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SANTRAUKA

Milda Butkuviené

Organizacinés kultiiros formavimas Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose.

Magistro darbo tikslas buvo istirti organizacinés kultiiros formavimosi aspektus Siauliy rajono
vidurinése mokyklose ir gimnazijose. Mokslinés uZsienio ir Lietuvos literatiiros analizés metodu
nagrin¢jama organizacinés kultliros esme¢, funkcijos, tipai, modeliai, lygiai. AtskleidZziamas
ypatingas vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavime, iSlaikyme ir keitime. PaaiSkinamos
organizacinés kultiiros sasajos su organizacijos klimatu. Tyrimo rezultatai rodo §iuo metu Siauliy
rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose ryskiausiai dominuojancia klano tipo organizacing
kultiira. Salia klaninés kultiiros pastebimas ir kity kultiros tipy poZymiy egzistavimas. Tyrimas
atskleidZia didZiausius planuojamus pokycius Baziliony ir Pavenciy vidurinése mokyklose. Ateityje
Siose ugdymo institucijose norima fokusuoti démesi 1 adhokratinés kultiiros formavima. Tyrimo
praktinis reikSmingumas grindZziamas tuo, kad vadovai, remdamiesi K. S. Cameron ir R. E. Quinn
metodika, gali identifikuoti organizacinés kultiros tipa, stiprinti pateiktais metodais arba

transformuoti i kita tipa, siekiant efektyvesnés organizacijos veiklos.

SUMMARY

Milda Butkuviené
Organizational Culture Formation in Siauliai District Secondary Schools and Grammar

schools (Gymnasiums).

Master paper was aimed to examine aspects of organizational culture formation in Siauliai
district secondary schools and grammar schools (gymnasiums). Scientific foreign and Lithuanian
literature analysis method is used to analyse essence, functions, types, models, levels of
organizational culture. Especial leader’s role is disclosed in formation, maintaining and changing
the organizational culture. Relations between organizational culture and organizational climate are
explained. Results of the research show clan-type organizational culture predominating in Siauliai
district secondary schools and grammar schools (gymnasiums). Along with the clan culture, one can
observe existence of other cultural type indicators. The research discloses the largest planned
changes in Bazilionai and Pavenciai secondary schools. In future these education establishments
intend to focus attention at formation of adhocratic culture. Practical significance of the research is
based on the fact that the leaders, basing upon the methods suggested by K. S. Cameron and R. E.
Quinn, can identify the type of organisational culture, strengthen it with the help of given methods,

or transform it into another type seeking for more efficient organizational performance.
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IVADAS

Organizacin¢ kultira — viena i$ svarbiausiy Siuolaikinio valdymo pamaty siekiant, kad
organizacija nuolat tobuléty ir klestéty rinkos salygomis. Stipri, savita organizaciné kultiira turi
didelg itaka organizacijos strategijos vystymuisi, darbo naSumui, darbuotojy tarpusavio santykiams,
ju identifikavimuisi, t.y. susitapatinimui su organizacija bei stipriam lojalumo jausmui.

Organizacine kultiira susidométa ganétinai nesenai. Iki pat 1980 m. mokslininkai, nagrinédami
organizacijy problemas, neskyré ypatingo démesio organizacinés kultiros koncepcijai (Cameron,
Quinn, 2001). Taciau vélesni organizacijy tyrimai atskleidé stipry rysi tarp organizacijos veiklos
efektyvumo ir joje vyraujancios organizacinés kultiiros. Sios vadybos srities Zinovai ir tyréjai -
uzsienio mokslininkai E. H. Schein, T. Deal, A. Kennedy, D. Denison, S. P. Robbins, K. S.
Cameron, R. E. Quinn ir kt. Organizacine kultira domisi, ja analizuoja ir Lietuvos mokslininkai —
P. Jucevitiene, V. JanuSonis, A. Sakalas, L. Simanskiené, A. Seilius, J. Glui¢inskiené ir kt.
Stipriausios pasaulio organizacijos iSlieka tik aukStos savitos kultiiros déka (Peters, Waterman,
1982). Norint sékmingai jgyvendinti organizacijos strategija, pirmiausia reikia iSsiaiSkinti, kur link
reikia kreipti organizacija, isisamoninti, ko reikia, kad organizacija dirbty efektyviai ir vystytuysi ta
linkme, kuria noréta. Kuriant nauja strategija, butina kurti ir nauja organizacinés kultiiros modeli
(Simanskiené, 2002). Organizacijos efektyvumas, gebéjimas sekmingai dirbti ir vystytis tiesiogiai
priklauso nuo ¢ia dirbanciy Zmoniy. Labai svarbu, kad organizacijos nariai vienodai suprasty tai,
kas vyksta organizacijoje, ko jie siekia ir kokiomis priemonémis to siekia. Klestin¢ios organizacijos
remiasi galinga — savo vertybiy ir isitikinimy sistema, t. y. organizacine kultira (Simanskiené,
2002). Stipri organizacijos kulttra turi labai didelg itaka Zmogiskiesiems organizacijos iStekliams. Ji
gali pasitarnauti sukurdama darna, lojaluma ir atsidavima organizacijai. Sios ypatybés savo ruoZtu
mazina darbuotojy polinkj palikti organizacija (Robbins, 2006). Imonés kultiira galima traktuoti
kaip labai reikSminga sékmés veiksni. Imonés sékmei daug didesng itaka daro ne jos politika,
valdymo struktiira, turima technika ir technologija, o valdymo stilius, darbuotojy vertybiy sistema,
kurie atsispindi imonés kultiiroje. Imonés kultiira skatina arba slopina nustatyty tiksly sieki
(Sakalas, 2003).

Nors pasaulyje jau gana senai kalbama apie organizacijos kultliros daroma poveiki imonés
veiklos efektyvumui, Lietuvoje organizacijos kultiiros stiprinimo ar keitimo projektai tampa
aktualtis ir populiarts tik Siuo metu (Rekasitite-Balsien¢, 2008). Jei anksCiau organizacijos
nesuprato ypatingo kultiros reikSmingumo, svarbos, arba man¢, kad ja sunku valdyti, tai Siandien
pripaZistama, kad organizacin¢ kultlira gali labai pasitarnauti didinant konkurencini pranasuma
(Tharp, 2005). Todél yra aktualu istirti esama kultiira organizacijoje, atskleisti jos silpnasias ir

stipriasias, teigiamas ir neigiamas puses, organizacijos vertybiniy nuostaty darnuma bei parodyti,



kokia organizacija bus ateityje. Organizacinés kulttiros iStyrimas yra pirmas Zingsnis link jos

keitimo, tobulinimo, vystymo.

Tyrimo moksliné problema apibiidinama $iais probleminiais klausimais:

kokiais badais reiSkiasi organizaciné kultira Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir
gimnazijose;
koks organizacinés kultiiros tipas/tipai vyrauja Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir
gimnazijose;
kokios teigiamos, lemiancios veiklos efektyvuma, ir neigiamos, trukdancios veiksmingam

darbui, susiformavusios organizacinés kultiiros pusés atsiskleidZia.

Tyrimo objektas — organizaciné kultira Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose.

Tyrimo dalykas — organizacinés kultiiros formavimosi ypatumai Siauliy rajono vidurinése

mokyklose ir gimnazijose.

Tyrimo tikslas — istirti organizacinés kulttiros formavimosi aspektus Siauliy rajono vidurinése

mokyklose ir gimnazijose.

Magistro darbe keliami Sie uzdaviniai:

1
2
3.
4

Atskleisti organizacinés kulttiros esmg ir pagrindines funkcijas.

ISnagrinéti organizacinés kulttiros tipus, modelius, lygius ir rySi su organizacijos klimatu.
Atskleisti vadovo vaidmeni organizacinés kultiiros formavime.

Iitirti Siauliy rajono viduriniy mokykly ir gimnaziju organizacinés kultiros formavimosi
aspektus ir gautus rezultatus palyginti su Siauliy miesto gimnazijy organizacinés kultdiros

tyrimo rezultatais.

Tyrimo hipotezé: Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose dominuoja hierarchijos

tipo organizacin¢ kultlira, kuri ateityje, siekiant sustiprinti orientacija { iSorg, konkurencinguma

rinkoje ir pan., bus transformuojama 1 rinkos tipo organizacing kultiira.

Metodika.

1. Tiriamieji. Organizacinés kultiiros tyrime dalyvavo visu Siauliy rajono viduriniy mokykly ir
gimnazijy vadovai.

2. Instrumentarijus. Tyrimui buvo panaudotas Organization Culture Assessment Instrument
(OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn. OCAI paremtas teoriniu modeliu, kuris
vadinasi ,,Rémin¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®.

3. Tyrimo metodai:

» mokslinés literatiiros analiz¢ leido atskleisti organizacinés kultiiros esme, ypatumus,

pagristi jos svarba, itaka organizacijos efektyvumui, produktyviai veiklai;



» anketiné apklausa taikyta nustatant mokyklose ir gimnazijose Siuos metu
dominuojancius bei numatomus ateityje organizacinés kultiiros tipus; vertybiniy
nuostaty darnuma, remiantis organizacinés kultliros analize pagal 6 kriterijus;

= lyginamoji analizé naudota siekiant palyginti Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir
gimnazijose bei Siauliy miesto gimnazijose dominuojan&ius organizacinés kultiiros
tipus;

* duomeny apdorojimas kompiuterine MS Excel programa patvirtina kiekybinio
tyrimo duomeny patikimuma;

» grafinis rezultaty iliustravimas naudotas siekiant aiSkesnio vaizdinio kiekybiniy
duomeny iSreikStumo;

* sisteminimas ir apibendrinimas naudojamas teorin¢je ir analitin¢je-tiriamojoje dalyse
siekiant atkreipti démesj 1 esminius rezultatus bei iSvadas.

Tyrimo mokslinis naujumas. Pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros
tyrimo metodika, Siauliy rajono vidurinés mokyklos ir gimnazijos buvo istirtos pirma karta. Gauti
tyrimo duomenys, remiantis minéta metodika, iSanalizuoti, apibudinti bei pateiktas ju grafinis
vaizdas. Analizuotas Siauliy rajono viduriniy mokykly ir gimnazijy esamos ir numatomos ateityje
organizacinés kultiiros darnumas pagal skirtingus kriterijus.

Teorinis rezultaty reikSmingumas. Konceptualiojoje - teorinéje darbo dalyje atlikta moksliniy
literatiros Saltiniy analizé leido nustatyti glaudy rysi tarp dominuojancios organizacinés kulttiros ir
organizacijos veiklos efektyvumo. Organizacinés kultiros funkcinis reikSmingumas neabejotinai
turi itakos organizacijos produktyviai veiklai. Todél iStyrus esama, t.y vyraujantj organizacinés
kultiiros tipa, galima toliau ji plétoti, stiprinti arba nusprgsti keisti ta linkme, kuri pagerinty
organizacijos veiklos efektyvuma.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Mokslinio darbo rezultatais — literatiros Saltiniy analize,
tyrimo i§vadomis, rekomendacijomis — galés remtis ne tik Siauliy rajono vidurinés mokyklos bei
gimnazijos, bet ir kitos institucijos formuodamos, stiprindamos, valdydamos dominuojancia
organizacing kultiira, arba keisdamos i kita. Organizacinés kultiros keitimas pirmiausia turéty
prasidéti nuo esamos kultiros identifikavimo, tad tyrimo metodika ir rezultatai puikiai tinka
vadovams, norintiems nustatyti savo organizacijos kultiiros tipa, pamatyti stiprigsias ir silpnasias
puses bei nuspresti, ar reikia kultiira keisti.

Darbo struktiira. Magistro darbas susideda i§ jvado, konceptualiosios, metodologinés,

diagnostinés daliy, iSvaduy, rekomendaciju, literatiiros saraSo ir priedu.

10



1. ORGANIZACINES KULTUROS ESME BEI YPATUMALI

Organizacin¢ kulttira — tai unikalus organizacijos charakteris ( Cameron, Quinn, 2001). Kultiira
yra reiskinys, turintis didelg itaka imoniy ilgalaikei s€kmei (Lukasova, 2004).

Galima sakyti, kad kultiira yra ,,socialiniai klijai“, kurie padeda iSlaikyti organizacija kartu.
Kulttira pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotoju poziiirius ir elgsena, galima
sakyti, ,,diktuoja Zaidimo taisykles®, taip vienydama visa organizacija ir iSskirdama ja i§ kity
(Stoskus, Berzinskiené, 2005).

Alvesson (Vanagas, 2005) teigia, kad placigja prasme organizacijos kultiira yra priimty ir
iSmokty esamuyju vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra iSreikstas,
reprodukuotas ir perduodamas i§ dalies simboline forma.

Organizacin¢ kultira yra organizacinio gyvenimo aspektas. Kultira yra verslia veikla
organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis Zingsnis, skatinant tokia veikla. Kultiira apima ir
itakoja viska, ka daro zZmonés. Pozityvios kultiiros yra tokios, kurios sutampa su organizacijos
vizija, misija ir strategijomis. Vadybininkai, suvoke savo organizacijos kultiira, galés ivertinti,
sustiprinti ir, jeigu reikia, keisti esama padéti, kad organizacija tapty stipresné ir galéty geriau
konkuruoti (Seilius, 1998).

Kultiros koncepcija apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes, isitikinimus apie
organizacija, ideologija, mitus, Zinias ir kultiros materialiosios iSraiSkos pavidalus. Apimdama
nariy vertybing orientacija, isitikinimus bei principus, organizacijos kultlira yra organizacijos

vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius (Vanagas, 2005).

1. 1. Organizacinés kultiiros apibréztis

Mokslingje literatiiroje sutinkama jvairiy organizacinés kultiiros apibiidinimy. Tai susij¢ su
savokos kultiira nevienoda interpretacija. Biitent todél, kalbant apie organizacijos kultiira, tikslinga
biity pirmiausia iSsiaiskinti pacios kultiiros esme.

Tarptautiniy ZodzZiy Zodyne (red. Kinderys, 2001) kultura apibudinama kaip Zmogaus bei
visuomeneés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidZia kurti, panaudoti
ir perteikti materialines ir dvasines vertybes. LotyniSkai cultura reiskia apdirbima, ugdyma,
aukléjima, lavinima, tobulinima, vystyma, garbinima.

Filosofijos Zodynas (red. Rozentalis, 1975) kultira vadina visuma materialiniy ir dvasiniy
vertybiy, kurias sukiré ir kuria Zmonija visuomenés istorinés praktikos procese ir kurios apibiidina
istoriSkai pasiekta visuomenés iSsivystymo pakopa.

Dabartinés lietuviy kalbos Zodyne (red. Keinys, 2000) pateikti keturi kultiiros apibrézimai, i
kuriy, Siame darbe nagrin¢jamam objektui atskleisti, labiausiai tinkami yra Sie: kultiira yra ,,visa,

kas sukurta visuomengs fiziniu ir protiniu darbu®; tai ,,pasiektas tobulumo laipsnis®.
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Pateikti kultiiros apibtidinimai i§ esmés yra panasis, taCiau pastarieji du kultiira ,,pakelia® {
aukstesni lygmeni, nes ji vertinama kaip Zmonijos i§sivystymo pazanga, tobulumo laipsnis.

Kultora — tai sudétinga samplaika nuostaty, elgesio modeliy, istorijy, mity, metafory bei kity
idéjy, deranciy tarpusavyje ir apibrézianciy, ka reiSkia buti tam tikros visuomenés nariu (Stoner,
2005).

Jau senai kultira yra svarbi savoka, padedanti suprasti visuomenes ir Zmoniy grupes. Kultiira
antropologine ir istorine prasme yra tam tikros grupés ar visuomenes Serdis — kas buidinga jos nariy
tarpusavio santykiams bei santykiams su paSaliniais, ir kaip jie gauna tai, ko siekia (Stoner, 2005).

A. Giddens (2005) visuomenés kultiira skiria 1 dvi rtiSis: nematerialia — isitikinimai, idéjos bei
vertybés, kas sudaro kulttiros turini ir materialia — objektai, simboliai ar technologijos, kas §i turini
iSreiskia.

Kulttros dualuma taip pat pastebi P. Zakarevicius (2004) ir ja nagrinéja dviem aspektais. Pirmu
aspektu skiriamos dvi kultiiros turinio dedamosios: materialiné kulttra ir dvasiné kultiira, esancios
dialektinéje vienybéje. Siu dviejy kultiiros dedamyju dialekting vienybé reiskiasi ju neatsiejama
itaka viena kitai ir visuotiniu integralumu; antru aspektu skiriama keletas kulttiros socialiniy
dedamuyju: bendrazmogiskoji kultiira, nacionaliné¢ kulttira, Zmoniu sluoksnio kultiira ir pagaliau —
organizacijos kultiira.

E. H. Schein yra vienas i§ organizacinés kultiiros tyrinéjimo bei diagnozavimo pradininky. Sis
mokslininkas vienas pirmyju susidome¢jo organizacine kultiira. Jau klasikiniu tapo E. H. Schein
organizacinés kulttiros apibréZimas — tai kertiniy isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
Zmoniy, jiems kartu sprendziant problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimuisi
organizacijos viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laika veiké ir buvo rezultatyvus, jis turi biiti
perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas budas suvokti, jausti ir spresti grupeés
problemas (Simanskiené, 2008). Sis organizacinés kultiros apibadinimas isry$kina jos svarba
organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai aplinkoje. Kultiira apima organizacijos
nariy suvokiamas vertybes, isitikinimus apie organizacija, ideologija, mitus, Zinias ir kultiiros
materialiosios iSraiSkos pavidalus. Apimdama nariy vertybing orientacija, isitikinimus bei principus,
organizacijos kultira yra organizacijos vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos
aktyvatorius (Vanagas, 2005).

E. H. Schein (2002) pateikia pagrindines koncepcijas, kurios asocijuojasi su kultira:

= pastebimi Zmoniy elgesio stereotipai, saveikaujantys tarpusavyje: kalba, paprociai,
tradicijos, ritualai, kuriuos Zmonés naudoja atitinkamose situacijose;

®  grup€s normos;

= skelbiamos vertybés;

= formali filosofija;
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= 7zaidimo taisyklés;

=  klimatas;

= esama praktiné patirtis;

* minciy ,,sandélis*, mastymo modeliai ir lingvistinés paradigmos;
» reikSmiy priémimas;

* bazinés metaforos ir / arba integraciniai simboliai.

S. P. Robbins (2006) pateikia trumpa organizacijos kultiros apibiidinimg ir teigia, kad tai
vienoduy isitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti $ig organizacija i$ kity. J.
A. F. Stoner (2005) praplecia organizacijos kultiiros apibréZima ir sako, kad tai biidingy tam tikros
organizacijos nariams tokiy svarbiy savoky, kaip, normos, vertybés, poZziiiriai bei isitikinimai,
visuma.

B. A. CmmBak (2001) organizacing kultiira apibiidina kaip materialiniy ir dvasiniy vertybiy
sistema organizacijoje, atspindin¢ia jos individualuma, saves, kityu suvokima socialingje ir
materialingje aplinkoje bei pasireiSkiancia per elgesi, saveikavima.

Pasak Ouchi (red. Schneider, 1990), organizacin¢ kultlira tai mitai, simboliai, ceremonijos,
kurie isreiSkiami bendraujant ir pabréZiant perduodamas vertybes bei isitikinimus (Simanskiené,
2008). Sis apibiidinimas parodo svarbu organizacinés kultiiros iSraiSkos priemoniy (elementy)
vaidmenj organizacijos nuostaty, pozicijy deklaravimui.

Denison (1990) pabréZia organizacinés kultiros vertybes, isitikinimus ir principus, kurie padeda
kurti organizacijos valdymo sistema ir sustiprinti esminius valdymo principus. Schuler (1992)
organizacing kultiira apibréZia kaip organizacijos vertybiy sistema, kuri padeda identifikuoti
darbuotojy svarba organizacijoje. Organizacinés kultiiros svarba produktyvumui ir motyvacijai
pabrézé DuBrin, Ireland, Williams (1989). Autoriy nuomone, organizaciné kultiira yra pasitikéjimo
ir vertybiy sistema, kuri aktyviai veikia organizacijos nariy elgsena. Teisinga organizaciné kulttira
gali paskatinti darbuotojus biiti produktyvius, ir tai yra geriausia motyvacija. Kotler (1999)
organizacing kultlira apibréZia kaip veiksni, turintj jtakos elgsenai ir vartojimui, t. y. tai tam tikras
elgsenos stereotipy ir vertybiy rinkinys, formuojamas nuo vaikystés Seimoje ir per Kkitas
visuomenines institucijas. Bendruoju poziiiriu organizaciné kultiira — tai keitimasis patirtimi,
istorija, taisyklés, charakterizuojancios organizacija. Barczyk (1999) teigia, kad kulttira atskleidzia
nematerialias jégas, valdandias kasdienius poelgius. Sias jégas sudaro sekmés ir nesékmés, kurias
ankstesniais laikais patyré¢ organizacija; jos parodo Zmoniy saveikos, uZdaviniy, sprendimuy,
nutarimy ir bendravimo biidus (Simanskiené, 2002, 2008).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) teigia, kad organizacin¢ kultiira - visa tai, kas
organizacijoje yra vertinga, koks dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai, proceduros,

kasdienés normos bei tai, kas organizacijoje suvokiama kaip laiméjimai.
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P. Juceviciené (1996), remdamasi {vairiy uzsienio mokslininky poZziiiriais | organizacijos
kulttra, pateikia iSsamy organizacijos kultiiros apibréZima: ,,organizacijos kultlra yra esminiy
vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZistama organizacijos nariy, itakoja
ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijuy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas,
ritualus ir simbolius®.

A. Vasiliauskas (2001) teigia, kad firmos kultiira — tai visuma vertybiy, isitikinimy ir metoduy,
kuriais remiantis yra realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami firmos klientai. Kultiira daro
itaka firmos kasdienei veiklai, jos strategijos kiirimui ir jgyvendinimui. Kultira paveldima iS
praeities, ja plétoja dabarties Zmonés.

L. Aiman-Smith (2004) organizacing kultiira apibudina kaip organizacijos nariy pagrindiniy
elgesio prielaidy ir vertybiy sistema. Siuos elgesio standartus ir vertybines nuostatas, kaip biidus
suvokti, jausti, galvoti ir elgtis, stengiamasi idiegti kiekvienam naujam organizacijos nariui.

Imonés kultiira yra per patyrima iSugdytas imonés personalo sugeb¢jimas ir emocinis poziiiris |
uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma ir juy reagavimas | vykstancius reiskinius ir plétra
(Sakalas, 2003).

A. Seilius (1998) pabrézia, kad organizacijos kultiira yra jos realybé ir kultiira formuoja viska,
kas vyksta organizacijoje. Kultura iSreiSkiama per organizacijos filosofija, taisykles, normas,
vertybes, klimata, simbolius, herojus ir beveik viska, ka daro jos nariai.

4 vpriede struktiiruotai pateikti minéti ivairls uZsienio ir Lietuvos teoretiky poZilriai i
organizacing kultiira.

Mokslingje literatiiroje sutinkama ir kity organizacinés kultiiros sinonimy: imonés kultira,
korporaciné kultiira, firmos kultiira, organizacijos kultiira. Sios savokos naudojamos apibtidinant ta
pacia organizacijos charakteristika: organizacijose dirban¢iy Zmoniy vertybiy, isitikinimy, normu,
taisykliy ir t. t. visuma.

Tagiau L. Simanskiené (2002) teigia, kad organizacijos kultiira ir organizaciné kultiira - visidkai
skirtingos savokos, reiSkiancios labai skirtingas organizacijos biisenas:

= organizacijos kultira — savaime susiklosCiusi, susiklirusi Zmoniy bendravimo forma,
vertybés, pozilriai; tai nattrali, specialiai nesukurta kultira, kuri apima visa
organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujancia kultiira net nenutuokia;

= organizaciné kultira — tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi buti labai
savita, iSsiskirti 1§ kity panaSiy kultiry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy
darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis,
emocinemis, kultirinémis vertybémis.

P. Zakarevicius (2004) ir N. Paulauskaitée, P. Vanagas (1998) oponuoja tokiam savoky

aiSkinimui ir sako, kad organizacijos kultiros savoka tikslinga naudoti tada, kai nagrinéjama
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organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimy ir t. t. visuma. Organizacinés kulttiros
savokos vartojimas priimtinas apibadinant vadybos procesus. Sis terminas, pasak autoriuy,
charakterizuoja vadybinés veiklos kultiira.

Siame darbe, atsizvelgiant i tai, jog daugelis mokslininky organizacing ir organizacijos kultiras
vartoja tiems patiems parametrams apibrézti, minétomis savokomis bus operuojama kaip
sinonimais.

Apibendrinant Si poskyrj, galima teigti, jog organizaciné kultiira atspindi kertinius
organizacijos jsitikinimus, pagrindines vertybes, poZiirj | uZsibrétus tikslus, priemones jiems
pasiekti. Dominuojanti organizacijos kultira pastebima per bendravimo bidus, simbolius,
kasdienes nusistovéjusias normas, taisykles, ceremonijas, ritualus. Svarbu, kad esamq organizacine
kultiirq darniai pripaZinty ir puoseléty visi jos nariai, nes tik tada bus galima pasiekti veiklos

efektyvumo.

1. 2. Organizacinés kultiros funkcijos

Stipri organizacin¢ kultura atlieka daug funkcijy, kurios neabejotinai gali prisidéti prie
organizacijos sékmingos veiklos, teigiamos darbinés aplinkos, darbuotojy susitapatinimo su
organizacija, kurioje jie dirba. Produktai arba paslaugos yra zmogiskuju istekliy, t. y. darbuotoju
veiklos rezultatai. Norint, kad Zmonés dirbty kokybiskai, biity atsakingi ir produktyvis, reikia, kad
jie jaustysi organizacijos, kaip Seimos, dalimi, buty lojallis, suprasty ir pripaZinty pagrindinius
organizacijos tikslus, vertybes, aukoty save. To pasiekti néra lengva, taciau tai igyvendinti gali
padéti organizaciné kultura.

Teigiama, jog organizacijos kultlra egzistuoja tam, kad susiety jos narius, sukurty bendra
suvokima, apsaugoty nuo susvetimejimo. Organizacijos vertybiy sistemos suteikia kryptinguma jos
veiklos tikslams, politikai bei strategijoms. Ar kultiira turés organizacini efektyvuma, lemia
vertybiy prigimtis. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas, kultiira tampa svarbus
turtas. Viena i§ bendryjy vertybiy bei isitikinimy funkciju — suteikti organizacijos nariams
identiskumo jausma, iSugdanti isipareigojima organizacijai, jos tikslams. Jis pagerina organizacijos
stabilumg ir gali biiti prasmingas planas, galintis nukreipti ir formuoti elgesi, motyvuojant
darbuotojus elgtis teisingai (Barvydiene, Kasiulis, 1998).

Sveikos, stiprios kultliros puosel¢jimas, pagristas daugumai organizacijos nariy priimtinomis
vertybémis, suteikia imonei dideli potenciala. Moksliniais tyrimais irodyta, kad jeigu darbuotoju
vertybés sutampa su organizacijos vertybémis, tai didina emocinj isipareigojima organizacijai
(Bucitiniené, 2006). Vertybés motyvuoja, nes jos sutelkia démesi i tai, ka darome, kodé¢l tai darome

ir | tiksla, kurio siekiame (Kouzes, Posner, 2003).
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P. Vanagas (2005) ir A. Zablackien¢ (2005) jvardija septynias organizacinés kultiiros funkcijas
ir teigia, kad ji:

* Jemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo
sékmes ir nesékmes;

= pataria, kaip turéty biti naudojami organizacijos iStekliai;

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

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

* nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

= gapibréZia organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais;

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

S. P. Robbins (2006) ivardija kiek kitas, taciau taip pat i darbuotojy emocing biisena nukreiptas
organizacinés kultiiros funkcijas: pirma, organizacin¢ kulttira apibréZia ribas, tai yra iSskiria vieng
organizacija i§ kity; antra, organizacijos nariams ji teikia tapatumo jausma; trecia, kultiira padeda
ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas; ketvirta, ji sustiprina
socialinés sistemos stabiluma; penkta, kultiira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis
bei formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgsena.

