelio autoriy darbus, apibendrino pagal

autorius organizacing kultiirg formuojancius veiksnius (Zr. 4 lentelg):

4 lentelé

Organizacijos kultiira formuojantys veiksniai

Veiksnio turinys Atstovai

Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy normy, taisykliy K. Davis, J. Newstrom

visuma, kuria dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje.

Vyraujancios nuostatos, kurios pasireiSkia per pasakojimus, T. J. Peters, R. H.

atsiminimus, legendas, mitus. Waterman

Biidas veikti iSor¢je. T. E. Deal, A. A. Kennedy

Bendri supratimai ir teginiai. J. Van Maanen, S. R.
Barley

Vertybiy, mity tikéjimo, prielaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo| L. F. Wendell, F. E. Kast,
jkiinijimas kalboje, simboliuose bei Zmogaus ranky darbuose, J. E. Rosenzweig

technologijoje, valdymo procese.

Tarp darbuotojy paplitusiy vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yraj E. H. Schein

plétojama organizacijy viduje ir veikia jos nariy elges].
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Simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir W. G. Ouchi

normas darbuotojams.

Viesai ir kolektyviai priimty reik§miy, skirty tam tikrai grupei tam A. Huczynski, D.
tikru laiku, sistema. Budranan
Patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas darbuotojams, kad S$ie E. H. Schein
galéty jveikti problemas.

Nuostaty, vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija sickdama P. Juceviciené
savo tiksly ir spresdama iSkilusias problemas.

Pasitikéjimo sistema, egzistuojanti tarp organizacijos nariy. J. C. Spender
Stipriy, pla¢iai paplitusiy esminiy vertybiy visuma. C. O. Reilly

Saltinis: S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005). Pokyciy valdymas. V] Siauliy universiteto leidykla, p. 226

Daugelis autoriy (Ymakosa, 2002; Jewell, 2002; Quinn, Robert, 2001; MBanos, M. A.,

[Mycrepman, . M., 2000) teigia, kad diagnozuojant kultiirg kreipiamas démesys j darbo aplinka,

darbuotojy aprangos stiliy, tarpusavio bendravima, bendravima su klientais bei su vadovybe. Labai

svarbu zinoti ar organizacijoje dalinamasi informacija, idéjomis ar slepiama. Kad darbuotojai tapty

lojaliis, reikia jiems suteikti kuo daugiau informacijos apie organizacijos tikslus, veikla, bei

susiformavusia kultiirg. Papildomai diagnozuojant kultiira nustatomas ir jos tipas. Pasak B. R.

Jewell (2002), taip atsiranda platus klausimy ratas, apimantis:

Normas: vadovy elgesys su pavaldiniais, pavaldiniy reakcija, vyraujanti darbo etika,
poziiiris ] ambicijas, vykdymo galig, vidaus politika, lojaluma, auksciausio lygmens vadovy
prieinamuma, formaluma.

Esminés vertybés: rupinimasis zmonémis, klientais, konkurencingumas, meistriSkumas,
augimas, inovacijos, orientacija 1 rinka, darbo naSumas, lygiy galimybiy darbuotojams
uztikrinimas, socialin¢ atsakomybe¢, grupinis darbas.

Organizacinis klimatas: formalus ar neformalus, lankstus ar biurokratinis, kolektyvinis ar
individualus, keliantis jtampa ar nekeliantis, orientuotas j veiklg ar laisvas ir t.t.
Vadovavimo stilius: autokratinis ar demokratinis.

Tiriant organizacing kultlira, taip pat norima nustatyti sunkiai diagnozuojamus dalykus,

tokius kaip simbolius, ritualus, organizacijos struktiirg, kontrolés sistema, vadovavimo subtilybes

(Croynxayc, XwsroctoH, 2003).

L. Simanskiené (2002) nurodo §ias organizacinés kultiiros diagnozavimo priemones:
Fizinés aplinkos studijavimas. Organizacijos, kurios didZiuojasi savo kultiira, investuoja j
pastatus, baldus, kuria jaukiag darbo aplinka.

Organizacijos saves vertinimas: organizacijos praneSimai spaudoje, metinés ataskaitos.
Zinios apie organizacijos santykius su klientais: darbuotojy pozitris j klientus,
aptarnavimo profesionalumas.

Organizacijos darbuotojy nuomoné (apklausa). Domimasi, kas svarbiausia jmong¢je.
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e Darbuotojy veiklos stebéjimas. Lyginamos kalbos ir veiksmai.

Surinktos medziagos pagrindu galima diagnozuoti kultiirg.

Pokyc¢iai organizacijoje yra neiSvengiami. Keiciantis aplinkai ir jos reikalavimams,
technologijoms, kai déka konkurencijos tenka vykdyti veiklos strateginge pertvarka, akivaizdu,
turés keistis ir organizaciné kultira (MBanos, lllyctepman, 2000). Taip pat, ilgainiui, ji gali keistis
savaime, evoliuciniu biidu.

Pries pradedant pokycius, reikia aiSkiai suprasti kodél ir kg norima pakeisti, pageidautina
jvertinti ,,kultiiring rizikg®, t.y. jvertinti, ar dominuojanti organizacijos kultira palaikys, ar trukdys
organizaciniy funkcijy pokyciams. Kitaip yra tikimybe, jog bekei¢iant organizacijos kultiirg, ji gali
buti ,,iSkraipoma“, bet ne ,,kei¢iama‘ (Chmiel, 2005).

Organizacinés kulttiros keitimas — sudétingas, nuoseklus ir ilgalaikis procesas. Vadovas
privalo biiti tvirtos valios ir atkaklus, kad jvykdyty poky¢ius iki galo (ba6kun, 2002; Jewell, 2002;
HpsikoBa, XKypasnesa, 2000).

Pokyc¢iams organizacinéje kultiiroje biitinos palankios salygos (Guscinskiené, 2000):

e Darbuotojy paaukstinimas;

e Naujy tradicijy sukiirimas;

e Pakites socializacijos procesas;
e Pakitusi atlyginimy sistema;

e Naujos normos.

A. Williams (1989) iSskiria $ias kultiiros keitimo sritis: organizacijos darbuotojy keitima,
darbuotojy darbo viety organizacijoje keitima, darbuotojo suvokiamy vertybiy, elgsenos keitima,
organizacijos struktiiry keitimg ir organizacijos jvaizdzio keitimg (Vanagas, 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultirg formuoja daugelis veiksniy. Ji gali
formuotis savaime arba su vadovo jsikisimu. Kuriant organizacing kultirg, pirmiausia reikia
diagnozuoti kokia organizaciné kultira yra dabar. Tobulinti, keisti kultirg reikia tuomet, kai
organizacijos vertybés, elgesio normos trukdo siekti uzsibrézty tiksly arba keiciantis aplinkai
reikia prisitaikyti prie pokyciy. Organizacinés kultiros formavimas ir kaita apima visg
organizacijg — jos strategijq, personalg, organizacijos bei valdymo struktirq ir kt. Vadovo
vaidmuo organizacijos kultizros formavimo procese uzima svarbig vietg, kadangi nuo vadovo
dazniausiai priklauso, kokia bus organizacijos vizija, tikslai, tradicijos bei ideologija. Norint
uztikrinti - efektyvig, sékmingg organizacijos veiklg, svarbu Zinoti organizacinés kultiiros

diagnozavimo, formavimo bei kaitos biidus, veiksnius ir galimas problemas.
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1.5. Organizacinés kultiiros analizés metodai

Kiekviena organizacija turi tik jai budingg kultiirg. Ji apibrézia pagrindines organizacijos
elgesio normas, biidus, kaip siekiama tiksly. Specialistai, tirdami organizacing kultiira naudoja
daug metody ir modeliy.

C. Purlys (2009) savo straipsnyje apie organizacing kultiira ir jos vertinimo modeliavima
teigia, kad stengdamiesi jvertinti organizacing kultiirg ir jos reikSme, organizacijy turto materialius
ir neapCiuopiamus aspektus valdymo sistemoje jvairtis tyréjai sukiiré eile modeliy. Dauguma jy
organizacijos kultira priskiria prie neapCiuopiamojo intelektualaus turto. Pasak autoriaus,
geriausiai zinomais tapo G. Hofstede (1980), R. Kaplano ir D. Nortono (1996; 2004), L.
Edvinssono ir M. Malone (1992; 1997) siulomi modeliai. Ta¢iau nei vienas minéty modeliy
neparodo atskiry organizacijos kultiiros elementy jtakos jos veiklos rezultatams laipsnio (Purlys,
2009).

Pasak P. Jucevicienés (1996), organizacijos kultiira kai kuriy autoriy yra skirstoma j tam
tikrus lygmenis. Ji gali biiti pastebima (iSorin¢) ir sunkiai jZvelgiama (vidin¢). Organizacijos

kultiirg gan vaizdziai iliustruoja pasirinkta ledkalnio metafora (zr. 10 pav.) (Targamadzé, 2011).

Matomos

rty b és

Pasléptos vertybés

10 pav. Organizacijos kulttros ,,ledkalnis* pagal Jucevicieng (1996)

Saltinis: Targamadze, V. (2011). Svietimo organizacijos kultiira. Vilnius: Metodiné priemoné

Organizacijos kultturos ledkalnio metaforiSkai pateiktame paveiksle tampa ryskis du jos
lygmenys — vidinis ir iSorinis. Vertybés yra vidiniame lygmenyje, o matoma kultiira per simbolius,
tradicijas ir pan. pastebima iSoriniame lygmenyje (Targamadze, 2011).

Daugelis autoriy (organizacijos kultiros tyrinétojas E. H. Scheinas (1993), J. R.
Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G. Osborn (1994), P. Juceviciené (1996), A. Poskiené (1998) ir kiti),
yra aprase¢ vidinés analizés lygmeny metoda, kuris nagrinéja organizacijos kultiirg kaip sudétingg ir
jvairialyp; reiSkinj. Remiantis vidinés analizés lygmeny metodu, organizacijos kultiira tiriama

trimis lygmenimis: pastebima kultiira, persidengusios vertybés, bendri susitarimai.
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Jy manymu, organizacijos kultiira apima nuo aiskiai pastebimy, ap¢iuopamy pasireiSkimy
(pastebima kulttira, kuri pasireiskia kalba, ceremonijomis, ritualais, tradicijomis, simboliais) iki
giluminiy bendry susitarimy, atsispindin¢iy organizacijos filosofijoje, vertybése. Tarp Siy dviejy
lygmeny yra treciasis lygmuo — nuostaty, elgesio taisykliy lygmuo (tai persidengusios vertybés)

(zr. 11 pav.). Siekiant pilnai iStirti organizacijos kultiirg, biitina iSnagrinéti visus tris lygius.

Pastebima kultiira

Persidengusios vertybés

Bendri susitarimai

11 pav. Organizacijos kulttros analizés lygmenys pagal Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, G. Osborn
(1994, p. 427)

Saltinis: Targamadzé, V. (2011). Svietimo organizacijos kultira. Vilnius: Metodiné priemoné

Pastebima kultiira — tai matomiausias, akivaizdziausias kultiiros lygmuo. Si kultira
sukurta buvusiy arba esamy nariy, o jos elementai yra perduodami naujai ateinantiems nariams (P.
Jucevicien¢, 1996). Tai kultiiros iSorinés iSraiSkos, kurias kuria Zzmonés, veikdami drauge, ir kuriy
moko naujus savo grupés narius.

Organizacijos kultiiros iSoriniai elementai — ceremonijos, apeigos, istorijos, mitai,
simboliai, kalba, fiziné aplinka, Zmogaus ranky dirbiniai. Organizacijos jkiirimo istorija yra svarbi
organizacijos nariy supratimui, darbuotojy identifikacijai organizacijoje. Tradicijos turi didelg
jtaka organizacijos kultirai ir pacios organizacijos te¢stinumui. Vieni 1§ akivaizdZiausiy
organizacijos kulttiros aspekty yra ceremonijos ir ritualai. H. M. Trice ir J. M. Beyer (1993, p. 77),
nagrinédami pastebimg kultiirg, jos iSorinius elementus vadina organizacijos kultiiros formomis ir
jas klasifikuoja j kategorijas (zr. 5 lentele) (Targamadze, 2011).

5 lentele

Organizacijos kultiiros formy kategorijos ir ju pavyzdziai

Kategorijos Pavyzdziai
Simboliai 1) daiktai (nattrals ir sukurti: uniformos, valdzios simboliai,
emblemos, sertifikatai, véliavos, nuotraukos, draudziamieji
uzrasai, knygos, paveikslai, gélés, kortelés);
2) fiziné aplinka (aplinka, interjeras, pertvaros, baldai);
3) uzimamas pareigas atspindintys Zzenklai (darbininkai ir
funkcionieriai).
Kalba Zargonas, slengas, gestai, signalai, Zenklai, dainos, humoras,
anekdotai, apkalbos, gandai, metaforos, patarlés, sukiai.
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Pasakojimai Istorijos, legendos, sakmés, mitai.
Veiksmai Ritualai, tabu, apeigos, ceremonijos.

Saltinis: Targamadze, V. (2011). Svietimo organizacijos kultira. Vilnius: Metodiné priemoné

Sie autoriai taip aptaria i§skirtas kategorijas:

e Simboliai — pagrindiniai ir maZziausi Kkultiros iSraiSkos elementai. Apibendrinantys
simboliai parodo, kg organizacija reiskia jos nariams. Detalesni simboliai padeda nariams
i8skirti ir suskirstyti j kategorijas jy patyrimus ir paversti juos veiksmais.

e Kalba — tai zargonas, gestai, signalai, Zenklai, dainos, humoras, anekdotai, apkalbos,
gandai, Sukiai. Naudojama informacijai perduoti.

e Pasakojimai — kai kurie kultiiros reiskiniai per daug sudétingi, kad juos buty galima
iSreiksti Zodziu ar posakiu. Tam naudojami pasakojimai.

e Veikla — veiksmai, naudojami tam tikroms progoms, ypatingai idéjai perteikti.

e Kultiros raiska yra konkretiis kultiiros Zenklai. Per jas kultiiros nariai iSreiskia, perduoda
kultiiros turinj vienas kitam.

Persidengusios vertybés gali biiti esminis dalykas palaikantis Zmones kartu, taip pat
galingas motyvacinis mechanizmas Sios kultiros zmonéms. Terminas ,,persidengusios® reiskia,
kad organizacijos kultiira yra nagrinéjama grupés visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali
nesutikti su grupéje egzistuojanciomis (persidengusiomis) vertybémis, bet Sios vertybés jiems yra
pristatomos (ar buvo pristatytos), paaiSkinant, kaip jos yra svarbios grupés veiklai (P. Juceviciene,
1996).

Siame lygmenyje galima i§skirti S. P. Robbins (1993, p. 602; 2006, p. 284) nurodytas
septynias savybes, 1§ esmes perteikiancias organizacijos kultiira:

1. NovatoriSkumas ir rizika (kiek darbuotojai skatinami rizikuoti);

2. Démesys detaléms (preciziskumo, analitiSkumo ir déemesingo reikalavimai);

3. Orientavimasis ] rezultatus (démesys rezultatams, o ne procesui);

4. Orientavimasis ] Zmones (vadovybés sprendimy palankumas Zzmonéms);

5. Orientavimasis ] komandas (darbo organizavimas komandiniu pagrindu);

6. Agresyvumas (konkurencingumas);

7. Stabilumas (bitinybé issaugoti status quo vietoje plétimosi) (Robbins, 2006, 284).

Taciau anksc¢iau Siame lygmenyje S. Robbins (1993), P. Juceviciené (1996), A. Poskiené
(1998) i8skyré desimt pagrindiniy organizacijos kulttiros charakteristikos savybiy:

1. Asmens identifikavimas. Darbuotojo identifikacijos su organizacija laipsnis. IS to
matyti, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip visuma arba su konkrecia
darbo grupe.

2. Démesys grupei. Kiek darbas organizuojamas grupése, o ne individualiai.
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3. Démesys zmonéms. Kiek vadovai priimdami sprendimus atsizvelgia j pasekmiy jtakq
organizacijos darbuotojams.

4. Integracijos laipsnis. IS to matyti, kokie yra darbuotojy santykiai (oficialiis ar draugiski).

5. Kontrolé. Taisyklemis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy veiksmai.

6. Rizikos tolerancija. Is to matyti, kiek yra organizacijos skatinami jvairiems rizikingiems
poelgiams ir inovacijoms.

7. Ivertinimo sistema. Moralinis jvertinimas tolygus arba net svarbesnis uz materialinj
skatinimg.

8. Konflikty tolerancija. Is jos matyti, kaip darbuotojai sprendzia iskilusius konfliktus, kiek
Jjie skatinami biiti atviri.

9. Orientacija ] priemones — rezultatus. Kiek vadovai kreipia démesj rezultatus ar
pasekmes, o ne j technikq ir procesus, naudotus tiems rezultatams pasiekti.

10. Sistemos atvirumas. Kiek organizacija reaguoja j iSorinius aplinkos pokycius ir juos
kontroliuoja (Targamadzé¢, 2011).

Naujose S. P. Robbins (2006) kultiros charakteristikose, kurios buvo permastytos ir
pateiktos septynios, daugiau akcentuojama orientacija | Zmones, tampa ypac svarbi darbuotojy
motyvacija, atsiranda agresija (konkurencija). Taip pat iSnyksta kontrolés akcentavimas, o
darbuotojai skatinami buti novatoriski ir iniciatyvis (Targamadzé, 2011).

Sios S. P. Robbins nurodytos organizacijos kultiiros savybés yra organizacijos nariy
susitarimy objektas, nes reikia susitarti, pavyzdziui, dél toleruojamos rizikos, démesio grupei ar dél
skyrimo daugiau démesio rezultatams ir pan.

Pasak Targamadzés, (2011), persidengusios vertybés yra labai svarbios, nes jos virsta
raSytinémis ir neraSytinémis organizacijos normomis ir taisyklémis, kurios turi jtakos organizacijos
kaip visumos ir jos nariy veiklai.

Bendri susitarimai. Tai fundamentalios vertybés. Jomis vadovaujasi organizacijos nariai.
Tai sietina ir su svarbiomis atsiradusiomis dél bendro patyrimo tiesomis, kuriomis dalijasi
organizacijos nariai. Bendry susitarimy lygmenyje gliidi fundamentaliosios vertybés ir esminiai
organizacijos dalykai — susitarimas dél organizacijos vizijos ir misijos bei kity esminiy dalyky.

