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Vadovo vaidmuo formuojant organizacijos kultiirg: Skuodo gimnazijy atvejis
SANTRAUKA

Magistro darbu siekiama susisteminti teorines jzvalgas ir praktinius aspektus apie organizacijos
kultiirg ir vadovo vaidmenj jos formavimo procese. Magistro darbe iSkeltas tikslas — istirti
vadovo vaidmenj formuojant organizacijos kultiira, tyrimo atveju pasirenkant Skuodo gimnazijy
atveji. Tikslui pasiekti suformuluoti uzdaviniai: 1.Teoriniu aspektu iSanalizuoti organizacinés
kultiiros, vertybiy sampratos, organizacinés kultiiros formavimo sgsajy su vadovavimu aspektus.
2. I$nagrinéti vadovavimo ir organizacinés kultiros formavimo $vietimo institucijoje strategines
nuostatas. 3. Empiriniu tyrimu atskleisti Skuodo rajono gimnazijy organizacing kultiira,
jvertinant vadovo vaidmenj jos formavimo procese. 4. Tyrimo rezultaty pagrindu sudaryti
vadovo vaidmens formuojant $vietimo organizacijos kultiirg hipotetinj modelj. Sudaryta tyrimo
metodika.  Magistro darbg sudaro trys dalys (teoriné¢, metodologiné, tyrimo), iSvados,
rekomendacijos, naudota literattira, priedai. Teorin¢je dalyje analizuota organizacijos kultiiros
samprata, organizacijos vertybiy sistema, zmogiSkieji istekliai ir vadyba organizacijoje, vadovo
vaidmuo organizacijos kultiiros formavime ir valdyme, vadovo — lyderio reikSmé organizacijos
efektyvumui. Empirinis tyrimas atliktas Skuodo gimnazijose. Tyrimu buvo siekiama nustatyti,
ar vadovo vertybés turi jtakos organizacinés kultiiros formavimui, koks yra vadovo vaidmuo
formuojant organizacijos kultira. Tyrimas parodé, kad darbuotojai pritaria organizacijos
tikslams, misijai, tradicijoms, bendravimo taisykléms. Vadovy ir darbuotojy vertybés taip pat
sutampa, tai leidzia daryti prielaidg, kad vadovo vertybés yra svarbus argumentas formuojant
organizacijos kultiirag. Tyrimo rezultatai atskleide, kad norint tinkamai jvertinti vadovo jtaka
formuojant organizacing kultiira, reikia pateikti veiksnius, kurie formuoty vadovo pasauléZziiirg.
Pirmiausia tai paties vadovo sugeb¢jimai, vertybés, norai, poreikiai, jo poziiiris j vykstancius
reiskinius, jo iniciatyvumas, ambicijos. Pat] vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy
lukesciai, nes kiekvienoje organizacijoje darbuotojai turi savo norus, poreikius. Kiekvienas

darbuotojas organizacijoje turi savy ir bendry organizaciniy tiksly. Todél tas tiksly
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jgyvendinimas yra labai svarbus, jis i§ dalies, o kartais visiSkai priklauso nuo vadovo. Vadova
veikia ir tos organizacijos kulttira, kuri galbiit tokia susiformavo savaime, o gal jg tokig sukuré
pats vadovas. Todé¢l ji taip pat veikia vadovo sprendimus, kuriuos jis priima formuodamas
organizacing kulttirg. ISorin¢ aplinka taip pat turi jtakos vadovo sprendimams, tai politiné,
ekonoming, socialiné bei kultiriné aplinka, j kurig biitina atsizvelgti, valdant ir kuriant

organizacija.

Pagrindinés savokos: vadovas, organizacijos kulttira, organizaciné kulttira, lyderysté, Zmoniy

santykiai.

Kazlauskiené, D. (2017). The Role of Leader in Shaping Organizational Culture: The Case of
Skuodas Gymnasiums. Thesis presented for Master's degree of Public Management. Academic
advisor: prof. dr. Diana Saparniené. Siauliai University, The Department of Public
Management. Siauliai, 2017. ...... p. (with appendices ...... p.).

The Role of Leader in Shaping Organizational Culture: The Case of Skuodas Gymnasiums.
SUMMARY

The thesis aims to systematize theoretical insights and practical aspects about organizational
culture and the role of leader in its formation process. The main objective of the thesis — to
investigate the role of leader in shaping organizational culture, choosing the case of Skuodas
gymnasiums as the research object. The aims of the thesis are: 1. To analize the organizational
culture, the concept of values and the formation of the organization culture links with leadership
aspects. 2. To explore the strategic attitudes of the leadership and organizational culture
formation in an educational institution. 3. To reveal empirically the organizational culture of the
gymnasiums of Skuodas district, evaluating the role of the leader in its formation process. 4. To
form the hypothetical model of the leader‘s role by shaping the culture of the educational

organization on the basis of the research results. The research methodology has been done.

The Master's thesis consists of three parts (theoretical, methodological, research), conclusions,
recommendations, references, appendices. In the theoretical part the concept of the
organizational culture, the value system of the organization, the human resources and

management in an organization, the manager‘s role in the formation and management of the



organizational culture and the meaning of the manager — leader to the organization‘s efficiency

have been analyzed.

The empirical research has been carried out in the gymnasiums of Skuodas. The objective of the
research was to determine whether the values of a leader have an impact on the formation of the
organizational culture, what is the role of the leader in shaping organizational culture. The
research has shown that the organization members approve of the organization‘s goals, mission,
traditions, communication rules. The values of the manager and employees are the same and that
leads to an assumption that the values of the leader is an important argument in shaping
organizational culture. The research results also revealed that in order to assess the leader‘s
influence on the formation of the organizational culture properly , it is necessary to present the
factors that formed the worldview of the leader. Foremost, it is the managers' skills, values,

desires, needs, one‘s attitudes to ongoing phenomena, initiative, ambitions.

The leader himself is affected by the expectations of the organization members because all
employees have their own desires, needs. Each employee working in an organization has its own
goals and overall organizational goals. Therefore, the implementation of the objectives is really
important and it partially or sometimes totally depends on the head. The head of the organization
is also affected by organizational culture which perhaps formed itself or perhaps it was shaped
by the head himself. In addition to this, it also makes an impact on the head‘s decisions that
make in shaping organizational culture. The external environment also influences the head‘s
decisions. It is the political, economic, social and cultural environament that should be taken into

consideration by managing and developing organization.

Key words: leader, organization‘s culture, organizational culture, leadership, human relations.
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VARTOJAMOS SAVOKOS

Organizacijos kultira — tai vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema,
lemianti organizacijos nariy elgesj, palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkianti per

tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius (Juceviciené P.,1996).

Organizacijos identitetas — tai pagrindinis, ilgalaikis ir skiriamasis organizacijos charakterio
bruozas (Whetten A., 1985).

Organizacijos vertybés — jsitikinimai, kuriais organizacija vadovaujasi priimdama jvairius

sprendimus ( Juceviciené P.,1996).

Organizacijos vystymas — planingy poky¢iy veiksmy visuma, grindziama zmogiskosiomis ir
demokratinémis vertybémis ir siekianti pagerinti organizacijos efektyvumag bei darbuotojy

gerove (S.Robbins,2003).

Kultiriniai artefaktai — apibréZia kultiirg ir parodo, kas yra kultiira, tiems, kas j Siuos dalykus
kreipia démesj. Tai dalykai, kuriuos ,,zmogus mato, girdi ir jaucia, kai susiduria su nauja

nepazjstamos kultiiros grupe (Schein E., 1992)

Kultiiros norma — ,,visos Zmogaus mastymui, elgsenai ir jo veiklai naudojamos normos

(Kvederavicius L., 2006).

Istorijos — pasakojimai apie jvykusius nutikimus, perteikiantys ir iliustruojantys kultirines

vertybes ir normas.
Interfeisas — peréjimas i§ organizacijos vidinés aplinkos j iSoring ( Abratt R., 1989).
Herojus — Zzmogus, kuris suformavo organizacijos vertybes ir pobid;.

Ritualai — pasikartojanti seka veiksmuy, iSreiSkianéiy ir sutvirtinanciy organizacijos vertybes,

tikslus ir pabrézianciy, kurie zmonés yra vertingi. (Robbins S., 2003).

Simboliai — jvykiai, veiksmai ar daiktai, turintys tam tikrg reikSme ir naudojami organizacijos

nariy bendravimui.



Socializacija — procesas, kuriame asmuo perima organizacijos vertybes, normas ir buting elgesj,

kuris leidzia biiti tos organizacijos nariu (Robbins S., 2003).

Vystymasis — tai vystymosi zingsniy darymo ar darymosi procesas, pereinant prie esmingiausio
funkcionavimo su didelémis galimybémis, aukStesniais adaptyvumo laipsniais ir siekiais
(tikslais), t.y. sistemos potencialumo augimas ne iSoriniy, o vidiniy resursy pilnesnio,
esmingesnio panaudojimo déka (Kvederaviius L., 2005). Zmoniy bendrijos, samoningai

derinancios pastangas siekti bendro tikslo, vadinamos organizacijomis.
IVADAS

Aktualumas. Formuojant organizacijos kultiirg didelis démesys skiriamas poky¢iams, kurie
vyksta bet kokio lygio organizacijose. Vykstant poky¢iams organizacijoje, formuojant jos kulttira
svarbi “varomoji jéga” yra organizacijos vadovai. Mokykla —tai nuolat kintantis procesas, nes
joje kasmet atsinaujina kontingentas, t.y. ateina nauji mokiniai ir jy tévai, o tai kelia naujus
i88ukius visai mokyklos bendruomenei. Mokyklos organizacijai vadovauja direktorius,
dabartiniame mokyklos kontekste jvardijamas kaip vadovas. Vadovas — tai asmuo, kuriam
oficialiai patikétos valdymo funkcijos ir veiklos organizavimas. Vadovas prisiima teising
atsakomybe uz vadovavimg organizacijai ir jos veiklai. Kyla klausimai, koks yra tobulas
vadovas, koks mokyklos vadovo vaidmuo mokinio gyvenime. I§ daugelio pateikty formuluociy,
koks turi buti vadovas, galima iSskirti keleta vadovo bruozy: sugebéjimas iSsikelti tikslus,
suburti organizacijos narius jy siekimui, saves ir kity lavinimas, geb¢jimas isklausyti, pagirti ir
kritikuoti, naujoviy siekimas. Mokinio gyvenime svarbus zmogus yra mokytojas, bet toks pat
lemtingas — mokyklos vadovas. Mokyklos vadovas turi ieskoti budy, kaip siekti mokiniy
pazangos. Vertinant mokyklos vadovo veiklas reikia atkreipti démesj | organizacijos kultura,
kaip ji formuojama ir koks vadovo vaidmuo Siame procese. Svietime, kaip ir versle, didelis
démesys skiriamas vadovo lyderystei, nuo kurios priklauso visos organizacijos rezultatai.
A. Markauskas (2016) teigia, kad ,,Mokyklos vadovas savo lyderyste kuria teigiamg aplinkg. Jei
tikslai ir biidai, kaip juos pasiekti, iSaiSkéja per diskusija su komanda, tuomet Zmonés jsitraukia,
jy nuomoné yra gerbiama, o ir atmosfera automatiSkai pasidaro gera”. Mokyklos vadovo

vaidmuo yra aktualus, ypac kai kalbama apie organizacijos kultiros formavima.
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Pastaraisiais metais labai padidéjo susidoméjimas organizacijos kultiira ir tai aktualu ne tik
mokslininkams bei tyréjams, bet ja domisi praktika — organizacijy vadovai. Vadovy
pasisakymuose vis dazniau girdime pasakymus ,komanda®“, ,lojalumas“, ,,organizacija“,
,vadovavimas®“, ,formavimas®, ,organizacijos kultira®“. Nusakyti jy turinj, jy svarba
organizacijai — sunku. Kodél vienoje darbovietéje zmonés patenkinti darbo sglygomis, savo
darbu, jiems sekasi puikiai vykdyti iSsikeltus uzdavinius, pasiekia puikiy rezultaty, kitoje,
atvirksciai, darbuotojy kaita didele, efektyvumas mazas, labai skiriasi poziiiris | Zzmogy, nors
organizacijos panasios savo darbo specifika, yra toje pacioje vietovéje? Vienas i§ skirtumy —

organizacijos kulttra.

Organizacijos kultiiros samprata yra daugialypé. Vieni autoriai teigia, kad tai susieta su
formuojamomis vertybémis, su tarpusavio santykiais, kiti tapatina organizacijos kultirg su
vidaus klimatu. Kiekvienai organizacijai budinga tam tikra organizacijos kultiira, kuri, pasak
Owen S., (1991), yra i8skirtin¢ organizacijos savybé. Organizacijos kultiira reiskiasi pastebimais
dalykais, tokiais kaip istorija, apeigos, kalba ir Zargonas, interjeras ir patalpy planavimas ir net
personalo aprangos stilius (Lewis,2002). Kiekviena organizacija turi ne tik savo unikalig kulturg
ar nustatytas vertybes, bet ir savita supratimg apie tai, kg reiSkia sgvoka ,kultira®. Deal ir
Kenedis (1982) jrodinéja, kad organizacijos kultiira yra vienintelis svarbiausias veiksnys, nuo
kurio priklauso darbuotojy sekme, gerove ir darbo naSumas. Autoriai jvardijo keturias
pagrindines kulturos dimensijas: vertybés, herojai, apeigos (ritualai) ir komunikacija. Sabattini
N. ir Dinolfo P., (2010) taip pat pabrézia, kad organizacijose egzistuoja tam tikros nerasytos
elgesio taisyklés ir likesCiai (numanomi ir neiSreikSti zodziais), kuriuos turi pamatyti ir
isisamoninti patys darbuotojai. Apie organizacijos kultiirg parasyta nemazai darby ir Lietuvoje.
A. Seilius (1998) pateikia organizacijos formavimo modelj, iSskirdamas jame septynis
segmentus. Organizacijos kultiros formavimosi, diagnozavimo ir kaitos aspektus iSsamiai
apibtidina L. Budiniené ir G. Svirskiené (2006). V. Pruskus ir V. LukoSevi¢ius (2009) aptaria
organizacijos jvaizdzio samprata, pateikia organizacijy tipologija. L. Simanskiené monografijoje
,»Organizacinés kultiiros formavimas® (2002) skiria dvi sgvokas — organizacing kultura, kaip
savaime susiklosCiusig kultiirg, ir organizacijos kultiirg, kaip sgmoningai sukurtg kultiirg. L.
Simanskiené (2008) siiilo tirti organizacijos kultiirg remiantis tam tikrais lygmenimis. Dél
efektyvios veiklos Zmonés buriasi | koordinuojamas ir kontroliuojamas grupes. Formalus ir

neformalus Zmoniy bendradarbiavimas, sukuriantis produktyvig veikla, pavercia organizacija
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socialine sistema. Jvykdydami iskeltus uzdavinius veiklos procese, zmonés nusibrézia savas
ribas, formuoja savo jsitikinimus, elgesio modelius ir socialines grupes. Siandien galime teigti,
kad organizacijos kultiira apjungia veiklas ir visus santykius organizacijos viduje, sudarydama
darny ir produktyvy kolektyva ar komanda. Tai formuoja organizacijos jvaizdj, nustato
santykiy su darbuotojais bei partneriais pobiidj. Organizacijos kultiira padeda sutelkti démesj |

nustatytas pagal savo misijg pagrindines strategines sritis.

Kalbant apie Svietimo organizacijy kultiirg galima teigti, jog tyrimy moksliniu pozitiriu apie
Svietimo organizacijy kultiirg atlikta gana nemazai. Mokykly vadovams svarbu, jog jy mokyklos
kultiira biity formuojama, kei¢iama, tobulinama, kad mokykla islikty, dirbty efektyviai Siomis
konkurencijos salygomis. Mokyklos s¢kmé ypa¢ priklauso nuo jos organizacijos kultiiros.
Kiekvienas vadovas siekia, kad jo kolektyvas dirbty veiksmingai ir sékmingai, o tam jtakos turi
vertybiy ir organizacijos kultdros rySys. Zmoniy elgesiui darbo vietoje, visos organizacijos
veiklai didel¢ jtaka daro tradicijos, vertybés, aplinka, santykiai. Organizacijos kultiiros
vertinimas, gauti rezultatai gali pasitarnauti tobulinant organizacijos veiklg, siekiant didesnio
veiklos efektyvumo. Lietuvos mokslininkai tyrinédami ieSko budy, kaip kelti darbuotojy
motyvacija, domisi, kokie bendruomenéje vyrauja santykiai, padedantys kelti organizacijos
kulttros lygj, skatina veiklos efektyvuma, taciau tikslaus organizacijos kultliros vertinimo
modelio néra sukurto. Organizacijos kultiiros klausimu domisi ne tik mokykly vadovai, bet ir kiti
bendruomenés nariai, nes mokykla — vieSas objektas ir jai tai ypa¢ aktualu. OrganizacijoS

kultiira yra vertinama tiek atliekant mokyklos jsivertinima, tiek iSorés vertintojy.

Problema. Mokslininkai Dextras — Gauthier J. (2008), Marchand A. (2006), Halnes V. (2012)
sutaria, kad formuojant organizacija didelis démesys skiriamas organizacinei kulttirai, kurios
pagrinda sudaro vertybés. Moksliniuose straipsniuose jvardijamos priezastys, darancios poveik]j
organizacijos vertybéms. Kyla klausimas, kokig jtaka organizacinei kultiirai, paciai organizacijai,
organizacijos vertybéms turi vadovo elgesys, jo vertybés. Skuodo rajono savivaldybés Svietimo
jstaigy analiz¢ pateikiama tik per vadovy teikiamas ataskaitas rajono Tarybai, bet jose nurodoma
tik direktoriaus veikla, netyrinéjama, kokioje situacijoje yra viena ar kita rajono mokykla, kokios
priemonés reikalingos situacijai gerinti. Mokykly padétis dazniausiai vertinama materialiniu
pozitriu aplankant mokyklas ir jvertinant jy pasiruo$Simg mokslo mety pradziai, ugdymo
rezultaty suvedimu mokslo mety pabaigoje. Mazai démesio steigéjas skiria mokyklai, kaip
organizacijai, zmonéms, kurie dirba Sioje organizacijoje. Didel¢ dalis klausimy paliekama spresti
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mokykly vadovams, paCioms organizacijoms. Kiekvienos gimnazijos kultiira reiSkiasi skirtingai,
nes skirtingos yra jos nariy vertybés, poreikiai, tradicijos, ritualai. Tad gimnazijy kultiiros
formavimo ir valdymo galimybiy procesai atskirose organizacijose, dalyvaujant bendruomenés

nariams, yra sudétingi ir nepakankamai istirti Skuodo savivaldybés gimnazijose.

Pagrindinis magistro darbo probleminis klausimas: Koks yra vadovo vaidmuo formuojant

organizacijos kultiirag?
Tyrimo objektas: vadovo vaidmuo organizacijos kultiros formavimo procese

Tyrimo tikslas: istirti vadovo vaidmenj formuojant organizacijos kultlirg, tyrimo atveju
pasirenkant Skuodo rajono gimnazijy atvejj.

Tyrimo uzdaviniai

1.Teoriniu aspektu iSanalizuoti organizacinés kultliros, vertybiy sampratos, organizacinés

kultiiros formavimo sgsajy su vadovavimu aspektus.

2. IS$nagrinéti vadovavimo ir organizacinés kulttiros formavimo $vietimo institucijoje strategines

nuostatas.

3. Empiriniu tyrimu atskleisti Skuodo rajono gimnazijy organizacing kultiirg, jvertinant vadovo

vaidmenj jos formavimo procese.

4. Tyrimo objekto analizei pritaikyti Denison vadovo vaidmens organizacijos kultliros tyrimui

modelj.

Tyrimo metodai

e Mokslinés literatiiros ir straipsniy analizé, padedanti atskleisti teorinius tiriamos
problemos pagrindus ir palyginti ankstesniy tyréjy iSvadas su §io tyrimo rezultatais, jos
sisteminis apibendrinimas. Atliekant tyrima naudotasi lietuviy ir uZsienio autoriy
moksline literatiira, interneto Saltiniais, moksliniais straipsniais zZurnaluose ir periodinéje

spaudoje.

e Dokumenty analizé¢ — siekiant iSanalizuoti organizacijos kultiiros formavimg $vietimo

jstaigose nagrin¢jami dokumentai:
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1. ES strategijos programa ,,Europa 2020%;

2. Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030°;
3.Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos nuostatai;
4. LR Svietimo jstatymas;

5. NMVA ataskaitos apie kultiira, etosa;

6. Geros mokyklos koncepcija;

7. Dél pedagoginiy profesijy prestizo kélimo programos patvirtinimo.

Misriy metody tyrimo strategija panaudojant anketinés apklausos ir interviu metodus.

o Kiekybinis tyrimas anketinés apklausos metodu. Atliekant tyrima apklaustos

Skuodo rajono gimnazijy respondenty grupés: Pr. Zadeikio, Mosédzio, Ylakiy
gimnazijy mokytojai, $iy jstaigy vadovai. Darbuotojams sukurta anketa, kuri
sudaryta remiantis vidinés analizés lygmeny metodu, kuris pateiktas Jucevicienés
P.,(1996),Gaizauskaités, Hunt J.G., Osborn G., (1994), bei organizacijos kulttiros
pavyzdziu Valackienés A.,(2004). Klausimynas taikomas tiek organizacijos
darbuotojams, tiek vadovams, siekiant iSsiaiSkinti jy nuomones nagrinéjama tema.
Organizacijos kultiira tiriama pastebimos kultiiros, persidengusiy vertybiy, bendry

susitarimy lygmenimis.

Kokybinis tyrimas (pusiau struktiruotas interviu). Interviu metodas atliktas su
ekspertais: Svietimo ir mokslo ministre A. Pitréniene, Skuodo savivaldybés meru
P. Pusinsku, Svietimo skyriaus vedéja A. Jasiene. Norima suzinoti, kg jie mano
apie iSkylanCias organizacijos  kultiros formavimo ir valdymo procesy
problemas, kg buty galima pakeisti, kad problemy neiskilty, kg reikéty tobulinti

organizacijos kultiiros formavime ir valdyme.

Tyrimo duomeny sisteminimas ir apibendrinimas, taikant statistinius metodus, duomeny

apdorojimui naudojant Ms Excel programa, lyginamoji analiz¢, anketiné apklausa.
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Tyrimo teorinis ir praktinis reikSmingumas.

Tyrimo teoriné analizé susistemina mokslin] zinojimg apie vadovo ir organizacijos kultiiros
sasajy aspektus. Tyrimo empiriniai rezultatai gali reikSmingai prisidéti prie Skuodo gimnazijy

organizacijos kultiiros formavimo vadovo vaidmens veiklos kontekste.
Tyrimo pagrindinis ginamas teiginys

Sisteminis planavimas organizacijos vadovams padeda numatyti iSkylancius sunkumus,

problemas, o juos Salinant panaudoti turimas zinias ir patirt;.

Siekdamas uztikrinti, kad organizacijoje atlieckama veikla bty vykdoma atsakingai, geras
organizacijos vadovas formuoja organizacijoje bendravimo kultiirg, kartu su darbuotojais kuria

esmines vertybes, organizacijos strategija, vizija, daro jtaka poky¢iy atsiradimui.

Tobulinant organizacing organizacijos kultiira rekomenduojama padidinti organizacijos nariy
susidoméjima Svietimo jstaigos veikla. Nukreipti kolektyva siekti gery rezultaty. ISkelti

organizacijos nariams ambicingus, tac¢iau pasiekiamus tikslus.
I. ORGANIZAC1JOS KULTUROS SAMPRATOS TEORINE ANALIZE

1.1. ORGANIZACIJOS KULTUROS SAMPRATA

Organizacijos kultliros samprata yra pakankamai svarbi koncepcija, padedanti kelti organizacijy
efektyvuma. Sagvokos ,,organizacija®, ,kultira” turi daug apibrézimy. Tarptautiniy zodziy
zodynas pateikia zodzio ,,organizacija®“ dvi reik§mes: 1. kieno nors struktiira, sandara, sistema; 2.
zmoniy kolektyvas tam tikrai veiklai ar darbui. Tarptautiniy zodziy zodynas pateikia penkias
kultiiros sampratas. LotyniSkai kultiira reiSkia ugdyma, aukléjima, lavinimg, tobulinima,
vystyma, garbinimg. Kultira yra ,,zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir
sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines
vertybes”. Pacituosime vieng i§ jy: kultiira yra “Zmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos
formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidZia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir

dvasines vertybes”.

Filosofijos zodynas kultirg apibiidina kaip ,,visumg materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias

sukiiré¢ bei kuria Zmonija visuomenés istorinés praktikos procese ir kurios apibiidina istoriskai

15



pasiekta visuomeneés iSsivystymo pakopa”. Analizuojant zodynuose pateiktas zodziy reikSmes
galima rasti bendrus apibrézimy bruozus, nes jie susieti su zmonémis, su istorija, tradicijomis,
vertybémis, bet jdomiis yra ir mokslininky teiginiai ir aiSkinimai apie kultlirg. Stebint ir
analizuojant Siandienos organizacijas, galima jzvelgti, kad Zengdamos koja kojon su laiku,
susiduria su pagrindiniais iSSiikiais: biitinybe integruoti zmones ] tikslingg veiklg ir adaptuotis
organizacijos, ieSkodamos sprendimy biidy remiasi kolektyviniu ugdymu, kuris padeda formuoti
tam tikras bendras vertybes bei nuostatas ir yra vadinamas organizacijos kultiira. Sis
apibudinimas tinka tiek verslo organizacijoms, tiek biudzetinéms organizacijoms, kurioms
priklauso ir Svietimo jstaigos. Kalbant apie organizacijos kultiirag ne visada lengva apibidinti
kultiirg, taciau ji yra kiekvienoje organizacijoje. Organizacijos kultira daro didele jtaka
individualiems sprendimams, bendriems organizacijos sprendimams, tai galinga jéga, kurig lemia
darbuotojy bendrosios vertybés, jsitikinimai, simboliai ir elgesio normos. Moksin V.,(2007),
teigia, kad organizacijos kultlira — tai jos individualumas. Organizacijos kultiros ne$¢jai yra
zmongs, taciau organizacijose, kuriose kultiira turi gilias Saknis, ji tarsi atsiskiria nuo zmoniy ir
tampa organizacijos atributu, jos dalimi, daranig didele jtakg patiems darbuotojams,
modifikuodama jy elgseng pagal tam tikras normas ir vertybes, kurios sudaro jos pagrinda.
Vadyba ne tik atitinka organizacijos kultiira ir nuo jos priklauso, bet ir savo ruoztu gali daryti
itakg organizacijos kultiiros formavimui ir plétrai. Studijuodami teoring literatiira randame
uzsienio mokslininky formuluotes apie organizacijos kultiiros sampratg. Labai priimting
sampratg suformulavo E. Sheinas (2004), kuri laikoma klasikine. ,,Organizacijos kulttra — tai
kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ir atrastas grupés Zmoniy, jiems kartu sprendziant savo
problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi Sis modelis jau kurj
laikg veiké ir buvo rezultatyvus, tod¢l jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis
teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas.” Vadinasi, kultiiros koncepcija apima
organizacijos nariy suvokiamas vertybes, jsitikinimus apie organizacija, ideologija, mitus, Zinias
ir kultiiros iSraiSkos objektus. Harisono R., (2007) nuomone, organizacijos kultiira vykdo

septynias funkcijas:

- lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo

sékmes ir nesékmes;
- pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos istekliai;
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- lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i$ kity tikétis;

- lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés budai yra priimtini, o kurie — ne; tai

yra apibrézta, kur gliidi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;
- nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;
- nustato organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius;
- informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka.

Schultzas M., (2006) iSskiria racionalyjj, funkcinj ir simbolinj pozitirj j organizacijos kulttra.
Racionalusis poziiiris - kai organizacijos kultiira yra panaudojama kaip priemoné organizacijos
tikslams pasiekti. Funkcinis pozitiris tvirtina, kad organizacijos kulttira yra vienodo vertybiy
supratimo ir socialiniy-ekonominiy poziiiriy junginys, kuris atliecka organizacijos vidinio
sutelkimo ir prisitaikymo prie iSorés funkcijas. Simbolinis poziliris supranta organizacijos

kultiirg kaip socialiai sukonstruoty simboliy ir reiskiniy rinkinj.

IS pateikty organizacijos kultiros apibiidinimy galima daryti iSvada, kad uzsienio Saliy
mokslininkai $ig savoka jvairiai klasifikuoja. Vadinasi, kokia prasmé yra suteikiama
organizacijos kultiirai, priklauso nuo rekomendacijy turinio ir to, kas priimtina paciai
organizacijai.

Vadovavimas

Organi;acijo_s_ikﬁréjo Atrankos / \L \ Organizacijos
I LR

Socializacija

3 pav.. Organizacijos kultiirg formuojantys veiksniai (Robbins S.,1989)

Mokslingje literatiiroje galima rasti aprasytus keleta organizacijos modeliy. Kiekvienas modelis
gali buti priskiriamas atskirai organizacijai, pvz. firmai, bankui, kompanijai ir panasiai. Svietimo
organizacijai tinkamas Parsono J., (2002) AGIL organizacijos kultiiros modelis. Autorius teigia,
jog kiekvienoje sistemoje organizacijos kultiira turi atlikti keturias funkcijas, kurios uzsifruotos

zodyje AGIL:

17



A — adaptation — adaptacija; (kad ji buty sékminga, organizacija turi palaikyti gerg socialing

atmosfera, o prireikus atlikti korekcijg).

G — goalattainment — tikslo pasickimas; (organizacijos tikslg pasickti lengviau, jei pavyksta

sujungti visy jos nariy tikslus i vieng, jei numatoma gera strategija).
| — integration — integracija; (tai organizacijos padaliniy sugebéjimas integruotis j vieng visuma).

L — legitimacy — jteisinimas (tai organizacijos poreikis iskilti ir klestéti bei buti pripazintai.

Organizacija gali i8kilti, jei turi tikry vertybiy sistemg).

Lietuvos mokslininkai taip pat tyrinéja organizacijos kultira ir pateikia organizacijos kultiiros
charakteristikas. Paulauskaité N., (1998) teigia, kad organizacijos kultiiros koncepcija yra
zmoniy elgesiui organizacijose bei jy daromiems sprendimams didziausig jtakg turintys
nusistovéje nariy pamatiniai jsitikinimai. Net ir besikei¢iant organizacijos aplinkai jos nariai yra
linke daryti tokius sprendimus, kurie tiko praeityje, t. y. i§ jpratimo. Organizacijos nariai ty
jsitikinimy nesvarsto, nes jie blina visuotinai priimti ir jsiminti kaip negincijama tiesa.
Juceviciaus R.,(1998) nuomone, objektyviosios organizacijos kultiiros charakteristikos yra visa,
kas egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy minciy. Tai visi fiziniai jos atributai, pradedant
pastatais ir baigiant ceremonijomis bei ritualais. Subjektyvis aspektai — tai poziiiriai, mgstymo
bidas, prielaidos. Kokybinis aspektas — kaip Zzmonés §ig kultiirg interpretuoja, apibrézia, suvokia.
Kiekybiniai aspektai — prieSingai, isreiskia, kg Zmonés sako apie organizacijos kultirg. Gali
skirtis dviejy zmoniy tos pacios organizacijos kultliros vertinimas. Kaip teigia Mockaitis A.,
(2002), organizacijos kultira — ne jgimty, o jgyty vertybiy visuma, bendra Zmoniy grupei ir
turinti jtakos grupés gyvenimo budui, jos suvokimui (jsitikinimams, poziliriams) bei elgsenai ir
atskirianti vieng Zmoniy grupe¢ nuo kitos. Pagal Vanagg P., (2004), organizacijos kultiira lemia
organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus; pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos
iStekliai; lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i§ kity tikétis; lemia, kurie organizacijos
nario elgesio kontrolés budai priimtini, o kurie — ne, t.y. apibrézia, kur gludi organizacijos galia
ir kaip ji turéty biiti naudojama; nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;
apibrézia organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai nepriklausanciais
individais; informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,

iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsiamai. Vaitiekiinaités J.,(2006) sampratoje
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organizacijos kulttira — tai jmonei (jos darbuotojams) biidinga elgsena, mastysena ir iSorinis
pavidalas ( pvz., organizacijos struktiira, simboliai ir pan.), susiformave darbuotojams
bendraujant tarpusavyje ir su iSorine aplinka bei iSreik$ti tik tos jmonés darbuotojams
budingomis nuostatomis, jsitikinimais ir vertybémis. Zakarevi¢ius P., (2004), aiskina, kad
organizacijos kultira — tai tik jos nariams biidingy nuostaty, jsitikinimy, likes¢iy, normy,
poziuriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné sgmon¢, lemianti jy reakcijg |
organizacijos viduje ir iSoréje vykstancius procesus ir sglygojanti jy elgsena. Kultiira iSreiskiama

per filosofija, simbolius, mitus, mikroklimata, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas.

Simanskienés L., (2002) teigimu, savoka ,,organizacijos kultiira® kai kuriy mokslininky darbuose
vartojama nesigilinant | jos esm¢. Reikéty skirti dvi sgvokas ,organizacijos kultura®* ir
»organizaciné kultiira, nes jos nusako skirtingus dalykus. Pagal autorg, organizacijos kultiira —
tai savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, pozitiriai, o organizaciné kultiira —
tai organizacijos vadovybés samoningai sukurta kultira, kuri gali biiti savita, iSsiskirti i§ kity
panaSiy organizacijos kultiry. Zakarevic¢ius P., (2003) tvirtina, kad organizaciné kultiira
vartojama, kai reikia apibudinti vadybos procesus, ir todél §j terming sitlo keisti i ,,vadybos
kulttira®. Paulauskaité N.,(1998) pabrézia, kad Zodzius ,,organizacin¢ kultiira* ir ,,organizacijos
kultira” galima vartoti ta paCia reikSme, nes pati organizacijos kultliros samprata atéjo i$
anglikai kalbangios $alies. Siame darbe vartojama sgvoka ,,organizacijos kultiira“, nors ji ir néra
organizacinés kultliros atitikimas, bet pasirinkta kaip platesnj suvokimg turinti prasme, kuri

reiSkia visumine organizacijos kultura.

Kadangi kalbame apie mokykla, tai svarbu kaip §i sgvoka taikoma mokyklos aplinkai. Deal T. ir
Peterson M.,(1990)teigia, kad savoka kultiira daugiau apibiidina mokykla prigimtj, kuri pagrjsta
giliais jsitikinimais ,vertybémis ir paprociais, per tam tikrg laika tapusiais kasdieninés rutinos
dalimi. Firstone V. ir Wilson E., (1993) teigia, kad mokyklos kultiira formuoja tai, kg mokytojai

nori daryti ir atsako ] tokius klausimus, kaip: ,,ka reiskia mokyti.*

Hofsede G., (1984) organizacijoje iSskiria veiksnius arba, kity mokslininky vadinamas
dimensijas: vertybes, ritualus, herojus bei mokslininky Deal ir Kennedy, (1982) sitilomg veiksnj
— bendravima. Sie veiksniai turi didele jtaka organizacijos kultiiros vystymuisi, darbuotojy
elgesiui, motyvacijai, geb¢jimy formavimuisi. ,,Arba jiis pasirenkate tikslus, arba jus pasirenka

kity tikslai“. Moksin V., (2007) apie organizacijos tikslus teigia, kad yra tiksly hierarchija. Tai
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ko siekia organizacija, naudojami operatyviniai (trumpalaikiai), strateginiai ( ilgalaikiai) tikslai,

misija ir vertybés. ISvardytos sgvokos sudaro tam tikrg loging hierarchijg.

Kam? Vertybés ir misija ]

Kg? Strateginiai tikslai j

Kaip  Operatyviniai tikslai

2. pav. Tiksly piramidé. Saltinis sudarytas darbo autorés pagal Moksin V., (2007)

Misija daZznai vadiname pagrindiniu organizacijos tikslu. Tai pagrindas, kuriuo grindZiama visa
organizacijos strategija. Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad misija sudaryta i§ dviejy elementy:
filosofijos ir paskirties. Organizacijos filosofija apibrézia  vertybes, kuriy laikydamasi
organizacija ruosiasi plétoti savo veikla. Paskirtis apibrézia veikla, kurig organizacija vykdys, ir
tai ,kokio tipo organizacija ruoSiasi biiti. Organizacijos filosofija keiciasi retai, o paskirtis gali
keistis del pokyciy, kurie vyksta pacioje organizacijoje. Organizacijoje labai svarbus misijos

kiirimo procesas.

+ Misijos formulavimo procesas (jis naudingas.nes itraukia personala 1 organizacijos
pagrindo ktirima 1r ateities perspektyvos vizija.

+ Misija plétoja komunikacinius procesus (j1 palengvina organizacijos paskirties ir
tikslu1saiskinima visuomenet ir teigiamai veikia 1vaizdzio kirimo procesa).

N
+ Misija daro teigiama itaka organizacijos bendruomenés telkimui efektyvesniam
vadovavimu (j1 padeda darbuotojams suprasti savo veiklos prasme, koordinuoja
velksmus viena kryptimi).
v

3.pav. Misijos kiirimo procesas. Saltinis sudarytas darbo autorés.

Organizacijos vadovai, kurie vadovaujasi Siuo organizacijos misijos kiirimo modeliu, paprastai
misijos formulavimui taiko orientacinius klausimus: kas mes, kokia miisy veikla, kas misy

klientai, kam mes reikalingi zmonéms, ko mes siekiame.
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Simboliai

4.pav. Organizacijos kultiiros elementai. Saltinis: sudarytas autorés pagal Sun S. (2008).

Siame paveiksle matosi, kad organizacijos kultiirg formuoja aukséiausias, stipriausias lygmuo —
vertybés. Organizacijos kultira daro jtaka organizacijos nariy elgesiui, formuoja nuostatas,
nulemia vertybiy augimag, kuria zmogaus asmenybe. Nuo to kokia yra organizacijos kultiira
priklauso motyvacija, pasitenkinimas darbu, vidiné¢ integracija. Nustatyta, kad organizacijos
kultira  formuoja kiekvieno Zmogaus pasauléziiira, etikos ir dorovés principus, kuriais
vadovaujasi organizacijos nariai. Vyraujanti organizacijoje kultlira traktuojama kaip socialinis

organizmas, kuriame vyrauja savos tradicijos, bendravimo taisyklés, likesciali, elgesio normos.

ISanalizavus pateiktus organizacijos kultiros apibidinimus galima teigti, kad organizacijos
kultiira néra vienareiksmiskai apibrézta, bet deél esminiy sampratos teiginiy dauguma
mokslininky yra vieningos nuomonés. Kiekviena organizacija turi tik jai bidingas
nusistovéjusias tradicijas, nuostatas, vertybes, istorijq, elgesio tendencijas, kurias pripazjsta
organizacijos zmonés. Apibendrinant nagrinétas uzsienio ir lietuviy autoriy sampratas, jy
poziurj j organizacijos kultiirg, galima teigti, kad organizacijos kultiira yra kolektyve paplitusios
vertybés, nes jos padeda siekti organizacijos tiksly, vykdyti uZdavinius, priimti sprendimus,
spresti iskilusius konfliktus, bendrauti ir bendradarbiauti. Mokslininkai teigia, kad organizacijos
kultiira daro didele jtakq darbuotojy motyvacijai, darbui, emocinei biuisenai. Daugeliu atveju
darbuotojams svarbiausias motyvas organizacijoje yra tradicijos, bendravimo taisyklés,
vertybés, kuriomis vadovaujamasi siekiant bendry organizacijos tiksly. Svarby vaidmenj
organizacijos kultiros formavime uzZima organizacijos misija, jos kirimo procesas,

organizacijos vadovo pozicija, jo vadovavimas organizuojant i procesq.
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1.2. ORGANIZACIJOS VERTYBIU SAMPRATA

Analizuojant organizacijos kultiiros sampratg iSryskéjo, kad vienas i§ jos formavimo budy yra
organizacijoje vyraujan¢ios vertybés. Bitina atskleisti, kokie vertybiy aspektai biidingi
organizacijoms. Kas yra vertybé ir kokig ji daro jtaka elgesiui? Kuo ji reikSminga zmogui?
Pruskus V., (2005) teigia, kad Zzmoniy sprendimai apie vertybe yra labai subjektyvis, jtakos turi
trys veiksniai: 1)paties individo moralinis ir emocinis palankumas tai vertybei; 2) vertybés
svarbumas ir reikalingumas siekiant uZzsibrézty tiksly; 3) vertybés visuomeninio pripaZinimo
laipsnis. Pasak Bitino B., ( 1985), skiriami du vertybés aspektai. Pirma, vertybé yra tikroveés
objekty socialinis reik§mingumas, papildantis jy egzistencinj ir kokybinj apibiidinima. Sia
prasme vertybé yra visa, ka Zmonés vertina, kas jiems brangu; bendriausiu atveju skiriamos
materialinés ir dvasinés vertybés, vartojimo ir kiirimo vertybés ir pan. Antra, vertybé — tai
subjekto poziliris ] objektyviai egzistuojancig realybe, iSreiSkiamas jo vertybinémis
orientacijomis, socialinémis nuostatomis, asmenybés savybémis. Vertybiy jsisgmoninimo
procese Sie aspektai atitinka aukléjimo turinj, iSreisSkiamg tévy ir vaiky lygmenimis. Analizuojant
organizacijos kultirg, bitina atkreipti démesj kaip vertybés atskleidZia organizacijos
organizacing ideologija. Siuo atzvilgiu galima remtis Pruskaus V., (2005) mintimi, kad
,Vertybes tarsi programuoja visg zmogaus veikla, lemia svarbiausig veiksmy ir elgesio kryptj ir

savaip atskleidzia visuomenés ideologija ir kultiirg*.

1 lentele

Teorija Vertybés apibadinimas

Realizmas Realiai egzistuojanciy reiskiniy savybés

Skepticizmas Vertybés negali biiti objektyvios, nes jy pazinimas yra subjektyvus

Emotyvizmas Vertybés yra subjekto vidiniy jausmy iSraiSkos, panaSios ] retorinius
teiginius, jy pagrindas - emocijos

Nominalizmas Vertybés yra subjektyvios, reiskiniai vertingi todel, kad jie yra vertinami

Idealizmas Vertybé yra racionaliai suformuluota taisyklé arba normatyviné
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instrukcija, nurodanti, kg reikia vertinti ir ko reikia vengti.

1 lentelé. Saltinis sudarytas pagal Pruskus V., (2005) Vertybés rinkoje: saveika ir pasirinkimas

IS 1 lentelés matyti, kad skirtingy teorijy Salininky nuomonés apie vertybes yra jvairios. Vertybés
— tai iSgyvenimais, jsitikinimais ir patirtimi pagristi zmogaus prioritetai, kuriais vadovaujamasi
gyvenime. Zmogaus veiksmus, jo elgesj lemia vertybés, jos daro jtaka ne kuriai nors siaurai jo
racionalaus mastymo sri¢iai, o visai asmenybei: emociniams iSgyvenimams, paziiiroms,
isitikinimams, nuostatoms. Vertybés — tai specifiSkos mus supancio pasaulio objekty ir reikSmiy
charakteristikos, turinCios teigiama reikSm¢ zmogui, kolektyvui, visuomenei. Objektai ir
reiSkiniai tampa vertybémis tik dél to, kad jie jtraukiami j Zmoniy visuomenés biities sferas.
Todél vertybés paprastaiyra tokie nuo visuomenés priklausomi objektai ir reiskiniai, kurie,
patenkindami kuriuos nors Zmogaus poreikius bei interesus, turi teigiamos reikSmeés.

http://www.zodynas.lt/terminu-zodynas/v/vertybe

Kadangi vertybés nematomos, ne visada suprantamos, taciau kiekvienoje organizacijoje yra
savos taisyklés, savi susitarimai, savos normos, kurios padeda kurti vidaus ir iSorés santykius.

Visa tai pagrjsta bendromis organizacijos vertybémis.