R. A. Baron, J. Greenberg (Juceviien¢, 1996) akcentuoja tris pagrindines organizacinés
kulttros funkcijas:

* organizacijos nariams suteikiamas identiSkumo jausmas;
* sustiprinamas bendras sipareigojimas organizacijai ir jos misijai;
= iSsiaiSkinami ir sustiprinami elgesio standartai.

Sias tris tezes, iSreiSkianc¢ias kultdros funkcijas organizacijoje, puikiai papildo A. Seiliaus
(1998) paaiSkinimas, kaip ir kodel darbuotojai identifikuojasi, t. y. susitapatina su organizacija,
kurioje jie dirba ir tampa lojaliais. Autorius teigia, jog klestin€ios organizacijos remiasi galinga
vertybiy ir isitikinimu sistema. Juy tikslas — ne pelnas, bet siekimas suteikti prasm¢ darbuotoju
gyvenimams ir jkvépti juos laikytis visuotinai pripazinty moralés normy. Taigi darbuotojas,
paaukodamas dali savo visuomeniniy teisiy (pakliista organizacijos tvarkai), laimi didele vertybg —
tiksla savo gyvenime. Darbuotojas sutapatina save su klestin€ios organizacijos vertybémis, priima
jas kaip dalj savgs, ir jo asmeniné sékmé tampa neatskiriama nuo jo organizacijos sékmés. Todél
tokioje organizacijoje pelnas néra tikslas, o tik natiiralus ir neiSvengiamas veiklos rezultatas.

B. A. CnuBak (2001) organizacinés kulttiros funkcijas kildina i§ bendros Zmonijos kulttiros

funkcijy, pazymédamas, kad Siuolaikinés teorijos jzZvelgia kultiiros daugiafunkcionaluma, kuriy
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tarpe galima rasti naudinguy (individo adaptacijos lygio pakélimas) bei zalingy, trukdanciy

adaptacijai, kultiry. Sis teoretikas i§skiria a§tuonias organizacinés kultiiros funkcijas:

geriausiy saugomy kultiros elementy atgaminimas, naujy vertybiy propagavimas ir
saugojimas;

vertinamoji — normatyviné¢ funkcija: Zmogaus, grupé€s, organizacijos realaus elgesio
palyginimas su bendrosios kultiiros normomis ir idéjomis, atkreipiant démesi i pozityviu
ir negatyviy, humanisky ir neZmonisky, Svelniy ir grubiy, progresyviy ir konservatyviy
veiksmuy santyki;

reglamentuojanti ir reguliuojanti kultiiros funkcijos: kultiira — kaip elgesio indikatorius ir
reguliatorius;

pazintiné funkcija: organizacinés kultiiros supratimas ir {sisavinimas, vykstantis
darbuotojo adaptacin¢je stadijoje, padedantis isijungti | organizacijos kolektyvo
gyvenima, veikla bei apibréZiantis darbuotojo sékmes ir laiméjimus;

gyvenimo biido funkcija: organizaciné kulttira itakoja darbuotojo pasauléziiira, daZnai
organizacijos vertybés virsta asmeninémis vertybémis;

komunikaciné funkcija: per organizacijos vertybes, elgesio normas ir kitus kultiiros
elementus, uztikrinamas darbuotojy tarpusavio supratimas ir saveikavimas;
visuomeninés atminties, organizacijos patirties kaupimo ir saugojimo funkcija;
rekreaciné funkcija: dvasiniy jégy atgavimas organizacijos kulttrinés veiklos suvokimo
procese imanomas tik esant aukStam organizacijos kultiiros doroviniam potencialui bei

darbuotojy pritarimui toms vertybéms.

k. JI. Tubcon., JI. UBanueBuu., JI. X. Jonnemmu (2000) teigia, jog organizaciné kultiira

padeda darbuotojams tinkamai reaguoti i neaiSkumus ir chaosa darbe, ji formuoja organizacijos

nariy pazitras ir elgesio vertinima. Taigi, Sia prasme, organizacin¢ kultira — tai pagalba, kuria

bandoma numatyti ir paaiskinti organizacijos darbuotojy skirtingo elgesio aplinkybes. Organizaciné

kultiira neabejotinai itakoja darbuotoju veiksmus: poziiiri i darba, santykius su kolegomis, Zvilgsni i

ateiti, vertybes, isitikinimus.

E. H. Schein (Jucevicien¢, 1996; Barvydiené, Kasiulis, 1998) teigia, jog kultiira tarnauja tam,

kad iSspresty pagrindines grupés problemas: iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos bei integruoti

vidinius procesus, kad biity uZtikrintas sugeb¢jimas iSgyventi ir prisitaikyti. Prie iSoriniy adaptacijos

ir iSgyvenimo problemy priskiriama:

misija ir strategija (esminis misijos, pirminiy uzduociy, akivaizdziy ir latentiniy funkcijy
bendro supratimo suformavimas);
tikslai (susitarimas dél tiksly, iSplaukianciy i§ esminés misijos);

priemoneés (susitarimas dél tiksly pasiekimo priemoniy);
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vertinimas (formuojamas susitarimas dél grupés veiklos sékmés kriteriju);
koregavimas (susitarimas dél atitinkamy pataisos ar atkirimo strategijy, jei tikslai

nepasiekiami).

Vidinés integracijos problemos susijusios su:

bendra kalba ir koncepcinémis kategorijomis (grupé neimanoma be jos nariy
bendravimo ir savitarpio supratimo galimybes);

grupés ribomis ir priémimo bei paSalinimo i§ jos kriterijais (viena i§ bendriausiy kultiiros
sfery — bendras susitarimas dél to, kas yra arba néra grupés narys, ir kokiais kriterijais
matuojama naryste);

valdzia ir padétimi (kiekviena organizacija privalo nustatyti tvarka, jos kriterijus ir
taisykles, kaip gaunama, palaikoma ir prarandama valdZia. Susitarimas Sioje srityje yra
esminis, padedantis nariams valdyti agresijos jausmus);

intymumu, draugyste ir meile (kiekviena organizacija turi nustatyti ,,Zaidimo taisykles‘
lygiaverCiams santykiams, santykiams tarp ly¢iy ir biida, kuriuo reiSkiamas atvirumas ir
intymumas, atliekant organizacijos uzduotis ir uzdavinius);

apdovanojimais ir bausmémis (kiekvienas grupés narys turi Zinoti, koks yra didvyriskas
ir koks gédingas elgesys organizacijoje);

ideologija ir ,religija® (kiekviena organizacija susiduria su nesuprantamais ir
nepaaiSkinamais dalykais bei ivykiais; juos biitina iprasminti, kad nariai galéty i juos

reaguoti bei iSvengti nerimo, susidiire su nepaaiskinamu bei nekontroliuojamu jvykiu).

Apibendrintai galima jvardyti dvi kompleksines organizacinés kultiiros funkcijas:

iSorinés adaptacijos funkcija: tai yra procesas, parodantis, kaip organizacija, siekdama
savo tiksly, reaguoja i iSorés poveikius. Nuo organizacijos kultiiros priklausys Sios
adaptacijos pobiidis;

vidinés integracijos funkcija: tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra
identiteta ir ieSko biidy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais. Sio proceso metu
organizacijos kultira lemia, kaip Zmonés bendraus tarpusavyje, koks elgesys bus

priimtinas, o koks — nepriimtinas (Jucevicien¢, 1996).

Kaip svarbig organizacinés kultiiros funkcija A. Seilius (1998) ir L. Simanskiené (2001) i$skiria

egzistuojanciy etiniy darbuotojy liikkesCiu perteikima. Daugelis organizacijy turi aiSky poziiri i tai,
kas laikoma geru ir blogu elgesiu bendradarbiy, virSininky, pavaldiniy, klienty ir {jvairiu
bendruomenés grupiy atzvilgiu. Kai kurie i§ Siy kriterijy yra iraSomi { etikos kodeksa, bet daugelis
kity etiniy lukesCiy tampa neraSytomis taisyklémis, kurias darbuotojai suvokia laikui bégant. Etiniai
lukesciai, kaip kultiros dalis, nurodo pagrindines vertybes, kuriy reikalaujama i§ individy verslioje

organizacijoje ir uz jos riby. Tokias vertybes sudaro patikimumas, garbingumas ir pasitikéjimas.
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Neturint $iy vertybiy, Zmoniu lojalumas bendrovés atZvilgiu gali labai smarkiai kristi, o jo poveikis
bendroves veiklai gali biiti milZiniSkas. Organizacijy lyderiai nustato etinius kultiiros komponentus
savo elgsenos biidais ir savo poZziiiriu i pasitikéjimo ir garbingumo vertybes.

S. Stoskus., D. Berzinskien¢ (2005) iSskiria, ju manymu, pagrindines organizacinés kulttiros
funkcijas:

= organizacijos kultiira iSskiria organizacijq 1§ kity;
= organizacijos kultlira sukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy;
= organizacijos kultiira lemia pasiaukojima didesniems interesams negu asmeniniai.

J. P. Kotter, J. L. Heskett (Stoner, 2005., Simanskiené, 2002) pateikia tyrimo rezultatus, kurie
rodo, jog kultiros poveikis organizaciju veiklai yra stiprus ir vis did¢ja. Tai rodo keturios
pagrindinés tyrimo iSvados:

= organizaciné kultiira gali turéti Zymu poveikj ilgalaikei firmos ekonominei veiklai;

= organizacin¢ kultlira turbiit bus dar svarbesnis veiksnys, kuris lems firmuy sékme¢ ar
nesékmg ateinanciais deSimtmeciais;

= organizacinés kultlros, trukdancios stipriai ilgalaikei finansinei veiklai, neretos; jos
lengvai atsiranda net firmose, kuriose dirba daug sumaniy ir protingy Zmoniy;

= pors ir sunku tai pakeisti, taiau organizacinés kultiiros gali biiti taip suformuotos, kad
labiau stiprinty firmos veikla.

Taigi, tinkamai suformuota ir tikslingai plétojama organizaciné kultira gali labai prisidéti prie
organizacijos sékmingos, produktyvios veiklos, ta¢iau svarbu Zinoti, jog kartais organizacijoje
vyraujanti kulttra gali turéti ir disfunkciniy apraisky. Tai susij¢ su nusistovéjusiomis organizacijos
vertybémis, konservatyvumu ir nenoru prisitaikyti prie kintancios aplinkos.

Kultiira tampa isipareigojimu, kai bendry vertybiy nepripaZista tolesni organizacijos
efektyvuma salygojantys jos nariai. Tokia situacija gali susidaryti, kai organizacijos aplinka yra
dinamiska. Kai aplinka sparciai keiciasi, nusistovéjusi organizacijos kultiira gali tapti nebetinkama.
Stabilioje aplinkoje nuosekli elgsena yra organizacijos turtas. Taciau jis gali apsunkinti organizacija
ir pakenkti jos gebéjimui reaguoti | aplinkos pokyc¢ius (Robbins, 2006).

Apibendrinant, galime teigti, kad kultiira padeda organizacijq islaikyti kartu ir vieningai siekti
uzsibréZty tiksly. Kultiira pateikia atitinkamus elgesio standartus, jtakoja darbuotojy nuostatas,
pazitiras, sitikinimus, elgesi, skatina susitapatinti su organizacija ir aukotis dél jos interesy
uZmirstant savuosius, t. y. asmeninius. Vyraujanti stipri kultiira yra tarsi organizacijos ,,veidas*,

kuris isskiria jq is kity.
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1. 3. Organizacinés kultiros tipai, modeliai ir lygiai

Organizacinés kultiros tyré¢jai pateikia ivairiy kultiros tipologiju, iSskaidydami jas pagal
skirtingus kriterijus. Daugelj organizaciju sunku priskirti vienam kuriam nors konkre¢iam tipui, nes
neretai organizacijoje vyrauja keletas kultiiros tipy deriniy. Vis délto organizacijos viduje vyrauja
subkulttiros, kurios linkusios prisitaikyti prie vieno i§ tipy. Organizacijai biidingo kultiiros tipo arba
tipy nustatymas leidZia iSsiaiSkinti, kokie teigiami ir neigiami dalykai slypi tokioje kultiiroje. Jeigu
organizacijos vadovai nuspres, kad esama kultiira menkai prisideda prie veiklos efektyvinimo, jie
gali bandyti keisti nusistovéjusi kultiiros tipa i, ju manymu, veiksmingesni.

ISskiriant bendruosius bruozus, organizacing kultiira skirstoma i tipus.

J. P. Kotter., J. L. Heskett (Stoner, 2005., Simanskiené, 2002) nustaté, kad kai kurios
organizacinés kultiiros gerai prisitaiko prie permainy ir iSsaugo organizacijos veiklos stiliy, o kitos —
ne. Todél autoriai skiria du organizaciju kultiiry tipus ir juos vadina adaptyviomis ir neadaptyviomis
organizacinémis kultiromis. Adaptyviajai organizacinei kultiirai budingas vadovy ripinimasis
klientais, darbuotojais, akcininkais, nes jie vertina Zmones ir procesus, kurie gali sukurti naudingy
pokyciu. Neadaptyvioje organizacinéje kultiiroje vadovai riipinasi tik savimi, juos supancia darbo
grupe arba kuriuo nors produktu, susijusiu su ta darbo grupe. Jie labiau vertina drausminga ir rizika
maZinantj vadovavima, o ne vadovy iniciatyvas. Siy kultiiry tipy skirtumai pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé

Adaptyviosios ir neadaptyviosios organizacinés kultiiros skirtumai

Adaptyvioji organizaciné kultiira Neadaptyvioji organizaciné kultiira

Daugelis vadovy ripinasi  klientais, | Daugelis vadovy riipinasi tik savimi ar juos

akcininkais ir darbuotojais. Jie taip pat | tiesiogiai supancia darbo grupe arba kuriuo

Esmin.és nepaprastai vertina Zmones ir procesus, | nors produktu ( ar technologija), susijusia su
vertybés kurie gali sukurti naudingy poky¢iu ( pvz., | ta darbo grupe. Jie Zymiai labiau vertina
vadovavimas  ,aukStyn“ ir ,Zemyn“ | drausminga ir rizika maZinanti vadovavima, o
valdymo hierarchijoje). ne vadovy iniciatyvas.
Vadovai daug démesio skiria visoms savo | Vadovai linkg elgtis ribotai, politiSkai ir
Iprastas grupéms, ypa¢ vartotojams, ir skatina | biurokratiSkai. Todél jie nepakeicia savo
elgesys pasikeitimus, kai jy reikia patenkinti teisétus | strategijos greitai, kad prisitaikyty ar

vartotojy interesus, net jeigu tai susij¢ su | panaudoty savo verslo aplinkos teikiamais

tam tikra rizika. pranasumais.

Modifikuota i$ Saltinio: Stoner, J. A. F. ( 2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
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Akivaizdu, kad organizacijos, kuriai budinga adaptyvioji kultira, perspektyvos yra daug

geresnes, nes ji nusiteikusi pokyc€iams. Kadangi Zmonés jauciasi saugesni (vadovai jais ripinasi), jie

gali rodyti iniciatyva ir kiirybiSkuma, biiti suinteresuoti organizacijos ateitimi.

Organizacines kultiiras galima apibiidinti pagal ju orientacija aplinkoje erdvés ir laiko pozitiriu

(Seilius, 1998., Sakalas, 2003). Siuo aspektu organizacines kultiras autoriai skiria | jaunas ir

inovatyvias, kurios yra orientuotos i ateit] bei tradicines, kurios orientuojasi i praeiti. Atsakingos

kultiiros daugiau orientuotos i iSorinius, uzdaros — i vidinius veiksmus.

P. Zakarevicius (2004) pateikia skirtingas kriteriju grupes, kuriomis vadovaujasi tyrinétojai,

apibiidindami organizacijy kultiiros tipus:

personalo tarpusavio santykiy kriterijai;
veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijai;
psichologinio mikroklimato kriterijai;

galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn

(1995) skiria keturis organizacijy kulttros tipus:

Beisbolo komanda. Darbuotoju talentas jvertinamas ir ugdomas. Plati veikimo laisvé.
PripaZistami kiekvieno individualis rezultatai. Solidus atlyginimas. Skatinamas naujoviy
diegimas.

Klubas. KorektiSki, draugiski santykiai. Pagarba vyresnio amZziaus darbuotojams.
Vertinamas lojalumas, patirtis. Karjera vyksta principu ,,Zingsnis po Zingsnio®.

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

Akademija. Darbas aiSkiai reglamentuotas, specializuotas. Garantuotas nuolatinis
tobuléjimas. Uztikrinamas sisteminis karjeros vystymasis (Juceviciené, 1996.,

Simanskiené, 2002., Zakarevi&ius, 2004., Stoskus, BerZinskiené, 2005).

Veiklos organizavimo ir vadovavimo Kkriterijus, grupuodamas organizacijy kultiras, galbut

tiksliausiai panaudojo R. Harrison (ZakareviCius, 2004., Vasiliauskas, 2001., Zelvys, 2001). Jis

iSskyré keturis tipus:

ValdZios kultira. Vadovas — centriné organizacijos figiira. Organizacijoje maZai
reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo
ir jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius.

Vaidmens kultiira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieZtai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné struktiira. Veikla

koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.
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UZduoties kultira. Veikla organizuojama sudarant darbuotoju grupes konkreciuy
uzduociy vykdymui. Grupé — pagrindiné organizacijos lastel¢. Santykiai grupéje
geranoriski, korektiSki. Antra vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskis
komandinio darbo privalumai.

Asmens kultiira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja
del to, kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja
kontrolés ir koordinavimo mechanizmai. Antra vertus, individai be organizacijos veikti

negali, tod¢l visokeriopai stengiasi ja stiprinti ir vystyti.

A. Sakalas (2003), A. Seilius (1998), vadovaudamiesi psichologinio mikroklimato kriterijais,

organizacijy kulturoje sitlo iSskirti Siuos tipus:

Paranojiné kultira. Darbuotoju santykiuose vyrauja nepasitik¢jimas ir baimé,
bendradarbiai ieSko vieni kity klaidy. Veiksmuose iZvelgiamas noras pakenkti. Bet koks
veiklos sutrikimas sukelia audringa reakcija.

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos i§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutinine, aplinka
sustabar¢jusi. Darbuotojai vadovaujasi principu ,,a§ nieko negaliu pakeisti, nes esu
mazas®.

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

Sizoidiné kultira. Auk$Giausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formals, ,.Salti®. Zemesniuose
lygiuose vyksta kova dé¢l geresnio posto. Didelg itaka turi favoritai, neformalios
grupuotés. Dominuoja karjerizmas.

Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iprociai. Neigiama
individualybe, iSskirtinumas. DidZiulis démesys procediroms, o ne reikalo esmei. Jokie
pokyciai nepageidaujami.

Isipareigojanti kultiira. Tai dalykiniu ir socialiniu poZziiiriu atvira kultiira, pasiruosSusi
priimti kitas diferencijuotas kultdiras, keistis. Tai pagrindinis jos privalumas. Siai
kulttrai budinga, kad gali nesutapti interesai ir vertybes, todel didelis démesys turi biiti

skiriamas interesui derinimui.

Galima teigti, kad Siuolaikinius reikalavimus labiausiai atitinka isipareigojanti organizaciné

kultiira. Sioje kultiiroje ypa¢ akcentuojama bendradarbiavimo svarba, lankstumas. Kartu reikia ir

atitinkamo lygio personalo: jauciancio atsakomybg, iniciatyvaus, tokio, kuris sugebéty be prievartos
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i§ Salies organizuoti darba ir palaikyti tvarka. Kitaip reikia taikstytis su oportunistinés kultiiros
apraiSkomis, kurios tam tikru momentu, tam tikrai darbuotojy grupei gali biiti toleruotinos (Sakalas,
2003).

Viena populiariausiy yra S. Deal ir A. Kennedy organizacijy kultiiros tipologija, sukurta 1982
m. Pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus, autoriai iSskyré tokius tipus: viskas arba
nieko kultiira, duonos ir Zaidimy kultiira, analitin¢ projektiné kultiira, proceso kulttra.

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

Duonos ir Zaidimy kultira. Galimybiy pasireiksti turi kiekvienas (duonos uZteks kiekvienam),
reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybés atskleidZiamos grupinéje veikloje, todel
tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje daznos Sventés, ritualinés apeigos,
ceremonialai, suteikiantys impulsy produktyviai veiklai.

Analitiné projektiné kultiira. Veikla vykdoma analitinio projektinio mastymo pagrindais. Viskas
turi biti gerai suplanuota, numatyta, sprendimai optimaliis. Didelis démesys skiriamas
pasitarimams, derinimams. Vyrauja pragmatiSkumas, emocijos nepageidaujamos.

Proceso kultira. Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos
tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras, nedaryti klaidy.
UZimama pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgsena lemia hierarchiné vieta.
Emocijos trukdo veikti (Zakarevicius, 2004., Seilius, 1998., Simanskiené , 2002)

Minéty S. Deal ir A. Kennedy organizacinés kultiiros tipy schema pateikta 1 paveiksle (zr. 1

pav.).
Greita o .
Duonos ir Zaidimy kultura Viskas arba nieko kultiira

T (,,work bard / play bard*) (,.taugh — guy mache®)
ORIENTACIJA
[ APLINKA

l Proceso kultiira Analitiné projektiné kultiira

(,,Bet your company*‘)
Léta

Maza «—— RIZIKA —» Didelé

1 pav. Organizacinés kultiiros tipy schema

Modifikuota i§ Saltinio: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.
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Mokykly kulttiry tyrinétojai siiilo ir specifines Svietimo organizaciju kultiiras atspindinc¢ias
tipologijas. Kaip biidinga pavyzdi galima pateikti D. Fink ir L. Stoll (Zelvys, 2001), tyrinéjusiy
efektyviai dirbancias mokyklas, pasiiilyta tipologija (Zr. 2 pav.).

Tobuléjancios Prastéjancios
Efektyvios Iniciatyvios Pliduriuojancios
KlaidZiojancios
Neefektyvios Kovojancios Skestancios

2 pav. Mokykly kulttros tipologija

Saltinis: Stoll, L., Fink, D. (1998). Kei¢iame mokykla. Vilnius: Margi rastai

Siame modelyje mokykly kultira buvo jvertinta pagal du kriterijus: efektyvumo -
neefektyvumo ir tobuléjimo — prastéjimo. ISskirti penki mokykly kultiiry tipai:

Iniciatyvios mokyklos. Jos dirba efektyviai, taciau, nepaisant to, stengiasi ir toliau tobulinti savo
veikla. Sioje mokykloje vyraujanti kultiira skatina ju darbuotojus neatsilikti nuo ¥vietimo kaitos
procesy ir nuolat kelti kvalifikacija bei gerinti savo darba.

Pliidduriuojancios mokyklos. Tokiy mokykly reputacija gera. Jas palankiai vertina tévai, vietos
bendruomenés ir Svietimo skyriai. Paprastai jos isiklirusios geresnes socialines ir ekonomines
salygas turin¢iose vietoveése. Kadangi jas lanko gabesni ir norintys daugiau pasiekti vaikai i§ Seimuy,
kuriy gyvenimo lygis gana aukStas, neblogi ir Siy mokykly mokymosi rodikliai. Taciau
pluduriuojancios mokyklos nesistengia tobuléti ir tipcioja vietoje, todél ilgainiui pradeda atsilikti
nuo sparciai besikeic¢ian¢iy aplinkos reikalavimu.

KlaidZiojancios mokyklos. Jos néra nei labai efektyvios, nei labai neefektyvios. Tokios
mokyklos neturi aiSkiai suformuluoty tiksly ir daznai klaidZioja apgraibomis. Tai mokyklos
,vidutiniokés*. Nors pasiekimy rodikliai yra ne patys blogiausi, taCiau jau reikalingas papildomas
impulsas, kuris leisty klaidZiojanciai mokyklai geriau orientuotis. Toki impulsa galéty suteikti
mokyklos taryba arba vietos Svietimo skyrius.

Kovojancios mokyklos. Jos dirba neefektyviai ir pacios tai Zino. Jos deda daug pastangy
bandydamos pagerinti padétj. Kartais tos pastangos biina bergzdZzios, kadangi kaip gelbéjimosi rato

griebiamasi visy po ranka pasitaikiusiy naujoviy. Svarbiausia, kad Sios mokyklos realistiSkai
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suvokia savo padét] ir turi pasiryZzimo keistis; tai leidzia tikéti, jog ilgainiui joms pasiseks.
Kovojan¢ioms mokykloms ypa¢ naudinga iSorés konsultanty pagalba.

Skestancios mokyklos. Jos dirba neefektyviai, o jy personalas nemoka ir nenori keistis. Paprastai
jos isikiirusios prastesnes socialines ir ekonomines salygas turin¢iose vietovése. Tévai dazniausiai
néra reikliis mokytojams, o Sie skundZiasi netinkamu vaiky auklé¢jimu Seimose bei prastu ju
parengimu mokyklai. Tokioms mokykloms bitinos permainos ir pagalba iS Salies. Kartais
vienintelis teisingas, nors ir labai skausmingas, kelias yra visai jas uzZdaryti.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) sukurtame organizacinés kultiiros modelyje yra iSskiriami
Sie organizacinés kulttiros tipai (Zr. 1 prieda):

» Hierarchiné kultira (tikslus veikimas). Organizacija, fokusuojanti démesi i vidini
palaikyma kartu su reikiamu stabilumu ir kontrole.

» Rinkos kultiira (greitas veikimas). Organizacija, fokusuojanti démesj iSor¢ kartu su
reikiamu stabilumu ir kontrole.

» Adhokratiné kultiira (siekimas pirmauti). Organizacija, fokusuojanti démesi iSorés
pozicijas kartu su aukstu lankstumu bei individualiu poZitriu { Zmones.

» Klaniné kultiira (veikimas kartu). Organizacija, fokusuojanti démesi 1 vidini lankstumo
palaikyma, riipinimasi Zmonémis ir turinti teigiama poZiiir] vartotojy atzvilgiu.

Minéti organizacinés kultiiros tipai pateikiami 2 lentel¢je.

Gilinantis 1 organizacinés kultiiros ypatumus, leidZianCius iSskirti tokius kultiiros profilius,
kurie pasikartoty tam tikroje organizacijoje, grupéje, nusakomi organizacijos kultiiros modeliai
(Juceviciené, 1996).

Mokslingje literaturoje galima sutikti keleta organizacinés kultiros modeliy. Pateiksime tris
kultiiros modelius, kur kiekviename i§ ju autoriai bando surasti ry§j tarp organizacijos kulttros ir
organizacijos veiklos rezultaty. Vienas i§ ju — PARSON AGIL organizacijos kultiiros modelis
(§imanskiené, 2002., JuceviCiené, 1996). Sio modelio autorius, amerikieCiy sociologas Parson
teigia, kad kiekvienoje sistemoje esanti organizacijos kulttira privalo atlikti keturias funkcijas,
kurios uZSifruotos Zodyje AGIL:

» Adaptacija (adaptation). Organizacijos struktiira turi buti tokia, kad organizacija
sugebéty adaptuotis prie kintanciy salygu.

» Tikslo siekimas (goal attainment). Biitina sugebéti iSkelti ir pasiekti tikslus. Organizacija
turi sugebéti sujungti visy nariy tikslus i viena.

» [ntegracija (integration). Tai sugeb¢jimas suvienyti skirtingos sistemos dalis | vientisa
sistema. Ja galima apibiidinti kaip organizacijos poreiki suvienyti atskirus organizacijos
padalinius, skyrius i bendra visuma, siekiancia bendry tiksly ir nasaus darbo.