E. H. Shein §; lygmen; apibiidino kaip ,,min¢iy pasauli, kurj sunku istirti, nes jis yra
abstraktus (A. Poskiené¢, 1998).

Siame lygmenyje, parodant organizacijos kultiiros giluminj lygmenj, svarbu issiaidkinti ne
tik organizacijos specifiniy vertybiy sistemg, bet ir nusakyti organizacijos misija ir vizija

(Targamadze, 2011).
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Apibendrinant galime teigti, kad organizacijos kultiros tyrinétojo S. P. Robbins
organizacijos kultiiros bruozy permgstymas, jy permodeliavimas rodo, kad organizacijos kultiira
néra vienareiksmiskai traktuojama ir néra lengva pazinti.

Organizacinés kultiiros metodai leidzia iSsamiau istirti organizacing kultirq ir atskleidzia
dominuojancias savybes, o nustacius organizacine kultiirq, galima suzinoti stiprigsias ir silpngsias
organizacijos vietas.

Remiantis J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994) sitilomais trimis vidinés
analizés lygmenimis bus atliekamas Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijy

organizacinés kultiiros tyrimas.

1.6. Savivaldybés administracijos teisinis reglamentavimas, organizacinés struktiiros

ir vidaus administravimo jtaka organizacinei kultiirai

Lietuvos teisin¢je bazéje savivaldybés apibrézimas ne karta keitési. Pagal Lietuvos
Respublikos Konstitucijg savivaldybémis vadinamos valstybés teritorijos administraciniy vienety
bendruomenés — teritorinés bendruomenés.

Savivaldybés apibrézimas jtvirtintas ir LR Vietos savivaldos jstatymo 3 straipsnyje. Jame
nustatyta, kad savivaldybé tai jstatymo nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas,
kurio bendruomené turi Konstitucijos laiduotg savivaldos teis¢, jgyvendinama per to valstybés
teritorijos administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy iSrinktg savivaldybés tarybg ir jos
sudarytas, jai atskaitingas vykdomajg ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas. Savivaldybé yra
vieSasis juridinis asmuo.

Taciau savivaldybiy tarybos negaléty pacios savaime jgyvendinti vietos gyventojams
svarbius ir jy kasdieniam gyvenimui tiesioging jtakg darancius sprendimus, neturédamos efektyviai
funkcionuojancios atstovaujamosios institucijos bei savivaldybés tarybos sprendimy jgyvendinima
organizuojanCios ir Kkontroliuojancios jstaigos — savivaldybés administracijos (Studija,
Savivaldybiy administracijy......2010).

Savivaldybés administracijos sgvoka ir kompetencija nustatyta Lietuvos Respublikos vietos
savivaldos jstatyme. Pasak Sio jstatymo 30 straipsnio 1 dalies, Savivaldybés administracija yra
savivaldybés jstaiga, kurig sudaro struktiriniai padaliniai, | struktiirinius padalinius nejeinantys
valstybés tarnautojai ir savivaldybés administracijos filialai — seniiinijjos (savivaldybés
administracijos struktiiriniai teritoriniai padaliniai). Savivaldybés administracijos struktiirg, jos
veiklos nuostatus ir darbo uzmokescio fonda, didZiausig leisting valstybés tarnautojy pareigybiy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanc¢iy uzmokestj i§ savivaldybés biudzeto, skaiciy

savivaldybés administracijos direktoriaus sitilymu mero teikimu tvirtina ir kei¢ia savivaldybés
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taryba, o pareigybes tvirtina savivaldybés administracijos direktorius (Zin., 1994, Nr. 55-1049;
2008, Nr. 113-4290).

Savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy tarnybos salygos ir tvarka nustatyta
Valstybés tarnybos istatyme. Savivaldybés administracijos valstybés tarnautojai yra atskaitingi
savivaldybés administracijos direktoriui.

Savivaldybés administracija savivaldybés teritorijoje organizuoja ir kontroliuoja
savivaldybés institucijy sprendimy jgyvendinimg arba pati juos jgyvendina; jgyvendina jstatymus
ir Vyriausybés nutarimus, nereikalaujancius savivaldybés tarybos sprendimy; jstatymy nustatyta
tvarka organizuoja savivaldybés biudzeto pajamy, islaidy ir kity piniginiy iStekliy buhalterinés
apskaitos tvarkyma, organizuoja ir kontroliuoja savivaldybés turto valdymag ir naudojima;
administruoja vieSyjy paslaugy teikima; per jgaliotus valstybés tarnautojus atstovauja savivaldybei
savivaldybés jmoniy ir akciniy bendroviy valdymo organuose; rengia savivaldybés institucijy
sprendimy ir potvarkiy projektus; atliecka sekretoriato, mero, tarybos nariy ir savivaldybés

Savivaldybiy administracijy veikla detaliau nustatoma savivaldybés tarybos patvirtintuose
savivaldybés administracijos veiklos nuostatuose.

Pasak Vidaus reikaly ministerijos atliktos studijos, savivaldybés administracija savo
paskirtj gali uztikrinti per efektyviai veikianéius struktirinius padalinius, kuriems aiskiai
nustatytos funkcijos, apibrézti sprendimy priémimo, atskaitomybés, kontrolés mechanizmai.
Savivaldybés administracijos struktiira turi biiti nustatyta taip, kad biity efektyviausiai tenkinami
bendruomenés nariy vieSieji poreikiai, uZztikrintas vieSyjy paslaugy teikimas, atsizvelgiant
finansines savivaldybés galimybes bei Zmogiskyjy iStekliy situacija (Studija, Savivaldybiy
administracijy......2010). Zmogiskyjy istekliy ir organizacinés kultiiros formavimuisi nemaza jtaka
turi savivaldybés organizacijos struktiira.

Teisés aktai nenustato visoms savivaldybéms privalomos tipinés savivaldybeés
administracijos struktiiros, nes funkcija nustatyti savo savivaldybés administracijos struktiirg
priklauso savivaldybés tarybos iSimtinei kompetencijai, tad nustatant savo savivaldybiy
administracijy struktiiras, savivaldybés vadovaujasi kriterijais, kurie labiausiai atspindi konkrecios
savivaldybés ypatumus.

Paprastai savivaldybés darbuotojai grupuojami atskiruose funkciniuose skyriuose, kurie
formuojami pagal vykdomos veiklos panasumus, panaudojamus iSteklius ir darbuotojy
kompetencija.

Savivaldybése veikla organizuojama suskirstant savivaldybés administracijos darbuotojus ]
padalinius, kurie vykdo atitinkamas savivaldybei jstatymais ir kitais teisés aktais priskirtas

funkcijas, taip pat ir bendrasias vidaus administravimo funkcijas (personalo, valdymo, finansy).
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Savivaldybés administracijos, kaip savivaldybés jstaigos, organizuojamos remiantis
atitinkamais vadybiniais principais, struktira turi biiti derinama prie savivaldybés tiksly ir iStekliy,
kuriy reikia tikslams pasiekti. Vidaus reikaly ministerija, atliktoje studijoje nustaté, kad daugumoje
savivaldybiy dominuoja funkeciné organizacijos struktiira, kaip organizacinés struktiiros tipas, ir
linijiné valdymo organizaciné struktiira (Studija, Savivaldybiy administracijy...2010).

Funkciné organizacijos struktiira — tai toks organizacinés struktiiros tipas, kai asmenys,
uzsiimantys ta pacia veikla (marketingu, finansais) priklauso tam paciam organizaciniam vienetui
(Stoner, Freeman, Gilbert, 1999). Funkciniai skyriai gali biiti formuojami pagal vykdomos veiklos
panasumus, panaudojamus isteklius ar dirban¢iyjy kompetencija.

Linijiné valdymo organizaciné struktiira — tai viena seniausiy valdymo struktiiry, dar
vadinama komandine arba administracine. Jai budingas vienvaldiSkumo principas. Pagrindiné jos
savybé — tiesioginiai rysiai tarp visy valdymo lygiy (Stoskus, S, Berzinskiené, D, 2005).

Egzistuojant linijinei valdymo struktiirai, auks¢iausiame valdymo lygmenyje esantiems
vadovams (savivaldybés administracijos direktoriui, jo pavaduotojams) yra paprasta kontroliuoti
pavaldiniy veikla, kadangi nurodymai vykdytojui i§ vadovo vyksta viena linija, grieztai laikomasi
vienvaldiSkumo principy. Savivaldybiy administracijose direktorius, kaip linijinis vadovas, yra
atsakingas uz jam pavaldzios jstaigos visas funkcines sritis, tai yra uz visg jstaigos veikla. Taciau
toks valdymo stilius turi ir nemazai trukumy, kadangi direktoriams tenka didelis informacijos
srautas, sulétéja sprendimy priémimo greitis, sudétingiau organizuoti kvalifikacijos tobulinima
visiems dirbantiems jstaigoje, iSkyla grésmé, kad jstaiga gali tapti priklausoma nuo vieno asmens
noriy. Taip pat gali sumazeéti Zemesniy vadovy motyvacija, savarankiSkumas ir iniciatyvumas.

Apibendrinant galime teigti, kad savivaldybés administracijai tenka nelengvas ir
atsakingas uzdavinys — jgyvendinti tiek jstatyme deleguotas funkcijas, tiek savivaldybiy politiky

sprendimus bei uztikvinti nuolatinj ir tinkamg viesyjy paslaugy teikimq.
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2. JONISKIO IR SIAULIU RAJONU SAVIVALDYBIU ADMINISTRACIJU
ORGANIZACINES KULTUROS LYGINAMOJI ANALIZE

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Savivaldybiy organizacinés kulttiros tyrimui pasinaudota vidinés analizés lygmeny metodu,
remiantis J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994) sitilomais trimis vidinés analizés
lygmenimis, kurie apima bendrus susitarimus (vertybes, filosofija), persidengusias vertybes
(normas, elgesio taisykles), ap¢iuopiamus simbolius (simbolius, kalba, veiksmus, pasakojimus).

Pasirenkant kiekybinj metoda, anketing apklausg, siekiama atskleisti vyraujancias
bendresnes nuostatas bei tendencijas, o kokybiniais tyrimo metodais surinkti kuo objektyvesne
informacija, padedancig nustatyti tiriamy organizacijy biidingus bruozus, ypatybes.

Tyrimo metodai. Gerai parengtas ar pritaikytas metodas Zymiai palengvina tyrima.
Empiriniam tyrimui pasirinkti kokybiniai ir Kiekybiniai tyrimo metodai — interviu (eksperty
apklausa) bei anketiné apklausa. [vairiy autoriy moksliniai teoriniai tyrimai atskleid¢ organizacinés
kultiiros sudétingumg ir daugiafaktoriSkuma, tad sudétinga jg jvertinti tik kiekybiniais tyrimais,
naudojant konkrefias matavimo priemones. Todél savivaldybés administracijos organizacinei
kultiirai Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybése jvertinti pasirinkti ir kokybiniai metodai.

Tyrimas bus atliekamas keliais etapais:

1) Nustacius tyrimo objekty ir tikslg, parenkama tyrimo tikslui jgyvendinti tinkama ir
praktikoje patvirtinta tyrimo metodika — interviu bei anketavimas;

2) Analizuojant savivaldybiy dokumentus, atlickama organizacinés kultiros buklés
savivaldybése analize;

3) Atliekamas interviu, apklausiant savivaldybiy ekspertus;

4) Anketuojami savivaldybiy darbuotojai;

5) Atliekama interviu bei anketavimo metodais gauty tyrimy rezultaty analizé ir pateikiama
SSGG analize.

Siekiant i§samiau apibiidinti Siame darbe atlikta tyrima, jo eigg ir pagrindinius etapus, 9
priede (zr. 9 prieda) pateiktas magistro darbo Zemélapis.

Eksperty apklausa. Eksperty apklausos metu apklausiami specialiai pasirinkti Zmonés,
kurie turi kurios nors srities Ziniy bei informacijos apie tyrimo problema. Tyrimui atlikti viena i$
pasirinkty metodiky - interviu, K. Kardelio (2002, p. 56) teigimu yra viena i$ apklausos rasiy,
integruoty  stebéjimo metody grupe, tad tikslai gali biiti labai platiis.

Interviu yra taikomas Zodinei informacijai, numatytai tyrimo programoje, gauti. Jis yra

panaSus ] pokalbio metoda, taciau yra formalesnis ir konkretesnis (Tidikis, 2003).

42



Interviu apima informanty klausinéjimg ir jdémy klausymasi. Interviu kaip kokybiniy
duomeny rinkimo metodo taikymas yra grindziamas prielaida, kad prasminga zinoti informanty
poziiirius, vertinimus ir nuomones (Bitinas, Rupsiené, Zydiiﬁnaité, 2008).

Kita vertus, kaip pastebi S. Girdzijauskiené (2006), interviu galima naudoti, kaip pagrindinj
duomeny rinkimo metoda arba kartu su steb¢jimu, dokumenty analize.

Nors konkretaus interviu stilius, jo strategija gali buti jvairi, taCiau bendra yra tai, kad
interviu - tai abipusis kontaktas ir komunikacija tarp klausianciojo ir atsakanc¢iojo (K. Kardelis,
2002, p. 58).

V. Dik¢ius (2003) nurodo, kad apklausa - tai susistemintas informacijos i$ respondenty
rinkimas, pateikus ankets. ,,Susisteminta” reiSkia, kad stengiamasi gauti kuo tikslesnius rezultatus,
kad matematiniais statistiniais metodais biity galima jvertinti jy patikimumg. Minétas autorius
i$skiria tokius pagrindinius anketos lapo reikalavimus: patraukli i§vaizda, klausimai ir atsakymai
pateikiami skirtingais Sriftais, atsakymy variantai pateikiami viename puslapyje, patogi ir tinkama
duomeny apdorojimui. Apklausa gali biiti dviejy tipy: struktiirizuota arba nestruktirizuota.
Struktiirizuota apklausa atlieckama pagal i§ anksto parengta klausimyng. Tuo tarpu nestruktiirizuota
apklausa vyksta laisva forma, todél apklausos duomenys labai jvairiis, juos sunkiau apdoroti
kiekybiniais metodais.

Giluminis interviu yra vienas dazniausiai naudojamy kokybiniy duomeny rinkimo biidy
(Bagdoniené, Zemblyte, 2005).

Tyrimui atlikti pasirinktas struktiirizuotas giluminis interviu, kadangi, anot R.Tidikio,
interviu, kaip ir pokalbis, yra vienas 1§ efektyviausiy kokybinio tyrimo metody (Tidikis, 2003).
Giluminis interviu — tai asmeninis bendravimas su vienu zmogumi ilgg laiko tarpa. Jis konkre¢iu
atveju naudojamas ne tik tam, kad biity jvertinti savivaldybiy organizacinés kultiros ypatumai, bet
ir biity gauta daugiau idéjy jos tobulinimui. Interviu protokolas pateikiamas 11 priede.

Tyrimo instrumentas — anketa. Anketos turinio formulavimas yra labai atsakingas etapas,
lemiantis tyrimo rezultatus. Sudarant anketa buvo atsizvelgta i mokslin¢je literatiiroje pateiktas
rekomendacijas (Kardelis, 2002). Anketos (klausimyno) struktiiroje i$skirta jvading, pagrindiné ir
,»paso duomeny‘ dalys. Ankety pradzioje respondentams buvo motyvuotai ir logiSkai paaiskintas
atliekamo tyrimo tikslas; duota trumpa anketos uzpildymo instrukcija. Po to pateikiama pagrindiné
anketos dalis, o pabaigoje — ,,paso duomeny* dalis. Tyrimo anketa pateikiama 10 priede.

Anketose pateikiami uzdarojo ir atvirojo tipo Kklausimai. Daugiausia — uzdarojo tipo
klausimai, nes jie padeda iSvengti subjektyvumo, lengviau juos lyginti, gretinti duomenis
(Kardelis, 2002). Atviri klausimai pateikiami respondentams norint patikslinti kai kuriuos
atsakymus. Klausimai anketose pateikiami ir klausiamaja, ir konstatuojamaja forma. Pagal tai

pateikti skirtingo tipo atsakymai. Klausiamosios formos klausimams duodami atsakymy variantai
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pagal tiriamg reiSkinj arba norint i$siaiSkinti respondenty pritarimo laipsnj — ,, Taip, Zinau®, ,,Zinau i$
dalies*, ,,Nezinau® ir ,,Man tai nejdomu‘ arba ,,Visiskai sutinku®, ,,Sutinku®, ,,Nesutinku* ir ,,Neturiu

nuomonés* ir kt. Tyrimo anketos klausimy pagrindimas pateikiamas 6 lenteléje.

6 lentele
Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas
Organizacinés Kkultiiros Empiriniai indikatoriai (klausimai) Pagrindimas
lygmenys

1. Patebima kultiira.

1.1. Simboliai Zinote organizacijos istorijg ir raida Klausimais siekiama suzinoti
1.2. Pasakojimai Ar Zinote organizacijos darbuotojy struktiirg kaip respondentai  vertina
1.3. Veiksmai Ar Zinote vadovybés lukes¢ius juisy atlickamam | organizacijos kultdrai
1.4. Aplinka darbui budingus pastebimos kultaros

Kokiy tradicijy laikomasi

organizacijoje

yra Jasy

parametrus

2. Persidengusios vertybés.

2.1. Asmens identifikavimas
2.2. Démesys grupei,
Zmonéms

2.3. Kontrolé

2.4. Rizikos tolerancija

2.5. Jvertinimas

2.6. Konflikty tolerancija

2.7. Darbuotojy
bendradarbiavimas

2.8. Orientacija j priemones ir
rezultatus

2.9. Sistemos atvirumas

Ar tenkina dabartinis darbas

Darbas Sioje organizacijoje Jums reiskia

JauCiate vadovo palaikyma, pasitikéjima
atliekant kasdienines pareigas

Nuo mano atliekamo darbo tiesiogiai priklauso
organizacijos s€kmé ir nesékmé

Organizacijoje vertinami iniciatyvis
darbuotojai, kurie stengiasi daryti daugiau nei
tikimasi

Vadovybé pastebi labai gerai dirbancius
darbuotojus, bet jy darbas niekada nejvertinamas

Man sudarytos salygos kelti kvalifikacijg ir
siekti karjeros

Egzistuoja stipri kontrolés sistema, jauciuosi
nuolat stebimas

Drausmé yra butina uztikrinti gerus darbo
rezultatus ir vadovybés pasitikéjima

Ar darbuotojy tarpusavio palaikymas ir pagalba
yra jprastas reiskinys

Ar bendradarbiavimas tarp jvairiy organizacijos
padaliniy yra aktyviai skatinamas

Ar organizacija skatina komandinj darba

Ar komunikacija jmonéje yra efektyvi - Jus
lengvai galite gauti Jums reikalingg informacija
Jums reikiamu laiku

Ar vadovai jtraukia
sprendimus

darbuotojus priimant

Ar bendradarbiaujate su kitomis organizacijomis

Ar jauciate suvarzymus iSsakyti savo nuomone

Klausimais siekiama suZinoti

kaip respondentai vertina
organizacijos kultarai
budingus persidengusios

kulttiros parametrus

3. Bendri susitarimai.

3.1. Vizija
3.2. Misija
3.3. Tikslai
3.4. Vertybés

Ar zinote organizacijos tikslus?