Apie vertybes raSoma daug, organizacijos tyrinédamos savo vertybiy poreikiy lygj, daznai
naudojasi A. Maslow sukurta vertybiy poreikiy piramide. Lietuvoje Vveinhardt, J., Gulbovaités,
E., (2013) atlikti tyrimai ,,Asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruentiSkumas Lietuvos

organizacijose* parodo vertybiy bloky sasajas, tai matome 1 lenteléje.

2 lentelé. A. Maslow poreikiy grupiy ir asmeniniy bei organizaciniy vertybiy bloky sasajos

A.MASLOW ASMENINIU IR ORGANIZACIJU  VERTYBIU
POREIKIU HERARCHIJA KONGRUENCUA
Poreikiy Poreikiai organizacijoje | Asmeniniy ir | Vertybés Vertybés pagal
grupés organizaciniy | organizacijoje prasme
vertybiy netinkancios
blokai sutapatintam
poreikiy
lygmeniui
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http://www.zodynas.lt/terminu-zodynas/P/paprastai
http://www.zodynas.lt/terminu-zodynas/v/vertybe

Saviraiskos | Galimybé mokytis, eiti | Profesinés Kvalifikacija, Darbo tvarkos
aukstesnes pareigas, naujos idéjos, taisyklés, etikos
kelti kvalifikacija, karjera, i88tikiai, kodeksas, gerai
tobuléti, kiirybiskumas, organizuojamas
reiksti kiirybinguma konkurencija darbas
ir didziuotis darbu,
teis¢é priimti svarbius Saviraiska, Lojalumas
sprendimus, Dvasinés pasitenkinimas organizacijai.
jaustis visavertiSkam darbu, vizija,
ir kt. misija, filosofija,

prasmingi
tikslai, tradicijos
ir lojalumas
organizacija

Pagarbos Pripazinimo  siekimas, | Estetinés Jauki darbo aplinka,
pasitenkinimas savimi, reputacija, jvaizdis
aukstesnio statuso,
norimos atsakomybes,
svarbaus darbo
paskyrimo ir kt.
siekimas

Socialiniai | Buvimas darbo grupés | Socialinés emocing sgsaja Prestizinis
(komandos) nariu, su organizacija, darbas,
priémimas, prisiriSimas, komandinis pripaZinimas.

geri darbo santykiai,
galimybé bendrauti
su organizacijos
partneriais, klientais,
bendradarbiais,
vadovais, pavaldiniais ir

Kt.

darbas, draugiski
santykiai darbe,

darbo vadovo
palaikymas,
griztamasis rysys,
kontrolé ir asmeniné

sékmé
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Dorovinés SaZiningumas, Fiziné sveikata.
patikimumas,
pareigingumas,
atsakingumas,
komunikacija,
parama, tolerancija,
pagarba, kokybé.
Patogi darbo
aplinka, darbo
saugumas
Uztikrinta darbo
Saugumo vieta, saugus darbas,
apsaugojimas nuo
fizinés Zalos, socialinés
garantijos, draudimas,
ekonominio  skatinimo
programos ir
papildomos
lengvatos, finansiné
nepriklausomybe
Fiziologinia | Tinkamos darbo Ekonominés | Atlyginimas, Socialinés
i salygos, tvarkinga paskatinimai, garantijos
jranga, bazinis asmeninius
atlyginimas, individu- poreikius
alus premijavimas, tenkinanciy

kasmetinés atostogos ir
Kt.

naudy gavimas,
apdovanojimai
uz lojaluma,
organizacijos
augimas bei

orientavimasis j
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darbo rezultatus.

Saltinis sudarytas pagal autoriy Vveinhardt, J., Gulbovaité, E., (2013) ,,Kultiira ir visuomené*

Biitina atskleisti kokie vertybiy aspektai biidingi organizacijoms. Kadangi vertybés nematomos,
ne visada suprantamos, taciau kiekvienoje organizacijoje yra savos taisyklés, savi susitarimai,
savos normos, kurios padeda kurti vidaus ir iSorés santykius. Visa tai pagrista bendromis
organizacijos vertybémis. Jones G.,(2010) teigia, kad vertybés yra visuotini Kriterijai, standartai
ar principai, kurie daro jtakg organizacijos nariy elgesiui. Kiekvienoje organizacijos misijoje,
filosofijoje yra pateikiamos vertybés, kuriomis parodoma kaip organizacijoje siekiama tiksly ir
kaip turi elgtis darbuotojai, taciau vertybés organizacijoje yra tarsi barometras, kuriuo galima
iSmatuoti darbuotojy principingumag, atsakomybe, sazininguma, kuriy laikomasi darboviet¢je.
Lunenburg F. C., ( 2011) nurodo, kad organizacijos kultira susidaro i§ rezultaty, kuriy
organizacija sickia (galutiniy vertybiy) ir elgesio biuiseny, kurios yra organizacijos skatinamos
(instrumentinés vertybés). Idealiu atveju instrumentinés vertybés padeda organizacijai pasiekti
galutines vertybes. Tokig vertybiy sékme¢ galima pasiekti tik tada, kai tarp grupés nariy
egzistuoja tos pacios vertybés. Schermerhorn J. R., (2008) teigia, tam, kad bendrosios vertybés

bty pasiektos, reikalingas:
e Bendras supratimas apie tai, kokius jsitikinimus gina mokykla;
e Darbuotojy saugumo uztikrinimas taisyklémis bei organizacijos politika;

e AiSkus neformaliy taisykliy ir likes€iy suvokimas, reikalingas tam, kad grupés nariai ir

administracija suprast, ko i§ jy tikimasi;

e Tike¢jimas, kad tai, ka daro grupés nariai ir administracija, yra svarbu;

e Betarpiskas dalinimasis informacija ir idéjomis;

e Lyderiy, kuriy veiksmai iliustruoja organizacijos bendraja filosofija ir ripescius,
pripazinimas;

e Tikéjimas, kad apeigos ir ritualai yra svarbis organizacijos nariams ir padeda sukurti
bendra indentiteta.

Analizuojant mokslininky pozitir] ] vertybiy samprata organizacin¢je kultiiroje, galima rasti ir

nagrin¢jamas darbo vertybes. Sios vertybés yra labai svarbios organizacijoje, nes jos parodo ko
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zmogus tikisi 1§ darbo, kaip jo darbo rezultatai korealiuoja su pasitenkinimu darbu. Darbo

vertybés yra susijusios su darbo pasirinkimu, susitelkimu, atsidavimu darbui, indéliu ] komandos

darba, darbuotojy kaita. Dawis M. ir Lofquistas A., (2005) profesinius poreikius suskirsté j Sesias

darbo vertybes ir sudar¢ hierarching taksonomijg (2 lentel¢).

3 lentelé. Darbo vertybés ir poreikiai

Darbo Poreikis Teiginys
vertybe
Pasiekimai Gebéjimas panaudoti AS galiu daryti kazka, kas leis panaudoti mano
Pasiekimai gebejimus.
Darbas suteikia man laiméjimo jausma.
Patogumas Aktyvumas AS galiu bti uzimtas visg laika
Nepriklausomybé Darbg a$ galiu atlikti vienas
Ivairove Kiekvieng dieng galiu daryti kazka kita, skirtinga
Kompensacija Atlygis uz darba, lyginant su kitais darbuotojais, yra
Garantija geras
Darbo salygos Darbas yra pastovus/ stabilus
Darbo salygos turéty biiti geros
Padetis PaaukStinimas Darbas suteikty paaukstinimo galimybe
Altruizmas Bendradarbiai Lengvai susidraugauciau su savo bendradarbiais
Tarnavimas Galéciau kazka daryti dél kity zmoniy
visuomenel Galétiau dirbti darba, jei ¥inoSiau, kad jis moraliai
Moralingés vertybés teisingas
Saugumas Organizacijos politika | Organizacijos politika yra sgzininga

Zmogiskasis
vadovavimas

Techninis vadovavimas

Vadovas jtakingu vadovavimu turéty palaikyti

darbuotojus

Vadovas turéty gerai mokyti darbuotojus
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Autonomija | Autonomiskumas AS galéciau planuoti savo darbg su minimalia priezitira
Kirybiskumas Galéciau isSbandyti savo idéjas

Atsakomybé Galéciau pats priimti sprendimus

Saltinis. Brown S.D., Lent R.W., (2005). Development and caoceling/Putting theory and

research to work.

Isanalizavus 3 lenteléje pateiktus poreikius ir teiginius pagal Brown, Lent, (2005) darbo aplinkos

apraSymai atitinka SeSias darbo vertybes:
1. Pasiekimai: aplinka skatinanti siekti laiméjimy;
2. Patogumas: patogi, jauki, nesukelianti streso aplinka;
3. Padétis: aplinka suteikianti pripazinimg ir prestiza;
4. Altruizmas: aplinka puoseléjanti/skatinanti harmonijg ir ripinimasi kitais;
5. Saugumas: i§ anksto nuspéjama aplinka;
6. Autonomija: aplinka skatina iniciatyvuma.
Sis Brown, Lent, (2005) skirstymas bus naudojamas atliekant empirinj tyrima.

Tikima, jeigu kolektyvo nariams yra suteikta galimybé patenkinti minétus poreikius, tai jie dirbs
geriau ir pasieks geresniy rezultaty. Tikeétina, kad Sis darbuotojy pasirinkimas priklausys ir nuo

vadovo lojalumo.

Vadovaujantis Siomis SeSiomis darbo vertybémis organizacijos vadovas sukurs aplinka,
skatinanc¢ig siekti laiméjimy. Nesukeliancioje streso aplinkoje darbuotojas jausis patogiai, ji
skatins riipintis ne tik savimi, bet ir kitais. Organizacijos vadovas, suteikdamas kolektyvo
nariams autonomijg, skatins jy iniciatyvumg, jtraukdamas organizacijos darbuotojus ] veiklas,
pasieks iSsikelty organizacijos tiksly ir uzdaviniy, jam bus nesunku jtraukti darbuotojus i

organizacijos strateginio plano sukiirima.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos vertybiy, principy ir jsitikinimy sistema, kurig
pripazjsta organizacijos darbuotojai yra labai svarbus organizacijos bendruomenés telkimo
instrumentas, kuris padeda pasiekti bendrus skirtingy poziiiriy, elgsenos organizacijos narius.

Svarbus vaidmuo Sioje srityje tenka organizacijos vadovui.

ISnagrin€jus kokie vertybiy aspektai biidingi organizacijy nariams, biitina apzvelgti ir vadovy
vertybes. Siekdamas geresniy organizacijos rezultaty kiekvienas vadovas nori dirbti efektyviai.
Barsauskiené V., (2010) teigia, kad Siuo atzvilgiu vadovas turi suprasti, kad tam reikés nemazy
pastangy. Biitent tam tikros vertybés yra efektyviy vadovy stiprybés Saltinis. Neretai kaip tik
vadovy vertybés tampa jy pavaldiniy susizavéjimo objektu, ir tai labai sustiprina vadovo

referenting galig.

Vadovo vertybés Pavaldinio vertybés

Isipareigojimai visai organizacijai Isipareigojimai grupei ar organizacijos skyriui
Rezultatai ~ vertinami  pagal ilgalaikius | Rezultatai vertinami pagal trumpalaikius
laiméjimus laiméjimus

Asmeninis jnasas vertinamas pagal laim¢jimus | Asmeninis jnaSas vertinamas pagal jdétas

pastangas (darbo valandas)

Motyvacija ateina 18 vidiniy Saltiniy Motyvacija priklauso nuo iSoriniy veiksniy

PasiruoSgs prisiimti atsakomybe wuz kity | Prisiima atsakomybe tik uz save

veiksmus

4 lentelé. Vadovo ir pavaldinio vertybiy palyginimas. Pagal BarSauskieng V., (2010)

Analizuojant 4 lentele, lyginant pateiktus duomenis galima teigti, kad ne visi vadovai turi tas
pacias vertybes, tg pat] galima pasakyti ir apie pavaldinius. Vadovo vertybés — labiau
abstraktesnés, nei pavaldiniy. Vadovui labiau riipi organizacijos tikslai, negu jo pavaldiniams.
Gilinantis ] organizacijy i$sikeltus tikslus, galima nustatyti, kad vadovo tikslai orientuoti j tolesn¢
ateit], negu pavaldiniy. Efektyviai dirbantis vadovas } planavimo procesa jtraukia savo
pavaldinius, ir nors visi organizacijos nariai bendrai planuoja veiklas, visgi atsakomybé
priskiriama organizacijos vadovui. Deming V., (1982) primena, kad 90% visy sunkumy
organizacijoje kyla dé¢l blogo vadovavimo, jis rekomenduoja biiti vadovu — lyderiy ,0 ne vadovu

— virSininku. Eksperto pateikti teiginiai padés geriau suprasti esminj skirtuma:
e Virsininkas naudojasi darbuotojais, o vadovas — ugdo.

29




e VirSininkas jsako zmonéms dirbti — vadovas nuolat riipinasi jy tobuléjimu.
e VirSininkas jkvepia baimg, o vadovas — entuziazmg.

e VirSininkas sako “As“, vadovas —,,Mes*.

e VirSininkas mato $ig dieng, o vadovas — rytdieng.

e Virsininkas jsakinéja, o vadovas — klausia.

e Virsininkas domisi reikalais, vadovas — zmonémis.

e Virsininkas i$ jusy tik ima, o vadovas gali jums duoti.

Peters T., Waterman B., (1982) yra pasake: ,,Tikrasis auks¢iausios vadovybés vaidmuo — valdyti
organizacijos vertybines nuostatas®. Organizacijos vadovui reikia siekti, kad bendruomené ne tik
pripazinty, bet ir priimty organizacijos vertybes. Organizacijos vadovo uzduotis — padéti
bendruomenés nariams pazinti organizacijos vertybes, suprasti jy vertg, naudg organizacijai ir
kiekvienam jos nariui. Organizacijos vadovas gana daZnai susiduria su tuo, kad darbuotojai
dirbdami vienodomis aplinkybémis, elgiasi nevienodai. Skirtingas vertybiy suvokimas salygoja
ir skirtingus poelgius. Sékmingai dirbantis vadovas suvienija visiSkai skirtingus Zmones |
vieningg, tikslo siekiant] ir savimi pasitikint] kolektyva, ir vadovui, ir darbuotojams reikia
suprasti, Zinoti vieniems kity vertybes, be abejo visi organizacijoje dirbantys turi kasdieniniame
elgesyje vadovautis deklaruojamomis vertybémis, turi gebéti jas perduoti ir kitiems

bendruomenés nariams.

Kiekviena organizacija siekia efektyvios veiklos. Kyla klausimas, §iuo atveju kokios turéty biiti
organizacijos vadovo vertybés? Sj klausimg tyringjo Kasiulis J., Barvydien¢ V., (2001). Jy

nuomone, vienareik§miskai, svarbiausias vadovo nuostaty sistemos reikalavimas — pozityvumas:
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Poziurio j save pozityvumas
' N
Mastymo pozityvumas
\, v
y N
Egzistencinés pozicijos pozityvumas

5 pav. Svarbiausios vadovo nuostatos. Kasiulis J., Barvydiene V.,(2001)

Organizacijos vadovui biitina Zinoti, kad Sios nuostatos padeda efektyviai organizuoti veikla.
Formuojant poZiiirio | save pozityvuma, reikia pasitikéti savo jégomis, teigiamai galvoti apie
savo sugeb¢jimus. Jeigu vadovas vertina save, tai jis vertins ir kitus. I§ netinkamos pozicijos
kyla neigiamas vadovo elgesys, t. y. i§ pozidrio j situacija pozityvumas. Zmoniy pakeisti
negalime , bet galime pakeisti pozitirj j juos, tai egzistencinés pozicijos pozityvumas. Mastymo
pozityvumas perspéja, kad neigiamos mintys kuria neigiama energija. Organizacijoje dirbantys
zmones, kurie padeda kurti, formuoti kultiirg visada noriai vykdys vadovo nurodymus, jei matys
,kad jy vadovas yra saziningas, kompetentingas, jkvepiantis, numatantis rezultatus ateityje. Tai

patvirtina Kouzes J., Posner B., (2003) atlikti tyrimai.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos vertybiy, principy ir jsitikinimy sistema, kurig
pripazjsta organizacijos darbuotojai yra labai svarbus organizacijos bendruomenés telkimo
instrumentas, kuris padeda pasiekti bendrus skirtingy poziuriy, elgsenos organizacijos narius.
Svarbus vaidmuo Sioje srityje tenka organizacijos vadovui. Apibendrinat Siuos teiginius galima
jzvelgti, kad kiekvienoje organizacijoje egzistuoja savos vertybés ir aisku, jos turi didziule jtaka
sprendimy priémime, kuriant vidine organizacijos kultiirg, identitetq ir formuojant strateginius
organizacijos tikslus, vertybés turi atsispindeéti mokyklos filosofijoje, misijoje, vizijoje, tiksluose,
uzdaviniuose ir organizacijos darbuotojy veikloje. Nuo viso to priklauso organizacijos ir jos
nariy augimas, santykiai, susitelkimas bendry tiksly jgyvendinimui. Analizuojant pateiktus

pavyzdzius ir argumentus, matome, kokie vertybiy blokai padeda augti organizacijai,
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orientuojasi | darbo rezultatus, | komandinj darbq, j draugiskus santykius, j vadovy elgesj, j
darbuotojy sqzZiningumq, patikimumgq ir t. t. Aisku, reikia atsizvelgti ir j darbuotojy einamas
pareigas organizacijoje, nes asmeniniai, individualiis skirtumai turi jtakos vertybiy herarchijai
tarp darbuotojy. Organizacijose vyrauja darbuotojy ir organizacijos vertybés. Siuo atzvilgiu
labai daznai organizacijos vertybés sutampa su vadovy ,bet ne visada atitinka darbuotojy, todél
kiekvienai organizacijai reikéty atlikti darbuotojy vertybiy tyrimg ,jy poreikius ir derinti su
organizacijos vertybémis. Andrijauskaité V., (2003) pazymi, kad organizacijoje vyraujancios
vertybés lemia kaip elgiasi darbuotojai jvairiose darbo situacijose, nes zZinomos ir aiSkiai
suformuluotos vertybés darbuotojams tampa vidinémis gairémis, padedanciomis apsispresti,
kaip pasielgti jvairiais atvejais. Apzvelgiant 1.2. skyrelyje pateiktas autoriy nuomones, galima
apibrézti vertybiy sampratg, kuri budinga organizacijai — organizacijos vertybés — tai
jsitikinimai, kuriais vadovaujamasi priimant sprendimus, vertybés terminas nusako atskiry
vertybiy isskirtinumq tam tikroje situacijoje, vertybémis grista organizacija gali sukurti ilgalaike
verte, o pacios vertybés paprastai sukuriamos paciy darbuotojy: susitariant, bendraujant,
priimant elgesio normas, kuriomis remiasi organizacija. Jeigu organizacijoje yra stiprus

vertybinis pamatas, darbuotojai patiria pasitenkinimq darbu ir realizuoja save.
1.3. ZMONIU SANTYKIAI ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMO PROCESE

Analizuojant vertybiy sampraty iSrySkéja didelis démesys Zmoniy santykiams organizacijoje.
Almontien¢ V., Basauskiené¢ J., (2010) teigia, kad ,,viena rySkiausiy tendencijy organizacijoje —
nuolat didéjantis démesys pagrindiniam organizacijos turtui —Zzmonéms, o kartu — ir Zmoniy
pasitelkti kiekvieno darbuotojo gebéjimus, kirybiSkumg ir entuziazma“. Kiekvienoje
organizacijoje, kokia ji bebtity — didesné ar mazesné darbuotojy skai¢iumi, gali vyrauti teigiami
ir neigiami santykiai.

5 lentelé. Teigiami ir neigiami zmoniy santykiai organizacijoje

Zmoniy santykius organizacijoje kuriantys veiksmai

Teigiami Zmoniy santykiai

Neigiami Zzmoniy santykiai

Analitiniai ] veiklg orientuoti

Skirti  darbuotojams  nuraminti, o0 ne

problemoms spresti

Skatinantys darbuotojus

Manipuliuojantys darbuotojais
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Didé¢jantis pasitikéjimas vadovu

Griaunantys vadovo autoritetg

Ivertinantys darbuotojy individualius poreikius | Ribojantys darbuotojy asmeninj gyvenima

Jautriis nuolat kintanc¢iai darbo aplinkai Nekintamai, taikomi vienodai visose situacijose

Lentelé pagal autoriy Deep ( BarSauskiené V., Almontien¢ J., Lekavi¢iené R., Antinien¢ D.,

2010)

Sioje lenteléje galima matyti, kaip darbuotojo pastangos transformuojasi j organizacijos veiklos

rezultatus. Darbuotojo veiklos rezultatai, jo efektyvumas pamatomas, kai jis patenka j darbo

aplinkg.

DARBUOTOJAS

DARBO APLINKA ORGANIZACIOS

TIKSLU
(darbas, lyderis, PASIEKIMO
organizacija) LAIPSNIS

6 pav. Zmoniy santykiy veikimo organizacijoje modelis pagal Deep (Bar$auskiené V.,

Almontiené J., Lekaviciené R., Antinien¢ D., 2010)

Analizuojant pateiktus Siuos du modelius galima teigti, kad organizacijos tiksly pasiekimo

laipsnis gali biti skirtingas ir jy pasiekimo rezultatas priklausys nuo darbuotojy ir nuo darbo

aplinkos.

,MOTYVUOTIEJI“D
ARBUOTOJAI

,MOTYVUOJAMIEJI*
DARBUOTOJAI

AUKSTI ORGANIZACIIOS
TIKSLAI

VIDUTINIAI
ORGANIZACIJOS TIKSLAI

e

»NEMOTYVUOTIEII*
DARBUOTOJAI

7ZEMI ORGANIZACIIOS
TIKSLAI

7 pav. Zmogiskyjy santykiy veikimo modelis, kai aplinka pozityvi
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»MOTYVUOTIEJI“
DARBUOTOJAI

AUKSTI ORGANIZACIJOS
TIKSLAI

VIDUTINIAI
ORGANIZACIJOS TIKSLAI

»MOTYVUOJAMIEJI

“ DARBUOTOJAI
,NEMOTYVUOTIEJI“ JEMI
DARBUOTOJAI — | ORGANIZACIIOS

8 pav. Zmogiskyjy santykiy veikimo modelis, kai darbo aplinka negatyvi

Darbuotojus, su kuriais vadovams tenka susidurti, galima suskirstyti  tris grupes ir juos galima
pavadinti motyvuotais, motyvuojamais ir nemotyvuotais. Svarbu atkreipti démesj ] tai, kad Siy
grupiy darbuotojai nevienodai prisiima atsakomybe darbe, o organizacijose pasitaiko visy minéty
rusiy darbuotojy. Veiklos, kurios émesi vadovas, s€kmé labai priklauso nuo darbuotojy pozitirio |
atliekama darbg ir norint pasiekti organizacijoje tikslus reikia sukurti darbo aplinka. Nuo darbo
aplinkos priklauso ir rezultatai, vienokie jie, kai aplinka pozityvi, kitokie, kai ji — negatyvi.
Siems dalykams apibrézti labai tinka 7 ir 8 paveiksly iliustracija. Tagiau anot BarSauskienés V.,
(2010) teigimu, kuriant teigiamus Zmoniy santykius svarbiausi trys kertiniai akmenys, trys
vadovo ir pavaldiniy santykiy dedamosios: vadovavimas, motyvavimas ir bendravimas. Jos
neatsiejamos viena nuokritos ir realioje vadovo veikloje daznai persidengia. Bendrauti,
vadovauti, motyvuoti - tai trys pagrindiniai jgadziai, kuriuos reikia lavinti, siekiant uzsitikrinti

efektyvig organizacijos veiklg ir svarbiy jos tiksly pasiekima.
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Vadovavimas

Bendravimas Motyvavimas

9 pav. Saltinis sudarytas darbo autorés. Pagrindiniai teigiamy Zmoniy santykiy formavimo

elementai (pagal Barsauskien¢ V., 2010)

1.4VADOVAS - ORGANIZACIJOS KULTUROS FORMAVIMO LYDERIS

Mokyklos vadovas — viena pagrindiniy mokyklos bendruomenés lasteliy. Jis pirmasis pajunta
naujoves visuomen¢je ir pokycius Svietimo sistemoje, pirmasis susiduria su Svietimo reformos
sunkumais ir dziaugiasi rezultatais (Meckauskiené R., 2007). Sutinkant su Siais mokslininkés
teiginiais, reikia pazymeéti, kad kiekviena mokykla atverta visuomenei, mokytojai negali galvoti
vien apie tradicing pamoka ar tradicines, nusistovéjusias veiklas, jie turi tobulinti savo
kompetencijas, ugdyti savo geb¢jimus dirbdami su informacinémis technologijomis, teigiamai
ziuréti | vykstancig kaitg ne tik Svietime, bet ir visuomen¢je. Nedidele dalis visuomenés vis dar
pasitiki mokykla, bet didel¢ dalis gyventojy vis dazniau su nepasitik€¢jimu zidiri ;] mokykla, jos
vadova. Siuo atveju, vadovas ir yra tas zmogus, kuris planuoja, skatina, kontroliuoja ir iesko
sprendimy, galin€iy jo vadovaujamai mokyklai suteikti tam tikro savitumo (Meckauskiené R.,
2007).Mokyklos sékmé, jos pasiekimai ir ugdymo kokybé priklauso nuo vadovavimo biido,
vadovo kompetencijos, noro tobuléti ir gebéjimo suburti darnia komandg. Sékmingai valdyti
mokykla nepakanka vien gery ketinimy. Norint tinkamai jvertinti vadovo jtaka, formuojant
organizacin¢ kultura, reikia pateikti veiksnius, kurie formuoty vadovo pasauléziiira. Pirmiausia
tai paties vadovo sugebéjimai, vertybés, norai, poreikiai, jo pozitiris j vykstancius reiSkinius, jo
iniciatyvumas, ambicijos. Patj vadova taip pat veikia ir organizacijos nariy liukesc¢iai, nes
kiekvienoje organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius. Kiekvienas
darbuotojas, dirbdamas organizacijoje, turi savy tiksly ir bendry organizaciniy tiksly. Todél tas
tiksly jgyvendinimas yra labai svarbus, jis i§ dalies, o kartais visiSkai priklauso nuo vadovo.
Vadovg veikia ir tos organizacijos organizaciné kultiira, kuri galbiit tokia susiformavo pati, o gal

ja tokig sukiiré pats vadovas. Todél ji taip pat veikia vadovo sprendimus, kokius jis priima
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formuodamas organizacing kultirg. ISoriné aplinka taip pat lemia vadovo sprendimus, tai
politin¢, ekonominé, socialiné bei kulturiné aplinka, j kurig bitina atsizvelgti, valdant ir kuriant
organizacijg. Taigi, jvertinus Siuos veiksnius, reikia akcentuoti, kad vyksta procesai, kuriy metu
vadovas gali pakeisti savo vertybines orientacijas arba nepakeisti. Nuo ko tai priklauso? Tai
priklauso vél nuo ty paciy veiksniy, kurie jau buvo iSvardyti, bei nuo paties vadovo poziiirio, ar
vadovas mano, kad jau reikia naujos organizacinés kultiiros, kad reikia organizacijai pokyciy,
norint pasiekti uzsibrézty tiksly? O gal vadovas, jvertings visus veiksnius, mano, kad
organizacijos poreikius dar tenkina ta pati organizaciné kultiira? Tokiu biidu galimi du atvejai:
arba vadovas formuoja nauja organizacing kulttra, arba pasilieka prie Senosios. Taciau S§is
procesas beveik be iSimties vis tiek priklauso nuo vadovo vertybiniy orientacijy ir jo pozilrio,
darbuotojy vertinimai ir lukesciai yra tik postiimis viena ar kita linkme.

Tinkamai (kryptingai padedanti siekti organizacijos tiksly) suformuota organizaciné kulttira
padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius. Jeigu darbuotojai
save sutapatina su organizacija, tai jau didelis laim¢jimas. Tai parodo, kad darbuotojai néra
abejingi tiems procesams, kurie vyksta organizacijoje. Jiems ripi, kas bus su jy organizacija
rytoj ar uz keliy mety. Jie supranta, kad jeigu bus gerai visai organizacijai, vadinasi, bus gerai ir
jiems.

Valdymo pobidis (stilius, filosofija) lemia organizacijos sékme ar nesé¢kmg¢. Veiksmingas
vadovavimas siekiant organizacijos tiksly padeda sukurti dalyvavimo ir kolektyvizmo atmosfera.
I8skiriami keli vadovy vadovavimo komandoms tipai, kiekvienas i$ jy skirtingas.

Veiksmingai dirbantis mokyklos vadovas turi remtis visy organizacijoje esanciy darbuotojy
iSsikeltais tikslais ir sujungti juos 1 bendra tiksla. Philipas Selznickas yra pasakes, kad
,kirybingo vadovo menas — tai menas sukurti organizacija, taip pertvarkyti zmones ir technines
medziagas, kad biity sukurtas organizmas, jkiinijantis naujas ir tvirtas vertybes*.

Moksin V., (2008) teigia, kad stipri ir jsiSaknijusi kultira prieSinasi poky¢iams. Ji tampa gynéja
ty vertybiy, bendravimo ir elgesio normy, kurios sudaro buvusios organizacijos s¢km¢. Daugelis
organizacijy vadovy galvoja, kad pakeite savo organizacijos kultiirg, jie pasieks geresniy veiklos
rezultaty. Kodél kyla noras pakeisti organizacijos kultiirg? Organizacijos vadovai mano, kad
esanti organizacijos veikla, darbuotojy elgesys neatitinka iSorinés aplinkos reikalavimy. Hendry
J. ir Hope V., (1994) aprasé¢ du placiausius paplitusius organizacijos kultiros poky¢iy budus.

Vienas jy yra susijes su personalo jtraukimo programa. Vykdant §ig programg darbuotojy grupés
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skatinamos ir palaikomos, jos pritaria vadovams, kurie suvokia organizacijos poky¢iy poreikj.
Kitas budas siiilo propaganda, kurios metu naujajg kultura kolektyvui ,,parduoda‘ charizmatiniai
lyderiai, pasitelkdami simbolinius veiksmus. Abiejy Siy budy sékmé daugiausia priklauso nuo
veiksmingos komunikacijos, taciau pirmasis grindziamas racionaliais argumentais, o antrasis —
emocijomis. Organizacijos poky¢iy pagrindu gali tapti kultGros tinklas: paradigma, valdZios
struktiiros, organizacijos struktiira, kontrolés sistema, paprociai, ritualai, istorijos, simboliai. Si
organizacijos tinklo elementy visuma lemia organizacijos paradigmos pobidj arba jos
individualuma, kad biity galima valdyti organizacijos kultiiros pokyc¢iy procesus, reikia iSsamiai
pazinti organizacijos veikla ir suprasti organizacijos strategija. Simanskiené L., Seilius A.,
(2009) teigia, kad vadovus biitina ruosti ir parengus reikiamus vadovus, organizacija, taupydama
laika ir 1€Sas, ypac sukiirusi organizacine kultiira, gali lengviau valdymo hierarchijg keisti j darba
komandose. Kam reikalinga organizaciné¢ kultira? Kokia jos paskirtis? Jvertinus terminy
skirtumus, pirmiausia bitina iSnagrinéti organizacijos ir organizacinés kultiiros charakteristikas,
nes dazniausiai lietuviy mokslo darbuose aptinkami terminai, apibiidinantys organizacing
kultiira, varijuoja: organizaciné kultiira, korporatyviné kultiira, vadybos kulttira, organizacijos
kulttira. J. Vveinhardt (2011) iSkelia klausimus — kokie esminiai organizacijos ir organizacings
kulttros charakteristiky skirtumai ir kaip tiksliau jvardyti Sias kultiiras? Organizacijos ir
organizacinés kultiiros sampratas, jy skirtumus, painiava, susijusig su Siomis sgvokomis aptaria
nedaugelis lietuviy autoriy: Paulauskaité (1998), Zakarevi¢ius 2003), Simanskiené (2008),
Staniulien¢ (2010), LukoSevicius (2009), Stundze (2010) ir kt. Lietuviy autoriai apibrézia
organizacijos kultiiros charakteristikas, kurios pateikiamos 6 lenteléje.

6 lentelé. Organizacijos kultiiros charakteristikos

Organizacijos kultiira Autorius, metali

Organizacijos kultiiros koncepcija teigia, kad Zmoniy elgesiui organizacijose | Paulauskaite N.,
bei jy daromiems sprendimams didZiausig jtakg turi nusistovéje nariy 1998
pamatiniai jsitikinimai. Net ir besikei¢iant organizacijos aplinkai jos nariai ( )
yra linke daryti tokius sprendimus, kurie tiko praeityje, t.y. i§ jpratimo.
Organizacijos nariai ty jsitikinimy nesvarsto, nes jie biina visuotinai priimti

ir jsiminti kaip negin¢ijama tiesa.
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Objektyviosios organizacijos kultiiros charakteristikos yra visa, kas
egzistuoja nepriklausomai nuo jos nariy minciy. Tai visi fiziniai jos
atributai, pradedant pastatais ir baigiant ceremonijomis bei ritualais.
Subjektyviis aspektai — tai pozitiriai, mastymo buidas, prielaidos. Kokybinis
aspektas — kaip Zzmonés S$ig kultirg interpretuoja, apibrézia, suvokia.
Kiekybiniai aspektai — prieSingai, iSreiskia, ka Zzmonés sako apie
organizacijos kultiirg. Gali skirtis dviejy zmoniy tos pacios organizacijos

kultaros vertinimas.

Jucevicius R.,

(1998)

Organizacijos kultiira — ne jgimty, o igyty vertybiy visuma, bendra Zzmoniy
grupei ir turinti jtakos grupés gyvenimo budui, jos suvokimas
(isitikinimams, pozitliriams) bei elgsenai ir atskirianti vieng Zmoniy grupe

nuo kitos.

Mockaitis A.,

(2002)

Organizacijos kultiira lemia organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus;
pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos iStekliai; lemia, ko
organizacija ir jos nariai gali vieni i§ kity tikeétis; lemia, kurie organizacijos
nario elgesio kontrolés biidai priimtini, o kurie — ne, t.y. apibrézia, kur gludi
organizacijos galia ir kaip ji turéty buti naudojama; nustato nariy elgesio
normas, baudimo ir apdovanojimo biidus; apibréZia organizacijos nariy
tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai nepriklausanciais individais;
informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,

iSnaudotojiskai. Geranoriskai, atsakingai ar delsiamai.

Vanagas P.,

(2004)

Organizacijos kultiira — tai yjmonei ( jos darbuotojams ) biidinga elgsena,
mastysena ir iSorinis pavidalas (pvz., organizacijos strukttra, simboliai ir
pan.), susiformave darbuotojams tarpusavyje su iSorine aplinka bei iSreiksti
tik tos jmonés darbuotojams budingomis nuostatomis, jsitikinimais ir

vertybémis.

Vaitiekunaité

V.,(2006)

Organizacijos kultiira — tai tik jos nariams biidingy nuostaty, jsitikinimy,
lukesCiy, normy, poziiiriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip S§iy zmoniy

grupiné samoné, lemianti jy reakcija | organizacijos viduje ir iSor¢je

Zakarevicius P.,

(2004)
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vykstancius procesus ir sglygojanti jy elgseng. Kultiira iSreiSkiama per
filosofija, simbolius, mitus, mikroklimata, herojus, istorijas, tradicijas,

ritualus, ceremonijas.

Lentel¢je néra pateiktos visy lietuviy autoriy mintys apie organizacijos kultiirg, bet skaitant Sias
mintis iSrySkéja du pagrindiniai veiksniai — tai fiziniai ir mentaliniai atributai. 6 lenteléje,
sudarytoje Vveinhardt (2011) pagal Zakareviciy P., (2004), pateiktas analizuoty autoriy,
apibudinanciy organizacijos kultiiros dedamasias, apibendrintas vaizdas, t. y. organizacijos
kulttra iSreiSkiama per dedamagsias dalis kaip organizacijos filosofija, simboliai, mitai,
mikroklimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos ir organizacijos nariams
budingy nuostaty, isitikinimy, vertybiy, idealy, likesciy, normy, poziiiriy, jprociy visumg ( kurig
galima traktuoti kaip Zmoniy gruping samong, lemiancig jy reakcija j organizacijos viduje ir
iSoréje vykstancius procesus bei elgseng) Zakarevicius P., (2004). Organizacine kultiirg galima
ivardyti kaip dirbting, samoningai vystoma kultirg. Organizacinés kultiiros apra§ymai, randami
lietuviy mokslo darbuose, pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Organizacinés kulttros charakteristikos

Organizaciné kultiira Autorius, metai

Organizaciné kultiira —tai ne savaiminis produktas, bet specialiai kuriama | Simanskiené L.,

kultiira, siekiant organizacijos iSskirtinumo tarp kity organizacijy. (2002)

Organizaciné kultiira iSrySkina jos svarbg organizacijos vidinio identiteto | Vanagas

iSlaikymui ir jos adaptacijai aplinkoje. P.,(2004)

Organizaciné kultiira — tai esminés vertybes, atskleidziancios tai, kas gera ir | Kaziliinas
bloga, teigiama ir neigiama; tai vertybés, padedancios kreipti organizacijos | A.,(2006)
veiklg tinkama linkme, jomis vadovaujantis randamas tinkamas problemos
sprendimo biidas, plétojama vidiné organizacijos struktiira, tobulinama
veiklos politika. Organizacijos vertybés ir prioritetai formuojasi ilgg laikg ir
tampa kultira tik tada, kai jas ima suvokti ir jomis vadovautis visi

organizacijos nariai.
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Stundzés L., (2010) teigimu, daugelis autoriy, vartodami ir organizacijos kulttiros, ir
organizacinés kultiiros terming bei nurodydami tas pacias dimensijas, kurios atskleidzia
funkcionaly organizacinés kultiros pobudj, sukelia pakankamai daug maisaties iSrySkinant Siy
dviejy terminy skirtumus. Paulauskaité N., (1998) pabrézia, kad organizacinés kultiros ir
organizacijos kultiiros zodZius galima vartoti ta pacia reikSme, nes pati OK samprata atéjo iS
anglisSkai kalbancios Salies. Taciau kaip iSeit] Zakarevicius P., (2003) siiilo aiSkesnj terming
vadybos kultiira. Organizacijos kultiros elementai — dvasingumas, filosofija, jsitikinimai,
mastysena, nuostatos, pasaulévoka, scenarijai. Organizacinés kultiiros elementai — vertybés,
nuostatos, normos, politika, vizija ir misija, ideologija, filosofija, ritualai ir ceremonijos.

Materialiis simboliai, kalba, kultrinis rysiy tinklas. Nustatyta, kad organizaciné kultira:

e uztikrina tapatumo jausma; tada, kai yra kuo tiksliau nustatytos organizacinés vertybés
ir vaizdiniai, tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo organizacijy uzduotimis ir tuo labiau
suvokia save kaip svarbiausig dalj;

e ugdo atsidavima organizacijos misijai; kai kada Zmonéms naudinga iSeiti uz savo
interesy ribos (pavyzdZiui, rUpinantis,, kaip tai paveiks juos). Bet esant stipriai
suvienijanciai kultirai Zmonés pradeda jausti save dalimi didelés, grieztai apibréztos
visumos ir jsitraukia j visos organizacijos darbg. Stipriau uZ visus asmeninius interesus
kultiira primena Zmonéms, kam reikalinga organizacija;

e pagrindiné (dazniausiai nepinigin¢) valdymo priemong;

e padeda atsizvelgti j klienty ir tarnautojy poreikius;

e padeda kiekvieno Zzmogaus vertingumo pripazinimui;

e siekiamas atvirumas d¢l prieinamy bendravimo galimybiy;

¢ Dbiina draugiski santykiai su bendradarbiais;

e apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Kultira nukreipia darbuotojus jy Zodziuose ir
poelgiuose aiskindama, kg jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje, kas ypac naudinga
naujokams — tai taip pat stipri adaptavimo priemoné.

Ivertinus visa tai, kas buvo pasakyta, galima kurti principinj darbo model;.
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Atlyginimas

ir paskatos
Organizacin Tikslas
Komanda ; =
ekultura ‘ N /
Vadovavimas “
Mokymas

10 pav. Komandy, sukurty i§ veikianéiy organizacijos padaliniy, esant stipriai organizacinei

kultarai

Apibendrinant galima daryti isvadq, kad vadovas turi vadovautis vieningais tikslais, kurie iskelti
su organizacijos darbuotojais, siekiant rezultaty, turi dirbti palankia kryptimi, vadovauti taip,
kad zZmonés patikeéty tuo, kq daro, tai visa veikla teigiamai atsilieps darbo rezultatams. Vadovui
buty sunku pasiekti puikiy rezultaty, jei jis biity blogas strategas. Puikiai strateguojantis vadovas
sugeba suplanuoti sékmingq organizacijos veiklg net patirdamas praradimus. Kalbant apie
organizacijos organizacine kultirg galima teigti, kad néra vienodos organizacinés kultiiros
sampratos. Kiekvienoje organizacijoje skirtingai ir savitai pasireiskia organizaciné kultira. Ji
atsispindi vadovavime, organizacijos struktiiroje, jvaizdyje, bendruomenés telkime, tiksly
siekime. Isanalizavus mokslininky darbus Siuo klausimu galima teigti, kad organizacinei

kultiirai jtakos turi vidiniai ir iSoriniai veiksniai.

1.5. Vadovavimo ir lyderystés sampraty jvairove

Analizuojant lyderystés tematika paraSytus Saltinius, pastebimas lyderystés ir vadovavimo
sampraty pana$umas. Zodis ,lyderis“ jau yra tapes kasdienybe. Valstybés lyderiai, verslo
lyderiai, sporto lyderiai, partijos lyderiai ir paskutiniu metu labai daznai vartojamas posakis —
Svietimo lyderiai. Kas tie lyderiai? Gal kiekvienas i§ musy gali biiti lyderiu? Skandinavy patarlé
sako: ,,Kiekviename miisy tino karalius, pakalbink jj, ir jis pasirodys.*

Zodzio ,lyderis*, kaip valdantysis, kaip pirmas asmuo, kaip turintis galig veikti, reik§mé angly
kalbos rastuose fiksuojama nuo XIV amziaus pradzios. Lyderystés eksperté profesoré Ciulla J.,
(2004) teigia: ,,Lyderysté — ne asmuo ir ne pozicija. Tai sudétingi Zmoniy santykiai, grindziami
pasitikejimu, jsipareigojimu, atsidavimu, emocijomis ir bendra vizija.“ Norint pasiekti bendrg
tikslg vyksta procesas, kurio metu vienas zmogus daro jtaka kitiems. Vienas i§ efektyvios
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lyderystés principy angliSskai vadinamas trys su puse P — People focus, Professionalism, Positive,
Performance — démesys zZmonéms, profesionalumas, teigiamas nusiteikimas, darbo atlikimas.
Kaip teigia George B., (2008), daugeliui vadovy sunku suprasti savo lyderystés tikslg. Jo
ieSkodami, tikrieji lyderiai pirmiausia privalo suprasti save ir iSsiaiSkinti savo potraukius.
Pastarieji rodo jy lyderystés tiksla. Lyderius apibudina jy vertybés ir jos yra tikrosios krypties

pagrindas. Vadovavimo principai — tai veikla, atitinkanti jy vertybes.

VERTYBES tai svarbiis dalykai lyderiui.

VADOVAVIMO PRINCIPAI tai  normos, kuriy laikosi lyderis
vadovaudamas kitiems, atsizvelgdamas i savo
vertybes.

ETINES RIBOS tai lyderiy veiklos ribos, kurias nustato lyderis

atsizvelgdamas | etinio elgesio normas.

