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SANTRAUKA

Vitalija Neulyteé
Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizacinés kultiiros lyginamoji analizé.

Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas - i$nagrinéti ir palyginti organizacine kultiira Siauliy Zokniy ir Dubijos
pagrindinése mokyklose.

Magistro baigiamajame darbe nagrin¢jama organizacinés kultiiros sgvokos turinys bei svarba
bendrojo lavinimo mokyklose. Pasirinktoji tema aktuali, nes dél vaiky skaiCiaus mazéjimo, daugelj
ugdymo jstaigy vienaip ar kitaip palieté iSlikimo problema. Todél Siuolaikinés rinkos sglygomis, kai
yra didelé ugdymo institucijy pasirinkimo galimybé, iSryskéjo biitinybé kiekvienam mokyklos tipui
formuoti savo institucijos kultiirg.

Baigiamojo darbo teorin¢je dalyje nagrinéjama kultiiros, organizacinés kultiiros sampraty jvairove,
jos tipai ir lygiai, funkcijos, iSskiriama mokyklos organizacinés kulttiros bruozy specifika.

Empiringje dalyje pateikiami analizuojamose mokyklose atlikto tyrimo statistinés duomeny
analizés rezultatai bei detaliai inagrinéta Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizaciné
kultiira, i§skiriant bendrojo lavinimo jstaigy savitumus ir panasumus.

Darbe naudojama mokslinés literatiiros lyginamoji analize, literatiiros Saltiniy, reglamentuojanciy
organizacing¢ kultiirg dokumenty analizé, panaudoti lyginimo ir apibendrinimo bei apklausos rastu
(anketos) metodai. Atlikta statistiniy duomeny analizé, kurios duomenis atskleidzia ir iliustruoja darbo
autorés sudaryti grafikai ir lentelés.

SUMMARY

Vitalija Neulyte

The comparative analysis of organisational culture of Siauliy Zokniy and Dubijos basic
schools.

Master‘s work.

The aim of this paper is to examine and compare the organizational culture between Siauliai
Zokniai basic school and Dubija basic school.

Master‘s final work examined the concept of organizational culture and the importance of content
in general education schools. The chosen topic is relevant to decrease the number of children in

schools. The problem of survival touched many educational institutions in one or another way.
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Therefore, the modern market conditions highlighted the need for each type of school authorities to
take a culture, where there is a large choice of educational institutions.

The final section deals with the theoretical work culture, organizational culture in variety of
concepts, types and levels, functions, distinguishable features of School organizational culture specific.

The empirical part provides us in results of statistical data for school analysis, and examined in
details Siauliai Zokniai basic school and Dubija basic school cases, highlighting the unique
characteristics and similarities of general education institutions.

At work is used comparative analysis of scientific literature, sources of literature, the organization
of culture governing, analysis of documents, the use of comparison and generalization in writing
(questionnaire) methods. There was used statistical analysis using SPSS 11 (Statistical Package for the

Social Sciences) program, the schedules and tables illustrates author's work.
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IVADAS

Temos aktualumas.

Lietuvos integracija | Europos sgjunga bei globalizacijos procesai keiCia organizacijy valdymo
prioritetus. Moderni, Siuolaikiné organizacija, dirbanti tik individualaus darbo principu, yra sunkiai
isivaizduojama. Vis daugiau organizacijy, siekdamos tobuléti bei iSlikti itin spariomis kaitos
salygomis, vertikalaus modelio hierarchines ir formalias sistemas keicia ] horizontaliais modeliais
besiremiancias organizacijas, kur esminiai elementai yra komandinis darbas, partnerysté, nuolatinis
mokymasis, humanistinis, demokratinis pozitris | zmogiSkuosius iSteklius. Darbas grupése leidzia
pasiekti sinergijos efekta. Siuolaikiniame technologijy amzZiuje pagrindiniu istekliu tampa Zmogus,
kuris vienintelis gali jgyti, kaupti ir generuoti jvairias idéjas bei Zinias.

Pastargj; deSimtmet] populiarios sgvokos ,,ziniy visuomené®, ,,informaciné visuomené*,
,lojalumas®, , organizacijos klimatas®, taciau mazai kas susimagsto, kad visi Sie dalykai nejmanomi be
tinkamai kuriamos organizacinés kultaros.