» Legitimacija (legitimacy). Tai teis¢ iSkilti ir buti pripaZintam.
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2 lentelé

Organizacinés kultiiros profilis

Klaniné kultira

Adhokratiné kultiira

Labai draugiSska darbo vieta, kur Zmonés turi daug
bendro. Organizacija panasi { didelg Seima. Lyderiai ar
vadovai suvokiami kaip auklétojai ar net tévai.
Organizacija vienija atsidavimas ir tradicijos. Auksta
organizacijos  atsakomybé  bei  jsipareigojimai.
Akcentuojama  asmenybés  tobulinimo, vieningo
kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaiké nauda.
Sékmé apibiidinama kaip gery jausmy suteikimas
vartotojams bei riipinimasis darbuotojais. Organizacija
palankiai Zitri kolektyvini darba, Zmoniy dalyvavima
versle ir santarve.

DinamiSka, verslininkiSka, kiirybiska darbo vieta.
Zmonés pasiryze ,.guldyti galvas* ir rizikuoti. Lyderiai —
novatoriai, nebijantys rizikuoti. Organizacija vienija
iStikimybé eksperimentams ir novatorystei. Pabréziamas
bitinumas  dirbti  pirmose  linijose.  Ilgalaikéje
perspektyvoje akcentuojamas augimas ir naujy resursy
gavimas. Sékme reiSkia naujy unikaliy produkty gamyba
ir/arba paslaugy teikima. Svarbu buti rinkos lyderiais.
Organizacija palaiko asmening iniciatyva ir laisvg.

Hierarchiné kultira

Rinkos kultiira

Labai formali ir struktliruota darbo vieta. Zmoniy
veikla valdoma procediromis. Organizacijos lyderiai
didZiuojasi, kad jie yra racionaliai mastantys
koordinatoriai ir organizatoriai. Labai svarbu sklandi
veikla. Organizacija vienija formalios taisyklés ir
oficiali politika. Jos ilgalaikiai riipes¢iai — stabilumo
garantija, sklandi veikla ir geri rodikliai. Sékmé
nustatoma pagal tiekimo terminy patikimuma,
kalendoriniy grafiky sklanduma, sanaudy mazinima.
Darbuotojy vadybos riipestis — uZimtumo ir ilgalaikio
nustatymo garantija.

Organizacija, orientuota { rezultatus, kur svarbiausias
riipestis — uzduoCiy atlikimas. Zmonés siekia tikslo
kryptingai ir konkuruoja tarpusavyje. Lyderiai — griezti
vadovai ir agresyvis konkurentai. Jie nepalenkiami ir
reiklis. Organizacija vienija pergalés siekimas.
Reputacija ir sékmé — visy ripestis. Perspektyva yra
sufokusuota | konkurencinius veiksmus, iSkelty uZduociy
atlikima ir realy tiksly siekima. Sékmé suprantama kaip
prasiverzimas | rinka bei rinkos dalies uzkariavimas.
Labai svarbi konkurenciné kaina ir rinkos dalies
uzkariavimas. ~ Organizacijos  stilius -  grieZta
konkurencingumo linija.

Saltinis: Kamepon, K. C., Kyunn, P. 9. (2001). /luarHocTuKa 1 U3BMEHEHHE OpraHU3allMOHHON

KynbTyphl. Cankt-IlerepOypr: [Tutep.

T. Peters ir R. Waterman (Jucevicien¢, 1996) pateikia kita organizacinés kultiiros modeli.

Autoriai pasirinko labai s€kmingy JAV firmy pavyzdZius ir pasistengé apibudinti valdymo taktika,

kuri padé¢jo pasiekti s€kme. Tai analizuodami, jie atkreipé démesi | organizacinés kultiiros bruoZus,

kuriy déka buvo suformuota sékminga valdymo taktika. Tobulos firmos bruozai:

= polinkis veikti: s¢kmingai besivystancios firmos turi polinki veikti;

* glaudus rySys su vartotoju: modelio autoriy nuomone, organizacijos, labiau uz viska

vertinanc€ios vartotoja, pralenks tas organizacijas, kuriose to néra. Démesio
sukoncentravimas i vartotoja, vartotojy poreikiy tenkinimas padeda tobulai atlikti darba;
autonomija ir ¢jimas pirmyn: sékmingos organizacijos atsisako biurokratijos,
performuodamos organizacija i smulkius vienetus, kurie yra lengviau valdomi;

produktyvumo siekimas, remiantis darbuotojais: sékmingos firmos svarbiausiu turtu
laiko Zmones, todél svarbiausias organizacijos tikslas — leisti Zmonéms dirbti

produktyviau;
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démesys valdymui: sékmingos firmos nori, kad vadovai skirty démesi visoms biznio
funkcijy sritims, visi darbuotojai turi suvokti, kad gerai atliktas darbas — ne tik vadovo
noras, bet ir ju paciy tikslas;

bendrumo laikymasis: sékmingos organizacijos turi bendrus tikslus visai organizacijai ir
sudaro tam reikiamas salygas;

paprasta bendravimo forma: sékmingos organizacijos sutelkia démesi i organizacijos
administracijos mazinima, nedideliy darbo grupiy kiirima, kas leidZia paprasCiau ir
efektyviau atlikti darba;

laisvas ir ribotas veikimas: sékmingos organizacijos yra organizuojamos ribotai ir
laisvai. Ribotuma suvokiame kaip darbuotojy isipareigojima organizacijai, taciau tuo

paciu organizacija suteikia darbuotojams veiksmuy laisveg.

Verta atkreipti démesi | Ouchi (JuceviCiené, 1996) organizacijos kultiros model;.

Organizacinés kultiiros tyrinétojas — vienas i$ pirmuyju, aiskiai koncentraves démesi 1 organizaciju

darbo santykiy kultiira. Ouchi iSanalizavo triju firmy grupiy — tipiSkos JAV organizacijos, tipiSkos

japony organizacijos bei JAV Z tipo organizacijos — kultlira ir sukiiré septyniy pagrindiniy kriteriju

saraSa, pagal kurj galima palyginti firmas. Autorius stengési jrodyti, kad tipisky japony firmy ir

JAV Z tipo firmy organizacijos kultiiros labai skiriasi nuo tipisky JAV firmy. Sie skirtumai

paaiSkina daugelio japony ir JAV Z tipo organizaciju sékmg. Organizacijuy palyginimai pagal

vyraujancias kultiirines vertybes atsispindi 3 lentel¢je.

ir neformali

ir neformali

3 lentelé

Ouchi organizacijos kultiros modelis

Kultiirinés vertybés Japonijos Z JAV kompanijos Tipinés JAV
kompanijos kompanijos

1. 131pare1g9]1mas Visam gyvenimui Ilgalaikis Trumpalaikis

darbuotojams

2. Darbo jvertinimo sistema Leéta pagal kokybeg Léta pagal kokybe Greita pagal kickybg

3 Karjera Lo . . | Pakankamai placios . . -
Labai placios galimybés . . Siaura ir specializuota

galimybés
4. Kontrolé Numanoma Numanoma

Tiksli ir formali

5. Sprendimai

Grupinis, konsensuso

Grupinis, konsensuso

biidu biidu Individualus
6. Atsakomybe Grupiné Individuali Individuali
7. Démesys Zmonéms Visapusiskas Nedidelis Nedidelis

Saltinis: JuceviGiené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.
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Ouchi irodinéjo, kad japonu ir Z tipo organizacijuy kultiiros padeda pasiekti didesni veiklos
efektyvuma nei tipiSkuy JAV organizacijy kultira. 1 lentelé¢je matoma, kad japoniSkoms ir Z tipo
organizacijoms bendra vertybé yra bandymas iSlaikyti darbuotojus. Tipinés JAV organizacijos
neturi tokiy placiy isipareigojimy kaip minétos kompanijos.

Japonijoje ir JAV Z tipo kompanijose manoma, jog norint tinkamai jvertinti darbuotojus, reikia
daug laiko, tam naudojama kokybin¢ ir kiekybiné¢ informacija apie darbuotojo veikla. TipiSkose
JAV organizacijose atlieckamas greitas kiekybinis darbuotojy ivertinimas.

Japonijos ir Z tipo organizacijose karjeros galimybés yra labai didelés arba didelés, o tuo tarpu
tipiSkose JAV kompanijose karjeros galimybés yra gana siauros.

Z JAV ir Japonijos kompanijose manoma, kad kontrolg¢ galima vykdyti neformaliais ir
netiesioginiais mechanizmais. Vienas galingiausiy tokiy mechanizmy yra organizacijos kultira.
Tipiskose JAV kompanijose manoma, kad vadovautis reikia konkreciais nurodymais, pareigybiu
aprasSymu, jvairiomis taisyklémis ir procediiromis.

Japonijos ir Z JAV tipo organizacijos laikosi tvirtos organizacijos kultiiros nuostatos, kad
sprendimy priémimas vyks grupése ir bus pagristas visapusiS$ku pasidalijimu informacija bei
konsensuso principu.

Japonijos organizacijose biidinga kolektyviné atsakomybé: visa grupé yra atsakinga uZz
sprendimus. Z tipo ir tipiSkose JAV firmose tikimasi, kad konkretiis asmenys prisiims atsakomybg
uz sprendimus. Taciau Z tipo JAV kompanijos grupinj sprendimy priémima derina su asmenine
atsakomybe.

Japony ir Z tipo organizacijose dominuojanti vertybé yra visapusiskas riipinimasis Zmonémis.
Tai apima riipinimasi to asmens gyvenimu namuose, jo hobi, asmeniniais isitikinimais, viltimis ir
baimémis. TipiSkose JAV kompanijose démesys Zmonéms yra siauras, koncentruotas tik { darbo
vieta (Juceviciené, 1996).

E. H. Schein (2002) teigia, kad organizacijoje dominuojancia kultira galima iSanalizuoti
remiantis trimis organizacinés kultiiros lygmenimis, atitinkanciais tam tikra kulttirinio pasireiSkimo
laipsni. Autoriaus minimi lygmenys apima visas organizacijos gyvavimo sritis ir vadinami
artefaktais (sutartiniais dalykais), skelbiamomis vertybémis ir pagrindinémis nuostatomis. Sie
kulttriniai lygiai saveikauja tarpusavyje (Zr. 3 pav.) .

Pati pavirsutini lygi E. H. Schein (2002) vadina artefaktais arba sutartiniais dalykais. Artefaktai
— visa tai, ka galima pamatyti, iSgirsti, pajusti atéjus | nauja organizacija ir nepazistant jos kulttros.
Sutartiniais dalykais galima vadinti tokias organizacinés kultliros iSraiSkos priemones kaip
materialios aplinkos architektiira, kalba, technologija ir veiklos produktai, meno Kkiiriniai,
apsirengimo stilius, bendravimo buidai, emocin¢ atmosfera, mitai ir istorijos, ritualai, ceremonijos ir
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Matomos organizacinés struktiiros

Artefaktai ir procesai
(sutartiniai dalykai)
Strategija, tikslai, filosofija
Skelbiamos vertybés (skelbiamas pagrindimas)

v f

Pagrindinés nuostatos

Nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai,

mintys ir jausmai

(pirminis vertybiy ir elgesio Saltinis)

3 pav. E. H. Schein kultiiros lygiai

Saltinis: Illeitn, D. (2002). OpraHusanuoHHas KynbTypa M imuepctBo. Camkr-IlerepGypr:

IIutep

Skelbiamos vertybés — tai organizacijos strategija, tikslai, filosofija. Siomis vertybémis E. H.
Schein (2002) iSskiria prieZzastis, kuriomis norime paaiSkinti tai, ka darome. Jeigu skelbiamos
vertybés atitinka bendras nuostatas, tai ju Zodin¢ iSraiSka darbo principy pavidale salygoja grupés
susivienijima. Tam, kad pereiti { dar gilesni kultiiros suvokimo lygmeni, isSifruoti sistema ir
paaiskinti organizacijos nariy elgsena, svarbu gerai suprasti pagrindines nuostatas.

Pagrindinés nuostatos, pasak E. H. Schein (2002), — tai isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai
prilma kaip savaime suprantamus, todel ju keitimas yra komplikuotas. Pagrindinés nuostatos
reguliuoja elgesi, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti.

Savo esme panaSius kulttiros lygius iSskyré J. Kotter ir J. Heskett (Stoner, 2005), pavadindami
juos matomu ir nematomu. Pirmame, matomame lygyje, yra darbuotoju elgesio modeliai ir stilius
(pvz.: darbuotojai greitai reaguoja i klienty praSymus; vadovai daZnai itraukia Zemesnio lygio
darbuotojus i sprendimy priémima). Antrame, nematomame lygyje — kartu priimtos ilgalaikés
vertybés ir nuostatos (pvz.: vadovai riipinasi klientais; vadovaujantiems darbuotojams patinka
ilgalaikés skolos). Sunkiau pakeisti antraji lygi. Taciau autoriai teigia, jog pirmojo lygmens —
elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti pakeisti giliau isiSaknijusius

isitikinimus. J. Kotter ir J. Heskett kulttiros lygiai pavaizduoti 4 paveiksle (Zr. 4 pav).
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KULTURA ORGANIZACIJOJE
NEMATOMA SUNKU PAKEISTI

4 BENDROSIOS VERTYBES 4
Svarbils poZiiiriai ir tikslai, bendri daugeliui
grupés Zmoniy. Jie link¢ formuoti grupés
elgesi ir jie nuolat biina, net jei keiciasi
grupés nariai.

GRUPES ELGESIO NORMOS
Bendri ir plintantys grupés elgesio budai,
kurie pasireiskia nuolatos, nes grupés nariai
linke elgtis taip, kad iSmokyty $ios
praktikos (ir bendryjy vertybiy) naujus
v narius, atsilygindami tiems, kurie pritampa, v
ir nubausdami tuos, kurie neprisitaiko.
MATOMA LENGVA PAKEISTI

4 pav. J. Kotter ir J. Heskett kulttiros lygiai
Saltinis: Stoner, J. A. F. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

ApZvelges jvairiy autoriy darbus, Denison (Simanskiené, 2008) pateikia Lundbergo pasitilyta
organizacinés kultiiros tyrimo modeli, pagal kurj kulttra susideda i$ keturiy lygmeny - pavirSiniy
bruoZy, nuostaty, vertybiy ir nebyliy isitikinimy.

Pavirsiniai bruoZai. Tai apiuopiami organizacijos nariy kultiros aspektai. Kalbos, elgesio ir
fiziniai bruozai — tai pavirSinés organizacijos kultiiros apraiSkos. Specifiniai posakiai, sklindancios
organizacijoje tik jos nariams suprantamos istorijos ir mitai, ritualai ir ceremonijos, netgi
organizacijos patalpy iSdéstymas, nariy aprangos stilius — tai tik keli tokiy bruozy pavyzdziai.

Nuostatos. Taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti. Tai,
pavyzdZiui, organizacijos nariams kilusiy bendriausiy problemy sprendiniai, kurie rodo, kaip nariai
supranta organizacijos gyvavimo situacijas, koki elgesi laiko priimtinu. Nuostatos yra salygiskai
konkrecios ir daZniausiai nariai apie jas Zino.

Vertybés. Vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami situacijas,
veiksmus, objektus ir Zmones. Vertybés atskleidZia organizacijos tikslus, idealus, veiklos normas ir
nariy gyvenimiSky problemuy sprendimo biidus. Vertybés yra abstraktesnés uz nuostatas.

Nebyliis jsitikinimai. Siuos {sitikinimus nariai turi apie save ir kitus, apie santykius su jais, apie
organizacijos esm¢. Tal nesamoningi pirmy trijy lygmeny atspindziai; jie — lyg pacios
abstrak¢iausios aksiomos, lemiancios iSoriniy reikSmiy sistema.

Apibendrinant, galima teigti, jog organizacijy kultiiros klasifikuojamos i tipus, isskiriant
bendruosius bruoZus. Gilinantis | organizacijos kultiiros ypatumus, leidZiancius isskirti tokius

organizacinés kultiros bruoZus, kurie pasikartoty tam tikrose organizacijose, nusakomi
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organizacijos kultiiros modeliai. Daugelyje organizacijy biidingas keliy kultiiros tipy junginys arba
derinys, taciau vyraujancios subkultiiros linkusios prisitaikyti prie vieno is tipy. Organizacijai
biidingo kultiiros tipo ar tipy issiaiskinimas, padeda iZvelgti kultiiroje slypincius pavojus, silpngsias
organizacijos vietas, kurias, koreguojant, keiciant dominuojanciq kultiirq, galima paSalinti.
Organizaciné kultira analizuojama atsizvelgiant i jos lygius organizacijose, kurie atitinka tam tikrq
kultiirinio pasireiskimo laipsnj. Tiriant kultiirq organizacijoje, nesunku pastebéti jos iSorinius
elementus, taciau sunku jZvelgti gilesnius organizacinés kultiiros lygius, kuriuose glidi

persidengusios vertybés ir bendri susitarimai.
1. 4. Organizacijos klimatas kaip neatskiriama organizacinés kultiiros dalis

Organizacijos klimato bei elgsenos savokos yra neatskiriamai susijusios su organizacine
kultira. Mokslingje literatiroje organizacijos klimatas nagrin¢jamas kaip kulttiros sudedamoji dalis
ir pavirSing iSraiska.

D. Graves (Vanagas, 2005) rekomenduoja nevartoti organizacijos klimato termino kaip
atitikmens organizacijos kultlirai, nes jis neapima organizacijos iSorés aspekty. Organizacijos
klimata deréty laikyti sudedamaja organizacijos kultiros dalimi.

B. Schneider (Zablackiené, 2005) manymu, organizacijos kultiira yra abstraktesné sagvoka negu
organizacijos klimatas, kuris praktiskai yra tik organizacijos kulttiros pasireiSkimas.

E. Schein (Vanagas, 2005) teigia, kad organizacijos klimata galima buty suvokti kaip
organizacinés kultiiros pavirsini pasireiskima.

Kaip jau buvo minéta ankstesniame poskyryje, E. H. Schein (2002) pati pavirSutini
organizacinés kultiiros pasireiSkimo lygi vadina artefaktais, t. y. matomomis organizacinémis
struktiromis ir procesais, kurie pasireiSkia per materialia organizacijos aplinka, vartojama kalba,
bendravimo, aprangos stilius, paprocius, ceremonijas, emocing atmosfera. Visa tai galima pastebéti
iSsamiau neanalizuojant besireiSkian¢ios organizacinés kultiiros. Taigi, minéta organizacinés
kulttros pasireiSkimo lygi galima biity priskirti organizacijos klimatui.

Organizacini klimata organizacijos nariai pajunta anks¢iau, nei sugeba suprasti ir perimti
organizacijos kulturines vertybes (Kazilitinas, 2007).

V. Barvydiené., J. Kasiulis (1998) taip pat pritaria organizacijos klimato priklausomumui
organizacijos kulttrai, taiau pabrézia ir Siy dvieju savoky skirtumus (Zr. 4 lentelg). Autoriai
sutinka, kad organizacijos kulttira lemia jos klimata, nes abu jie veikia organizacijos nariy elgesi.
Siuo poziidiriu organizacijos kultira ir klimatas yra priklausomi kintamieji dalykai. Kaip
nepriklausomi kintamieji, jie turi jtakos socializacijai ir organizacijos nariy atrankai. Vis délto reikia
suprasti, jog organizacijos klimato pagrindas yra Zmoniy jausmai ir emocijos, o organizaciné

kulttra formuoja organizacijos nariy vertybes, interesus ir t. t.
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4 lentelé

Organizacijos kultiiros ir klimato elementy palyginimas

Elementai Organizacijos kultiira Organizacijos klimatas

Konceptas Visuminis reiskinys. Svarbils organizacijos aspektai ar dimensijos.
Organizacija turi kultiirg, kurios Kultiiros elementai gali biti ir organizacijos klimato
dalis yra klimatas. elementais

Reprezentacija Mituose, istorijose Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose

Mokslo idealas Kultiiros mokslas, psichoanalizé [ gamtos mokslus orientuotas elgesio mokslas
ir kosmonautika

Metodai Rasti prasmg, kokybeg, atkoduoti Empiriskai tirti hipotezg, kiekybiniai matavimai
reikSme

Validumas Komunikacinis validumas ir Matavimy teorinis validumas, intersubjektyvumas
vidinis objektyvumas

Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai

Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos interakcijos

Zmogaus vaizdas Iracionalus, kolektyvus, Racionalus, individualus, orientuotas | interesus
siekiantis konsensuso

Veikimo modeliai | Ekspresyvus, simboliné Instrumentinis, i tiksla nukreipta veikla
interakcija

Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo | AiSkinimas — tai pradiné sprendimy ir priemoniy padétis
ir visumos, baimiy maZinimas

Kritika Kultiriné ir kalbiné Pozityvinis, prioritetais pagristas aiSkinimas
manipuliacija

Saltinis: Barvydiené, V., Kasiulis, J. (1998). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

R. Tagiuri ir G. H. Litwin (Barvydiene, Kasiulis, 1998) organizacijos klimata apibiidina kaip
vidinés aplinkos ilgalaiki poveiki organizacijos darbuotojams. Organizacijos klimatas yra jos
padaliniy, darbo grupiy psichologinio klimato pagrindas ir daZniausiai reguliatorius.

D. Graves (Vanagas, 2005., Zablackiené, 2005) organizacijos klimata laiko pastoviu
organizacijos vidinés aplinkos bruozu, kurj patiria nariai, kuris daro itaka ju elgesiui ir kuris gali
biti aprasytas tam tikromis i§ organizacijos charakteristiky kylanCiomis vertybémis.

Stephen (1998) teigia, kad organizacijos klimatas parodo organizacijos ,,sveikatos bukle®“. Ji
galima apibrézti kaip objektyviy ir struktiiriniy salygu organizacijoje rinkini (arba ypatybes,
apibudinancias organizacija), atskirianti vieng organizacija nuo kitos ( Rekasiaité Balsiené, 2006).

Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy
savijautas, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Svarbi sudedamoji organizacijos klimato
dalis - etinis klimatas, kuri yra organizacijos darbuotojy bendras teisingo elgesio supratimas, taip
pat — nuostatos, kaip Sie klausimai turi biiti tvarkomi (Juceviciene, 1996).

Nors organizacijos klimatas yra gana stabilus organizacijos ypatumas (Moran, Volkwein, 1992,
Mujien, 1998., Ashfortg, 1985), jis yra veikiamas daugybés veiksniy ir kartu pats veikia
organizacinius ir psichologinius procesus organizacijose (Isaksen, 2001). Svarbiausius veiksnius,
itakojanCius organizacijos klimata Isaksen (2001) ivardija iSoring aplinka; misija ir strategija;

struktiira ir dydi; iSteklius ir technologijas; uZduoties reikalavimus; individo igudzius ir
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sugeb¢jimus; lyderiavima; organizacine kultirq; vadovavimo praktikas; sistemas, politikas ir
procediiras; individo poreikius, motyvus ir stilius (Rekasiaté Balsiené¢, 2006).

A. Wiliams (Zablackien¢, 2005., Vanagas, 2005) teigia, kad organizacijos klimatui i§ dalies
itaka daro santykis tarp to, kaip organizacijos nariai noréty elgtis, ir to, kokj elgesi jiems diktuoja
darbin¢ aplinka.

Pasak V. Barvydienés ir J. Kasiulio (1998), geras organizacijos klimatas turéty pasiZymeéti
tokiais ypatumais:

Pasiekimy motyvacija. Kuo labiau darbo organizacija skatina asmeninius siekius ir sudaro
galimybe progresuoti, tuo geresné jos nariy psichologiné savijauta ir tarpasmeniniai santykiai
organizacijoje.

Tarpasmeniniy santykiy kokybé tarp vadovy ir pavaldiniy bei bendradarbiy. Vadovo ir
bendradarbio santykiai sukelia Zmoniy biisenas, kurios dar apibtidina ir moralinj klimata. Jis aprépia
vadovo asmenines savybes, bendravimo su pavaldiniais stiliy, metodus, darbuotoju pasirinkima, ju
iSdéstyma, pareigy bei igaliojimy delegavima.

Darbuotojy savarankiskumas. Tai reiSkia kiek, kuriuo mastu darbuotojai gali pasirinkti
operatyvinius sprendimus — spresti ir veikti savarankiskai.

Organizacijos struktiira. Ji lemia darbuotojy metodus bei procediiras ir uztikrina juy kontrolg.

Statusy poliariskumas. Jis organizacijos klimatg veikia atvirkStine proporcija: kuo jis didesnis,
tuo klimatas prastesnis, t. y. kuo didesnis bendravimo skirtumas tarp ivairaus lygio personalo nariy,
tuo pras¢iau Zmongs jauciasi.

Organizacijos klimatas labai priklauso ir nuo tikryju lyderiu: jokia grupé negali puikiai veikti be
vadovo, iniciatoriaus, kuris kelia veiklos tikslus, skatina juos igyvendinti, derina grupés ir visos
organizacijos darbuotojy pastangas.

Geram, palankiam organizacijos klimatui turi reikSmés Sie veiksniai:

= vadovavimo kokyb¢;

= pasitenkinimo darbuotojais lygis;

» komunikacija i$ apacios 1 virSy ir i$ virSaus i apacia;

» paudingo darbo pojiitis;

» suvokta atsakomybé uz atlieckama darba;

= teisingas atlyginimas;

= protingas ,,spaudimas* darbui, tai yra darbo drausme;

= galimybés panaudoti savo sugeb¢jimus ir gerai atlikti darba;
= protinga kontrolé¢;

= darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje (Juceviciene, 1996).
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Darbuotojai jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba; tai leidZia
pajausti savo vert¢. Dauguma darbuotojy nori jausti atsakomybeg uZz atlieckama darba bei turéti
salygas ji gerai atlikti. Jie nori biiti iSklausyti, pageidauja, kad su jais buty elgiamasi kaip su
individualybémis, turinCiomis savo vertg, jausti, kad organizacija iS tikryjy riipinasi ju poreikiais ir
problemomis (Juceviciené, 1996).

Apibendrinant $i poskyri, galima pasakyti, jog organizacijos klimatas yra organizacinés
kultiiros sudedamoji dalis. Klimatas atspindi psichologine organizacijos kokybe — darbuotojy
savijautq, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Svarbi organizacijos klimato savybé —
savaiminio dauginimosi efektas. Nors organizacijos klimatas yra pavirsinis organizacijos kultiiros
pasireiskimo lygis, reikty suprasti, jog klimatas atstovauja organizacijos nariy emocijoms,
Jjausmams, bendrai psichinei savijautai organizacijoje, o tuo tarpu kultiros pagrindas yra

darbuotojy vertybés, elgesio normos, isitikinimai, nuostatos.

1. 5. Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavime, stiprinime bei keitime

Organizacinés kultiiros formavime ir jos keitime labai dideli vaidmenj atlieka tos organizacijos
iktiréjai, vadovai, lyderiai bei ypatingi herojai. Sie Zmonés savo pavyzdZiu, verbaliai ir neverbaliai
skelbiamomis vertybémis, nuostatomis, vadovavimo stiliumi veikia organizacijos narius ir taip
formuoja kulttira organizacijoje.

Organizacijos kultira prasideda nuo vadovy ir yra galinga, nors daznai tik numanoma, jéga,
kuri apsprendzia organizacijos nariy elgesi (Aiman-Smith, 2004). Vadovams nuolat dera prisiminti,
kad visuomenés ir organizacijos vertybés turi biiti susietos su jos tikslais ir priemonémis joms
pasiekti (GineviCius, SudZius, 2007). Kultira organizacijoje apsprendZia jos veiklos efektyvuma,
tod¢él ypa¢ vadovai turi biiti suinteresuoti tikslingai dirbti ta linkme, kad galéty paveikti ir
modeliuoti organizacing kultlira savo kompanijoje (Lukasova, 2005).

Svarbiausias organizacijos kulttiros Saltinis, kaip teigia S. P. Robbins (2006), yra organizacijos
iktir¢jai. Jie tradiciSkai daro didZiausia poveiki formuojant kultiira, nes turi organizacijos vizija, ju
nevarzo ankstesnés veiklos tradicijos ir ideologija. Paprastai nauja organizacija btina maza, dé¢l ko
ikiiréjams lengviau iskiepyti savo vizija visiems organizacijos nariams. Organizacijos kultiira
gimsta i§ ikiiréjy SaliSkumo bei prielaidy ir pradiniy jos nariy paskesnés patirties saveikos.