8 lentelé sudaryta autorés pagal George B., (2008)

Vadovavimo ir lyderystés tapatumas. Kaip pazymi V. Silingiené (2012), tyrimais nustatyta, kad
vadovavimo funkcijas geriausiai atliecka Zmonés, turintys autoriteta, mégstami aplinkiniy,
gerbiami kaip specialistai. Savo asmeniniu pavyzdziu bei gebéjimu numatyti ateitj vadovas
lyderis teigiamai veikia sekéjo elgesi bei nusiteikimg. O tai yra viena i§ bitiny salygy
sékmingam institucijos funkcionavimui. . Kalbant apie vadova, galvojama apie vadybininko
funkcijas - Zzmogaus, vadovaujanéio tam tikrai zmoniy grupei. Vadovui svarbiausia yra
planavimas, organizavimas, prieziiira, kontrolé, procesy valdymas. Vadovas klausia — Kaip?
Kada? Lyderis klausia — Kas? Kodél? Kas yra svarbu? Kodél tai reikia daryti? Vadovas nustato
aiSkius tikslus, lyderis — didelius lukescius. Vadovas stebi ribas, kad nekristy veiklos rezultatai.
Lyderis stebi horizontg, kurio link einama. Vadovas uztikrina veiklos standartus. Lyderis nustato
vertybes ir principus, kurie leidZia giliau apibréZzti prioritetus. Vadovas, turintis lyderio savybiy,
apjungia ir aprépia viska.

9 lentelé. Vadovavimo ir lyderystés funkcijos.

Vadovavimas Lyderysté
Uztikrina tvarka ir nuoseklumag Uztikrina poky¢ius ir judéjimag
Planavimas ir biudzeto sudarymas Krypties nustatymas

e Sudaryti darbotvarkes e Sukurti vizija
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e Nustatyti grafikus
e Paskirstyti iSteklius

o Paaiskinti platesnj vaizda

e Nustatyti strategija

Organizavimo ir personalo parinkimas
e Pateikti struktira
e Paskirstyti darbg
e Jdiegti taisykles bei procediiras

Zmoniy suvienijimas
e Supazindinimas su tikslais
e Siekti atsidavimo

e Suburti komandas ir koalicijas

Kontrolé ir problemy sprendimas

Motyvavimas ir jkvépimas

e Sukurti skatinimo buidus o kvépti ir uzdegti
e Pateikti kiirybiskus sprendimus e Suteikti pavaldiniams galig
e Imtis koreaguojamy veiksmy e Patenkinti poreikius

Saltinis pagal P.G. Northouse ( 2009), J.P.Kotter (1990)

Mokslininkai P. G. Northouse (2009), J. P. Kotter (1990) analizuodami vadovavimo ir lyderystés
funkcijas teige, kad siekiant organizacijos klestéjimo — vadovavimas ir lyderysté yra biitini.
Norédami vadovauti dar geriau, lyderiai tobulina vadovavimo stiliy ir skatina darbuotojus siekti
paciy geriausiy rezultaty. Tobulinant vadovavimg, kiti taip pat skatinami tapti tikraisiais
lyderiais ir susivienyti bendram tikslui. Norédami vadovauti dar geriau, lyderiai tobulina
vadovavimo stiliy ir skatina darbuotojus siekti paciy geriausiy rezultaty. Tobulinant vadovavima,

Kiti taip pat skatinami tapti tikraisiais lyderiais ir susivienyti bendram tikslui.

Tikroji
lydrysté
Gerovardo ir
, Bendras
atsakomybeés .
. tikslas
HELEH
Rezultaty Vad_o_vaw_rn o
o stiliaus ir
=Ry valdZios jtaka
<

10 lentelé sudaryta autorés pagal George B., (2008)

Pasitikéjimo dimensija vaidina svarby vaidmenj. Fridmanas T., (2007) raso: ,Jei néra

pasitikéjimo, nebus ir atviros visuomenés.” Lyderiy mokéjimas sukurti, puoseléti ir plésti
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pasitikéjimu grjstus santykius yra esminis veiksnys. Drucker P. (2001) teigia, kad dabar
organizacijos kuriamos remiantis ne jéga, o pasitikéjimu. Jei jo nebus, tai nebus ir pasekéjy, o be
pasekéjy negali biiti ir lyderio. Stenfordo universiteto edukologijos profesorius Brikas T. (2009)
nustaté, kad mokyklose, kur mokiniai ir mokytojai pasitiki vieni kitais, kur kas geresni egzaminy
rezultatai. Pratesiant Drucer P., (2001) mintj apie pasitikéjima, kaip efektyvaus lyderiavimo
principa, reikia pabrézti, kad pasitikéti lyderiu nebiitinai reiSkia jj myléti ar sutikti su jo
nuomone. Pasitik¢jimas reiskia tikéjima tuo, kad lyderis pats tiki tuo, ka sako. Lyderio veiksmai
turi sutapti su jo deklaruojamais jsitikinimais ar bent jau derintis su jais. Efektyvus lyderiavimas
remiasi ne sumanumu, apsukrumu, bet pirmiausia nuoseklumu. Silingiené¢ V., (2012), Masiulis
K., (2007) teigia, kad vadovavimas nebus efektyvus, jei nesirems lyderyste. Vadovas turi vykdyti
organizacijos misija, sutelkianti j pagrindines vadovavimo funkcijas, lyderis turi sukurti tinkama
aplinka, kurioje organizacijos nariai patys imasi iniciatyvos tam, kad bty jgyvendinta
organizacijos vizija. Pagal Diskien¢ D., Narmontaite S., (2011) geri vadovai turéty ugdyti save
kaip lyderius, nes siekiant sékmingai vadovauti kitiems, i§ pradziy reikia iSmokti valdyti save,
1gyti asmenings lyderystés jgudziy. Turint galvoje vadovavimo situacijy jvairove, néra taip
paprasta pasakyti, kas yra sékmingas vadovavimas. BarSauskiené¢ V., (2010) teigia, kad idealiu
atveju seékmingas, arba efektyvus, vadovavimas bty toks, kuriam biidingi Sie svarbiausi
pozymiai:
e produktyvi veikla,
e veiksminga komanda,

e patenkinti jg sudarantys Zmongés.

Visi Sie vadovo veiklos uzdaviniai yra tarpusavyje susij¢ ir priklauso vienas nuo kito: jei

nesiseka vienoje srityje, tai turi jtakos ir kitoms.

Patenkinti
Imonés
Veiksminga Geri
komanda rezultatai
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11. pav. Sékmingas vadovavimas — tai produktyvi veikla, veiksminga komanda ir patenkinti jg

sudarantys zmonés (Kasiulis ir Barvydiené, (2001)

O Stai Almonaitienés J., (2010) nuomone vienas i§ svarbiausiy vadovo uzdaviniy yra pasiekti bei
iSlaikyti tokig darbuotojy motyvacija, kuri atitikty jiems keliamus uzdavinius ir visos
organizacijos tikslus. Neradus budy, kaip tinkamai motyvuoti darbuotojus, rezultatai bus ne
tokie, kokiy tikisi organizacijy vadovai. Darbe, kaip ir bet kur, Zmogaus veiklos rezultatai
priklauso nuo jo poreikiy. Jei darbuotojai nejzvelgia rysio tarp savo pastangy ir svarbiy poreikiy
patenkinimo, motyvacijos stengtis darbe nebelicka. Darbo motyvacijos reik§me¢ parodo S§i
formulé (Lussier,2008):

Darbo rezultatai = gebéjimai + motyvacija+ istekliai

DARBO
REZUTLTATAT

12. pav. Pagrindinés darbo rezultaty dedamosios ( pagal Lussier, 2008)

Apzvelgus anksCiau paminéty mokslininky tyréjy sampratas apie vadovavimg ir lyderyste,
galima kalbéti ir apie lyderystés prielaidas mokykloje. Dabartiniu metu mazai kas abejoja, kad
lyderysté mokykloje yra siektinas reiSkinys norint gerinti mokyklos veiklos kokybe. Moller ir
Eggen (2005) pazymi, kad jvairiuose Svietimo dokumentuose pabréziama, jog stipri ir akivaizdi
lyderysté yra kaip pagrindas mokyklos kaitai j besimokancig organizacija ir lyderyste mokykloje
reikéty suprasti kaip tam tikrus rySius tarp Zmoniy, kuriems jtakos turi kontekstas ir veiksmai.
Atsizvelgiant ] Lietuvos konteksta, sykiu ir kiekvienos jos mokyklos, galima teigti, kad jis yra
skirtingas (vieta, dydis, vadovai, personalas, kultira ir kt). Weindling (1999) teigia kad daugelis
lyderystés aspekty yra tinkami beveik visuose kontekstuose, taciau kalbant apie lyderyste
mokykloje bitina turéti galvoje specifinj mokyklos kontekstg ir tai, kad lyderysté yra ,,minkstasis

,veiksnys, kur] jspausti ] ,kietus® rémus kazin ar yra tikslinga, nes tada gali pradingti pati

45



lyderystés idé¢ja. Daznai lyderysté mokykloje yra suvokiama kaip vadovo lyderysté, t. y.
mokykly vadovai yra tapatiis asmenys (Sauthworth, 2002),ta¢iau kalbant apie lyderyste
mokykloje, reikia pripazinti, kad dazniausiai démesio centre yra mokyklos vadovas. Savo darbe
Zvirdauskas D., (2007) j mokyklos vadovo lyderyste Zvelgia remdamasis jvairiomis lyderystés
teorijomis, kaip pavyzdj galima paminéti bruozy teorija — kiek mokykly vadovai turi galimybiy
savo darbe realizuoti tam ikrus lyderio bruozus, savo prigimtines savybes, kartu pabrézdamas,
kad asmens savybés gali buti pakankamai stipri prielaida lyderystei pasireiksti, bet zvelgiant j
Harrison R., (2009) pozicijas - jis i$skiria tam tikras savybes, kuriomis turéty pasizymeéti tvirta,
tiksliné mokyklos vadovo lyderysté. ISanalizavus daugelio mokslininky nuomones $iuo
klausimu, reikia pasakyti, kad mokykloje lyderiais gali biiti ne tik mokyklos vadovas, bet ir kiti
mokykloje veikiantys asmenys. Todél Lambert (2003) pateikia atskirg lyderystés mokykloje
sampratg:

1 Kiekvienas tyri teise, atsakomybe ir geb¢jima biiti lyderiu.

2.Tikslingos aplinkos kiirimas — kiekvieno prioritetas.

3.Zmoniy jsitraukimas priklauso nuo aigkiai nubrézty lyderystés rémy.

4.Pedagogai yra ryztingi vedliai realizuojant tikslus.

5. Lyderyst¢ mokykloje turi bati suprantama kaip abipusis, tikslingas mokymasis
bendruomengé;je.

IS didziulio tyrinéty, nustatyty ir iSskiriamy lyderystés charakteristiky mokyklose labiausiai
pasireiskia ir yra atskleisti septyni skirtingi lyderystés modeliai:

X Modelis

Dalyvaujancioji (budingiausias L .
Iyderysté atskirai Tvarioji lyderyste
mokyklai)
Igalinanti LYDERYSTES Trans forliacine
kooperatyvi MODELIAI ‘ hj’dpn__, -ft# -
Iyderyste MOKYKLOIJE FERLYSIE
Bendradarbiaujan Autokrating e
e o Daliné lyderyste
t1 lyvderysté lyderysté

13 pav. Saltinis sudarytas darbo autorés. Pagal Lyderystés vystymosi modelj mokykloje, (2012)
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Kiekviename pateiktame modelyje mokyklos vadovas gali pastebéti, atrasti lyderius mokytojus,
kurie turi didele reik8me organizacijos formavime, tad galima teigti, kad mokyklos vadovas turi
didele jtakg kuriant ir palaikant mokyklos kultiirg. Analizuojant ,Lyderystés vystymosi
mokykloje modelius (2012), galima rasti mokyklos vadovams biidingus ir taikytinus tyrimus ir
iSvadas, kurie pasitarnauja lyderystés formavime organizacijoje. Jei mokyklos vadovo poziiiris ]
mokytojy iniciatyvas bus neigiamas, tokioje mokykloje bus sunku plétoti lyderyste, vadovas
turéty skatinti lyderiy ugdymga ir ugdymasi. Mokyklos vadovas neturéty pamirsti ir to, kad itin
reikSmingas yra kolegy poziiiris ] mokytojus lyderius ir jy palaikymas. Bendra atmosfera ir
poziiiris | iniciatyvius mokytojus mokykloje gali kitus pastimeti gali | lyderystg arba pristabdyti.
Mokyklos vadovas gali vadovautis mokykloje prielaidy modelio kontekstu, nors neabejotinai jis
kiekvienoje mokykloje bus skirtingas.

11 lentelé. Lyderystés mokykloje prielaidy modelis

Dalijimasis patirtimi

Lyderystés skatinimo priemongés

Pozitris, kad lyderiais gali biiti visi Asmeninis lygmuo

Investicijos } lyderiy ugdyma

Auksta  profesiné  kvalifikacija  ir Mokiniy lygmuo
kompetencija

Kolegy palaikymas Lyderyste

Karjeros galimybés mokykloje Kolegy lygmuo
Gebe¢jimas daryti jtaka

Palankus vadovo pozitiris i mokytojy

lyderyste ISorés subjekty lygmuo

Iniciatyvumo ir atsakomybés skatinimas

Saltinis: darbo autorés. Pagal Lyderystés vystymosi modelis mokykloje (2012)

Apibendrinant galima teigti, kad Sis lyderystés modeliy prielaidy modelis gali kisti, jis néra
baigtas ir kiekviena mokykla pagal savo veiklos konteksta gali keisti, papildant ar iSbraukiant.
Valdant poky¢ius mokykloje, galima pasinaudoti lyderystés ir vadovavimo sgsajy matrica, kurig

pateikia Vrazel J., (2013).
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12 lentelé. Lyderystés ir vadovavimo sgsajy matrica valdant pokycius

+ Lyderysté; - Vadovavimas
Pokyc¢iy procesas sékmingas gali biiti tam tikrg

laika, bet kai trumpalaikiai rezultatai tampa

+ Lyderysté; + Vadovavimas
Derinant gerg vadovavimg ir gerg lyderiavima,

visos pastangos pokyc¢iui yra suderintos.

nepastovils, jie zlunga.

- Lyderysté; - Vadovavimas - Lyderysté; + Vadovavimas

Trumpalaikiai rezultatai yra jmanomi, taciau

Poky¢iai yra nejmanomi. reali pokyCiy pradzia yra problematiska, o

ilgalaikiai pokyc¢iai retai pasiekiami.

Saltinis: Vrazel J., (2013). Managing change and leading throught transitions.

Sios lentelés duomenys apibendrina analizuotus lyderiavimo ir vadovavimo modelius. Lenteléje
matyti, kada galima pasiekti trumpalaikiy rezultaty, ar yra jmanomi pokyciai ir kada siekiant
pokyc¢iy lydi se¢kmé. Visus Siuos pozymius nulemia efektyvus vadovavimas arba efektyvi
lyderyste. Nors RaiSiene G., (2012) teigia, kad organizacijos s¢kmei didel¢ reikSme turi vadovo
pasirinkimas: biiti vadovu, ar biiti lyderiu, biiti ,,vir§ grupés®, ar biti ,,drauge su grupe*.
Siuolaikinius reikalavimus atitinkan¢iam lyderiui apibadinti vartojama autentisko lyderio
sgvoka. Goffe ir Jones (2009) nuomone, Siuolaikinés lyderystés esme nusako trys kertiniai
principai:
1. Lyderysté — tai santykiai. Vadovauti — tai ne kazka daryti su zmonémis, bet kazka daryti kartu
su zmonémis. Niekas netaps lyderiu, neturédamas norin¢iy juo sekti.
2. Lyderysté nesusijusi su hierarchija. Pareigos nepadarys jisy lyderiu.
3. Lyderysté visada turi kontekstg. Savo 1déjy nepradedate jgyvendinti ,baltame lape®,
tustumoje. Konteksta reikia jvertinti, prie jo prisiderinti ir butent jj praturtinti.
Naudojantis §iy autoriy kertiniais principais biitina sudaryti salygas, kurios padéty organizacijos
vadovui veikti:

1. Bendruomeniskumas .Zmongés nori bendrauti ir bendradarbiauti, priklausyti komandoms,

grupéms. Lyderis vadovas bus tas, kuris suburs juos.
2. Autentiskumas. Zmonés nori, kad jiems vadovauty asmenybés. Lyderiui biitina gerai save

pazinti ir ,,jdarbinti‘ savo individualius privalumus.
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3. Reiksmingumas. Zmonés nori nuveikti didelius darbus ir susilaukti pripazinimo. Lyderis

geba sureikSminti ir darbus, ir juos atlieckancius Zmones.

4. Uzsidegimas. Apimti entuziazmo zmones geba nuveikti daugiau, negu jie patys tikisi.

Paties lyderio energijos Saltinis — siekiai, kuriy svarba jis tiki, ir veikla, kuri ji uzdega.

Almonaitiené J., (2009) tyrinéjusi Sig lyderystés sritj konstatuoja, kad lyderysté prasideda

nuo paties lyderio asmenybés, kurig jis atskleidzia konkreCiame kontekste. Asmuo nebus

lyderiu, jei ignoruos pavaldiniy poreikius, organizacijos tikslus. Taciau jis nebebus lyderiu ir

tuo atveju, jei visiskai atsisakys jam asmeniskai svarbiy idéjy jgyvendinimo. Todél, pagal Sig

lyderystés samprata, toks svarbus yra autentiSkumas — buvimas savimi ir sqlygy sudarymas

buti savimi kitiems. Paskutiniu metu mokslininkai analizuodami organizacijos vadovo

vaidmenj formuojant organizacijos kultiira, daug démesio skiria asmenybés ypatumams.

13 lentelé. Svarbiausios vadovy savybés

Savybe

Apibiidinimas

Atsakomybe¢ ir stabilumas

Darant sprendimus ir valdant emocijas

Motyvacija lyderiauti

Vadovauti, pasiekti tikslus, laiméti

Socialiniai gebéjimai

Socialinis, emocinis intelektas

Intelektas

Bendrasis, kiirybinis, praktinis

Problemy sprendimo gebéjimai

Problemy jzvelgimas, sprendimy generavimas,

padariniy jvertinimas

Tam tikry vertybiy laikymasis

Pozityvumo ir etikos

Pagal Zaccaro S., Kemp C. ir Bader P., (2004).

Sioje lenteléje isskirtos svarbiausios vadovy savybés, bet Almontienés J., (2009) nuomone

vadovavimo sékme lemia ir vadovo elgesys, tai kg vadovas daro, kaip jis elgiasi, 0 ne kas jis yra,

kokias savybes turi. Taigi, sékme nulemia ne vien asmeninés vadovo savybés, bet ir jo elgesys.

Levino K., (2013) atlikti tyrimai turéjo esming jtakg Sio pozitrio atsiradimui ir leido pagrjsti

klasikinj vadovavimo stiliy skirstyma.
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A . .. svadovas daro sprendimus nesitardamas su
T AT1T grupe; neaiskina, kodél jis taip
lltOI ltal ll]'ls nusprende, visiems nurodo, kas k3 turi
e daryti,bet neaiskina, kodel;
Stllll] S sjgyvendinant sprendimus pats nedalyvauja
{nedirba "juodo darbo").

edraugiskas kitiems grupés nariams; kai

reikia pasitlo pagalbgy ir pats dalyvauja

DGIHOI{I‘atlllls igyvendinant sprendimus;

svadovas daro sprendimus pasitares su

stilius grupe;
esudaro situacijas, kurios grupés nariai ir jis
pats gali pasakyti savo nuomone;

svadovasuzima pasyviq pozicija;

leel“alll S enesistengia grupés veiklos koordinuoti ar
nukreipti;
eqe eneduoda nei pozityviy,nei negatyviy
Stllllls grupésnariy elgesio vertinimy;

14 pav. Klasikiniai vadovavimo stiliai. Pagal Levin K.

Pastaruoju metu didelio démesio atliekant organizacijos kultiiros tyrimus susilauké Denisono D.,
(2006) modelis. Denison modelis yra pagristas keturiomis organizacijos kultiiros
charakteristikomis, kurios turi didelg¢ jtakg organizacijos veiklai: dalyvavimas, nuoseklumas,
prisitaikymas ir misija. Skirtingai nuo kity organizacijos kultiiros modeliy Denisono modelio
pagrinda sudaro santykiai organizacijoje, kurie padeda pagerinti organizacijos efektyvumg ir
produktyvuma, skatina lyderyste organizacijoje.

Isanalizavus galima apibendrinti, kad tarp vadovavimo ir lyderystés vyrauja tamprus rysys.
Lyderysté ir vadovavimas — tai ne tiks Zmogaus biido bruozas, tai ir jo darbiné veikla, kuri
skatina organizacijq keistis. Organizacijos vizijos kiirimas, jos jgyvendinimas, praeities ir
ateities tiksly nustatymas, ilgalaikés perspektyvos yra tai, kas gali pakeisti organizacijq. Geras
vadovas lyderis sugeba motyvuoti Zzmones, pasitiki jais. IS pateikty tyréjy jzvalgy galima daryti
iSvadas, kad Siuolaikinis organizacijos vadovas turi biti atviras naujovéms, gebéti iSsikelti
ambicingus tikslus, mokéti priimti kai kada gal ir ne visai populiarius sprendimus. Igyvendinant
organizacijoje pokycius vadovas turi skatinti bendradarbiavimq, sutelkti kolektyvo narius.
Turétume sutikti su Indarskienés V., Petronienés O., Merfeldaitées O., (2008) teigimu, kad

Siuolaikiné organizacija sunkiai jsivaizduojama be vadovo —lyderio.
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II. VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT ORGANIZACIJOS KULTURA TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika

Siandien akivaizdu, kad organizacijos veikla, jos ateitj kuria vadovai — Zzmongs, kurie vadovauja
darbo kolektyvams jvairiose veiklos sferose. Jiems tenka spresti jvairaus lygio uzdavinius
(ekonominius, socialinius, politinius ir kt. ),sudarant sglygas geresniam darbuotojy gyvenimui.
Kiekvienu konkreciu atveju, s€kmé priklauso nuo asmeniniy vadovo savybiy, nuo jo geb&jimo
dirbti su Zmonémis, nuo jo priklauso kolektyvo nariy tarpusavio santykiai, kolektyvo
puoseléjamos tradicijos. Atliekant tyrimg Siame darbe organizacijos kultiira tiriama Cameron S.
ir Quinn R., (2006) sitilomo organizacijos kultiros metodo (OCAI) ir organizacijos kultiros
suderinamumo metodo deriniu. Sis metodas turi keleta svarbiy privalumy nustatant ir kei¢iant

organizacijos kultiirg:

e Praktiskumas — fiksuojamos pagrindinés kultiros dimensijos, kurios daro jtaka

organizacijos veiklos s€kmei.

e SavalaikiSkumas — diagnozavimas ir pokyc¢iy strategijos procesas atlickamas per tam tikra

laika.

e Dalyvavimas — proceso etapai gali apimti kiekvieng organizacijos narj, ypac¢ tuos
narius, kurie yra atsakingi uZ organizacijos kultiiros formavima, vertybiy stiprinima,

pokycius.

e Kiekybiné ir kokybin¢ analizé — procesas remiasi kiekybiniu pagrindiniy kultiriniy
aspekty matavimu, apima kokybinius metodus (jskaitant istorijas, incidentus ir simbolius,

kurie atskleidzia atmosferg organizacijoje).

e Pagrjstumas — sistema, kuria remiantis analizé€s procesas yra sukurtas, pagrjsta ne vienos
organizacijos nariy iStirta kompetencija, placiai analizuota mokslinéje literatiiroje,

pagrindiniai analizés matmenys turi patikrintg mokslinj pagrinda.
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OCALI vertinimo metodo pasirinkimg sglygoja tai, kad naudojantis Siuo metodu galima nustatyti
organizacijoje vyraujant] organizacijos kultiiros tipg, pateikia gaires, kokie galimi pokyciai.
Kadangi $is metodas leidzia nustatyti dominuojantj organizacijos kultiros tipa, (bet ne
organizacijos stiprumg), siekiant pagrindinio darbo tikslo, kartu taikomas ir organizacijos
kultiros suderinamumo principas. Atlikta analizé parodo, kiek sutampa darbuotojy ir vadovo

tikslai, vertybés, jsitikinimai.

Norint objektyviai iStirti organizacijos kultlira, bitina parinkti teisingg tyrimo metoda.
Svagzdienés B., (2011) teigimu, populiariausias ir dazniausiai taikomas organizacijos kultiiros
tyrimo metodas — apklausa. Kitas taip pat svarbus organizacijos kultliros vertinimo elementas —
duomeny rinkimas, biudo parinkimas. Simanskiené¢ L. ir Sandu L., (2013) siiilo taikyti

anketavima, kuris yra patikimas ir nesudétingai taikomas.

OCAIl metodikos pagrindinis tikslas — jvertinti SeSis pagrindinius organizacijos kultiiros
matmenis ir nustatyti esamg organizacijos kultiiros tipg. Naudojant §ig priemon¢ galima nustatyti
ir kokia kultiira (organizacijos nariy nuomone), turéty biiti plétojama ateityje, kad vykty pokyciai
organizacijoje, kad atitikty poreikius ir galimybes. Klausimyno rezultaty jvertinimas atlickamas
apskaiciuojant kiekvienos alternatyvos (A, B, C, D) vidurkj stulpelivose ,,Dabar* (Esama
padétis) ir ,,Numatoma ateityje* (Pageidaujama padétis). Remiantis Siais jvertinimais sudaromas
organizacijos kultiiros vaizdas, kuris tarnauja kaip organizacijos profilis ir yra svarbus etapas

inicijuojant organizacijos kultiiros kaita, kaitos strategija.

Organizacijos kultiiros suderinamumo metodo principas naudojamas siekiant nustatyti, ar
organizacijoje dominuojantis organizacijos kultliros tipas yra stiprus, kiek sutampa
dominuojanéiam OCAI kultiiros tipui priskiriamos vertybés ir darbuotojy vertybés. Sj
suderinamumo metodg suktré O‘Reilly, Chatman, Caldewell (1991). Pagal autorius, skirtingos
vertybés siejamos su skirtingais organizacijos kultiiros tipais, o tai lemia ir organizacijos

formavima ir valdyma.

Organizacijos kulttiros tipams (pagal OCAI klasifikacijg) priskiriamos vertybeés

Kultiiros tipas Priskiriamos vertybés
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Hierarchijos kulttira Efektyvumas

SavalaikiSkumas

Sklandumas

Nusp¢jamumas

Rinkos kultiira Tiksly pasiekimas

Lyderysté tarp konkurenty

Rinkos dalies didinimas

Auksciausio lygio finansiné graza

Klano kultiira Darbuotojy ir darbdaviy sanglauda

Auksto  lygio  darbuotojy  moralé ir

pasitenkinimas

Zmogiskyjy istekliy plétra

Komandinis darbas

Adhokratijos kultura Naujy produkty kiirimas

Kirybiniai problemy sprendimai

Pazangiausios id¢jos ir augimas

Dominavimas naujose rinkose

15 lentelé. Organizacijos kultiiros tipams (pagal OCAI klasifikacija) priskiriamos vertybés

Mokslinés literatliros ir straipsniy analizé, padedanti atskleisti teorinius tiriamos problemos
pagrindus ir palyginti ankstesniy tyré¢jy iSvadas su S§io tyrimo rezultatais, sisteminis
apibendrinimas, kokybinis tyrimas (pusiau struktdiruotas interviu), duomeny sisteminimas ir
apibendrinimas, statistiniai metodai, duomeny apdorojimas Excel programa, lyginamoji analizé,
anketin¢ apklausa.
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Mokslinés literaturos analizé — atliekant tyrimg naudotasi lietuviy ir uZsienio autoriy moksline

literatiira, interneto Saltiniais, moksliniais straipsniais zurnaluose ir periodinéje spaudoje.

Dokumenty analizé — siekiant iSanalizuoti organizacijos kultiiros formavimg Svietimo jstaigose
nagrin¢jami NMVA ataskaitos apie kultiirg, etosa, Svietimo reformos dokumentai, geros
mokyklos koncepcija, ES strategijos programa ,,Europa 2020%, Lietuvos pazangos strategija
,Lietuva 2030%, Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos nuostatai, LR Svietimo
jstatymas.

Dabarties Svietimo politikos dokumentuose akcentuojami Svietimo kokybés, Svietimo valdymo

efektyvumo issiikiai.

Anketiné apklausa. Atliekant tyrimg buvo apklaustos Skuodo rajono gimnazijy respondenty
grupés: Pr. Zadeikio gimnazijos, Mosédzio, Ylakiy gimnazijy mokytojai, $iy jstaigy vadovai.
Darbuotojams sukurta anketa, kuri sudaryta remiantis vidinés analizés lygmeny metodu, kuris
pateiktas JuceviCienés P., (1996), Gaizauskaités 1., Hunt G., Osborn R.N., (1994), bei
organizacijos kultiros pavyzdziu A. Valackienés (2004). Klausimynas taikomas tiek
organizacijos darbuotojams, tiek vadovams, siekiant i$siaiskinti jy nuomones nagrin¢jama tema.
Organizacijos kultiira tiriama pastebimos kultiros, persidengusiy vertybiy, bendry susitarimy

lygmenimis.

Populiariausios organizacijos kulttiros tyrimo priemoné — anketiné apklausa. Anketa — klausimy
lapas tam tikroms Zinioms surinkti. Nors kai kurie mokslininkai teigia, kad klausimyny
naudojimas yra diskutuotinas, nes $i priemone, kaip tyrimo priemon¢, rengiama konkreciai

kultarai.

Anketos kokybé, objektyvumas bei teisingas tikrovés atspindys labai priklauso nuo teisingo
klausimy pateikimo. Klausimy turinys, jy formulavimas, eiliSkumas ir tarpusavio rySys anketoje

turi atitikti, anot Luobikienés I., (2010) minimalius reikalavimus:

e Turi biiti i8laikytas butinumo ir pakankamumo, uZztikrinant empirinj hipoteziy tikrinimg ir

tyrimo programoje iSkelty uzdaviniy sprendima, konsensusas.

e Anketoje neturi biiti nereikalingy klausimy, nes j kiekvieng i jy zidirima kaip i specifinj

matavimo instrumentg biitinai (ieSkomai) informacijai gauti.
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e Sudarant anketg, biitina atsizvelgti j socialines psichologines respondenty ypatybes kaip |
informacijos Saltinj; anketos autorius (sudarytojas) turi atsizvelgti ] respondenty
informuotuma apie tiriamajj dalyka, jy kulttros ypatumus (bendravimo tradicijas, kalbos
specifiky, savo garbés suvokimg) ir kt.; su tuo susije tokie apklausos rezultaty kokybés
faktoriai kaip respondenty nuoSirdumas ir atsakymy patikimumas, jy nuostata bendrauti

su respondentu arba interviu vedéju.

Anketiné apklausa pateikta ekspertams. Ekspertais pasirinkti bendradarbiaujanc¢iy mokykly
vadovai 18 kity rajony: Skuodo savivaldybés meras, Svietimo skyriaus vedéja. Siekta suZinoti, kg
jie mano apie iSkylancias organizacijos kultiiros formavimo ir valdymo procesy problemas, ka
buty galima pakeisti, kad problemy neiskilty, ka reikéty tobulinti organizacijos kultiiros

formavime ir valdyme.
Anketa sudaro $ios klausimy rasys:

[ Uzdari multichotominiai — tai Klausimai, kuriuose atsakymus reikia parinkti daugiau negu is

dviejy varianty.

(1 Atvirieji klausimai — tai klausimai, kuriuose reikia pasirinkti vieng ar kelis atsakymus,

geriausiai atspindincius respondento nuomong.
Atsakymai skirstomi j Sias risis:

(1 Daugiavariantiniai atsakymai — kai pasirenkamas vienas ar keli geriausiai atspindintys

respondento nuomong atsakymai.

[ Atviri atsakymai — kai respondentas gali pasirinkti alternatyvas, kurios nebuvo pateiktos

uzdaruose klausimuose.

Tyrimo etika. Anketiné apklausa vykdyta nepazeidziant respondenty teisiy ir laikantis etikos

principy, nes:

e respondentai dalyvauti tyrime sutiko savanoriskai (nepazeistos nei vieno teisés |

laisvanoriSkuma);
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buvo garantuojamas konfidencialumas (jie buvo informuojami, kad dalyvavimas tyrime ir

teikiama informacija nebus panaudojama pries juos ateityje);
tiriamieji buvo supazindinti su tyrimo turiniu ir tikslu;

buvo informuoti apie duomeny rinkimo metodus (anketos naudojima, bendryjy tyrimo

duomeny pateikimo biidus);

buvo laikomasi teisingumo, teisés ] privatumg, konfidencialumo uztikrinimo,

geranoriSkumo, teisés gauti tikslig informacijg principo.

Interviu yra populiarus moksliniuose tyrimuose ir jgalina surinkti daug informacijos, kuri leidzia

nustatyti désningumus tiriamoje srityje. Kaip nurodo Kardelis K., (2002), §is tyrimo metodas yra

placiai paplites — jis leidzia atlikti gilesn¢ analize ir geriau patikrinti hipotezése numatytus rySius

tarp kintamyjy. Budingas interviu bruozas yra tas, kad beveik visa informacija gaunama zodziu

arba raStu. Tuo 1§ esmés skiriasi nuo anketinés apklausos. Dar interviu suteikia galimybe paZinti

tiriamaj] asmenj, kas beveik nejmanoma atliekant anketing apklausa.

Interviu paskirtis pagal Kardelj K., (2002) gali buti trejopa:

Tiesioginé ir pagrindiné priemoné reikiamai informacijai gauti. Pavyzdziui, suZinoti, ka
mano respondentas, iSsiaiSkinti, kg asmuo Zino (ziniy informacija) , ka jis meégsta ir ko

nemeégsta (vertybes), ka galvoja (pozitriai).

Priemong¢ iskeltai hipotezei patvirtinti. Pavyzdziui, nustatyti arba patikslinti kintamyjy ir

tirlamojo jvykio rysius.

Gali biiti panaudotas kartu su kitais tyrimo metodais ir renkant informacijg ir jvertinant

kitus metodus.

Interviu privalumai:

Interviu tyréjas turi galimybe aiSkinti respondentui vieno ar kito klausimo ar atsakymo

varianto prasme.

Interviu itin nebuidingi ,,Nezinau®, ,,Neturiu nuomonés* pobiidzio atsakymai.
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e Interviu vedé¢jas turi galimybe fiksuoti ne tik verbalinius atsakymus, o ir emocines
reakcijas, atsizvelgti | apklausiamojo intelekto ir kultiiros lygj, poziiirj | apklausos tema,

atsakymo intonacijg ir Kt.
¢ Interviu atsakymai nebiina neteisingi nei pakeisti.

e Atsakymus galima gauti i§samius, ypac ] atvirus klausimus, galima pateikti ir papildomy

klausimy.
Interviu trithkumai.:
e Vedéjas gali netinkamai paveikti respondenta.

e Duomeny interpretacija gali veikti subjektyvios tyréjo nuostatos, nes gauti duomenys yra

situacinio pobiidzio.
e Sunku pakartotinai gauti identiSkus tyrimo rezultatus.
e Reikia aukstos interviu ved¢jo profesings ir tyrimy metodikos jvaldymo kvalifikacijos.

e Sunku nustatyti gauty duomeny patikimumo lygj ir atskleisti interviu vedéjo padarytas
klaidas.

Interviu metodas naudojamas apklausiant Pr. Zadeikio, MosédZio, Ylakiy gimnazijy

direktorius.

Kokybiniai tyrimo metodai bendriausia sociologine prasme reiSkia tokj kokybinés analizés
tyrimo ir jo rezultaty isSraiSkos pobtdj, kuriame pagrindinis akcentas daromas remiantis teorinés
sociologijos, tradicinés filosofijos, logikos priemonémis, jy kategorijy ir savoky aparatu, istoriniu
palyginimu, individualaus stebéjimo, apklausos, intuicijos, oficialiy ir asmeniniy dokumenty
panaudojimo patirtimi, publicistiniy ir meniniy teiginiy, iSvady ir rekomendacijy pagrindimo

budais.

Siauresne specifine $iy Zodziy prasme kokybiné analizé — jsisgmoninta ypatingy metody ir budy
paieska, socialiniy reiskiniy, procesy ir sistemy kokybiniy bruozy charakteristika. Svarbiausi

kokybinés analizés metodai yra tam tikry atvejy nagrinéjimas, biografinis metodas, tipologinés
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procediros, statistiniai asmeniniy dokumenty ir meno kultiiros tekstologiniai metodai, etaloniniy
grupiy tyrimas. Sie metodai ypaé placiai taikomi keliant teorines problemas, taip pat turint tiksla

nustatyti tam tikros gyvenimo srities norminius vystymosi lygmenis.
Kiekybiniai tyrimo metodai, kuriy galutiniai tyrimo rezultatai iSreiskiami skaicCiais.

Tai procediiry, budy ir apraSymo metody visuma, suteikianti galimybe gauti naujy sociologiniy
ziniy, pertvarkyty ir formalizuoty Siuolaikinés matematikos ir skai¢iavimo technikos pasiekimy

lygiu.

Kiekybiniai metodai yra specifiniai sociologiniy tyrimy metodai, kurie yra glaudziai susij¢ su
kokybinés analizés metodais, besiremianciais bendra pazinimo metodologija ir teorija (Tidikis
R., 2003). ISanalizavus kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy teorijg ir strategijy skirtumus galima
nusimatyti, kokie galimi privalumai ir trikumai ir kodél naudingi Sie metodai atliekant

organizacijos tyrima.

Kokybiniai tyrimai

Kiekybiniai tyrimai

Kokybiniy metody Salininkai pabrézia, kad
organizacijos vidaus patirties ir suvokimo
gausa yra gyvybiskai svarbiis giluminiam
supratimui, ir teigia, kad kultira negali buti

suvarzyta dimensijy sarasu ar rodikliy matrica.

kad
vadovams reikalingi neabejotini duomenys,
kad kokybinés

Kiekybiniy metody Salininkai teigia,

pridurdami, informacijos
rinkimo trilkumai (létumas, nepatikimumas,

brangus duomeny rinkimas) geriausiu atveju

suteikia abejotinos naudos.

16 lentelé. Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Paulauskaité, Vanagas (1998)

Stebint organizacijos kultiros komponentus, diskusija bei analizé sitilo laikui bégant atlikti
kokybinj stebéjima. Kiekybiniy duomeny privalumas tas, kad jie suteikia vadovams galimybe
surinkti patikimy duomeny, analizuoja juos ir padeda pazvelgti | organizacijos kultiirg kaip |
valdymo elementa. [vairiy metody panaudojimas, kokybiniy ir kiekybiniy rodikliy derinimas
leidzia vadovams pasinaudoti kiekybiniy metody privalumais kartu fiksuojant turtingg nelengvai
iSmatuojamg organizacijos vaizda (O‘Reily A., Chatman J., 1991). Socialiniuose moksluose yra
taikomi tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai tyrimo metodai. Socialiniy tyrimy metodologai Kardelis

K., (2002), Merkys G., (1999) teigia, jog kokybinis tyrimo metodas uztikrina semantiskai
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jautrius tyrimo aspektus. Tyrimo metu naudotasi, remtasi Denison (2000) parengta metodologija.
Sios priemonés pasirinkimas tampa vis populiaresnis, nes jis padeda jvertinti darbuotojy
isipareigojima organizacijai, atskleisti gebéjima jgyvendinti ir vykdyti kurybines id¢jas, suprasti

kaip organizacijos nariai suvokia bendra pasitikéjimo lygi, suteikia daugiau jzvalgy Siose srityse.
Denisono organizacijos modelio pagrinda sudaro keturi kulttiros bruozai:

isitraukimas (dalyvavimas), pastovumas ( nuoseklumas), prisitaikymas (adaptyvumas), misija

15 pav. Denisono modelis. Saltinis sudarytas autorés

Denisono organizacijos modelio pagrindg sudaro keturi kultiros bruozai: jsitraukimas
(dalyvavimas), pastovumas (nuoseklumas), prisitaikymas (adaptyvumas), misija. Sie bruozai
matuojami 3 diagnostiniais faktoriais, o kiekvieng 1S jy jvertina penki patvirtinimo klausimai.
Vertinant, t. y. tiriant kultiros bruozus pagal $j modelj priskiriamos spalvos: jsitraukimas
(dalyvavimas) - zalia, pastovumas (nuoseklumas) — geltona, prisitaikymas (adaptyvumas) —
meélyna, misija - raudona. Tyrimo klausimyne naudojamos Likerto skalés. Pildydami klausimyna
tirlamieji turéjo jvertinti, maziausias vertinimas - 1 (visiSkai nesutinku), didZiausias vertinimas —
5 (visiSkai sutinku). Taigi, taikyta atsakymy interpretacija: artéjimas prie 5 rodo tiriamyjy polinkj
sutikti su sifilomu teiginiu, o arté¢jimas prie skaiCiaus 1, kad tiriamieji rodo polinkj nepritarti

sillomam teiginiui.

Kiekviena organizacija turi savo misija, savo siekius ir tikslus. Visa tai reikalinga dél to, kad
organizacijos nariai suprasty kg ir dél ko daro. Visiems organizacijos nariams biitina analizuoti ir
nustatyti vidines ar iSorines prieZastis. Sioje srityje labai svarbus vadovo vaidmuo, o auki¢iausio

lygio vadovai turi suprasti ir prisiimti atsakomybe dél to, kg daro. Misija — pats pladiausias
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organizacijos veiklos ir gyvenimo krypties apibuidinimas, nusako, kuria linkme organizacija eina.
Organizacijos s¢kmé pasiekiama, kai organizacijos nariai yra orientuoti j tikslg. Misijos kultiiros
bruozas matuojamas trimis faktoriais: strategija ir ketinimai (tikslai), tikslai ir uzdaviniai

(siekiati), vizija.

Statistiniy tyrimo duomeny kiekybiné apraSomoji analizé. Gautus tyrimo duomenis apdorosime
naudojant Microsoft Office Excel 2010 programa. Apskai¢iuosime statistinius dydzius: vidurk]j,

procentinj duomeny pasiskirstyma.

Siekiant iSanalizuoti organizacijos kulttros formavima ir valdyma Skuodo gimnazijose bus
atliekamas empirinis tyrimas, kuris apims kokybinés analizés aspektus. Siekiant istirti vadovo
vaidmen] formuojant organizacijos kultirg Skuodo gimnazijose, svarbu buvo parinkti tinkamus
tyrimo metodus. Pasirinktas D. Denisono modelis. Apibendrinant galima teigti, kad tiriamajam
darbui pasirinktais tyrimo metodais siekiama i$samiai iSnagrinéti problema, derinant mokslinés
literatliros analize su empiriniu struktiiruoto interviu metodu, o tai atsispindi vertinimo
specifikoje. Susiformavus tyrimo problemg buvo nustatytas tyrimo tikslas ir numatyti tyrimo

uzdaviniai. Teorin¢je dalyje susistemintos jzZvalgos tur¢jo jtakos tyrimo metody pasirinkimui.
2.2. Tyrimo organizavimas ir etika

Interviu buvo ruoSiamasi i§ anksto. Prie§ vykdant tyrima, darbo autoré susisieké su SMM
ministre, Skuodo rajono savivaldybés meru, $vietimo skyriaus ved¢ja, gimnazijy direktoriais.
Derinant susitikimo laika, pristacius tiriamojo darbo tiksla ir tyrimo metodus, aptarus tyrimui

skirtg laika, buvo gautas sutikimas organizuoti tyrima.

Pusiau struktiiruotas interviu. Suplantuota, pusiau struktiiruota interviu darbo autoré atliko 2016
m. spalio — lapkri¢io ménesj informanty kabinetuose savivaldybéje arba gimnazijy direktoriy
kabinetuose. Vykdomo interviu trukmé nuo 25 min. iki 55 minu¢iy. Interviu buvo atliekamas 1§
anksto paruosto klausimyno klausimais. Atliekant interviu tyrima buvo vadovaujamasi tyrimo
etikos principais. Interviu buvo jraSin¢jamas garso jraSymo priemonémis, su informantais buvo

aptariami pokalbio j diktofono aspektai.

Pusiau struktiiruoto interviu Svietimo politikams ir gimnazijy vadovams atliekamo tyrimo

instrumento struktura ir turinys.
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14 lentelé. Interviu

Tyrimo sritis Klausimy Nr. | Interviu klausimai

Bendri duomenys apie Informanto lytis

informantus
Informanto amzius
Informanto i$silavinimas
Informanto bendras stazas

Organizacijos misija, tikslai 1. Vienas i§ pagrindiniy elementy formuojant
s¢kmingas organizacijas yra aiSki organizacijos
misija ir strategija. Kaip manote, ar mokykly
vadovai siekia tiksly, kurie yra ambicingi,
taciau realus? Gal galétuméte pateikti
pavyzdziy?