Ar zinote organizacijos strategija?

Ar zinote organizacijos vertybes?

Kokias idéjas savo vertybése deklaruoja Jisy
organizacija?

Ivertinkite organizacijos vertybes
(saziningumas, pasitikéjimas, patikimumas,
atsakingumas, komunikacija tarp darbuotojy,
iniciatyvumas, drausmé, geranoriSkumas,

lygybé, laisve, tolerancija)

Klausimais siekiama suzinoti
kaip respondentai vertina
organizacijos kulttrai
budingy bendry susitarimy
parametrus
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Aspektai, kuriais noréty keisti organizacing
kultirg  (organizacijos vertybes, nuostatas;
organizacijos tradicijas; darbuotojy ir vadovy
tarpusavio santykius; darbuotojy tarpusavio
santykius; organizacijos tikslus)

Anketos pabaigoje pateikti demografinio pobiidzio klausimai, kuriais nustatysime
respondenty lytj, amziy, iSsilavinimg, uzimamas pareigas bei darbo stazg valstybés tarnyboje.

Moksliniam tyrimui pasirinktas apraSomojo tyrimo tipas, kuriuo siekiama apibtidinti esama
situacijg. Tyrime iSkeltiems klausimams analizuoti pasirinktas empirinis kombinuotasis tyrimas,
taikant kelis tyrimo metodus: atliekant vidiniy institucijos dokumenty analize, eksperty apklausa
taikant struktarizuotg giluminj interviu, darbuotojy apklausg taikant anketavimg ir atlickant SSGG
analizg.

SSGG metodas. Stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizé atlickama analizuojant
situacijg arba turint anketavimo rezultatus. SSGG atspindi stiprybes (ka organizacija yra pajégi
atlikti), silpnybes (ko organizacija negali atlikti), galimybes (potencialiai naudingas salygas
organizacijai) ir grésmes (potencialiai nenaudingas salygas organizacijai).

V. Beresneviciatés, G. Kadziausko ir R. Dirzio (2006) teigimu, SWOT analizé¢ — tai
paskutinis situacijos jvertinimo zingsnis, kai apibendrinami atlikti tyrimai, turima informacija, t.y.
kai yra aiSki socialiné demografiné situacija ir jos bruozai, institucijy tinklo ypatumai bei atlikta
poreikiy analizé (Gykaraite, 2010).

Tokios analizés atlikimas apibendrina tyrimo rezultatus, jvardija prioritetines veiklas ir
kryptis, padeda nustatyti silpnybiy poveikio organizacijoje mazinimo buidus, iSryskinant stiprigsias
puses, todé¢l gali biti naudingas planuojant tolimesnj organizacinés kulttiros modelio kiirima.

SSGG metodo pagalba siekiama nustatyti organizacijos kultiiros veiksnius, kurie labiausiai
jtakoja Joniskio rajono ir Siauliy rajono savivaldybiy administracijy darbuotojy motyvacija, ko
pasekoje bus galima numatyti tolimesn¢ jstaigy veikla, jtraukiant pokyc¢ius tinkamos organizacinés
kulttros kirimui.

Imties nustatymas ir apklausos organizavimas.

Atliekant tiriamajj darba svarbu nustatyti reikalingg minimaly tiriamyjy skai¢iy, siekiant
suformuluoti pagrjstas iSvadas. V. Pranulis (1998) imtj apibrézia kaip tyrimui atrinkta visumos
dalj, kuri gali tinkamai ir pakankamai atstovauti visumai ir teikti reikalingg informacija.

Anketinis tyrimas bus atlieckamas, siekiant neperzengti 10 proc. paklaidos. Tam, kad bty
galima nustatyti imties dydj, biitina zinoti tiriamos visumos dydj. Konkreciu atveju, tiriama visuma
yra Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy skaigius.

Pagal V. Dik¢iy (2005), kai turimos mazos visumos, tada imties dydziui apskaiciuoti

taikytina $i formulé:
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pd-p)

[ejz , PA-p)
Z N

Cia: n — reikiamas imties dydis; z — standartinés paklaidos dydZio vienetai esant normaliam
pasiskirstymui, kuris atitiks norimg patikimumo laipsnj (kai patikimumo laipsnis 95%, z=1,96); p
— visumos proporcijos, kurios atitinka tyréja dominancias charakteristikas (Siuo atveju
savivaldybiy darbuotojy imtis p=0,1); e — atrankos klaida, t.y. maksimalus skirtumas tarp imties ir
visumos proporcijy (e=5%); N — visumos dydis.

Remiantis gautais skaiciavimais, i§ 187 Joniskio rajono savivaldybés darbuotojy (Joniskio

rajono savivaldybés mero ir direktoriaus.....ataskaita, 2011), reikéty apklausti 80 respondenty:

n= 0’21(1_ 09 = 80respondenty
005)" _ 011-01)
1,96 187

I§ 234 Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy (Siauliy rajono savivaldybés mero ir

direktoriaus.....ataskaita, 2011), reikéty apklausti 87 respondentus:

n= 0’21(1_ 01) = 87respondentus
0,05\ 01(1-01)
1,96 234

Remiantis atliktais skaiCiavimais, buvo neapsiribota gautu respondenty skai¢iumi bei
jvertinus ankety griztamumo tikimybe, parengta dalinimui po 100 ankety kiekvienoje
savivaldybéje, 1S kuriy uzpildytos grizo 82 anketos 1§ Joniskio rajono savivaldybés ir 95 anketos i$
Siauliy rajono savivaldybés.

Interviu tyrimo instrumentarijus. Struktiirizuotas interviu jpareigoja tyréja visiems
tiriamiesiems uzduoti vienodus klausimus, t.y. visiems tiriamiesiems naudojamas tas pats interviu
planas. Sis interviu turi griezt plang — klausimai uzduodami tam tikra seka, vienodi visiems.
Sudarytas klausimy blokas skirtas savivaldybiy vadovams apklausti. Kiekviename saraSe pateikti
klausimai, sudaryti remiantis teorinés literatiiros iSvadomis apie organizacinés kultiiros ypatumus.
Sudarytas tyrimo instrumentarijus tinkamas naudoti bet kurioje vieSojo sektoriaus institucijoje,
atliekant analogiska tyrima.

Tiriamieji. Tyrime dalyvavo Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy vadovai ir
administracijos darbuotojai.

Gauty duomeny analizé. Kokybinio tyrimo metu gautai informacijai apdoroti netaikytini
statistiniai metodai. Cia duomeny interpretavimas priklauso nuo subjektyvaus apklauséjo
vertinimo. Kokybinio tyrimo metu analizuojami kokybiniai duomenys, isSreikSti Zodine forma,
teiginiais ir vertinami subjektyviai (Bitinas, 2006). Atliekant tyrimo metu gautos informacijos
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analize, didziausia reikSmé bus teikiama dalykiniams teoriniams samprotavimams, gauty duomeny
mokslinei interpretacijai (loginiais, filosofiniais, psichologiniais, teisiniais ir kitais metodais). Bus
taikomas turinio analizés metodas.

Interviu organizavimas ir duomeny patikimumas. Siekiant nepazeisti tyrimy etikos,
atlieckant interviu, buvo tariamasi dél eksperty tapatybés jvardijimo, todél nepanorus biiti
jvardintais, atsakymai pateikiami apibendrintai.

Institucijy darbuotojai buvo apklausiami atsitiktinai, taikant klasterinés atrankos metoda,
pvz., pagal teikiamas identiskas paslaugas.

Tyrimo metu anketos Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojams buvo
dalinamos tiesioginiu budu, JoniSkio rajono savivaldybés administracijos darbuotojams dalis
ankety buvo nusiysta elektroniniu pastu, sulaukiant grjztamojo rySio tuo paciu biidu. Tyrimo
empirinés dalies darby eiga pateikta 7 lentel¢je.

7 lentele

Darbuy eigos aprasas
Data Darby eiga

201203 06 — 04 05 | Ankety parengimas, spausdinimas;
201204 10-0510 | Ankety platinimas;
20120510-1101 | Duomeny analizé;

20120901 -1217 | Ataskaitos rengimas, iSvady ir rekomendacijy pateikimas.

Apklausa pradéta vykdyti 2012 m. kovo 6 dieng, baigta balandzio 5 d. Pirmiausiai apklausa
pradéta vykdyti Joniskio rajono savivaldybéje, véliau — Siauliy rajono.
Tyrimo metu surinkti duomenys apdoroti MS Excel programa.

Praktingje dalyje pateiktos sgsajos su teorinés dalies pagrindiniais aspektais.

2.2. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy charakteristika

Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijos (toliau - administracija) yra
biudZetinés jstaigos, atlickancios vieSojo administravimo funkcijas. Administracijas steigia,
reorganizuoja ar likviduoja Joniskio ar Siauliy rajony savivaldybiy taryba (toliau - Taryba).

Administracijos savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija (toliau -
Konstitucija), Lietuvos Respublikos vietos savivaldos, Valstybés tarnybos, VieSojo
administravimo jstatymais, Lietuvos Respublikos Seimo priimtais teisés aktais, Lietuvos
Respublikos Prezidento dekretais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, Tarybos veiklos
reglamentu, Tarybos sprendimais, mero potvarkiais, administracijos direktoriaus jsakymais,

nuostatais ir kitais teisés aktais.
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Administracijos santykiai su valstybés institucijomis ir jstaigomis grindziami Konstitucija ir
jstatymais. Administracija néra pavaldi valstybés institucijoms. Kaip administracija laikosi
istatymy, kaip vykdo Vyriausybés sprendimus, Savivaldybiy administracinés prieziliros jstatymo
nustatyta tvarka prizitiri Vyriausybeés atstovas.

Administracijas sudaro struktiriniai, struktiiriniai teritoriniai padaliniai - senitinijos (filialai)
ir j struktirinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai. Savivaldybés administracijos
struktiirg, jos veiklos nuostatus ir darbo uzmokescio fonda, didziausig leisting valstybés tarnautojy
pareigybiy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy darbo uzmokestj i$
savivaldybés biudzeto, skai¢iy administracijos direktoriaus sitilymu, mero teikimu tvirtina arba
keicia Taryba, o pareigybes tvirtina administracijos direktorius.

Pagrindiniai administracijos tikslai:

e kartu su Taryba skatinti ir plétoti vietos savivalda kaip demokratinés valstybés raidos
pagrinda;

e sudaryti biitinas teisines prielaidas jgyvendinti Konstitucijos nuostata, kad visos valdzios
jstaigos tarnauja zmonéms.

e Svarbiausi administracijos uzdaviniai - vykdyti vie$ajj administravima, skatinti valstybeés
tarnautojy administracinius gebéjimus, didinti veiklos efektyvuma, organizuoti ir uztikrinti
vieSyjy paslaugy teikima, jgyvendinti valstybés ir savivaldybés institucijy priimtus teisés
aktus ir vykdyti kitas jai nustatytas funkcijas.

Administracija sprendZia jos kompetencijai pagal Vietos savivaldos jstatyma ir kitus teisés
aktus priklausancius klausimus, vykdo kitas jstatymy ir Tarybos jai pavestas funkcijas, uztikrina
savivaldybés institucijy funkcijy jgyvendinimg, kaupia, sistemina ir rengia Tarybos, mero,
administracijos direktoriaus veiklai reikalingg informacija ir kita medZiaga, teikia Tarybai, merui,
administracijos direktoriui pasiiilymus savivaldos institucijy kompetencijos klausimais.

Joniskio rajono savivaldybés administracija. 1995 m. vietoje Joniskio rajono jkurta
Joniskio rajono savivaldybé. 2008 m. gruodzio 18 d. savivaldybés tarybos sprendimu Nr. T-244
isteigtos 56 senilinaitijos.

Savivaldybés personalas. DidZiausig leisting savivaldybés administracijos valstybeés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, pareigybiy skai¢iy nustato savivaldybés
taryba. Savivaldybés administracijos pareigybiy 2012 m. sausio 1 d. buvo 187,5, 1§ jy 2 jstaigos
vadovai, 77 valstybés tarnautojai, 108,5 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis (Joniskio
rajono savivaldybés administracijos direktoriaus.....ataskaita, 2011).

Savivaldybés administracijos darbuotojy amzius yra nuo 24 iki 68 m. Daugiau nei pusé jy
turi auk$tgj] universitetinj arba jam prilygintg iSsilavinimg. 2011 m. kvalifikacijai tobulinti

panaudota 25 390 Lt biudzeto leSy. Kvalifikacijos tobulinimo renginiai buvo orientuoti j laikmecio
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pokycius ir aktualias veiklos problemas. Valstybés tarnautojy ir darbuotojy mokymams taip pat
pasinaudota Europos Sgjungos teikiama parama. 2011 m. buvo jgyvendintas projekto
,2Administraciniy gebéjimy didinimas Joniskio rajono savivaldybéje* priemonés ,,Savivaldybiy
institucijy ir jstaigy dirbanciyjy kvalifikacijos didinimas® I etapas. Kvalifikacijai tobulinti
panaudota 65 972,60 Lt Europos Sajungos lésy, 10 827,12 Lt savivaldybés biudzeto 1€sy. Vykdyti
projekto ,,.Bendros finansy apskaitos valdymo sistemos, atitinkancios vieSojo sektoriaus apskaitos
ir finansinés atskaitomybés standartus, sukiirimas ir diegimas Joniskio rajono savivaldybés
administracijoje” mokymai.

Mety pradzioje nuolat atlickamos savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo proceduros (JoniSkio rajono savivaldybés administracijos
direktoriaus.....ataskaita, 2011).

Savivaldybés organizaciné struktiira pateikta 7 priede.

Siauliy rajono savivaldybés administracija. Siauliy rajono savivaldyb¢ jsteigta 1994 m.
liepos 19 d. Lietuvos Respublikos teritorijos administraciniy vienety ir jy riby jstatymu Nr. [-558
nuo 1994 m. rugpjidio 6 d. vietoje Siauliy rajono. Faktidkai savivaldybé pradéjo veikti, kai po
1995 m. kovo 25 d. rinkimy pradéjo dirbti Siauliy rajono savivaldybés taryba. 1995-2010 m.
Siauliy rajono savivaldybé kartu su kitomis 6 savivaldybémis j¢jo i Siauliy apskritj ir buvo
atstovaujama apskrities taryboje.

2002 m. patvirtintas Siauliy rajono savivaldybés herbas. 2009 m. sausio 22 d. tarybos
nutarimais jsteigtos 64 seniiinaitijos
(http://It.wikipedia.org/wiki/%C5%A0iauli%C5%B3_rajono_savivaldyb%C4%97).

Savivaldybés personalas. Savivaldybés tarybos 2007-09-19 sprendimu Nr. T-230 buvo
nustatytas darbuotojy skaidius — 234. 2011 mety pradZioje (2011-01-01 duomenimis), Siauliy
rajono savivaldybés administracijoje patvirtinta pareigybiy skaicius iSliko tas pats — 234, 1§ jy:
jstaigy vadovy 1, politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy 2, karjeros valstybés
tarnautojy 99, darbuotojy dirbanéiy pagal darbo sutartj 132 (Siauliy rajono savivaldybés mero ir

direktoriaus.....ataskaita, 2011). Savivaldybés organizaciné struktiira pateikta 8§ priede

2.3. Tyrimo rezultatai ir analizé

2.3.1. Demografiniai respondenty duomenys
Pries pateikiant gautus tyrimo rezultatus, tikslinga iSsiaiskinti respondenty demografines

charakteristikas, tokias kaip lytis, amzius, iSsilavinimas, uzimamos pareigos ir darbo stazas

dabartinéje organizacijoje.
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Apklausoje dalyvavo 82 Joniskio rajono ir 95 Siauliy rajono savivaldybiy administracijy
darbuotojai. Duomenis apie save respondenty buvo praSoma pateikti 11 — 15 anketos klausimais,
prasant nurodyti savo lyti, amziy, iSsilavinimg, uzimamas pareigas bei darbo staza valstybés
tarnyboje.

Tyrime dalyvavusiy respondenty grupiy pasiskirstymas pagal atskirus demografinius
pozymius pateiktas 8 lenteléje.

8 lentele

Pagrindinés respondenty charakteristikos

Joniskio rajono savivaldybés | Siauliy rajono savivaldybeés
PoZymis administracija administracija

N | Proc. N | Proc.
Lytis
Moterys 55 67 62 65
Vyrai 27 33 33 35
IS viso: 82 100 95 100
AmZius
Iki 25 m. 7 9 11 12
26-35 m. 14 17 28 29
36-45 m. 32 39 37 39
46 ir daugiau m. 29 35 19 20
IS viso: 82 100 95 100
ISsilavinimas
Vidurinis 2 2 2 2
Aukstesnysis/profesinis 20 24 24 25
Aukstasis neuniversitetinis 12 15 7 7
Aukstasis universitetinis 48 59 62 66
IS viso: 82 100 95 100

ISanalizavus abiejy savivaldybiy administracijy gautus tyrimo rezultatus, paaiskéjo, kad
daugiau nei pusé visy tyrime dalyvavusiy respondenty yra moterys. JoniSkio rajono savivaldybés
administracijos 55 (67 proc.) respondenty buvo moterys, o Siauliy rajono savivaldybés
administracijos — 62 (65 proc.). 27 (33 proc.) respondenty vyry sudaré JoniSkio rajono
savivaldybés administracijoje ir 33 (35 proc.) — Siauliy rajono.