E. H. Schein (2002) teigia, jog organizacijos ikliréjai turi asmening vizija apie tai, kaip déka
bendry tam tikros Zmoniuy grupés pajégu jie gali uZzkariauti rinka naujomis prekémis ir/arba
produktais. Kiekvienu i$ Siy atveju, kultiros formavimo procese i§ pradziy dalyvauja nedidelés
Zmoniy grupés. Organizacijose Sis procesas gali buti vykdomas tokiais Zingsniais:

1. Individas (steig¢jas) iSkelia naujos organizacijos sukiirimo id¢ja.
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2. Steig¢jas, realizuodamas savo sumanyma, pritraukia pavienius ar keleta Zmoniy ir
formuoja vienminciy branduoli, kuriuos sieja tie patys tikslai ir situacijos matymas.
Kitaip tariant, biisimos organizacijos nariai palaiko steigéju pasitlyta idéja, laikydami ja
rimta ir s€kminga bei yra pasirengg rizikuoti, aukoti savo laika ir jégas.

3. Steigé€ju grupé imasi tolimesnés suderintos veiklos: steigia fondus, gauna patentus,
registruojasi, ima skirstytis darbus (pareigas) ir t. t.

4. T organizacijos darba itraukiami kiti asmenys ir tuomet jau galima kalbéti apie esamos
organizacijos istorija. Jei grupé po pakankamai ilgo laikotarpio, per kuri igyja tam tikra
nustatyta patirty, iSlieka stabili, ji palaipsniui jtvirtina konkrety saves, savo aplinkos
pateikima, gyvavimo ir vystymosi principus.

P. Zakarevicius (2004) organizacinés kultiros formavimesi iZvelgia dualistini procesa. Autorius
teigia, jog kultira organizacijoje gali formuotis savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir
vidiniams veiksniams, antra vertus, organizacijos kultiira gali biiti formuojama, keiCiama dirbtinai,
organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant atitinkamas priemones.

Vis délto galima teigti, jog organizacijos formavimas labiau yra tikslingas organizacijos kiiréjy,
vadovy, lyderiu veiklos aktas, pasireiSkiantis per samoningas ar nesamoningas ju vertybiuy,
isitikinimy  iSraiSkos priemones: bendravima su organizacijos nariais, ypatingos charizmos
pasireiSkima ir pan.

Pasak E. H. Schein (2002), organizacijy steigéjai turi lemiama reikSm¢ organizacijos nariy
adaptacijos problemy sprendime ir vidinéje integracijoje. Steigéjai pasizymi tokiomis savybémis
kaip auksStas pasitikéjimas, ryztas, pakankamai iSvystytas suvokimas apie vaidmeni, kurj jie vaidina
organizacijoje bei visuomeniniy santykiy kiirime. Organizacijos steigéjai arba vadovai geba pateikti
darbuotojams ir partneriams vienokius ar kitokius pasitilymus, {Zvalgas, { kurias Zitrima palankiai
tol, kol jos yra veiksmingi. Labai daZnai organizacijos vadovo nuomoniy reik§mingumas susijes su
jo charizma. Charizma pasireiSkia per galimybe¢ populiarinti vadovo deklaruojamas vertybes ir
asmenines nuostatas. Reikia paminéti, kad kai kurie mechanizmai, naudojami vadovo, siekiant
perduoti savo vizija, vertybes ir nuomong, numato apgalvotus, racionalius veiksmus, taciau kai
kuriais atvejais pastarieji gali biti nesamoningi ir netgi nenumatyti. Minéti mechanizmai, skirti
iSreiksti valdzia ir perduoti tam tikra nuomong, skiriasi vienas nuo kito pagal tokius kriterijus:

= kiek organizacijos vadovo veiksmai yra efektyvis;

= kokius implicitinius (ap€iuopiamus) ir eksplicitinius (neapCiuopiamus) praneSimus
vadovas perduoda;

= kiek tie praneSimai yra samoningi ir neapgalvoti.
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E. H. Schein (2002) pateikia lyderio veiklos, formuojancios organizacing kultiira, etapus,
kuriuos skiria { pirminius kultiriniy pagrindy diegimo mechanizmus ir antrinius {tvirtinimo

mechanizmus. Kultiiriniy pagrindy diegimo mechanizmai pateikiami 5 lenteléje.

S lentelé
Kultariniy pagrindy diegimo mechanizmai
Pirminiai kultiiriniy pagrindy diegimo Antriniai kultiiriniy pagrindy formavimo ir
mechanizmai jtvirtinimo mechanizmai
1. | ka atkreipia démesj, ka vertina ir kontroliuoja 1. Organizacijos struktiira ir mechanizmas.
lyderiai.
2. Kaip elgiasi lyderiai kritiniy situacijy ir 2. Organizacings sistemos ir proceddros.
organizaciniy kriziy metu.
3. Deficitiniy resursy paskirstymo objektyvis kriterijai. | 3. Organizacijos paprociai ir ritualai.
4. Samoningas roliy modeliavimas, mokymas ir 4. Fizikiniy erdviy, pastaty, fasady dizainas.
nukreipimas.
5. Darbuotojy statuso ir apdovanojimy pagrindiniy 5. Istorijos, legendos ir mitai apie ypatingus organizacijos
kriterijy nustatymas. asmenis ir {vykius.
6. Darbuotojy priémimo, atrinkimo, kélimo pareigose, 6. Oficialus organizacijos filosofijos, vertybiy ir
perkelimo | kitas pareigas, atleidimo objektyviis isitikinimy paskelbimas.
kriterijai.

Saltinis: Illeitn, D. (2002). OpraHusanuoHHas KynbTypa M imuepctBo. Camkr-IlerepGypr:
[Turep.

Vienas i$ efektyviausiy mechanizmuy (Schein, 2002), kuriuos naudoja lyderiai, vadovai,
vadybininkai, skleisdami savo pazitras, gliidi tame, i ka jie pastoviai atkreipia ypatinga démesi.
Lyderiai nuolatos sistemingai stebi, vertina, kontroliuoja, stimuliuoja ir uZsiima tam tikry klausimy
sprendimais. Netgi atsitiktiniai organizacijos nariuy veiklos pasteb¢jimai ir klausimai i§ tam tikry
veiklos sriciy gali pasirodyti tokie pat efektyviis kaip ir formaliis kontrolés ir vertinimo
mechanizmai. Jei lyderiai suvokia Sia aplinkybe, tai susistemintas démesys vieniems ar kitiems
dalykams, objektams, tampa efektyvia priemone perteikiant tam tikrus praneSimus organizacijos
nariams.

Organizacinés kultiiros susiformavimui organizacijoje, strateginiy tiksly igyvendinimo
priemonéms, biidams labai didel¢ itaka daro organizacijos lyderio vadovavimo stilius.

Vadovavimo stilius yra jprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu maniera, norint juos
paveikti ir paZadinti norg siekti organizacijos tikslo. Skiriami trys vadovavimo stiliai - autokratinis,
demokratinis ir liberalus (§imanskiené, 2002., Bagdoniené, Bagdonas, Kazlauskiené, Zemblyte,
2004., Juozaitiené, Staponkien¢, 2008):

Autokratinis vadovavimo stilius. Vadovas turi pakankamai valdzios, kad galéty primesti savo
valia pavaldiniams. Jei organizacijai vadovauja Sio stiliaus vadovas, tik jis ir formuos organizacing
kultura, spres, kurias vertybes diegti darbuotojams, ir nurodys, kaip to siekti. Viena i$ vertybiy

turéty buti paklusnumas valdziai, nes Sis vadovas nepakencia prieStaravimy.
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Demokratinis vadovavimo stilius. Vadovas suteikia darbuotojams galimybeg dalyvauti
organizacinéje veikloje. Jis skatina dirbti kartu, komandomis, pasitiki darbuotojais ir mano, kad
jeigu yra sudaromos salygos, tai darbuotojai noriai prisiima atsakomybe. Sio tipo vadovas ne vienas
formuos organizacing kultiira. Jis stengsis suvokti visy darbuotoju poreikius, skatins iSsakyti savo
pozicija, kad galéty tinkamai juos paveikti ir kartu siekti organizacijos tiksly. Siuo atveju
organizacinés kultiiros formavimo rezultatas — komandinis darbas, kai vadovas nurodo gaires.

Liberalus vadovavimo stilius. Vadovas maZai turés itakos organizacinés kultiiros formavimo
procesui. Siuo atveju organizaciné kultdra bus formuojama atsitiktinai, viskas priklausys nuo
susiklosciusios situacijos.

L. Simanskien¢ (2002) pateikia labai aisky organizacinés kultiiros formavimo modelj, kuriame

akcentuojami glaudiis rySiai tarp organizacijos valdymo ir organizacinés kulttiros elementy (Zr. 5

pav.).
Filosofija -
Vizija i Organizacijos
> | Misija istorijos ir ateities
Tikslas < derinimas
v
Strategija
Taktika > qumos
— | Operatyviné < Taisyklés
veikla Vertybés
Personalo " Vadovavimo stiliy
|, | susitapatinimas < derinimas
\ 4
_— .
Personalo Dalyv.avn.go.
— | komunikacija — organizacijoje
skatinimas
. _— >
> Koqtrole Organizacinés
& ‘ - .
Savikontrolé kultiros rezultatai

5§ pav. Organizacinés kulttiros formavimo modelis

Saltinis: Simanskiené, L. (2002). Organizacinés kultiiros formavimas. Klaipéda: Klaipédos
universiteto leidykla.
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Kai vadovai kuria organizacijos vizija, formuluoja misija, nustato tikslus, paranku tuo paciu
metu kurti ir organizacijos istorija. Organizacijos vadovybei formuojant strategija ir taktika,
atitinkamai biitina formuoti ir vertybes, taisykles ir normas, kurios ta strategija atitikty. Personalo
susitapatinimo etape, norint sudominti ir pritraukti darbuotojus, biitina vadovams derinti
vadovavimo stilius. Skatinant personalo komunikacija, kartu skatinama dalyvauti organizacijos
veikloje: keistis informacija bei dalyvauti sprendimo priemimo procese. Kontrolés etape vadovai
stebi, ar likescCiai i8sipilde, taip pat stebima, ar pasitvirtino organizacinés kultiiros rezultatai. Yra
numatyta galimybé¢ i§ bet kurio etapo grizti 1 anks¢iau buvusi ir koreguoti veikla, pasteb¢jus, kad
néra tinkamy rezultaty.

Kad darbuotojai grei¢iau identifikuotysi organizacijoje, reikia suteikti jiems kuo daugiau
informacijos apie organizacijos tikslus, butina aiSki vadovo pozicija ir kiekvieno darbuotojo
motyvacija. Keliami tikslai, nustatomi principai ir vertybés darbuotojams yra nuorodos, ko i ju
tikimasi. Tai tampa neraSytomis organizacijos zaidimo taisyklémis. Atsizvelgiant | skirtinga
tapatumo organizacijai lygi, tai galima daryti ivairiai. Jei tokio tapatumo néra, vadinasi, pasiektas
didZiausio pavojaus organizacijos i§likimui laipsnis (Simanskiené, 2002).

ISanalizavus daugelio autoriy (Kotter, Heskett, 1992., Robbins, 1989., DuBois, 1996., Schein,
1990., Collins, Porras, 1994 ir kt.) darbus, galima drasiai teigti, kad pagrindinés samoningo
poveikio, jtakojancio organizacijos kulttiros turinj, priemonés ir biidai yra Sie:

1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimty vertybiy, idealy, poZiiiriy visapusiSkas
deklaravimas, o taip pat kasdienis ju praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas, tuo
itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju gyvenime. Pavyzdziui, deklaruojant,
jog organizacija — tai Seima, kurioje riipinamasi vieni kitais, taip ir biity daroma.

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

3. Darbuotojy tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy, idealy,
principy {itvirtinimui, organizavimas. Tobulinimasis turi apimti ne tik dalykinés, kompetencinés
kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididZziavima savo organizacija, jos pasiekimais,
atskiry nariy veiklos rezultatais, realizavimas. PavyzdZziui, periodiSkai organizacijos nariams
pateikiama objektyvi, nepriklausomy eksperty informacija, kad gaminama produkcija, lyginant su
analogiSka kity organizacijy gaminama produkcija, yra kokybiSkiausia. Arba — Ziniasklaidoje nuolat
pasirodanti informacija, teigiamai propaguojanti {vairius organizacijos gyvensenos aspektus.

5. Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradicijy puoselé¢jimas ir naujy tradicijy

kiirimas, ceremonijy ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas, nusipelniusiy darbuotojy
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pagerbimas, ankstesniais laikais ypac¢ pasizyméjusiy darbuotoju (heroju) garbinimas, simboliy
svarbos pabrézimas (Zakarevicius, 2004).

Susiformavus organizacinei kultiirai, vadovy, bei tuo paciu ir visy organizacijos nariy, svarbi
uzduotis yra iSsaugoti ir stiprinti norima kultiiros tipa. Tai galima padaryti nuolatos vystant
organizacinés kultiiros iSraiSkos priemones.

Vienas i§ organizacinés kultiiros valdymo biidy yra itaka organizacinés kultliros vertybéms,
formuojant iSorinius kultliros elementus: ceremonijas, ritualus, simbolius, istorijas, herojus. Sis
simbolinis valdymas gali turéti jtakos stiprinant ir iSlaikant dominuojancia kultiira (Juceviciené,
1996; Stoner, 2005).

Kulttros iSraiSkos elementus — pasakojimus, ritualus, materialius simbolius ir kalba mini ir S. P.
Robbins (2006) teigdamas, kad Sie elementai yra veiksmingiausi kultiiros perdavimo darbuotojams
biidai.

S. P. Robbins (2006), kalbédamas apie susiformavusios organizacinés kultiiros iSsaugojima, jos
gyvybingumo iSlaikyma, teigia, kad ypac svarby vaidmeni ¢ia vaidina trys jégos: atrankos praktika,
auksciausios vadovybés veiksmai ir socializavimo metodai. Tikslinga kiekvieng i§ Siy jégy aptarti
atskirai.

Atrankos praktika. Atrankos tikslas — surasti ir pasamdyti asmenis, turin¢ius Ziniuy, igiidziy ir
gebéjimy, reikalingy sékmingai dirbti organizacijoje. Sprendimui, ka priimti i darba, didel¢ jtaka
turés sprendima priimancio asmens nuomon¢, kaip kandidatas pritaps organizacijoje. Vadovai
tikslingai ar nevalingai samdo Zmones, turinCius vertybes, i§ esmés sutampancias su organizacijos
vertybémis. Sitaip atrankos procesas palaiko organizacijos kultiira, nes atmetami tie asmenys, kurie
gali pakenkti pagrindinéms organizacijos vertybéms.

Auks¢ciausioji vadovybé. Kaip jau buvo minéta poskyrio pradZioje, organizacijos vadovai savo
Zodziais, elgesiu nustato normas, kurios prasiskverbia | visa organizacija, jvirtindamos supratima,
kokiais biidais reikia veikti: ar pageidautina rizika, kiek laisvés suteikiama organizacijos nariams,
kaip reikia rengtis, uZz kokius veiksmus bus pakelti atlyginimai, paaukStinta pareigose,
apdovanojama ir kt.

Socializacija. Tai adaptacijos procesas, kai organizacijos padeda naujiems darbuotojams
prisiderinti prie organizacijos kultiros. Socializacijos pradzia jvyksta tada, kai Zmogus ateina {
organizacija ir ji stengiamasi perlydyti i ,,gera”“ darbuotoja. Socializacija susideda i§ triju etapy:
1Sankstinés socializacijos, susidiirimo ir pasikeitimo. Pirmas etapas apima visas Zinias, kurias gauna
naujasis narys dar prie$ ateidamas | organizacija. Antrame etape naujasis darbuotojas pamato, kokia
i$ tiesy yra organizacija ir susiduria su tikimybe, kad likesciai ir tikrové gali nesutapti. TreCiajame
etape vyksta ilgalaikiai pokyciai: naujasis darbuotojas iStobulina reikalingus darbui igitidZius,

sékmingai atlieka savo vaidmeni ir prisiderina prie grupés vertybiy ir normuy.
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Sis trijy etapy procesas aktualus organizacinei kultiirai tuo, kad daro poveiki naujo darbuotojo
produktyvumui, atsidavimui organizacijos tikslams ir sprendimui likti organizacijoje. Socializacijos

procesas, jo eiliSkumas, rySiai ir galutiniai rezultatai pavaizduoti 6 paveiksle (Zr. 6 pav.).

SOCIALIZACIIOS PROCESAS PASEKMES
Produktyvumas
[Sankstiné e o S
e .| Susidiirimas .| Pasikeitimas . Atsidavimas
socializacija > > >
Darbuotoju
> kaita

6 pav. Socializacijos modelis

Saltinis: Robbins, S. P. (2006). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir
informatika.

P. ZakareviCius (2004) taip pat skiria démesi naujy organizacijos darbuotojy sékmingam
prisitaikymui prie jau nusistovéjusios organizacinés kultiiros ir iSskiria tris darbuotojy ,,ivedimo* {
organizacija priemoniy kompleksus — darbuotojy atranka, adaptacija organizacijoje bei mokyma.

W. Gross ir S. Shichman (Jucevicien¢, 1996) pateikia organizacinés kultiiros vystymo modelj
HOME, kuris pabrézia Sias butinas darnios organizacinés kultiiros vystymo salygas:

Istorijos testinumas (history). Istorijos testinumas, kai iSlaikoma ir tobulinama organizacijos
ikiiréjy ide¢ja ir vizija, sukuriamos pagrindinés vertybés ir normos, yra biitina salyga vystant
organizacijos kultira.

Sukurti identiSkumo (oneness) jausmq. Norint jgyvendinti organizacijos misija bei vystyti
darnia organizacijos kultiira, biitina salyga — sukurti identiSkumo jausma tarp organizacijos nariy.
Tai daroma per organizacijos vertybiy, normy perdavima nariams bei stengimasi, kad tos vertybeés ir
normos bty pripaZintos ir jy buty laikomasi.

Skatinti naryste (membership). Savo naryst¢ organizacijos nariai suvokia aktyviai dalyvaudami
organizacijos veikloje. Darbuotojy naryst¢ vadovai gali skatinti per atlyginimuy sistema, gerindami
darbo salygas, sumaniai valdydami Kkarjeros procesus, nuolat tobulindami ir mokydami
organizacijos narius.

Padidinti darbuotojy sqveikavimq (exchange). Darbuotoju saveikavimas susij¢s su informacijos

apsikeitimu. Labai svarbu, kad darbuotojai keistysi idé¢jomis bei dalyvauty priimant sprendimus.
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Organizacijos nariy saveika inicijuoja ir skatina naujas id¢jas, kas salygoja inovacijos procesus
organizacijoje, o taip pat sagveikavimo procesu platinamos ir apmastomos organizacijos vertybes.

Organizacija, norédama iSlikti konkurencinga ir efektyvia, privalo reaguoti i iSorinés aplinkos
salygas, besikeician¢ius poreikius, taip pat ir | organizacijos vidaus pokycCius. Organizacijos
strategijos keitimas, pokyc¢iu valdymas reikalauja keisti ir nusistovéjusia organizacing kultiira.

Daugelis autoriy (Robbins, 2006., Simanskiené, 2002, 2008., Vanagas, 2005., Zakarevicius,
2004., Sakalas, 2003 ir kt.), kalbédami apie organizacinés kultliros keitima, akcentuoja, Sio proceso
ilguma ir létuma, galintj uztrukti 3-5 ar net 10 mety. Daugelis vadovy nepakankamai jvertina, kiek
reikia laiko, kad biity pasiekta realiy ir ilgalaikiy organizacijos kulttiros pokyciu.

Taciau, jei esama kulttura trukdo organizacijai tobuléti, taikytis prie neiSvengiamy aplinkos
poky¢iy, darniai veikti organizacijos viduje, nusistoveje tiksly siekimo budai ir priemonés tampa
neefektyvios, organizacing kultiira verta ir biitina keisti.

Organizacing kultiira galima efektyviai pakeisti, jei yra tam tikros salygos (Robbins, 2006).
Autorius teigia, kad kultiira gali pasikeisti, jei egzistuoja dauguma arba visi Sie dalykai:

= Krize. Tai Sokas, kuris sukrecia organizacija ir sukelia abejoniy dé¢l esamos kultiiros
aktualumo.

»  Vadovy pasikeitimas. Kultliriniy permainy veiksmingumui reikalingi nauji vadovai,
kurie pasiiilyty naujas vertybes, budus, priemones tikslams pasiekti.

» Jauna ir maZa organizacija. Jaunesniy ir mazZesniy organizacijy kultira néra taip stipriai
1siSaknijusi, tod¢l nauji vadovai gali greiciau ir papras¢iau perteikti naujas vertybes.

»  Silpna kultiira. Silpnas, menkai paplitusias kultiiras lengviau pakeisti nei stiprias.

H. Ansoff ir K. Lewin (Zakarevicius, 2004) sitilo organizacinés kultiiros keitima dalinti { tris
pagrindinius etapus: situacijos ,,atSildyma‘, situacijos ,keitima“ ir situacijos ,,iSaldyma‘“. Autoriy

kaitos organizavimo modelis pavaizduotas 7 paveiksle (7 pav.).

Situacijos Situacijos Situacijos
atSildymas* ,.keitimas* »iSaldymas*
Poky¢iy biitinumo Naujoviy, inovacijy \ Naujy normuy,

iSrySkinimas, salygu projektavimas ir procesy, mechanizmy
pokyc¢iams vykdyti igyvendinimas —‘/ itvirtinimas ir
sudarymas stiprinimas

7 pav. Kaitos organizavimo modelis

Saltinis: Zakarevi¢ius, P. (2004). Organizacijos kultiira kaip poky¢iy prieZastis ir pasekmé.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 30, p. 207

Situacijos ,,atSildymas* — tai pokycio poreikio identifikavimas, kad organizacijos nariai galéty

lengvai pamatyti ir priimti pokyti kaip biitinybg. Antras Zingsnis — poZilriy, elgsenos, vertybiy
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keitimas naujomis, padedant pokyCiu organizatoriui, kuris vadovauja S$io proceso metu.

Organizacijos nariai turi suvokti poky¢iy nauda, prisitaikyti prie naujy vertybiy, poZzilrio ir elgesio.

Paskutinis Zingsnis — situacijos ,,iSaldymas®“ — tai naujo elgesio modelio pavertimas norma,

remiantis sustiprinimo ir rfémimo mechanizmais.

A. Stewart (Simanskiené, 2002) rekomenduoja strategijas, kurias taikant organizacijoje

s¢kmingai gali biiti jgyvendinti organizacinés kultiiros pokyc¢iai:

ISanalizuoti esama organizacijos kultiira, taikant interviu, anketavima, grupiy diskusijas.
Pirmiausia reikia identifikuoti vyraujancia normy, vertybiy, taisykliy, kurios apibiidinty
esama organizacing kultiira, sistema.

Sukurti naujos organizacinés kultliros vizija, numatyti btidus, priemones, kaip reikia
veikti, kad tai i$sipildyty.

Itraukti visus darbuotojus i poky¢iu eiga.

Puikus ir nuoseklus bendravimas, pokyc¢iu naudos aiSkinimas. Norint i$siaiskinti norima
organizacing kultlira, biitina, kad visi darbuotojai gerai suvokty naujas formuojamas
vertybes. Tam tiks pokalbiai grupése, susirinkimai, spausdintiné medZiaga.

Skatinti ir stiprinti nauja organizacing kultiira. Reikia darbuotojus jvairiomis
priemonémis motyvuoti elgtis taip, kaip tikimasi, kad jie elgsis naujomis salygomis.
Vykstant pokyciams, reikia nuolatinio auk$c¢iausios vadovybés palaikymo.

ISvystyti socializacijos sistema, kad nauji darbuotojai efektyviau gerinty organizacing

kultiira.

. Cameron ir R. E. Quinn (2001) siiilo organizacing kultiira keisti remiantis $iais Zingsniais:

esamos situacijos konstatavimas ir konsensuso pasiekimas;

dominuojancios kulturos iSsiaiSkinimas ir biisimos organizacinés kulturos reikalingumo
supratimas konsensuso pagalba;

rezultaty apmastymas, supratimas ir {prasminimas;

istorijuy, iliustracijy sukirimas;

strateginiai veiksmai;

plano realizavimas.

S. P. Robbins (2007) sitlo uZzkirsti kelia prieSinimuisi pokyc¢iams: pasiriipinti, kad uz pokyciu

idiegima pavaldiniams biity atlyginta; bendrauti su pavaldiniais ir aiSkinti jiems, kodél pokyciai yra

reikalingi; priimti sprendimus dél pokyciy kartu su tais Zmonémis, kuriuos tie pokyciai palies

tiesiogiai.

Vis délto reikia jsisamoninti, kad organizacijos kultiiros keitimas — labai sudétingas,

nuoseklumo, jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas. Tai Zymiai sudétingiau uz
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technologiniy ar struktiiriniy poky¢iy procesus. Todé¢l kulttiros keitime neiSvengiamai susiduriama
su proceso problematiSkumu.

Kaip daZniausiai pasitaikancius galima paminéti Siuos sunkumus (Zakarevicius, 2004) :

= Vertybés, idealai, paZitros, isitikinimai — tai ne baldai ar drabuziai, kuriy neatitikima
naujoms funkcijoms ar madai galima pastebéti, nustatyti, fiksuoti akivaizdziai.
Priezastys keisti vertybes, paZzitras, isitikinimus, idealus turi biiti labai svarbios ir
motyvuotai iSaiSkintos. Kitu atveju pasiprieSinimas pasikeitimams gali biiti ypac stiprus.

= Elgesio, moralés, teisés normos jtvirtina darbuotojy tarpusavio santykius. Keiciant Sias
normas, keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita skatina psichologinio
klimato pokycius. Darbuotojai gali jausti grésme¢ gero mikroklimato pasikeitimui i
blogesni ir prieSintis normy kaitai.

= Siekius pakeisti jprocius, igiidZius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojaus Saltini, nes
keiciant jprocius, igudzius galbit gali atsiskleisti darbuotoju silpnybés, kai kuriy savybiuy
stoka, todél atsiranda pokyCiy baimé ir pasiprieSinimas jiems.

= PasiprieSinima kulttiros keitimui gali salygoti iSorinés aplinkos veiksniai. Tai gali biiti
neigiami kity organizaciju kultiiros keitimo pavyzdziai.

» Kultiiros keitimo nesékmiu prieZastimi gali biiti organizacijos vadovy neryztingumas,
nesugebéjimas itikinti darbuotojus pokyc¢iy nauda, neteisingai pasirinkti pertvarkymo
budai ir priemonés.