2.
Kokia yra dabartiné¢ mokykla?

3.
Ko reikia, kad dabartiné mokykla iSties tapty
Siuolaikiska, vaikams, jaunimui ir suaugusiems
patrauklia, t. y. GERA mokykla?

Dalyvavimas 4. Vienas i§ pagrindiniy naujojo viesojo valdymo
teorijy akcenty- suteikta galimybé
organizacijos nariams dalyvauti sprendimo
priémimo procese. Kaip manote, ar mokyklose
yra pakankamas démesys skiriamas mokytojy
jtraukimui j sprendimy priémimo procesus?
Gal galite pateikti pavyzdziy?

Ar gimnazijy nariai gali aktyviai reiksti
5. nuomone Svietimo sistemos
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Nuoseklumas

Kokiomis savybémis/vadovavimo stiliumi,
Jisy nuomone, turéty pasizyméti Siuolaikinés

mokyklos vadovas?

Kokios pagrindinés vertybés turéty vyrauti
Siuolaikinéje  mokykloje? Koks vadovo

vaidmuo jas jgyvendinant?

Ka, Jisy nuomone, reikéty daryti Svietimo
politikams, Svietimo ir mokslo ministerijai,
kad skatinti mokykly vadovy ir mokytojy

kompetencijas, kelti jy prestiza.

Pasirengimas pokyc¢iams

10.

11.

Kokie, Jisy nuomone, pokyciai turéty buti

atlikti Svietimo sistemoje?

Daznai girdime, kad nebeveikia senoji vadybos
mokykla, kad biitina orientuotis j Siuolaiking
vadyba. Koks turéty biiti Siuolaikinis mokyklos

vadovas?

Kokie yra du svarbiausi dalykai, kuriuos
organizacijos vadovai turi daryti, siekiant kurti

Siuolaikiska ir auksta organizacijos kultiirg?

Kalbantis, po kiekvienos tyrimo srities paskutinio klausimo buvo pasiteirauta ka dar noréty

pasakyti/ papildyti i Sios srities. Sis interviu metodas pagal Girdzijauskieng S., (2006).

Organizacijy vadovams, darbuotojams buvo pateiktos anketos. Tyrimo  tikslas — iStirti

organizacijos kultiiros tipa, t. y. suZinoti, koks darbo modelis vyrauja organizacijoje, kokia

vadovo pozicija formuojant organizacijos kultiirg.

Tyrimo sritis

Teiginiy

skaicius

Vertinimo galimybé/ Klausimai
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Tiesioginio vadovo VeI'thlL} 24 Visiskai sutinku; Siek tiek sutinku;

tyrimas Nei sutinku, nei nesutinku;

Nelabai sutinku; visiskai nesutinku;

Organizacinés kulttiros | 44 Visiskai sutinku; Siek tiek sutinku;

tyrimas Nei sutinku, nei nesutinku;

Nelabai sutinku; visiskai nesutinku;

Duomenys apie organizacijg 11 Ar vadovo vertybés turi jtakos organizacijos organizacinei

kulttorai?

Ar organizacijos vertybés deklaruojamos viesai?

Ar vyksta bendros organizacijos Sventés?

Kas inicijuoja bendrus kolektyvo renginius?

Ar organizacijoje yra jos simbolikg atspindin¢iy daikty?

Kokie daiktai atspindi organizacijos simbolikg?

Duomenys apie respondentg 4 Jisy pareigos darbovietéje
Jasy lytis
Jusy amzius

Kiek mety dirbate organizacijoje?

Apskaiciuojant duomenis, buvo sumazinta vertinimo kriterijy

Eil.

sutinku,

Teiginiai
nr.

nei nesutinku
NESUTINKA

Nei

SUTINKA

Sis pasirinktas vertinimas padéjo nustatyti, kas biidinga organizacijy vadovams ir kas biidinga
organizacijos nariams. Sis tyrimas padéjo nustatyti organizacijos vadovo vertybes, kaip jos daro
jtakg organizacijos formavimui. Atlikus organizacinés kultiros tyrimg labiau iSryskéjo

darbuotojy santykis su vadovu, su kolegomis, jy poziiiris | organizacijos kultiiros formavima.
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Tyrimas buvo atliktas 2016 mety birZelio ménesj. Tyrimui panaudotas ir Denisono modelis.
Denisono organizacijos modelio pagrindg sudaro keturi kultiros bruozai: jsitraukimas
(dalyvavimas), pastovumas (nuoseklumas), prisitaikymas (adaptyvumas), misija. Sie bruozai
matuojami 3 diagnostiniais faktoriais, o kiekvieng i§ jy jvertina penki patvirtinimo klausimai.
Vertinant, t. y. tiriant kultiros bruozus pagal §] modelj priskiriamos spalvos: jsitraukimas
(dalyvavimas) - zalia, pastovumas (nuoseklumas) — geltona, prisitaikymas (adaptyvumas) —
mélyna, misija - raudona. Tyrimo klausimyne naudojamos Likerto skalés. Pildydami klausimyna
tirlamieji tur¢jo jvertinti, maziausias vertinimas - 1 (visiSkai nesutinku), didziausias vertinimas —
5 (visiSkai sutinku). Taigi, taikyta atsakymy interpretacija: artéjimas prie 5 rodo tiriamyjy polinkj
sutikti su sitlomu teiginiu, o artéjimas prie skaiciaus 1, kad tiriamieji rodo polinkj nepritarti

siilomam teiginiui.

2.3. Tyrimo imties charakteristikos

Gimnazija Pareigos jstaigoje Lytis AmzZius Issilavinimas | Darbo stazas
darbovietéje
V| M 1ki 26- 41- 61 | aukst | kolegij 1|15 5- 10- | 16
25 40 60 asis a 10 | 15

mokytojas specialistas

25 1 2| 24 0 9 16 1 125 1 02 0 |6 |17
B 24 2 3|23 1 2 20 3 |24 2 1|2 2 |1 |20
20 0 2|18 0 5 10 3 |20 0 02 2 |3 |13

Tyrimas atliktas A, B, C organizacijose. Tyrime dalyvavo 72 respondentai (A — 26, B -26, C —
20). Segmentuojant respondentus pagal uzimamas pareigas, nustatyta, kad tyrime dalyvavo
mokytojai ( A —25-96,1%,B —92,3%, C — 20- 100%) ir specialistai ( A- 1- 3,8%, B—-7,7%, C
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—0). Moterys sudaro A — 92,3%, B — 88,5 % , C — 90% visy respondenty. Pagal amziy
respondentai pasiskirsto: didziosios dalies respondenty amzius sudaro nuo 41 iki 60 mety, t. y. A
—61,5%,B —76,9% , C — 70%. Skirstant darbuotojus pagal jy darbo metus i$dirbtus
organizacijoje, jie pasiskirsto: A organizacijoje daugiau nei 15 mety dirba 65 %, B-76 %, C

organizacijoje - 65%.

Sociademografiniai interviu dalyviy duomenys

Lytis Amzius ISsilavinimas Bendras Vadovaujamo
darbo stazas darbo staZas
Vyr. 56 aukstasis 32 22
B mot. 54 aukstasis 31 14
magistras
A | mot. 58 magistras 40 12
M | mot. 58 aukstasis
magistras
V | mot. 52 aukstasis
magistras
M | wyr. 55 aukstasis

Kaip matyti 1§ lenteléje pateikty duomeny, informanty amzius vir§ penkiasdeSimties. Visi
informantai turi aukstajj i$silavinima, keturi turi magistro laipsnius, be to, informanty bendras
darbo stazas — vir§ trisdeSimt mety, vadybinis stazas nuo 12 iki 22 mety, trijy informanty darbo
stazo nenurodome, nes dirba ministerijos, savivaldybés struktiiroje ir yra ] Sias pareigas arba
renkami, arba skiriami. Apibendrinant demografinius tyriamyjy duomenis galima teigti, kad
tyrime dalyvave informantai yra jgij¢ reikiamg iSsilavinimg, sukaup¢ nemaza vadovaujamo

darbo patirtj, todél yra kompetentingi savo srities vadovai.

Dokumenty analizé. Siekiant atskleisti vadovo vaidmenj formuojant organizacijos kulttirg, tyrime
pasirinkta nagrinéti oficialius su Svietimu susijusius dokumentus, kurie jtakoja organizacijos

kultiirg, vadovo vaidmenj formuojant organizacija.

1.ES strategijos programa ,, Europa 2020,
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2. Lietuvos pazangos strategija ,, Lietuva 2030,

3. Valstybinés svietimo 2013—2022 mety strategijos nuostatai,

4. LR svietimo jstatymas.

5. NMVA ataskaitos apie kultiirq, etosq.

6. Geros mokyklos koncepcija.

7. Dél pedagoginiy profesijy prestizo kélimo programos patvirtinimo

Ivardinty dokumenty analizé pateikiama Rezultaty dalyje, siejant juos su Skuodo atveju.
I11. Vadovo vertybiy jtakos organizacijos organizacinei kultiirai analizé

3.1.Situacijos analizé

Siuo tyrimu siekiama pagrjsti vadovo jtaka formuojant organizacijos organizacine kultiirg, todél
atliekamas kiekybinis tyrimas — anketiné¢ apklausa. Taikant §] metoda uZztikrinamas

anonimiskumas, §iuo metodu gaunami labiau struktiruoti duomenys (Tijtinellien¢, 2006).

Gauta informacija bus panaudota analizuojant A, B, C organizacijy vadovy vaidmenj ir
kolektyvo vertybing jtaka organizacinés kultiros formavimui. Kardelis K., (2005) teigia, kad
anketa turi biiti nedviprasmiSka, patikima. Ji turi skatinti respondento norg bendradarbiauti ir kuo

teisingiau atsakineéti.

Anketinés apklausos metu surinkus pirming informacija, ji apdorota, o gauta informacija
panaudota tikslinant A, B, C organizacijy vadovy vaidmenj formuojant organizacinés kulttiros

vystymo modelj.

Apklausa atlikta 2016 m. birZzelio ménesj. Anketa iSdalinta tiesiogiai respondentams, ji po

uzpildymo grazinta tyrimo vykdytojui.

A, B, C organizacijose dirba 124 darbuotojai. ISdalintos 124 anketos, gautos tinkamos tyrimo

analizei — 72 ,0 tai sudaro 58 %.

66



Tyrimo procediiros:

e mokslinés literatiiros analizé;

e respondenty paieska ir parinkimas;

e anketos parengimas;

e duomeny interpretavimas ir apibendrinimas.
Tyrimo anketa sudaro 4 dalys:

e vadovo vertybiy tyrimas;

e organizacinés kultiiros tyrimas;

e duomenys apie organizacija;

¢ duomenys apie respondentq.

Apklausos dalyje apie respondentg pateikti klausimai, kurie leis identifikuoti respondentus pagal

uzZimamas pareigas, amziy, lytj, kiek laiko dirba organizacijoje.
Tyrimo imtis

Siuo tyrimu siekiama iSsiaiskinti respondenty nuomone apie tiesioginiy vadovy vertybes.
Organizacijoms vadovauja trys vadovai, jeigu, juos skirstyti pagal lytj: 2 -moterys, 1 — vyras.
Visy vadovy amzius vyrauja tarpsnyje nuo 41 — 60 mety. Vadinasi, galima teigti, kad tyrime

dalyvavusiy respondenty vadovai yra vidutinio amziaus.

Respondenty charakteristika. Tyrimas atliktas A, B, C organizacijose. Tyrime dalyvavo 72
respondentai (A — 26, B -26, C — 20). Segmentuojant respondentus pagal uzimamas pareigas,
nustatyta, kad tyrime dalyvavo mokytojai ( A — 25 — 96,1%,B — 92,3%, C — 20- 100%) ir
specialistai ( A- 1- 3,8%, B — 7,7%, C — 0). Moterys sudaro A —92,3%, B — 88,5 % , C — 90%

visy respondenty. Pagal amziy respondentai pasiskirsto:
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Jaunesnis nei
25 40 m.

Nuo 41 m. iki
60 m.

Nuo 26 m.iki Vyresnis nei

60 m.

mA

mB

mC

16 pav. Respondenty charakteristika. Saltinis sudarytas autorés

DidZiosios dalies respondenty amzius sudaro nuo 41 iki 60 mety, t. y. A —61,5%,B — 76,9% , C

— 70%. Skirstant darbuotojus pagal jy darbo metus i$dirbtus organizacijoje, jie pasiskirsto:

HA
mB
Maziau  Nuol Nuo5m. Nuo1l0m. Daugiau mc
neil m.iki5m. ikilOm. ikil5m. neil5m.
metus
17 pav. Saltinis sudarytas autorés
76%
80% 1 69%
70%
60%
50% -
40% A mA
30%
20% + 208k0%  g0k0% uB
10% 1"0% 0% guadt 0% .
0% T T
Maziau Nuol Nuo5m. NuolO Daugiau
nei 1 m.iki5 iki 10 m. m.iki 15 nei 15 m.
metus m. m.

18 pav. Saltinis sudarytas autores
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A organizacijoje daugiau nei 15 mety dirba 65 %, B-76 % , C organizacijoje - 65%.

Vadinasi, respondentus galima apibudinti kaip vidutinio amziaus Zmones ir daugiau nei 15 mety

dirbanciu Siose organizacijose, o didzigjq darbuotojy dalj sudaro moterys.

III. VADOVO VAIDMENS FORMUOJANT ORGANIZACIJOS KULTURA SKUODO
RAJONO GIMNAZIJOSE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Dokumenty analizés rezultatai

ES strategijos ,,Europa 2020“, 2014 — 2020 m. bendroje strategin¢je programoje numatytas
teminis tikslas ,,Investicijos ] Svietima, jgudzius ir mokymasi visg gyvenima®, prie kurio prisidés
vienas ERPF reglamente ir trys ESF reglamente numatyti investiciniai prioritetai. ERPF ir ESF
finansuotinos veiklos numatomos visose Svietimo srityse. Infrastruktiiros tobulinimas kartu su
ESF remiamomis veiklomis sudarys salygas vykdyti kokybinius pokycius ugdymo(si) ir
mokymo(si) srityse siekiant strategijos Europa 2020 ir nacionalinése Svietimo strategijose
uzsibréZty tiksly. Investicijos | mokymo ir ugdymo aplinka, infrastruktiirg ir priemones bus
teikiamos prisiimant ilgalaikius sutartinius jsipareigojimus (pasiraSant jstaigai, jos steigéjui ir
parama teikianc¢ioms institucijoms) i§ esmés patobulinti Svietimo jstaigos veiklos kokybe ir

viesinti rezultatus.

2014 — 2020 laikotarpiu bus investuojama j didesnj kokybisko ugdymo prieinamumg visiems
vaikams nepriklausomai nuo jy gyvenamos vietos, remiant valstybés ir savivaldybiy iniciatyvas
ir jsipareigojimus didinti bendrojo ir neformaliojo ugdymo programas vykdanciy jstaigy tinklo

efektyvuma ir prieinamuma kaimo vietovése, racionaliau naudoti ugdymui skirtus isteklius.

Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030* (toliau Strategija) — tai valstybés vizija ir raidos
prioritetai bei jy jgyvendinimo kryptys iki 2030 mety. Tai pagrindinis planavimo dokumentas,
kuriuo turi buti vadovaujamasi priimant strateginius sprendimus ir rengiant valstybés planus ar

programas. Veikli visuomené: savarankiSka, sveika, savimi pasitikinti, kiirybinga ir iniciatyvi.

Visuomenei sudarytos sglygos paciai kurti savo ateitj ir keisti aplinkg, pradedant savo kiemu ir
baigiant valstybe. PilieCiai yra iniciatyvis, verslis, pasitikintys vieni kitais, ieSkantys kiirybisky
sprendimy ir nebijantys rizikuoti. Vaizduoté, kiirybiSkumas ir kritinis mastymas vertinami kaip

svarbiis Salies iStekliai ir yra ugdomi nuo mazens visg gyvenimg. Skatinama ir ugdoma lyderyst¢,
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mokéjimas dirbti komandoje, stiprinamas visuomenés organizuotumas. Kultira kiekvieno
visuomengés nario gyvenime uzima ypac svarbig vietg. Ji suprantama ne tik kaip muziejy, parody
ar teatry lankymas, bet ir daug placiau — kaip visuomenés savivokos ir saviraiSkos kultira,
kurianti pridéting verte jvairiose visuomenés gyvenimo srityse. Bendruomenéms ir
nevyriausybinéms organizacijoms suteiktos galios remiantis subsidiarumo principu pacioms
spresti dauguma su jomis susijusiy klausimy. Visuomené jauciasi valstybés Seimininké, pilieciai

tiki savo teisémis, pilietine galia ir ja naudojasi.

Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategijos nuostatuose, patvirtintuose Lietuvos
Respublikos Seimo 2012 m. geguzés 15 d. nutarimu Nr. XI-2015, Lietuvos raida projektuojama,
i§skiriant veiklig, solidarig, nuolat besimokancig visuomeng; akcentuojama, kad kiekvienas
asmuo - atviras kaitai, kiirybingas ir atsakingas; kiekvienas asmuo tapty savarankiSkai kurian¢iu
savo sékme samoningu pilieciu, jsiliejanciu ] tokiy pat asmeny nacionaling ir pasauling
bendruomeng, pazangia ekonomikg ir savita nacionaling kulturg. Tod¢l Svietimui tenka pareiga
sutelkti Svietimo bendruomeng ir visus Lietuvos Zmones (solidarumas) nuolat kryptingai lavintis
(mokymasis) siekiant asmeninés ir Salies sékmés (veiklumas). (Prieiga per interneta:

https://www.smm.It/uploads/documents/VSS_2013-2022_2013-08-23.pdf ).

Veiksmingo vadovavimo svarba pabréziama ir LR Svietimo jstatymo (2003) 5 straipsnyje
,.Svietimo sistemos principai‘, kuriame nurodoma, kad remiantis veiksminga vadyba, tinkamai ir
laiku priimamais sprendimais, $vietimo sistema turi siekti geros kokybés rezultaty sumaniai ir
taupiai naudodama turimus iSteklius, nuolat vertindama, analizuodama ir planuodama savo
veikla. [statymas jpareigoja mokykla rengti strateginj Svietimo plang ir meting Svietimo veiklos

programa, kuriems turi pritarti mokyklos taryba ir steigéjas bei patvirtinti mokyklos vadovas.
NMVA

Lietuvoje nacionaliniu mastu vertinama bendrojo ugdymo mokyklos veiklos kokybé. Per
pastaruosius septynerius metus (2007 — 2013) i$ organizuoty 386 iSoriniy mokyklos veiklos
kokybés vertinimy 19 atvejy iSorés vertintojai mokyklos kultiirg vertino kaip iSskirting (4 lygiu),
o daugelio bendrojo ugdymo mokykly, dalyvavusiy iSoriniame vertinime, kultiiros sritis vertina

gerai (3lygiu).
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Skuodo gimnazijos 2016 — 2077 metais buvo atrinktos ir dalyvavo iSoriniame vertinime.
Pateiktose isvadose ISorés vertintojai nustaté, kad Skuodo gimnazijose mokyklos kultira,
tapatumo jausmas, pagalba mokiniui vertinama 4 lygiu, 3 arba 2 lygiu vertinamas ugdymas ir

mokymasis. Sis vertinimas prilygsta vertinimui nacionaliniu mastu.
Geros mokyklos koncepcija

2015 gruodzio 21 d. Svietimo ir mokslo ministré A. Pitréniené pasiras¢ Geros mokyklos
koncepcija. Sios koncepcijos projektas buvo svarstomas jvairiose mokykly bendruomenése. Joje
iSreikStas holistinis pozitiris 1 ugdyma ir ugdymasi reikSmingai papildo naujais akcentais
mokyklos samprata, kurioje pabréziamas mokyklos bendruomenés ir gyvenimo mokykloje

vaidmuo.

Kas yra gera mokykla? Gerg mokyklg tévas, vaikas, mokyklos darbuotojas, mokyklos vadovas,
Svietimo institucijy darbuotojas gali vertinti, suprasti skirtingai, nes gerumo samprata yra gana
subjektyvus dalykas. Tai, kas gali biti gerumas vienam, kitam tai gali biiti nieko gero

nereiskiantis jausmas, darbas, t. y. i samprata gali biiti ir filosofiné.

G.Kazakevi¢ius (2016) akcentuoja, kad ,,Tai — drasi mokykla, kurioje yra ne mokoma, o

mokomasi. Ne ruo$iamasi gyvenimui, o gyvenama. Tai mokykla, kurioje ieSkoma prasmeés”.

Si koncepcija néra pirmoji nepriklausomos Lietuvos istorijoje. Pirmoji Koncepcija — Tautiné
mokykla (1988m.). Antrg kartg nacionaliné geros mokyklos samprata formuluota 1994 m. (Geros

mokyklos koncepcija, | skyrius, 4, 5 punktai).

Koncepcijoje svarbiausiu s¢kmingos mokyklos veiklos poZzymiu laikomas tinkamas mokyklos
misijos jgyvendinimas, t. y. geri (pageidaujami, priimtini) ugdymo(si) rezultatai ir turtingos,
jsimenancios, prasmingos, malonios gyvenimo mokykloje patirtys. Siuo metu visuomenei
vertinant mokykla, yra jprasta pagrindiniais jy gerumo rodikliais laikyti formalius akademinius —
egzaminy, testy — rezultatus. Koncepcijoje skiriama ne viena rezultaty riiSis (asmenybés branda,

pasiekimai ir pazanga). (II skyrius, 9 punktas).

Mokyklos, kaip organizacijos, veiklos veiksniai — ugdymo ir ugdymosi aplinka, ugdymas
(mokymas), mokyklos darbuotojai, mokyklos bendruomené ir jos mokymasis, lyderysté ir

vadyba — yra veiksniai, lemiantys mokyklos misijos jgyvendinimg. Sie veiksniai svarbis, ta¢iau
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jie yra tik prielaidos misijai jgyvendinti, o gery rezultaty galima pasiekti, dirbant skirtingais
budais ir jvairiai organizuojant mokykly veiklg. Todél mokyklos, kaip organizacijos, veiklos
aspektai neturéty buti standartizuojami visoms Salies mokykloms, o jy vertinimas neturi biiti per
daug sureikSminamas ir negali tapti svarbesnis uz mokyklos misijos vertinimg. Tokiu poziiiriu }
mokyklos veiklos organizavimg siekiama paskatinti mokyklos bendruomenes ,,iSrasti* mokykla,

kuriant jos veiklos modelius, aplinkas ir ugdymo biidus. (II skyrius,10 punktas).

Analizuojant Siuos punktus galima pasidziaugti, kad mokyklos sékmé matuojama ne vien aukstais
mokiniy pasiekimais, bet didziulis déemesys skiriamas emocinei aplinkai — mokykloje turi biiti

gera, kiekvienai mokyklai suteikiama galimybé kurti savo veiklos modelius, aplinkas.

Is pateikty Geros mokyklos aspekty kiekviena mokykla gali rasti ir pritaikyti biitent jai svarbius
aspektus, nes isskirtos aspekty svarbos: Asmenybés iigtis (13.1), Gyvenimas mokykloje (13.2),
Ugdymasis (13.3).

13.3. Ugdymasis (mokymasis) — dialogiskas ir tyrinéjantis. Jj apibidina $ie bruozai: jdomus ir
sudétingas); atviras ir patirtinis (pagristas abejone, tyrin¢jimu, eksperimentavimu ir kiiryba, teise
klysti, rasti savo klaidas, jas taisyti); personalizuotas (suasmenintas) ir savivaldis (pagristas
asmeniniais poreikiais ir klausimais, mokymosi uzdaviniy, tempo, biidy, Saltiniy ir partneriy
pasirinkimu, savistaba ir jsivertinimu); interaktyvus (pagrjstas sgveikomis ir partnerystémis,
dialogiskas, bendruomeninis, tinklinis, perzengiantis mokyklos sienas (globalus)); kontekstualus,
aktualus (ugdantis jvairias Siuolaikiniam gyvenimui biitinas kompetencijas, susietas su gyvenimo
patirtimi, rengiantis spresti realias pasaulio problemas, naudotis Saltiniy ir informaciniy
technologijy jvairove). Mokomasi tyrin¢jant, eksperimentuojant, atrandant ir iSrandant, kuriant,

bendraujant.

Atsizvelgiant j pateiktus aspektus, abejoniy sukelia vienas is argumenty.: ,, Mokomasi tyrinéjant,
eksperimentuojant, atrandant ir israndant, kuriant, bendraujant.” Kiekviena ugdymo jstaiga
iesko biidy, metody, kaip pajvairinti Sig sritj, bet jvairiy minciy kyla stebint, kaip vykdomas
centralizuotas priemoniy paskirstymas mokykloms, kaip pavyzdj galima pateikti SMM ministrés
pasirasytq dokumentq ,,Dél 2014 -2020 m. ES fondy investicijy projekto ,, Mokykly apripinimas

gamtos ir technologijy moksly priemonémis . Sis projektas skirtas 1 - 4 klaséms (pradinéms) ir 5
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- 8 klaséms. Apie 9 — 12 klases nekalbama. Mokiniai, baige 5 - 8 klases, mokysis gimnazijoje, jis
jau bus eksperimentaves, atlikinéjes tyrimus, o atéjus j gimnazijq — viskas nutritksta. Mokiniai
ima stebétis, kodél gimnazija neturi tokiy priemoniy ir negali toliau tobuléti, jam bitinas
tobuléjimas, nes gal rinksis studijas universitete. SMM rekomendacija — skirstant priemones
atsizvelgti, ar toje pacioje vietovéje, kurioje mokysis mokinys, bus priemoniy panaudojimo

testinumas.

Lyderysté ir vadyba yra jgalinancios. Jas apibtidina Sie bruozai: aiski, vienijanti, jkvepianti vizija
(visiems zinoma, priimtina, siekiama jgyvendinti, grindziama humaniSkomis vertybémis);
dialogo ir susitarimy kultira (visy mokyklos bendruomenés nariy dalyvavimas priimant
sprendimus); pa(si)dalyta lyderyste (pagrista pasitikejimu, jsipareigojimu ir jgalinimu, skatinanti
imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe valdymo kultiira); veiksmingas administravimas
(skaidrus, paprastas, neapkraunantis, patogus administravimas, veiksmingas istekliy skirstymas ir
ekonomiskas jy naudojimas); kiirybisSkumas ir valia veikti (idéjy kiirimas, eksperimentavimas,

drasa rizikuoti, priimti sunkius sprendimus ir atkaklumas juos jgyvendinant).

Mokykloje skatinama jgalinanti lyderysté. Mokyklos vizija ir strategija kuriama visos mokyklos

bendruomenés, yra aiski bei jkvepianti. (11 skyrius,13.7 punktas)

Kiekvienai mokyklai svarbi pasidalyta lyderysté, atsakomybés prisiemimas, vizijos, strategijos
kitrimas, susitarimy, priimant sprendimus laikymasis. Visais lygmenimis vykdoma veikla,
pagrista pasitikéjimu, veiksmingu administravimu, sprendimy priéemimu, ugdo ir skatina biiti

atvirus ir mokytojus, ir mokinius biiti atvirus, siekti lyderystés, pilietiSkumo, bendradarbiavimo.

14. Pagrindiné Koncepcijos jgyvendinimo prielaida yra visuomeneés pritarimas jos idéjoms ir

mokykly bendruomeniy noras pacioms skatinti, inicijuoti poky¢ius, keisti mokykla.

15. Koncepcija turéty biiti naudojama kaip konceptualus pagrindas ir orientyras mokyklos veiklai
tobulinti. Koncepcija nenustato vieno konkretaus recepto, kaip tapti gera mokykla. Geros
mokyklos modelis turéty buti skaitomas kaip zemélapis, padedantis keliauti geresnés,
kokybiskesnés mokyklos link. Kiekvienai mokyklai suteikiama galimybé paciai pasirinkti,

kokius mokyklos veiklos aspektus ji nori tobulinti pirmiausia. (111 skyrius, 14,15 punktai).
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Ypac atkreiptinas démesys j Il skyriaus 14,15 punktus, kurie biitent nusako Geros mokyklos
koncepcijos esme. Kiekvienai mokyklai suteikiamas platus spektras veikimui, pokyciy
inicijavimui, o tai labai reikalinga Siuolaikinéje mokykloje, kurioje ugdomas sio laikmecio
mokinys, kuris turés integruotis j Sios dienos visuomene ir kurti ne tik savo asmenine, bet ir

valstybés ateitj.

Pritariu ir sutinku su profesorés Targamadzés V., (2016) atlikto Geros mokyklos koncepcijos
tyrimo isvadomis: 1.Mokslinés literatiiros bei dokumenty analizé leidzia teigti, kad per
pastaruosius du desimtmecius Lietuvos Svietimo sistema pasikeité is esmés. Naujos pazangios
idéjos, pagristos Vakary Europos saliy patirtimi bei Salies ir uzsienio mokslininky tyrimais,
turéjo jtakos teigiamiems Lietuvos Svietimo politikos pokyciams, akcentuojantiems inkliuzinio
ugdymo bei geros mokyklos visiems nuostatas. 2. Remiantis dokumenty analize, gera mokykla
pasizymi ugdymo procesy dalyviy — ir mokiniy, ir mokytojy - jvairove, yra besimokanti
bendruomené, kuri uztikrina asmenybés augimq, saviraisky dalyvavimg mokyklos gyvenime,
skatinant pereiti nuo mokymo prie mokymosi. 3. Respondentai kaip geros mokyklos bruoZus
akcentavo specialisty kompetencijas ir materialiniy istekliy bei aplinkos svarbq, maZiau démesio

teikdami ugdymosi rezultatams.
Dokumentas ,,Dél pedagoginiy profesijy prestiZzo kélimo programos patvirtinimo”
Programg planuojama jgyvendinti etapais nuo 2017 mety iki 2022 mety.

Analizuojant Sj dokumentq, persasi mintis, kad jis paruostas labai fragmentiskai, gana greitai,
nors projektas buvo pateiktas svarstymui pedagoginei bendruomenei, bet pradedant analize 11
skyriuje uztekty 28 punkto (28, 28.1,28.2, 28.3), iki jo yra tik jrodinéjimas, kad Si programa yra

reikalinga, nors ir nurodytuose punktuose pateiktos tik abstrakcios frazes.

Programos tikslas — pasiekti kokybiniy poky¢iy pedagoginése bendruomenése, kuriose dauguma
sudaryty apmastantys, nuolat tobul¢jantys ir rezultatyviai dirbantys profesionaliis pedagoginiai

darbuotojai, turintys auksta prestizg visuomenéje.
30. Pedagoginiy profesijy prestizo kélimo programos uzdaviniai:

30.1. Pritraukti gabius ir motyvuotus asmenis ] pedagogines profesijas.
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30.2. Pagerinti pedagoginiy darbuotojy materialing gerove ir darbo sglygas.
30.3. Pertvarkyti pedagoginiy darbuotojy rengimg ir vertinima.

111 skyriuje pateiktas programos tikslas, uzdaviniai. Programos tiksle jterptas zZodis ,, prestizas *“.
Kyla klausimas, kas yra prestizas. Kiekvienas darbas turi savo paskirtj, kiekvienas bet kokj

darbq dirbantis zmogus turi teise puikiai jaustis dirbdamas tq darbg, kurj pasirinko.

Programos uzdaviniuose pateikti nieko nesakantys ir nieko nejpareigojantys veiksmazZodziai
., Pritraukti, pagerinti, pertvarkyti“. Analizuojant prieduose pateiktq uzdaviniy jgyvendinimo

priemoniy plang pastebima, kad jo jgyvendinimui néra pateiktas finansinis pagrindimas.

Programoje numatoma jvesti etatinj darbo apmokéjimg, mokytojams, turintiems maza darbo
krtvj, sukurti galimybes jgyti papildoma kvalifikacija. Taip pat skatinti, kad savivaldybés
visokeriopai remty kaimo vietovése ar nedideliuose miesteliuose dirban¢ius mokytojus, pvz.,
kasdien vazinéjantiems j darbg mokytojams kompensuoty kelionés islaidas. Kyla analogiskas
klausimas, kur finansinis pagrindimas. Nuleidziama Savivaldybéms, savivaldybiy lygmuo —
skirtingas. Ar neatsiras dar didesné diskriminacija tarp pedagogy, si skatinimo priemoné jau
buvo, ji pasiteisino tol, kol vyriausybé rado finansy skirti Siai sriciai, bet ir ankstesnis sukurtas

finansavimo modelis nebuvo tobulas, o dabar apie jj vél kalbama.

Kalbant apie pedagogy kvalifikacijos kélimg, tobulinimg, norisi pastebéti, kad priemoniy
jgyvendinimo priede nenumatyti konkretils mechanizmai. Visos siillomos priemonés néra

siejamos su socialine ir ekonomine valstybés politika.

11 straipsnio 12 punkte teigiama apie pedagoginiy darbuotojy amziy , nustatytas ir jvardijamas
amziaus vidurkis, nurodoma, kad darbuotojy senéjimas yra ir kitose ES Salyse. Persasi isvada,
kad tai néra vien pedagoginiam darbuotojui priskiriamas dalykas, tai bidinga ir inZinieriy, ir
gvdytojy, ir kity profesijy atstovams, tai visos valstybés vieSosios, ekonominés, socialinés

politikos isdava.

Apibendrinat galima biity daryti isvadqg, kad sukurta programa nepakels prestizo, mokytojo
darbg sunkina dabartiné situacija Svietime, keiciamos reformos, kurios nejgyvendinamos iki
galo, pavargstama nuo pertekliniy biurokratiniy reikalavimy, nenuoseklios svietimo politikos,

nemgstoma, kq reiskia valstybei konkreti profesija, kokig naudq valstybei atnes zZmogus,
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pasirinkes norimg specialybe, kad jis biity savo vietoje, atiduoty savo Zinias, gebéjimus dél miisy

VISY geroves.
3.1. KIEKYBINIO TYRIMO REZULTATAI

Norint empiriskai pagrijsti teiginj, kad vadovy vertybés daro jtakg organizacijos organizacing
kultiirai, aiskintasi, kokios vertybés buidingos A, B, C organizacijy vadovams. Klausimai pateikti
Likerto skal¢je. Kadangi anketoje pateiktos vertinimo kategorijos visiSkai sutinku, Siek tiek
sutinku, nei sutinku, nei nesutinku, nelabai sutinku, visiskai nesutinku, analizuojant gautus tyrimo
duomenis kategorijos visiskai sutinku ir Siek tiek sutinku sujungtos j vieng kategorija sutinku, o
kategorijos visiskai nesutinku ir nelabai sutinku sujungtos ] kategorijg — nesutinku. Kiekvienas

teiginio jvertinimas nurodo teisingesng situacija.

IS lentelése pateikty duomeny galima matyti, ka A, B, C organizacijy respondentai mano apie
savo tiesioginiy vadovy vertybes. B, C organizacijy respondentai daugelj savo teiginiy vertina
pozityviai. Respondentai pritaria, kad jy vadovas pasitiki darbuotojais, kreipiasi  juos vardais
(100 %), laikosi duoto Zodzio, prisiima atsakomybe, palaiko darbuotojus, iSmano savo darba
(100 %, 95 %), taktiskas, jam svarbu, kaip jauciasi jo darbuotojai (100 %, 90 %), jis — optimistas
(B — 100 %), vienodai teisingas (92 %, 85 %). B organizacijos vadovas — kolektyvo siela,
optimistas, turi daug idéjy, yra doras Zmogus (100 %). Kiek maZesnis procentas teigianciy, kad
%). Susumavus respondenty vertinimus jie pasiskirsto j du pozityvus ir galima teigti, kad
vadovas suteikia veiklos laisve, kad pasitiki savo darbuotojais. Atliekant vadovo vaidmens
tyrimag biitina i$siaiskinti, kas jam svarbiau — organizacija ar jo asmenin¢ karjera. Vertindami, ar
vadovui labiau riipi organizacijos, o ne asmeniniai pasiekimai, apklausos respondentai teigia,
kad vadovui labiau riipi organizacijos, o ne asmeniniai pasiekimai (88,5 %, 75 %). Su teiginiu,
kad vadovui svarbiausia asmeniné karjera, nesutinkanc¢iy daugiau (80 %) nei sutinkanciy (20 %).
Sis teiginys dar labiau sustiprina B, C organizacijy vadovo pozicijas. Siy vadovy vaidmuo
organizacijoje didelis ir svarbus. Kitokia situacija A organizacijoje. I§ pozityviy vertinimy, kuriy
pasiekimus, kaip organizacijos vertybe, galima teigti, kad $i vertybé skatina kolektyvq siekti
laiméjimy. Jei vadovas yra kompetentingas, tai ir darbuotojai dirba atsakingai, stengiasi

prisideti prie organizacijos iskelty tiksly jgyvendinimo. Visose tirtose organizacijose pasiekimy

76



vertybés procentas turi polinkj j didzigjg puse (A - nuo 61 % iki 73 %, B - nuo 88 % iki 100 %,
C-nuo 75 % iki 95 %). Altruizmas, kaip vertybé, parodo, kaip yra skatinamas ripinimasis
kitais. Analizuojant respondenty vertinimus labai ryskus B organizacijos vadovo rapestis, kaip
Jjauciasi jo darbuotojai, Sios organizacijos darbuotojai pasitiki juo, kolektyvo santykiai —
draugiski, pagarbiis. Aukstas vertinimo procentas ir C organizacijoje (90 % - 95 %). Kiek
maZesni vertinimai A organizacijoje (61 % - 69 %). Si vertybé padeda organizacijose kurti gerus
tarpusavio santykius, o tai turi jtakos organizacijos veiklos rezultatams. Autonomija ir saugumas
— tai tarpusavyje persipynusios vertybés, darbuotojas organizacijoje jauciasi saugiai, jeigu zino,
kad vadovas juo pasitiki, laikosi duoto ZodZio, jis vertina vadovo kuriamq jaukig, patogig,
nekelianciq streso darbo aplinkg, o ji skatina darbuotojy iniciatyvumq. Apibendrinant galima
teigti, kad A, B, C organizacijy vadovams biidingos pasiekimy, patogumo, altruizmo, saugumo
vertybés. Vadovai skatina siekti laiméjimy, kurti patogiqg aplinkg, kad darbuotojai jaustysi
saugiis. Rekomenduojama A organizacijos vadovui siekti susikalbéjimo su darbuotojais, nes
pasitikinciy vadovu respondenty skaicius siekia 53 %, o kai néra pasitikéjimo vadovu, tai

atsiranda daug Salutiniy priezasciy, kurios trukdo kitoms organizacijos veikloms.
3.1.2.Darbuotojy organizacinés kultiiros tyrimas

Siam tyrimui pateikti panasiis vertinimy argumentai, kurie buvo pateikti tiriant organizacijos
vadovy vertybes. Tyrimo atsakymai sujungti, kaip ir tiriant vadovo vertybes, | vieng kategorija

sutinku — nesutinku, nei sutinku, nei nesutinku.

Didzioji dalis respondenty puikiai zino jstaigos istorija: A — 92,4 %, B — 88,5 %, C- 85 %. B
organizacijoje 100 % respondentai tiki jstaigos misija, vizija ir i8keltais tikslais. C organizacijoje

90 % teigia tikintys misija, vizija ir tikslais. A organizacijoje taip teigianciy yra 77 %.

B, C organizacijy nariai 100 %, o A organizacijos nariai — 92,3 % jauciasi jsipareigoje
kolektyvui ir stengiasi dirbti kaip galima geriau, visiems 100 % svarbu, kad kolektyvas laiku

atlikty pavestas uzduotis.
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20 pav. A, B, C organizacijy simbolikg atspindintys daiktai

Visi respondentai teigia, kad organizacijoje yra jos simbolikg atitinkanc¢iy daikty. Kiekvienos
organizacijos respondentai jvairiu procentu pateikia, kad naudojami kalendoriai, rasymo

priemonés, zenkleliai, puodeliai, lipdukai, uzraSy knygutés.

Kitas svarbus organizacinés kulttiros elementas — tradicijos, paprociai.
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21pav. Tradicijos, papro¢iai. Saltinis sudarytas autorés

IS respondenty atsakymy matyti, kad organizacijoje vyksta bendros Sventés, jose savo noru
dalyvauja dauguma kolektyvo nariy. 15 % A organizacijos darbuotojy teigia, kad jie yra
verCiami dalyvauti. Vadovai dalyvauja kolektyvo Sventése, A organizacijos vadovas net pats

organizuoja Sventes.
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darbuotoji grupé

22 pav. $altinis sudarytas autorés

Skirtingose organizacijose skiriasi Svenciy organizavimo tradicijos. A organizacijoje jvairus

asiskirstymas, taCiau respondentai teigia, kad 100 % jas organizuoja $venciy organizavimo
y p g J g ] q org
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grupé. B, C organizacijose Sventes organizuoja tokia pat grupé, tik teigianciyjy procentas — kiek

mazesnis.
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24 pav. Saltinis sudarytas autorés

Kaip matyti i§ pateikty duomeny 21 -24 pav. organizacijose tradicijos gana jvairios.
Respondentai dazniausiai teigia, kad Svenciy metu organizacijy vadovai dékoja darbuotojams uz
darbg, apdovanoja geriausius darbuotojus. Respondentams svarbesnis bendravimas su kolegomis
nei aptariami darbo rezultatai, taCiau respondentai teigia, kad jiems svarbi gera nuotaika ir
atsiribojimas nuo darbo. ISanalizavus Siuos respondenty atsakymus galima teigti, kad
organizacijose vyrauja saugumas, patogumas, altruizmas, kad kolektyvy nariy tarpusavio
santykiai yra draugiski, jie jaucCiasi saugis, ypa¢ tai pastebima B organizacijoje. Kadangi

organizacijos labai skirtingos, aiSku ir organizuojamos Sventés, ir esancios, ir kuriamos tradicijos
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yra skirtingos. Apibendrinant galima teigti, kad Sventés, tradicijos kiekvienai organizacijai yra

reiksmingas organizacinés kultiiros elementas.

Kiekvienoje organizacijoje yra Zmoniy, kuriuos galima jvardyti kaip organizacijos istorijy

pasakotojais, vedliais, pataikiinais, intrigantais. Respondentams buvo pateiktas klausimas apie

Siy vaidmeny pasiskirstyma kolektyvuose.
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25 pav. A organizacijos respondenty nuomon¢ apie darbuotojy vaidmenis ( procentais)
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26 pav. B organizacijos respondenty nuomoné apie darbuotojy vaidmenis ( procentais)
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27 pav. C organizacijos respondenty nuomoné apie darbuotojy vaidmenis ( procentais)

A organizacijoje teigiama, kad yra ir istorijy pasakotojy, ir vedliy — jie sudaro 92 %, bet labai
didelis procentas (91 % ir 81 %) nurodo, kad yra pataikiiny ir intriganty. B organizacijos 100 %
teigia, kad kolektyve yra istorijy pasakotojy ir vedliy, 77 % teigia, kad yra pataiktiny, ir tik 19 %
teigia, kad pastebimi ir intrigantai. C organizacijos respondenty atsakymuose iSskirtas tik
teiginys, kuris nurodo, kad vedliai kolektyve sudaro 95 %. Istorijy pasakotojai, pataikiinai

dalijasi 50 %, apie kolektyvo intrigantus masto 45 %.