Didesnj motery kiekj nagrinéjamose organizacijose salygojo ju veiklos specifika, vyrai
maziau linke pasirinkti specialisto darbg savivaldybiy administracijose, nebent kitokia tendencija
pastebima tarp respondenty, uzimanciy institucijy vadovy ir skyriy vadovy pareigas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog Joniskio rajono savivaldybéje 32 (39 proc.) respondenty
sudaré 36-45 mety amziaus grupe, 29 (35 proc.) respondenty sudaré 46 ir daugiau mety amziaus,

14 (17 proc.) respondenty sudaré 26-35 mety amziaus ir tik 7 (9 proc.) — iki 25 mety amzZiaus

grupe.
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Siauliy rajono savivaldybés administracijoje pastebimas pana$umas tarp respondenty
vidutinio amziaus grupés kiekio, t.y. 37 (39 proc.) sudaré 36-45 mety amziaus grupe, taciau daug
didesnj kiekj sudaré jaunesnio amziaus grupiy respondentai, t.y. 28 (29 proc.) — 26 — 35 mety
amziaus ir 11 (12 proc.) iki 25 mety amziaus grupés. Vyresnio kaip 46 mety amziaus grupe sudaré
gerokai mazesnis nei JoniSkio rajono savivaldybés administracijoje dirbanciy darbuotojy kiekis,
t.y. — 19 (20 proc.) respondenty.

Darbuotojo amziaus grupés nustatymas yra svarbus rodiklis norint iSsiaiSkinti
organizacinés kultliros vertinimg, kadangi su amziumi skiriasi asmens vertybés ir pozilris ]
organizacijg bei jos kultiirg. Tikétina, kad vyresnio amziaus darbuotojai turi susiformave aiskia
nuomong apie organizacing kulttirg, todél jy atsakymai atspindi realig organizacijos situacija.

Analizuojant respondenty atsakymus apie jy iSsilavinimg, matyti, kad abiejose
savivaldybése daugiau nei pusé darbuotojy turi aukstajj universitetinj i$silavinimag (48 (59 proc.)
Joniskio rajono savivaldybéje ir 62 (66 proc.) Siauliy rajono savivaldybéje). Tam jtakos turéjo
nagrinéjamy organizacijy specifika, kadangi siekiant tapti karjeros valstybés tarnautoju,
dazniausiai turi turéti auks$taji universitetinj arba jam prilygintg iSsilavinimg. MaZesni reikalavimai
keliami dirbantiems savivaldybése pagal darbo sutartj, tad aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimag
turi 12 (15 proc.) Joniskio rajono ir 7 (7 proc.) Siauliy rajono savivaldybiy darbuotojai, aukstesnijj
profesinj i$silavinima turi 20 (24 proc.) Joniskio rajono ir 24 (25 proc.) Siauliy rajono savivaldybiy
darbuotojai. Pagrindinj i$silavinima turi tik po 2 (2 proc.) Joniskio rajono ir Siauliy rajono
savivaldybiy darbuotojai. Grei¢iausiai Siuos respondentus sudaré Ukio skyriy darbuotojai, kuriems
nekeliami kvalifikaciniai reikalavimai.

Organizacinés kultiiros vertinimui ir esamos kultiiros i§saugojimui nemazai jtakos turi ir
darbuotojy uzimamos pareigos bei darbo stazas organizacijoje. Vyraujantis darbuotojy pastovumas
formuoja ir iSlaiko organizacijos tradicijas, paproCius bei puosel¢ja susiformavusias vertybes. 9
lenteléje pavaizduota apklausty savivaldybése dirbanc¢iy darbuotojy uzimamos pareigos bei darbo
stazas valstybés tarnyboje.

9 lentele

Respondenty rodikliai apie darbo staza valstybés tarnyboje ir uZimamas pareigas

Joniskio rajono savivaldybés §iauliq rajono savivaldybés
PoZymis administracija administracija

N \ Proc. N \ Proc.
UZimamos pareigos
Institucijos vadovas 1 1 1 1
Skyriaus/tarnybos vadovas 12 15 8 8
Specialistas 59 72 71 75
Kita 10 12 15 16
IS viso: 82 100 95 100
Darbo staZas valstybés tarnyboje

o1




Iki 2 mety 5} 7 9 14
3-5 mety 12 17 19 30
6-8 mety 26 36 11 17
Virs 9 mety 26 36 24 39
IS viso: 72 100 63 100

Atsizvelgiant ] lentel¢je pateiktus duomenis, matome, jog didzigja respondenty dalj sudaro
specialistai: Joniskio rajono savivaldybés administracijoje 59 (72 proc.), o Siauliy rajono
savivaldybés administracijoje 71 (75 proc.).

Tarp apklaustyjy skyriy/tarnyby vadovy Joniskio rajono savivaldybés administracijoje buvo
12 (15 proc.), o Siauliy rajono — 8 (8 proc.).

Smagu, kad apklausoje dalyvavo ir abiejy savivaldybiy administracijy vadovai, t.y.
administracijy direktoriai. Taip pat apklaustyjy tarpe buvo ir ne valstybés karjeros tarnautojy, t.y.
darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartj, kurie Joniskio raj. savivaldybés administracijoje sudaré
10 (12 proc.) kiekj visy apklaustyjy, o Siauliy raj. — 15 (16 proc.).

Atsizvelgiant | tai, jog nagrin¢jama savivaldybiy organizaciné kultiira, respondenty buvo
teiraujamasi ne bendras jy darbo stazas, o darbo stazas valstybés tarnyboje.

Joniskio rajono savivaldybés administracijoje vyrauja su didesniu darbo stazu dirbanciy
darbuotojy kiekis, o tai reiSkia, kad darbuotojy kaita yra Zymiai mazesné, kas gali turéti lemiamos
itakos susiformavusiy vertybiy organizacijoje saugojimui. 6-8 mety ir vir§ 9 mety darbo patirtj
valstybés tarnyboje turi po 26 (36 proc.) Joniskio raj. savivaldybés apklausty darbuotojy ir 11 (17
proc.) bei 24 (39 proc.) Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy. 3-5 mety darbo patirtj turi 12 (17
proc.) Jonigkio rajono ir 19 (30 proc.) Siauliy rajono savivaldybiy darbuotojai. Iki 2 mety darbo
patirtj valstybés tarnyboje turi 5 (7 proc.) Joniskio raj. ir 9 (14 proc.) Siauliy raj. sav. darbuotojai.
Galima daryti i1§vada, kad pastaryjy nuomon¢ apie esama organizacing kultiirg dar gali biiti ne
tvirtai susiformavusi, taCiau ji gali turéti jtakos ir biiti reikSminga teikiant pasitilymus jos
pokyc¢iams.

Ivertinus demografines respondenty charakteristikas, toliau bus atliekamas pastebimos

kultiiros nagrin¢jamose savivaldybése tyrimas.

2.3.2. Pastebimos kultiiros tyrimas

Pastebima kultira yra organizacijos veiklos biidas aplinkoje. Ji apima organizacijoje
pastebimus dalykus: veiksmus (ceremonijas, tradicijas, apeigas), istorijas, herojus, kalba, fizine
aplinka, simbolius.

Aplinka, patalpos. Tiek Joniskio, tiek Siauliy rajono savivaldybés jsikiirusios patogiose ir

gerai pasickiamose rajony gyventojams vietose.
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Apranga. Savivaldybiy administracijose ypatingy ir specialiy reikalavimy aprangai néra,
taCiau darbuotojai suvokdami etiketo normas dazniausiai vilki dalyking klasikine apranga.

Simboliai. Tai yra objektai, veiksmai ir Kkiti elementai, kurie naudojami organizacijos
kultiiros perdavimui kitiems nariams ir visuomenei. Tai gali buti daiktai (valdzios simboliai,
emblemos, portretai, nuotraukos, uniformos, véliavos ir pan.), fiziné¢ aplinka (interjeras, baldai),
uzimamas pareigas atspindintys zenklai.

Tiriamos savivaldybés turi aiskiai save identifikuojanc¢ius simbolius savo teritorijose, t.y.
turi savo véliavas ir herbus. Savivaldybiy pagrindiniai vadovai, t.y. merai ir administracijy
direktoriai turi atskirus herbus, kurie yra naudojami rasant rastus bei rengiant vidaus dokumentus.

Kiekviena organizacija i$ kity iSsiskiria savo tradicijomis, istorija, valdymo ypatumais bei
kitais iSskirtiniais bruozais, kurie buidingi tik tai organizacijai.

Istorijos, legendos, mitai, sakmés — tai organizacijos praeitis, kuri suteikia bendruomenés
nariams prasme, tapatuma su organizacija ir yra ypac¢ svarbios naujy darbuotojy suorientavimui.

Vienas 1§ svarbiy organizacijos kultiiros elementy yra organizacijos istorija, jos jkiirimo ir
vystymosi zinojimas. 12 paveiksle pavaizduotas Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy
zinios ir doméjimasis savo organizacijos istorija bei vystymosi zingsniais.

Mokslinés literattiros analizé¢ atskleidé, jog organizacijos istorijos Zinojimas, vertybiy
suvokimas jtakoja bendra organizacijos klimata bei organizacijos kultiiros formavima. Vertinant
organizacijos kultiros elementus, nustatysime ar savivaldybiy darbuotojai domisi jy organizacijos

istorija, darbuotojy struktiira bei vadovybés liikeséiais jy atlickamam darbui.
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12 pav. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy Zinios apie savo organizacijos

istorijg bei vystymasi, proc. (N=82; N=93)

53



Kaip matyti i§ paveikslo, geriausiai savo organizacijos istorija ir jos vystymasi Zino Joniskio
rajono savivaldybés administracijos darbuotojai (82 proc.), tadiau labai nedideliu skirtumu
atsilieka Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojai, kuriy Zinanéiy savo organizacijos
istorija yra netgi 78 proc. Tuo tarpu nezinanCiy organizacijos istorijos Joniskio rajono
savivaldybéje yra 18 proc., o Siauliy rajono savivaldybéje — 22 proc. Nors statistiskai reik§mingo
skirtumo tarp respondenty néra, tatiau galime teigti, kad Siauliy rajono savivaldybés darbuotojai
aktyviau perduoda istorijg naujai priimtiems darbuotojams. Taip pat atsizvelgiant  gautus tyrimo
rezultatus galima daryti iSvada, kad organizacijose yra sukurtos informatyvios priemonés, kad
besidomintys pasiekty reikiamg informacija, o savivaldybiy darbuotojai yra Zzingeidis. Ta
patvirtina ir tai, jog visi$kai nesidominc¢iy savo organizacijos istorija nebuvo né vieno darbuotojo.

Pastebimos kultiiros tyrimui svarbu iSsiaiskinti ir darbuotojy zinias apie jy organizacijos

struktiirg.
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13 pav. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy Zinios apie savo organizacijos
darbuotojy struktira, proc. (N=82; N=94)

Analizuojant savivaldybiy darbuotojy Zinias apie organizacijos struktiira galima daryti
iSvada, jog ja zinanciy yra didzioji dauguma abiejose savivaldybése, taciau visiSkai uztikrinty savo
ziniomis Siauliy rajono savivaldybéje buvo Zymiai daugiau (85 proc.) nei Joniskio rajono
savivaldybéje (59 proc.). 41 proc. Joniskio rajono savivaldybés darbuotojy teigé Zinantys
organizacijos struktiira i§ dalies, tuo tarpu Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy taip teigé tik 12
proc. Taciau JoniSkio rajono savivaldybéje nezinanciy ar nesidominéiy organizacijos struktira
nebuvo né vieno respondento, o Siauliy rajono savivaldybéje tokiy buvo 3 proc. Logiska, jog
savivaldybiy administracijose biity sudétinga dirbti ir komunikuoti darbuotojams nepazjstant
organizacijos struktiiros, kadangi daznai tenka bendradarbiauti su kitais skyriais praSant
reikalingos informacijos, tad tarp nezinanciy organizacijos darbuotojy struktiiros galéty biiti nebent
pagalbinius darbus dirbantys asmenys, kuriems nereikalinga informacija ir komunikacija su kitais
skyriais.
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Darbuotojy pozitris j organizacijg ir jos kultiirg gali priklausyti ir nuo to ar jiems aiskis ir

suprantami vadovybés lukesciai jy atlickamam darbui.
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14 pav. Jonigkio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy Zinios apie savo organizacijos

vadovybés liikescius jy atlickamam darbui, proc. (N=82; N=94)

Analizuojant 14 paveiksle pateiktus rezultatus matome, kad Siauliy rajono savivaldybés
darbuotojy zenkliai didesné dalis visiskai uztikrinty ir mananc¢iy, kad zino savo vadovybés
lukesCius jy atlieckamam darbui. Tuo tarpu Joniskio rajono savivaldybéje visiSskai uztikrinty
ziniomis 45 proc., o 35 proc. mano, kad vadovybés lukescius zino i$ dalies. Taip pat didesné dalis
JoniSkio rajono savivaldybés darbuotojy teigia neZinantys vadovybés liikes¢iy (20 proc.), kai tuo
tarpu neigiamai atsakiusiy Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy buvo tik 5 proc.

Apibendrinant pateiktus tyrimo rezultatus galima teigti, jog savivaldybiy darbuotojai yra
susipazing su organizacijos istorija, Zino organizacijos darbuotojy struktiirg, taip pat Zzino
vadovybés liikesCius darbuotojy atliekamam darbui. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog vyresnio
amziaus respondentai yra linke puoseléti savivaldybés tradicijas, domisi istorija, puoseléja
vertybes bei organizacing kultirg. Jaunesnio amZziaus respondentai savivaldybés istorija,
tradicijomis ir kultira domisi, ta¢iau nemano, kad savivaldybés istorija turi jtakos atliekamam
darbui.

Labai svarbus veiksnys organizacijoje yra darbuotojy neformalus bendravimas, kuris
pasireiSkia jvairty Sveniy Sventimu kartu. Bendras Svenciy Sventimas, kaip kolektyviné
laisvalaikio forma yra vienas svarbiausiy organizacinés kultiros elementy. 15 paveiksle
pavaizduotas Svenciy Sventimas analizuojamose savivaldybése.

Bendri pomeégiai, laisvalaikio praleidimas, tradicijos yra viena i§ organizacijos kultliros
formavimo sri¢iy, labiausiai vienijan¢iy kolektyva, todél tyrimo metu nustatyta kokiy tradicijy

laikosi savivaldybiy administracijy darbuotojai (Zr. 15 pav.).
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15 pav. Respondenty nuomoné apie tradicijy laikymasi, proc. (N=184; N=187)

Tyrimo metu nustatyta, jog abiejy savivaldybiy administracijose dazniausiai Svenciami
darbuotojy gimtadieniai (Joniskio raj. — 31 proc., Siauliy raj. — 29 proc.). Paaiskéjo, kad Jonigkio
rajono savivaldybéje biidinga rinkti geriausius mety darbuotojus (34 proc.), kai tuo tarpu Siauliy
rajono savivaldybéje §j atsakymo varianta pazyméjo tik 5 proc. respondenty, tatiau Siauliy rajono
savivaldybéje Zymiai daznesnés sporto Sventés (29 proc.) nei Joniskio raj. savivaldybéje (9 proc.)
ir ziemos Sventés (16 proc.), kai tuo tarpu Joniskio raj. savivaldybéje tik 5 proc. respondenty
nurodé¢ Svenciantys ziemos Sventes. Nenurodyty kity Svenciy pasirinkimg nurodé vienodas
respondenty kiekis abiejose savivaldybése (po 8 proc.). Siauliy rajono savivaldybés darbuotojai
pazymejo Svenciantys Naujyjy mety sutikimo renginius bei organizuojantys talkas, o Joniskio
rajono savivaldybés darbuotojai nurodé¢ Svenciantys Kalédinius, Uzgavéniy bei Velyky renginius.

Galima daryti prielaida, jog siekiant kolektyvo sutelktumo ir organizacinés kultiiros
formavimo, galima bty abiejose savivaldybése tobulinti tradicijy laikymasi, sukuriant naujas
bendras ne tik darbuotojy, bet ir jy Seimy nariy tradicijas, kadangi kaip atskleidé tyrimo rezultatai,
bendry Seimy Svenciy Sventimas néra labai populiarus abiejose savivaldybése, kiek dazniau

rengiamas Joniskio rajono savivaldybéje.
2.3.3. Persidengusiy vertybiy tyrimas
Siekiant atskleisti savivaldybiy administracijy organizacinius kultliry ypatumus, svarbu
iSsiaiSkinti skiriamg démesj darbuotojui, vyraujancig kontrolg, darbuotojy jvertinimg, konflikty

tolerancija ir kt. persidengusiy vertybiy lygmens pagrindinius organizacijos kultiirg atspindin¢ius

elementus.
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Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, jog kiekvienoje organizacijoje kultiiros formavimas
priklauso nuo organizacijoje dirbanciy asmeny, jy pasitenkinimo darbu tam tikroje organizacijoje,
todél tiriant Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijos organizacijos kultiira

pirmiausia nustatyta ar dabartinis darbas, t.y. uzimamos pareigos tenkina darbuotojus (Zr. 16 pav.).
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16 pav. Darbuotojy nuomoné apie pasitenkinimg darbu, proc. (N=82; N=95)

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jog daugiau nei pusé abiejy savivaldybiy
darbuotojy yra patenkinti dabartiniu darbu ir uzimamomis pareigomis. Atkreiptinas démesys, kad
Joniskio rajono savivaldybés darbuotojy yra didesnis kiekis visiSkai patenkinty darbu, t.y. net 39
proc., kai tuo tarpu Siauliy raj. savivaldybés visiskai patenkinty darbu yra 36 proc. darbuotojy.

26 proc. Siauliy raj. savivaldybés darbuotojy atsaké, jog uzimamos pareigos tenkina tik is
dalies, o Joniskio raj. savivaldybés darbuotojy pasirinkusiy §] atsakymo variantg buvo Zymiai
mazesnis — tik 19 proc., taciau JoniSkio rajono savivaldybéje didesnis kiekis respondenty (10
proc.) atsaké esantys nepatenkinti dabartiniu darbu, kai tuo tarpu Siauliy raj. savivaldybés
darbuotojy teigian¢iy, kad dabartinis darbas juos netenkina yra tik 7 proc. Tikétina, kad jauciantys
nepasitenkinimg darbuotojai neigiamai vertina ir organizacijos aplinka, o taip pat ir organizacing
kultiira.