Apibendrinant, galima teigti, jog neabejotinai kultiira turi labai didele reiksme organizacijos
veiklos efektyvumui, sékmingai susiklosciusiai vidinei organizacijos atmosferai. Todél formuoti
kultiirq bitina, norint islikti konkurencingiems rinkos sqlygomis bei suspéti reaguoti |
besikeicianciq aplinkq. Kokia organizaciné kultira dominuos, labiausiai priklauso nuo
organizacijos jkiiréjo, vadovo, lyderio vadovavimo stiliaus, charizmos. Nuo kiekvieno organizacijos
nario priklausys, kokia kultira susiformuos, o nuo vadovy — kaip jie kurs organizacine kultiirq,
kurie prioritetai ir vertybés jiems svarbiausi, kaip savo paZiiras ir jsitikinimus jie perduos
organizacijos nariams. Organizacinés kultiiros formavime labai svarbus stiprus darbuotojy
identifikavimo su organizacijos tikslais aspektas. Kultiira nuolat turi buti stiprinama, palaikoma.
Efektyviausi kultiiros valdymo bidai remiasi simboliniu valdymu, kurio pagrindas - kultiiros
israiskos isoriniai elementai — kalba, simboliai, ceremonijos, ritualai, istorijos, herojai ir kt.
Pastebejus, jog organizacija susiduria su besikeiciancios aplinkos reikalavimu keistis,
organizacijos tiksly siekimo biidai ir priemonés tampa nebepriimtini, neveiksmingi, reikia keisti
nusistovéjusiq organizacine kultiirq. Keitimo procesas yra létas, reikalaujantis kantrybés ir
kruopstumo, priverciantis susidurti su sociopsichologinémis organizacijos nariy problemomis,

taciau, sqmoningai ir tikslingai vykdant kultiiros keitimq, pastangos pasiteisina.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS
2. 1. Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemoniy bei metody jvairové

IStirti organizacing kultira organizacijoje yra pakankamai sudétinga. Kiekviena organizacija
turi susiformavusias savas vertybes, sava kalba, herojus, istorijas, tradicijas. Ateinantis tyréjas
nebiina susipazings su jau esama organizacine kultiira, todél daugelio dalyky jis paprasciausiai
nezino. Tadiau, pasitelkus tam tikrus metodus, galima juos paZinti (Simanskien¢, 2008).

Organizacinei kulttrai tirti naudojami tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai tyrimo metodai.
Pasaulyje populiariausiai Sie kiekybiniai organizacinés kultiiros tyrimo metodai: Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn; Organizational
Culture Index (OCI), sukurtas R. Cooke ir C. Lafferty; D. Denison organizacinés kultiiros modelis.

UZsienio autoriai (Schein, 1992., Deal, Kennedy, 1982., Robbins, 1991., Denison, 1990)
pateikia jvairias organizacinés kultiiros identifikavimo gaires, klausimus, kuriy pagalba tyréjas gali
atkreipti démesi 1 susiformavusios organizacinés kultiiros iSraiSkas bei jas atkoduoti.

Schein (Simanskiené, 2008) siilo organizacing kultiira tirti trimis lygmenimis. Pirmuoju
lygmeniu tiriama fiziné aplinka: kaip naudojamas darbo laikas ir erdvé, kokia darbuotojy aplinka,
kokia vadovo apranga, ar ji skiriasi nuo visy darbuotojy aprangos, kokios emocijos yra reiSkiamos,
kai kalbama apie darba. Jeigu darbuotojai yra aktyvis ir Snekis, tai tyréjui labiau padeda aiSkintis
organizacing kultlira. Jei darbuotojai neSnekis, tokiu atveju tyréjas turi biti aktyvesnis, kad galéty
gauti i§samesng informacija. Antruoju lygmeniu uZduodami tokie klausimai: ,,Kas vyksta?*, ,, Kodel
Jis darote biitent tai?, ,,Kodél naudojate vienus ar kitus simbolius?*. ,,Mes manome, kad
bendradarbiavimas yra geras dalykas®, ,,Mes netikime, kad vadovai turi daugiau teisiu negu
tarnautojai“‘. [vairiais teiginiais bei klausimais galima iSsiaiSkinti, kokios vertybés vyrauja
organizacijoje, kokie yra prioritetai, patikrinti, ar organizacijos nariai su tuo sutinka. Jei nesutinka,
aiSkinamasi vairiose subgrupése. TrecCiuoju lygmeniu tiriamos pagrindinés prielaidos. Tikrinama,
kur aiskintos vertybés nustatomos, ir ar jos atitinka ta veikla.

Deal, Kennedy (Simanskiené, 2008) nurodo gaires, kurios gali padéti norint suprasti
dominuojancios organizacinés kultiiros tipa:

» Studijuoti fizing aplinka: pastatus, baldus, dizaina, spalvas.

= Skaityti praneSimus spaudoje, ka apie tai sako patys vadovai ar darbuotojai.

= Atkreipti démesi, kaip sutinka atvykelius, paSalinius Zmones. Tai labai priklauso nuo
budétojo, nuo sekretores ir t. t. Taip parodoma, kas svarbu organizacijai.

» Interviu su organizacijos zmonémis: papraSyti papasakoti organizacijos istorija;
pasiteirauti, kod¢l organizacija sékminga, kaip ji vystosi, kas svarbiausia organizacijai;
iSsiaiSkinti, kokio tipo Zmonés dirba organizacijoje, kokie herojai; pasiteirauti, kaip

atlieckamas darbas, charakterizuojami ritualai, susirinkimai, biurokratinés procediiros.
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» Kaip Zzmonés praleidzia laika? ISsiaiSkiname, kaip jie iSskiria tam tikras vertybes. Tai, ka
sako ir tai, ka daro, rodo kulttirini pasirinkima.
= Kaip galima siekti karjeros? ISsiaiSkinama pozicija, uz ka paskatinama, kokie kriterijai,
kaip pasireiskia iStikimybé organizacijai.
» Kiek laiko praleidZiama darbe?
= Atkreipti démesi, apie ka diskutuojama ir kas yra aprasoma.
=  Atkreipti démesi i anekdotus, istorijas bei kultiirini tinkla. Kokia Siy pasakojimy esmé,
ko jais siekiama?
Robbins (Simanskiené, 2002) pateikia deSimt charakteristiky, 1 kurias atsizvelgiant siiiloma
analizuoti organizacing kultiira.
Asmeniné iniciatyva: tai atsakomybeés, laisvés ir nepriklausomybés laipsnis, kuri darbuotojas
turi tiriamojoje organizacijoje.
Rizikos laipsnis: kiek darbuotojas gali rizikuoti.
Veiksmy kryptingumas: organizacija nurodo aiSkius tikslus ir tai, ko organizacija tikisi i§ savo
darbuotojy.
Veiksmy suderinamumas: atskiry padaliniy ar skyriy veiksmy derinimas.
Vadovy palaikymas: pagalba ir dom¢jimasis darbuotojais.
Kontrole: taisykliy ir instrukcijy iSaiSkinimas bei tikrinimas, kaip ju laikomasi.
ldentifikavimasis: kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su organizacija.
Apdovanojimy sistema: nuorodos, uZz ka darbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip tai
fiksuojama.
Konflikty lygis: kiekvieno darbuotojo galimybé atvirai iSsakyti savo nuomong ir teis¢
konfliktuoti.
Bendradarbiavimas: jis iSreiSkiamas formalioje hierarchijoje.
Siekdamas iStirti, diagnozuoti organizacing kultiira, Denison (Simanskiené, 2008) iskelia tokius
klausimus, i kuriuos reikia atsakyti:
= Kaip vystosi organizaciné kultira? Ar ji kuriama sistemiSkai, nuosekliai, ar vystosi
spontaniskai? Kaip organizacinés kultiiros vystymasis susijes su verslo vystymusi?
= Kokia pagrindiné organizacin¢ kultiira ir kaip ji kinta?
= Kokie organizacijos vertybiy, bendro suvokimo ir elgsenos bei veiksmy tarpusavio
rysiai?
= Koks procesas vyksta organizacijai siekiant efektyvumo? Ka apie tai mano visi

organizacijos nariai? Koks organizacinés kulttros ir efektyvumo modelis?
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Deal ir Kenedy (Stoll, Fink, 1998) ugdymo istaigoms nurodo tris biidus savo kultiirai jvertinti.
Manytume, kad Sios gairés labiau skirtos vadovams, norintiems nustatyti, kokia kultira dominuoja
ju vadovaujamoje institucijoje. Autoriai ivardija §iuos Zingsnius:

» Pazinkite savo kultiira. Teiraukités mokytoju, mokiniy, tévy, nepedagogu, kity
darbuotojy nuomonés, ko mokykla i$ tiesy siekia; stebékite, kaip Zmonés leidzia laika;
iSsiaiSkinkite ,,didvyriu®, ,,Snipy* ir kitus vaidmenis, apmastykite jy vertybes.

= Pagalvokite, kaip kultiira padeda arba trukdo siekti pazangos ir geresniy rezultaty, o
mokyklai — jos tiksly. IStirkite Zmoniy vertybes — ar jos sutampa, ar atskiry grupiuy net
priestarauja.

= Sudarykite salygas Zmonéms aptarti ir perZitiréti savo vertybes.

Daugelis autoriy (Vanagas, Abramavicius, 1998; Cameron, Quinn, 2001; Simanskiené, 2008 ir
kt.), gilindamiesi | organizacing kultiira, teigia, kad jau nuo apklausos gali prasidéti pats
organizacinés kultiiros keitimas.

Vadinasi, organizacinés kultliros tyrimo pagalba, galima pamatyti teigiamas ir neigiamas
esamos kultiiros puses, iZvelgti progresa ir regresa, palyginti esama situacija organizacijoje su
iSorinés aplinkos salygomis, numatyti ateities perspektyvas ir nuspresti, ar organizacing kultlira
reikia stiprinti, t.y. palaikyti gyvybinga, ar vertéty ja keisti i kita, t.y. labiau atitinkancia iSorés kaitai
ir reikalavimams bei gebanc¢ia konkuruoti rinkos salygomis.

Mokslingje literaturoje populiariausia organizacinés kultiros diagnozavimo priemone yra
laikomi klausimynai.

Nors, tiriant organizacijos kulttira, klausimyny naudojimas yra diskutuotinas, nes klausimyna
sukuria mokslininkai prie§ tai, kai jie susiduria su konkrecia kultiira, taCiau tai labiausiai taikomas
biidas istirti organizacijos kultiira, nes kiti biidai tyrima létinty (Simanskiené, 2002).

P. Vanagas (2005) ivardija kai kuriuos anketinés apklausos ir pokalbiy su darbuotojais
trikumus, taciau pazymi, jog konkretiems klausimams tirti klausimynus arba anketas naudoti
rekomenduojama.

K. Kardelis (2005) pateikia svarbius principus, kuriais reikia vadovautis tyrime naudojant
anketavimo metoda. Autorius teigia, jog turi biiti motyvuotai, logiskai paaiSkinta, dél ko atliekamas
tyrimas, po to pateikiama trumpa anketos uzpildymo instrukcija. Apklausiamojo pastangos turi biiti
minimalios, tod¢l klausimai turi biiti konkretiis, o atsakymy variantai suprantami. Kuo maZiau
respondentui tenka raSyti, tuo daugiau jis tiki, kad bus iSlaikytas anonimiSkumas. Labai svarbi
anketos apimtis, nes ilga anketa tiriamaji atbaido, néra noro atidZiai ja skaityti, todel galimi
pavirSutiniSki atsakymai. Autorius pataria vengti klausimy, kurie stumia respondenta { viena
atsakyma. Taip pat reikia atsisakyti sudétingy, erzinanciy klausimy. RuoSiant klausimus, reikia

numatyti:
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1. Ar nebus klausimas neteisingai suprastas?

2. Ar deél netinkamo formulavimo arba emocinés klausimo manieros atsakymas nebus
primetamas?

Ar labiau beasmenis klausimas bus rezultatyvesnis?

Ar ankstesnis klausimas neturés jtakos tolesnio klausimo atsakymui?

wos W

Ar gera klausimy seka psichologiniu poZzitiriu?
6. Ar klausimas pateiktas ne per anksti, ar ne per vélai?

Neidomius respondentui biografinius duomenis geriau pateikti anketos pabaigoje. Klausimai
turéty eiti nuo paprastesniy prie sudétingesniy. Svarbiausi ir sunkiausi klausimai turéty biiti anketos
viduryje, o paprastesni — anketos pradZioje ir pabaigoje; be to, paprastesni ir neidomus klausimai —
anketos pabaigoje, o paprastesni ir idomiis klausimai — anketos pradZioje.

Luobikiené (2000) teigia, kad apklausos metodas yra taikomas, kai tiriama problema yra
nepakankamai iSanalizuota ir apraSyta jvairiuose dokumentuose arba tokiy literatiiros Saltiniy
apskritai néra; kai tyrimo dalyko arba atskiry jo charakteristiky neimanoma paZinti bei iStirti
steb¢jimo metu; kai tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualiosios samonés elementai:

poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés, isitikinimai ir kt (§imanskiené, 2002).

2. 2. Organizacinés kultiiros tyrimo metodika ir organizavimas

Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose organizacinés kultiros formavimosi
aspektams istirti bei dominuojan€iam kultiiros tipui ar tipams nustatyti, buvo pasirinktas K. S.
Cameron ir R. E. Quinn sukurtas organizacinés kultiiros tyrimo instrumentas - Organization Culture
Assessment Instrument (OCAI). OCAI yra paremtas teoriniu modeliu, kuris vadinamas ,,Rémine
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija“.

Nors egzistuoja daugybé organizacinés kultiiros vertinimo biidy, taiau §is instrumentas leidZia
rezultatyviai ir kruop$¢iai diagnozuoti tuos svarbius organizacijos aspektus, kurie sudaro jos
kultiirini pagrinda. OCAI buvo sukurtas remiantis daugiau nei tukstanciu analizuoty organizacijy ir
irodé savo galimybe nusakyti organizacinés veiklos rodiklius.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros tyrimo diagnostika turi Siuos pranaSumus:

1. Praktiné orientacija — ji apima tokius pagrindinius kultiros pakitimus, kurie
priskiriami prie atsakingy uZ organizacijos sekmg.

2. SavalaikiSkumas - organizacinés kultiros diagnozavimo procesas ir pokyciu
strategijos sukiirimas gali buti jgyvendinimas tikslingai laiko eigoje.

3. TItraukimo platumas — proceso etapai leidZia pritraukti (sutelkti) i darba kiekviena

organizacijos nari. Ypatingai svarbus itraukimas ty asmenuy, kurie atsakingi uz
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veiklos kryptingumo nustatyma, uz vertybiy formavimo palaikyma ir vadovavima
fundamentaliems pasikeitimams.

4. Kokybinis ir kiekybinis vertinimas — organizacinés kultiiros nustatymas galimas tiek
kiekybiniais metodais, tiek kokybiniais metodais, jtraukiant istorinius precedentus,
tvykius ir simbolius.

5. Prieinamumas vadovybei — Sios diagnostikos proceso veikimas ir realizavimas
galimas organizacijos viduje, nes, siekiant s€ékmingo proceso realizavimo, nebiitina
kviestis pasaliniy organizacinés kultiiros diagnozavimo specialisty, ar konsultantuy,
kurie padéty keisti susiformavusia kultiira.

6. Pagrindimas — pagrindas, kurio pagalba kuriamas diagnozavimo procesas, leidZia ne
tik gilintis | darbuotojy, organizacijos veiksmy analizg, bet ir yra palaikomas
empirine medziaga, moksliniu pagrindimu, kurio pagrindu ir sukurta $i organizacinés
kultiiros matavimo bazé.

Teorinis instrumento modelis — réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija tyrimui
reikSminga dél keliy svarbiy priezasCiy: ji padeda atskleisti kuriamo organizacinio projekto
Zingsnius, nustato gyvenimiSko organizacijos ciklo stadijas, organizacing kokybg, adekvacias
teorijas, efektyvuma, dominuojantj lyderiavimo stiliy, ZmoniSkyju resursy valdymo tipa, vadovo
profesinés patirties reikSminguma. Réming konkuruojanciuy vertybiy konstrukcija sudaro keturi
organizacinés kultiiros tipai: klanas, adhokratija, hierarchija ir rinka. Grafinis konstrukcijos
iSsidéstimas pavaizduotas astuntame paveiksle (8 pav.).

Paveiksle matyti, jog, klanin¢ kultiira susikoncentravusi i vidini lankstumo palaikyma,
ripinimasi Zmonémis ir turinti teigiama poZilrj vartotojy atzvilgiu; adhokratiné kultiira
sukoncentravusi démesi 1 iSorés pozicijas kartu su aukStu lankstumu bei individualiu poZitiriu
Zmones; hierarchiné kultiira sukoncentravusi démesi 1 vidinj palaikyma kartu su reikiamu stabilumu
ir kontrole; rinkos kultiira sukoncentravusi démesj | iSore Kartu su reikiamu stabilumu ir kontrole.

Kiekvienas 1§ keturiy paveiksle pavaizduoty kvadraty sudaro organizacinio efektyvumo
indikatoriy. Kvadratai charakterizuoja, kas organizacijoje priimtina, gera, teisinga ir prieinama.
Kitaip tariant, visi 4 (klanas, adhokratija, hierarchija, rinka) kriterijai nusako vertybes, pagal kurias
sprendZiama apie organizacija.

Svarbus minéty organizacinés kultiiros tipy prieSingumas arba konkurencingumas. Pagrindinés
vertybés, esancios kiekvieno vientiso kvadrato pusése, nusveria viena kita, t. y. lankstumas ir
diskretiSkumas prieSpastatomas stabilumui ir kontrolei, o vidiné orientacija — iSoriniam

kryptingumui.
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Keturi kvadratai (organizacinés kulttiros tipai) tiksliai atitinka pagrindines organizacijos formas,
esmines teorijas apie organizacijos sekmg. Be to, jie pristato bazines orientacijas ir vertybes, t. y.
elementus, kurie sudaro organizacijos kultiira.

Kvadraty pavadinimai — neatsitiktiniai. Jie pagristi moksline literattira, kurioje paaiSkinama,
kaip laikui bégant, skirtingos organizacinés vertybés asocijuojasi su skirtingomis organizacijos

formomis.

Lankstumas ir diskretiSkumas

A

Klanas Adhokratija

A
v

Hierarchija Rinka

BLIORIOUQIOJIP II SBWIARIUSOUOYISNS SIULIOS]

Vidinis susikoncentravimas ir integraciia

v
Stabilumas ir kontrolé

8pav. Rémin¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija

Saltinis: Kawmepon, K. C., Kyunn, P. 3. (2001). Jluarnoctuka u u3MEHEHUE OpraHU3alMOHHON
KynbTyphl. Cankt-IlerepOypr: [Tutep.

Organizacinés kultdros tipams nustatyti Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose,
buvo pasirinktas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) organizacinés kultiiros diagnozavimo
modelis (Zr. 3 prieda). Anketa yra suskirstyta i SeSias skiltis, kuriose pateikta po keturias
alternatyvas (A, B, C, D). Raidémis yra uzkoduoti keturi organizacinés kultiiros tipai: A — klanas, B
— adhokratija, C — rinka, D — hierarchija. Mokykly ir gimnazijy vadovy buvo papraSyta paskirstyti
100% visoms alternatyvoms taip, kaip jiems atrodo, jog yra budinga vadovaujamoje ugdymo
institucijoje. Anketoje iSskirtos dvi svarbios skiltys ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje“. Mokykly
vadovai turéjo jvertinti dabarting organizacijos biiklg ir apibudinti, kokia organizacija turéty bti po
penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virSiing. Anketos pabaigoje mokykly vadovai turéjo pateikti

duomenis apie savo amZiy, iSsilavinima, darbo staZa.
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Tyrime dalyvavo $esiy Siauliy rajono mokykly ir gimnazijy vadovai: keturiy viduriniy mokykly
(Baziliony viduriné mokykla, KuZiy viduriné mokykla, MeSkui¢iy viduriné mokykla, Pavenciy
viduriné mokykla) ir dvieju gimnaziju (Gruzdziy gimnazija ir KurSény Lauryno Ivinskio
gimnazija).

Anketavimas vyko sklandZiai, kovo 2-6 dienomis. Vadovai noriai pildé¢ anketas, kiekvienas
respondentas sugaiSo mazdaug apie 15 minuciy.

Vadovy anketiniy duomeny apdorojimas vyko keliais Zingsniais. Pirmiausia buvo sudéti visi
kiekvieno vadovo procentiniai atsakymai A skiltyje ,,Dabar. Po to, gauta suma padalinta i$ 6, t. y.
apskaiCiuotas visy A alternatyvy vidurkis. Tokie pat veiksmai kartojami ir su alternatyvy B, C, D
vidurkiy apskai¢iavimu. Antras Zingsnis — sudedami procentiniai balai visy atsakymu A skiltyje
,INumatoma ateityje*. Gauta suma padalinta i§ 6, vél apskaiCiuojamas A atsakymuy vidurkis. Tokie
patys veiksmai kartojami ir su alternatyvomis B, C, D. Minéto organizacinés kultiiros vertinimo
pavyzdys pateikiamas 5 priede.

Organizacinés kultiros diagnozavimo modelio anketa leidZia surinkti svarbius duomenis apie
organizacija: svarbiausias organizacijos charakteristikas; bendra lyderiavimo stiliy organizacijoje;
darbuotojy valdyma; vienijamaja organizacijos esmg; strateginius tikslus; s€kmes kriterijus.

Tyrimo duomeny analizei taikyta apraSomoji statistika ir lyginamoji duomeny analizé.
Statistiniai duomenys apdoroti Microsoft Office Excel programa. Gauti tyrimo duomenys pateikti

lentelese ir grafikuose. Organizacinés kulttiros tyrimo rezultatai pateikti treCiame skyriuje.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO SIAULIU RAJONO VIDURINESE
MOKYKLOSE IR GIMNAZIJOSE REZULTATAI BEI JU APIBUDINIMAS
3. 1. Socialiniai — demografiniai respondenty duomenys
Siauliy rajone yra keturios vidurinés mokyklos ir dvi gimnazijos. Tyrime sutiko dalyvauti visy
bendrojo lavinimo mokykly vadovai (100%): Baziliony vidurinés mokyklos vadovas, KuZiy
vidurinés mokyklos vadove, MeSkuiciy vidurinés mokyklos vadovas, Pavenciy vidurinés mokyklos
vadové, Gruzdziy gimnazijos vadovas, Kur§ény Lauryno Ivinskio gimnazijos vadovas. Daugéliy
viduriné mokykla nuo §. m. sausio 1d. reorganizuota | pagrinding mokykla, tod¢l, pasikeitus
statusui, ji Siame tyrime nedalyvavo. Lenteléje ir diagramose pateikti socialiniai duomenys apie
tyrime dalyvavusius respondentus. 6 lentele

Socialiniai mokykly vadovy duomenys (N=6)

Vadovaujama mokykla Lytis ISsilavinimas
Baziliony viduriné mokykla vyras aukstasis pedagoginis
Kuziy viduriné mokykla moteris aukStasis pedagoginis
Meskuiciy viduriné mokykla vyras aukstasis pedagoginis
Pavenciy viduriné mokykla moteris aukstasis pedagoginis ir II vadybiné kategorija
Gruzdziy gimnazija vyras aukStasis pedagoginis
Kursény Lauryno Ivinskio gimnazija vyras auksStasis pedagoginis ir vadybinis
Kur§ény Lauryno lvinskio 40 Kur&ény Lauryno iinskio |6
gimnazija gimnazija
© GruzdZiy gi ij ) iy gi j °
= ruzaziy gimnazija g Gruzdziy gimnazija
B f E
o o 153 o | 14
E Pavenéiy viduriné mokykla €  Pavengiy viduriné mokykla
£ ] £
B ] 53 © | 18
3 MeS$kuiciy viduriné mokykla 5 Meskuiciy viduriné mokykla
2 >
3 ,
S e ) 48 S o 20
> Kuziy viduriné mokykla o Kuziy viduriné mokykla
L ] ] 51 S |17
Baziliony viduriné mokykla Baziliony viduriné mokykla
0 10 20 30 40 50 60 0 5 10 15 20 25
respondenty amzius darbo stazas metais
9 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal amziy 10 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal darbo staza

Auksciau esancioje lenteléje bei paveiksluose matyti, jog visi Siauliu rajono viduriniy mokykly
ir gimnazijy vadovai yra brandaus amZiaus (vidurkis — 48 metai). Visi respondentai turi aukstaji
universitetin] i$silavinima: 6 igij¢ pedagogini, o 2 — pedagogini ir vadybini iSsilavinimus. Ilgiausiai

dabartinése pareigose — 20 mety — yra iSdirbusi KuZziy vidurinés mokyklos vadové, trumpiausiai — 6
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metus — KurSény Lauryno Ivinskio gimnazijos vadovas. Bendras visu mokyklu vadovy darbo stazas
dabartinése pareigose yra 14 mety. Galima teigti, jog per $i pakankamai ilga laikotarpi ugdymo
institucijose susiformavo savita organizaciné kultiira: pagrindiniai tikslai, uzdaviniai, kuriais ju
siekiama, vertybés, tradicijos, bendravimo bei bendradarbiavimo budai, psichologinis klimatas ir kt.

Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos yra skirstomos i tris tipus: pradinés, pagrindinés ir
vidurinés mokyklos. Vidurinés mokyklos ir gimnazijos priskiriamos viduriniy mokykly tipui.

Bendrasis vidurinis iSsilavinimas jgyjamas baigus dvylikos mety trijy pakopy bendrojo
lavinimo mokykla, kurios pakopos gali sudaryti atskiras savarankiSkas istaigas: prading, pagrinding
ir viduring mokyklas (Lietuvos bendrojo lavinimo mokyklos bendrieji nuostatai, 1999). Vidurinio
ugdymo paskirtis, mokyklos uzdaviniai pateikiami 6 priede.

Gimnazija yra Svietimo institucija, teikianti bendraji profilini vidurinj i$silavinima. Gimnazija
apima III ir IV ugdymo turinio koncentrus, t. y. I- IV gimnazijos klases (iSskyrus meny gimnazijas).
Svietimo ir mokslo ministerijai leidus, gali biiti steigiamos nepilnos gimnazijos, apimanéios tik IV
ugdymo turinio koncentra. Gimnazija gali turéti parengiamasias klases, iSlyginamasias klases ar
grupes, parengiamuosius kursus, skirtus padéti pasirengti stoti i tre¢igja gimnazijos klas¢ tiems
moksleiviams, kurie patys ar juy tévai pageidauja (Gimnazijos koncepcija (antroji redakcija), 1999).
Gimnazijos uzdaviniai pateikiami 6 priede.

Svietimo reforma Lietuvoje siekia, kad iki 2010 mety biity pertvarkyta mokykly tipy sistema ir
mokyklos tinklas. Jame viena i§ pagrindiniy grandZiy turi tapti gimnazija, nes palaipsniui dabartiné
bendrojo lavinimo mokykly tipy sistema — gimnazija ir viduriné mokykla — bus transformuojama i
sistema, kurioje pagrindinis kruvis, teikiant bendraji vidurini iSsilavinima, teks gimnazijoms.
ISplétojus gimnazijy tinkla, didZioji moksleiviy dalis po asStuntos bendrojo lavinimo mokyklos
klasés turi ateiti { pirma gimnazijos klasg. Siekiama, kad iki 2010 mety bty akredituotos visos
bendraji vidurinj iSsilavinima teikian¢ios mokyklos (Gimnazijos koncepcija (antroji redakcija),
1999).

Lietuvos Svietimo struktiira bendrojo lavinimo mokyklose numato persidengiancias klases, kai
pagal IX ir X klasés programa galima mokytis trijuose mokykly tipuose: pagrindinéje, vidurinéje
mokykloje ir gimnazijoje, o pagal XI ir XII klasés programa — vidurinése mokyklose ir gimnazijose.
Moksleivio krepselio jvedimas ir minimalaus moksleiviy skai¢iaus IX — XII klasése nustatymas
paastrino skirtingy mokykly tipy kova dél moksleiviy (Kalvaitis, 2002).

Zenklus mokiniy skai¢iaus maZéjimas, ypaé atokesnése rajony vietovése, tuo padiu ir ,,mokiniy
krepSeliy“ maz¢jimas, finansiniy mokyklos istekliu trukumas, mokykly reorganizavimas arba
grésmé buti visiskai likviduotoms jtakoja ugdymo instituciju konkuravima tarpusavyje, stengimasi
prisitaikyti prie nuolat sparciai kintancios aplinkos, nora biti patraukliomis ir populiariomis klienty

— mokiniy ir tévy — atzvilgiu. Mokyklos, norincios islikti konkurencingos, stengiasi didinti veiklos
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efektyvuma. Jau teorin¢je darbo dalyje buvo atskleistas stiprus rySys tarp organizacijos veiklos
efektyvumo ir tikslingai formuojamos organizacinés kultiros.