Apibendrinant, galima daryti isvadg, kad A, B, C organizacijy darbuotojai, kurie atlieka vedliy,
istorijy pasakotojy vaidmenis, padeda vadovams kurti teigiamq aplinkg kolektyve, taciau
organizacijos vadovams bendravimg apsunkina intrigantai ir pataikiinai, ypac isskirti

pataikiinai. A organizacijoje vadovo darbq apsunkina vyraujantis didelis procentas intriganty.
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28pav. A organizacijos respondenty nuomoné apie savo santykj ( ar yra patenkintas)

organizacijoje
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29 pav. B organizacijos respondenty nuomon¢ apie savo santykj ( ar yra patenkintas)

organizacijoje
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30 pav. C organizacijos respondenty nuomoné apie savo santyki ( ar yra patenkintas)

organizacijoje

A organizacijoje labiausiai respondentai patenkinti sudarytomis karjeros sickimo galimybémis,
savo darbu, suteiktais jgaliojimais organizacijoje. Taciau vadovui reikéty sunerimti  dél
atsakiusiy, kad patenkinti i§ dalies egzistuojancia aplinka, santykiu su vadovu, santykiu su
kolegomis ir net i§ dalies yra patenkinti savo darbu. Pasirinke vertinimo kriterijy is dalies
respondentai yra abejojantys, neapsisprende, o nurodyti faktoriai daro jtaka darbuotojo
jausmams, saugumui, rezultatams, kuriy siekia, kolektyvo bendravimui ir bendradarbiavimui
organizacijoje. B organizacijoje ypa¢ rySkiai teigiamai vertinamas santykis su vadovu,

darbuotojus tenkina egzistuojanti aplinka ir santykiai su kolegomis, patenkinti suteiktais
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jgaliojimais. Tik vienas darbuotojas nepatenkintas savo statusu ir pripazinimo lygiu. Sioje
organizacijoje labai jauciasi, kad kolektyvas draugiskas, bendraujantis ir bendradarbiaujantis. C
organizacijoje respondentai pozityviai vertina santykius su vadovu, su kolegomis, patenkinti
suteiktais jgaliojimais, savo statusu ir pripazinimu organizacijoje. Kiek mazesnis skaicius
darbuotojy patenkinti savo darbu ir egzistuojancia aplinka, dél Siy vertinimy didesnj skaiCiy
sudaro atsakiusieji is dalies, prie Sio vertinimo prisideda respondentai, kurie abejoja, ar yra

organizacijoje herojy.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos vadovui labai turi ripéti darbuotojy saugumas,
tarpusavio santykiai, darbo sqlygos. Atsizvelgiant j tai, organizacijose vyksta darbuotojy kaita,
kai kuriy sric¢iy darbuotojai dirba jvairiose gimnazijose, atsiranda vertinimas ,,is dalies*, nes
atvykstantis darbuotojas stengiasi gerai isdéstyti savo dalykq, jis mazZiau domisi organizacijos
tradicijomis, vykdoma bendra veikla. Organizacijos vadovas turéty biiti suinteresuotas labiau
bendrauti su Siais darbuotojais, skirti laiko pokalbiams su jais, pasidométi apie jy santykj su

organizacija.
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31 pav. A organizacijos organizacinés kultiiros elementai, kuriems pritaria respondentai
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32 pav. B organizacijos organizacinés kultiros elementai, kuriems pritaria respondentai
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33 pav. C organizacijos organizacinés kultiiros elementai, kuriems pritaria respondentai

A organizacijoje didziausig procentg respondentai atiduoda simboliams ir tradicijoms. (85 %, 81
%), kiek maZesnis procentas skirtas misijai ir tikslams (73 %). 20 % nepritaria esancioms
bendravimo taisykléms. B organizacijos respondentai pritaria organizacinés kultiiros
elementams, esantiems jy organizacijoje, jy vertinimas siekia nuo 81 % iki 96 %. Tik 4 %
nepritaria vyraujanioms bendravimo taisykléms kolektyve. C organizacijoje respondentai
vienodai pritaria organizacijos tikslams, misijai, deklaruojamoms vertybéms (70 %), mazesnj
procentg skiria bendravimo taisykléms (65 %) ir tradicijoms (55 %). AukSciausig jvertinimas
tenka organizacijos simboliams (75 %). Neigiamai atsiliepia apie bendravimo taisykles vienas
respondentas, kuris sudaro tik 5 %.

85



Isanalizavus tyrime dalyvavusiy respondenty vertinimo atsakymus galima daryti apibendrinimg,
kad 4, B, C organizacijy vadovy vertybés daro jtakg organizacinei kultirai, tarp vadovy ir
darbuotojy vyraujanciy vertybiy nustatytas tiesioginis rysys. ISanalizavus tiesioginj vadovy
vertybiy jtakos organizacinei kulturai tyrimq, palyginus su darbuotojy organizacinés kultiros
vertinimais buvo atliktas tyrimas pagal Denison modelj, kuris padeda isryskinti organizacijos
vadovo vaidmenj formuojant organizacijos kultirg. Tyrimo metu naudotasi, remtasi Denison
(2000) parengta metodologija. Sios priemonés pasirinkimas tampa vis populiaresnis, nes jis
padeda jvertinti darbuotojy jsipareigojimq organizacijai, atskleisti gebéjimq jgyvendinti ir
vwkdyti kiirybines idéjas, suprasti, kaip organizacijos nariai suvokia bendrq pasitikéjimo lygj,

suteikia daugiau jzvalgy Siose srityse.
Kokybinio tyrimo rezultatai
3.5.Vadovy vaidmens jtaka organizacijos kultiirai pagal Denison modelj

[Sanalizavus tiesioginio vadovy vertybiy jtaka organizacinei kulttirai tyrimg, palyginus su
darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimais buvo atliktas tyrimas pagal Denison modelj, kuris
padeda iSrySkinti organizacijos vadovo vaidmenj formuojant organizacijos kultiirg. Pagal
Denison model; horizontalioji aSis rodo organizacijos lankstumg ir stabiluma, vertikalioji aSis
nustato démesj | vidaus ir iSorés orientacija. Misija apibiidina organizacijos stabiluma ir

iSorinius procesus. Denisono modelio tyrimo rezultatai

MISIJA

STRATEGIJAIR KETINIMAI

Misy organizacijos primta strategija
man nesuprantama

Mes turime aisk ig strategijg ateifiai.

Organizacija turi aiskial apibréitg

msijg, kuri sutekia misy darbui... mC

Misy organizacijos strategija aina A
kitasorganacijas, keistisavo...

Misy organizacija turi igalaikius
tikslusir jy jgyvendinimo kryptj.

34 pav. Strategija ir ketinimai. Saltinis sudaryti darbo autorés
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MISIJA
TIKSLAI IR UZDAVINIAI

Zmones supranta, kas turéty boti
daroma (padaryta), siekiant...
Siekdami jgyvendinti uisibréitus
tikslus, mes nuolat sebime...
48 B
nc
mA

Vadovai atvirai kalba apie iskelty tiksly
siekima.

Lyderial iZkelia ambicingus, (pEtaus
uimojo), bet realius tksus

Organizacija turi bendrus susitarimus
del jos igkelty tiksly.

36 38 4 42 44 46 48 5

35 pav. Tikslai ir uzdaviniai. Saltinis sudarytas darbo autorés

MISIJA
VIZIJA

Mes galime iEpresti trumpakikius
uidavinius nepablogindami misy...
MiOsy vijajkvepiair motyvuoja
darbuotojus
Trumpalaikiai tkski daina
priestarauja ilgalakiams tikslams. mcC

mA
Vadoval-lyderiai orientuati j ateitj.

Qrganizacija turi bendrg josdalywiy
gteiies vizijg.

32 pav. Vizija. Saltinis sudarytas darbo autorés

STRATEGINES KRYPTYS IR KETINIMAI Vertindami strateginiy krypéiy perteikima
organizacijos tikslams A organizacijos respondentai zino apie ilgalaikius tikslus ir jy
jgyvendinimo kryptj, nuo jy mazai skiriasi ir C organizacijos respondenty atsakymai. Ypac
aukStas vidurkis B organizacijoje — 4,8, A ir C organizacijose pasiektas 4,3 vidurkis apie aiskia
apibrézta misija, kuri suteikia darbui prasme¢ ir krypt;. B organizacijos (4,7), C organizacijos
(4,3), A organizacijos (4,0) respondentai turi aiSkig strategijg ateiCiai. Taciau visy organizacijy

nariai maziausiai koncentruojasi i kity organizacijy strategijy kaita.

TIKSLAI IR UZDAVINIAI (SIEKIAI). Analizuojant Misijos sriti Tikslai ir uZdaviniai (siekiai)

ypa¢ iSryskéja C organizacijos respondenty atsakymai ir vertinimai. Auks$¢iausiu balu
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organizacijos nariai vertina bendrus susitarimus dél jos iSkelty tiksly — 4,6 (A organizacijos
respondentai vertina 4,4). Respondentai teigia, kad vadovai atvirai kalba apie iSsikelty tiksly
siekimg (B — 4,8, C — 4,4, A — 4,2). Dziugu, kad visose organizacijose darbuotojai supranta, kas
turéty biiti daroma, siekiant jgyvendinti ilgalaikés perspektyvos tikslus.

Vizija. Pagal gautus rezultatus galima manyti, kad organizacijos turi bendrg ateities vizija, o

vadovai — lyderiai orientuoti j ateitj.

36. pav. A, B, C gimnazijy organizacijos kultiiros bruozas: misija (respondenty
pasiskirstymo vidurkiai ir procentai). Saltinis sudarytas autoreés.

A, B, C gimnazijy organizacijos kultiiros bruozas: misija (respondenty pasiskirstymo vidurkiai ir

procentais)

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose misijos pojiitis isrySkéja artéjant prie jvertinimo

. geras ", nes organizacijy vidurkiai nuo 3,83 iki 4,0 ir procentai nuo 76,6% iki 81,2 % suteikia
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galimybe apie tai manyti. Misijos turéjimas suteikia galimybe organizacijai formuoti tinkamg

veiklos eigq, sukuriant siekiamos ateities vizijq.

A, B, C organizaciju Vadovu nuomone
(saltinis sudarytas autoreés)

37 pav. Misija. Vadovy nuomoné. Saltinis sudarytas darbo autorés

Analizuojant gimnazijy vadovy organizacijos kultiros parametro MISIJA bendrg rodiklj galima
pastebéti, kad A organizacijos vadovo nuomoné nedideliu intervalu skiriasi nuo organizacijos
nariy nuomongs. Taciau B, C organizacijy vadovai yra geresnés nuomonés apie savo indélj |

organizacijos MISIJOS kulttiros parametrg ir rezultatas lyginant su darbuotojy nuomone skiriasi
8 %.

Galima daryti isvadg, kad organizacijy vadovai priima teisingus sprendimus telkdami

organizacijos narius Misijos tikslams ir strategijai jgyvendinti. Rekomendacija vadovams:
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susipazinus su apklausos rezultatais, atkreipti démesj j sritis, kuriose respondentai turéty

tobuleti.

Kultiros parametras PASTOVUMAS (NUOSEKLUMAS) apibrézia vertybes ir susitarimus,
kurie yra stiprios kultiiros pagrindas. Pastovumas (nuoseklumas) — pagrindinis koordinavimo ir
integracijos Saltinis. Pastovumas (nuoseklumas) sukuria organizacijos kultiira, kuri paremta
bendra jsitikinimy, vertybiy, simboliy sistema. Tokioje organizacijoje darbuotojai yra atsidave,

veikiantys i$skirtiniais bidais, daznai i§ vidiniy paskaty, Zinantys, kaip reikia elgtis arba kaip ne.

Pastovumo (nuoseklumo) kultiiros bruozas matuojamas trimis faktoriais: esminés vertybés,
susitarimas, koordinavimas ir integracija. Jeigu organizacijoje yra vystoma nuosekli, gerai
integruota, pagrista esminémis vertybémis veikla, tai jos efektyvumas yra geresnis.
Organizacijos darbuotojy elgesys turi atitikti vertybes, organizacijos vadovai turi sutarti ir
susitarti su darbuotojais, o visa veikla turi biiti derinama. Jei jvykdomos Sios salygos,
organizacijos kultiira charakterizuojama kaip tvirta ir ryztinga, o tai daro jtaka organizacijos
zmoniy elgesiui. Toks nuoseklumo, pastovumo Saltinis veiksmingai veikia organizacijos

stabiluma ir integracija.

PASTOVUMAS (NUOSEKLUMAS, DERME)
ESMINES VERTYBES

Vertybes -tai etikos kodas, kurs
reguliucja misy elges, leidiiant]...

Pagrindiniy vertybiy ignoravimas
neidvengiamai sukelia problemas.

Priimtos vertybeés apsprendzia

organiza jos veikly . ac

Organizacijos vertybes apibréiia mA
valdymo stilus ir metodai

Lyderial savo elgesiu pakaiko primtas
or ganizac jos vertybes.

38 pav. Pastovumas. Esminés vertybés. Saltinis sudarytas darbo autorés
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PASTOVUMAS (NUOSEKLUMAS, DERME)
SUSITARIMAS

M=y organizacijoje sunku pasiekti
bendrus susitarimus sprendziant
pagrindinius ufdavinius
Organizacijoje kengval pasekiami
sutarimai , net sprend: ant sudétingas
uFduotis

nbB
Organizacijoje sukurta stipribendra a5 W C
kultira, kuri uftikrina darbuctojy A

nuomaoniy ir veksmy nuosekiumag.

IEkilus priegtaravimams mes
nuoErdimi dirbame, kad
priimtumeme bendrus susitarimus,...

39 pav. Pastovumas. Susitarimas. Saltinis sudarytas darbo autorés

PASTOVUMAS (NUOSEKLUMAS, DERME)
KOORDINAVIMASIR INTEGRACIJA

Organizacija turi aidkius tikslus ir
uidavinius & kuriy formuojami..

Crganizacijos nariai gebadirbtisu
imonems & kitos grupés a kitos...

Crganizacijoje nekyla problemy
koordinuojant jvariy grupiy veikla.
Zmones i skirtingy organizacjos
grupiy siekia bendry tiksly ir veijos.
MOz poiidris] ugdymo proces
nuoseklus ir nuspejamas

40 pav. Pastovumas. Koordinavimas ir integracija. Saltinis sudarytas darbo autorés

ESMINES VERTYBES. Stipria kultirg charakterizuoja vertybés, kurios yra palaikomos
organizacijoje. Organizacijos kultiira tuo stipresné, kuo daugiau organizacijos darbuotojy
pripazjsta $iy vertybiy svarbg. A, B, C organizaciju respondentai teigia, kad priimtos vertybés
organizacijoje apsprendzia jos veikla, jiems svarbu, kad lyderiai palaiko priimtas organizacijos
vertybes, suvokia, kad jeigu bus ignoruojamos pagrindinés vertybés, tai organizacijoje

neiSvengiamai kyla problemy. A, B, C organizacijy respondenty nuomoné, kad organizacijos
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vertybes apibréZia valdymo stilius ir metodai, nedideliu intervalu skiriasi nuo bendro vidurkio.
(A-0,1,C-0,12).

SUSITARIMAS. Vertinant §j rodikl] iSaiSkéjo ir i§ respondenty atsakymy matosi, kad A
organizacijos nariai susiduria su problemomis, siekdami susitarimy jvairiais svarbiais klausimais,
o tai ir parodo neiSreikSta organizacijos nariy sutarimo lygmenj. Geresné situacija C
organizacijoje, jos respondenty jzvalgos daugeliu atveju atskirais klausimais virSija bendra
atsakymy vidurkj. B organizacijos respondentai teigia, kad jy organizacijoje sukurta stipri
bendra kultura, kuri uztikrina darbuotojy nuomoniy ir veiksmy nuosekluma, taciau respondentai
prieStarauja Siam teiginiui, nurodydami, kad sunku pasiekti bendrus susitarimus sprendziant

pagrindinius uzdavinius.

KOORDINAVIMAS IR INTEGRACIJA. Sios organizacijos savybés nusako, kaip efektyviai
jvairios funkcijos ir organizacijos vienetai, grupés gali sgveikauti siekiant bendry tiksly.
Organizacinés ribos neturéty trukdyti siekiant atlikti darbines uZduotis. Pagal respondenty
atsakymus galima teigti, kad abiejy organizacijy nariai aukS¢iausiu balu vertina organizacija,
kurioje yra aiSkis tikslai, nukreipti ; bendruosius organizacijos tikslus. A, B, C organizaciju
nariai puikiai integruojasi j veiklas, kurios susijusios su Zmonémis i§ kity organizacijy ar kity
grupiy. Sis pozymis nusako, kad is saveikavimas netrukdo atlikti bendras uzduotis ar pasiekti
iSkelta tikslg. Pagal gauta bendra rodiklio vidurkj A organizacijos nariams reikéty pergalvoti

kai kurias $10 faktoriaus savo veiklas.
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A, B, C organizaciju respondentu nuomoneé
{Z3altinis sudarytas autoreés)

41 pav. Pastovumas. Respondenty nuomoné. Saltinis sudarytas darbo autorés.
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Kalbant apie Esminiy vertybiy, Koordinavimo ir integracijos kultiros parametry vertinimo
rodiklius, norisi pabrézti, kad A, B, C organizacijuy vadovy nuomone¢ ryskiai skiriasi lyginant su

darbuotojy nuomone. Vertinimo atotriikis skiriasi 12 — 14 %.
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A B, C orgamizacgu Vadovu nuomone
(3altinis sudarytas autor es)

42 pav. Pastovumas. Vadovy nuomong. Saltinis sudarytas darbo autorés

Apibendrinant, galima teigti, kad daugumos darbuotojy nuomone, poZiiris j darbg turi biiti
nuoseklus, jie sutinka, kad skirtingas darbo grupes sieja bendri poZiiriai ir tikslai, taciau reikia

atkreipti demesj, kad tritksta koordinavimo.

PRISITAIKYMAS. Organizacijos daznai susiduria su sunkumais jgyvendindamos pokycius, nes
vidaus integracija ir gebéjimas prisitaikyti prie iSorinio pasaulio vyksta prieStaringai.
Prisitaikymo kultiiros bruozas matuojamas trimis faktoriais: poky¢iy kiirimas (jgyvendinimas),

démesys klientui, mokymasis organizacijoje.
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Skirtingos organzacijos grupes

priimdamos sprendimus daéina...

Pokyliai organeacijoje sukelia
darbuctojy pasipriesinimg

Drganiizacija savo wekbjetalko naujus m B
akywvius darbo metodus mC
Organizacijoje vwksrantys poky il - A

darbo procese skatina konkurerntus...

Darbo metodai yra labai lankstis ir gali
boti lengwvai pak eiCiami.

43. pav. Prisitaikymas. Poky¢iy kiirimas. Saltinis sudarytas darbo autorés

PRISITAIKY MAS
DEMESYS KLIENTUI
Organizacijoje skatinamas
bendradarbiavimas su klentais...

Priimant sprendimus or ganizacjoje
nekreipiam as déemesys

Vis organizacijos naria supranta m B
kliery ,ty. ugdytiniy, tévy fslobejy .. mC
Klierntag tév ai) globéajai) turi tiesiogine A

itaka sprendimy priemimui.

Mustatant organ zacijos kaitos pobadj
at=iFvelgiamaj klienty nuomone ir..

44 pav. Prisitaikymas. Démesys klientui. Saltinis sudarytas darbo autorés

PRISITAIKYNMAS
MOKYMAS (IS) ORGANIZACIJOJE

Organizacijos darbuctojai v siskai
suprantasaryo darbo esme.

Mokymas (is) - svarbus kasdienio

darbo tkskhs.
Daugeliui daly ky neskiriamas reikiamas mB
demesys. mC
- A

Vadow @ skatina ir apdovancja
or ganizac jos narius,

Organizacijos darbuctojai mokos &
klaidy.

45 pav. Prisitaikymas. Mokymas(is) organizacijoje. Saltinis sudarytas darbo autorés
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Kiekviena organizacija turi savo sukurtg normy sistemg, kuri palaiko organizacijos gebéjimus
priimti, palaikyti, pervesti i$ aplinkos j vidinius pokycius. Sékminga prisitaikanti organizacija
siekia patenkinti savo klienty poreikius, susitelkia ties konkurenty veikla, geba perstruktiruoti
veikla. Neturinti Siy geb¢jimy sukurti prisitaikant] atsaka organizacija negali buti efektyviai

veikianti.

POKYCIU KURIMAS (IGYVENDINIMAS). I3analizavus respondenty atsakymus apie poky&iy
kiirimg organizacijoje galima teigti, kad A, B, C organizacijos savo veikloje taiko aktyvius darbo
metodus, kad darbo metodai yra lankstiis ir gali buiti pakei¢iami, taciau respondentai maziau
reaguoja ] konkurentus, dalis darbuotojy sunkiai iSgyvena pokycius. Visose organizacijose
respondentai nurodo, kad pokyciai sukelia darbuotojy pasiprieSinimg, ypa¢ tai jauciama B

organizacijoje (vidurkis — 1,87).

Apibendrinat galima teigti, kad bendras A, B, C organizacijy respondenty atsakymy vidurkis

mazesnis uz atskirus Sio rodiklio patvirtinimo vidurkius.

DEMESYS KLIENTUL Sio faktoriaus respondenty atsakymy patvirtinimai nusako, kad
organizacijose skatinamas bendradarbiavimas su klientais, kad nustatant organizacijos kaitos
pobidj atsizvelgiama j klienty nuomong ir rekomendacijas. Ta¢iau organizacijos A darbuotojams
reikety atkreipti démesi, klientai turi savo poreikiy, tad reikéty skatinti bendradarbiavimg ir tai
gal padeéty pasiekti aukstesniy rezultaty. B, C organizacijy darbuotojai turi suvokti, kad klientas

turi tiesioging jtaka sprendimy priémimui.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos supranta savo klientus, taciau nepakankamai

reaguoja j jy poreikius.

MOKYMASIS ORGANIZACIJOJE (ORGANIZACINIS MOKYMAS). A, B, C organizacijy
darbuotojai aukS$¢iausiu patvirtinimo balu vertina mokymasi, nes tai svarbus kasdienio darbo
tikslas. Ypac iSsiskiria B, C organizacijos respondenty pozitris |1 vadovy elgesj jy atzvilgiu,
supranta savo darbo esme, mokosi i§ klaidy. A organizacijoje Siuo pozilriu rezultatas kiek

zemesnis.
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A B C organizaciju respondentu nuomoneée
{(3altinis sudarvtas autor es)

46 pav. Prisitaikymas. Respondenty nuomoné. Saltinis sudarytas autorés

A, B, C organizaciju Vadovu nuomone (3altinis sudaryvtas autores
g 1 1 3

47 pav. Prisitaikymas. Vadovy nuomoné. Saltinis sudarytas autorés

Apibendrinant $j rodiklj, galima teigti, kad abi organizacijos priima, skatina naujoves, siekia

Ziniy, taiko jas kasdieniame gyvenime, lavina jgudzius. Séekmingai dirbanti organizacija turi biiti
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orientuota j klientq. Pagrindinis prisitaikymo aspektas yra gebéjimas suvokti isorine aplinkq, o
klientas biitent ir yra is iSorinés aplinkos, vadinasi, organizacijose biitina reaguoti j iSorinius
pokycius, jeigu reikia, pertvarkyti savo veiklg, savo darbuotojams skirti reikiamq démesj,
nustacius, jog reikia, apmokyti, perkvalifikuoti juos is naujo ir prisitaikyti prie besikeiciancios
aplinkos. Lyginant A ir C organizacijy nariy ir vadovy nuomones pagal Sio kultiiros parametro
faktoriy patvirtinimo bendrus rezultatus galima teigti, kad organizacijy vadovai deda dideles
pastangas, kad organizacijos nariai dalyvauty mokymosi, tobuléjimo procese, nes jie supranta,
kad organizacijoje nuolat vyksta jvairiis pokyciai, apie tai byloja ir iSsakytos nuomonés interviu

metu.

DALYVAVIMAS (ISITRAUKIMAS). Efektyviai dirbanciose organizacijose darbuotojai
dalyvauja sprendimy priémimo procesuose, jie jauciasi esg organizacijos dalimi ir praktiskai
stebi tarpusavio ry$j tarp savo darbo ir organizacijos tiksly pasiekimo. Dalyvavimas
(jsitraukimas) pasiekiamas, kai darbuotojams deleguojame jgaliojimus, darbuotojai turi teise
imtis iniciatyvos. Organizacija remiasi komandy pastangomis atlikti pavestus darbus ir nuolat
investuoja i darbuotojy jgidziy plétojima. Organizacijos nariai prisideda prie sprendimy kokybés

ir jy jgyvendinimo gerinimo.

DALYVAVIMAS/ISITRAUKIMAS
IGALIOJIMALI

Kiekvienastiki (galoja, mano), kad
jisfjireik&mingai prisideda prie
organizacjos kukidros kélimo.
Infor macijayra priginamavsiems:
kiekvienas darbuctojas turl galimy be
gautireiki@amag informacia.
uc
mA

Sprendimal organizacijoje priimami
pagal gaunamg (prieinama) tikslsusg
ir naujausy (aktuzlausia) informacija.

Dauguma dar buotojy aktyvia
dalyvauja darbo procese.

48 pav. Dalyvavimas. Jgaliojimai. Saltinis sudarytas darbo autorés
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DALYVAVIMAS /ISITRAUKIMAS
KOMANDINE ORIENTACIJA

Darbo procesasvyksta taip, kad
kiekvienas gall pamatyti savo darbo...

Pagrindine organizacijos sudedamaoji
dalis— komanda.

Firmernybéteik@ma komandiniam mB
darbo Filivi, o ne valdymui pagal... ac
Dirbantys monés jautizsl esantys 45 mA

organizac jos kamandos dalimi.

Aktyviai skatinama bendra askiry
organizacios grupiy velkl

T T
34 36 38 4 42 44 45 48

49 pav. Dalyvavimas. Komandiné orientacija. Saltinis sudarytas darbo autorés

DALY VAVIMAS /[SITRAUKIMAS
GEBEIIMU (PAJEGUMU) VYSTYMAS
Dainai kyla problemos, nes uzduodiy
atlkimui triksta Zindy ir jgodiy.

Darbuotojy Ziniosir gebéjimai
vertinamikaip svarbus organacijos...

Randamos ir sutekiamos nvesticios [ 1]
darbuctojy Zinioms keki BC
Muolat dirbama del organizacijosnary mA

gebéjimy tobulinimo.

Lyderial deleguoja jgaliojimus
darbuctojams, suteikdamijiems...

50 pav. Dalyvavimas. Gebéjimy vystymas. Saltinis sudarytas darbo autorés

Dalyvavimo (jsitraukimo) kultiiros bruozas matuojamas trimis faktoriais: gebé&jimy (pajégumy)

vystymas, galios (jgaliojimy) suteikimas, komandiné orientacija.

GEBEJIMU (pajégumy vystymas). A, B, C organizacijose respondentai tvirtina, kad randamos

ir suteikiamos investicijos darbuotojy zinioms kelti, darbuotojy zinios ir gebé&jimai vertinami
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kaip svarbus pranaSumo Saltinis, vadovai deleguoja jgaliojimus, suteikdami jiems galimybe
veikti savarankiskai. B, C organizacijose silpniausia vieta pajégumy vystymas ,nes uzduociy
atlikimui triiksta ziniy ir jgiidZiy, o tai sukelia organizacijos nariams problemy. A organizacijos
respondentai teigia, kad nuolat dirbama dél darbuotojy gebéjimy tobulinimo, bet patys sau
prieStarauja tvirtindami, kad daznai kyla problemos, nes uzduociy atlikimui triksta Ziniy ir

1giidziy (apie tai kalba net 96 % apklaustyjy respondenty, kuriy vidurkis sudaro 4,8).

IGALIOJIMAI. Isanalizavus $io faktoriaus respondenty atsakymus galima teigti, kad A ir C
organizacijose informacija prieinama visiems, sprendimai priimami pagal gaunamg naujausig
informacija, kickvienas darbuotojas tiki, kad jis reikSmingai prisideda prie organizacijos kultiiros
keélimo, nors A organizacijos darbuotojai truput] abejoja, kad dauguma darbuotojy aktyviai

dalyvauja darbo procese, ta¢iau $io patvirtinimo vidurkis auksStesnis uz bendra vidurkj.

KOMANDINE ORIENTACIJA. B, C organizacijos respondentai mano, kad dirbantys zmonés
jauciasi esantys organizacijos komandos dalimi, pirmenybé teikiama komandiniam darbui,
vertina organizacijoje tai, kad kiekvienas darbo procese gali pamatyti savo darbo ir organizacijos
tiksly santykj, taciau jiems buty svarbu, jeigu vadovai aktyviau skatinty atskiry grupiy veiklg. A
organizacijos respondentai teigia, kad jie yra skatinami, taCiau maZesné jy dalis teigia, kad

dirbantys zmonés jauciasi esg komandos dalimi.

A, B, C organizaciju respondentu nuomoneé

51 pav. Dalyvavimas. Respondenty nuomon¢. Saltinis sudarytas autorés
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A, B, C organizaciju Vadovu nuomone ($alanis sudarytas autoreés)

52 pav. Dalyvavimas Vadovy nuomoné. Saltinis sudarytas darbo autorés

Apibendrinant DALYVAVIMO  (ISITRAUKIMO)  kultiros bruozus, galima teigti, kad
organizacijos turi aukstg dalyvavimo (jsitraukimo) laipsnj (A, B — jvercio aritmetinis vidurkis
4,1, C — 4,0). Pagal sj bruozg organizacijos nariai — atsidave darbui, aktyviai jsitrauke j savo
tiesiogine veiklg, pritaria, kad naujausia informacija yra prieinama visiems. Nariai jaucia, kad
visose organizacijos veiklose prisideda prie sprendimy priémimo, kad jy veikla susijusi su
bendrais siekiamais tikslais. Sis apibendrinimas leid%ia daryti isvadg, kad organizacijose
nevertinamas formalus kontrolés biidas, o labiau pasitikima neformaliais, atvirais kontrolés

sistemos biidais.

17 lentelé. Respondenty atsakymy rodikliai pagal visus kultiiros bruozy faktorius

Kultaros Faktoriai vertinimas, Vertinimas

parametrai baly vidurkis procentais

Organizacijos A B C A B C

Misija Strategija ir ketinimai (tikslai) 358 |38 [386 |71,6% | 76% 77,2%
Tikslai ir uzdaviniai (siekiai) 424 |44 432 |84,8% |88% 86,4%
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Vizija 368 [39 |40 73,6% | 79% | 80%
Bendras rodiklis 3,83 |40 | 4,06 |76,6% | 80% 81,2%
Pastovumas Esminés vertybés 41 42 1392 |82% 84% 78,4%
(nuoseklumas) | Susitarimas 345 | 3,7 | 3,75 69% | 92,5% 75%
Koordinavimas ir integracija. 39 |43 |41 79,2% | 86% 82,4%
Bendras rodiklis 3,83 |40 393 |76,6% | 80% 78,6%
Prisitaikymas | Poky¢iy kiirimas | 3,62 | 3,6 | 3,62 |724% | 72% 72,4%
(igyvendinimas)
Démesys Klientui, 3,7 3,6 [ 3,84 | 74% 72% 76,8%
Mokymas(-is) organizacijoje 3,8 39 |40 76% | 78% 79,6%
Bendras rodiklis 3,7 3,7 1382 | 74% 74% | 76,4%
Dalyvavimas Gebéjimy (pajégumy) vystymas | 4,34 | 3,9 | 3,7 86,8% | 78% 74%
(isitraukimas) | Galios (jgaliojimy) suteikimas 408 (41 |42 81,6% | 82% 84 %
Komandiné orientacija. 404 |44 |4,2 80,8% | 88% 84 %
Bendras rodiklis 41 41 | 4,03 | 83% 83% 80,6%

Anketavimo rezultatai pagal D. Denison metodika (respondenty atsakymai). Saltinis sudarytas darbo

autores.

18 lentelé. Anketavimo rezultatai pagal D. Denison metodika (vadovy atsakymai)

Kulttros Faktoriai [vertinimas, Vertinimas

parametrai baly vidurkis procentais

Organizacijos A B C A B C

Misija Strategija ir ketinimai (tikslai) 3,4 42 |42 | 68% 84% 84%
Tikslai ir uzdaviniai (siekiai) 4,4 5 48 | 88% 100% 96%
Vizija 4 4 4,2 | 80% 80% 84%
Bendras rodiklis 3,9 4,4 44 | 78% 88% 88%

Pastovumas Esminés vertybés 3,8 5 44 | 76% 100% 88%

(nuoseklumas) g citarimas 375 |42 |35 |75% 84% | 70%
Koordinavimas ir integracija. 4,8 5 5 96% 100% 100%
Bendras rodiklis 4,1 4,7 4,3 | 82,3% 94% 86%0

Prisitaikymas Poky¢iy kiirimas (jgyvendinimas) 4,0 40 |42 | 80% 80% 84%
Démesys klientui, 3,8 42 40 | 76% 84% 80%
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Mokymasis organizacijoje 4,4 46 |44 | 88% 92% 88%
Bendras rodiklis 4,0 43 |41 |81,3% 86% 82%
Dalyvavimas Gebéjimy (pajégumy) vystymas 4.8 4 44 | 92% 80% 88%
Gsitraukimas) = fealiojimuy) suteikimas 46 |5 |48 |80% 100% | 96%
Komandiné orientacija. 4,0 5 44 | 96% 100% 88%
Bendras rodiklis 4,5 4,6 45 | 89,3% 93,3% | 90,6%

Anketavimo rezultatai pagal D. Denison metodika (respondenty atsakymai). Saltinis sudarytas darbo

autores

53 pav. A, B, C organizacijy Respondenty vertinimas. Saltinis sudarytas darbo autorés
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54 pav. A, B, C organizacijy Vadovy vertinimas. Saltinis sudarytas darbo autorés
Tyrimo rezultaty apibendrinimas
ISanalizavus moksling literatiirg ir empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti apibendrinimus.

Kiekviena Skuodo gimnazijy organizacija turi tik jai biuidingas nusistovéjusias tradicijas,

nuostatas, vertybes, istorija, elgesio tendencijas, kurias pripazjsta organizacijos Zmoneés.

Kiekvienoje organizacijos misijoje, filosofijoje yra pateikiamos vertybés, kuriomis parodoma
kaip organizacijoje siekiama tiksly ir kaip turi elgtis darbuotojai, taciau vertybés organizacijoje
yra tarsi barometras, kuriuo galima iSmatuoti darbuotojy principingumg, atsakomybe,

sazininguma, kuriy laikomasi darbovietéje.
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Prioritetiné vieta tirtose organizacijose tenka dalyvavimui ir jsitraukimui, nes iSsiskiria kaip

svarbiausias rodiklis analizuojant bendra efektyvuma.

Auksta jvertinimo indeksa turi tokie kultiros bruozy faktoriai, kaip gebé&jimy vystymas,
komandinis darbas ir jgaliojimy suteikimas, kurie rodo auksta darbuotojy dalyvavima, jy
isitraukimg ] darbo procesa. Galima teigti, kad Sio parametro pirmaeilis tikslas — darbuotojy

pasitenkinimas.

Pagal organizacijos kultiiros anketavimo rezultatus, galime teigti, kad daug démesio skiriama
organizacijy misijos tikslams ir uzdaviniams, strateginiam planavimui, vadinasi, organizacija
orientuota | iSorinius pokycius, nurodo | organizacijy stabilumg. Analizuojamoms
organizacijoms budinga orientacija  iSorin¢ aplinka, noras uzimti lyderio pozicijas. Pasak
Denison (2006), efektyviai dirbanti, stipri organizacija puikiai suvokia savo paskirtj ir darbo

krypti, turi aiskia vizija.

ISanalizavus organizacijos kultliros veikos bruozus pakankamai didelj atsakymy vertés indeksa
sudaro esminiy vertybiy rezultatas. Organizacijose, kuriose vyrauja bendri susitarimai, kas yra
organizacijos vertybés, darbuotojai labiau jsitraukia j veikla, jie jauciasi saugts. Organizacijose,
kuriose labiau orientuojamasi ] santykius, darbuotojai jaucia didesne atsakomybe, drgsiau imasi
jvairiy veikly, formuoja organizacijos vizija ir bendradarbiauja jgyvendinant bendrus tikslus ir
siekius. Vertybés yra reik§Smingas organizacijos kultiiros elementas Skuodo rajono mokyklose,
organizacijose vyrauja darbuotojy ir organizacijos vertybés. Siuo atzvilgiu labai daZnai
organizacijos vertybés sutampa su vadovy ,bet ne visada atitinka darbuotojy, todél kiekvienai
organizacijai reikeéty atlikti darbuotojy vertybiy tyrima, jy poreikius ir derinti su organizacijos

vertybémis

Svietimo sistemoje didziaja dalj organizacijy veikia poky¢iai, kurie vyksta padioje sistemoje.
Ypac tai pastebéta per paskutinius 2 metus, tad zmones, dirbantys Sioje sistemoje, minéty
pokycCiy eigoje yra pakankamai pazeidziami. Planuodami organizacijos veiklg vadovai turi
atkreipti démes;j ] tuos pokycius, kurie reikalauja aiSkumo, efektyvumo, taip pat ir paciy dalyviy
aktyvumo. Siame tyrime jaudiamas ir nedidelis organizacijy nariy pasipriesinimas pokyc¢iams.
Kadangi nebuvo uzduotas specialus klausimas, tai lieka neaisku, kas turéjo jtakos tokiam

respondenty atsakymui: ar organizacijos vadovo veiklos, ar paskutiniuose Svietimo
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dokumentuose atsiradusios pataisos. Faktoriai, darantys jtakg jsitraukimui j organizacijos kultiirg,
polinkis j pokyCius ir naujoves turi mazdaug vienodus indeksus. Daugiau démesio skiriama

mokymuisi organizacijoje ir maziau - démesys kaitai ir klientui.

Vertybes ir aisku, jos turi didziule jtaka sprendimy priémime, kuriant viding organizacijos
kulttira, identiteta ir formuojant strateginius organizacijos tikslus. Skuodo gimnazijose vertybés
atsispindi mokyklos filosofijoje, misijoje, vizijoje, tiksluose, uzdaviniuose ir organizacijos

darbuotojy veikloje.

Kiekvienoje organizacijoje skirtingai ir savitai pasireiSkia organizaciné kultiira. Ji atsispindi

vadovavime, organizacijos struktiiroje, jvaizdyje, bendruomenés telkime, tiksly siekime.

Mokslingje literatiiroje nustatyta, kad vadovavimo funkcijas geriausiai atliecka Zmonés, turintys
autoriteta, mégstami aplinkiniy, gerbiami kaip specialistai. Savo asmeniniu pavyzdziu bei
gebéjimu numatyti ateitj vadovas lyderis teigiamai veikia sekéjo elgesj bei nusiteikimg. Skuodo
gimnazijy vadovai — yra Zmonés, kurie turi autoriteta. Mokytojai savo mokykly vadovus laiko

autoritetais, tik kiekvienos organizacijos vadovai vertinami skirtingai.

Vadovo vaidmuo turi didele jtaka formuojant organizacijos kultiirg, tai jrodo atliktas tyrimas,

kuris grindZiamas teorija.

Pagal organizacijos kultiiros anketavimo rezultatus, galime teigti, kad daug démesio skiriama
organizacijy misijos tikslams ir uZzdaviniams, strateginiam planavimui, vadinasi, organizacija
orientuota | iSorinius pokyc¢ius, nurodo | organizacijy stabilumg. Analizuojamoms
organizacijoms budinga orientacija  iSorin¢ aplinka, noras uzimti lyderio pozicijas. Pasak
Denison (2006), efektyviai dirbanti, stipri organizacija puikiai suvokia savo paskirtj ir darbo

krypti, turi aiskig vizija.

Ivertintas koordinavimo ir integracijos veiksnys, dalinai ir sutarimy faktorius rodo efektyvy

darbuotojy bendradarbiavimg ir jvairiy organizacijos grupiy vystymasi.
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Vadovo vaidmuo formuojant organizacijos kultiirg

Interviu su Svietimo politikos formuotojais

19 lentelé

Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys

Vadovo  vaidmuo | Tyrimo sritis: * ,AS manau, kad i§ esmés yra daug atlikta
formuojant Organizacijos misija, ,daug mokymy, daug seminary, daug

organizacijos

kultiirg

tikslai
Ar mokykly vadovai siekia
tiksly, kurie yra ambicingi,

taéiau realus?

pazengge, tad Svietimo vadovai yra pasirenge
formuoti vizija, misijg su savo organizacija,
su mokiniais, su tévais kartu, manau, nes ir
iSorés vertintojai , kai vaziuoja vertinti
mokykly situacijos, nurodo, kad Sioje
vietoje dideliy problemy néra®.

* PraktiSkai misy rajono mokykly vadovai
yra peréje | ta lygmenj, kad sieja savo
organizacijos tikslus su misija, vizija kaip
turi atrodyti jy organizacija pagal Svietimo
strategijas. AiSku, gimnazijy vadovai yra
ambicingi, bet iSsikelia realius tikslus, kurie
yra kartu ir ambicingi, ir realiis®.

* LAr tie tikslai yra ambicingi, ar realiis
labai priklauso nuo to kokia yra mokykla —
pagrinding, 1 jos

gimnazija, atsiliepia

finansus.

Vadovo  vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Kokia  yra  dabartine

mokykla?

,,Kiekviena mokykla, kiekviena organizacija
— labai skirtingos. Ir kultira, ir siekiai, ir

uzdaviniai, ir prioritetai. Jeigu

mikroklimatas, etosas yra neblogoje

situacijoje, tai pamoka, pasiekimai — silpna
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vieta”.
,Dabartiné mokykla — tobuléjanti, siekianti
naujo, naujoviy jvedimo, daug dalyvauja

projektinése veiklose, mokyklose rasSo
tarptautinius projektus ir bendradarbiauja su
uzsienio mokyklomis”.
* Nuolat kintanti, nuolat besimokanti,
kadangi viskas stipriai tobuléja, miisy vaikai
Z kartos, tad mokytojas turi suspéti eiti

jeigu ne priekyje, tai bent Salia”.

Vadovo  vaidmuo | Ko reikia, kad dabartiné | * ,Bet kokiu atveju pagrindy pagrindas
formuojant mokykla  iSties  tapty | mokykloje yra mokytojas, vadovas , vadovy
organizacijos Siuolaikiska, vaikams, | komanda ir mokytojai, jy kvalifikacija ir
kulttirg jaunimui ir suaugusiems | kompetencija, ir pasirengimas dirbti ir
patrauklia, t. y. GERA | pasis§ventimas darbui®.
mokykla? * Cia yra kur tobuléti. Viena i§ sri¢iy —
glaudesnis bendradarbiavimas su tévais, kad
susidaryty junginys ,, mokinys- mokytojas-
Seima®.
* ,,Geros mokyklos koncepcijoje — viskas
gerai apraSyta. Mokykla turéty biti ne tik
daug zZiniy teikianti, bet ir ugdanti
asmenybe, 1§ mokyklos turéty iSeiti jau
suformuota asmenybé”.
Vadovo  vaidmuo | Tyrimo sritis: * ,AS galvoju, kad yra skirtingas jtraukimo
formuojant Dalyvavimas lygis. Vieni vadovai tai atlieka geriau, kiti —
organizacijos Ar mokyklose yra | silpniau. Silpnesn¢ vieta yra tévy jtraukimas
kulttira pakankamas démesys | ir imitacija®.
skiriamas mokytojy | * ,,Mokiniy organizacijos yra sustipréjusios,
jtraukimui | sprendimy | vienoje ar kitoje mokykloje veikia

107




priémimo procesus?

savivaldos vienokia ar kitokia forma”.

* ,Ne visose mokyklose mokytojai yra
jitraukiami j mokyklos valdyma. Labiausiai
jsitraukia per profsgjungas”.

* ,Priklauso nuo kiekvienos mokyklos, kaip
ji organizuoja darba, privalo biiti ir mokykly
tarybos, ir pedagogy tarybos. Kiek jie yra
aktyvis labiau priklauso nuo vadovo ir nuo

paciy mokytojy”.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Ar gimnazijy nariai gali
aktyviai reikSti nuomong
Svietimo sistemos

probleminiais klausimais?

* _Cia priklauso nuo mokyklos kultiiros, jei
mokytojai, vaikai ir tévai mato, kad
pedagogy kolektyvas, vadovai  gali tai
daryti, jie atsiveria, jei néra autokratinio
vadovavimo pozymiy, vyrauja daugiau
demokratinis valdymas*.

* Tikrai zinau, kad visose miisy rajono
gimnazijose mokytojai gali iSsakyti savo

nuomong¢ probleminiais klausimais”.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Ar yra skatinamas
bendradarbiavimas ir

komandinis darbas?

* ,Manau, kad mokyklose daug dirbama
grupése, komandose, tai jau Siandien yra
jprastas dalykas. Tai veél priklauso koks
lygis, Kiek jis yra skirtingas®.