Vertinant pasitenkinima darbu nebuvo nustatinéjama priklausomybé ir rySys tarp
respondenty asmeniniy Kriterijy, taciau analizuojant ankety duomenis pastebéta tendencija, kad
skyriaus vadovai ir specialistai yra labiau patenkinti darbu bei uZimamomis pareigomis nei
zemesnio rango darbuotojai. Tikétina, kad jauciantys nepasitenkinimg darbu ir uZimamomis
pareigomis darbuotojai yra linke Zemiau vertinti organizacing kultiira.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti, kg darbuotojams reiSkia darbas savivaldybéje. Darbo
savivaldybéje reikSme iliustruoja darbuotojy profesinis tobuléjimas, karjeros galimybés, kirybiné

saviraiSka, jdomus laiko praleidimas ir kt. (zr. 17 pav.).
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17 pav. Darbuotojy nuomoné apie darbo reikSme jiems, proc. (N=125; N=172)

Analizuojant tyrimo rezultatus nustatyta, jog abiejose savivaldybése darbuotojams
reikSmingiausi darbo kriterijai yra garantuotas pastovus atlyginimas — 23 proc. Joniskio raj. visy
atsakiusiyjy ir 33 proc. Siauliy raj., bei pagrindinis pragyvenimo $altinis — 23 proc. Joniskio raj. ir
31 proc. Siauliy raj. Vertinant profesinio tobuléjimo galimybes nustatyta, jog 23 proc. Joniskio raj.
savivaldybés darbuotojy ir tik 5 proc. Siauliy raj. savivaldybés darbuotojy mano, kad darbas
savivaldybése suteikia profesinio tobul¢jimo galimybes. Taip pat 11 proc. Joniskio rajono ir tik 5
proc. Siauliy raj. savivaldybiy darbuotojy teigia, jog darbas jiems yra savirealizacija. Tyrimo
rezultatai taip pat atskleide, jog didesné dalis Joniskio raj. savivaldybés darbuotojy (14 proc.) nei
Siauliy raj. sav. Darbuotojy (9 proc.) mano, jog darbe turi karjeros galimybiy Galima teigti, jog
karjeros galimybés tiriamose savivaldybése néra gerai iSplétotos, taCiau tai salygoja teisinis
karjeros valstybés tarnautojy kvalifikacijos ir tarnybinio vertinimo reglamentavimas bei riboti
savivaldybiy biudzetai. Apibendrinant apklausos rezultatus, galime teigti, kad dauguma abiejy
savivaldybiy darbuotojy darba savivaldybéje laiko pajamy Saltiniu, galimybe uZsidirbti, taiau
maziau palankiai vertinamos karjeros, savirealizacijos galimybeés, o Siauliy rajono savivaldybéje ir
profesinio tobuléjimo galimybés.

Mokslings literatiiros analiz¢ atskleideé, jog organizacijos aplinka, darbuotojy vertinimas,
pasitikéjimas organizacijos darbuotojais formuoja teigiamg organizacijos klimatg bei jtakoja
organizacinés kulttiros formavimasi ir stiprinima.

Tyrimo metu nustatyta Joniskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomoné

apie organizacijos aplinkg, darbuotojy vertinimg ir pasitikéjima darbuotojais (zr. 18 pav.).
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18 pav. Joniskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomoné j pateiktus
teiginius, proc. (N=82)

Tyrimo metu nustatyta, kad net 70 proc. darbuotojy jaucia vadovybeés palaikymg ir
pasitikéjima, atlikdami kasdienes pareigas darbo vietoje. Taip pat 81 proc. respondenty teigia, jog
suvokia tai, kad nuo jy atlickamo darbo kokybés priklauso visos organizacijos darbo sékmé arba
nes¢kmé. Tikétina, kad darbuotojai stengiasi atlikti savo darba, siekdami bendros organizacijos
sekmes. 90 proc. darbuotojy nurodo, jog organizacijoje yra vertinami iniciatyvis ir kiirybingi
darbuotojai, kurie atlieka darbg geriau nei i§ jy tikisi vadovybé. 46 proc. darbuotojy teigia, jog
vadovybé pastebi puikius rezultatus, taciau darbuotojy darbas lieka nejvertintas. Tuo tarpu net 54
proc. nesutinka su teiginiu, kad darbuotojai néra vertinami. Tikétina, kad darbuotojy vertinimas
priklauso nuo darbuotojy uzimamy pareigy. 79 proc. darbuotojy teigia, kad jmonéje sudarytos
galimybés kelti kvalifikacijg ir siekti karjeros. Taip pat paminétina, jog aukStesnio rango
darbuotojai yra link¢ palankiau vertinti kvalifikacijos kélimo galimybes savivaldybéje, Zemesnio
rango darbuotojai mano, kad kvalifikacijos kélimo sistema organizacijoje néra tinkama ir
neatitinka darbuotojy likesciy.

Teiraujantis apie savivaldybés administracijoje vyraujancig kontrolés sistema, paaiskeéjo,
jog 62 proc. nemano, jog jy organizacijoje egzistuoja stipri kontrolés sistema, taciau panasus kiekis
respondenty (63 proc.) apskritai nemano, jog drausmé yra bitina, kad uZtikrinti gerus darbo
rezultatus ir jgyti vadovybés pasitikéjima. Sitoks nuomonés pasiskirstymas leidzia manyti apie
organizacijoje vyraujancig tolerancija bei pasitikéjima tiek vadovybés tiek darbuotojy atzvilgiu.
Tikétina, kad organizacijos s€kmei jtakos turi tarpusavio santykiai, pasitikéjimas darbuotojais ir

pagarba jiems.
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Sekandiame paveiksle analogiskai pateikiama Siauliy rajono savivaldybés administracijos
darbuotojy nuomoné apie organizacijos aplinka, darbuotojy vertinimg ir pasitik€¢jimg darbuotojais

(Zr. 19 pav.).
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19 pav. Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomoné j pateiktus

teiginius, proc. (N=94)

Nustatyta, kad net 84 proc. Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy jaucia vadovybés
palaikymg ir pasitikéjima, atlikdami kasdienes pareigas darbo vietoje. Tuo tarpu net 15 proc.
maziau nei Joniskio rajono savivaldybés darbuotojy buvo teigianciy, jog suvokia tai, kad nuo jy
atliekamo darbo kokybés priklauso visos organizacijos darbo sékmé arba nesekmé (66 proc.).
Mazesnis Siauliy rajono savivaldybés respondenty kiekis (69 proc.) nurodé ir tai, jog
organizacijoje yra vertinami iniciatyvis ir kiirybingi darbuotojai, kurie atlieka darbg geriau nei i§
ju tikisi vadovybé, o kad vadovybé pastebi puikius rezultatus, taciau darbuotojy darbas lieka
nejvertintas atsaké 32 proc. darbuotojy. 35 proc. nesutinka su teiginiu, kad darbuotojai néra
vertinami, o 33 proc. apskritai neisreiské nuomonés Siuo klausimu. 58 proc. darbuotojy teigia, kad
jmong¢je sudarytos galimybés kelti kvalifikacija ir siekti karjeros. Joniskio rajono savivaldybés
darbuotojy net 21 proc. daugiau nei Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy dél galimybés kelti
kvalifikacijg atsaké teigiamai.

Teiraujantis apie savivaldybés administracijoje vyraujancig kontrolés sistema, paaiSkéjo,
jog 44 proc. nemano, jog jy organizacijoje egzistuoja stipri kontrolés sistema, taciau panaSus kiekis
respondenty (34 proc.) apskritai nemano, jog drausmé yra biitina, kad uZtikrinti gerus darbo

rezultatus ir jgyti vadovybés pasitikéjima. Sitoks nuomonés pasiskirstymas leidzia manyti apie
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organizacijoje vyraujancig tolerancija bei pasitikéjima tiek vadovybés tiek darbuotojy atzvilgiu.
Tikétina, kad organizacijos s€kmei jtakos turi tarpusavio santykiai, pasitikéjimas darbuotojais ir

pagarba jiems.

Sekanciais teiginiais buvo siekiama atskleisti organizacijy bendradarbiavimo ypatumus.
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20 pav. Joniskio rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonée apie
bendradarbiavimg organizacijoje, proc. (N=82)

Kaip atskleidé¢ Joniskio rajono savivaldybés gauty rezultaty analizé, organizacijoje gan
efektyvi komunikacija tarp darbuotojy ir jie lengvai bei greitai gauna i$ kolegy reikalinga
informacija (55 proc. atsaké teigiamai, 45 proc. pazyméjo, kad komunikacija efektyvi i§ dalies).
Apibendrintai analizuojant atsakymus, pastebima, kad didZioji atsakymy dalis ties dauguma

teiginiy pazyméta pasirenkant atsakymo variantg “IS dalies”.

61



Jaucia suvarzymus i§sakyti savo nuomone || 7 - 38 - ‘ 55
Bendradarbiauja su kitomis organizacijomis 28 _ 52 _: 20
Vadovai jtraukia darbuotojus priimant sprendimus {11 _ 69 _: 20
Komunikacija jmonéje yra efektyvi - lengvai galima 19 _ 72 _ 97
gauti reikalingg informacijg reikiamu laiku
Organizacija skatina komandinj darbg 31 _ 61 - 8]
Bendradarbiavimas tarp jvairiy organizacijos 16 _ 78 _ 6
padaliniy yra aktyviai skatinamas
Darbuotojy tarpusavio palaikymas ir pagalba yra _
jprastas reiSkinys 39 = _ 3

0% 20% 40% 60% 80%  100%

B Taip @IS dalies ONe

21 pav. Siauliy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomoné apie
bendradarbiavimg organizacijoje, proc. (N=89)

Analogiska tendencija pastebima ir analizuojant Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy
atsakymus. Dauguma teiginiy pazyméta nurodant atsakymo variantg “IS dalies”, taciau lygiant
abiejy savivaldybiy atsakymus matyti, jog JoniSkio rajono savivaldybés darbuotojy zymiai didesné
dalis nei Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy atsakymy buvo pazyméta pasirenkant teigiamg

atsakymo variantg.
2.3.4. Bendry susitarimy tyrimas
Bendry susitarimy lygmen;j iliustruoja du esminiai parametrai: filosofija ir vertybés.
Organizacijos tikslai, strategija bei jmonés vertybés formuojasi jos misijos pagrindu.

Tyrimo metu jvertintas savivaldybiy darbuotojy Zinojimas apie jy organizacijos tikslus,

strategijg ir jmonés vertybes (Zr. 22 pav.).
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22 pav. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy Zinios apie savo organizacijos

tikslus, proc. (N=82; N=94)

Tyrimo metu nustatyta, jog 40 proc. Joniskio rajono ir net 66 proc. Siauliy rajono
savivaldybés darbuotojy yra zinomi jy organizacijos tikslai. 22 proc. Joniskio rajono savivaldybés
darbuotojy néra Zinomi organizacijos tikslai, kai tuo tarpu Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy
nezinanciy organizacijos tiksly yra tik 3 proc., tad galima teigti, kad Joniskio rajono savivaldybeés
vadovybé turi rasti efektyvesniy buidy organizacijos darbuotojy informavimui apie iSkeltus veiklos
tikslus.

Svarby vaidmen]j organizacijai bei jos kulttiros formavimui turi ir organizacijos strategija.
Kaip jau buvo minéta anksCiau, strategija siejasi su jmonés misija, tad jos zinojimas rodo
organizacijos nariy doméjimasi organizacija bei jos vykdoma veikla, o tai labai svarbu siekiant

bendry tiksly.
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23 pav. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy Zinios apie savo organizacijos

strategija, proc. (N=82; N=93)
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Kaip atskleidé tyrimo rezultatai, dauguma abiejy savivaldybiy darbuotojy savo organizacijos
strategija zino tik i§ dalies (Joniskio raj. taip teigé — 57 proc. visy atsakiusiyjy, o Siauliy rajono
savivaldybéje taip teigé 51 proc. visy atsakiusiy respondenty). Teigianciy, kad savo organizacijos
strategija Zzino 19 proc. daugiau buvo Siauliy rajono savivaldybés administracijoje, tad galima
daryti prielaida, jog JoniSkio rajono savivaldybés vadovai turéty informatyviau supazindinti savo
darbuotojus su organizacijos strategija.

Kiekvienos organizacijos kulttira yra jos nuostaty, vertybiy visuma, jtakojanti organizacijos
tiksly jgyvendinimg ir problemy sprendimg. Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog
organizacijos vertybés yra organizacijos kultiiros pagrindas. Tod¢l tyrimo metu buvo svarbu
i$siaiskinti, kokioms vertybéms pritaria ir kokiomis vadovaujasi organizacijos darbuotojai (zr. 24

pav.).
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24 pav. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy Zinios apie savo organizacijos

vertybes, proc. (N=82; N=94)

Kaip paaiskéjo susumavus rezultatus, dauguma abiejy savivaldybiy darbuotojy Zino savo
organizacijos vertybes, tad galima daryti prielaida, kad jas deklaruoja ir savo veiksmuose bei
darbuose, tuo stiprindami organizacijoje susiformavusig kulttira.

Toliau bus analizuojama kokios vertybés nagriné¢jamose savivaldybése deklaruojamos kaip

esant stiprios, o kurios — kaip silpnos.
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25 pav. Joniskio rajono savivaldybés administracijos vertybiy jvertinimas balais, darbuotojy

nuomone, proc. (N=82)

Kaip paaiskéjo susumavus rezultatus, visas iSvardintas vertybes Joniskio rajono
savivaldybés adminstracijos darbuotojai nurodé kaip stiprias, taciau pacios stipriausios vertybés
yra patikimumas bei pasitikéjimas (po 89 proc. visy atsakiusiy respondenty), geranoriSkumas (87
proc. visy apklaustyjy) bei saziningumas (85 proc. respondenty).

ISvardintos vertybés kaip nestiprios sulauké nuo 2 iki 15 proc. respondenty balsy, taciau
nemazai respondenty nurodé vertybes kaip 1§ dalies nestiprig. Daugiausiai respondenty kaip i

dalies nestiprig nurodé¢ iniciatyvuma (40 proc. visy apklaustyjy).
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26 pav. Siauliy rajono savivaldybés administracijos vertybiy jvertinimas balais, darbuotojy
nuomone, proc. (N=94)

Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy nuomone, jy savivaldybéje pacios stipriausios
vertybés — atsakingumas (66 proc.), patikimumas, sgziningumas (po 61 proc.), pasitikéjimas (56
proc.).

ISvardintos vertybés kaip nestiprios sulauké nuo 2 iki 21 proc. respondenty balsy, kaip
nestipriausios vertybés buvo nurodytos lygybé ir laisve. Taip pat pastebéta tendencija, skirtingai
nei Joniskio rajono savivaldybéje, kad daugelis Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy i$vardintas
vertybes savo savivaldybéje jvertino 3 (kaip nelabai stiprias), tad galima daryti i§vada, kad Siauliy
rajono savivaldybés darbuotojai nepakankamai gerai jas vertina, tod¢l vadovybei reikéty perziiréti
vertybiy sistema.

Apibendrinant minétus rezultatus, galima teigti, kad organizacijoje suteikiamos galimybés
kiekvienam asmeniui laisvai reikS$ti savo nuomone, laisvai kurti, ieSkoti, tyrinéti, jauciant
atsakomybe uZ proceso ir rezultaty objektyvuma, toleruoti skirtingus poZzidrius, kity nariy laisve ir
lygybe. Galima daryti prielaidg, jog tiriamose savivaldybése yra susiformavusi vertybiy sistema,
kurios laikomasi.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleide, jog vyresnio amzZiaus respondentai yra linke¢ deklaruoti
tokias vertybes kaip pagarba, teisingumas, dorumas, atsakomybé. Tuo tarpu jaunesnio amziaus
respondenty atsakymuose vyrauja tokios vertybés: laisve, lygybe, tolerancija. Galima teigti, kad
vyresnio amziaus darbuotojai akcentuoja bendrazmogiSkas vertybes, tuo tarpu jaunesnio amziaus

darbuotojai yra linke deklaruoti su darbo santykiais susijusias vertybes.
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Tyrimo metu nustatyta kokias idéjas vertybése deklaruoja organizacijos vadovybé (zr. 27

pav.).
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27 pav. Pagrindinés idéjos, kurias savo vertybése deklaruoja Joniskio ir Siauliy rajony

savivaldybés, darbuotojy nuomone, proc. (N=160; N=190)

Remiantis apklausos rezultatais galima teigti, jog organizacijos vertybiy sistemoje
deklaruojamos kelios idéjos. 39 proc. Siauliy rajono ir 26 proc. Joniskio rajono savivaldybiy
respondenty nurodo, jog organizacijoje deklaruojamas siekis teikti kokybiskas paslaugas, 30 proc.
Siauliy rajono ir 22 proc. Joniskio raj. savivaldybés darbuotojy teigia, jog svarbiausias
organizacijos siekis — teikti interesantui kuo didesne nauda ir démesj, 13 proc. Siauliy rajono ir 19
proc. Joniskio rajono sav. darbuotojy teigia, jog savivaldybeje svarbu siekti uzsibrézty tiksly ir
pan. Nustatyta, kad abiejose savivaldybése deklaruojamos tokios idéjos, kurios uztikrina kokybiska
paslaugy teikima, tac¢iau mazai démesio skiriama darbuotojy interesy uZtikrinimui bei inovacijy
diegimui.

Tyrimo metu nustatyta ar savivaldybés darbuotojai noréty keisti esama jmonés kultiirg (Zr.

28 pav.).
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20 A

10 A

Joniskio rajono savivaldybés Siauliy rajono savivaldybés
administracija administracija

@ Taip W IS dalies O Ne

28 pav. Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy darbuotojy nuomong, ar noréty keisti
organizacing kultiirg, proc. (N=82; N=95)

Analizuojant paveiksle pateiktus duomenis matome, jog beveik pusé (47%) Joniskio rajono
ir Siek tiek daugiau nei pusé (53 proc.) Siauliy raj. savivaldybés darbuotojy dabartine organizacijos
kultiirg noréty keisti 1§ dalies. Tokie tyrimo duomenys leidzia manyti, kad organizacijy kultiira
néra darbuotojy vertinama itin pozityviai, daugelis noréty permainy. Todél tyrimo metu nustatyta

kokiy permainy pageidauja nagrin¢jamy organizacijy darbuotojai (Zr. 29 pav.).

Siauliy rajono
savivaldybés
administracija

Joniskio rajono
savivaldybés
administracija

O Organizacijos tikslus

@ Darbuotojy tarpusavio santykius

@ Darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykius
@ Organizacijos tradicijas

B Organizacijos vertybes, nuostatas

29 pav. Aspektai, kuriuos darbuotojai noréty pakeisti organizacingje kulttiroje, proc.
(N=89; N=87)

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jog 36 proc. Joniskio rajono ir 24 proc. Siauliy
rajono savivaldybés darbuotojy nuomone organizacijoje turéty biiti keiCiamos organizacijos
tradicijos, 34 proc. Siauliy rajono ir 28 proc. Joniskio raj. savivaldybiy darbuotojy nuomone
organizacijoje turéty biti kei¢iamas poziiiris i darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykius. 33 proc.

Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy buvo nepatenkinti darbuotojy tarpusavio santykiais, kai tuo
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tarpu Joniskio raj. savivaldybés darbuotojy taip mananciy buvo tik 10 proc. Po 13 proc. Joniskio
raj. savivaldybés darbuotojy nurodé keistinus ir savivaldybés tikslus bei organizacijos nuostatas,
vertybes, kai tuo tarpu Siauliy raj. savivaldybés darbuotojy pasitenkinimas minétais aspektais buvo
zymiai didesnis, tad ir Sias sritis kaip keistinas nurodé Zenkliai mazesnis respondenty kiekis (7
proc. nurod¢, kad biity tikslinga keisti organizacijos vertybes ir nuostatas ir tik 2 proc. nurod¢, kad
turéty buti keistini organizacijos tikslai).

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad abiejose nagrin¢jamose savivaldybése
yra tobulintiny organizacinés kultiiros sri¢iy, kuriy permainos duoty teigiamy pokyciy tiek
darbuotojy darbo motyvacijai, tick nuomongs apie organizacija formavimui.

Atlikus Jonigkio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijy darbuotojy apklausos analize,
toliau bus pateikiami savivaldybiy atstovy interviu rezultatai, ko pasekoje bus atlickamas gauty
tyrimy duomeny palyginimas ir pateikiama SSGG analiz¢, Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy

administracijy organizacinés kultiiros ypatybiy klausimu.

2.3.5. Organizacinés kultiiros ypatybés Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy

administracijy atstovy poZitriu

Interviu buvo atliktas apklausus Joniskio rajono savivaldybés ir Siauliy rajono savivaldybeés
darbuotojus (ekspertus). Interviu klausimais buvo siekiama nustatyti Joniskio ir Siauliy rajony
savivaldybiy organizacing kultiirg. Abiejy savivaldybiy atstovams pateikiami analogiski klausimai,
todel analizuojant pateiktus atsakymus atlickama abiejy savivaldybiy atstovy nuomoniy lyginamoji
analize.

I klausimg ,,Kaip Jiis vertinate esamq organizacine kultiirg savivaldybéje? Ar Zinote kaip
kiti Jusy irganizacijos darbuotojai jq vertina?*, JoniSkio rajono savivaldybés administracijos
atstovas atsaké vertinantis gerai ir teigé, manantis, jog institucijos darbuotojai yra darni ir
bendriems tikslams jgyvendinti sutelkta komanda, savivaldybés organizacing kultiirg taip pat
vertinanti gerai.

Panasiai atsaké ir Siauliy rajono savivaldybés administracijos atstovas, teigdamas, jog
esama organizacine kultiira Siauliy rajono savivaldybéje vertina teigiamai ir mano, jog taip vertina
dauguma savivaldybés darbuotojy.

Teiraujantis savivaldybiy atstovy ,, Ar savivaldybés vadovams svarbi darbuotojy nuomoné
ir poziuris apie organizacijq ir jos kultirg?“, JoniSkio rajono savivaldybés administracijos
atstovas teige€, jog jy savivaldybei vadovauja ryztingi, iniciatyvis, Siuolaikiskai plétojantys veikla
vadovai, kuriems visada svarbi darbuotojy nuomoné ir jy pozilris ] organizacing kultiirg.

Organizaciné kultiira savivaldybéje nuolat tobulinama tam, kad savivaldybés darbuotojai galéty
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kuo geriau prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy aplinkos sglygy ir visada buty pasirenge kokybiSkai
atlikti jiems pavestas uzduotis.

Tuo tarpu Siauliy rajono savivaldybés administracijos atstovas teigé, jog ju savivaldybés
vadovams darbuotojy nuomon¢ ir pozitiris apie organizacijg yra dazniausiai svarbi.

ISsiaiSkinus kaip darbuotojai vertina organizacine kultiirg bei ar j jy nuomong atsizvelgia
savivaldybiy vadovai buvo svarbu suzinoti koks vadovavimo stilius vyrauja nagrinéjamose
savivaldybése. Joniskio rajono savivaldybés atstovas atsaké, jog jy savivaldybéje vyrauja
demokratinis vadovavimo stilius, tuo tarpu Siauliy rajono savivaldybés atstovas negaléjo jvardinti
konkretaus vadovavimo stiliaus, jis savo atsakyme teigé, jog negaléty apibudinti vienu stiliumi,
kadangi viskas priklauso nuo sprendZiamos situacijos. Tad galima daryti i§vada, kad Siauliy rajono
savivaldybéje vyrauja keletas vadovavimo stiliy.

I klausimg ,,Kaip mano, kokios vertybés Jusy savivaldybéje svarbiausios ir kas uztikrina
organizacijos sekme*, Joniskio rajono savivaldybés atstovas atsaké, jog savivaldos institucijos
s¢kme¢ wuztikrina sumanus vadovavimas, strateginis planavimas, darbuotojy lojalumas ir
profesionalumas, komandinis darbas bei finansinis stabilumas. Tuo tarpu Siauliy rajono
savivaldybés atstovo nuomone, svarbiausia savivaldybés vertybé yra bendry tiksly siekimas ir
orientacija j rezultatus bei pagarba klientui.

Sekan¢iu klausimu buvo siekiama suZzinoti savivaldybiy atstovy nuomone kam jy
organizacijos vadovai skiria daugiau démesio — rezultatams ar metodams ir procesams? Joniskio
rajono savivaldybés atstovas teigé, jog savivaldos institucijos valdymas apima visy metody ir
procesy racionaly taikyma ir yra orientuotas ] savivaldos teritorijoje gyvenanciy zmoniy, verslo
grupiy gerove ir ukio subjekty veiklos uztikrinima ir testinuma. Tuo tarpu Siauliy rajono
savivaldybés atstovo teigimu jy savivaldybés vadovai daugiau démesio skiria rezultatams, o
metodai ir procesai parenkami vadovaujantis jstatymine baze.

Interviu metu nustatyta, kokie vienijantys organizacijq elementai jy savivaldybéje vyrauja.
Savivaldybiy atstovy atsakymai atskleidé, jog JoniSkio rajono savivaldybéje vienijantys
organizacija elementai yra Zzmonés, kurie formuoja institucijos vertybes, veiklos budg ir tikslus,
taip pat fiziné aplinka, kalba ir tradicijos. Tuo tarpu sprendZiant i§ Siauliy rajono savivaldybés
atstovo atsakymo galima daryti iSvada, jog jy organizacija pagrindinis vienijantis elementas yra
bendro tikslo siekimas — rajono bendruomenés pasitenkinimo siekimas.

Kaip jau buvo minéta anksciau, organizacijos kultiiros formavimui jtakos turi organizacijos
istorija bei raida taip pat tikslai, strategija ir vertybés, todél savivaldybiy atstovams buvo uzduotas
klausimas kokiais budais jy savivaldybés darbuotojai turi galimybiy susipaZinti su organizacijos
iStorija ir raida, organizacijos misija, tikslais, strategija ir vertybémis. JoniSkio rajono

savivaldybés atstovo nuomone, jy savivaldybés darbuotojai su organizacijos istorija, tikslais,
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startegija ir vertybémis turi galimybe susipazinti zodiniu komunikavimu, teisés akty ir kity
dokumenty, savivaldybés interneto svetainés pagalba. Panagius biidus nurodé ir Siauliy rajono
savivaldybés atstovas, t.y. informacijos paieska internetingje erdvéje, metraséiuose, veiklos
ataskaitose, knygose ir bendruose organizacijos renginiuose.

Teiraujantis koks, savivaldybiy atstovy nuomone, vadovy poziiris j santykj su darbuotojais,
ar darbuotojai jtraukiami j sprendimy priemimg, ar atsizvelgiama | darbuotojy nuomone,
i$siaiskinta, jog Joniskio rajono savivaldybés vadovai vertina savivaldybés darbuotojy pastangas
kokybiskai atlikti jiems pavestas uzduotis, skatina darbuotojus visapusiskai dalyvauti priimant
sprendimus ir atsizvelgia j jy nuomong. Siauliy rajono savivaldybés vadovy santykis su
darbuotojais priklauso nuo situacijos. Dazniausiai uz tam tikrg sritj biina atsakingi asmenys, kurie
sitilo jvairiy sprendimy alternatyvas.

Sekan¢iu klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti ar sudaromos sqlygos savivaldybiy
darbuotojams kelti kvalifikacijq, ar organizuojami mokymai. Valstybés tarnautojy mokyma
reglamentuojantys teisés aktai nustato prioritetinius valstybés tarnautojy mokymo tikslus ir
prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes. Valstybés tarnautojy mokyma finansuoja
valstybé ir savivaldybé. Kaip paaiskéjo, abiejy rajony savivaldybése, darbuotojams yra sudaromos
salygos kelti kvalifikacija ir dalyvauti mokymuose.

Abiejy savivaldybiy atstovai, atsakydami | klausima kaip skatinami iniciatyviis
darbuotojai, ar skatinimas vyksta tik atliekant kasmetinj vertinimg, atsaké, jog valstybés tarnautojy
skatinimg reglamentuoja LR Valstybés tarnybos jstatymo 27 straipsnis. JoniSkio rajono
savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu yra patvirtinti savivaldybés darbuotojy
skatinimo btudai (padéka, vardiné dovana, asmeninis piniginis priedas, vienkartiné¢ piniginé
iSmoka). Darbuotojy skatinimas Joni$kio rajono savivaldyb¢je gali biiti susijes ne tik su kasmetiniu
darbuotojo veiklos vertinimu.

Teiraujantis savivaldybiy atstovy apie vyraujancig organizacijoje kontrolés sistemgq,
paaiskéjo, kad JoniSkio rajono savivaldybéje valstybés tarnautojy ir darbuotojy darbo
organizavimg, racionaly darbo laiko planavimg ir darbo drausme reglamentuoja darbo tvarkos
taisyklés. Kontrolés sistemai yra priskiriamos JoniSkio rajono savivaldybés Kontrolés ir audito
tarnyba bei savivaldybés administracijos Centralizuotas vidaus audito skyrius. Savivaldybés
vadovai yra atsakingi uz vidaus kontrolés sistemos sukiirimg, o auditoriai — uz objektyvy vidaus
kontrolés sistemos jvertinimg. Minéta Joniskio rajono savivaldybés kontrolés sistema yra budinga
ir veikia visose Lietuvos savivaldybése. Siauliy rajono savivaldybés atstovas prie kontrolés
sistemos dar priskyré atsiskaityma pagal metinius planus (programas), taip pat pamin¢jo kasmetinj

vertinima, kuris atliekamas pagal mety pradZioje numatytus rodiklius, jvertinant jy jgyvendinima.
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Kaip jau buvo iSsiaiSkinta analizuojant moksling literatiirg, labai svarby vaidmen;j
organizacinés kultiiros formavime turi tradicijos, stiprinancios neformaly rysj tarp darbuotojy.
Kaip paaiskéjo, Joniskio rajono savivaldybé puoseléja grazias tradicijas ir neformaly rysj tarp
darbuotojy. Kasmet organizuojamos velykiniy marguciy ridenimo popietés, Svenciamos
UZzgavénés, Naujametiniai vakarai, sporto $ventés, iSvykos j gamtg ir kt. Tai suteikia vadovams ir
darbuotojams vienybés jausma, skatina bendravimg ir bendradarbiavimg, gerina darbuotojy
tarpusavio santykius ir suteikia institucijai unikalumo. Siy bendravimo formy poreikis parodo, kad
savivaldybés darbuotojai néra abejingi organizacinei kultiirai ir tiems procesams, kurie vyksta
institucijoje. Siauliy rajono savivaldybés atstovas paminéjo vykstant kasmetinéms talkoms bei
Naujyjy mety sutikimo renginiams.

Vyraujanti organizacin¢ kultira su laiku gali kisti, todél, norint iSsiaiskinti jos pokycCiy
priezast] bei numatyti tinkamas perspektyvas, tikslinga organizacijoje atlikti darbuotojy apklausa,
todél savivaldybiy atstovy buvo pasiteirauta ar jy organizacija buvo atlikusi tyrimg ar apklausgq,
siekiant iSsiaiskinti darbuotojy nuomone jy pasitenkinimu darbu ir vyraujancia organizacine
kultiira. Kaip paaiSkéjo, Joniskio rajono savivaldybés administracija nebuvo atlikusi panaSaus
pobidzio tyrimo ar apklausos. Tuo tarpu Siauliy rajono savivaldybé buvo atlikusi tokio pobidzio
tyrimg.

Paskutiniu interviu klausimu savivaldybiy atstovy buvo teiraujamasi kokie organizacinés
kultiros pokyciai jy nuomone biity naudingi jy savivaldybei ateityje. Joniskio rajono savivaldybés
atstovas teigé, jog pokyciai savivaldos institucijoje yra neiSvengiami. Jie susij¢ su valdzios
rinkimais ir vyksta kas 4 metai. Vadovy pasikeitimai jtakoja organizacing kultiirg. Darbuotojai
Iprat¢ prie nusistovéjusiy santykiy, vertybiy, bendravimo tinklo, pasikeitus vadovams privalo
persiorientuoti, tad savivaldos institucijose poky¢iy valdymas yra sudétingas procesas, kuris ir
lemia organizacinés kultiiros poky¢ius. Tuo tarpu Siauliy rajono savivaldybés atstovo nuomone, jy
savivaldybei ateityje biity naudingas neformaliy rySiy bei tradicijy kiirimas ir stiprinimas.

Atlikto Joniskio bei Siauliy rajony savivaldybiy atstovy interviu tyrimo bei anketinés
apklausos rezultaty apibendrinimui nuspresta atlikti SSGG analize, kurios pagalba pasimatys
vyraujancios Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy organizacinés kultiros stipriosios ir
silpnosios puseés, bei bus galima jZvelgti galimybes bei grésmes tinkamam organizacinés kultiiros

funkcionavimui perspektyvoje.
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2.3.6. Organizacinés kultiiros SSGG analizé Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy

atv

eju

Atlikus tyrimo problemos analizg, galima daryti iSvadas, tad Siy analiziy apibendrinimui

atliksime SSGG (stiprybiy, silpnybiu, galimybiy ir grésmiy) analize, Joniskio rajono ir Siauliy

rajono savivaldybiy administracijy organizacinei kulttirai apibiidinti.

10 lentele

Esamos organizacinés kultiiros JoniSkio ir Siauliy rajony savivaldybiy administraciju

SSGG

analizé

Stiprybés

Silpnybés

JoniSkio rajono savivaldybés administracija

- Institucijos darbuotojai yra darni ir bendriems tikslams

igyvendinti sutelkta komanda, kuri savivaldybés
organizacing kultiira vertina gerai;

- Vyrauja demokratinis valdymo stilius;

- Savivaldybei  vadovauja  ryztingi, iniciatyvis,
Siuolaikiskai plétojantys veikla vadovai, kuriems

visada svarbi darbuotojy nuomoné ir jy poZilris ]
organizacing kultiira.

- Organizaciné kulttira savivaldybéje nuolat tobulinama
tam, kad savivaldybés darbuotojai galéty kuo geriau
prisitaikyti prie besikei¢ianciy aplinkos salygy ir
visada biity pasirenge kokybiskai atlikti jiems pavestas
uzduotis.

- Vienijantys organizacija elementai yra Zmonés;

- Sudaromos salygos kelti kvalifikacija ir dalyvauti
mokymuose;

- Darbuotojy skatinimas susijes ne tik su kasmetiniu
darbuotojo veiklos vertinimu (padéka, vardiné dovana,
asmeninis piniginis priedas, vienkartiné piniginé
iSmoka);

-Vadovai vertina savivaldybés darbuotojy pastangas
kokybiskai atlikti jiems pavestas uzduotis;

- Skatina darbuotojus visapusiSkai dalyvauti priimant
sprendimus ir atsizvelgia | jy nuomong;

- Reglamentuota darbo drausmé;

- Puoseléja tradicijas, stiprinancias neformaly ry$j tarp
darbuotojy.