DidZiausias vaidmuo formuojant organizacing kultiira tenka organizacijos vadovui. Nuo jo tam
tikry savybiu priklauso, kokie yra pagrindiniai organizacijos tikslai, uzdaviniai, koks psichologinis
organizacijos klimatas, bendravimo, bendradarbiavimo biidai dominuoja, kokios elgesio normos,
paprociai, tradicijos bus puoseléjamos. Taigi, mokykly, kaip ir kity organizacijy, vadovams tenka
didZiausia atsakomybé formuojant organizacing kultiira. Butent tod¢l Siame darbe autor¢ pasirinko
tyrima, nukreipta i mokykly vadovus tam, kad iSsiaiSkinty, koks organizacinés kultiiros tipas
dominuoja ugdymo institucijoje.

Mokyklos vadovas turéty biiti ne vien Svietimo funkcionierius ar administratorius, jo veikla
turéty buti grindZiama Siuolaikinés vadybos ir lyderystés principais, susietais ne tik su vadovo
vadybine kompetencija, bet ir su jo asmenybe, autoritetu, pripaZinimu ir pan. Vadovo lyderyste
galima vertinti kaip vadovavimo vir§iing, mokyklos bendruomeng telkianc¢ia jéga, kylancia iS$
vadovo asmenybes, paZiliry, vertybiy, taip pat jo gebéjimo sutelkti ji palaikanc¢ius Zmones bendram
tikslui (Zvirdauskas, 2007).

Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo veikla lemia Svietimo srities specifika — mokyklose
nekuriamas produktas ar pridétiné verté, o ugdoma Siuolaikinés visuomenés poreikius atitinkanti
asmenybé. Dél Sios prieZasties, mokyklos vadovas pirmiausia turi ripintis teigiamy santykiy
kirimu, uZtikrinti visy mokyklos bendruomenés nariy kokybiSka bendravima ir bendradarbiavima
(Zvirdauskas, 2007).

ISanalizavus respondenty anketinius duomenis, buvo nustatytas Siuo metu ugdymo institucijose
vyraujantis organizacinés kultlros tipas/ tipai ir vadovy nuomoné apie tai, kokia turéty biti
organizacija po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virSung. Organizacinés kultliros tyrimo

rezultatai pateikti sekanciuose poskyriuose.

3. 2. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Baziliony vidurinés mokyklos bendri anketiniai duomenys procentine iSraiSka pateikti
7 lenteléje, o grafinis dominuojancios kulttiros tipo/tipy vaizdas atsispindi 11 paveiksle.
7 lentele

Baziliony vidurinés mokyklos bendri OK rezultatai

OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 62 % 49 %
Adhokratija (B) 20 % 32 %

Rinka (C) 11 % 8 %
Hierarchija (D) 7 % 11 %

Viso: 100 % 100 %
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Lentel¢je matyti, kiek procentiniu punkty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)
organizacinés kultliros tipy vertindamas organizacijos situacija dabar ir numatydamas, kokia

organizacija turéty biti ateityje, kad pagerinty savo veiklos rezultatus.

N
Klanas Adhokratija
S0 e
40 e mramay
- — ——
30 ™™ e
207N =F
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_-_‘:‘ 10 —
50
Hierarchija Rinka
¥

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

11 pav. Baziliony vidurinés mokyklos bendras organizacinés kulttiros profilis

Paveiksle akivaizdZiai matyti, jog Siuo metu Baziliony vidurinéje mokykloje dominuoja klano
tipo organizaciné kulttura (62%): vadovo manymu, mokykla yra unikali savo ypatumais, panasi {
didele Seima, kur Zmonés turi daug bendro. Organizacija pasiZymi lankstumu ir diskretiSkumu,
taiau didZiausia démesj skiria vidiniam susikoncentravimui ir integracijai. Vadovo manymu,
organizacijoje yra ir adhokratinés kultiros pozymiy (20%), taciau Siuo metu tai néra dominuojantis
kultiros tipas (42 procentiniais punktais maZiau uZ klaning kulttirg). Ateityje Baziliony vidurinés
mokyklos vadovas noréty sumazinti klano tipo kultiiros dominavima (49%, t. y. 13 procentiniy
punkty) ir didesni démesi skirti iSoriniam susikoncentravimui, veiklos dinamiSkumui,
kirybiSkumui, novatorystei (adhokratija — 32%, t.y. 12 procentiniy punkty daugiau).

Toliau bus atlickama iSsamesné mokyklos organizacinés kultliros analizé pagal tyrimui
aktualius 6 kriterijus: svarbiausias organizacijos charakteristikas; bendra lyderiavimo stiliy
organizacijoje; darbuotojy valdyma; vienijamaja organizacijos esmg; strateginius tikslus; s¢kmes
kriterijus. Sie kriterijai yra organizacijos pagrindiniy vertybiu, veiklos biidy, esminiy nuostaty
indikatoriai. Jy analizé leis nustatyti, kiek kuris kriterijus itakoja dabarting bei numatoma ateityje
organizacing kultiira.

Charakterizuodamas savo organizacijg (Zr. 12 pav.), vadovas didZiausia reikSmg teikia klano
(55%) ir adhokratijos tipy kultiros elementams (25%). Taip pat mokykloje pastebima ir rinkos

kultiiros poZymiy (15%). Vadinasi, organizacija Siuo metu yra panasi | didel¢ Seima, kuri pasiZymi
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dinamiskumu, ktrybiSkumu. Vis délto darbuotojai yra linke konkuruoti tarpusavyje, nes
organizacija yra orientuota ir { uZduoCiy atlikima. Ateityje mokyklos vadovas noréty Zenkliai
sustiprinti darbuotojy lojaluma, atsidavima, susitapatinimg su organizacija, skatinti mokytojy ryZta
aukotis ir rizikuoti (adhokratija — 40%), sumazinti darbuotojy konkurencija (rinka — 10%) bei

skatinti didesnj ju savarankiSkuma (klanas — 45%).
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

12 pav. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kulttros profilis pagal svarbiausias

organizacijos charakteristikas

Lyderiavimo stiliaus organizacinés kulttiros profilis (Zr. 13 pav.) rodo, jog vadovas atlieka
auklétojo ar net tévo vaidmeni pavaldiniy atZvilgiu: stebi situacija, stengiasi padeéti ir iSmokyti
(klanas — 60%). Taip pat mokyklos vadovas — racionaliai mastantis koordinatorius ir organizatorius
(hierarchija — 20%). Ateities perspektyvoje vadovas noréty zenkliai sumazinti auklétojo ar tévo
vaidmeni organizacijoje ir sustiprinti darbuotojy kontrol¢ formaliomis taisyklémis ir oficialia
politika ( klanas — 40% ir hierarchija — 40%).

Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo
kriteriju (Zr. 14 pav.) rodo, jog vadovas skatina komandinj darba, vieninguma ir bendra visy
organizacijos nariy isitraukima priimant sprendimus. Tai rodo Zenklus kreivés poslinkis { klano tipo
kvadrata (65%). Organizacijoje pastebima ir asmeninés iniciatyvos, novatoriSkumo nauda veiklos
efektyvumui (adhokratija — 20%). Ateityje norima Siek tiek sumazinti klaninés kultiiros
dominavima (nuo 65% iki 50%) ir dar labiau padidinti adhokratini organizacinés kultiiros tipa, t.y.
skatinti darbuotojy individualia, apgalvota rizika, savituma, lankstuma, laisve, taip tikintis padidinti

savo lyderystg rinkoje ir neatsilikti nuo iSorinés kaitos (adhokratija — 35%).
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13 pav. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal bendra lyderiavimo

stiliy organizacijoje
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Situacija dabar
Mumatoma ateityje

14 pav. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kulttros profilis pagal darbuotojy valdymo
kriterijy

Analizuojant organizacing kultlira pagal vienijamgja organizacijos esme (7Zr. 15 pav.),

matome, jog mokykla labiausiai vienija atsidavimas darbui ir vienas i§ organizacinés kultiiros

stiprinimo budy — tradicijy puoseléjimas (klanas — 60%). Ugdymo institucijoje maziau reiskiasi

eksperimentavimas, novatorysté (adhokratija — 20%), agresyvumas (konkurenty atzvilgiu) ir

pergalés siekimas (rinka — 15%). Kad pagerinty veiklos rezultatus, ateityje mokykla noréty labiau
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sustiprinti adhokratinio (20 procentiniy punkty) tipo organizacing kultiira: skatinti iniciatyvuma,

novatoriSkuma, eksperimentavima.
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

15 pav. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kulttros profilis pagal vienijamosios

organizacinés esmes kriterijy

Organizacijos strateginiy tiksly profilis (Zr. 16 pav.) rodo, jog mokyklos dabartiné strategija
sukoncentruota | darbuotoju kompetencijos tobulinima, kolektyvo vieninguma, psichologinio
klimato ilgalaik¢ nauda. Tai matyti i$ staigaus kreivés poslinkio i klano tipo kvadrata (60%). Apie
nora ilgalaikéje perspektyvoje akcentuoti augima ir nauju resursy gavima byloja kreivés poslinkis 1
adhokratinj kultiiros tipa (25%). Siuo metu, vadovo nuomone, néra labai svarbu fokusuoti démesi i
iSorinius konkurencinius veiksmus (rinka — 10%). Ateityje, po penkeriy mety, mokykla noréty Siek
tiek sumazinti klano tipo dominavima (nuo 60% iki 50%) ir strateginius tikslus daugiau nukreipti i
naujoviy aprobavima, nauju problemy sprendima, didesni lankstuma bei susikoncentravima i iSor¢
( nuo 25% iki 35%).

Organizacijos sékmés Kriterijy iSraiSka pavaizduota 17 paveiksle. Grafinis organizacinés
kulttros vaizdas vé¢l rodo akivaizdy A aSies dominavima (net 70%): vadinasi, organizacijoje Siuo
metu s€ékmé suvokiama kaip gery jausmy suteikimas vartotojams — mokiniams ir tévams — bei
ripinimasis darbuotojais. Zymiai maZesnis démesys dabartinéje veikloje skiriamas unikaliy ir naujy
paslaugy teikimui (adhokratija — 20%). Ateities punktyriné linija rodo nora sumazinti Zmogiskuju
iStekliy plétra (klanas — 60%) ir akcentuoti novatoriskus veiksmus, lankstesng veikla, didesni

susikoncentravima i iSorés pokycius ( adhokratija — 30%).
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16 pav. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly

kriteriju
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Situacija dabar
--------------- Mumatoma ateityje

17 pav. Baziliony vidurinés mokyklos organizacinés kulturos profilis pagal sekmés kriterijus

Apibendrinant Baziliony vidurinés mokyklos apklausos rezultatus, galima teigti, jog
organizacinés kultiiros raiskos tyrimas pagal atskirus kriterijus rodo panasiy vertybiniy nuostaty
dominavimq visuose vadovo veiksmuose. Siuo metu susiformavusiq klano tipo organizacine kultiirq
po penkeriy mety planuojama Siek tiek sumaZinti ir démesj fokusuoti | adhokratinio tipo pozicijos
stiprinimq: skatinti dinamiskumaq, kiirybiskumaq, lojalumgq, novatoriskumaq, naujy paslaugy kiirimgq,
lyderyste, iniciatyvq, laisve ir apgalvotq rizikq. Svarbu susikoncentravimas | isSore ir aktyvumas

rinkoje.
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3. 3. Kuziy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Kuziy vidurinés mokyklos bendri anketiniai duomenys pagal procentini organizacinés kultiiros

tipu pasiskirstyma atsispindi 8 lenteléje.

Kuziy vidurinés mokyklos bendri OK rezultatai 8 lentele
OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 43 % 50 %
Adhokratija (B) 16 % 18 %
Rinka (C) 24 % 19 %
Hierarchija (D) 17 % 13 %
Viso: 100 % 100 %

Lentel¢je matyti, kiek vadovas, vertindamas dabarting organizacijos situacija ir numatydamas,
kokia ji bus po penkiy mety, skiria procentiniy baly kiekvienam i§ 4 organizacinés kulttros tipy.
Pateikta informacija perkelta | 18 paveikslo grafika.

Kuziy vidurinéje mokykloje akivaizdus dviejy kultiiros tipy dominavimas (Zr. 18 pav.). Kreives
poslinkis i A aSi reiSkia, kad organizacijoje Siuo metu susiformavusi klano tipo organizaciné
kultiira: vadovo nuomone, mokyklos darbuotojai turi daug bendro, bendruomené panasi i didelg
Seima ir yra unikali savo ypatumais (43%). Organizacija yra orientuota | rezultatus, uzduoties
atlikima, tiksly siekima, todé¢l jauCiamas darbuotoju konkuravimas tarpusavyje (rinka — 24%).
Ateityje vadovas noréty susilpninti darbuotojy konkuravima (nuo 24% iki 19%, t. y. 5 procentiniais

punktais) ir sustiprinti palanky darbui vidini psichologini klimata bei darbuotojy interesy bendruma
(nuo 43% iki 50%, t. y. 7%).
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18 pav. KuZiy vidurinés mokyklos bendras organizacinés kultiiros profilis
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Toliau bus analizuojama organizaciné kultiira pagal 6 kriterijus, kuriy pagalba suzinosime, ar
vadovo skirtingiems veiksmams biidingos tos pacios vertybes.

Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Organizacinés kultiiros analizé pagal $i kriteriju
(zr. 19 pav.) leidzia teigti, kad Siuo metu mokykla yra labai formali ir struktiiruota darbo vieta, kur
darbuotojy veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés ir procediiros (hierarchija — 50%).
Organizacija yra orientuota { rezultatus, uZduociy atlikimas pavaldiniams yra didZiausias rtpestis,
todél jie linkg¢ konkuruoti tarpusavyje (rinka — 35%). Ateityje mokyklos vadovas tikisi stipriai
susilpninti kontrolés biurokratija, procediry, isipareigojimu gausa (nuo 50% iki 30% - 20 %
maziau) ir démesj labiau fokusuoti | uzsibrézty tiksly siekima, rezultatus (nuo 35% iki 40%).

Svarbu pastebéti, jog organizacija pasizymi stabilumu ir kontrole, jai biidingas ne tik vidinis
susikoncentravimas ir integracija, bet ir démesys 1 iSor¢ bei diferenciacija. Vadinasi, mokykla
vadovaujasi aplinkos reikalavimais ir stengiasi neatsilikti nuo iSorés pokyciu. Tai yra svarbu norint
i8likti konkurencingiems.

Tuo tarpu bendro lyderiavimo stiliaus profilio konstrukcija nukrypusi i prieSinga pusg (Zr. 20
pav.) ir tai reiSkia, kad mokyklos vadovas suvokia save kaip auklétoja, téva pavaldiniy atZvilgiu
(klanas — net 60%), kuris nebijo rizikuoti ir yra naujoviy Salininkas (adhokratija — 20%). Ateities
perspektyvos punktyriné linija rodo vadovo nora sustiprinti klano tipo lyderiavimo stiliy (10
procentiniy punkty) bei dar labiau sumaZzinti ir taip menkus rinkos ir hierarchijos tipy poZymius

lyderiavimo stiliuje.
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-------------- Mumatoma ateityje

19 pav. Kuziy vidurinés mokyklos organizacinés kultiros profilis pagal svarbiausiy

organizacijos charakteristiky kriterijy

60



L
tra, .
e, Klanas Adhokratija
50T Ny i .
40 N e,
30 N
20 7
e i
A 10, "%, o7 B
D - c
o 10 .
20
30
40
50
Hierarchija Rinka
\J

Situacija dabar
Mumatoma ateityje

20 pav. Kuziy vidurinés mokyklos organizacinés kulttiros profilis pagal bendro lyderiavimo

stiliaus kriteriju

Sekanc¢io — darbuotoju valdymo - kriterijaus paveiksle akivaizdus vieno kultiiros tipo
dominavimas: mokyklos darbuotojy valdymas paremtas komandinio darbo skatinimu, vieningumo,
dalyvavimo priimant svarbius sprendimus skiepijimu. Tai rodo susiformavusi konstrukcija A tipo
kvadrate (klanas — 85%). Ateityje nenumatyti jokie pokyciai, bus stengiamasi palaikyti ta pati

organizacines kultiiros tipa darbuotojy valdyme.
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Situacija dabar
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21 pav. Kuziy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo
kriteriju
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22 paveiksle matyti, jog Siuo metu organizacijos vienijamaja esme atspindi klano (30%),
adhokratijos (30%) ir rinkos (35%) tipyu dominavimas: anot vadovo, ugdymo institucija vienija
atsidavimas darbui, tradicijos, eksperimentavimas, novatoriSkumas ir pergalés siekimas. Ateityje
vadovas noréty sustiprinti darbuotoju lojaluma organizacijos atzvilgiu, pasiSventima darbui,
atsakinguma, didesnj tarpusavio pasitikéjima siekiant uzsibrézty tiksly (klanas — 50%, t. y. 20%
daugiau) ir sumazinti agresyvuma (konkurenty atZvilgiu), Zutbiitini pergalés siekima bei
konkuravima tarpusavyje (rinka — 10%, t. y. 25% maZiau).

Strateginiy tiksly profilyje (Zr. 23 pav.) matyti, jog labiausiai organizacijos perspektyva Siuo
metu sufokusuota | konkurencinius veiksmus, uzduociu atlikima, realiy tikslu siekimg (rinka —
30%). Mokyklos vadovui taip pat svarbus yra pavaldiniy tobulinimas, kolektyvo vieningumas,
suderinamumas, teigiamas psichologinis klimatas (klanas — 25%); akcentuojamas augimas ir naujy
resursy gavimas (adhokratija — 25%). Stabilumo garantija, sklandi veikla ir geri rodikliai — taip pat
svarbiis organizacijos strateginiai tikslai (hierarchija — 20%). Matome, kad Siuo metu organizacijos
strateginiai tikslai turi visy keturiy organizacinés kulttiros tipy poZymiy. Taciau ateityje, pasak
vadovo, aktualiausiu tikslu turéty tapti didesnis vidinis organizacijos susikoncentravimas: Zmoniy
ugdymas, aukStas tarpusavio pasitikéjimas, atvirumas ir visy nariy bendras dalyvavimas valdyme.
Organizacija planuoja labiau koncentruotis ir i iSorés reikalavimus: tapti lankstesne, diskretiSkesne,

1 savo veikla itraukti daugiau naujoviy, taip stengdamasi patenkinti mokiniy, tévy likescius.
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--------------- Mumatoma ateityje

22 pav. Kuziy vidurinés mokyklos organizacinés kulttiros profilis pagal vienijamosios

organizacijos esmes kriteriju
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23 pav. Kuziy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly

kriterijy

Sékmeés kriterijy profilyje (Zr. 24 pav.) matyti, jog komandinis darbas, tiksly suvokimas,
teigiamy jausmy suteikimas ugdytiniams, ju t€vams — dabartinis organizacijos sékmés garantas. Tai
rodo Zymus A kreivés poslinkis 1 klano tipo kvadrata (50%). Tokiu biidu organizacija laimi pries
konkurentus ir yra lyderé (rinka - 30%). Ateityje, kad pasiektu sékmés virStng, mokykla noréty

sustiprinti susikoncentravima i iSorg, iSlaikyti lyderés pozicijas, buti lankstesne ir diskretiSkesne
(rinka — 40%).
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24 pav. Kuziy vidurinés mokyklos organizacines kulttiros profilis pagal sekmes kriterijus
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Apibendrinant KuZiy vidurinés mokyklos tyrimo rezultatus, galima teigti, jog mokykloje
ryskiausiai susiformave klano ir rinkos organizacinés kultiiros tipai, taciau atskiry kriterijy analizée
rodo ir hierarchijos bei adhokratijos tipy egzistavimq. Mokykla yra draugiska darbo vieta, kur
akcentuojama asmenybés tobulinimo, vieningo kolektyvo, moralinio klimato ilgalaiké nauda, o
sekmé suvokiama kaip gery jausmy suteikimas mokiniams, tévams bei rupinimasis darbuotojais.
Taciau svarbiausiy organizacijos charakteristiky kriterijus byloja ir apie tai, kad Siuo metu
mokykla yra labai formali, struktiiruota, o darbuotojy veiklq valdo procediiros, taisyklés ir oficiali
politika. Vadovas supranta pokyciy naudq ir ateityje planuoja sumazinti hierarchijos tipo poZymius,
stiprinti klano tipo pozicijas ir démesj fokusuoti § iSorinj susikoncentravimq, konkurencinius
veiksmus, pergale rinkoje. Zinodamas, kad lankstumas ir nuolatinis tobuléjimas padeda prisitaikyti
prie nuolat kintancios aplinkos reikalavimy, vadovas Zada stiprinti darbuotojy dinamiskumaq,
karybiskumgq, iniciatyvumgq, didesne veiksmy laisve, novatorisky metody taikymq savo veikloje,

apgalvotq rizikq.

3. 4. MeSkuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Meskuiciy vidurinés mokyklos bendri anketiniai duomenys procentine iSraiSka pateikti 9
lenteléje, o grafinis dominuojancios kulttiros tipo/tipy vaizdas atsispindi 25 paveiksle.
9 lentele

Meskuiciy vidurinés mokyklos bendri OK rezultatai

OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 29 % 30 %
Adhokratija (B) 31 % 28 %
Rinka (C) 24 % 25 %
Hierarchija (D) 16 % 17 %
Viso: 100 % 100 %

Lenteléje matome, kiek procentiniy punkty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy organizacinés
kultiros tipu (klanas, adhokratija, rinka, hierarchija) vertindamas organizacijos esama padéti ir
numatydamas, kokia ji turéty biiti po penkeriy mety.

Lyginant su Baziliony ir KuZiy viduriniy mokykly bendrais organizacinés kultiiros profiliais,
Meskui¢iy vidurinés mokyklos kultiiros konstrukcijoje (Zr. 25 pav.) néra labai rySkiai
dominuojancio tipo. Anot vadovo, mokykla yra dinamiSka, kiirybiSka darbo vieta, kur Zmones
pasiryZe aukotis ir rizikuoti. Organizacija palaiko asmening darbuotojy iniciatyva ir laisve. Sj fakta
rodo didZiausias konstrukcijos poslinkis 1 B tipo kvadrata (31%). Ugdymo institucija — tarsi didelé
Seima, kuriai budingi draugiSki tarpusavio santykiai bei interesy bendrumas (klanas — 29%). Nors

mokyklos bendruomené yra apibiidinama kaip draugiSka ir nuoSirdi, taciau rinkos (24%) kultiiros
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egzistavimas sako, jog pavaldiniai link¢ konkuruoti tarpusavyje. Taip yra todél, kad pati
organizacija orientuota { rezultatus ir jos svarbus riipestis — uZduociy atlikimas. MaZiausiai
procentiniy baly vadovas skiria hierarchijos tipo organizacinei kultirai (16%), kuri reiskia, kad
organizacija yra formali ir struktiruota darbo vieta. Vadova tenkina dabartiné organizacijos

situacija ir ateityje didesniy pokyciu mokykloje nenumatoma.
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25 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos bendras organizacinés kultiiros profilis

Tolimesné organizacinés kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus leis iSsamiau jvertinti
mokyklos dabarting situacija ir perspektyva i ateiti bei vertybes, pagrindines nuostatas, kuriomis
vadovaujasi mokyklos vadovas.

Meskuic¢iy viduriné mokykla yra charakterizuojama (zr. 26 pav.) kaip dinamiska,
verslininkiska, ktirybiSka darbo vieta, kur Zmonés link¢ aukotis ir rizikuoti. Organizacijai svarbus
rupestis — uzduociy atlikimas, taigi ji yra orientuota i rezultatus (adhokratija ir rinka — po 35%).
Mokyklos charakteristikoje maZiau akcentuojamas darbuotojy bendras komandinis darbas siekiant
uzsibrézty tiksly, teigiamas organizacijos klimatas bei santarvé (klanas — 20%). Organizacinés
kultiros profilyje matyti, jog ateityje vadovas jokiy pokyc¢iy nenumato, vadinasi, ji tenkina
dabartiné mokyklos situacija.

Bendro lyderiavimo stiliaus profilyje atsispindi mokyklos direktoriaus, kaip organizacijos
lyderio, vadovavimo stiliaus bruozai, kurie turi didele jtaka tam tikro organizacinés kultiiros tipo
organizacijoje susiformavimui. Paveiksle matyti (Zr. 27 pav.), jog konstrukcija pasislinkusi { A ir D
kvadratus ir tai reiSkia, kad MesSkuiiy vidurinés mokyklos vadovas — racionaliai mastantis

koordinatorius ir organizatorius, auklétojas ar net tévas darbuotojy atzvilgiu, nuosekliai tvarkantis
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mokyklos reikalus, besistengiantis padéti ir iSmokyti (klanas ir hierarchija — po 30%). Ateityje
vadovas noréty susilpninti téviska vadovavimo stiliy (klanas — 20%) ir tapti grieZtesniu, reiklesniu
vadovu darbuotojams bei agresyvesniu konkurenty atzvilgiu (démesio koncentravimas i iSor¢). Apie

tai byloja punktyrinés linijos poslinkis i rinkos tipo kvadrata (30%).
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

26 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy

organizacijos charakteristiky kriteriju
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Situacija dahar
-------------- Mumatoma ateityje

27 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo

stiliaus kriterijuy

66



Darbuotojy valdymo organizacinés kultiiros profilis (Zr. 28 pav.) rodo dominuojanti
adhokratijos tipa (40 %): skatinamas pavaldiniy novatoriSkumas, savitumas, universalumas,
asmeniné laisvé ir apgalvota rizika. Vadovas supranta ir komandinio darbo privalumus, pripaZista
ir skatina visuy darbuotojy dalyvavima priimant sprendimus (klanas-30%). Kiek maZziau darbuotoju
valdyme pasireiSkia vadovo didelis reiklumas, skatinantis pasiekimus (rinka-20%) ir vos pastebimas
hierarchinio kulturos tipo egzistavimas (tik 10%), kuris turi autokratinio vadovavimo bruozy:
darbuotojy paklusnumo reikalavimas, uzimtumo garantija, santykiy stabilumas. Ateities
perspektyvoje planuojama labiau akcentuoti darbuotojy sutelktuma, vieninguma (klanas-5%
daugiau) ir Siek tiek padidinti jy kontrolg (hierarchija-5% daugiau).

29 paveiksle matyti, kad vienijamaja mokyklos esme sudaro tiek atsidavimas darbui,
atsakomybé ir sipareigojimai, tiek naujy idé¢jy generavimas ir eksperimentavimas su naujais darbo
metodais, priemonémis, tiek rezultaty — pergalés — siekimas (klanas, adhokratija, rinka-po 30%).
Ateityje mokykloje planuojama Siek tiek susilpninti démesj agresyvumui (konkurenty atZvilgiu),
Zutbutiniam pergalés siekimui (rinka-25%) ir kiek labiau susikoncentruoti i viding planing

organizacijos veiklos eiga, iSlaikant stabiluma ir kontrole (15%).
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Situacija dabar
--------------- Mumatoma ateityje

28 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotoju

valdymo kriterijy

Strateginiai organizacijos tikslai. Dominuojantys mokyklos ilgalaikiai tikslai akcentuoja
tobuléjima, augima, naujus resursus ir naujoves (adhokratija-40%). Organizacijai svarbus teigiamas
mokiniy, tévy poziiiris 1 mokykla, ugdytojus, mokymo procesa bei rupinimasis darbuotojais. Apie

tai byloja konstrukcijos poslinkis i A tipo kvadrata (klanas-35%). Maziau akcentuojamas démesio
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koncentravimas { iSorinius konkurencinius veiksmus, siekiant nugaléti rinkoje (rinka-20%). Ateityje
norima S$iek tiek padidinti démesi darbuotojy ugdymui, aukStesniam ju pasitikéjimui, bendram
dalyvavimui valdyme (nuo 35% iki 40% - 5 procentiniais punktais daugiau). NeZymus adhokratinés
kulttros prislopinimas (5 procentiniais punktais) reiSkia dalies démesio i iSor¢ perkélima vidiniam

susikoncentravimui, iSlaikant lankstuma ir diskretiSkuma.
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29 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios

organizacijos esmeés kriteriju
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Situacija dabar
Mumatoma ateityje

30 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly

kriteriju
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Sékmeés Kriterijuy (Zr. 31 pav.) profilyje matyti, jog Siuo metu mokyklos s¢ékmé apibiidinama
kaip gery jausmy suteikimas mokiniams ir jy tévams, ripinimasis darbuotojais - administracija,
mokytojais, aptarnaujanciu personalu, komandinio darbo bei lojalumo organizacijai skatinimas
(klanas-30%), organizacijos rentabilumas, plany, grafiky laikymasis ir Zemi kaStai (hierarchija-
30%). Ateityje planuojama Siek tiek susilpninti hierarchijos bei adhokratijos ir padidinti rinkos bei
klano tipy organizacing kultira, t. y. planuojama labiau skirti démesi darbuotojams ir paslaugu

gaveéjams bei pergalei pries konkurentus ir lyderyste rinkoje.
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Situacija dabar
--------------- Mumatoma ateityje

31 pav. Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal sekmés kriterijus

Apibendrinant Meskuiciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus, galima
teigti, jog Siuo metu ryskiausiai dominuoja klano ir adhokratijos tipy organizaciné kultira:
organizacija sutelkusi demesj tiek | vidinj, tiek | iSorinj susikoncentravimq, be to, pasiZymi
dinamiskumu, kirybiskumu, novatoriskumu, iniciatyva, bendrumu, atsakomybe, draugiskumu.
Ateityje nenumatoma esminiy pokyciy mokykloje, planuojama tik Siek tiek sustiprinti
konkurencingumq rinkoje ir vidine darbuotojy kontrole. Vadinasi, vadovq tenkina dabartiné

situacija, kurioje demesys fokusuojamas ir j vidinj sutelktumgq, bendradarbiavimq, ir | isorés kaitq.