Kiekviena organizacija turi unikalius sugeb¢jimus ir potencialg, kuriuos tinkamai panaudodama,
jgauna konkurencin] pranaSumg. Organizacinés kultiiros pazinimas gali tapti vienu svarbiausiy
veiksniy, padésianCiy organizacijai jgauti ir iSlaikyti §j pranasuma. Kadangi organizaciné kultiira yra
dirbtinai suformuojama kulttra, ji gali tiek sustiprinti, tiek ir pakenkti organizacijos veiklai, lemti
organizacijos sékme ar nesékme.

Organizaciné kultiira - tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupé€s zmoniy jiems
kartu sprendziant problemas, susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusi organizacijos viduje (E.
Schein, A. Stoner ir kt., 2005).

Organizaciné kultira — specialiai kuriama kultiira siekiant organizacijos iSskirtinumo tarp kity
organizacijy (L. Simanskiené, 2008).

Kiekviena organizacija yra socialin¢ sistema, kurioje formaliu ir neformaliu bendravimu kuriama
produktyvi veikla. Veiklos procese zmonés vykdydami iSkeltus uzdavinius nusistato ribas,
susiformuoja jsitikinimus bei elgesio modelius. Kiekvienoje organizacijoje puoseléjamos tam tikros
tradicijos, ritualai, sprendimy priémimo procediiros, keliami savi reikalavimai darbuotojams. Kiekviena
organizacija yra unikali. Net jeigu dvi organizacijos yra to paties dydzio, formalios struktiiros ir
uzsiima ta pacia veikla, jos abi turés savy ypatumy. Tie neapciuopiami, bet visg organizacija
persmelkiantys bruozai vadinami organizacijos kultiira arba jos klimatu, individualumu.

Daugybé¢ autoriy uZsienyje ir Lietuvoje (R. JuceviGius, L. Simanskien¢, P. Jucevidiené, J.

Guscinskiene, A. Sakalas, J. Kasiulis, V. Tarvydien¢) tyr¢, aprasé ir rekomendavo gana daug jvairiy
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organizacinés kulttiros kirimo arba jos keitimo norima linkme modeliy bei metody. Dauguma jy
remiasi kultiirinémis vertybémis arba vertybémis, kuriy pagrindu galima suvienyti organizacijos nariy
pastangas jgyvendinti strategijas, taip uZtikrinant pacios organizacijos iSlikimg konkurencinéje
aplinkoje.

Atkiirus Lietuvos nepriklausomybe, prasidéjo ugdymo sistemos reforma. Svietimo sistemos tikslu
tapo jvairias galias iSplétojusios, subrendusios gyventi demokratingje visuomengje asmenybes,
kiirybiskai perimancios ir puosel¢jancios humanistines tautos ir pasaulio kultiros vertybes, ugdyma.
Atsirado naujos ugdymo programos, kurios rengiamos remiantis humaniSkumo, demokratiSkumo ir
atvirumo principais. Siuolaikinés rinkos salygomis, kai yra didelé ugdymo institucijy pasirinkimo
galimybé, iSryskéjo butinybé kiekvienam mokyklos tipui formuoti savo institucijos kulttra.

Organizacijos kultiira — tai visuma vertybiy, jsitikinimy ir metody, kuriais remiantis yra
realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami organizacijos klientai. Placigja prasme organizacijos
kultira yra priimty ir iSmokty esamyjy vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zmones
informuoja ir yra iSreikStas bei perduodamas i§ dalies simboline forma. Vieng pirmyjy, dabar jau
laikoma klasikiniu, organizacijos kultiiros apibrézimy yra pateikes E. Shein. Pasak jo, organizacijos
kultiira - tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy jiems kartu sprendziant
savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi organizacijos viduje; kadangi Sis
modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, todél jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip
vienintelis teisingas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas.

Siauliy Zokniy pagrindiné mokykla buvo jsteigta 1979 metais. Tuo metu tai buvo rusy viduriné
mokykla. Pirmoji lietuviska klasé atidaryta tik 1993 mety rugséjo 1 dieng. Iki 1997 mety mokykla buvo
misri: joje buvo déstoma ir lietuviy, ir rusy kalbomis. 1997 mety rugséjo 1 - aja dieng mokykloje liko
tik lietuviskos klasés, bet dauguma mokytojy ir aptarnaujancio personalo darbuotojy liko dirbti.