Darbuotojai jauciasi varzomi i$sakyti savo nuomong;
Darbuotojai nepakankamai iniciatyviis;
Drabuotojai nepakankamai susipazing
organizacijos strategija;

Darbuotojai nepakankamai patenkinti darbuotojy ir
vadovy santykiais;

Mazai démesio skiriama inovacijy diegimui;
Kontrolés sistema nepakankamai stipri;

Nebuvo atlikusi tyrimo ar apklausos, siekiant
iSsiaiskinti darbuotojy nuomong jy pasitenkinimu
darbu ir vyraujancia organizacine kultiira.

su

Siauliy rajono saviva

Idybés administracija

- Dauguma savivaldybés darbuotojy organizacing
kultirg vertina teigiamai;
- Savivaldybés vadovams darbuotojy nuomoné ir

poziliris apie organizacijg yra dazniausiai svarbi;

- Sudaromos salygos kelti kvalifikacija ir dalyvauti
mokymuose;

- Buvo atlikusi tyrima, siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy
nuomon¢ jy pasitenkinimu darbu ir vyraujancia
organizacine kultlira;

- Reglamentuota darbo drausme;

- Puoseléja tradicijas, stiprinancias neformaly rysj tarp
darbuotojy;

- Darbuotojy skatinimas susijgs tik su kasmetiniu
darbuotojo veiklos vertinimu, kurj reglamentuoja LR
Valstybés tarnybos jstatymas;

- Vadovy santykis su darbuotojais néra glaudus ir
priklauso nuo situacijos;

- Asmenys, atsakingi uz tam tikrg sritj, dazniausiai
vadovams tik sitilo jvairiy sprendimy alternatyvas;

- Organizacija pagrindinis vienijantis elementas yra
bendro tikslo siekimas rajono bendruomenés
pasitenkinimo siekimas;

-Néra vieno vadovavimo stiliaus, vyrauja keletas
vadovavimo stiliy, priklausomai nuo situacijos;

-Mazai démesio skiriama darbuotojy
uztikrinimui;

- Mazai démesio skiriama inovacijy diegimui;

interesy
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- Darbuotojai nepakankamai patenkinti tradicijomis;
- Darbuotojai nepakankamai patenkinti darbuotojy ir
vadovy santykiais;
- Darbuotojai nepakankamai patenkinti darbuotojy
tarpusavio santykiais.
Galimybés Grésmés
Joniskio ir Siauliy rajony savivaldybiy administracijos
- Teisinés ir politinés aplinkos valstybés tarnautojy | - Dazni organizacijos vadovy keitimaisi;
skatinimo klausimais formavimas; - Visuomenés nepasitikéjimas, neigiamas pozidris;
- Darbuotojy motyvacijos darbui per bendravimo kultiira | - Ziniasklaidos priemoniy, kontroliuojanéiy institucijy
stiprinimas; neigiamas nuomonés formavimas;
- Organizacijos tradicijy puosel¢jimas bei plétimas; - Darbuotojy menkas doméjimasis organizacijos
- Darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiy gerinimas; istorija, misija, tikslais, strategija ir vertybémis;
- Darbuotojy mokymosi bei kvalifikacijos kélimo - Didéjanti darbuotojy (specialisty) kaita;
organizacijoje skatinimas; - Kuvalifikuoty specialisty stoka;
- Teigiamo tarp darbuotojy poziiirio bendradarbiavimo - Teisés akty pasikeitimai;
bei komandinio darbo klausimais formavimas; - Neigiama politinés valios jtaka valstybés tarnautojy
- Biurokratijos mazinimas, bendradarbiavimo tarp kvalifikacinio vertinimo atzvilgiu;
darbuotojy formy plétimas; - Darbo produktyvumo pasikeitimas dél prastéjanciy
- Seminary, konferencijy organizavimas organizacijos santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy;
darbuotojy bendradarbiavimo bei komandinio darbo - Siekiamo bendradarbiavimo tarp skyriy ir darbuotojy
klausimais; rezultatyvumo stoka;
- Organizacijos vertybiy perzilréjimas, formavimas, - Kontrolés sistemos, darbo drausmés reglamentavimo
darbuotojy vyraujanciy vertybiy pagrindu; nepakankamumas.
- Periodinis  tyrimo ar apklausos organizacijoje
organizavimas,  siekiant  i$siaiSkinti  darbuotojy
nuomong jy pasitenkinimu darbu ir vyraujancia
organizacine kultiira.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis atlikty tyrimy rezultatais

Apibendrinant atliktg tyrimo rezultaty analizg, paaiskéjo, kad Siai dienai JoniSkio rajono
savivaldybés administracijos organizaciné kultira turi daugiau stiprybiy nei silpnybiy, o tuo tarpu
Siauliy rajono savivadybés administracijos organizaciné kultiira silpnybiy turi daugiau nei
stiprybiy, taCiau tinkamai jgyvendinant galimybes ir geraja JoniSkio rajono savivaldybés
administracijos organizacinés kultiiros patirtj, padéty suformuoti stiprig organizacing kultiirg.

Pasak Kazilitino, A. (2004), nagrinéjant vieSyjy institucijy veiklos efektyvuma pastebéta,
jog paslaugas gaunanciam asmeniui ganétinai svarls tokie veiksniai kaip paslaugas kurianciy ir
teikian¢iy asmeny moraliné nuostata. Kultiiros vertybés neretai lemia pasirenkamus darbo metodus
ir prioritetus, o tai turi jtakos ir galutiniam veiklos rezultatui.

Rinkos tyrimai ir klienty apklausos parodeé, kad klientas lieka labai patenkintas gautomis
paslaugomis, kai Sias paslaugas teikia savo darbg vertinantis, norintis ji kuo geriau atlikti,
kvalifikuotas darbuotojas. O tai biity nejmanoma be palankios vidinés organizacinés kultiiros
(Kazilitinas, 2004).

Remiantis moksliniy autoriy, tokiy kaip B. Schneideris ir D. Bowenas (2000), nuomone bei
atliktais tyrimais galima teigti, kad tiesiogiai su klientais bendraujantys darbuotojai yra labiau

suinteresuoti geriau dirbti ir reprezentuoti savo organizacija, kai juos vertina ir gerbia vadovas.
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Darbuotojai jauciasi gerbiami kuomet turi galimybe rodyti iniciatyva darbe, teisg¢ reiksti
nuomong bei teikti pasitilymus tam tikrais veiklos klausimais, turéti skatinimo galimybes. Todél
tradicinis personalo valdymas nagrinétose savivaldybése turéty biiti pagristas vidiniy organizacijos
prioritety ir poreikiy nustatymu, taisykliy vykdymu bei tiksliomis jy vykdymo procediiromis.

Pasiremiant vieno 1§ organizacinés kultturos tyrinétojo B. Schneiderio tyrimu, lietuviy
moksliniu autoriumi A. Kaziliinu bei Siame moksliniame darbe atliktais savivaldybiy
administracijy organizacinés kulttiros tyrimais galime teigti, kad iniciatyvos laisvé, saviraika,
teisingas ir lygus visy organizacijos nariy traktavimas, gerai organizuota darbuotojy atranka,
kvalifikacijos kélimo ir skatinimo galimybés teigiamai veikia organizacijos viding aplinka. O tokie
neigiami veiksniai kaip blogai organizuota darbo sauga, ribotos karjeros galimybés ir pan.
neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg vykdoma veikla, o tai sudaro pavojy teikiamy paslaugy
kokybei ir organizacijos sékmei.

Pasak Kazilitino, A. (2004), organizacinés kultiiros kiirimas yra ilgalaikis procesas. Zmoniy
nuostatos, paziiiros, santykiai, tradicijos formuojasi 1§ 1éto, todél kuriant organizacing kultiirg labai
svarbu visus organizacijoje vykstancius procesus sujungti i darnig sistema, kreipiancig darbuotojus
norimy vertybiy kiirimo linkme.

Kad suformuoti stiprios organizacinés kultiiros modelj, darbe analizuotoms savivaldybiy
administracijoms reikéty pateiktos SSGG analizés pagrindu nusimatyti kaip panaudoti savo
organizacijos stiprybes galimybéms jgyvendinti, kaip iStaisyti silpnybes pasinaudojant
galimybémis, kaip panaudoti stiprybes grésméms sumazinti ir kokias silpnybes reikéty paSalinti,
grésmeéms sumazinti.

Susiformavus stipriai organizacinei kultiirai yra buidingas stabilumas, kas yra ilgalaikis

organizacijos s€kmés garantas siekiant teikti geros kokybés paslaugas visuomenei.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analize galima teigti, kad:

Nustatyta, jog vieningos nuomonés apie organizacing kultlirg néra. Beveik Kiekvieno
autoriaus apibrézimuose yra minimos vertybés, vadovavimas, pasitikéjimas, darbuotojy
jsitikinimai, organizacijos istorija, organizacijg vienijantys tikslai, taisyklés, bei iSoriniai ir
vidiniai veiksniai. Apibendrintai galima teigti, jog organizaciné kultira — tai vertybiy
sistema, suprantama ir priimtina visiems jmong¢s nariams, leidZianti organizacijai kryptingai
veikti bei palaikoma jmonés istorijos, tradicijy, ceremonijy bei padedanti iSsiskirti i§ kity
imoniy. Organizaciné kultiira ne tik iSskiria organizacijas i§ kity panasaus pobiidzio
organizacijy, bet ir vienija organizacijos kolektyva ir skatina keistis priklausomai nuo
aplinkos veiksniy jtakos organizacijos veiklai.

ISsiaiskinta, kad organizaciné kultira organizacijoje atlieka gana daug funkcijy, kurios
lemia organizacijos savitumg bei formavimosi ypatumus, t.y. apibrézia ribas ir iSskiria
vieng organizacijg i$ kity, organizacijos nariams teikia tapatumo jausma, padeda ugdyti
atsidavimg kazkam didesniam, nei Zmogaus asmeninis interesas ir sustiprina socialinés
sistemos stabiluma.

Organizacijos klimatg reikéty laikyti sudedamaja organizacinés kultiiros dalimi, kadangi ir
organizacijos klimatas, ir organizaciné kultiira veikia organizacijos nariy elgesj. Norint
sukurti palanky organizacijos klimata, reikia atkreipti démesj j ji jtakojancéius veiksnius,
tokius kaip vadovavimas, motyvacija, darbuotojy tarpusavio santykiai ir pan. Kai klimatas
palankus padidéja pasitenkinimas darbu, padid¢ja darbo efektyvumas.

Nustatyta, jog organizacin¢ kultiira formuojama specifiniy, tik konkre€iai organizacijai
butiny vertybiy pagrindu. Vertybés tampa organizacijos nariy bendravimo ir
bendradarbiavimo tarpusavyje bei su rinkos dalyviais sistema, kuri uZtikrina jmonés
misijos, tiksly bei strategijos jgyvendinimg. Siekiant sukurti organizacing kultiirg, biitina
diagnozuoti jmon¢je dominuojancias vertybes, esamy vertybiy pagrindu sukurti norimg
vertybiy skalg ir laipsniskai mokyti darbuotojus priimti norimas vertybes, kurios gali padéti
jmonei ir jos nariams i$likti rinkoje.

Kuriant organizacing kulttirg, pirmiausia reikia diagnozuoti kokia organizaciné kultiira yra
dabar. Tobulinti, keisti kultira reikia tuomet, kai organizacijos vertybés, elgesio normos
trukdo siekti uzsibrézty tiksly arba keiciantis aplinkai reikia prisitaikyti prie pokyciy.
Organizacinés kultiiros metodai leidZia iSsamiai iStirti organizacing kultiirg ir atskleidzia
dominuojancias savybes, o nustaCius organizacing kultlirg, galima suZinoti stiprigsias ir
silpngsias organizacijos vietas.
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Atlikus empiriniy duomeny analize, galima pateikti tokias pagrindines iSvadas:

Kaip atskleid¢ tyrimy rezultatai, savivaldybiy darbuotojai organizacine kulttirg supranta
kaip didelg vertybe, turinig jtakos visai organizacijos veiklai. Taip pat nustatyta, kad
tirlamy savivaldybiy organizaciné kulttira pasireiSkia daugiausiai per ritualus ir tradicijas.
ISsiaiSkinta, kad abiejy savivaldybiy darbuotojy aukstai vertinamos ir latkomos paciomis
stipriausiomis vertybémis atsakingumas, patikimumas, sgziningumas, pasitikéjimas. Taip
pat yra skatinamas bendradarbiavimas, komandinis darbas, taCiau néra stiprios tokios
vertybés kaip lygybé ir laisvé, kas gali varzyti darbuotojy elgseng ir neigiamai jtakoti jy
mastyma.

Skirtingai nei Joniskio rajono savivaldybéje, daugelis Siauliy rajono savivaldybés
darbuotojy iSvardintas vertybes savo savivaldybéje jvertino 3 (kaip nelabai stiprias), tad
galima daryti i$vada, kad Siauliy rajono savivaldybés darbuotojai nepakankamai gerai jas
vertina, todél vadovybei reikéty perziiiréti vertybiy sistema.

Nustatyta, kad abiejy savivaldybiy darbuotojai pakankamai gerai vertina galimybe ir
salygas siekti karjeros, tagiau Siauliy rajono savivaldybés darbuotojai yra maziau patenkinti
darbuotojy darbo skatinimu. Taip pat Siauliy rajono savivaldyb¢je darbuotojams mazesnés
galimybés dalyvauti sprendimy priémime, mazai démesio skiriama darbuotojy interesy
uztikrinimui, néra vieno vadovavimo stiliaus, vyrauja keletas vadovavimo stiliy.

Kaip parodé tyrimo rezultatai, zemesnio rango darbuotojai jaucia zemesnj pasitenkinimag
darbu nei aukstesnio rango darbuotojai, ir 47 proc. Joniskio rajono bei 53 proc. Siauliy
rajono savivaldybiy darbuotojai organizacing kultirg 1§ dalies noréty keisti, tad
organizacijos vadovai turéty ypa¢ atkreipti démesj j tokius organizacijos kultaros veiksnius
kaip valdymo struktara, santykiai su darbuotojais bei organizacijos vertybés ir nuostatos.
Sie veiksniai turéty biti koreguojami norint islaikyti gerus jmonés darbuotojus bei siekiant
stiprinti jy motyvacija ir lojaluma organizacijai.

Tyrimo metu i$siaiskinta, ka darbuotojams reiSkia darbas savivaldybéje. Apibendrinant
apklausos rezultatus, galime teigti, kad dauguma abiejy savivaldybiy darbuotojy darba
savivaldybéje laiko pajamy Saltiniu, galimybe uzsidirbti, ta¢iau maziau palankiai
vertinamos karjeros, savirealizacijos galimybés, o Siauliy rajono savivaldybgje ir profesinio
tobuléjimo galimybeés.

Atliktas tyrimas atskleid¢, jog Joniskio rajono savivaldybés organizaciné kultiira yra
stipriau iSreikita nei Siauliy rajono savivaldybés, kas Joniskio rajono savivaldybés
darbuotojams uZtikrina jos testinuma, o Siauliy rajono savivaldybés organizacinéje

kulttiroje yra silpny grandziy, kurios turéty biiti perzitirimos i§ esmes.

77



REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimy rezultatais pateikiamos $os rekomendacijos Joniskio ir Siauliy rajony

savivaldybiy administracijy darbuotojy organizacinés kultiiros tobulinimui:

v

Siekiant stiprinti organizacing kultiira savivaldybiy administracijose, reikéty nuolat
atlikti iSorinés ir vidinés organizacijos aplinkos stebéseng, leidziancig nustatyti
besikei¢iancius vartotojy bei darbuotojy poreikius.

Rekomenduojama skatinti bendradarbiavimg tarp skyriy, tarp vadovy ir specialisty,
itraukiant darbuotojus | administracijos priimamy sprendimy procesa bei didinant
pasitenkinima darbu, uzimamos pareigomis ir organizacija, kadangi 33 proc. Siauliy
rajono ir 10 proc. JoniSkio rajono savivaldybiy darbuotojy kaip keistinus nurodé
darbuotojy tarpusavio santykius, o darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykius kaip
keistinus akcentavo net 36 proc. Joniskio rajono bei 24 proc. Siauliy rajono
savivaldybiy darbuotojy.

Siekiant stiprinti organizacing¢ kultiira savivaldybiy administracijose, biitina skatinti
savivaldybiy darbuotojy iniciatyva puosel¢jant bendras savo savivaldybes tradicijas,
vertybes, skatinti doméjimasi savivaldybés istorija. Tai pagrindzia ir 31 proc. Siauliy
rajono bei 49 proc. Joniskio rajono savivaldybiy darbuotojy nuomon¢ apie keistinus jy
organizacinés kulttiros aspektus.

Siekiant suformuoti stiprig organizacing kultiira, savivaldybiy vadovai turéty nustatyti
bendrus organizacijos tikslus, veiklos kryptj ir strategija, sukuriant tokig atmosfera, kad
organizacijos tiksly siekty visi darbuotojai.

Paaiskéjus, kad dauguma Siauliy rajono savivaldybés darbuotojy (31 — 44 proc.)
vertybes jvertino kaip nelabai stiprias, savivaldybés vadovai, visais organizacijos
lygiais turéty perzitiréti ir sukurti vertybiy skalg bei doros ir etikos normas, pripaZjstant
darbuotojy indélj  veiklos rezultatus.

Kuriant organizacing kultiirg, savivaldybiy vadovai turéty pasinaudoti Siuolaikiniais
tarptautiniais kokybés vadybos standartais ir visuotinés kokybés vadybos principais,
kurie padéty sujungti organizacijose vykstanéius procesus ] darnig sistemg ir
suformuoty vertybes.

I organizacinés kultiiros formavimg bei keitimg savivaldybiy administracijy vadovai
turéty itraukti visus darbuotojus, tokiu buidu uZtikrinant kryptinga organizacinés

kulttiros puoseléjima bei stiprinima.
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Centralizuota valdzia

Decentralizuota valdzia

Organizacijos valdzios struktiira

1 priedas

Elitas Meritokratija
Skatinamos Nepalaikomos Skatinamos vertybés Nepalaikomos

._ vertybés vertybés vertybés
<
g‘ o Autoritetas Darbas grupése o Atlygis uz gerus e Autoritetas
3 o Atlygis uz gerus |e [sitraukimas j darbo rezultatus
= & darbo rezultatus bendra veikla o Darbas grupése
')75 g e [sipareigojimas . Isitraukimas i
2 z e Naujy nariy bendrg veikla

£ priémimas o [sipareigojimas

£ e Naujy nariy

,g priémimas

§ Lyderysté Kolegialus valdymas
_ g Skatinamos Nepalaikomos Skatinamos vertybés Nepalaikomos
-_‘i g vertybés vertybés vertybeés
= o
§ o o Autoritetas o [sitraukimas j e Darbas grupése e Autoritetas
;g o Atlygis uz gerus bendrg veikla o [sitraukimas j o Atlygis uz gerus
5 darbo rezultatus bendrg veikla darbo rezultatus
_E e Darbas grupése o [sipareigojimas
:;3 o Isipareigojimas o Naujy nariy

e Naujy nariy priémimas
priémimas

Organizacijos vertybiy tripologija
Saltinis: M. Buelens, R. Kreitner, A. Kinicki (2002). Organizational behaviour: Second European Edition, p. 61

Pasak M. Buelens, R. Kreitner, A. Kinicki (2002), paveiksle parodyta organizacijos
vertybiy tripologija, kurioje atsispindi santykis sukryZminus skatinimo normas su valdZios
struktiiromis. Organizacijos skatinimo normos atsispindi kompanijos supratime kaip turéty biiti
skiriamas skatinimas. Pagal neSaliSka skatinimo normg, skatinimas turéty biiti vienodai
proporcingas darbuotojams, nepaisant jy konkurencingumo laipsnio. Organizacijos valdzios
struktiiros atsispindi kompanijos pagrindiniame jsitikinime kaip valdZia ir autoritetas turéty biiti
paskirstytas ir pasidalintas. Sios abi organizacijos tvarkos yra krastutinumai — nuo nelygybe remtos
centralizuotos organizacijos struktiiros iki lygios ir visiSkai decentralizuotos.