*,Skirtumai tarp miesto ir kaimo mokykly,
didziyjy miesty ir regiony, tarp dideliy ir
mazy mokykly. Etosas maZoje mokykloje
veikia, santykiai $ilti, geri, bet rezultatai-
visiSkai prieSingi®.

* Teigiamo poslinkio mokykloje, daug
mokytojy yra paskatinami ne tiek

materialiai, kiek moraliai, parodomas jy
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pavyzdys , kaip jis prisidéjo prie kazkokio
teigiamo poslinkio®.

* Kur sutelktesné komanda, ten vyksta
didesnis bendradarbiavimas. Labai
priklauso nuo vadovo , kaip jis sugeba
sutelkti komandas darbui. Labai skiriasi
situacija, bet vadovai skatina komandinj

darbg, bendradarbiavima”.

Vadovo  vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Tyrimo sritis:
Nuoseklumas ir
kompetencija
Kokiomis
savybémis/vadovavimo
stiliumi, Jisy nuomone,
turéty pasiZymeti
Siuolaikinés mokyklos

vadovas?

* ,Strategas. Pirmiausia mokyklos vadovas
turi buti strategas. Jis turi zidiréti j priekj,
vesti organizacija, formuoti ambicingus
tikslus gilintis | naujoves, suZinoti,
bendrauti su politikais, su Svietimo
formuotojais, su ministerija, su pavaldziom
institucijom ir visa kas naujausia atvezti iki
mokyklos, iki mokytojo, kad viskas ateity
ki mokinio®.

*Svarbiausia, vadovas  turéty  biti
kolektyvo lyderis, kuris telkia komandg®.
*“Siekiantis naujoviy, atsakingas, rodantis
savo pavyzdj, tokio vadovo mokykla —
nuolat besimokanti, besimokantis ir jos

vadovas. Vadovas — strategas®.

Vadovo  vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Kokios pagrindinés
vertybés turéty vyrauti
Siuolaikinéje mokykloje?
Koks vadovo vaidmuo jas

igyvendinant?

* ,Elementarios, pamatinés vertybés. AiSku,
keiGiasi aplinka, laikas. Zitrédami, kad
naujos technologijos, reikia naujy jgiudziy,
naujo bendravimo.

*,Vertybé — vaikas. Atkreipti démesj |
vaikg, kaip ] zmogy, kaip ] asmenybe.
Viskas nukreipta | Zzmogy, tieck mokytoja,
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tiek mokinj”.

*,Pagarba, tolerancija, mokéjimas dirbti
komandoje. Vadovas — lyderis, mokantis
telkti kitus, kurti strategijg, misija, vizija,

orientuotas j bendrus tikslus”.

Vadovo  vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Ka, Jisy nuomone, reikéty
daryti Svietimo politikams,
Svietimo ir mokslo
ministerijai, kad skatinti
mokykly vadovy ir
mokytojy kompetencijas,

kelti jy prestiza

* JIdealizmas i§ mokyklos traukiasi. AS
negalvoju, kad mokytojai turi dirbti délto,
kad jis yra idéjiSkas. Yra kaltés ir misy,
pedagogy. NevieSiname pakankamai gery
darby, nesistengiame parodyti visuomenei.
To idealizmo turi biti, jei mokytojo akys
nedega, tai jau minusas. Jau baigiama
deélioti prestizo kélimo programa”.

*,Kai Zmogus gali jaustis saugiai, oriai. Gal
tada ir jo poziuris kis ] darba, 1 savo
pareigas, bet biina ir ZmogiSkyjy faktoriy ir
ziniasklaidoje nuskamba, kad mokytojas
pasity€iojo 1§ vaiko, manau, kad tokiam
mokytojui tikrai ne vieta mokykloje.
Siuolaikinis mokytojas turi suprasti, jeigu
jis nori buti gerbiamas, jis turi gerbti vaika”.
* _Svietimo politika turéty remtis i3 apacios
einanciais

pasiilymais. Ir  studenty

ruoSimas, ir atlyginimai”.

Vadovo  vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Tyrimo sritis:

Pasirengimas pokyciams
Kokie, Jusy nuomone,
pokyciai turéty buti atlikti

Svietimo sistemoje?

* ,,Visy pirma apie kompetencijas. Yra
parengtos gairés dél jaunojo pedagogo
mokykly atsiradimo. Konsultuojamés su
uzsienio pedagogais , daug diskutuojame
del motyvacinio pokalbio, del praktikos, kad
studentas galéty pasimatuoti Save, Ssavo

gebéjimus dirbti  mokykloje, kad laiku
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pasitraukty, jeigu néra tinkamas Siam
darbui. Paruos$ti du europiniai projektai
leidziantys mokytojui igyti kitg
kvalifikacija. Etatinis apmoké¢jimas. Su
pedagoginiu stazu turéty mazéti kontaktiniy
valandy skaiCius ir didéti nekontaktinés
valandos, kurios biity apmokamos”.

* Pirmiausia reikéty vyriausybei iSspresti
mokykly finansavimg. Jei mokykla yra
stipri finansiSkai, gali tobuléti ir atsiveri
visai kitos galimybés.”

* ,Mokinio krepselio metodika — ydinga .
Turéty atsirasti  finansinis  stabilumas.
Mokytojy kursai — ilgalaikiai, mokymai —

nuoseklesni”.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Koks turéty biiti
Siuolaikinis mokyklos

vadovas?

* _Kiekvienas vadovas savo vadovavimo
stiliy susikuria pats. Domédamasis kas
vyksta pasaulingje praktikoje, skaitydamas,
semdamasis patirties 1§ kolegy ir pats
dirbdamas, betarpiskai ieSkodamas
sprendimy jis susikuria savo vadovavimo
stiliy.

*  Pirmiausia demokratiSkas, priimti
komandinj darbg, kad skambéty “ne as, a$
padariau”, imlus naujovéms, konsultuojasi
su kitais, ne autokratas”.

*  Siuolaikiskas, nuolat besimokantis,

telkiantis savo komanda, ieSkantis rémeéjy”.

Vadovo vaidmuo
formuojant

organizacijos

Kokie yra du svarbiausi
dalykai, kuriuos

organizacijos vadovai turi

* ,Du paprasti dalykai: myléti vaikus ir
savo kolektyva, strateguoti savo

organizacijos ateit]”.
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kulttra daryti, siekiant kurti * ,Vadovas turi sugebéti perprasti, suprasti
Siuolaikiska ir auksta savo pavaldinius, negali vadovas pastoviai
organizacijos kulttirg? reikalauti 1§ pavaldiniy rezultaty, turi
suprasti, kad gal ir pavaldiniui yra sunku,
kad jam reikia pagalbos. Turi vyrauti
zmogiskasis rySys®.
* L Turéty matyti bent 2 - 3 metus j priek]j,
turéty vertinti savo kolektyva ir ji jtraukti i
organizacijos kultiros formavimg, nes jis
vienas nieko nesuformuos. Einantis link
naujy teorijy, nes viskas kinta“.
Vadovo vaidmuo formuojant organizacijos kulttira
Interviu su Gimnazijy direktoriais
20 lentelé
Kategorijos Subkategorijos Ginamasis teiginys
Vadovo vaidmuo Tyrimo sritis: A ,Manau, kad atitinka reikalavimus, mes

formuojant
organizacijos

kultiirg

Organizacijos misija,
tikslai

Kaip manote, ar Jisy
organizacija turi aiSkius

tikslus ir strategija?

kartu, visa bendruomené jj rengéme,

susiformavome | kokias vertybes mes
orientuojamés, kokius keliame tikslus ir
kaip Zadame jgyvendinti. Strateginio plano
igyvendinime svarby vaidmenj vaidina
organizacijos vadovas, komandos darbas,
nes butent vadovai turi buti naujy idéjy
atne$¢jai, jie turi biti vedliai, jeigu,
mokytojas mato 3 mety,pavaduotojai 5
mety, direktorius 10 mety perspektyva*.

B ,Sékminga organizacija siekia Dbiti

sékminga turime tikslus, turime aiskias
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strategijas.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Ar gimnazijos vadovai
siekia tiksly, kurie yra

ambicingi, taciau realiis?

A ,Kiekvienas vadovas turi galvoti apie
organizacijos  pokyCius  vesty  prie
organizacijos sékmés ir labai daznai tie
tikslai yra ambicingi, bet iSsikélus perdaug
ambicingus  tikslus,  juos  pavyksta
jgyvendinti po 5 — 7 mety. gali gauti gerus
mokymus gali pasisemti pati idéjy ,bet kad
jas igyvendintum, kad uzdegtum kolektyva
turi praeiti ne 1 ir ne 2 metai, kad juos
igyvendintum*

B ,,Galvojam, kad S$iuo metu turime realiy
tiksly, Siandien konkreiai miisy gimnazija
prieS 2 metus prad¢jome  Kurti tokig
sistemg, kuri bity orientuota | programa
»Steem®™.  Manau, kad tai tikrai yra
ambicingas tikslas, nes 1éSy tam néra ir mes
jau turime rezultatus, mes turime dar plany,
vaikai su tévais renkasi grupes, prad¢je
esame nuo prieSmokyklinio ugdymo grupés,
nuo pradinés mokyklos klasiy, jy krepSelis
tai leidzia daryti. tai sudétinga padaryti i$
mokiniy krepSelio®. Jeigu neturi id¢jos ,tai

néra jos kaip ir realizuoti®.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kulttirg

Ar Jusy gimnazijos
vadovai turi aiskia

ilgalaike vizijg?

A ,,Matau, kad ateityje liks viena iSgryninta
gimnazija, kuri bus vedancioji kurioje dirbs
patys geriausi rajono specialistai ir ¢ia bus
pagrindiné gimnazija. biitini rajono politiky
sprendimai, pagalba dél materialinés bazés
gerinimo*.

B ,,Dél ilgalaikés vizijos mano nuomoné
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truput]  kitokia, Siandien taip greitai

keiCiantis pasauliui ,ar reikalinga vizija 10
pusiy, bet

mety, ¢ia 1§  dviejy

ilgalaikiSkumas yra salyginis dalykas®.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Tyrimo sritis:
Dalyvavimas
Ar Jusy  gimnazijoje
mokytojai yra jtraukiami j
sprendimy priémimo

procesus?

A ,ISorés audito vertinimas parodé, kad
demokratija miisy mokykloje buvo jvertinta
4 lygiu, tai reiSkia, kad mes daug tariamés
mes viska pradedame i§ apacios, daug
tariamés ir priimame sprendimus, nors
kartais yra labai keista, kad ne visada
priimti sprendimai pasiteisina, pagrindas yra
kalbétis su Zmonémis, pvz. strateginio plano
sudarymas tai yra svarbiausia ne planas, o
planavimas, bet daznai pritriksta laiko, tad
etatinis apmok¢jimas pagelbéty.*

B ,,Manau, kad galime biiti tobulesni Sioje
srityje ,bet labai stengiuosi, kad mokytojai
bty jtraukti, mes esame iSmoke, kad turime
pasitarti, turime tokiy grupiy, kurios duoda
tokj rezultata, kuris padeda pasiekti bendry
tiksly sprendimy, pvz. klasiy auklétojy

metodiné grupé€, daug projekty grupiy®.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Ar organizacijos nariai
gali aktyviai reiksti
nuomone organizacijos

probleminiais klausimais?

A ,Kartais kreipiasi } pavaduotojus, kartais ]
direktoriy, bet bendrais probleminiais

B ,,Pasitik¢jimas vadovais, griztant prie ty
paciy grupiy, jos yra varomoji jéga, jie patys
jsitraukia j problemy sprendima, diskusijose
savo visais

gali  pareiksti nuomone

probleminiais klausimais®.

Vadovo vaidmuo

formuojant

Ar Jusy organizacijoje yra

skatinamas

A ,,Pradedu nuo to, kas noréty, nes supratau,

kad geriausias rezultatas pasiekiamas, kai
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organizacijos

kulttira

bendradarbiavimas ir

komandinis darbas

ateina ir susiburia savanoriai, kvieciuosi ir
individualiam pasikalb¢jimui ir skatinu
jungtis 1 vieng ar kita grupe, komandas,
skatinimas ir Zodziu ir valandy skatinimy
galimybiy vadovui suteikiama labai mazai,
anksciau pagal aprasa uz papildomus darbus
buvo  suteiktos  didesnés  galimybés
direktoriui skatinant mokytojus.*

B ,,Misy gimnazijoje yra

bendradarbiavimas ir komandinis darbas‘.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Tyrimo sritis:
Nuoseklumas ir
kompetencija

Ar gimnazijos tikslai yra
igyvendinami nuosekliai?

A IS prioritety iSkelti tikslai, kurios
igyvendiname, iSorés auditoriai pazymeéjo,
kad miusy per daug iSplésti, t. y. iSplétoti,
bet jie vis tik eina ] vieng tikslg — kokybés
gerinima“.

B ,,Stengiamés tai daryti, darome tarpinius
jvertinimus, nuoseklumas taip pasireiskia,

bet turime kur tobuléti ugdymo procese*.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Kokios pagrindinés
vertybés yra Jusy
organizacijos? Kaip
kiekvienas organizacijos
narys prisideda prie jy

igyvendinimo?

A ,Mes esame iSsirySking savo vertybes,
kodé¢l jas iSsikéléme , nes Cia yra toje srityje
problemy, dél to i jas turime iSrySkinti miisy
paskutiniame strateginiame plane yra -
atsakomybé, bendradarbiavimas, tolerancija
ir pagarba ir atsinaujinimas per tradicijas.
kreipti dideli démesj ir kiekvienas turi
prisidéti atsinaujinimas per tradicijas —
misy yra senos tradicijos, pilietiSkumas,
krikS¢ioniSkosios  vertybés turi  padéti
vaikui, mes turime iSlaikyti jas . Didelis
atsakomybés jausmas, pagarba,

susitapatinimas su organizacija“.
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B ,.Esame pergalvoje filosofijg, vertybes.
Misy grupé dirbdama su mokiniais, tévais,
mokytojais sukiré tas 8 vertybes ir jos yra
iSkabintos, Sity vertybiy puoseléjimas,
demokratinis valdymo stilius, kai tu gali
buti lyderiu labai nusako, kad pridedamoji

verté yra didelé®.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kulttira

Ar Jusy gimnazijoje
planingai investuojama |
darbuotojy kompetencijy

stiprinimg?

A ,Mes laikomés tokios nuostatos, kad
7zmonés tobuléty individualiai, esame
nusistatg sritiS ir organizuojame visai
Seminarus organizacijai, kur mokytojas gali
kelti kompetencijas. Jau dabar prieinu prie
to, kad nebiity prievartinio dalyvavimo, kad
buty savanoriSkas ir labai noriu, kad
pagaliau  jgyvendintume  sklaidg po
seminaro. netenkina stichiskai suplanuoti
seminarai i§ virSaus, norétysi, kad MTC,
UPC atsiysty seminary pasitlg, bent
pusmeciui, kad  galétume  planuoti
kvalifikacijos lésas.*

B ,,Darbuotojy kompetencijy stiprinimas
tiesiogiai yra iSkelta s su prioritetais.
Klausome lektoriy, kad wvisi suprastume
vienodai, vaziuojame visi ] mokyklas
kurios yra pazengusios kokiu tai klausimu

ir individualus tobulé¢jimas*.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Kaip integruojamos
naujoves ] organizacijos

veiklg?

A ,,Reikia parodyti daug energijos, vadovas
turi buti jtikinétojas, naujove turi suprasti,
kad ji labai pasitarnauja bendram tikslui. AS
daugiau zitiriu kad pritraukti papildomy

1éSy, kad kuo daugiau jsitraukty j veiklas,
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dalyvauty konkursuose. Mano tikslas, kad
mokinys susirasty ta3 mokytoja, kurio déka
jis galéty realizuoti save. Siuolaikiniam
zmogui keliami reikalavimai ne vien zinios ,
bet ir kiirybiSkumas, savanorysté ir kt.

B ,Visi studijuojame knygas  kurios
nukreiptos 1 pamokos tobulinimg ir tai

pasitarnauja bendrai veiklai dél mokinio®.

Vadovo  vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Koks vadovavimo stilius
dominuoja jiisy
organizacijoje:
autokratinis, demokratinis,
liberalus, sutelkiantis
zmones bendriems

darbams?

A, Siaip a§ esu liberalé, man labai patinka
liberalus pozitris | viska , kuris remiasi
Zmogaus asmenybés augimu pagal jo paties
poreikius naujumu jo poreikius pagal to ko
jam reikia augti ,mano daugiau demokratus
— liberalus. Kartais reikia autokratijos, bet
kartais analizuojant savo direktorés veikla,
matau, kad ne visada organizacijos nariai
yra priauge prie demokratinio valdymo
stiliaus®.

B ,,AS galiu jvardinti, kad ir kolegos
jvardino mano demokratinj stiliy, kuris

mano nuomone yra telkiantis®.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Tyrimo sritis:
Pasirengimas pokyc¢iams
Kaip organizacijos nariai
supranta ir priima poky¢iy
reikalinguma/nauda? Koks
vadovo vaidmuo skatinant

poky¢ius ir inovacijas?

A ,,Tie, kurie labiau brandis, kurie gyvena
su mokiniais, kurie yra mokytojai 1§

didziosios raidés, mato kaip keiciasi
mokiniai, supranta, kad turi keistis patys,
keisti savo darbo metodus, savo darba.
Vadovas turi biti pokyCiy iniciatorius,
véliavneSys, pats turéti daug energijos,
naujy ideéjy, tikéjimo kiekvienu Zmogumi
labai gerai pazinti organizacijos narius,

kuriuos pokycCius gali padaryti ir nenoriu
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daryti dél pliuso*.

B ,Visi noriai dziaugiamés vykstanciais
poky¢iais, kuriuos daro kolegos, mums
patinka juos jgyvendinti bet kai patys
darome daznai turime iSeiti i§ komforto
zonos pamoka nebeturi buti tokia kokia
buvo vakar. Visada susij¢ su pamastymais ,
sékmingai sprendziami tada, kai patys
dalyvaujame arba sukuriame patys, jie

tampa savastimi‘.

Vadovo vaidmuo
formuojant
organizacijos

kultiirg

Kokie yra du svarbiausi
dalykai, kuriuos
organizacijos vadovai turi
daryti, siekiant kurti
SiuolaikiSka ir auksta

organizacijos kulttirg?

A ,,Telkti Zzmones, vienyti ,rodyti asmeninj
pavyzdi ir nuolat mokytis vieni i§ kity
mokytis 1§ gerosios praktikos pavyzdziy.
Siuolaikiska auksta organizacijos kultiira -
pagrindinis dalykas tarpusavio santykiai
kurti tokius santykius, kad jie jaustysi
suprantami, realizuoty savo svajones, jeigu
jie bus laimingi, bus laimingi vaikai ir tévai,
bus laimingas ir vadovas nuo uzdaros
kulttiros pereiti prie asmens kultiiros®.

B ,,Skirtingi kolektyvai, skirtingi jdirbiai
mokyklose.  Vadovas  turi  uztikrinti
efektyvig veikla, uztikrinti sekmés pajutima
Zmogui, kolektyvui®.

Apibendrinat vadovy interviu, galima daryti isvadg, kad Skuodo rajono gimnazijoms vadovauja

kompetentingi vadovai, turintys I- Il vadybines kategorijas, gebantys dirbti ne tik gimnazijos

vadovais, bet ir NMVA isorés vertinimo, akreditacijos komandose, atstovaujantys apskritj

Lietuvos gimnazijy asociacijoje, vadovaujantys rajono direktoriy asociacijai. Nustatytas

liberalus, demokratinis vadovavimo stilius. Vadovai uztikrina efektyvig veiklq, siekiantys pokyciy

savo organizacijose, ripinasi savo darbuotojy kompetencijomis. Sékmingai, pagal reikalavimus
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kuria organizacijos strategijq, pasitelkdami bendruomene kelia tikslus ir uzdavinius visoms

veikloms jgyvendinti
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ISVADOS
Teorinio konteksto iSvados

Organizacijos kultira ir organizaciné kultira ne visada lengvai apibiidinama, taciau ji yra
kiekvienoje organizacijoje. Sampraty organizacijos kultiiros atzvilgiu yra daug ir mokslininkai
jas traktuoja savaip. Dalis tyréjy sieja su tikslais, misija, vertybémis, kity sampratose

organizacijos kultiira perkeliama j zmoniy santykius, motyvacija, jy poreikius.

Kiekvienoje organizacijoje skirtingai ir savitai pasireiSskia organizaciné kultiira. Ji atsispindi

vadovavime, organizacijos struktiiroje, jvaizdyje, bendruomenés telkime, tiksly siekime.

Mokslingje literatiiroje nustatyta, kad vadovavimo funkcijas geriausiai atliecka Zzmonés, turintys
autoriteta, mégstami aplinkiniy, gerbiami kaip specialistai. Savo asmeniniu pavyzdziu bei

gebé&jimu numatyti ateit] vadovas lyderis teigiamai veikia sekejo elgesi bei nusiteikimag

Vadovo vaidmuo turi didel¢ jtaka formuojant organizacijos kultirg. Vadovai turi gebéti
vadovauti organizacijai, planuoti, organizuoti, dalyvauti poky¢iy valdyme. Vadovas turi

motyvuoti, jkvépti organizacijos narius.

Siekiant efektyvesnio organizacijos kultiros formavimo ypa¢ svarbu iSskirti veikiancius
lyderystés pozymius. Organizacijy vadovai turi gebéti ir tinkamai vadovauti, bet ir pasiZymeéti

lyderystés gebéjimais, kurie padéty siekti uzsibrézty tiksly.

Biitina atskleisti kokie vertybiy aspektai btidingi organizacijoms. Kadangi vertybés nematomos,
ne visada suprantamos, taciau kiekvienoje organizacijoje yra savos taisyklés, savi susitarimai,
savos normos, kurios padeda kurti vidaus ir iSorés santykius. Visa tai pagrista bendromis

organizacijos vertybémis.
Empirinio tyrimo iSvados

Atliekant tyrimg didelis démesys buvo skiriamas vadovui, jo santykiams su organizacijos nariais,
buvo tiriamos vadovo ir organizacijos vertybés, nes jos yra organizacijos kultiiros pagrindas.
Organizacijos vadovo vertybinés orientacijos, siekiai padeda apspresti organizacijos filosofija,
misija, vizija. Jeigu organizacijos nariai pritaria organizacijos kultiros elementams, t. V.

vertybéms, tradicijoms, tai vadovo vertybés jtakoja ir organizacijos organizacing kultiira.
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Atlikus tiesioginj organizacijos vadovo vertybiy tyrimg, nustatyta, kad ir organizacijy vadovams,
ir darbuotojams budingos vertybés — pasiekimai, altruizmas, saugumas ir patogumas.
Organizacijose sukurta patogi, jauki, saugi aplinka. Visy Skuodo gimnazijy darbuotojai pritaria

savo organizacijy tikslams, misijai, tradicijoms.

Ivertinus organizacijos vadovo ir darbuotojy santykiy lygj, kiekvienoje organizacijoje jis yra
skirtingas, kaip skirtingas ir organizacijy nariy jsitraukimas j organizacijos veikla, jos jvaizdzio
kélima. ISsiaiSkintas Kiekvienos organizacijos vadovo valdymo stilius, kuris taip pat nulemia

santykius organizacijoje visais lygmenimis.

Remiantis Denison organizacijos kultiros modeliu, i$analizavus respondenty atsakymus,
nustatyta, kad organizacijos nariai — atsidave darbui, aktyviai jsitrauke j savo tiesioging veikla,
pritaria, kad naujausia informacija yra prieinama visiems. Nariai jauciasi, kad visose
organizacijos veiklose prisideda prie sprendimy priémimo, kad jy veikla susijusi su bendrais

siekiamais tikslais.

DidZioji dalis organizacijy respondenty pritaria iSkeltiems organizacijos tikslams, tradicijoms,
simboliams, tad galima daryti iSvada, kad tai neprieStarauja jy vertybéms, o vadovy vertybés

jtakoja organizacing kultiira.

Tyrime iSnagrinétas vadovy vaidmuo formuojant organizacijos kultiirag. Naujy darbo metody
panaudojimas organizacijos kultiros formavime vyksta pagal tiesioging jtaka gimnazijy
organizacinei kultiirai. Susiklost¢ kolektyvo santykiai, asmeninis poZiliris ] naujoves
organizacijoje, tiesiogiai ir netiesiogiai jtakoja ar bus priimtos naujos darbo formos, pokyciai

organizacijoje.

Tyrimu atskleista, kad geras organizacijos vadovas formuoja organizacijoje bendravimo kultira,
kartu su darbuotojais kuria esmines vertybes, organizacijos strategija, vizija, jtakoja pokyciy

atsiradimui.

Bendri susitarimai organizacijoje, vertybiy laikymasis leidZia organizacijos nariams ugdyti savo

asmenybe, visg veiklg orientuoti | pozityviy tarpusavio santykiy puoseléjima.
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Remiantis Denison organizacijos kultiiros modeliu, iSanalizavus respondenty ir vadovy atsakymy
bendrus rodiklius, galima teigti, kad A organizacijos vadovas geriau pazjsta savo organizacijos

darbuotojus, nes vertinimas tarp bendry rodikliy turi mazesni atotrtkj, nei B ir C organizacijy.

Analizuojant respondenty atsakymus vertinant vadovo vaidmenj jvairiais organizacijos

formavimo aspektais zemesnis balas nustatytas A organizacijoje.

Susipazinus su vadovy kaita organizacijose galima daryti iSvada, kad didelé¢ ir dazna kaita

neigiamai veikia organizacijos narius, ypa¢ formuojant organizacijos kultiirg.

REKOMENDACIJOS

Organizacijos vadovo uzdavinys - tai jo vaidmens supratimas, siekiant organizacijos tiksly,
numatant jy sprendimy pasekmes organizacijos kultiiros aspektu. Padidina institucijos vadovo
autoriteta ir galimybe diagnozuoti seékmeés ir nesékmés prieZastis, tiesiogiai ar netiesiogiai
susijusias su organizacijos kultiira. Nattralu, kad kolektyvo vadovui reikalingi jgtdziai,
geb¢jimas organizuoti bendruomenés nariy veikla, gebéjimas atskleisti darbo, kolektyvo
moralines savybes, formuoti esteting kolektyvo nariy kultiira, sukurti biitinas salygas visiems
kolektyvo nariams, skatinti sveika psichologinio klimato sukiirimg. Svarby vaidmenj nustatant
organizacijos kultarg turi lyderis, kuris turi ai$kiai suprasti, kas apskritai yra organizacijos

kultura.

SUSIDOMEJIMAS. Tobulinant organizacine organizacijos kultiira rekomenduojama, padidinti
organizacijos nariy susidomejimg Svietimo jstaigos veikla. Nukreipti kolektyva siekti gery

rezultaty. ISkelti organizacijos nariams sudétingus, taciau pasiekiamus tikslus.

SUVOKIMAS. Organizacijy vadovai turéty kelti informuotumo apie naujus darbo metodus lygi.
Atskleisti visus inovacijy aspektus. Skleisti informacijg apie naujas technologijas ir pokycius

Svietimo sistemoje.

SUPRATIMAS. Vadovai turi atvirai kalbétis su darbuotojais apie iSkylancias problemas, kurios
egzistuoja organizacijoje, jei kolektyvo nariai zinos Sias problemas, jie supras, kokiy reikéty

biutiny pokyciy organizacijoje.
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TOBULEJIMAS. Norint pasiekti ilgalaikiy rezultaty, biitina pristatyti saves tobulinimo poreikj.
Organizacijos nariai turi suprasti, kad jie negalima stovéti vietoje, reikia keistis, siekti naujoviy

ir jas plétoti.

KOMANDOS FORMAVIMAS. Organizacijose, kuriose dauguma darbuotojy yra nukreipti
siekti vien rezultaty, daznai jose vyrauja nedraugiSka atmosfera ir sunku suburti organizacijos
narius j darbg komandoje. Organizacijos vadovas turi sukurti tokias situacijas, kuriose mokytojai
dirbty vis kitose komandose, grupése. Organizacijos vadovas turéti pasitelkti | pagalba

psichologa, kuris padéty suformuoti komandas.

SKAIDRUMAS. Informacijos, rezultaty atvirumas ir prieinamumas visiems darbuotojams.

Atvira diskusija apie teigiamus ir neigiamus aspektus organizacijoje.

VERTYBIU KAUPIMAS. Bitina iSlaikyti, kurti organizacijos vertybes ir tradicijas.
Organizuoti kolektyvuose tradicines veiklas, kurti naujas, kurios prisidéty prie organizacijos
vertybiy ugdymo. Biitina plétoti socialinius rySius ( organizuoti konferencijas, "apskritojo stalo

diskusijos", bendras Sventes, vizitus ir t. t.), siekiant pagerinti mikroklimata organizacijoje.

SOCIALINIS IR PSICHOLOGINIS POZIURIS. Vadovai turi atlikti jvairias uzduotis $ioje
srityje: susipazinti su dirbanciais organizacijoje Zmonémis, neprarandant démesio ; ugdymo
proceso poreikius; plétoti darbuotojy priklausymo grupei jausmag ir sekme grupe¢je, riipintis jy

emocine biisena; ieSkoti buidy, kaip motyvuoti grupes, o ne vien atskirus organizacijos narius.
SIOLYMAI SVIETIMO POLITIKOS FORMUOTOJAMS

1. LR Seimo $vietimo komiteto nariams, SMM atkreipti j Regioning politika $vietimo
klausimais ( mokinio krepSelio 1€8y paskirstymas, pvz. 1éSy paskirstymas paZintinei veiklai,

edukacinéms veikloms).

2. SMM ruogiantis jgyvendinti pedagoginiy darbuotojy prestizo programg numatyti

konkre€ius mechanizmus siejamus su socialine ir ekonomine valstybés politika.

3. SMM sukurti instrumentg Vaiko individualios pazangos veiklai vertinti, kad mokyklai ,

mokytojams reikéty juos tik atsirinkti ir taikyti.
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4. SMM — mokykla, kuri duoda gera rezultata, kuri ypa¢ pagerina pasiekimus turi biti
jvertinta ir apdovanota reikalinga materialia(-iomis) priemonémis, mokyklos vadovas

apdovanojamas nustatytg laikotarpj priedu prie atlyginimo (Estijos Svietimo vadovy skatinimo
pavyzdys).

o. SMM, UPC permastyti dél masiniy kvalifikacijos kélimo kursy. Reikéty pasitikéti
mokykla, mokyklos vadovu, kuris biity atsakingas uz darbuotojy pasiruo§ima darbui.

( Masiniai pedagogy kursai , skiri darbui su spec. poreikiy vaikais ir kt.).

6. UPC, MTC planuoti ir pateikti siilomus seminarus pusmeciui/ metams, tuo siekiama

planingai panaudoti kvalifikacijos lésas.

7. Skuodo savivaldybés administracija ruoSdama strateginj plang turéty atkreipti démes; |
maze¢jant] mokiniy skai¢iy 11- 12 klasése, ruostis ir telkti geriausius specialistus, jsisavinti 1ésas,
skirtas modernioms technologinéms priemonéms, skirtas vienai i§grynintai gimnazijai Skuodo

centre.
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PRIEDAI
1 priedas
TYRIMO ANKETA
A gimnazijos darbuotojams

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté
Danuté Kazlauskien¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — iStirti Jisy organizacijos kultiiros tipa, t. y.
suzinoti, koks darbo modelis vyrauja organizacijoje , kokia vadovo pozicija formuojant
organizacijos kultiirg. Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasSyti nereikia). Jusy
atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo
duomenis. Atsakykite i kiekvieng klausimg taip, kaip Jums atrodo. Apibiidinkite ta reikSme, kuri
geriausiai nusako Jiisy nuomong penkiy baly sistema ( 5— visiSkai sutinku, 4 — i§ dalies sutinku,

3—abejoju, 2 — i§ dalies nesutinku, 1 — visi§kai nesutinku).
I. TIESIOGINIO VADOVO VERTYBIU TYRIMAS
1. Vadovo lytis [ ] moteris [ ] vyras

2. Vadovo amzius [ ]jaunesnisnei25m. [ ]26-40m. [ ]41-60m. [ ] vyresnis
nei 60 m.

3. Ar sutinkate su Siais teiginiais apie jisy vadova:

Eil.

= B

- >
e |E =
- - - - :;4 +~ - —
Teiginial 5 2 5

el > D >

— -~ 4 — -

nr. g 8 c |8 E Z

A - = |2 ]

— A > < >

Z 2 S |2 £ 38

> A c P P =

Miisy vadovui labiau riipi organizacijos, 0 ne asmeniniai

1 S 10 |6 9

pasiekimai
2. | Misy vadovui svarbu kaip jauciasi jo darbuotojai 6 10 |2 8 0
3. | Misy vadovas yra visiems vienodai teisingas 3 3 10 | 8 2
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" Misy vadovas prisiima atsakomybg¢ uz kolektyvo darbo . 13 |6 0
rezultatus
5. | Musy vadovas gerai iSmano savo darba 10 |8 6 0
6. | Musy vadovas mégsta jsakinéti 8 9 2 0
7. | Musy vadovas yra taktiSkas zmogus 2 5 12 0
8. | Musy vadovas mus palaiko 4 14 |4 0
9. | Musy vadovas pasitiki savo darbuotojais 3 11 |8 0
10. | Misy vadovas mégsta isSukius 12 |8 4 0
11. | Musy vadovas tingi dirbti 1 0 7 14
12. | Misy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja 3 7 7 5
13 Miisy vadovas prisiima atsakomybe uz kolektyvo darbo g 9 g 1
rezultatus
14. | Misy vadovas turi daug idéjy 12 |8 3 0
15. | Miisy vadovo nuotaika labai daznai kinta 7 15 |2 1
16. | Misy vadovas yra optimistas 8 9 9 0
17. | Misy vadovas laikosi duoto Zodzio 4 10 |9 0
18. | Miisy vadovas netoleruoja intriganty ir liezuvautojy 0 7 11 4
19. | Misy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 3 14 |6 2
20. | Musy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 0 5 6 9
21. | Misy vadovas } darbg visada ateina laiku 16 |8 3 0
22. | Misy vadovas doras zmogus 10 |8 9 0
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23. | Miisy vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 18 |7 3 0 0
24. | Masy vadovas — kolektyvo siela 2 12 |8 3 3
II. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS
4. Ar sutinkate su Siais teiginiais?

Eil. i ]
Teiginiai g |2 ¢ g |

nr. |z Bz |3 |f

1. | Man svarbu, kad kolektyvas laiku atlikty pavestas uzduotis 21 |7 0 0 0
AS stengiuosi laikytis kolektyvo paren bendravimo

2. o s Y yvo. parengty 17 |11 |0 0 0
taisykliy

3. | AS puikiai Zinau jstaigos istorija 7 15 |3 3 0

4. | Noriai dalyvauju kolektyvo susirinkimuose (pasitarimuose) | 9 6 9 4 0

5. | I darbg einu su malonumu 2 13 |11 |2 0
AS Zinau visas (beveik visas) naujienas, kurios liecia miisy

6. 1 9 6 7 5
kolektyva

7. | AS ir mano kolegos pasitikime vieni kitais 4 8 4 9 3
Konfliktiniy situacijy sprendime dalyvauja visi kolektyvo

8. o ! Jsp Ve Y 2 4 3 13 |6
narial

9. | Tradicines kolektyvo sventes §venéiame bendrai 9 11 |4 3 1

10. | Noriai dalyvauju kolektyvo Sventése 5 14 |5 4 0
AS jauciuosi jsipareigojes komandai, todél stengiuosi dirbti

11. ! IpATEIONe s 12 |12 |4 0 0

kaip galima geriau
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12. | As didziuojuosi, kad dirbu Sioje organizacijoje 15 |5 8 0
13. | AS tikiu jmonés misija, vizija ir tikslais 11 |9 6 0
14. | Man géda pazeisti kolektyvo taisykles 10 |10 |5 0
15. | Mano pagrindinis motyvas dirbti Siame kolektyve yra pinigai | O 5 10 7
16. | Man patinka uzduotys, primenancios i$5iikj 3 12 |10 0
17. | Man sudarytos salygos tobuléti 10 |11 |4 0
18. | Dirbdamas Sioje organizacijoje jauciuosi saugus 2 7 11 6
19. | AS bijau savo vadovo 0 10 |11 6
20. | AS netoleruoju liezuvautojy ir intriganty 23 |4 1 0
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis
21. o ) 5 6 8 5
problemomis, jis mus palaiko
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus
22. 11 |9 3 0
darbo metodus
23. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestus darbus | 6 15 |7 0
Vadovas mus motyvuoja ir uzkrefia savo energija, kad
24, ) yvu . . 3 15 |5 1
atliktume darbus geriau.
25. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 2 11 |12 0
Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, vadovas visaip padeda j
26, p Ja 1dcjq pp Ja 5 11 |9 0
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miis a
217. Y ! iR 3 9 10 1

aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
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Kiekvienas 1§ miisy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti

28. . 7 6 11 |3 1
geresniy rezultaty.
Su vadovu turime abipusj ry$j, t. y. Zinome jo nuomone apie

29. . PILIYRL LY ! vap 6 10 |4 5 3
misy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujas kurybines idé¢jas,

30. o o ' 8 8 10 |2 0
susijusias su misy organizacijos veikla.
Vadovyb¢ pasiriipina, kad nuolat pateiktume savo darby

31. o _ _ 14 112 |1 1 0
ataskaitas ir bitume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris

3 Q.g JJ .Y g yvaclj 0 3 6 3 6
uzkrecia energija kiekviena.

33. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 11 |6 10 |0 1
Vadovas padeda jZvelgti organizacijos ateitj, atkreipdamas

34. P e s ! : P 8 6 10 |4 2
démesj ] galimybes bei biisimas problemas.
Vadovybé pateikia mums sudétingg informacijg taip, kad

35. | kiekvienam ji buty aiski ir galétume kiekvienas ja | 4 8 13 |3 0
pasinaudoti.

36. | Vadovas nuolat bendrauja su mokiniais bei jy tévais. 5 12 |10 |2 0
Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar

37. S . _ - 1 2 9 10 |6
pasipiktinimo, o pagreitina darbuotojy tobul¢jima.

38. | Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 1 13 |10 |2 1
Nauji darbuotojai turi galimybe igyti patirties, kuri padeda

39. ! _ J . galimybe 1yt p P 9 9 8 0 1
perprasti organizacijos kultiira.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad kuo geriau

40. 5 7 11 |1 1

1ISmokytume savo sportininkus.
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Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir nesutinka su
41. | 8 6 5 5 2
jomis.

42. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 10 |5 4 8 0

Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, ko jis tikisi i$
43. 7 7 7 5 0
musy.

Vadovas uztikrina nuolatinj informacijos rinkimg apie
44, 3 2 16 |0 3
sportininkus bei jy tévy poreikius ir pageidavimus.

III. DUOMENYS APIE ORGANIZACIJA
1. Jusy nuomone, ar vadovo vertybés turi jtakos organizacijos organizacinei kultiarai?

26 Taip [ ] Ne [_] Neturiu nuomonés [ ] Kita

2. Ar organizacijos vertybés deklaruojamos vieSai? (paiymékite Jums tinkamgq atsakymo

variantg)
24 Taip  (pereikite prie 7 klausimo) 2 Ne (pereikite prie 8 klausimo)
3. Jei pazyméjote taip, tai jos yra (paZymékite Jums tinkamus kelis atsakymo variantus):
2 UzraSytos planuose
20 Nuolat kartojamos pokalbiuose, susirinkimuose
6 Siomis vertybémis remiasi darbuotojy elgsena
15 Matomos interneto puslapyje
Kiekviename kabinete kabo ant sienos
1 Kita (Ne visy darbuotojy elgsena remiasi Siomis vertybémis
4. Ar vyksta bendros organizacijos Sventés? (paZymékite Jums tinkamus atsakymy variantus)

15 Taip ir jose su malonumu dalyvauja didzioji dalis kolektyvo nariy
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4 Taip, bet dalyvauja mazesné kolektyvo nariy
Taip, tac¢iau vadovas retai dalyvauja
17 Taip ir vadovas dalyvauja visada

4 Taip, ir darbuotojai yra veré¢iami dalyvauti
Ne, nevyksta
Nezinau

Kita

Jei j 8 klausimq atsakéte Ne, nevyksta, pereikite prie 10 klausimo.
5. Bendrus kolektyvo renginius inicijuoja (pazymékite Jums tinkantj atsakymo varianta):
9 pagal daugiametg tradicija - vadovas
3 pagal daugiamete tradicija - darbuotojai
6 kartais darbuotojai, kartais vadovas
26  Svenciy organizavimo grupé, i kurig jeina keli darbuotojai ir vadovas
6. Organizacijos renginiy metu (pazymékite kelis Jums tinkamus atsakymu variantus):
13 vadovas dékoja visiems uz darba
10 vadovas apdovanoja geriausius darbuotojus
vadovas apdovanoja tuos, kurie laikosi kolektyvo bendravimo taisykliy
1 vadovas pareiSkia pastabas ir papeikimus pazeidusiems bendravimo taisykles
11 aptariame kolektyvo sékmes ir nesekmes
8 stengiamés atsiriboti nuo darbo

1 svarbiausia, kad biity daug valgiy ir gérimy
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3 svarbiausia, kad visiems bty linksma

10 svarbiausia bendravimas su kolegomis

1 uz gera nuotaikg turi atsakyti vadovas

1 Kita uz gera nuotaikg turi atsakyti visas kolektyvas.

7. Ar organizacijoje yra jos simbolika atspindinciy daikty? (paZymékite tinkamqg Jums

atsakymo variantg)
24 Taip (pereikite prie 12 klausimo)
2 Ne (pereikite prie 13 klausimo)

8. Kokie daiktai atspindi organizacijos simbolika? (paiymékite Jums tinkamus kelis

atsakymo variantus)
12 Kalendoriai

13 RaSymo priemonés
20 Zenkleliai

2 Puodeliai

Kita lipdukai 1, uzrasy knygutés 1, skarutés 6

9. Ar organizacijoje yra: (pazymékite atitinkama atsakymo varianta kiekvienam teiginiui)

Veikéjai Taip Ne
Istorijy pasakotojy 24 2
Vedliy (zmoniy, kurie yra kovotojai uz organizacijg ir kulttiriniy | 24 2

vertybiy saugotojai bei puoselétojai)

Pataikiiny 25 1
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Intriganty

21

10. Ar esate patenkintas? (pazymékite atitinkamg atsakymo variantg kiekvienam teiginiui)

Pasirinkimo variantai Taip I dalies Ne Negaliu atsakyti
Savo darbu 14 12 0 1
Savo statusu organizacijoje 10 15 1 0
Santykiais su kolegomis 11 15 0 0
Santykiais su vadovais 8 16 1 0
Suteiktais jgaliojimais 12 12 0 2
Karjeros galimybémis 16 4 2 4
Pripazinimo lygiu organizacijoje 11 12 1 2
Organizacijoje esanciais herojais 3 13 1 8
Egzistuojancia aplinka 3 18 4 0

11. Ar pritariate? (pazymékite atitinkamg atsakymo variantg kiekv

ienam teiginiui)

Pasirinkimo variantai Taip Is dalies Ne Negaliu atsakyti
Organizacijoje deklaruojamoms | 16 10 0 0

vertybéms

Organizacijos misijai 18 6 0 1

Organizacijos tikslams 19 7 0 0

Organizacijos tradicijoms 21 5 0 0

Organizacijos simboliams 21 4 0 0

Organizacijos bendravimo taisykléms | 7 13 6 1
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II1. DUOMENYS APIE RESPONDENTA
1. Jusy pareigos darbovietéje:
1 specialistas
25 mokytojas
2. Jusy lytis 24 (moteris) 2 (vyras)
3. Jiisy amzius 0 (jaunesnis nei 25 m. ) 9(26-40m.) 16 (41-60m.) 1 (vyresnisnei 60 m.)
4. Kiek mety dirbate organizacijoje? (paZymékite tinkamq Jums atsakymo variantg)
0 (Maziau nei 1 metus)
2 ( Nuo 1 iki 5 mety)
0 (Nuo 5 iki 10 mety)
6 (10-15 mety)
17 ( Daugiau nei 15 mety)

SEKMES! DEKOJU UZ ATSAKYMUS

2 priedas
TYRIMO ANKETA
B gimnazijos darbuotojams

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté
Danuté Kazlauskiené¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — iStirti Jisy organizacijos kulttiros tipa, t. y.
suzinoti, koks darbo modelis vyrauja organizacijoje , kokia vadovo pozicija formuojant
organizacijos kultiirg. Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés raSyti nereikia). Jiisy
atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo
duomenis. Atsakykite i kiekvieng klausimg taip, kaip Jums atrodo. Apibiidinkite ta reikSme, kuri
geriausiai nusako Jiisy nuomong penkiy baly sistema ( 5— visiskai sutinku, 4 — i$ dalies sutinku,

3—abejoju, 2 — i$ dalies nesutinku, 1 — visiskai nesutinku).
I. TIESIOGINIO VADOVO VERTYBIU TYRIMAS

1. Vadovo lytis [ ] moteris [ ]vyras

139



2. Vadovo amzius [ ]jaunesnisnei25m. [ ]26-40m. [ ]41-60m. [ ] vyresnis
nei 60 m.
3. Ar sutinkate su Siais teiginiais apie jusy vadova:
Teiginiai ER - . | 3
= i = 2 L 2
bt S |2 5|8 fs
z |3 2|3 ¢ 3
> 5 e | =z S
. Misy vadovui labiau riipi organizacijos, 0 ne asmeniniai 18 . 1 2 0
" | pasiekimai
2. | Musy vadovui svarbu kaip jauciasi jo darbuotojai 24 2 0 0 0
3. | Musy vadovas yra visiems vienodai teisingas 14 10 |2 0 0
A Misy vadovas prisiima atsakomybe uz kolektyvo darbo ’3 3 0 0 0
" | rezultatus
5. | Musy vadovas gerai iSmano savo darba 26 0 0 0 0
6. | Musy vadovas mégsta jsakinéti 2 7 6 8 3
7. | Musy vadovas yra taktiSkas Zzmogus 22 4 0 0 0
8. | Misy vadovas mus palaiko 20 6 0 0 0
9. | Musy vadovas pasitiki savo darbuotojais 15 11 |0 0 0
10. | Misy vadovas mégsta isSukius 15 10 |1 0 0
11. | Musy vadovas tingi dirbti 0 0 0 0 26
12. | Misy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja 0 0 2 12 12
Misy vadovas prisiima atsakomybe uz kolektyvo darbo 0 0
13. ! P e Y 19 5 2
rezultatus
14. | Miisy vadovas turi daug idéjy 25 1 0 0 0
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15. | Miisy vadovo nuotaika labai daznai kinta 3 6 6 7
16. | Miisy vadovas yra optimistas 21 5 0 0
17. | Miisy vadovas laikosi duoto zodzio 22 4 0 0
18. | Miisy vadovas netoleruoja intriganty ir liezuvautojy 10 8 2 1
19. | Miisy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 2 3 6 8
20. | Miisy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 0 0 7 16
21. | Misy vadovas j darbg visada ateina laiku 23 3 0 0
22. | Miisy vadovas doras zmogus 25 1 0 0
23. | Musy vadovas | darbuotojus kreipiasi vardais 26 0 0 0
24. | Misy vadovas — kolektyvo siela 23 3 0 0
II. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS
4. Ar sutinkate su Siais teiginiais?
Eil. z |z : |3
o £ |E = =
Teiginiai E 5 |5 g
nr. ‘5 G £ |z 5
2 |2 | £ |8 |2
z |3 Z2 |s |z
> s e |z >
1. | Man svarbu, kad kolektyvas laiku atlikty pavestas uzduotis 23 |3 0 0 0
AS stengiuosi laikytis kolektyvo parengty bendravimo
2. s Y Vo PHTEREH 24 |2 0 0 0
taisykliy
3. | AS puikiai Zinau jstaigos istorija 18 |5 2 1 0
4. | Noriai dalyvauju kolektyvo susirinkimuose (pasitarimuose) |22 |4 0 0 0
5. | I darbg einu su malonumu 16 |8 2 0 0
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AS zinau visas (beveik visas) naujienas, kurios lie¢ia miisy

6. 6 8 0
kolektyva

7. | ASir mano kolegos pasitikime vieni kitais 8 12 0

o Konfliktiniy situacijy sprendime dalyvauja visi kolektyvo A g 0

" | nariai

9. | Tradicines kolektyvo Sventes §venciame bendrai 20 |4 0

10. | Noriai dalyvauju kolektyvo Sventése 18 |4 0
AS jauciuosi jsipareigojes komandai, todél stengiuosi dirbti

11 | J . ! .P £0J¢ g 23 |3 0
kaip galima geriau

12. | AS didziuojuosi, kad dirbu Sioje organizacijoje 26 |0 0

13. | AS tikiu jmonés misija, vizija ir tikslais 23 |3 0

14. | Man geéda pazeisti kolektyvo taisykles 23 |3 0

15. | Mano pagrindinis motyvas dirbti siame kolektyve yra pinigai | 2 6 7

16. | Man patinka uzduotys, primenancios i$8tkj 3 22 0

17. | Man sudarytos salygos tobuléti 17 |8 0

18. | Dirbdamas $ioje organizacijoje jau¢iuosi saugus 17 |7 0

19. | AS bijau savo vadovo 1 4 10

20. | AS netoleruoju liezuvautojy ir intriganty 24 | 2 0
Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis

21. o ) 23 |3 0
problemomis, jis mus palaiko
Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus

22. 22 |4 0

darbo metodus

142




23. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestus darbus | 11 | 10 0
Vadovas mus motyvuoja ir uzkreCia savo energija, kad

24, ) ) 23 |3 0
atliktume darbus geriau.

25. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 11 |11 0
Kai kas nors pasiulo nauja idéja, vadovas visaip padeda j

2. | e p Ja 1dcja pp Ja 17 |7 0
igyvendinti.
Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ mis a

217. Y ! e 18 |7 0
aisSki organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
Kiekvienas i§ misy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti

28. ‘ 21 |1 0
geresniy rezultaty.
Su vadovu turime abipusj rysj, t. y. Zinome jo nuomone apie

29, pusyrysy, L.y J ¢ ap 21 |3 0
misy atliktus darbus.
Vadovas reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas,

30. 22 |4 0
susijusias su miisy organizacijos veikla.
Vadovybé pasiripina, kad nuolat pateiktume savo darb

31. e P P P ! 22 |2 0
ataskaitas ir butume vertinami.
Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris

3. Q.g JJ .YJ yvacij 23 |3 0
uzkrecia energija kiekviena.

33. | Vadovas uZztikrina, kad visi turétume galimybg tobuléti. 20 |5 0
Vadovas padeda jzvelgti organizacijos ateitj, atkreipdamas

34, ”p‘ ! .g .g y ! p 23 |3 0
démes; i galimybes bei biisimas problemas.
Vadovybé pateikia mums sudétingg informacijg taip, kad

35. | kiekvienam ji buty aiSki ir galétume kiekvienas ja |19 |5 0

pasinaudoti.

143




36. | Vadovas nuolat bendrauja su mokiniais bei jy tévais. 24 0
37 Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 17 0
' pasipiktinimo, o pagreitina darbuotojy tobul¢jima.
38. | Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 18 0
39 Nauji darbuotojai turi galimybe jgyti patirties, kuri padeda 18 0
' perprasti organizacijos kultiirg.
Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad kuo geriau
40. 14 0
iSmokytume savo sportininkus.
Vadovas jdémiai iSklauso kity id¢jas, nors ir nesutinka su
41. | 20 0
jomis.
42. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 19 0
Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, ko jis tikisi i$
43. 24 0
musy.
Vadovas uZtikrina nuolatinj informacijos rinkima apie
44, 12 0

sportininkus bei jy tévy poreikius ir pageidavimus.

III. DUOMENYS APIE ORGANIZACIJA

1. Jusy nuomone, ar vadovo vertybés turi jtakos organizacijos organizacinei kultiirai?

Taip 26 [ ] Ne [ ] Neturiu nuomonés [ ] Kita

2. Ar organizacijos vertybés deklaruojamos vieSai? (paiymékite Jums tinkamq atsakymo

variantq)

Taip 26 (pereikite prie 7 klausimo)

3. Jei pazyméjote taip, tai jos yra (paZymeékite Jums tinkamus kelis atsakymo variantus):

14 UzraSytos planuose

Ne (pereikite prie 8 klausimo)
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20 Nuolat kartojamos pokalbiuose, susirinkimuose
11 Siomis vertybémis remiasi darbuotojy elgsena
0 Matomos interneto puslapyje
13 Kiekviename kabinete kabo ant sienos
2 Kita mokykloje ant sienos, ruoSiamasi skelbti vieSai
4. Ar vyksta bendros organizacijos Sventés? (paZymékite Jums tinkamus atsakymy variantus)
24  Taip ir jose su malonumu dalyvauja didzioji dalis kolektyvo nariy
0 Taip, bet dalyvauja mazesné kolektyvo nariy
0 Taip, tac¢iau vadovas retai dalyvauja
15 Taip ir vadovas dalyvauja visada
0 Taip, ir darbuotojai yra ver¢iami dalyvauti
0 Ne, nevyksta
0 Nezinau
Jei j 8 klausimg atsakéte Ne, nevyksta, pereikite prie 10 klausimo.
5. Bendrus kolektyvo renginius inicijuoja (paZymékite Jums tinkantj atsakymo varianta):
2 pagal daugiamete tradicijg - vadovas
1 pagal daugiamete tradicijg - darbuotojai
4 kartais darbuotojai, kartais vadovas
19 Svenciy organizavimo grupé, ] kurig jeina keli darbuotojai ir vadovas
6. Organizacijos renginiy metu (pazymékite kelis Jums tinkamus atsakymuy variantus):

21 wvadovas dékoja visiems uz darba
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5 vadovas apdovanoja geriausius darbuotojus
0 vadovas apdovanoja tuos, kurie laikosi kolektyvo bendravimo taisykliy
0 vadovas pareiskia pastabas ir papeikimus pazeidusiems bendravimo taisykles
11 aptariame kolektyvo s¢kmes ir nesekmes
5 stengiamés atsiriboti nuo darbo
2 svarbiausia, kad biity daug valgiy ir gérimy
10 svarbiausia, kad visiems biity linksma
18  svarbiausia bendravimas su kolegomis
[] uZ gera nuotaikg turi atsakyti vadovas
1 Kita__uZ gera nuotaika turi atsakyti visas kolektyvas.

7. Ar organizacijoje yra jos simbolika atspindin¢iu daiktu? (pafymeékite tinkamq Jums

atsakymo variantq)
26 Taip (pereikite prie 12 klausimo)
0 Ne (pereikite prie 13 klausimo)

8. Kokie daiktai atspindi organizacijos simbolika? (paZymékite Jums tinkamus kelis

atsakymo variantus)
24 Kalendoriai
23 RaSymo priemonés
3 Zenkleliai
1 Puodeliai

1 Kita GIMNAZIJOS ZENKLAS

9. Ar organizacijoje yra: (paZymékite atitinkama atsakymo varianta kiekvienam teiginiui)
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Veikéjai Taip Ne
Istorijy pasakotojy 26 0

Vedliy (Zzmoniy, kurie yra kovotojai uz organizacijg ir kultiiriniy | 26 0

vertybiy saugotojai bei puoselétojai)

Pataikiiny 20 6

Intriganty ) 21

10. Ar esate patenkintas? (pazymékite atitinkamg atsakymo variantg kiekvienam teiginiui)

Pasirinkimo variantai Taip I§ dalies Ne Negaliu atsakyti
Savo darbu 19 7 0 0
Savo statusu organizacijoje 19 6 1 0
Santykiais su kolegomis 20 6 0 0
Santykiais su vadovais 24 2 0 0
Suteiktais jgaliojimais 19 5 0 2
Karjeros galimybémis 16 6 0 4
Pripazinimo lygiu organizacijoje 16 5 1 4
Organizacijoje esanciais herojais 13 9 0 4
Egzistuojancia aplinka 22 3 0 1

11. Ar pritariate? (paZymékite atitinkama atsakymo varianta kiekvienam teiginiui)
Pasirinkimo variantai Taip IS dalies Ne Negaliu atsakyti
Organizacijoje deklaruojamoms | 25 1 0 0
vertybéms
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Organizacijos misijai 24 2 0 0
Organizacijos tikslams 25 1 0 0
Organizacijos tradicijoms 21 5 0 0
Organizacijos simboliams 23 2 0 1
Organizacijos bendravimo | 22 3 1 0
taisykléms

III. DUOMENYS APIE RESPONDENTA
1. Jusy pareigos darbovietéje:
2 specialistas
24 mokytojas
2. Jusy lytis 23 ( moteris) 3 (wvyras)
3. Jasy amzius 1 (jaunesnisnei25m.) 2 (26-40m.) 20 (41-60m.) 3 (vyresnis nei 60 m.)
4. Kiek mety dirbate organizacijoje? (paZymékite tinkamq Jums atsakymo variantg)
1 (Maziau nei 1 metus)
2 (Nuo 1 iki 5 mety)
2 (Nuo 5 iki 10 mety)
1 (10-15 mety)
20 ( Daugiau nei 15 mety)

SEKMES! DEKOJU UZ ATSAKYMUS
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3 priedas

TYRIMO ANKETA
C Gimnazijos darbuotojams

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté
Danuté Kazlauskien¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — iStirti Jsy organizacijos kultiiros tipa, t. y.
suzinoti, koks darbo modelis vyrauja organizacijoje , kokia vadovo pozicija formuojant
organizacijos kultiirg. Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasSyti nereikia). Jusy
atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo
duomenis. Atsakykite i kiekvieng klausimg taip, kaip Jums atrodo. Apibiidinkite ta reikSme, kuri
geriausiai nusako Jiisy nuomong penkiy baly sistema ( 5— visiskai sutinku, 4 — i§ dalies sutinku,

3—abejoju, 2 — i$ dalies nesutinku, 1 — visiskai nesutinku).
I. TIESIOGINIO VADOVO VERTYBIU TYRIMAS
1. Vadovo lytis [ ] moteris [ ] vyras

2. Vadovo amzius [ ]jaunesnisnei25m. [ ]26-40m. [ ]41-60m. [ ] vyresnis
nei 60 m.

3. Ar sutinkate su Siais teiginiais apie jisy vadova:

Eil.
Teiginiai 3 =2
> > [« > o
=| Sl= g = o
2| 3|12 4§ F| &
. Misy vadovui labiau riipi organizacijos, 0 ne asmeniniai 1 |3 5 1 1
pasiekimai
2. | Misy vadovui svarbu kaip jauciasi jo darbuotojai 11 |7 0 2 0
3. | Misy vadovas yra visiems vienodai teisingas 12 |5 1 1 1
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" Misy vadovas prisiima atsakomybg¢ uz kolektyvo darbo 16 0
rezultatus
5. | Musy vadovas gerai iSmano savo darbg 15 0
6. | Musy vadovas mégsta jsakinéti 0 6
7. | Musy vadovas yra taktiSkas zmogus 15 0
8. | Musy vadovas mus palaiko 14 0
9. | Musy vadovas pasitiki savo darbuotojais 14 0
10. | Misy vadovas mégsta isSukius 4 0
11. | Misy vadovas tingi dirbti 1 14
12. | Musy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja 0 14
13 Miisy vadovas prisiima atsakomybe uz kolektyvo darbo 14 0
rezultatus
14. | Misy vadovas turi daug idéjy 5 2
15. | Miisy vadovo nuotaika labai daznai kinta 0 10
16. | Misy vadovas yra optimistas 13 0
17. | Misy vadovas laikosi duoto Zodzio 17 0
18. | Misy vadovas netoleruoja intriganty ir liezuvautojy 12 1
19. | Misy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 2 10
20. | Musy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 1 9
21. | Misy vadovas } darbg visada ateina laiku 19 1
22. | Misy vadovas doras zmogus 15 0
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23. | Misy vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 18 |2 0 0 0
24. | Masy vadovas — kolektyvo siela 6 5 5 4 0
II. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS
4. Ar sutinkate su Siais teiginiais?
Teiginial £ E _ % %
nr. g 5 £ |5 g
= 2 F=T = =
z |3 2 s |2
> |5 e |z >
1. | Man svarbu, kad kolektyvas laiku atlikty pavestas uzduotis 12 |8 0 0 0
AS stengiuosi laikytis kolektyvo paren bendravimo
2. o s Y yvo. parengty 18 |2 0 0 0
taisykliy
3. | AS puikiai Zinau jstaigos istorija 5 12 |3 0 0
4. | Noriai dalyvauju kolektyvo susirinkimuose (pasitarimuose) | 15 |4 1 0 0
5. | I darbg einu su malonumu 9 10 |1 0 0
AS Zinau visas (beveik visas) naujienas, kurios liecia miisy
6. 2 11 |5 1 1
kolektyva
7. | AS ir mano kolegos pasitikime vieni kitais 6 7 6 1 0
Konfliktiniy situacijy sprendime dalyvauja visi kolektyvo
8. o 5 5 3 7 0
narial
9. | Tradicines kolektyvo Sventes §venc¢iame bendrai 15 |1 2 2 0
10. | Noriai dalyvauju kolektyvo Sventése 11 |8 1 0 0
AS jauciuosi jsipareigojes komandai, todél stengiuosi dirbti
11. ! IpATEIONe s 15 |5 0 0 0

kaip galima geriau
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12. | As didziuojuosi, kad dirbu Sioje organizacijoje 13 0

13. | AS tikiu jmonés misija, vizija ir tikslais 12 0

14. | Man géda pazeisti kolektyvo taisykles 15 0

15. | Mano pagrindinis motyvas dirbti Siame kolektyve yra pinigai | O 3

16. | Man patinka uzduotys, primenancios i$5iikj 5 1

17. | Man sudarytos salygos tobuléti 14 0

18. | Dirbdamas Sioje organizacijoje jauciuosi saugus 13 0

19. | AS bijau savo vadovo 1 13

20. | AS netoleruoju liezuvautojy ir intriganty 13 3

a1 Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis 10 0
problemomis, jis mus palaiko

- Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus 1 0
darbo metodus

23. | Vadovas nuolat tikrina kaip mes atlieckame pavestus darbus | 4 1

" Vadovas mus motyvuoja ir uZzkrefia savo energija, kad . .
atliktume darbus geriau.

25. | Mes dirbame stipriose, darbui atsidavusiose komandose. 6 1
Kai kas nors pasiiilo naujg id€ja, vadovas visaip padeda ja

2o igyvendinti. H 0

”7 Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ misy yra 1 .

aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai.
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Kiekvienas 1§ miisy zino apie vadovo iskeltus tikslus siekti

28. . 11 0
geresniy rezultaty.
29 Su vadovu turime abipusj ry§j, t. y. Zinome jo nuomone apie o .
' misy atliktus darbus.
30 Vadovas reguliariai pateikia naujas kurybines idé¢jas, . .
' susijusias su misy organizacijos veikla.
31 Vadovyb¢ pasiriipina, kad nuolat pateiktume savo darby 4 )
" | ataskaitas ir biatume vertinami.
3 Misy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris 4 .
" | uzkredia energija kiekviena.
33. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybg tobuléti. 13 0
24 Vadovas padeda jzvelgti organizacijos ateitj, atkreipdamas 1 0
' démesj ] galimybes bei biisimas problemas.
Vadovybé pateikia mums sudétingg informacijg taip, kad
35. | kiekvienam ji buty aiski ir galétume kiekvienas ja | 10 0
pasinaudoti.
36. | Vadovas nuolat bendrauja su mokiniais bei jy tévais. 16 0
37 Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar . 0
' pasipiktinimo, o pagreitina darbuotojy tobul¢jima.
38. | Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 12 0
39 Nauji darbuotojai turi galimybe¢ jgyti patirties, kuri padeda o .
' perprasti organizacijos kultiira.
10 Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad kuo geriau o .

1ISmokytume savo sportininkus.
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Vadovas jdémiai iSklauso kity idéjas, nors ir nesutinka su
41. | 16 |3 1 0 0
jomis.

42. | Visi esame skatinami nuolat tobuléti atlickant savo darba. 13 |4 2 1 0

Vadovas siekia, kad mes aiskiai suprastume, ko jis tikisi i$
43. 11 |6 2 1 0
musy.

Vadovas uztikrina nuolatinj informacijos rinkimg apie
44. . . . . . . . . . 8 5 5 1 O
sportininkus bei jy tévy poreikius ir pageidavimus.

III. DUOMENYS APIE ORGANIZACIJA
1. Jusy nuomone, ar vadovo vertybés turi jtakos organizacijos organizacinei kultiirai?

20 Taip [ ] Ne [_] Neturiu nuomonés [ ] Kita

2. Ar organizacijos vertybés deklaruojamos vie$ai? (paiymékite Jums tinkamq atsakymo

variantg)

18 Taip  (pereikite prie 7 klausimo) [ INe 2 (pereikite prie 8 klausimo)

3. Jei pazyméjote taip, tai jos yra (paZymeékite Jums tinkamus kelis atsakymo variantus):

5 UzraSytos planuose

16 Nuolat kartojamos pokalbiuose, susirinkimuose

7 Siomis vertybémis remiasi darbuotojy elgsena

14 Matomos interneto puslapyje

0 Kiekviename kabinete kabo ant sienos

0 Kita

4. Ar vyksta bendros organizacijos Sventés? (paZymékite Jums tinkamus atsakymy variantus)

15 Taip ir jose su malonumu dalyvauja didZioji dalis kolektyvo nariy
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3 Taip, bet dalyvauja mazesné kolektyvo nariy
5 Taip, tac¢iau vadovas retai dalyvauja
7 Taip ir vadovas dalyvauja visada
Taip, ir darbuotojai yra verciami dalyvauti
Ne, nevyksta
Nezinau
Jei j 8 klausimq atsakéte Ne, nevyksta, pereikite prie 10 klausimo.
5. Bendrus kolektyvo renginius inicijuoja (pazymékite Jums tinkantj atsakymo varianta):
1 pagal daugiamete tradicija - vadovas
9 pagal daugiamete tradicija - darbuotojali
1 Kartais darbuotojai, kartais vadovas
11 Svenciy organizavimo grupé, i kurig jeina keli darbuotojai ir vadovas
6. Organizacijos renginiy metu (pazymékite kelis Jums tinkamus atsakymy variantus):
19 vadovas dékoja visiems uz darba
11 vadovas apdovanoja geriausius darbuotojus
0 vadovas apdovanoja tuos, kurie laikosi kolektyvo bendravimo taisykliy
2 vadovas pareiSkia pastabas ir papeikimus pazeidusiems bendravimo taisykles
11 aptariame kolektyvo sékmes ir nesékmes
1 stengiamés atsiriboti nuo darbo
0 svarbiausia, kad buty daug valgiy ir gérimy

6 svarbiausia, kad visiems bty linksma
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10 svarbiausia bendravimas su kolegomis
0  uz gerg nuotaikg turi atsakyti vadovas

7. Ar organizacijoje yra jos simbolika atspindinéiy daikty? (paZymékite tinkamqg Jums

atsakymo variantq)
18 Taip (pereikite prie 12 klausimo)
2 Ne (pereikite prie 13 klausimo)

8. Kokie daiktai atspindi organizacijos simbolika? (paZymékite Jums tinkamus kelis

atsakymo variantus)
12 Kalendoriai

7 RaSymo priemonés
14 Zenkleliai

14 Puodeliai

Kita3 Véliava, 2 Bloknotai

9. Ar organizacijoje yra: (pazymékite atitinkama atsakymo varianta kiekvienam teiginiui)

Veikéjai Taip Ne
Istorijy pasakotojy 10 4
Vedliy (zmoniy, kurie yra kovotojai uz organizacijg ir kultiriniy | 19 0

vertybiy saugotojai bei puoselétojai)

Pataikiiny 7 10

Intriganty 6 11
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10. Ar esate patenkintas? (pazymékite atitinkamg atsakymo variantg kiekvienam teiginiui)

Pasirinkimo variantai Taip IS dalies Ne Negaliu atsakyti
Savo darbu 9 11 0 0
Savo statusu organizacijoje 13 7 0 0
Santykiais su kolegomis 13 7 0 0
Santykiais su vadovais 14 5 1 0
Suteiktais jgaliojimais 14 5 0 1
Karjeros galimybémis 13 6 0 1
Pripazinimo lygiu organizacijoje 13 4 0 3
Organizacijoje esanciais herojais 5 13 0 2
Egzistuojancia aplinka 9 11 0 0

11. Ar pritariate? (pazymékite atitinkamg atsakymo variantg kiekv

ienam teiginiui)

Pasirinkimo variantai Taip Is dalies Ne Negaliu atsakyti
Organizacijoje deklaruojamoms | 14 5 1 0

vertybéms

Organizacijos misijai 14 6 0 0

Organizacijos tikslams 14 6 0 0

Organizacijos tradicijoms 11 9 0 0

Organizacijos simboliams 15 4 0 1

Organizacijos bendravimo taisykléms | 13 3) 1 1
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III. DUOMENYS APIE RESPONDENTA

1. Jiisy pareigos darbovietéje:

0 specialistas

20 mokytojas

2.. Jusy lytis 18( moteris ) 2 (vyras)

3. Jasy amZius  jaunesnisnei 25m. 5 (26-40m.)

17 (41-60m.) 3 (vyresnis nei 60 m.)

4. Kiek mety dirbate organizacijoje? (paZymékite tinkamq Jums atsakymo variantg)

0 ( Maziau nei 1 metus)
2 (Nuo 1 iki 5 mety)

2 (Nuo 5 iki 10 mety)
3 (10-15 mety)

13( Daugiau nei 15 mety)

SEKMES! DEKOJU UZ ATSAKYMUS

4 priedas

DUOMENYS APIE RESPONDENTA

Anketiniy duomeny suvestiné
2016-06 mén.

Danute Kazlauskiené

JUSY PAREIGOS DARBOVIETEJE

?.54

25

20 +

A
mB

1
Mokytojai specialistal
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JOSY LYTIS JOsY AMZIUS
20
24 20
25 3 18 - 16 2
16 -
20 -~ 8 1 -
12 -
A
15 - A 0 - H :E
s |
uB 6 c
10 1 [ ol ) 3 3
Cime B i
5 - 2 3 2 0+ T T T ?
‘_I Jaunesnisnei  nuo26m.iki  nuo4lm. ki wresnisnei 60
25 40 m. 60 m. m.
0+ : : : ;
MOTERIS VYRAS 4
Kiek mety dirbate organizacijoje?
20
0 -
18 4 17
16 -
14 - 3
127 A
10 - e
8- 6
6 c
41 . 232 12 . 3
2 4
e BO oED
maiaunei nuoliki5 nuo5ikil0 nuol0 kil5 daugiau nei
metus mety mety mety 15mety
5 priedas

A organizacijos respondenty vertinimas - Ar sutinkate su $iais teiginiais apie jusy vadova:

Eil. 5 N2
L < F s |2
Teiginiai 4 : x =
=z p c
nr. — ] = 2D
5 53 3 |4
7, r 2 £ 1z <
Miisy vadovui labiau riipi organizacijos, o ne asmeniniai 3,8%
1. o 61,5% | 34,6%
pasiekimai
2. | Musy vadovui svarbu kaip jauciasi jo darbuotojai 61,5% | 7,7% 30,7%
3. | Musy vadovas yra visiems vienodai teisingas 23% 38,5% 38,5%
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" Misy vadovas prisiima atsakomybe uz kolektyvo darbo 602% | 23% 7,7%
rezultatus
5. | Musy vadovas gerai iSmano savo darbg 73% 23% 3,8%
6. | Musy vadovas mégsta jsakinéti 65,4% | 7,7% 26,9%
7. Misy vadovas yra taktiSkas zmogus 26,9% | 46,1 26,9%
8. | Musy vadovas mus palaiko 69,2% | 15,4% 15,4%
9. | Musy vadovas pasitiki savo darbuotojais 53,8% | 30,7% 15,4%
10. | Misy vadovas mégsta isSukius 76,9% | 15,4% 1,7%
11. | Musy vadovas tingi dirbti 3,8% 26,9% 69,2%
12. | Misy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja 38,5% | 26,9% 34,6%
13 Misy vadovas prisiima atsakomybe¢ uz kolektyvo darbo 65.4% | 30.7% 3,8%
rezultatus

14. | Misy vadovas turi daug idéjy 76,9% | 11,5% 11,5%
15. | Miisy vadovo nuotaika labai daznai kinta 84,6% | 7,7% 7,7%
16. | Misy vadovas yra optimistas 65,4% | 34,6% 0

17. | Musy vadovas laikosi duoto zodzio 53,8% | 34,6% 11,5%
18. | Misy vadovas netoleruoja intriganty ir liezuvautojy 19,2% | 38,4% 42,3%
19. | Misy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 65,4% | 23% 11,5%
20. | Musy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 115% | 23% 65,4%
21. | Misy vadovas } darbg visada ateina laiku 92,3% | 3,8% 3,8%
22. | Misy vadovas doras zmogus 73% 23% 3,8%
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23. | Miisy vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 92,3% | 7,7% 0
24. | Masy vadovas — kolektyvo siela 53,8% | 30,8% 15,4%
6 priedas

B organizacijos respondenty vertinimas - Ar sutinkate su Siais teiginiais apie jisy vadova:

Eil. 2 <
Teiginiai < 2 X
¥ s =2 =
nr. Z ? = )
5 T 3 0
% z £ pd
Miisy vadovui labiau riipi organizacijos, 0 ne asmeniniai 7,7%
1. o 88,5% | 3,8%
pasiekimai
2. | Musy vadovui svarbu kaip jauciasi jo darbuotojai 100% 0 0
3. Misy vadovas yra visiems vienodai teisingas 92,3% | 7,7% 0
Misy vadovas prisiima atsakomybe uz kolektyvo darbo 0
4. P Y o 100% |0
rezultatus
5. | Musy vadovas gerai iSmano savo darba 100% 0 0
6. | Musy vadovas mégsta jsakinéti 34,6% | 23% 42,4%
7. | Musy vadovas yra taktiSkas Zzmogus 100% 0 0
8. | Misy vadovas mus palaiko 100% |0 0
9. | Musy vadovas pasitiki savo darbuotojais 100% 0 0
10. | Misy vadovas mégsta isSukius 96,2% | 3,8% 0
11. | Musy vadovas tingi dirbti 0 0 100%
12. | Miisy vadovas mus smulkmeniSkai kontroliuoja 0 7,7% 92,3%
13. 923% | 7,7% 0

Misy vadovas prisiima atsakomybe¢ uz kolektyvo darbo
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rezultatus

14. | Miisy vadovas turi daug idéjy 100% 0 0

15. | Miisy vadovo nuotaika labai daznai kinta 34,6% | 15,4% 50%
16. | Miisy vadovas yra optimistas 100% 0 0

17. | Miisy vadovas laikosi duoto zodzio 100% 0 0

18. | Miisy vadovas netoleruoja intriganty ir liezuvautojy 69,2% | 19,3% 11,5%
19. | Miisy vadovui — svarbiausia asmenin¢ karjera 19,3% | 26,9% 53,8%
20. | Miisy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 0 11,5% 88,5%
21. | Misy vadovas j darbg visada ateina laiku 100% 0 0

22. | Musy vadovas doras Zmogus 100% | O 0

23. | Musy vadovas | darbuotojus kreipiasi vardais 100% | O 0

24. | Misy vadovas — kolektyvo siela 100% |0 0

7 priedas

C organizacijos respondenty vertinimas - Ar sutinkate su Siais teiginiais apie jusy vadova:

Misy vadovas prisiima atsakomybe¢ uz kolektyvo darbo

Eil. g 3 S
Teiginiai g ElE= z
. z E |3
% 22 2
Maisy vadovui labiau ripi organizacijos, o ne asmeniniai 10%
1. L 75% 15%
pasiekimai
2. | Musy vadovui svarbu kaip jauciasi jo darbuotojai 90% 0 10%
3. | Miisy vadovas yra visiems vienodai teisingas 85% 5% 10%
4. 95% 5% 0%
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rezultatus

5. | Misy vadovas gerai iSmano savo darbg 95% 0 5%
6. | Misy vadovas mégsta jsakinéti 20% 20% 60%
7. | Misy vadovas yra taktiSkas Zzmogus 90% 0 10%
8. | Miisy vadovas mus palaiko 95% 0 5%
9. | Masy vadovas pasitiki savo darbuotojais 100% |0 0
10. | Misy vadovas mégsta i§Sukius 50% 30% 20%
11. | Misy vadovas tingi dirbti 10% 5% 85%
12. | Miisy vadovas mus smulkmeniSkai kontroliuoja 10% 10% 80%
13, Miisy vadovas prisiima atsakomybe¢ uz kolektyvo darbo 95% 0 5%
rezultatus

14. | Misy vadovas turi daug idéjy 60% 25% 15%
15. | Miisy vadovo nuotaika labai daznai kinta 5% 10% 85%
16. | Musy vadovas yra optimistas 85% 10% 5%
17. | Misy vadovas laikosi duoto ZodZzio 95% 0 5%
18. | Musy vadovas netoleruoja intriganty ir lieZuvautojy 80% 10% 10%
19. | Musy vadovui — svarbiausia asmenin¢ karjera 20% 0 80%
20. | Musy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 15% 5% 80%
21. | Musy vadovas | darbg visada ateina laiku 95% 0 5%
22. | Musy vadovas doras Zzmogus 95% 5% 0
23. | Musy vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 100% 0 0
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24. | Masy vadovas — kolektyvo siela 55% 25% 20%

8 priedas

A organizacijos vadovui biidingos darbo vertybés

Teiginys Atsakiusiy Bidinga
respondenty (proc.) | nebudinga
2 dalis
2
5
> g
X
L] [
4 =
= =
3 2
Misy vadovui labiau riipi organizacijos, o ne | 61,5% | 3,8 % Biidinga
< asmeniniai pasiekimai
2
ﬁ Miisy vadovas gerai iSmano savo darbg 73 % 3,8% Bidinga
2
o Miisy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 65,4% | 11,5% Bidinga
Miisy vadovas yra visiems vienodai teisingas 23% 38,5 % Negalima
atsakyti
2 Misy vadovas prisiima atsakomybe uz | 69,2% |7,7% Bidinga
E kolektyvo darbo rezultatus
2
- Misy vadovui svarbu kaip jauciasi jo | 61,5% | 3,8% Biidinga
-
< darbuotojai
Misy vadovu galima pasitikéti
Misy vadovas mus palaiko 69,2% | 15,4% Bidinga
2
> Misy vadovas netoleruoja intriganty ir | 19,2% | 42,3% Negalima
)
8 liezuvautojy atsakyti
<
a Misy vadovas i darbuotojus kreipiasi vardais 92,3% |0 Biidinga
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Misy vadovas meégsta jsakinéti 65,4% | 26,9% Biudinga
Miisy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | 38,5% | 34,6% Negalima
atsakyti
E Misy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 65,4% | 11,5% Bidinga
=
2 Misy vadovas tingi dirbti 38% | 69.2% | Negalima
atsakyti
Misy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 11,5% | 65,4% Negalima
atsakyti
n Misy vadovas laikosi duoto zodzio 53,8% | 11,5% Biidinga
<
>
8 Misy vadovas mus smulkmeni$kai kontroliuoja | 38,5% | 34,6% Negalima
2 atsakyti
n
Miisy vadovas meégsta i88ukius 76,9% | 7,7% Bidinga
g Miisy vadovas turi daug idéjy 76,9% | 11,5% Bidinga
>
% Miisy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | 38,5% | 34,6% Negalima
|9 atsakyti
)
<
Maisy vadovas pasitiki savo darbuotojais 53,8% | 15,4% Bidinga
9 priedas
B organizacijos vadovui budingos darbo vertybés
Teiginys Atsakiusiy Biidinga
respondenty (proc.) | nebiidinga
dalis
g
5 S g
> & Z
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Misy vadovui labiau riipi organizacijos, o ne | 88,5% | 7,7% Biudinga
< asmeniniai pasiekimai
=
ﬁ Misy vadovas gerai iSmano savo darba 100% Bidinga
2
o Misy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 19,3% | 53,8%

Misy vadovas yra visiems vienodai teisingas 92,3% | 7,7% Bidinga
é Misy vadovas prisiima atsakomybe uz | 92,3% | 7,7% Bidinga
N kolektyvo darbo rezultatus
)
o
. Misy vadovui svarbu kaip jauciasi jo | 100% Bidinga
<

darbuotojai

Misy vadovas mus palaiko 100% Bidinga
<
s Misy vadovas netoleruoja intriganty ir | 69,2% | 11,5% Negalima
)
8 liezuvautojy atsakyti
<
o Miisy vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 100% Bidinga

Misy vadovas mégsta jsakinéti 346% | 42,4%

Miisy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | O 92,3% Bidinga
E Maisy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 19,3% | 53,8% Negalima
IS atsakyti
<
~

Muisy vadovas tingi dirbti 0 100% Bidinga

Maisy vadovui riipi tik darbo uzmokestis 0 88,5% Bidinga
<§E Musy vadovas laikosi duoto ZodZio 100% | O Bidinga
)
% @ Maisy vadovas mus smulkmenisSkai kontroliuoja | O 92,3% Bidinga
5
IS CZD Misy vadovas megsta i$Siikius 96,2% |0 Biudinga
< O
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Misy vadovas turi daug idéjy 100% 0 Biudinga
Miisy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | 0 92,3% Negalima
atsakyti
Misy vadovas pasitiki savo darbuotojais 100% | O Biidinga
10 priedas
C organizacijos vadovui badingos darbo vertybés
Teiginys Atsakiusiy Budinga
respondenty (proc.) | nebiidinga
2 dalis
g
5
> S
X
L] c
X =
c 5
S 2
% z
Miisy vadovui labiau riipi organizacijos, o ne | 75% 10% Bidinga
< asmeniniai pasiekimai
=
ﬁ Miisy vadovas gerai iSmano savo darbg 95% 5% Biudinga
2
o Miisy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 20% 80% Bidinga
Misy vadovas yra visiems vienodai teisingas 85% 10% Negalima
atsakyti
2
% Misy vadovas prisiima atsakomybe uz | 95% 5% Biudinga
é kolektyvo darbo rezultatus
5
P74 Misy vadovui svarbu kaip jauciasi jo | 90% 10% Biidinga
darbuotojai
|<Ti 8 Misy vadovas mus palaiko 95% 5% Bidinga
a O
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Misy vadovas netoleruoja intriganty ir | 80% 10% Negalima
liezuvautojy atsakyti
Misy vadovas | darbuotojus kreipiasi vardais 100% 0 Bidinga
Misy vadovas mégsta jsakinéti 20% 60%
Misy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | 10% 80% Negalima
atsakyti
” Misy vadovui — svarbiausia asmeniné karjera 20% 80% Negalima
= atsakyti
2
= Miisy vadovas tingi dirbti 10% 85% Negalima
atsakyti
Miisy vadovui ripi tik darbo uzmokestis 15% 80% Negalima
atsakyti
wn Misy vadovas laikosi duoto zodzio 95% 5% Biidinga
<
>
8 Miisy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | 10% 80% Negalima
<DE atsakyti
n
Misy vadovas mégsta i§Siikius 50% 20% Biidinga
< Miisy vadovas turi daug idéjy 60% 15% Bidinga
P
% Misy vadovas mus smulkmeniskai kontroliuoja | 10% 80% Negalima
E atsakyti
)
<
Misy vadovas pasitiki savo darbuotojais 100% Biidinga
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11 priedas

1.Masy vadovui labiau rGpi organizacijos, o
ne asmeniniai pasiekimai
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sutinku sutinku nesutinku  nesutinku
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6.Musy vadovas mégsta jsakineéti

7.Musy vadovas yra taktiSkas zmogus
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12.Musy vadovas mus smulkmeniskai
kontroliuoja

t
Visizkai IEdalies Abejoju IEdalies VisiZkai
sutinku sutinku nesutinku nesutinku

13.Musy vadovas prisiima atsakomybe
uz kolektyvo darbo rezultatus
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14.Musy vadovas turi daug idéjy
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15.Musy vadovo nuotaika labai daznai
kinta
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16.Misy vadovas yra optimistas
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18.Musy vadovas netoleruoja 19.Musy vadovui — svarbiausia
intriganty ir liezuvautojy asmeniné karjera
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Ar organizacijos vertybes
deklaruojamos viesai?
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Bendrus kolektyvo renginius inicijuoja

Organizacijos renginiy metu
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11.

AR ESATE PATENKINTAS SAVO STATUSU
ORGANIZACIOJE
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12.

AR ESATE PATENKINTAS SANTYKIAIS SU

KOLEGOMIS
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17. 18.
AR ESATE PATENKINTAS AR ESATE PATENKINTAS
ORGANIZACIJOJE ESANCIAIS HEROJAIS EGZISTUOJANCIA APLINKA
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AR PRITARIATE ORGANIZACIOS

TRADICIJOMS
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13 priedas

Anketavimo rezultatai pagal D. Denison metodika (respondenty atsakymai)
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Kultiros Faktoriai Jvertinimas, Vertinimas
parametrai baly vidurkis procentais
A B C A B C
Misija Strategija ir ketinimai (tikslai) | 3,58 | 3,8 | 3,86 | 71,6% | 76% | 77,2%
Tikslai ir uzdaviniai (siekiai) 424 144 (432 |84,8% |88% | 86,4%
Vizija 368 [ 39 |40 |73,6% | 79% | 80%
Bendras rodiklis 3,83 | 4,0 | 4,06 | 766 |80% |81,2%
%
Pastovumas | Esmings vertybés 41 42 1392 |82% |84% 78,4%
(nuosekluma | Susitarimas 3,45 | 3,7 | 3,75 92,5 75%
s) 69% | %
Koordinavimas ir integracija. 396 |43 |41 |792% |86% |82,4%
Bendras rodiklis 383 4,0 (393 | 76,6 |80% |78,6%
%
Prisitaikyma | Pokyciy kiirimas | 3,62 | 3,6 | 3,62 | 72,4% | 72% | 72,4%
S (igyvendinimas)
Démesys klientui, 3,7 3,6 3,84 | 74% 72% 76,8%
Mokymas(-is) organizacijoje | 3,8 |3,9 | 4,0 78% | 79,6%
76%
Bendras rodiklis 3,7 |37 1382 |74% |74% | 76,4%
Dalyvavimas | Gebéjimy (pajégumy) | 4,34 |39 |37 [86,8% | 78% 74%
(isitraukima | vystymas
s) Galios (jgaliojimy) suteikimas | 4,08 | 4,1 [ 4,2 [81,6% |82% |84 %
Komandiné orientacija. 404 |44 |4,2 80,8% | 88% 84 %
Bendras rodiklis 41 141|403 [83% |[83% |80,6%
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14 priedas

Anketavimo rezultatai pagal D. Denison metodika (vadovy atsakymai)

Kultiros Faktoriai Jvertinimas, Vertinimas
parametrai baly vidurkis procentais
Organizacijos A B C |A B C
Misija Strategija ir ketinimai (tikslai) | 3,4 |4,2 |4,2 | 68% 84% 84%
Tikslai ir uzdaviniai (siekiai) 44 |5 4,8 | 88% 100% | 96%
Vizija 4 4 4,2 | 80% 80% 84%
Bendras rodiklis 39 |44 |44 |78% 88% | 88%
Pastovumas Esminés vertybeés 38 |5 4,4 | 76% 100% | 88%
(nuoseklumas | sysitarimas 37542 [35|75% [84% |70%
) Koordinavimas ir integracija. 48 |5 5 96% 100% | 100%
Bendras rodiklis 41 |47 |43 823% |94% | 86%
Prisitaikymas | Pokyciy kirimas | 4,0 | 4,0 | 4,2 | 80% 80% 84%
(1gyvendinimas)
Démesys klientui, 38 4,2 |40 | 716% 84% 80%
Mokymasis organizacijoje 44 |46 |44 |88% 92% 88%
Bendras rodiklis 40 |43 |41 |813% |86% |82%
Dalyvavimas | Gebéjimy (pajégumy) | 4,8 |4 4,4 192% 80% 88%
(isitraukimas) | vystymas
Galios (jgaliojimy) suteikimas | 4,6 |5 4,8 | 80% 100% | 96%
Komandiné orientacija. 40 |5 4,4 | 96% 100% | 88%
Bendras rodiklis 45 |46 |45 |893% |93,3% |90,6%
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15 priedas

Respondenty/Vadovy organizacijos kultiiros parametry vertinimas (baly vidurkis, procentai

3 Faktoriai Respondenty/Vadovy organizacijos kultiiros parametry
é g vertinimas (baly vidurkis, procentai)
i
A-R A-V B-R B-V C-R C-V
Strategija ir ketinimai | 3,58 3,4 3,8 4,2 3,86 4,2
(tikslar) 716% |[68% | 76% 84% 77,2% | 84%
Tikslai ir uzdaviniai | 4,24 4.4 4.4 5 4,32 4.8
(siekiai) 84,8% | 88% 88% 100% 86,4% | 96%
Vizija 3,68 4 3,9 4 4,0 4,2
73,6% [80% |79% 80% 80% 84%
- Bendras rodiklis 3,83 3,9 4,0 4,4 4,06 4,4
g 76,6% | 78% | 80% 88% 81,2% | 88%
Esminés vertybés 41 3,8 4.2 5 3,92 4.4
82% 76% 84% 100% 78,4% | 88%
Susitarimas 3,45 3,75 |37 4,2 3,75 3,5
o 69% 75% 92,5% | 84% 5% | 70%
§ Koordinavimas ir| 3,96 4,8 4,3 5 4,1 5
3 integracija. 792% |96% |86% | 100% 100%
S 82,4%
g Bendras rodiklis 3,83 4,1 4,0 4,7 3,93 4,3
g 76,6% | 82,3 80% 94% 78,6% | 86%
8 %
[a
; Pokyc¢iy ktirimas | 3,62 4,0 3,6 4,0 3,62 4,2
g (igyvendinimas) 724% | 80% |72% | 80% |72,4% |84%
E .y | Démesys Klientui 37 38 |36 42 384 |40
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74% 76% | 72% 84% 76,8% | 80%

Mokymas(-is) 3,8, 4,4 3,9 4,6 4,0 4,4
organizacijoje 76% 88% | 79% 92% 79,6% | 88%
Bendras rodiklis 3,7 4,0 3,7 4,3 3,82 4,1

74% 81,3 |74% 86% 76,4% | 82%
%
Gebg¢jimy (pajégumy) | 4,34 4.8 3,9 4 3,7 4.4
vystymas 86,8% | 92% | 78% 80% 74% | 88%
Galios (igaliojimy) | 4,08 4,6 4,1 5 4,2 4,8
suteikimas 81,6% |80% |82% 100% |84 % 96%
Komandin¢ orientacija. 4,04 4,0 4.4 5 4.2 4.4

80,8% | 96% | 88% 100% |84 % 88%

Dalyvavimas (jsitraukimas)

Bendras rodiklis 41 45 41 4.6 4,03 45
83% 89,3 83% 93,3% |80,6% | 90,6%
%
16 priedas

VADOVO VAIDMUO FORMUOJANT ORGANIZACIJOS KULTURA
Pagal D.Denison modelj

Gerbiamas respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté
Danuté Kazlauskien¢ atlieka tyrima, kurio tikslas — iStirti Jisy organizacijos kulttiros tipa, t. y.
suzinoti, koks darbo modelis vyrauja organizacijoje , kokia vadovo pozicija formuojant
organizacijos kultiirg. Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés raSyti nereikia). Jiisy
atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo

duomenis. Atsakykite i kiekvieng klausima taip, kaip Jums atrodo.
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Denison istyré

tam tikras charakteristikas, organizacinés kultliros ir organizacijos veiklos

efektyvumg. Svarstomi kulttiros bruozai: dalyvavimas, pastovumas. prisitaikymas ir misija.