3. 5. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai
Pavenciy vidurinés mokyklos bendri anketinés apklausos duomenys pateikti 10 lenteléje. Kad
biity aiSkiau matyti organizacijos esama padéti ir numatomus pokycCius ateityje, procentinis

organizacinés kultiiros tipy pasiskirstymas atsispindi 32 paveikslo grafike.
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10 lentelé

Pavenciy vidurinés mokyklos bendri OK rezultatai

OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 55 % 32 %
Adhokratija (B) 20 % 43 %
Rinka (C) 20 % 20 %
Hierarchija (D) 5 % 5 %
Viso: 100 % 100 %
/
Klanas Adhokratija
Sﬂ_u_m ............ - o
A0 NP ._.:'*
307 Ny -
20 o ]
A 10 e, K B
D D N C
o Tt
50
Hierarchija Rinka
Y

Situacija dahar
-------------- Mumatoma ateityje

32 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos bendras organizacinés kulttiros profilis

32 paveiksle mokyklos dabarties konstrukcija Zenkliai nukrypusi { A tipo kvadrata (55%) ir
byloja apie tai, kad organizacija — tarsi didel¢ draugiSka Seima. Mokykloje pastebima ir adhokratijos
bei rinkos (po 20%) kultiros tipy pozymiy. Tai rodo darbuotoju kiirybiSkuma, iniciatyvuma,
atsidavima darbui, ryZta rizikuoti, uZsibrézty tiksly siekimg ir konkuravima tarpusavyje. Ateities
punktyriné linija rodo klaninés kultiros susilpnéjima (nuo 55% iki 32%) ir tiksla suformuoti stipria
adhokratinio tipo (43%) organizacing kultiira, kurios pagrindiniais akcentais tapty organizacijos
susikoncentravimas i iSorés pokycius, veiklos dinamiSkumas, novatoriSkumas.

Tolimesné organizacinés kultiiros analizé pagal atskirus kriterijus — siekis nuodugniau iStirti
mokyklos situacija dabar ir po penkiy mety, atkreipiant démesi i vertybines nuostatas, kuriomis
vadovaujasi mokyklos direktorius savo veikloje.

Svarbiausiy organizacijos charakteristiky profilis (Zr. 33 pav.) yra labai panaSus { bendra
mokyklos organizacinés kultiiros profili. Organizacijoje vyrauja teigiamas emocinis klimatas,
Zmonges turi daug bendro, skatinamas komandinis darbas, pastebimas kiekvieno nario indélis

igyvendinant uZzsibréztus tikslus (klanas-55%). Mokyklos vadovas néra patenkintas dabartiniu
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pernelyg dideliu susikoncentravimu { vidinius organizacijos reikalus, todé¢l ateityje jis tikisi
suformuoti adhokratinio tipo (nuo 20% iki 55%) kultura, kurios dominavimas yra naudingas norint

neatsilikti nuo sparciai besikeicianciy aplinkos reikalavimy.
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-------------- Fumatoma ateityje

33 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kulttiros profilis pagal svarbiausiuy

organizacijos charakteristiky kriterijy

Bendro lyderiavimo stiliaus grafikas (Zr. 34 pav.) rodo, jog mokyklos vadova pavaldiniai
suvokia kaip auklétoja ar net kaip téva (klanas-55%). Lyderiavimo stilius turi ir Siek tiek
adhokratijos bei rinkos tipo poZymiy (po 20%) ir tai reiskia, kad vadovas — naujoviuy Salininkas,
neatsisakantis apgalvotos rizikos, linkgs konkuruoti. Vadovas nebijo pokyciy ir po penkiy mety
Zada klano kultiros dominavima perkelti 1 adhokratini tipa (nuo 20% iki 55%), akcentuodamas
lankstumo, dinamiSkumo, diskretiSkumo, novatoriSkumo, rizikos svarba.

Mokyklos darbuotojuy valdymas (Zr. 35 pav.) sukoncentruotas { komandinio darbo skatinima,
atsakomybe, isipareigojimus, susitelkima ir aktyvy dalyvavima priimant sprendimus. Tai rodo
akivaizdus konstrukcijos poslinkis { klano tipo kvadrata (net 55%). MaZesnis démesys skiriamas
rizikos, novatoriSkumo, savitumo skatinimui ir ypatingam reiklumui (adhokratija ir rinka — po
20%). Ateityje planuojama islaikyti ta pati vertybiy santyki ir nieko nekeisti.

36 paveiksle matyti, jog mokykla labiausiai vienija atsidavimas darbui, atsakomybg,
isipareigojimai ir tradiciju puoseléjimas. Tai rodo didZiausias konstrukcijos poslinkis i klano tipo
kvadrata (55%). Ateityje bus siekiama remti organizacija vienijanias vertybes ir toliau jomis

vadovautis.

71



Klanas Adhokratija
80 SN ___
40 N 7
30 eant :
—_—— P
20 o e | &~
A 10 G o B
D _"b._._ 1~ C
o Tl
a0
Hierarchija Rinka

Situacija dahar
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34 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kulttros profilis pagal bendro lyderiavimo

stiliaus kriterijuy
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

35 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kulttiros profilis pagal darbuotoju valdymo

kriteriju

Pavenciy vidurinés mokyklos strateginiai tikslai (Zr. 37 pav.) fokusuoja démesi i mokytoju
kvalifikacijos kélima, nuolatinj tobul¢jima, santarve ir teigiama psichologini klimata. Pabréziama
kompetencijos svarba mokiniy ugdyme ir lavinime, kolektyvo vieningumas, draugiSkumas (klanas-
55%). Antraplaniai, maziau reikSmingi $iuo metu strateginiai tikslai — konkurenciniai veiksmai

(démesio sutelktumas i iSorg), augimas ir naujy resursy gavimas (adhokratija ir rinka-po 20%). Po

72



penkiy mety planuojami esminiai pokyc¢iai — kur kas didesnis démesys 1 iSor¢: darbuotojy
dinamiSkumo, lakstumo, kiirybiSkumo, gyvybingumo skatinimas, augimo akcentavimas ir nauju
resursy gavimas (adhokratija-55%). Mokiniy ugdyma ir aukléjima svarbu organizuoti taip, kad jis
neprasilenkty su gyvenimiSkais poreikiais, aplinkos reikalavimais, aktualijomis. Ugdytiniai turi
gebéti igytas Zinias pritaikyti praktiSkai. Tod¢l mokyklos reakcija i iSorés kaita ir jos refleksija

ugdymo procese Siuo atveju yra labai svarbi.
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36 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios

organizacijos esmeés kriteriju
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-------------- Mumatoma ateityje

37 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kulttros profilis pagal strateginiy tiksly

kriterijy
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Mokyklos sékmés Kkriterijy profilis (Zr. 38 pav.) yra analogiSkas strateginiy tiksly profiliui.
Vadinasi, Siuo metu organizacijoje s€ékmé suvokiama kaip teigiamas, produktyvus rySys su
mokiniais, juy tévais ir darbuotojy suinteresuotumas, pasitenkinimas savo darbu (klanas-55%).
Ateities punktyrin¢ linija vél rodo aiSky adhokratinio organizacinés kultiiros tipo dominavima
(55%): efektyvumo bus siekiama naujy, unikaliy paslaugy teikimu, didesniu bendruomenés

iniciatyvumu, asmeninés veiksmy laisvés suteikimu.
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

38 pav. Pavenciy vidurinés mokyklos organizacinés kulttiros profilis pagal seékmes kriterijus

Apibendrinant Pavenciy vidurinés mokyklos tyrimo rezultatus, galima daryti isvadq, jog Siuo
metu organizacijoje susiformavusi klano tipo kultiira, kuri pasizymi teigiamu psichologiniu klimatu,
auksta darbuotojy atsakomybe bei lojalumu. Kaip jau buvo minéta teorinéje darbo dalyje,
organizacijos efektyvumas, gebéjimas sékmingai dirbti ir vystytis tiesiogiai priklauso nuo cia
dirbanciy Zmoniy. Stiprus atsidavimas darbui, lojalumo jausmas uzkerta kelia darbuotojy
pasitraukimui is organizacijos ir skatina jy produktyvumgq. Bendras visy darbuotojy dalyvavimas
siekiant uZsibreity tiksly leidZia kiekvienam jaustis svarbiu, reikSmingai prisidedanciu prie
organizacijos sékmeés.

Mokyklos vadovas kryptingai (tai rodo ty paciy vertybiniy nuostaty dominavimas visuose
kriterijuose) siekia ateityje suformuoti stipriq adhokratinio tipo kultiirq, kuri veiklos produktyvumui
yra reikSminga dél koncentravimosi | aplinkos pokycius ir prisitaikymq prie jy. Organizacijai,
siekianciai islikti konkurencingai, tikslinga reaguoti | rinkos poreikius ir nuolat atsinaujinti.
Darbuotojai  neturi biiti stagnatiski, o pasiZyméti lankstumu, dinamiskumu, kirybiskumu,

iniciatyvumu ir rizika.
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3. 6. Gruzdziy gimnazijos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai
Bendri GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiros anketiniai duomenys pateikti 11 lenteléje, o
grafinis kultiry vaizdas dabar ir po penkiy mety atsispindi 39 paveiksle.
11 lentele

Gruzdziy gimnazijos bendri OK rezultatai

OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 42 % 47 %
Adhokratija (B) 25 % 25 %
Rinka (C) 15 % 15 %
Hierarchija (D) 18 % 13 %
Viso: 100 % 100 %

Lenteléje matyti, kiek procentiniy punkty buvo skirta kiekvienam i§ keturiy organizacinés
kulttros tipy (A, B, C, D). Didziausi skaitiniai duomenys atspindi $iuo metu dominuojancius bei

numatomus ateityje organizacinés kultiiros tipus.
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-------------- Mumatoma ateityje

39 pav. Gruzdziy gimnazijos bendras organizacinés kultiiros profilis

DidZiausias konstrukcijos (Zr. 39 pav.) poslinkis 1 A tipo kvadrata skelbia, jog Siuo metu
mokykloje reiSkiasi klaniné kultiira (42%): organizacija — tarsi didelé Seima, kur Zmonés turi daug
bendro. Maziau akcentuojama adhokratijos tipo (25%) kultira, kuri reiskia, kad mokykla —
dinamiska, kurybiSka, verslininkiSka darbo vieta. Silpnai Siuo metu pasireiskia hierarchijos (18%) ir
rinkos (15%) tipy kultiira. Dabarties ir ateities skaitinés iSraiSkos skiriasi tik labai neZymiai, todél

galima daryti prielaida, jog mokykla Zenkliy poky¢iy nenumato.
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Svarbiausiy organizacijos charakteristiky profilis (Zr. 40 pav.) patvirtina, kad mokykloje
Siuo metu rySkiausiai dominuoja klano tipo kultiira (40%): organizacija charakterizuojama kaip
labai draugiska darbo vieta, kur Zmonés pasiZymi atsakomybés ir isipareigojimo jausmu. Kiek
maziau procentiniy baly skiriama B tipo kultiirai (adhokratija-30%), kuriai taip pat biidingas
lankstumas, diskretiSkumas ir individualumas, taCiau didziausias démesys skiriamas ne vidinei
organizacijos darnai, o iSorei. Nors mokykla charakterizuojama kaip labai draugiska, darni darbo
vieta, taCiau rinkos kultliros poZymiai skelbia ir apie darbuotoju polinki konkuruoti tarpusavyje
(20%). Ateities punktyriné linija byloja apie tai, kad organizacija didziausia démesi zada skirti
rinkos (40%) tipo kultirai: vidini susikoncentravima ir lankstuma pakeisti 1 iSorinj
susikoncentravima, stabiluma bei kontrolg. Po penkiy mety mokyklos svarbiausiu riipes€iu taps
rezultaty siekimas, uzduociy atlikimas, kas skatins siekti tikslo kryptingai, taciau i§Sauks dar didesni

darbuotojy tarpusavio konkuravima.
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40 pav. GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausiy organizacijos

charakteristiky kriteriju

Bendro lyderiavimo stiliaus konstrukcija (Zr. 41 pav.) yra nukrypusi | A ir D kvadratus, kurie
kalba apie lyderiy démesio sutelktuma i mokyklos vidy. Ugdymo institucijos administracija —
racionaliai mastantys veiklos koordinatoriai ir organizatoriai, nuosekliai tvarkantys ugdymo
institucijos reikalus, todél pavaldiniai juos suvokia kaip auklétojus ar net kaip tévus (hierarchija-
40% ir klanas-35%). Ateityje norima dar Siek tiek padidinti klano tipo kultiira (nuo 35% iki 40%),
vadinasi, dar labiau sustiprinti auklétojo vaidmeni — stebéti darbuotojy veikla, stengtis jiems padéti

bei mokiyti.
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41 pav. GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal bendro lyderiavimo stiliaus
kriteriju

Organizacinés kulttros profilyje pagal darbuotojy valdymo Kkriterijy (Zr. 42 pav.) matyti, jog
mokykloje labiausiai skatinamas komandinis darbas, vieningumas, atsakingumas, {sipareigojimas ir
aktyvus visy darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus (klanas-50%). MaZiau akcentuojamas
novatoriSkumas, rizika, veiksmuy laisve, iniciatyvumas (adhokratija-20%) bei koncentravimasis 1
rezultatus siekiant pergalés prieS konkurentus (rinka-20%). Ateityje bus siekiama dar labiau
orientuotis 1 klanini darbuotoju valdymo tipa (nuo 50% iki 60%) ir dar maziau démesio skirti iSorei

(rinka-10 procentiniy punkty maziau).
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-------------- Mumatoma ateityje

42 pav. GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal darbuotojy valdymo kriteriju
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Vienijamosios organizacijos esmés (Zr. 43 pav.) konstrukcija rodo, jog Siuo metu mokykla
vienija teigiamas poZiliris 1 eksperimentavima, novatorystg, asmening iniciatyva, tobul¢jima. Tai
matyti i konstrukcijos poslinkio i B tipo kvadrata (adhokratija-50%). Organizacija taip pat vieninga
déka bendruomenés isipareigojimo, atsakomybés, atsidavimo savo darbui (klanas-30%). Tradicijos
Siai mokyklai yra vienas i§ organizacinés kultiros palaikymo budy, kuris sékmingai atlieka
vienijamaja funkcija. Ugdymo institucijoje galima pastebéti ir hierarchijos tipo organizacinés
kulttros pozymiy egzistavima (15%) ir tai reiskia, kad formaliy taisykliy, plany laikymasis i$ dalies
yra mokykla vienijantis faktorius. Ateityje norima palaikyti tuos pacius adhokratines kultiiros
poZzymius, taip pat skatinti didesni darbuotojy lojaluma organizacijos atzvilgiu, tarpusavio
pasitikéjima ir bendrumo jausma. NeZymius hierarchinés kultiiros poZymius ateityje planuojama

sumazinti iki minimumo (nuo 15% iki 5%).
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Situacija dabar
--------------- Mumatoma ateityje

43 pav. GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal vienijamosios organizacijos

esmes kriteriju

Pagrindiniais mokyklos strateginiais tikslais (Zr. 44 pav.) ivardijamas Zmoniy ugdymas,
tobulinimas, kolektyvo vieningumas, bendras dalyvavimas priimant svarbius sprendimus ir
teigiamas psichologinis klimatas (klanas-55%). MaZiau reikSmés skiriama organizacijos augimui,
naujy resursy gavimui, kiekvieno darbuotojo asmeninei iniciatyvai ir laisvei (adhokratija-30%).
Ateityje planuojama Siek tiek sustiprinti klano tipo organizacing kultiira (nuo 55% iki 60%) ir

veikloje vadovautis tais paciais strateginiais tikslais.
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Situacija dahar
-------------- Mumatoma ateityje

44 pav. Gruzdziy gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy tiksly kriteriju
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Situacija dabar
--------------- Mumatoma ateityje

45 pav. GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal s¢kmés kriterijus

45 paveikslo dabartinés situacijos konstrukcija leidzia teigti, jog mokykloje sékmé suprantama
kaip gery jausmy suteikimas mokiniams ir ju tévams, darbuotoju pasitenkinimas savo darbine
veikla ir komandinio darbo nauda (klanas-40%). Sékmés kriterijais §i ugdymo institucija laiko ir
sklandzia veikla, terminy, plany, grafiky laikymasi, rentabiluma (hierarchija-30%). Ateities
punktyriné linija rodo, jog planuojama dar labiau sustiprinti teigiama paslauguy gavéju poZziiir] i
mokykla, stiprinti darbuotojy motyvacija, skatinti visy isitraukima { bendra veikla, be to, siekdama

iSlaikyti konkurencinguma, organizacija nori teikti naujesnes, unikalesnes paslaugas: rupintis
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tvairesnémis ugdymo priemonémis, metodais, pagalba mokiniams, tévams, mokytojams (klanas-
50%, adhokratija ir rinka-po 20%).

Apibendrinant GruzdZiy gimnazijos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus, galima teigti, kad
labiausiai ugdymo institucijoje dominuoja klano tipo organizaciné kultiira. Tai reiskia, kad Siuo
metu didZiausias démesys koncentruojamas | organizacijos vidy, su reikiamu lankstumu ir
diskretiSkumu. Svarbu — asmenybé. Per tradicijy, ceremonijy, teigiamo psichologinio klimato
palaikymgq, siekiama darbuotojy atsidavimo, atsakomybés ir sipareigojimo. Atskiry kriterijy
tyrimas rodo vidutini dominuojancios organizacinés kultiros darnumgq, t. y. mokykla remiasi ne
viena vertybine nuostata. Pastebimi hierarchijos, rinkos, adhokratijos tipy vertybiy egzistavimas.
Ateityje gimnazija toliau rems ir palaikys susiformavusiq klanine kultiirq (koncentravimasis § vidy),
taip pat skirs demesio kintanciai aplinkai ir jos reikalavimams: stengsis islikti konkurencinga
kurdama naujas paslaugas, orientuodamasi § rezultatus, eksperimentuodama ir lanksciai

organizuodama savo veiklq (orientacija i iSore).

3. 7. Kursény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai
Bendri gimnazijos organizacinés kultiros anketiniai duomenys pateikti 12 lentel¢je, o grafinis
ju vaizdas perkeltas | 46 paveiksla, kur mélynos spalvos konstrukcija atspindi esama organizacijos
situacija, o raudona punktyriné linija Zymi ateities planus.
12 lentele

Kursény Lauryno Ivinskio gimnazijos bendri OK rezultatai

OK tipas Dabar Numatoma ateityje
Klanas (A) 53 % 59 %
Adhokratija (B) 18 % 13 %

Rinka (C) 13 % 9 %
Hierarchija (D) 16 % 19 %

Viso: 100 % 100 %

Lenteléje matome, kiek procentiniy baly buvo skirta kiekvienam i§ keturiy organizacinés
kultiiros tipy. DidZiausi balai skirti tam tipui, kuris labiausiai atitinka organizacijos esama padéti bei
ta, kurios reikty siekti ateityje, kad veikla buty efektyvesné.

Bendrame gimnazijos organizacinés kultiiros profilyje (Zr. 46 pav.) akivaizdzZiai dominuoja
klano tipo organizaciné kultura. Tai rodo Zenklus konstrukcijos poslinkis i A tipo kvadrata (53%).
Gimnazija — tarsi didel¢ Seima, kuri pasiZymi dideliu lankstumu, diskretiSkumu, démesiu
individualumui. Zymiai maZesni procentiniai balai yra skiriami adhokratijos (18%), hierarchijos
(16%), rinkos (13%) kultiroms ir tai reiSkia, kad Siuo metu organizacija didziausia démesi
fokusuoja i viding darna ir tik neZymiai koncentruojasi i iSorés rinkos reikalavimus. Ateityje

gimnazija stiprins susiformavusia klaning (nuo 53% iki 59%), Siek tiek sumazins adhokratijos (5
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procentiniais punktais) ir rinkos (4 procentiniais punktais) bei neZymiai padidins (3 procentiniais

punktais) hierarchijos kultury elementus.
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Situacija dahar
------------- Fumatoma ateityje

46 pav. Kursény Lauryno Ivinskio gimnazijos bendras organizacinés kulttiros profilis
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

47 pav. Kur§ény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kultiros profilis pagal svarbiausiy

organizacijos charakteristiky kriteriju

47 paveiksle pavaizduotas organizacinés kultiiros profilis pagal svarbiausias organizacijos
charakteristikas. Profilyje matyti, jog gimnazija charakterizuojama kaip labai draugiska, unikali
darbo vieta, kur Zmonés turi daug bendro. Tai rodo ryskiai i$ kity tipy iSsiskiriantis A kvadratas

(klanas-60%). Zymiai mazesnis démesys adhokratijos (10%), rinkos (15%) ir hierarchijos (15%)
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tipyu kulttrai vél byloja apie didesni organizacijos koncentravimasi | vidy, taCiau suprantant
lankstumo, diskretiSkumo ir individualumo nauda veiklos efektyvumui. Ateities perspektyvoje
norima toliau iSlaikyti ir stiprinti klano tipo organizacing kultiirag (nuo 60% iki 70%).

Bendro lyderiavimo stiliaus kriterijaus profilis atskleidzia vertybines nuostatas, kuriomis
remiasi gimnazijos vadovas. Dabarties konstrukcija (Zr. 48 pav.) sako, jog direktorius atlieka
auklétojo ar net tévo vaidmeni (stebi, padeda, moko) pavaldiniy atzvilgiu, turi racionaliai mastanc¢io
koordinatoriaus, organizatoriaus ir novatoriaus pozymiy (klanas-50%, hierarchija-20%, adhokratija-
20%). Ateityje vadovas visa démes] skirs gimnazijos vidui: iSlaikys klano tipo dominavima bei,
sieckdamas tikslumo ir nuoseklumo, stiprins koordinatoriaus ir organizatoriaus vaidmenis

(hierarchija-nuo 20% iki 30%).
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Situacija dabar
--------------- Mumatoma ateityje

48 pav. Kursény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kulttros profilis pagal bendro

lyderiavimo stiliaus organizacijoje kriteriju

Darbuotojy valdymo organizacinés kultiiros profilis (Zr. 49 pav.) rodo, jog gimnazijoje
skatinamas komandinis darbas, darna ir visy nariy dalyvavimas priimant sprendimus (klanas-60%).
Maziau démesio skiriama darbuotojy individualiai rizikai, novatoriSkumui, asmenings laisves ir
savitumo skatinimui (adhokratija-20%). Ateities punktyriné linija byloja apie tai, kad vadovas
esminiy poky¢iy nenumato, tik noréty Siek tiek sumaZinti reikluma darbuotojuy atzvilgiu ir,
kontrolés pagalba, iSlaikyti stabilia organizacijos veikla (rinka-nuo 10% iki 5% ir hierarchija-nuo
10% iki 15%).

50 paveikslo konstrukcijoje vél dominuoja klano tipo kultiira, kuri reiSkia, kad organizacija
vienija atsidavimas darbui, atsakomybé, isipareigojimai. Tradicijy laikymasis ir ju puosel¢jimas

labai prisideda prie organizacijos nariy lojalumo (klanas-50%). Gimnazija 1S dalies vienija
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eksperimentavimas ir novatoryst¢ bei formaliy taisykliy, planinés veiklos eigos laikymasis
(adhokratija ir hierarchija-po 20%). Po penkiy mety bus siekiama toliau palaikyti ir stiprinti

susiformavusia klano tipo kultiira, taciau didesni démesi skirti nustatyty terminy, plany, taisykliy
laikymuisi.
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Situacija dabar
Mumatoma ateityje

49 pav. Kursény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kulttiros profilis pagal darbuotoju

valdymo kriteriju
A
Klanas Adhokratija
I .
40 .
30 .
s R0 e
A % %\ 10 il B
D P ©
* ¥ ""10
_r" ’ 20 —
50
Hierarchija Rinka
¥

Situacija dahar
Fumatoma ateityje

50 pav. Kur§ény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kulturos profilis pagal

vienijamosios organizacijos esmeés kriterijy
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Gimnazijos pagrindiniai tikslai (51 pav.) Siuvo metu yra nukreipti i asmenybés tobulinima,
kolektyvo darnuma, teigiamo psichologinio klimato nauda (klanas-50%). Vadinasi, organizacija
remiasi humanistine kryptimi, jai svarbu kiekvienas bendruomenés narys. Gimnazijos antraplaniais
tikslais galime vadinti augima ir naujy resursy gavima (adhokratija-20%) bei konkurencinius
veiksmus rinkoje (rinka-20%). Ateities punktyringé linija rodo, jog ir véliau svarbiausiu tikslu isliks
didelis démesys Zmogiskiesiems iStekliams - ju sutelktumui ir lojalumui (klanas-60%), o orientacija
1 iSorg ir ateityje netaps reikSmingiausia strategija (adhokratija-20% ir rinka-10%). Galima teigti,

jog taip yra tode¢l, kad Si ugdymo institucija jau yra rinkos lyder¢.