Paveiksle matyti keturios vertybiy sistemos: elito, meritokratijos, lyderystés ir kolegialaus
valdymo. Kiekvienas vertybiy tipas turi ir teigiamy ir neigiamy pusiy. Pavyzdziui, elito vertybiy
sistema paremia vertybes susijusias su autoriteto pripazinimu, aukStais darbo rezultatais ir
atitinkamais atlygiais. Taciau visiskai kitaip yra kolegialiame valdyme, kur palaikomos vertybés

susijusios su darbu grupése, jsitraukimu j bendrg veikla, jsipareigojimais ir naujy nariy priémimu.
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Organizacinés kulttros
elementai

2 priedas

Vertybés Normos Organizacijos

istorijos

Herojus

legendos

Mitai it )Ceremonijas Ritualai ‘

Materialus
simbolis

Filosofija

Tradicijos

Organizacinés kultiiros elementai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Stoner. F., Freeman, R.E., Gilbert, D.R. Jr. (2006). Vadyba. Kaunas:

Poligrafija ir informatika.
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3 priedas

Darbuotojy
pripazZinimas

[ sipareigoji
mas
Organizacijai

Elgesio Organizacijos

formavimas kultira

Socialinés
sistem os
stabilumas

Keturios organzacijos kulttiros funkcijos

Saltinis: M. Buelens, R. Kreitner, A. Kinicki (2002). Organizational behaviour: Second European Edition, p. 65
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4 priedas

Matomos vertybés, bet
jomis daznai nesidomima

A

Vertybés reikalauja
daug gilesnio
pazinimo

A

Vertybés priimamos
nesamoningai ir
nejrodant

1
ISoriniai faktoriai: Technologijos
Architektiira, Stebimy pavyzdziy
elasena

Organizacinés
kultliros pazinimas
prasideda

2
Vertybinés orientacijos
tikrinamos fizingje

apsuptyje

3

Bazinés prielaidos
RySys su gamta
Supratimas realumo,
laiko ir erdvés
Elgesys su Zmogumi
Elegesvs i darba

A

Po to paliecia daug
gilesnes vertybes

A 4

Ir slaptos prielaidos

Organizacingés kultiiros lygiai ir jy jsisavinimo etapai

Saltinis: Satalova, N. L. ir kt. (2006). Organizaciné kultira. Maskva: Egzaminas, p. 98.
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5 priedas

Cameron, K. S. ir Quinn, R. (2001) organizacinés kultiiros tipai

Klany kultiira
Organizacijoms buidingas  susitelkimas, siekis
bendradarbiauti, organizacijos i$siskiria savo

individualumu. Sios organizacijos labiau panagios j dideles
Seimas. Klany kultira apibtdinama kaip draugiska,
palanki darbo vieta, kur Zmonés turi daug bendro ir
pasitiki vienas kitu. Organizacija vieninga, jos nariai
pasizymi  atsidavimu darbui ir iStikimybe savo
organizacijai ir jos tradicijoms. Organizacija laikosi savo
isipareigojimy. Ji siekia ilgalaikés naudos, tobulindama

Adhokratijos kultiira

Organizacijos labai greitai turi adaptuotis naujomis
salygomis ir atrasti naujy galimybiy. Didelis démesys
skiriamas individualumui, skatinamas geb¢jimas rizikuoti ir
sugebé¢jimas numatyti ateitj, nes kiekvienas adchokratijos
sistemos darbuotojas yra susijes su bendravimu su
klientais. Adchokratijos kultira apibudinama kaip darbo
vieta, kuriai biidingas verslumas ir kiirybingumas. Zmonés
pasiryze¢ aukotis ir rizikuoti. Lyderis sugeba numatyti |
priekj, geba rizikuoti ir novatoriskai spresti problemas.

kolektyva, nuolat gerindama moralinj  klimatg | L-abai svarbu biti pasirengus nuolatiniams pokyCiams ir
organizacijos viduie. mokeéti priimti laikmecio ir supancios aplinkos iSSukius.
Hierarchiné kultiira Rinkos kultiara

Organizaciné kultira yra apibidinama, kaip Organizacija yra orientuota j supancig aplinka, i iSorés

formalizuota ir struktiirizuota darbo vieta. Zmonés vykdo
tai, kokios yra nustatytos procediiros. Efektyviis lyderiai —
tai geri koordinatoriai ir organizatoriai. Svarbu planuoti
organizacijos veikla. Ilgalaikis organizacijos rlpestis —
uztikrinti jos stabiluma, kryptinguma ir rentabiluma.
Organizacijos riSamoji grandis — formalios taisyklés ir
oficiali politika.

klientus, o ne i savo vidaus reikalus. Pagrindinés rinkos
kulttiros nuostatos orientuotos | ilgalaikiy tiksly siekima, i
pelningumg ir rezultata. Lyderiai ne tik tvirti Seimininkai,
bet ir nuozmiis konkurentai. Jie nepajudinami ir reiklds.
Organizacija vienija bendras siekis laiméti konkurencinéje
kovoje. Labai svarbu aplenkti konkurentus ir uzimti lyderiy
pozicijas.

Saltinis: Kamepon, K. C., Kyunn, P. 3. (2001). Juaznocmuka u usmenenue opeanusayuonnoti Kyiromypsl. CaHKT -
[etepOypr: [utep, p. 68
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6 priedas

Organizacijos kultaros ir efektyvumo modelis

[Soriné jtaka Prisitaikymas Misija
Vidiné jtaka Itraukimas Nuoseklumas
Poky¢iai ir lankstumas Stabilumas ir vadovavimas

Saltinis: Simanskiené, L. (2002). Organizacinés kultiiros formavimas. Klaipédos universitetas, p. 65
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7 priedas

Joniskio rajono savivaldybés administracijos organizaciné struktiira

l JONISKIO RAJONO SAVIVALDYBES TARYBA

KOMITETAI [
KOMISIJOS pavabuoToms [ MERAS 1 panlEias | | A5G nvan
—
| |
NEPRIKLAUSANTYS PADALAUI SKYRIAI SENIONIJOS
| APLIKKOSIAPSAUGOG ] - : - m
T l BUHALTERINES APSKNTOS "Kuu’DRce IR VIESYJU RYSNI
| CMUNEs'smooe II vmfﬁ‘m#::’;ﬁ,u. ][ S b Ta ] GATAUCIY
| IO REKALY
KOORD'N,“ORM | CHVILINES METRIKACIJOS “ SVEKATOS ]
| mmuzlncuos ]I Exo:‘mmn\s; ::;gnos ” ST B l m
|

] e
I FINANSLY I [ O®I0 ]

KRASTOTVARKOS
R ARCHITEKTOROS

I TECHNOLOGI,
I JURIDINIS | [ VIESUA PIRKIMUY ]
I KANCELIARLIA I [ VIETINIO UKID 18 TURTD ] |

ZEMES 0K0 l

Saltinis: http://www.joniskis.lt/Savivaldybe/Struktura-ir-kontaktai/Struktura
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| SIAULIY RAJONO SAVIVALDYBES TARYBA

SIAULIY RAJOHO SAVIVALDYBES TARYBOS

KOMITETAI

‘ MERAS

MERQO PAVADUOTOJAS

‘ MERO PADEJEJAS

Savivaldybés
Kontrolés ir audito

(- tarnyba

ADMIMISTRACIIOS DIREKTORIUS

ADMINISTRACLIOS DIREKTORIAUS PAADUOTO AS

Aplinkos apsaugos shyrius

Informatikos shyrius

Svietimao ir sporto sorius

Architelddros it urbanistikes

soriuz

Inwesticijy iz

Turto valdyma dorrius

FAuchywas

Jaunimo reikaly
koordinatoriuz

Okic i transporto dorius

Bendryjy raikaly shyrius

Juridinis shyrius

Waiko teisiy apsaugos dorius

Buhalterija

Kultdros paveldo shorius

Wyriausiasis sanitarijos
inspektorius

Centralizuotas widaus audito

shoyriuz

Kultdros shyrius

Wyri gusiasis specialistas

Civilinés metrikacijos sorius

Savivaldybés gydytojas

Whyri auziasiz specialistas

Ekonamikos ir werslo plétros

shoyriuz

Senidnijos

Zemés Okio shyrius

Finansy shyrius

Socialinés paramos gorius

Infarmacijos tarnyba

Saltinis: http://www.siauliai-r.sav.lt/go.php/struktura
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Magistro baigiamojo darbo Zemélapis

IVADAS
v

PROBLEMINIAI KLAUSIMAI

-

9 priedas

v \

Kaip organizacijos darbuotojai supranta
organizacijos kultiirg?

A
A 4

Kiek svarbios organizacijoje tradicijos,

Kokios vyraujancios vertybés

ceremonijos?

tiriamoje organizacijoje?

*

*

*

Kaip savivaldybiy darbuotojai vertina organizacijos kulttirai biidingus pastebimos
kultiiros, persidengusios kultiiros ir bendry susitarimy parametrus?

A
A

Ar noréty keisti organizacing kultiirg?

v

Darbo tikslas — isanalizavus Joniskio bei Siauliy rajony savivaldybiy administracijose susiformavusia organizacine kultiirg ir
nusta¢ius esamos organizacinés kulttiros stiprybes ir galimybes, suformuoti ir pagrjsti esmines i§vadas ir rekomendacijas, skirtas Joniskio bei
Siauliy rajony savivaldybiy administracijy organizacinés kulttiros tobulinimui.

A

/ ;

| ETAPAS
DARBO TEORINIS
PAGRINDIMAS
literatiiros studijavimas,
lygininmas, apibendinimas

I ETAPAS
TYRIMO METODOLOGIJA
Tyrimo metodika ir
organizavimas

Duomeny rinkimas, analizé ir

Il ETAPAS
PRAKTINE DALIS

apibendrinimas

| v

| TYRIMO METODAI v

i - Savivaldybiy Savivaldybiy Eksperty

i = 3 dokumenty analize, darbuotojy nuomoniy
| g 0 = 3 organizacines B nuomonti analizé

! 2 Eg9||E2 £ fros biikle 4

| g R c_% 3 S 5 kultgros bul.des analize

! 2G| g g o savivaldybése

i NE|<&||LE A analizé

I ! S D A e L L)

1 T P e [

i > SSGG analizé )
| ] IV ETAPAS: i
--------------------- > ISVADOS, REKOMENDACIJOS, LITERATURA S 94




10 priedas
Tyrimo anketa

Gerbiamas Respondente,

Siuo tyrimu siekiama nustatyti Siauliy rajono savivaldybés organizacine kultiirg.

Apklausq atlieka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto magistrantas Algis Buté. Gauti
duomenys, juos apibendrinus, bus panaudoti magistro baigiamojo darbo kontekste.

Anketa yra anoniminé, Jums nereikia rasyti nei vardo nei pavardés. Tyrimo rezultatai bus
pateikti tik apibendrinti, ty. atskiry respondenty pavieniai duomenys tyrimo ataskaitoje nebus
pateikiami.

Tikimasi, kad Jisy nuosirdiis atsakymai padés gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus.
Atidziai perskaitykite kiekvieng teiginj ir pasirinkite Jums priimtiniausiq variantq(-us) ir/arba jrasykite
savo atsakymo variantq ar komentarq.

Pasirinktq atsakymqg pazymeékite X.

ISkilus klausimams, rasykite: algisbute@gmail.com

1. Ar Jus tenkina dabartinis darbas?
[J Visiska tenkina;
[0 Labai tenkina;
[0 Tenkina i$ dalies;
00 Visiskai netenkina.

2. Darbas Sioje organizacijoje Jums reiskia (paZymékite du atsakymo variantus):
[1 pagrindinj pragyvenimo Saltinj;

[] garantuotg pastovy atlyginima;

[1 darba pagal specialybe;

[ savirealizacija;

[] tinkamg asmeninj statusa;

[ karjeros galimybes;

[ prestiZa;

[ laiko praleidima;

[] profesinj tobul¢jima;

(1 KItA (JTASYKITE) 1eeeueieeeiiiieeeiiie ettt ettt e et e et e et e e e eaaeeesaeeessaeeessaeeessaeesssaeessseeensteeesnseeenseeas

3. Ivertinkite Zemiau pateiktus organizacijos aspektus.

Taip, Zinau | Zinau i§ | NeZinau Man tai
dalies nejdomu

Zinote organizacijos istorija ir raida?

Ar Zinote organizacijos darbuotojy struktiirg?

Ar zinote vadovybés likesCius jisy
atliekamam darbui

Ar zinote organizacijos tikslus?

Ar Zinote organizacijos strategija?

Ar Zinote organizacijos vertybes?

4. Ar sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais (jvertinkite visus teiginius).

Visiskai Sutinku Nesutinku | Neturiu
sutinku nuomoneés

jauciate vadovo palaikyma, pasitikéjima
atliekant kasdienines pareigas

Nuo mano atliekamo darbo tiesiogiai
priklauso organizacijos sékmé ir neseékmé
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Organizacijoje vertinamo iniciatyviis
darbuotojai, kurie stengiasi daryti daugiau
nei tikimasi

Vadovybé pastebi labai gerai dirbancius
darbuotojus, bet jy darbas nickada
nejvertinamas

Man sudarytos salygos kelti kvalifikacijg ir
siekti karjeros

Egzistuoja stipri kontrolés sistema, jauciuosi
nuolat stebimas

Drausmé yra biitina uztikrinti gerus darbo
rezultatus ir vadovybés pasitikéjimg

5. Ivertinkite organizacijos vertybiu sistema (kur 1 - visiSkai nestipri, o 5 labai stipri).

Vertybés 1 2 3 4 5

Saziningumas

Pasitikéjimas

Patikimumas

Atsakingumas

Komunikacija tarp darbuotojy

Iniciatyvumas

Drausmé

Geranoriskumas

Lygybé

Laisvé

Tolerancija

6. Kokias idéjas savo vertybése deklaruoja Jusuy organizacija? (galite pasirinkti kelis atsakymuy
variantus)

[ teikti interesantui kuo didesne nauda ir démes;j;

[1 siekti inovacijy organizacijos veikloje;

[] darbuotojai yra organizacijos turtas;

[] buti vieninga komanda;

[ tiekti kokybiskas paslaugas;

[ siekti uzsibrézty tiksly.

7. Kokiy tradiciju yra laikomasi Jusy organizacijoje? (galite pasirinkti kelis atsakymy variantus)
[1 vyksta ziemos $ventiniai renginiai;

[] vyksta sporto Sventés renginiai;

[] vyksta vasaros Sventés renginiai;

[J $venciami darbuotojy gimtadieniai;

[] renkami geriausi mety darbuotojai;

[] organizuojamos bendros darbuotojy Seimy Sventés;

LI < L RO TSP

8. Ivertinkite darbuotoju bendradarbiavima.

Taip IS dalies Ne

Ar darbuotoju tarpusavio palaikymas ir pagalba yra jprastas reiskinys

Ar bendradarbiavimas tarp jvairiy organizacijos padaliniy yra aktyviai
skatinamas?

Ar organizacija skatina komandinj darbg?

Ar komunikacija jmonéje yra efektyvi - Jiis lengvai galite gauti Jums
reikalingg informacijg Jums reikiamu laiku?
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Ar vadovai jtraukia darbuotojus priimant sprendimus?

Ar bendradarbiaujate su kitomis organizacijomis?

Ar jauciate suvarZymus iSsakyti savo nuomong?

9. Ar Jus norétuméte keisti esamag organizacijos kultarg?
[ taip;

[J 18 dalies;

[J ne

10. Jei taip, nurodykite konkreciai ka norétuméte keisti (nurodykite kelis atsakymuy variantus)?
[] organizacijos vertybes, nuostatas;

[ organizacijos tradicijas;

[] darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykius;

[] darbuotojy tarpusavio santykius;

[] organizacijos tikslus.

11. Jusy darbo staZas valstybés tarnyboje (jrasykite mety skaiciy):

12. Jisy uZimamos pareigos:
"] institucijos (istaigos) vadovas;
] skyriaus/tarnybos vadovas;
U] specialistas;
[ kita.

13. Jus:
[J Moteris
] Vyras

14. Jisy amZius
(1 iki 25 m.
[126-35m.
[136-45m.
(] 46 ir daugiau m.

15. Jusy iSsilavinimas:
O vidurinis
(] aukstesnysis / profesinis
O aukstasis neuniversitetinis
(] aukstasis universitetinis

DEKOJAME UZ SUGAISTA LAIKA IR ATSAKYMUS!
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11 priedas
Interviu klausimai Jonikio / Siauliy rajono savivaldybés darbuotojams

(ekspertams)

Interviu klausimais siekiama nustatyti Siauliy rajono savivaldybés organizacine kultiirg.
Apklausq atlieka Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto magistrantas Algis Buté. Gauti
atsakymai, juos apibendrinus, bus panaudoti magistro baigiamojo darbo kontekste.

Tikimasi, kad Jiisy nuoSirdis atsakymai padés gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus.
Tyréjo el. pastas: algisbute@gmail.com

1. Kaip Jiis vertinate esamg organizacing kultiirg Siauliy rajono savivaldybéje? Ar Zinote kaip kiti
Jiisy organizacijos darbuotojai jg vertina?

2. Ar Jisy Savivaldybés vadovams svarbi darbuotojy nuomoné ir poziiiris apie organizacijg ir jos
kulttra?

3. Koks vadovavimo stilius vyrauja Jiisy organizacijoje?

4. Kaip manote, kokios vertybés Jusy Savivaldybéje svarbiausios ir kas uZztikrina organizacijos
sekme?

5. Kam Jisy organizacijos vadovai skiria daugiau démesio — rezultatams ar metodams ir
procesams?

6. Kokie vienijantys organizacija elementai Jisy Savivaldybeje vyrauja?

7. Kokiais buidais Jusy Savivaldybés darbuotojai turi galimybiy susipaZinti su organizacijos
istorija ir raida, organizacijos misija, tikslais, strategija ir vertybémis?

8. Koks, Jusy nuomone, vadovy pozitiris j santykj su darbuotojais? Ar darbuotojai yra jtraukiami j
sprendimy priémimg? Ar yra atsizvelgiama j darbuotojy nuomong?

9. Ar sudaromos salygos Jisy Savivaldybés darbuotojams kelti kvalifikacija, ar organizuojami
mokymai?

10. Kaip skatinami iniciatyvis darbuotojai? Ar skatinimas vyksta tik atliekant kasmetinj vertinima?

11. Kokia kontrolés sistema vyrauja Jiisy organizacijoje?

12. Ar vyrauja Jisy Savivaldybéje tradicijos, stiprinancios neformaly rysj tarp darbuotojy? Jei taip,
kokios ir kaip vertinate jy jtakg organizacijos kultiiros formavimui?

13. Ar Jisy organizacija kada buvo atlikusi tyrimg ar apklausa, siekiant iSsiaiskinti darbuotojy
nuomong jy pasitenkinimu darbu ir vyraujancia organizacine kulttira?

14. Kaip manote kokie organizacinés kultiiros pokyc¢iai biity naudingi Jiisy Savivaldybei ateityje?

DEKOJAME UZ SUGAISTA LAIKA IR ATSAKYMUS!
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