Atsakant Kkiekvieng klausimg galima jvertinti nuo 1 iki 5 baly ;

1 - Zemiausias balas( vertinimas), 5 - maksimalus balas (vertinimas)

Dékoju uz atsakymus. Sékmés pildant ankets.

Patvirtinimas

lg @ Vertinimas
g g
S kY,
< S
a LL
112 (3 |45
Dauguma darbuotojy aktyviai dalyvauja darbo procese.
Sprendimai  organizacijoje priimami pagal gaunamg
(prieinamg)  tiksliausia ir naujausiag  (aktualiausig)
) informacija.
2 ]
s | = _ _ ________ :
> g Informacija yra prieinama visiems: kiekvienas darbuotojas
< =
; 2 turi galimybe gauti reikiamg informacija.
2 | &
= Kiekvienas tiki (galvoja, mano), kad jis/ji reik§mingai
Z:) presided prie organizacijos kulttros kélimo.
=
% Visi organizacijos darbuotojai  jtraukiami ] planavimo
é procesa.
o
@
= | o Aktyviai skatinama bendra atskiry organizacijos grupiy
g S| .
8 g veikla
s €
£ o . p — —
Q S | Dirbantys Zmongs jauCiasi esantys organizacijos komandos
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dalimi.

Pirmenybé teikiama komandiniam darbo stiliui, o ne

valdymui pagal hierarchija.

Pagrindiné organizacijos sudedamoji dalis — komanda.

Darbo procesas vyksta taip, kad kiekvienas gali pamatyti

savo darbo ir organizacijos tiksly santykj.

Gebéjimuy (Pajégumy) vystymas

Lyderiai deleguoja jgaliojimus darbuotojams, suteikdami

jiems galimybe veikti savarankiskai.

Nuolat dirbama dél organizacijos nariy gebéjimy

tobulinimo.

Randamos ir suteikiamos investicijos darbuotojy Zinioms
kelti.

Darbuotojy Zinios ir gebé¢jimai vertinami kaip svarbus

organizacijos pranaSumo Saltinis.

DazZnai kyla problemos, nes uzduociy atlikimui triiksta

ziniy ir jgidziy.

PASTOVUMAS

Esminés vertybés

Lyderiai savo elgesiu palaiko priimtas organizacijos

vertybes.

Organizacijos vertybes apibrézia valdymo stilius ir

metodai.

Priimtos vertybés apsprendZia organizacijos veiklg .

Pagrindiniy vertybiy ignoravimas neiSvengiamai sukelia
problemas.
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Vertybés - tai etikos kodas, kuris reguliuoja musy elgesi,

leidziantj atskirti gera nuo blogo.

Susitarimas

ISkilus prieStaravimams mes nuoSirdziai dirbame, kad
priimtuméme bendrus susitarimus, nepazeisdami  kity

interesy.

Organizacijoje sukurta stipri bendra kulttira, kuri uztikrina

darbuotojy nuomoniy ir veiksmy nuosekluma.

Organizacijoje lengvai pasiekiami sutarimai , net

sprendziant sudétingas uzduotis.

Misy organizacijoje sunku pasiekti bendrus susitarimus

sprendziant pagrindinius uzdavinius

Koordinavimas ir integracija

Misy poziiiris ] ugdymo procesg nuoseklus ir nuspéjamas.

Zmonés i§ skirtingy organizacijos grupiy siekia bendry

tiksly ir vizijos.

Organizacijoje nekyla problemy koordinuojant jvairiy

grupiy veikla.

Organizacijos nariai geba dirbti su Zmonémis 1§ kitos

grupés ar kitos organizacijos.

Organizacija turi aiSkius tikslus ir uZdavinius, 1§ kuriy
formuojami atskiry grupiy tikslai, nukreipti j bendruosius

organizacijos tikslus.

PRISITAIKYM

Pokyciy

kurimas

Darbo metodai yra labia lankstiis ir gali bati lengvai

pakeiCiami.

Organizacijoje vykstantys pokyciai darbo procese skatina
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konkurentus reaguoti i ( juos) Siuos pokycius.

Organizacija savo veikloje taiko naujus aktyvius darbo

metodus.

Poky¢iai organizacijoje sukelia darbuotojy pasiprieSinima.

Skirtingos organizacijos grupés prilmdamos sprendimus

daznai bendradarbiauja .

Démesys klientui

Nustatant organizacijos kaitos pobid] atsizvelgiama |

klienty nuomong ir rekomendacijas.

Klientas (tévai/ globéjai) turi tiesioging jtaka sprendimy

priémimui.

Visi organizacijos nariai supranta klienty, t. y. ugdytiniy,

tévy /globéjy poreikius.

Priimant sprendimus organizacijoje nekreipiamas démesys

(ignoruojami) j klienty interesus

Organizacijoje skatinamas bendradarbiavimas su klientais

(tévais, globéjais, soc.partneriais).

Mokymas (is) organizacijoje

Organizacijos darbuotojai mokosi is klaidy.

Vadovai skatina ir apdovanoja organizacijos narius,

Daugeliui dalyky neskiriamas reikiamas démesys.

Mokymas (is) — svarbus kasdienio darbo tikslas.

Organizacijos darbuotojai visiskai supranta savo darbo

esme.
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MISIJA

Strategijairketinimai

Miusy organizacija turi ilgalaikius tikslus ir jy

igyvendinimo krypt;.

Misy organizacijos strategija skatina kitas organizacijas,

keisti savo ateities (strateginius) planus.

Organizacija turi aiskiai apibrézta misija, kuri suteikia

misy darbui prasmg ir krypt; .

Mes turime aiSkig strategija ateiciai.

Miisy organizacijos priimta strategija man nesuprantama.

Tikslai ir uzdaviniai

Organizacija turi bendrus susitarimus dél jos iskelty tiksly.

Lyderiai iSkelia ambicingus, (plataus uzmojo), bet realius

tikslus.

Vadovai atvirai kalba apie 18kelty tiksly siekima.

Siekdami jgyvendinti uZsibréztus tikslus, mes nuolat

stebime paZangos augima.

Zmonés supranta, kas turéty bati daroma (padaryta),

siekiant jgyvendinti ilgalaikes perspektyvos tikslus.

Vizija

Organizacija turi bendrg jos dalyviy ateities vizija.

Vadovai-lyderiai orientuoti j ateitj.

Trumpalaikiai tikslai daznai prieStarauja ilgalaikiams

tikslams.

Miisy vizija jkvepia ir motyvuoja darbuotojus.

Mes  galime  iSspresti  trumpalaikius  uzdavinius,

nepablogindami miisy ilgalaikés perspektyvos.
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Duomenys apie Jus:
Kiek mety dirbate organizacijoje:
a) nuo 1 iki 5 mety
b) nuo 5 iki 10 mety
c) nuo 10 iki 15 mety
d) daugiau nei 15 mety
Jusy amzius:
a) jaunesnis nei 25 metai
b) nuo 26 iki 40 mety
c) nuo 41 iki 60 mety
d) vyresnis nei 60mety

17 priedas

Jusy pareigos darbovietéje:
a) mokytojas
b) specialistas

¢) direktoriaus pavaduotojas

d) direktorius

Vadovo vaidmuo formuojant
organizacijos kultarg

Ankety analizé pagal D Denisono metodika
2016 m.
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DALYVAVIMAS/ISITRAUKIMAS
IGALIOJIMALI

Kiekvienastiki (galvoja, manao), kad
jigfjireikimingai prisideda prie
organizac jos kukdros kelimo.
Infor macija yra prieinamavsiems:
kiskvienas darbuctojas turi galimybe
gautireikiama informacia.
Sprendimai organizacijoje priimami
pagal gaunamg (prienama) tikslausia
ir naujausyg (aktualiausia) informacija.

Dauguma dar buotojy aktyvia
dabyvauja darbo procese.

mB
uc
mA

DALYVAVIMAS /ISITRAUKIMAS
KOMANDINE ORIENTACIJA

Darbo procesasvyksta taip, kad
kiekvienas gali pamatyti savo darbo.

Pagrindine organizacijos sudedamoji
dalis— komanda.

Pirmenybé& teikiama komandiniam

darbo =tilivi, o nevaldymui pagal...

Dirbantys imoneés jauizsi esantys
organizac jos komandos dalimi.

Aktyviai skatinama bendra askiry
organizacjos grupiy velkla

34 36 38 4 42 44 46 48

mB
mC
mA

DALYVAVIMAS /ISITRAUKIMAS
GEBEIIMU (PAJEGUMU) VYSTYMAS

Dainai kyla problemos, nes uiduotiy
atlkimui triksta finiy ir jgodiy.
Darbuctojy Zinios ir gebéjimai

vertinamikaip svarbus organizacijos...

PASTOVUMAS (NUOSEKL[MAS,DERME)
ESMINES VERTYBES

Vertybés - tai etikos kodas, kurs
reguliuoja misy elged, leidiiantj..

Randameos ir sutekiamos nvesticios B Pagrindiniy vertybiy ignoravimas
darbuctojy Zinioms keki mC neisvengiamai sukelia problemas.
Nuolat dirbama dél organzacijosnary mA Priintosvertybés apsprendiia B
gebéjimy tobulinimo. organizacios veiklg . mC
Lyderia deleguoja jgaliojimus Organizacijos vertybes apibrétia mA
darbuctojams, suteikdamijiems... valdyme stilus ir metodai
1 Lyderiai savo elgesiu palaiko primtas
organizac jos vertybes.
6
PASTOVUMAS (NUOSEKLUMAS, DERME) PRISITAIKYMAS
SUSITARIMAS POKYCIU KURIMAS
Mgy arganizacijoje sunku pasiektl Skirtingos organizacijos grupées
bendrus susitarimus sprendfiant priimdamos sprendimus dainai...
pagrindinius uidavinius
o o Pokyfiai organiacioje sukelia
Orga”'_zac'lqe IEngi pasexiami darbuctojy pasipriesinimg
sutarimai , net sprendZiant sudétingas
ufduatis mB ‘Organizacija savo vekiojetaiko naujus B
Organizacijoje sukurta sripribendra a5 HC aktyvius darbo metodus mc
kultira, kuri utikrina darbuctajy A P P mA
nuomaoniy ir veksmy nuoseklumag. Orgamzacquewks_taﬂtvs pokyCiai
darbo procese skaina konkurentus...
IEkilus prisftaravimams mes . ~ . )
nucér disi dirbame, kad Darbo mt?tr:»dalvra_labal I?nkstus ir gali
priimtuméme bendrus susitarimus,... biti lengvai pakeitami.
t t t t t
0 1 2 3 4 5 o 1 2 3 4 s
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PRISITAIKYMAS
DEMESYS KLIENTUI

Organizacijoje skatnamas
bendradarbiavimas 2. klientais...

Priimant sprendimus or ganizacjoje
nekreipiamas demesys

11

PRISITAIKYMAS
MOKYMAS (IS) ORGANIZACIJOJE

Organizacijos darbuotojaivsigkai
supranta savo darbo esme.

Visl organizacijos naria supranta uB Maokymas (is) - svarbus kasdienio
klierty ,t.y. ugdytiniy tévy /glob&jy... [ I darbo tksas.
Klientagtévai/ globéjai) turitiesioging A Daugelividalyky neskiriamas reikiamas nB
jtaka sprendimy prigmimui. demesys. mC
Nustatant organ zacijos kaitos pobid] Vadovai skatinair apdovanoja nA
atsitvelgiamaj klienty nuomane ir.. or ganizac jos narius,
0 1 2 3 4 5 Organizacijos darbuotojai mokos &
klzidy.
v
MISIJA TIKSLAI IR UZDAVINIAL
STRATEGIJAIR KETINIMAI Zmones supranta, ks turéty biri
daroma (padaryta), siskiant...
Mis organizacijos primta strategija Siekdami jgyvendnti uisibréftus
man nesuprantama tikslus, mes nuolat stebime...
Mes turime aiskig strategija ateifisi. Vadoval atvirai kalba apie iSkelty tiksly Ll
siekima. [ I
Organizacija turi @i ial apibreit 1] i il ici A
g i il q Lyderiai ik elia ambicingus, plataus
mEijg, kuri sutekia mosy darbui... uc uimojo), bet realius tksus
Misy organizacijos strategija skatina " Organizacijaturi bendrus sustarimus.
kitas organizacijas, keistisavo... dél jos iskelty tiksly.
Mis] organizacija turl igalaikius 3I6 3'3 A 4'2 4'4 4I6 48 5
tikslusir jy jgyvendinimo kryptj g g 4 g g ¥
&
Mes galime isspresti trum pakaikius
uidavinius nepablogindami midsy...
M=) vizijajkvepiair motyvugja
darbuctojus
Trumpalaikiai tkski dainal nB
priestarauja ilgalakiams tikslams. uc
A
Vadov ai-lyderiai orientucti | ateit].
Organizacijaturibendrg josdalyviy
ateties vizija.
6

18 priedas
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VADOVO VAIDMUO FORMUOJANT ORGANIZACIJOS KULTURA
INTERVIU GAIRES
Gimnazijy vadovams

Pareigos

Pedagoginio darbo stazas

Darbo stazas gimnazijoje

Tyrimo sritis: ORGANIZACIJOS MISIJA, TIKSLAI

1. Vienas i§ pagrindiniy elementy formuojant sékmingas organizacijas yra aiSkus organizacijos misijos ar tikslo
supratimas. Kaip manote, ar Jisy organizacija turi aiskius tikslus ir strategija? Koks yra auksé¢iausio lygio vadovy

(direktoriaus, pavaduotojy) vaidmuo formuojant ir jgyvendinant organizacijos misija?

2. Ar gimnazijos vadovai siekia tiksly, kurie yra ambicingi, ta¢iau realtis? Gal galétuméte pateikti pavyzdziy?
3. Ar Jiisy gimnazijos vadovai turi aiskig ilgalaike vizija? Kodél taip manote?

Tyrimo sritis: DALYVAVIMAS

4. Vienas i§ pagrindiniy naujojo vieSojo valdymo teorijy akcenty - suteikta galimybé organizacijos nariams
dalyvauti sprendimo priémimo procese. Ar Jisy gimnazijoje mokytojai yra jtraukiami j sprendimy priémimo

procesus? Pvz., ar dauguma nariy dalyvauja sudarant strateginius planus?

5. Ar organizacijos nariai gali aktyviai reik§ti nuomone organizacijos probleminiais klausimais? Kaip? Prasome

pateikite pavyzdziy.

6. Ar Jiisy organizacijoje yra skatinamas bendradarbiavimas ir komandinis darbas? Kaip tai daroma?
Tyrimo sritis: NUOSEKLUMAS IR KOMPETENCIJA

7. Ar gimnazijos tikslai yra jgyvendinami nuosekliai? Kodél taip manote?

8. Kokios pagrindinés vertybés yra Jusy organizacijos? Kaip kiekvienas organizacijos narys prisideda prie jy

igyvendinimo?
9. Ar Juisy gimnazijoje planingai investuojama j darbuotojy kompetencijy stiprinima? PraSome pateikite pavyzdziy?

10. Kaip integruojamos naujovés j organizacijos veikla? Pateikite gerosios praktikos pavyzdziy.
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11. Koks vadovavimo stilius dominuoja jiisy organizacijoje: autokratinis, demokratinis, liberalus, sutelkiantis

zmones bendriems darbams? Pateikite pavyzdziy.
Tyrimo sritis: PASIRENGIMAS POKYCIAMS

12. Jisy nuomone, kaip organizacijos nariai supranta ir priima pokyc¢iy reikalinguma/nauda? Koks vadovo vaidmuo

skatinant poky¢ius ir inovacijas?

13. Kokie yra du svarbiausi dalykai, kuriuos organizacijos vadovai turi daryti, sickiant kurti $iuolaikiska ir auksta

organizacijos kulttirg?
Ka dar norétuméte pasakyti/ papildyti interviu tematika?
Dékoju uz atsakymus!

18 priedas

VADOVO VAIDMUO FORMUOJANT ORGANIZACIJOS KULTURA
INTERVIU GAIRES
Svietimo politikos formuotojams

Pareigos

Pedagoginio darbo stazas

Darbo stazas gimnazijoje

Tyrimo sritis: ORGANIZACIJOS MISIJA, TIKSLAI

1. Vienas i§ pagrindiniy elementy formuojant s€ékmingas organizacijas yra aiSki organizacijos misija ir strategija.
Kaip manote, ar mokykly vadovai siekia tiksly, kurie yra ambicingi, taCiau realiis? Gal galétuméte pateikti

pavyzdziy?
2. Kokia yra dabartiné mokykla?

3. Ko reikia, kad dabartiné mokykla isties tapty Siuolaikiska, vaikams, jaunimui ir suaugusiems patrauklia, t. y.

GERA mokykla?

Tyrimo sritis: DALYVAVIMAS
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4. Vienas i§ pagrindiniy naujojo vieSojo valdymo teorijy akcenty - suteikta galimybé organizacijos nariams
dalyvauti sprendimo priémimo procese. Kaip manote, ar mokyklose yra pakankamas démesys skiriamas mokytojy

itraukimui i sprendimy priémimo procesus? Gal galite pateikti pavyzdziy?

5. Ar gimnazijy nariai gali aktyviai reikSti nuomone S$vietimo sistemos probleminiais klausimais? Patekite situacijy

pavyzdziy.

6. Ar yra skatinamas bendradarbiavimas ir komandinis darbas? Kaip tai daroma?

Tyrimo sritis: NUOSEKLUMAS IR KOMPETENCIJA

7. Kokiomis savybémis/vadovavimo stiliumi, Jiisy nuomone, turéty pasizymeéti Siuolaikinés mokyklos vadovas?
8. Kokios pagrindinés vertybés turéty vyrauti Siuolaikingje mokykloje? Koks vadovo vaidmuo jas jgyvendinant?

9. Ka, Jasy nuomone, reikéty daryti $vietimo politikams, Svietimo ir mokslo ministerijai, kad skatinti mokykly

vadovy ir mokytojy kompetencijas, kelti jy prestiza.
Tyrimo sritis: PASIRENGIMAS POKYCIAMS
10. Kokie, Jiisy nuomone, poky¢iai turéty biti atlikti §vietimo sistemoje?

11. Daznai girdime, kad nebeveikia senoji vadybos mokykla, kad biitina orientuotis j $iuolaiking vadyba. Koks

turéty biti Siuolaikinis mokyklos vadovas?

12. Kokie yra du svarbiausi dalykai, kuriuos organizacijos vadovai turi daryti, siekiant kurti Siuolaikiska ir auksta

organizacijos kultiirg?
Kg dar norétuméte pasakyti/ papildyti interviu tematika?

Ka dar norétuméte pasakyti/ papildyti interviu tematika?

Dékojame uz atsakymus!

19 priedas

VADOVO VAIDMUO FORMUOJANT ORGANIZACIJOS KULTURA
INTERVIU GAIRES

Svietimo politikos formuotojams
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Tyrimo sritis: ORGANIZACIJOS MISIJA, TIKSLAI

1. Vienas i§ pagrindiniy elementy formuojant sékmingas organizacijas yra aiski organizacijos misija ir strategija.
Kaip manote, ar mokykly vadovai siekia tiksly, kurie yra ambicingi, taciau realtis? Gal galétuméte pateikti

pavyzdziy?

SMM ministré Audroné Pitréniené : A§ manau, kad i§ esmés yra daug atlikta ,daug mokymuy, daug seminary, daug
pazenge, tad Svietimo vadovai yra pasirengg formuoti vizija, misija su savo organizacija, su mokiniais, su tévais
kartu, manau, nes ir iSorés vertintojai , kai vaziuoja vertinti mokykly situacijos, nurodo, kad Sioje vietoje dideliy
problemy néra. Organizacijy vadovai paskaito ir $vietimo strategijg, geros mokyklos koncepcija, manau, kad
valstybiniai dokumentai, reglamentuojantys visas §vietimo veiklas yra paruosti neblogai ir mokykly vadovai sugeba
sutelkti kolektyvus suformuoti vizijas, misijas. Kita, galbit , problema — kiek tie tikslai yra ambicingi . Pagrindinis
mokykly tikslas — rezultatai. Yra daug pavieniy pasiekimy olimpiadose ir respublikiniuose, ir tarptautiniuose, ir
fizikos, ir chemijos, bet Zzitrint j Tarptautinius tyrimy PISA ar kitus, rezultatai visiskai nedZiuginantys, net

neaukséiau, Zemiau ES $aliy vidurkio.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras Pusinskas: PraktiSskai misy rajono mokykly vadovai yra
peréje i ta lygmeni, kad sieja savo organizacijos tikslus su misija, vizija kaip turi atrodyti jy organizacija pagal
$vietimo strategijas. AiSku, gimnazijy vadovai yra ambicingi, bet iSsikelia realius tikslus, kurie yra kartu ir

ambicingi, ir realis.

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené : Manau, kad mokykly vadovai
kaip ir turi, kaip ir privalo siekti tokiy strategijy, kokios yra numatytos prioritetuose, §vietimo dokumentuose. Vienas
vadovas dirba lanksc¢iau , atkaklia, kitas — naudoja kitus vadovavimo metodus, tai priklauso ir nuo asmeniniy vadovo
savybiy. Ar tie tikslai yra ambicingi, ar realdis labai priklauso nuo to kokia yra mokykla — pagrindiné, gimnazija,

atsiliepia j jos finansus.

Apibendrinant interviu iSsakytas mintis, galima teigti, kad $vietimo organizacijy vadovai geba suformuoti mokyklos

vizijq, misijq, siekti ambicingy, bet realiai jgyvendinamy tiksly.
Kokia yra dabartiné mokykla?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Viena absoliuta apibaidinanti galbiit sudétinga, nes kiekviena mokykla,
kiekviena organizacija — labai skirtingos. Ir kultdira, ir siekiai, ir uzdaviniai, ir prioritetai. Jie gali skambéti ir
panasiai, kadangi Lietuvoje dokumentus mes suraSyti mokame, bet jei zitrime j fakta ka mokykla yra pasiekusi,
kokia organizaciné kultiira, kokie mokiniy pasiekimai, kokia ta pamoka — tai rezultatai yra skirtingi ir organizacijos
yra skirtingos. Jeigu mikroklimatas, etosas yra neblogoje situacijoje, tai pamoka, pasiekimai — silpna vieta. Atrodo,
dirba didelé dalis mokytojai metodininkai, ekspertai, turintys aukstg kvalifikacijg, bet, kai iSorés vertintojai per

ataskaitas pateikia, kad 40% mokytojy metodininky mokiniy nepasiekia rezultato, tada kyla klausimas — tai kokia ta
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mokykla? Mes turime daug gerai dirbanciy mokytojy, gerai besimokanciy mokiniy, talentingy mokytojy ir

talentingy mokiniy, bet visumoje mokykloje turime daug problemy su ugdymu, pamoka, su mokiniy pasiekimais.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras Pusinskas: Dabartiné mokykla — tobuléjanti, siekianti naujo,
naujoviy jvedimo, daug dalyvauja projektinése veiklose, mokyklose raso tarptautinius projektus ir bendradarbiauja
su uzsienio mokyklomis. Tai dziugina, vaikams didelis akstinas mokintis, dirbti kalby tobuléjime, ne tik kity

kultairy pazinimas, bet ir tarpmokyklinis, tarpvalstybinis bendradarbiavimas.

Skuodo savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: |Nuolat kintanti, nuolat
besimokanti, kadangi viskas stipriai tobuléja, miisy vaikai Z kartos, tad mokytojas turi suspéti eiti jeigu ne priekyje,

tai bent Salia.

Apibendrinant teigianciyjy mintis, galima daryti iSvadas, kad visi mato mokyklg tobuléjancig, besimokancig visais

lygmenimis

Ko reikia, kad dabartiné mokykla isties tapty Siuolaikiska, vaikams, jaunimui ir suaugusiems patrauklia, t. y. GERA

mokykla?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Bet kokiu atveju pagrindy pagrindas mokykloje yra mokytojas, vadovas ,
vadovy komanda ir mokytojai, jy kvalifikacija ir kompetencija, ir pasirengimas dirbti ir pasiSventimas darbui.
Esame tokioje situacijoje Lietuvoje, kad bet kuriam atvykusiam galime parodyti daugybe kvalifikacijos
pazymeéjimy, bet kadangi 2007 — 2013 mety periode viskas buvo nukreipta j procesa, o ne j rezultata, tai ir mokiniy
rezultatai netenkinantys. Ne kvalifikacijos pazyméjimai turi nulemti mokytojo darba, o jo gebéjimas dirbti
Siuolaikiskai, su Siuolaikinémis IT priemonémis. Turi vykti bendravimas, pamokos turi vykti netradicinése

aplinkose, mokytojas turi jkvépti ne tik pamokai, bet ir neformaliajai veiklai.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Cia yra kur tobuléti. Viena i sri¢iy — glaudesnis
bendradarbiavimas su tévais, kad susidaryty junginys ,, mokinys- mokytojas-seima“. Vaikas ateina i§ Seimos, kokia
nuostata apie mokykla Seimoje, tokia jis atsinesa ir j mokykla. Jeigu Seima yra aktyvi, domisi mokyklos gyvenimu,
tai ir vaikas kitaip jsijungs | mokyklos gyvenima. Mokykla turéty apjungti , nors iniciatyva turéty biiti i§ Seimos, nes

reikia, kad Siuo metu , $iuolaikingje visuomenéje bty bendradarbiavimas.

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Geros mokyklos koncepcijoje —
viskas gerai apraSyta. Mokykla turéty biti ne tik daug ziniy teikianti, bet ir ugdanti asmenybe, i§ mokyklos turéty
iSeiti jau suformuota asmenybé. Mokykloje asmenybé gauty ir Zinias, ir jgtdzius pagal savo poreikius. Geroje

mokykloje turéty biti ir Siuolaikiskos technologijos, nauji mokytojai, nauji véjai, kad viskas biity pazangiau.

Apibendrinant, galima teigti, jog organizacijy vadovai dirba skirtingai, atsizvelgdami j bendruomenés poreikius, .
Vadovai turéty nukreipti savo organizacijy veiklg, kad buty siekiama ir rezultaty, ir formuojama pilnaverte
asmenybé. Rekomenduotina organizacijy vadovams atkreipti démesj j mokytojy kvalifikacijos atitikimg, organizuoti

metoding veiklg, kad mokytojai turéty galimybe parodyti savo darbo rezultatq.
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Tyrimo sritis: DALYVAVIMAS

1. Vienas i§ pagrindiniy naujojo vieSojo valdymo teorijy akcenty - suteikta galimybé organizacijos nariams
dalyvauti sprendimo priémimo procese. Kaip manote, ar mokyklose yra pakankamas démesys skiriamas mokytojy

itraukimui i sprendimy priémimo procesus? Gal galite pateikti pavyzdziy?

SMM ministré Audroné Pitréniené: AS galvoju, kad yra skirtingas jtraukimo lygis. Vieni vadovai tai atlieka
geriau, kiti — silpniau. Silpnesné vieta yra tévy jtraukimas ir imitacija. Mes mokame parasyti, pasakyti, jei reikia ir
pristatyti. Jei nebuity imitavimo, tai biity ir rezultatas. Imituojame tévy jsitraukima, manau, kad mokiniy jsitraukimas
yra stipresnis. Mokiniy organizacijos yra sustipréjusios, vienoje ar kitoje mokykloje veikia savivaldos vienokia ar
kitokia forma. Yra mokykly, kur pedagogy taryboje vyksta diskusijos, analizés, ieSkoma sprendimy, mokytojy

jtraukimas yra stipresnis, su tévy jtraukimu — problematiska.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Ne visose mokyklose mokytojai yra jtraukiami |
mokyklos valdyma. Labiausiai jsitraukia per profsgjungas. Yra mokykly, kur néra profsajungos, bet ta veikla vyksta,

gal kiek ir silpniau. Nesu pastebéjes, kad mokykly vadovai biity autokratai ir viskas vykty taip, kaip pasaké vadovas.

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Priklauso nuo kiekvienos
mokyklos, kaip ji organizuoja darbg, privalo buti irmokykly tarybos, ir pedagogy tarybos. Kiek jie yra aktyvis labai
priklauso nuo vadovo ir nuo paciy mokytojy. Jeigu organizacijoje daug lyderiy, nei§vengiamai jie turi baiti jtraukti j

sprendimy priémima, jei jie aktyvis, jei jie yra suaktyvinti, tai turéty buti labai geras rezultatas .

2. Ar gimnazijy nariai gali aktyviai reik§ti nuomong S$vietimo sistemos probleminiais klausimais? Patekite situacijy

pavyzdziy.

SMM ministré Audroné Pitréniené: Cia priklauso nuo mokyklos kultiiros, jei mokytojai, vaikai ir tévai mato, kad
pedagogy kolektyvas, vadovai gali tai daryti, jie atsiveria, jei néra autokratinio vadovavimo pozymiy, vyrauja
daugiau demokratinis valdymas, tai tokioje mokykloje lyg imituojama, kad jtraukiama, bet i$ tikryjy tas nejvyksta.
Zmonés kalba laisvai, kai jie jauciasi saugis, kada mokytojas atvirai kalbédamas neturés pasekmiy, ypad apie

problemas®.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Praktiskai iSsakiau viskg pries tai pateiktame

klausime.

Skuodo savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Tikrai Zinau, kad visose musy

rajono gimnazijose mokytojai gali i§sakyti savo nuomone probleminiais klausimais.
3. Ar yra skatinamas bendradarbiavimas ir komandinis darbas? Kaip tai daroma?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Manau, kad mokyklose daug dirbama grupése, komandose, tai jau $iandien
yra jprastas dalykas. Tai vél priklauso koks lygis, kiek jis yra skirtingas. Rudens konferencijoje mes iskélém

pagrindinj tikslg — mokiniy pasiekimai, démesys mokiniy pasiekimams ir skirtumy mazinimas tarp mokykly, nes
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miisy mokyklose yra labai dideli skirtumai. Skirtumai tarp miesto ir kaimo mokykly, didziyjy miesty ir regiony, tarp
dideliy ir mazy mokykly. VisiSkai nepasiteisina tai, kai sakoma, kad maza mokykla, kad pasiekimai joje yra labiau

galimi. Etosas mazoje mokykloje veikia, santykiai $ilti, geri, bet rezultatai- visi§kai priesingi.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Atskiro skatinimo, per kazkokias sistemas nesu
pastebéjes, bet jei mokykla pasieké kazkokio rezultato, teigiamo poslinkio mokykloje, daug mokytojy yra
paskatinami ne tiek materialiai, kiek moraliai, parodomas jy pavyzdys, kaip jis prisidéjo prie kazkokio teigiamo

poslinkio.

Skuodo savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Kur sutelktesné komanda, ten
vyksta didesnis bendradarbiavimas. Labai priklauso nuo vadovo , kaip jis sugeba sutelkti komandas darbui. Labai

skiriasi situacija, bet vadovai skatina komandinj darbg, bendradarbiavima.
Tyrimo sritis: NUOSEKLUMAS IR KOMPETENCIJA
Kokiomis savybémis/vadovavimo stiliumi, Jisy nuomone, turéty pasiZzyméti Siuolaikinés mokyklos vadovas?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Strategas. Pirmiausia mokyklos vadovas turi biiti strategas. Jis turi Zitiréti
prieki, vesti organizacija, formuoti ambicingus tikslus gilintis i naujoves, suzinoti, bendrauti su politikais, su
$vietimo formuotojais, su ministerija, su pavaldziom institucijom ir visa kas naujausia atvezti iki mokyklos, iki
mokytojo, kad viskas ateity iki mokinio. Taip organizuoti darba, kad visi galéty perimti tas naujoves, pritaikyti, kad
tai duoty rezultaty. Siandien direktorius nebeturi pamoky, jo vaidmuo dabar kitoks, manau, kad strateginis
planavimas, strategijy kiirimas, ieSkojimas, inovacijy pritraukimas j mokykla, konkreti pagalba bendruomenei,
organizacijos kultiiros formavimas per inovacijas, per naujoves, per organizacijos sutelkima, kad neprievarta , o

dziaugsmas turéty bati mokykloje dirbant visiems kartu.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Svarbiausia, vadovas turéty buti kolektyvo
lyderis, kuris telkia komanda. Siuo metu, kai informacijos srautas yra didziulis, pazanga didelé, vadovas vienas

negali zinoti , nuspresti viska . Vadovas, kuris telkia komanda, o ji duoda pasitilymus vadovui, vadovas — strategas.

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Siekiantis naujoviy, atsakingas,
rodantis savo pavyzdj, tokio vadovo mokykla — nuolat besimokanti, besimokantis ir jos vadovas. Vadovas —

strategas.
Kokios pagrindinés vertybés turéty vyrauti Siuolaikinéje mokykloje? Koks vadovo vaidmuo jas jgyvendinant?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Elementarios, pamatinés vertybés. Aiku, keidiasi aplinka, laikas. Zitiredami,

kad naujos technologijos, reikia naujy jgtidziy, naujo bendravimo. Gyvenimas socialiniuose tinkluose, naujos
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vertybés ir jy neturime apleisti ir turi susiformuoti doras, gebantis padéti kitam, gerbiantis jstatymus, mylintis savo

valstybe.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Vertybé — vaikas. Atkreipti démes;j j vaika, kaip |

zmogy, kaip j asmenybe¢. Viskas nukreipta i Zzmogy, tiek mokytoja, tieck mokinj.

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Pagarba, tolerancija, mokéjimas
dirbti komandoje. Vadovas — lyderis, mokantis telkti kitus, kurti strategija, misija, vizijg, orientuotas j bendrus

tikslus.

Ka, Jisy nuomone, reikéty daryti $vietimo politikams, Svietimo ir mokslo ministerijai, kad skatinti mokykly vadovy

ir mokytojy kompetencijas, kelti jy prestizg?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Praktiskai esame padare pedagoginiy darbuotojy prestizo programa. Apie tai
galvojama, tai turi biiti démesio centre. Idealizmas i§ mokyklos traukiasi. A$ negalvoju, kad mokytojai turi dirbti
délto, kad jis yra idéjiskas. Galvoju, kad mokytojy atlyginimas turi biiti normalus, solidus, kad jis galéty pragyventi,
nusipirkti knyga, iSvaziuoti | uzsienj, normaliai, oriai gyventi. Néra gerai, kai viska norim pamatuoti pinigais,
mokytojo specialybé yra iSskirtiné. Prisiminkime pokario, prieskario laikotarpj, senoji Svietimo sistema. Kas buvo
garbingiausios profesijos atstovai? Mokytojas, gydytojas. Siandien taip nebéra. Priezas¢iy labai daug ir ne vien
atlyginimas. Manau, kad vieSoji erdvé, ziniasklaida prie to prisideda. Vis dar norima pabrézti, sukurti tg patj jvaizdj
— mokytojas su nukleiptais bateliais. Nebéra tas miisy mokytojas toks, bet jvaizdis , kaip Sleifas vis dar eina i§
paskos. Kitose pasaulio Salyse néra prestizo programos pedagoginiams darbuotojams, jos kurti nereikia, nes néra
problemos. Yra pedagogas ir yra pagarba, nes jis atlieka darbg. Pas mus kitaip. Lietuvoje galvojama, kad mokytojas
turi buti kazkoks ypatingas, i$skirtinis ir jei nejstojo niekur kitur, tai nu¢jo studijuoti pedagogikos, visa tai skamba
vieSojoj erdvéj. Yra kaltés ir misy, pedagogy. NevieSiname pakankamai gery darby, nesistengiame parodyti
visuomenei. To idealizmo turi biiti, jei mokytojo akys nedega, tai jau minusas. Jau baigiama délioti prestizo kélimo

programa, manau dar spésiu pasirasyti §j dokumentg.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Daug diskusijy ta tema. Dazniausiai sakoma,
pakelkim atlyginima. Atlyginimas yra viena i§ priemoniy, kai Zzmogus gali jaustis saugiai, oriai. Gal tada ir jo
pozitris kis j darba, | savo pareigas, bet biina ir Zzmogiskyjy faktoriy ir Ziniasklaidoje nuskamba, kad mokytojas
pasity&iojo i§ vaiko, manau, kad tokiam mokytojui tikrai ne vieta mokykloje. Siuolaikinis mokytojas turi suprasti,
jeigu jis nori biiti gerbiamas, jis turi gerbti vaika. Tai turéty eiti per Zzmogiskuma, per bendravima, mokytojui reikia

pasiekti pasitikéjima, reikia labiau bendrauti ir bendradarbiauti.

Skuodo savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Svietimo politika turéty remtis
i§ apacios einanciais pasitlymais. Ir studenty ruosimas, ir atlyginimai. Programa — gera, bet ar pavyks ja jgyvendinti,

nes keiciasi politika. Ar atsiras realiai 1éSy tiems graziai sumastytiems dalykams jgyvendinti.

Tyrimo sritis: PASIRENGIMAS POKYCIAMS
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Kokie, Jisy nuomone, pokyc¢iai turéty biiti atlikti Svietimo sistemoje?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Visy pirma apie kompetencijas. Yra parengtos gairés dél jaunojo pedagogo
mokykly atsiradimo. Konsultuojamés su uZsienio pedagogais , daug diskutuojame dél motyvacinio pokalbio, dél
praktikos, kad studentas galéty pasimatuoti Save, savo gebéjimus dirbti mokykloje, kad laiku pasitraukty, jeigu néra
tinkamas S$iam darbui. Paruo$ti du europiniai projektai leidZiantys mokytojui jgyti kita kvalifikacijg. Etatinis
apmokéjimas. Su pedagoginiu stazu turéty mazéti kontaktiniy valandy skaicius ir didéti nekontaktinés valandos,
kurios bty apmokamos. Tai turéty atsirasti, prielaidas esame paruo$e, su kokiu pozitiriu ateis valdzia, mechanizmai

uzsukti, svarbu, kad islikty testinumas.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PusSinskas: Dauguma Svietimo jstaigy jaucia jtampa dél
finansinés padéties, dél materialinés bazés, itampa dél mokyklos uzdarymo. Sunki finansiné padétis mokyklose
apriboja jos veiklas. Pirmiausia reikéty vyriausybei i$spresti mokykly finansavimg. Jei mokykla yra  stipri

finansiskai, gali tobuléti ir atsiveri visai kitos galimybés.”

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Mokinio krepselio metodika —

ydinga . Turéty atsirasti finansinis stabilumas. Mokytojy kursai — ilgalaikiai, mokymai — nuoseklesni.

Daznai girdime, kad nebeveikia senoji vadybos mokykla, kad biitina orientuotis i Siuolaiking vadyba. Koks turéty

buti Sivolaikinis mokyklos vadovas?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Kiekvienas vadovas savo vadovavimo stiliy susikuria pats. Domédamasis kas
vyksta pasaulinéje praktikoje, skaitydamas, semdamasis patirties i$ kolegy ir pats dirbdamas, betarpiskai ieSkodamas
sprendimy jis susikuria savo vadovavimo stiliy. Jei kalbét apie tai, kas buvo , tai kvepia tarybiniais laikais, nebéra to,
26 nepriklausomybés metai. Yra daug investuota j vadovy, mokytojy kvalifikacija, mes galime stazuotis, mes turime
visg literatiirg, tai suteikia galimybe jg studijuoti,. Viskas priklauso nuo asmenybés. Ar vadovas yra tikras vadovas,
ar tai yra jo pasaukimas, ar jis jdomus mokytojams, mokiniams, ar jis yra gebantis sutelkti kolektyva, jis turi turéti ir

jgimties.

Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Pirmiausia demokratiskas ,priimti komandinj

darbg, kad skambéty “ne as, a§ padariau”, imlus naujovéms, konsultuojasi su Kitais, ne autokratas.

Skuodo savivaldybés administracijos $vietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Siuolaikiskas, nuolat

besimokantis, telkiantis savo komanda, ieSkantis réméjy.

Kokie yra du svarbiausi dalykai, kuriuos organizacijos vadovai turi daryti, siekiant kurti $iuolaikiska ir auksta

organizacijos kulttirg?

SMM ministré Audroné Pitréniené: Du paprasti dalykai: myléti vaikus ir savo kolektyva, strateguoti savo

organizacijos ateitj.
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Skuodo savivaldybés administracijos meras Petras PuSinskas: Vadovas turi sugebéti perprasti, suprasti savo
pavaldinius, negali vadovas pastoviai reikalauti i§ pavaldiniy rezultaty, turi suprasti, kad gal ir pavaldiniui yra sunku,

kad jam reikia pagalbos. Turi vyrauti ZmogiSkasis rysys.

Skuodo savivaldybés administracijos Svietimo skyriaus vedéja Aldona Jasiené: Turéty matyti bent 2 - 3 metus |
priekj, turéty vertinti savo kolektyva ir ji jtraukti | organizacijos kultiros formavima, nes jis vienas nieko

nesuformuos. Einantis link naujy teorijy, nes viskas kinta.
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