A
- Klanas Adhaokratija
G —— _
40 Tmoe I T
30 ."‘- .........
20“&_ .'-
A 10, B
D . N "W c
+8
50
Hierarchija Rinka
L]

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

51 pav. KurS$ény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kultiiros profilis pagal strateginiy

tiksly kriteriju

Gimnazija sékme (Zr. 52 pav.) suvokia kaip gery jausmy suteikimg mokiniams, jy tévams bei
teigiamas darbuotoju emocijas — palanky psichologini klimata organizacijos viduje. Kolektyvo
stiprus lojalumo jausmas — sékmés garantas (klanas-50%). Siuo metu rentabilumas, garantuotas
apriipinimas, sklandiis planai ir Zemi kaStai — néra suvokiami kaip esminiai s¢kmingos veiklos
kriterijai. Ateityje numatoma stiprinti klano tipo kultiira (nuo 50% iki 60%), Siek tiek padidinti
hierarchijos tipa (nuo 20% iki 25%) ir dar sumazinti neZymius adhokratijos (nuo 15% iki 5%) ir
rinkos (nuo 15% iki 10%) elementus. Vadinasi, ir toliau pagrindinis organizacijos bruoZas bus
lankstumas, diskretiSkumas, humaniskumas, kurj bus stengiamasi suderinti su neagresyvia kontrole

ir stabilumu.
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Situacija dabar
-------------- Mumatoma ateityje

52 pav. Kur$ény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kulttros profilis pagal sekmés
kriterijus

Apibendrinant Kursény Lauryno Ivinskio gimnazijos organizacinés kultiiros tyrimo rezultatus,
galima drgsiai teigti, jog cia aiskiai susiformavusi klano tipo organizaciné kultira. DidZiausias
demesys yra fokusuojamas | organizacijos vidy: skatinamas kolektyvo atsidavimas, atsakomybeé,
isipareigojimas, nuolatinis tobuléjimas, bendras visy indélis siekiant uZsibréZty tiksly. Gimnazijos
sekmingai veiklai didele jtakq daro teigiamas psichologinis klimatas, santarvé, geri santykiai su
mokytojais, mokiniais, tévais. Galima daryti prielaida, kad organizacija yra liberali, Siuolaikiska,
draugiska ir vieninga, taciau, siekiant islaikyti lyderiavimq rinkoje, ateityje jai reikty didesnés
kontrolés bei stabilumo. Tai rodo organizacinés kultiiros tyrimas pagal atskirus kriterijus. Svarbu
paminéti, jog gimnazija visuose veiksmuose remiasi panasiomis vertybinémis nuostatomis, todél
galima teigti, jog susiformavusi klaniné kultira yra darni. Si gimnazija, jvertinusi savo situacijq,
pasirinko kryptingq koncentravimqsi i vidinius isteklius. Konkurenciniai veiksmai Siuo metu nera

aktualiis, nes ugdymo institucija jauciasi rinkos lydere.

3. 8. Siauliy rajono viduriniy mokykly ir gimnazijy bei Siauliy miesto gimnazijy

organizacinés kultiiros palyginimas

2007 m. buvo iStirtas organizacinés kultiiros formavimasis pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn
metodika trijose Siauliy miesto gimnazijose: Siauliy universiteto gimnazijoje, DidZdvario
gimnazijoje ir Juliaus Janonio gimnazijoje. Remiantis atlikto tyrimo duomenimis (Laurinéniené,

2007), palyginome Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose susiformavusius
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organizacinés kultiiros tipus su Siauliy miesto gimnazijoms badingais organizacinés kultiiros tipais.
Bendri viduriniy mokykly ir gimnazijy vadovy anketinés apklausos duomenys pateikti 7 priede.

Visose tyrime dalyvavusiose Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose §iuo metu
dominuoja klano tipo organizaciné kultiira. Vadinasi, $ios ugdymo institucijos didZiausia démesi
fokusuoja 1 organizacijos vidy, yra lankscios, diskretiSkos, panaSios 1 dideles Seimas. Viduriniy
mokykly ir gimnazijy vadovai stebi savo pavaldinius, stengiasi jiems padéti ir mokyti, todél daznai
yra suvokiami kaip auklétojai ar net tévai. Siy mokyklu démesio centre — bendruomenés
atsidavimo, atsakomybeés, isipareigojimo, nuolatinio tobuléjimo, vieningumo, darnumo skatinimas.
Sékmé yra apibiidinama kaip gery jausmy suteikimas mokiniams, ju tévams, bei riipinimasis
darbuotojais. Komandinis darbas, kiekvieno organizacijos nario indélis siekiant uZsibrézty tiksly,
santarve stiprina kolektyvo lojalumo jausma. Be to, organizacin¢ kultiira palaikoma ir stiprinama
per tradicijy puoseléjima, ceremonijas, ritualus, istorijas.

Tuo tarpu Siauliy miesto gimnazijy tyrimo rezultatai rodo, kad klano tipo organizaciné kultiira
labiausiai reikiasi vienoje — Didzdvario gimnazijoje. Siauliy universiteto ir Juliaus Janonio
gimnazijose $iuo metu labiausiai dominuoja hierarchijos tipo organizacin¢ kulttira. Reikia pasakyti,
jog Siauliy universiteto gimnazijoje, be stiprios hierarchinés kultiiros, pastebétas ir klano tipo
dominavimas (skirtumas-tik 1%). Vadinasi, pastarosios dvi ugdymo institucijos didziausia démesi
taip pat skiria vidiniam susikoncentravimui, tadiau, Siauliy rajono vidurinéms mokykloms ir
gimnazijoms buidingg lankstumg ir diskretiSkuma, Cia pakeicia stabilumas ir kontrolé. Tai reiSkia,
kad Siauliy universiteto ir Juliaus Janonio gimnazijos pasizymi sklandZia veikla, kurig laiduoja
procediiros, formalios taisyklés ir oficiali politika. Tai struktiruota darbo vieta, kur svarbus riipestis
— uzimtumo ir ilgalaikio nustatymo garantija. Gimnazijy vadovai yra racionaliai mastantys
koordinatoriai ir organizatoriai.

DidZiausi poky¢iai (Zr. 7 prieda) planuojami Siauliy rajono Baziliony ir Paven¢iy vidurinése
mokyklose bei Siauliy miesto Juliaus Janonio ir Siauliy universiteto gimnazijose. Minétos Siauliy
rajono ugdymo institucijos, siekdamos didesnio veiklos efektyvumo, planuoja stiprinti adhokratinio
tipo organizacing kultiira: démesi koncentruoti i iSorg, neatsilikti nuo nuolat kintan¢ios aplinkos
reikalavimy. Siems tikslams pasiekti bus skatinamas darbuotojy dinamiSkumas, karybiskumas,
novatoriSkumas, eksperimentavimas, rizika, asmeniné iniciatyva ir laisvé. Lyderystés rinkoje
akcentai - naujy paslaugy teikimas, augimas ir naujy resursy gavimas. Jei klano tipo organizaciné
kultira stiprina vidinj susikoncentravima, tai adhokratijos kultiira koncentruojasi i iSore. Siauliy
universiteto gimnazija dominuojancia hierarchijos tipo kultiira po penkeriy mety planuoja pakeisti {
adhokratijos ir rinkos tipus. Tai reiskia, kad kaip ir Baziliony bei Pavenciu vidurinés mokyklos, i
gimnazija nori didZiausia démesi skirti iSorei. Be to, stabiluma, kontrolg, dideli formaluma ir

oficialuma Zadama pakeisti lankstumu, kurybiSkumu, dinamiSkumu, novatoriSkumu. Organizacija
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vienys pergalés siekimas ir noras tapti rinkos lyderiais. Juliaus Janonio gimnazija taip pat noréty
Zenkliai sumaZinti dominuojancia hierarchijos tipo organizacing kultiira ir démesi sutelkti i klano
kultiros formavima, kurio pagrindiniai akcentai turéty buti lankstumas, tobuléjimas,
bendradarbiavimas, lojalumas, teigiamas psichologinis klimatas. Nedidelis procentinis skirtumas
tarp klano ir adhokratijos tipu kultiiros sako, kad gimnazija sieks koncentruotis tiek | organizacijos
vidaus, tiek i iSorés poreikius.

Apibendrinant galima teigti, kad Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose Siuo metu
labiausiai pastebima klano tipo organizacinés kultiiros raiska. Ateityje didZiausiy pokyciy sieks
Baziliony ir Pavenciy vidurinés mokyklos. Siauliy miesto Juliaus Janonio gimnazijos ir Siauliy
universiteto gimnazijos organizaciné kultiira pasiZymi hierarchijos tipo dominavimu. Sios ugdymo
institucijos po penkeriy mety sieks Zenkliy pokyciy: stabilumu ir kontrole pasiZyminciq kultiirg
planuoja pakeisti klano, adhokratijos ir rinkos kultiiros tipais. Siauliy miesto Didzdvario gimnazija,

kurioje labiausiai reiskiasi klaniné kultiira, didesniy pokyciy ateityje nenumato.
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ISVADOS

Konceptualiosios dalies iSvados:

Mokslinés uZsienio ir Lietuvos literatiiros analizé leidzia teigti, jog yra jvairiy
organizacinés kultliros apibrézimy, taiau dauguma autoriy vieningai akcentuoja
esminius organizacinés kultiros poZymius - pagrindines vertybes, nuostatas,
isitikinimus, elgesio modelius, uZsibrézty tiksly siekimo biuidus. Organizaciné kultira
pasireiSkia per normas, taisykles, ceremonijas, ritualus, simbolius, istorijas, herojus,
psichologini organizacijos klimata. Pozityvi, stipri kultiira yra tokia, kuri sutampa su
organizacijos vizija, misija, tikslais, uZdaviniais ir yra pripaZinta bei isisamoninta
organizacijos nariy.

Organizacinés kultiiros jtaka organizacijos veiklos efektyvumui, produktyvumui nusako
jos pagrindinés funkcijos: tikslingai suformuota stipri kultira skatina darbuotojy
isipareigojima, vienybe, identifikavimasi, lojaluma, darbing motyvacija; apibréZia
organizacijos siekius, santyki su iSorine aplinka, darbuotojy elgesio standartus ir ju
vertinimo kriterijus. Siekiant produktyvios veiklos, kultiira reikia derinti ne tik su
organizacijos pagrindiniais siekiais, bet ir su nuolat kintancia iSorine aplinka, rinkos
reikalavimais, todél stabilia, nusistovéjusia organizacing kultiira, trukdancia reaguoti i
aplinkos pokyc¢ius, biitina transformuoti { kita.

Organizacinés kultiiros tipologiju ivairové priklauso nuo tyréju skirtingy vertinimo
kriterijy. Dazniausiai organizacijoje vyrauja keli kultiros tipu deriniai. Pagal
pasireiSkimo laipsni, organizaciné kultiira skirstoma { lygius. Pavir§iniame lygyje
nesunku pastebéti matomus kultiiros elementus ir kur kas sudétingiau iZvelgti gilesniame
lygyje esancias organizacijos vertybines nuostatas bei isitikinimus. Organizacinés
kultiros modeliais vadinami tie kultliros profiliai, kurie pasikartoja tam tikroje
organizacijoje ar grup¢je. Organizacijos klimatas yra sudedamoji organizacinés kulturos
dalis, atspindinti psichologing organizacijos biisena.

Svarbiausia vaidmeni organizacinés kultiiros formavime atlieka vadovas. Samoningy ir
nesamoningy, verbaliy ir neverbaliy vadovo vertybiy, nuostaty, isitikinimy
deklaravimas, tam tikro lyderiavimo stiliaus raiSka, charizma lemia kulttiros tipo/tipuy
organizacijoje susiformavima. Organizacinés kultiros iSlaikymui labai svarbus
nuolatinis jos stiprinimas ir rémimas kultiros iSraiSkos elementais. Kulttiros keitimas
reikalauja vadovo ir darbuotojuy bendro tritiso, taiau, identifikavus jos reikalinguma,

itaka efektyvumo padidinimui, pastangos pasiteisina.



Analitinés-tiriamosios dalies iSvados:

Visose tyrime dalyvavusiose Siauliy rajono vidurinése mokyklose ir gimnazijose
Siuo metu rySkiausiai dominuoja klano tipo organizaciné¢ kultiira. Ugdymo
institucijose, Salia klaninés kulttiros, pastebéti ir kity kultiiros tipy poZymiai.
Baziliony vidurin¢je mokykloje dominuoja klano tipo organizaciné kulttra, kuria
ateityje planuojama sumazinti ir didesni démesi skirti adhokratinés kultiiros raiskai.
KuzZiy vidurinéje mokykloje rySkiausias klano, maZiau - rinkos Kkultdiros
dominavimas. Atskiry kriterijuy analizé rodo ir adhokratijos bei hierarchijos kultiiros
apraiSky egzistavima. Ateityje planuojama stiprinti klaning kultiira, maZinti
hierarchijos tipo poZymius ir skirti démesj iSorinés aplinkos kaitai.

Meskuiciy vidurinéje mokykloje labiausiai dominuoja adhokratijos ir klano kulttros
tipai. Pastebétas nedidelis procentiniy baly skirtumas tarp visy keturiy organizacinés
kulttros tipu. Ateityje mokykloje Zymiy poky¢iu nenumatoma.

Pavenciy vidurinéje mokykloje susiformavusi stipri klano tipo organizaciné kultira,
kurig ateityje norima transformuoti | adhokratijos tipo kultiira.

Gruzdziy gimnazijoje labiausiai dominuoja klaniné kultiira. Taiau organizacinés
kultiros tyrimas pagal atskirus kriterijus atskleidé ir hierarchijos, rinkos bei
adhokratijos tipams bidingy vertybiniy nuostaty egzistavimg. Ateities tyrimas
parodé, jog mokykla nori toliau palaikyti ir stiprinti klaning kulttira, taip pat maZesni
démes;i skirti adhokratinio tipo pozicijai.

Kur$ény Lauryno Ivinskio gimnazijoje susiformavusi klano tipo organizaciné
kultiira, kuria ateityje norima toliau tikslingai vystyti ir stiprinti. Si pasirinkima
salygoja tai, kad ugdymo institucija jauciasi rinkos lydere.

Organizacinés kultiros tyrimas pagal atskirus kriterijus parodé panaSiy vertybiniy
nuostaty vyravima Baziliony, Meskuiciy, Pavenciy vidurinése mokyklose ir Kur§ény
Lauryno Ivinskio gimnazijoje. Atlikus Kuziy vidurinés mokyklos ir Gruzdziy
gimnazijos organizacinés kultiiros tyrima, pastebétas vadovavimasis skirtingomis
vertybinémis nuostatomis.

Tyrimo hipotezé pasitvirtino tik i§ dalies: visose Siauliy rajono vidurinése
mokyklose ir gimnazijose Siuo metu ryskiausiai dominuoja klano tipo organizaciné
kultira. Ateityje dvi - Baziliony ir Pavenciy - vidurinés mokyklos sieks Zenklaus
koncentravimosi { iSorg, taCiau ne su rinkai biidingu stabilumu ir kontrole, o su

adhokratinj tipa atspindin¢iu lankstumu ir diskretiSkumu.
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REKOMENDACIJOS

Siekti, kad organizaciné kultiira tapty veiksmingesné, t. y. ji sutapty su organizacijos
misija, vizija, pagrindiniais tikslais, gebéty prisitaikyti prie nuolat kintanc¢ios iSorinés
aplinkos salyguy ir konkuruoti rinkoje.

Kas du metus atlikti organizacinés kultiros tyrima organizacijos viduje. [ tyrimo procesa
itraukti visus darbuotojus. Gautus rezultatus aptarti su visu kolektyvu: analizuoti esamos
kulttros teigiamas ir neigiamas puses, ka norima pakeisti, kuria linkme kreipti veikla, {
ka sutelkti didziausia démesi, kad biity pasiekta efektyvesniy rezultaty.

Atsakingai vykdyti buisimy organizacijos darbuotojy atranka ir naujy darbuotojy
socializacija. Pokalbio su potencialiu darbuotoju metu, iSsiaiSkinti, ar jo vertybinés
nuostatos bent i§ dalies sutampa su organizacijos skelbiamomis vertybémis. Padéti
naujiems darbuotojams socializuotis organizacijoje, t. y. susipaZinti ir prisiderinti prie
organizacijos kulttiros: vertybiuy, tiksly, biidy jiems pasiekti, elgesio taisykliy ir pan.
Stiprinti darbuotojuy darbing motyvacija, lojaluma, vienybg, darna, identifikavimasi su
organizacijos tikslais, pagrindiniy organizacijos vertybiniy nuostaty priémima, supratima
ir {sisamoninima per organizacinés kultiiros iSraiSkos elementus: tradiciju kiirima ir
puosel¢jima; ceremonijy, ritualy rengima; istorijy, mity kirima; nusipelniusiy
darbuotojy skatinima, gyrima, pagerbima, apdovanojima; organizacijos simboliy svarbos
akcentavima.

Skatinti darbuotojy asmening laisve kartu su isipareigojimy organizacijai akcentavimu:
kontrolg vykdyti neformaliai, netiesioginiais mechanizmais. Vadovautis ,,apskritojo
stalo metodu. DaZniau kalbétis su darbuotoju, akcentuoti jo indéli siekiant tiksly,
skatinti komandinj darba, grupini sprendimu priémima, vadovautis konsensuso principu.
Salia klano tipo organizacinés kultiiros, stiprinti adhokratinés kultiros pozicijas, nes
lankstumas, dinamiSkumas, kurybiSkumas, novatoriSkumas, iniciatyvumas padeda

prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, itakoja lyderystg rinkoje.
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1 priedas

K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros tipai
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2 priedas

Siauliy rajono viduriniy mokykly ir gimnazijy bendri organizacinés kultiiros tyrimo rezultatai

Baziliony viduriné Kuziy viduriné MesSkuiciy viduriné | Pavenciy viduriné Gruzdziy Kursény Lauryno Ivinskio
mokykla mokykla mokykla mokykla gimnazija gimnazija
Situacija | Ateityje |Situacija | Ateityje |[Situacija | Ateityje | Situacija | Ateityje |Situacija | Ateityje | Situacija Ateityje

dabar dabar dabar dabar dabar dabar
A-31% | K-30% | K-55% A-43%

A-20% | A-32% | R-24% |R-19% K-29% | A-28% A-20% K-32% | A-25% |A-25% | A-18% H-19%
R-11% |H-11% | H-17% | A-18% R-24% | R-25% R-20% R-20% |H-18% |R-15% |H-16% A-13%
H-7% R-8% A-16% | H-13% H-16% | H-17% H-5% H-5% R-15% |H-13% | R-13% R-9%
K-klanas klano tipo kultiiros dominavimas dabar ir ateityje
A-adhokratija s adhokratijos tipo kultiiros vidutiné raiska dabar ir ateityje
R-rinka F————====_ rinkos tipo kultiiros vidutiné raiska dabar ir ateityje

|
H-hierarchija hierarchijos tipo kultiiros silpna raiSka dabar ir ateityje

|

rinkos tipo kultiiros silpna raisSka dabar ir ateityje




3 priedas
Anketa vadovui
Organizacinés kultiiros diagnozavimo modelis
Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto §vietimo vadybos magistrant¢ Milda Butkuviené¢ atlieka tyrima,
kurio tikslas — nustatyti Jiisy organizacijoje vyraujanti kultiros tipa.

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

I pateiktus teiginius néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymu, taip, kaip negali biiti nei teisingos, nei neteisingos
kultiros. Kiekviena organizacija yra savita. Tam, kad organizacinés kultiros diagnozé biity maksimaliai tiksli,
pasistenkite teiginius perskaityti idémiai ir atsakyti kiek imanoma objektyviau. Kiekvienoje i§ SeSiy skil¢iy yra
pateiktos 4 alternatyvos ( A, B, C, D). Jus turite paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip jums atrodo, kad yra
budinga Jusuy organizacijai. DidZiausia procenting dali skirkite tai alternatyvai, kuri labiausiai primena Jusy
organizacija. Atsakymus apvalinkite iki deSim¢iy ( 10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite démesi | tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,,Dabar* ir ,,Numatoma ateityje*. Skiltyje ,,Dabar*
apibudinkite organizacija taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,,Numatoma ateityje* apibuidinkite taip, kokia jusu
organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sekmeés vir§iing.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakingjant { pirma klausima, Jums atrodo, kad A alternatyva labai primena Jisy organizacija, B ir C
alternatyvos vienodai Siek tiek charakteringos, o D visiSkai nebiidinga, tai procentinius balus paskirstykite taip: A —

55%, B ir C — po 20%, D - 5%. Biitinai isitikinkite, kad bendra atsakymuy suma sudaryty 100%.

Lo .. Numatoma
1. | Svarbiausios charakteristikos Dabar .
ateityje

A. | Organizacija yra unikali savo ypatumais. Ji panasi { didelg Seima.

Zmoneés turi daug bendro.
B. | Organizacija yra labai dinamiSka ir turinti verslininkystés poZymiy.

Zmongés pasiryz¢ aukotis ir rizikuoti.
C. | Organizacija yra orientuota i rezultatus, uZduoties atlikima, o Zmonés i

konkuravima ir tiksly siekima.
D. | Organizacija yra griezZtai strukttrizuota ir kontroliuojama. Zmoniy

veiksmus reguliuoja instrukcijos, taisyklés, procediiros.

Viso: | 100% 100%
- - N Numatoma
2. | Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje Dabar ..
ateityje

A. | Tai monitoringo pavyzdys, stengimasis padéti ir iSmokyti.
B. | Tai versliniskumo, novatoriskumo, polinkio i rizika pavyzdys.
C. | Tai dalykiSkumo, agresyvumo (konkurenty atZvilgiu), orientacijos i rezultata

pavyzdys.
D. | Tai koordinacijos, tikslios organizacijos, nuoseklaus reikaly tvarkymo pavyzdys.

Viso: | 100% 100%




Darbuotojy valdymas

Numatoma

3 Dabar ateityje
A. | Komandinio darbo skatinimas, vieningumas ir dalyvavimas priimant sprendimus.
B. | Individualios rizikos, novatoriSkumo, laisvés ir savitumo skatinimas.
C. | Didelis reiklumas, grieZztas konkurentabilumo siekimas bei pasiekimy
skatinimas.
D. | UZimtumo garantija, paklusnumo reikalavimas, santykiy stabilumas.
Viso: | 100% 100%
4. | Vienijamoji organizacijos esmé Numt.ztooma
Dabar ateityje
A. | Organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas. Aukstas
organizacijos atsakingumo lygis.
B. | Organizacija vienija pasiSventimas novatoriSkumui ir tobulinimui, siekimas
pirmauti.
C | Organizacija vienija tikslo siekimas ir uzdaviniy igyvendinimas.
Nuolat aptariamos temos — agresyvumas (konkurenty atZvilgiu) ir pergalé.
D. | Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Bitina planiné
organizacijos veiklos eiga.
Viso: | 100% 100%
5. | Strateginiai tikslai Dabar Numt.ztooma
ateityje
A. | Zmoniy ugdymas, aukstas pasitikéjimas. Atvirumas ir bendras dalyvavimas
valdyme.
B. | Naujy resursy gavimas, naujy problemy sprendimas, naujoviy aprobavimas.
C | Konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai. Tikslinis jégu koncentravimas ir
siekimas nugaléti rinkoje.
D. | Nekintamumas ir stabilumas, rentabilumas, kontrol¢ ir visy operaciju
sklandumas.
Viso: | 100% 100%
6. | Sékmés kriterijai Dabar Numc.zto.ma
ateityje
A. | Zmogiskyjyu  resursy  plétra, komandinis  darbas,  darbuotojy
suinteresuotumas savo darbu ir riipinimasis Zmonémis.
B. | Unikaliy ir naujy paslaugy kiirimas. Tai paslaugy lyderis ir novatorius.
C. | Pergalé prieS§ konkurentus ir lyderyste rinkoje.
D. | Rentabilumas, garantuotas apriipinimas, sklandiis planai — grafikai ir Zemi
kaStai.
Viso: 100% 100%

JUSY aMZIUS...ovvveeeeeeiiieiiieeeeee e,
Jusy iSsilavinimas (pabraukite arba jraSykite): aukstasis, Kita............ccccue......

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

Dabartinése pareigose Jis dirbate............... mety.

Esu Jums labai dékinga uZ kantrybe ir geranoriskumgq!

Sékmés darbuose!
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4 priedas

MBS
e
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5 priedas

Kultiiros vertinimo pavyzdys

Vertinimo ..Dabar* halai

1A 1B

2A 2B

3A 3B

4A 4B

5A 5B

6A 6B

Suma ( visy atsakymy A) Suma ( visy atsakymy B)
Vidurkis (suma, padalinta is 6) Vidurkis (suma, padalinta is 6)
1C 1D

2C 2D

3C 3D

4C 4D

5C 5D

6C 6D

Suma ( visy atsakymy C) Suma ( visy atsakymy D)
Vidurkis (suma, padalinta is 6) Vidurkis (suma, padalinta is 6)

Vertinimo ,,Numatoma ateityje‘‘ balai

1A 1B

2A 2B

3A 3B

4A 4B

5A 5B

6A 6B

Suma ( visy atsakymy A) Suma ( visy atsakymy B)
Vidurkis (suma, padalinta is 6) Vidurkis (suma, padalinta is 6)
1C 1D

2C 2D

3C 3D

4C 4D

5C 5D

6C 6D

Suma ( visy atsakymy C) Suma ( visy atsakymy D)
Vidurkis (suma, padalinta is 6) Vidurkis (suma, padalinta is 6)
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6 priedas

Vidurinio ugdymo paskirtis, mokyklos bei gimnazijos uZdaviniai

Vidurinio ugdymo paskirtis — padéti asmeniui jgyti bendraji dalykini, sociokulttrin,

technologinj raStinguma, doring, tauting ir pilieting branda, profesinés kompetencijos pradmenis ir

(ar) kvalifikacija (Svietimo jstatymas, 2003).

Mokyklos uzdaviniai:

formuoja ir igyvendina moksleiviy ugdymo turini pagal Svietimo ir mokslo ministerijos
patvirtintus ugdymo planus ir bendrasias programas, paiso savo moksleiviy poreikiy
ivairovés, derindama ugdymo turini, sitilydama ir taikydama skirtingus mokymo(-si)
budus ir tempa;

sudaro moksleiviams sveikas ir saugias ugdymosi salygas;

organizuoja moksleiviy papildomaji ugdyma, integruodama ji su bendruoju lavinimu;
teikia specialiaja pedagoging pagalba specialiyjy poreikiy vaikams, organizuoja
specialiyju poreikiu vaiky ugdyma bendrosiose ar specialiosiose klasése;

organizuoja pailgintos darbo dienos grupiu, prieSmokyklinio ugdymo klasiy darba;
organizuoja ugdimosi planuose nenumatyta tévy mokama popamoking veikla;

atlieka vidini mokyklos audita;

vykdo pagrindinés ir vidurinés mokyklos baigiamuosius egzaminus;

kuria mokykla kaip vietos bendruomenés kultiiros zidinj (Lietuvos bendrojo lavinimo

mokyklos bendrieji nuostatai, 1999).

Gimnazijos uzdaviniai:

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

siekti aukSto moksleiviy pasiekimy moksle lygio ne tik jiems jgyjant Ziniy, bet ir
iSsiugdant bendruosius gebéjimus, kompetencijas bei pasirengiant mokytis visa
gyvenima;

siekti aukStos ugdymo kokybés, sudaryti salygas dvasiniam, doroviniam, socialiniam ir
kulttriniam moksleiviy brendimui; ugdyti gebancios vienytis ir atsinaujinti pilietinés
visuomengés narius;

padaryti pagrindinj ir vidurinj iSsilavinima prieinama kuo platesniam jaunuoliy ratui ir
iSplésti galimybes toliau jiems mokytis (Gimnazijos koncepcija (antroji redakcija),

1999).
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7 priedas

Siauliy rajono viduriniy mokykly ir gimnazijy bei Siauliy miesto gimnazijy bendri vadovy apklausos rezultatai

Baziliony Kuziy Meskuiciy Pavenciy | Gruzdziy Kursény SU DidZdvario J. Janonio
viduriné viduriné viduriné viduriné gimnazija gimnazija gimnazija gimnazija gimnazija
m-kla m-kla m-kla m-kla

D A D A D A D A D A D A D A D A D A
K-62% [K-49% [K-43% [K-50% |A-31% [K-30% |K-55% |A-43% [K-42% [K-47% [K-53% [K-59% | H-32% |A-34% K-42% K-40% H-36% K-35%
A-20% |A-32% |R-24% [R-19% |K-29% |A-28% |A-20% [K-32% |A-25% |A-25% |A-18% [H-19% | K-31% |R-27% A-37% | A-35% | K-25% A-31%
R-11% H-11% H-17% |A-18% |R-24% [R-25% |R-20% [R-20% H-18% [R-15% H-16% |A-13% | A-20% |K-22% H-11% | H-14% | A-22% H-21%
H-7% [R-8% A-16% H-13% |H-16% H-17% |H-5% H-5% [R-15% H-13% R-13% R-9% R-17% |H-17% R-10% R-11% R-17% R-13%

D — situacija dabar
A — numatoma ateityje

klano tipo kulttiros dominavimas
adhokratijos tipo kultiiros dominavimas
hierarchijos tipo kultiiros dominavimas
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