Siauliy Dubijos pagrindin¢ mokykla jkurta 1966 metais. Tada ji vadinosi 10 — toji viduriné
mokykla. 1967 — 1974 metais mokyklai vadovavo direktorius Jonas Sereikis. Tuo metu susibiiré
darnus pedagogy kolektyvas, formavosi tradicijos. Nuo 1991 mety rugséjo mokyklai vadovauja
direktoré¢ Dainé¢ Bagdonaité.

Tyrimo problema.

Vis daugiau ugdymo jstaigy suvokia, kad norint sékmingai dirbti, pritraukti kuo daugiau vaiky
mokyklas, sudaryti teigiama ispiidj tévams, reikia formuoti institucijos kultiira, i$siskirti i§ daugybés i
save panasiy, jgyti reputacija. Vadovams iskilo sunkus uzdavinys - nukreipti vadovavimo veiksnius
stiprios organizacijos kultiiros formavimui bei vystymui ir siekti aukStos organizacijos kultiiros

remiantis savo bendruomenés nariy kultiira bei jos puoseléjimu. Vystantis visuomenei nuolat keitési
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poziuris ne tik j organizacijg, bet ir | zmogaus vietg joje. ISaugus prasmingo gyvenimo poreikiui,
darbuotojai nebenori ,,dirbti organizacijose®, bet nori joms priklausyti, biiti jy nariais. Supratus, kad
Siuolaikinés organizacijos veiklos efektyvumui didel; poveiki daro dirbanciyjy tarpusavio santykiai,
vertybés, nuostatos, atsirado vadybos mokslo Saka, tirianti organizacijos nariy veikla - organizacijos
elgseng, kurios vienas pagrindiniy kokybés vertinimo kriterijy yra organizacijos kultira. Biitinybé
i8siskirti 1§ kity mokykly tarpo dar labiau iSrySkéjo pastaruoju deSimtmeciu, nes sumazéjus vaiky
skaiCiui mokyklinése jstaigose, nes daugelj ugdymo jstaigy vienaip ar kitaip paliete iSlikimo problema.
Statistikos departamento skelbiamais duomenimis 2009/2010 mokslo metais Lietuvoje mokési 234
322 mokiniy, 2010/2011 mokslo metais Salyje mokési 222 666 vaikai. Per vienerius mokslo metus
Salyje sumazéjo 11 656 vaikais.
Matome, kad islikimo klausimas darosi vis aStresnis, o duomenys, skelbiantys apie i§ Salies
emigruojanc¢iy Zzmoniy skaiciy, leidzia teigti, kad ir ateityje $i problema tik astrés, todé¢l organizacijos,
sickdamos iSlikti, iSgyventi, turés dar daugiau démesio ir jégy skirti organizacinés kultiiros
puosel¢jimui.
Tyrimo objektas — Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizaciné kultiira.
Tyrimo dalykas — organizaciné kultiira Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindinése mokyklose.
Tyrimo tikslas — i$nagrinéti ir palyginti organizacine kultira Siauliy Zokniy ir Dubijos
pagrindinése mokyklose siekiant iSskirti bendrumus ir skirtumus.
Tyrimo uzdaviniai:
1. ISnagrinéti moksling literatiirg apibrézianc¢ig organizacing kultiira.
2. Atskleisti organizacinés kulttiros sgvokos turinj ir svarba.
3. Atlikti Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizacinés kultiiros tyrima, iSrySkinant Siy
jstaigy savitumus ir panaSumus.
Tyrimo hipotezé — nepriklausomai nuo to, kokios tautybés Zzmonés dirba pasirinktose mokyklose,
jos abi puoseléja ir kuria savo organizacijos kultiira.
Tyrimo metodai:
e Teorinj tyrimo pagrinda sudaro mokslinés literatiiros Saltiniy pasirinkta tema analizé.
Analizuojama su organizacine kultiira susijusi literatura kultiiros, vertybiy temomis.

o Apklausa raStu — anketavimas. Apklausiami raStu analizuojamy mokykly darbuotojai.
ISskiriami pasirinkty ugdymo jstaigy savitumai ir panaSumai.

e Stebéjimas. Stebima analizuojamy mokykly organizaciné kultira (darbuotojy elgesys,

paprociai, tradicijos, analizuojamos vertybés).
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o Statistiné duomeny analizé. Apklausos duomenys apdoroti naudojant SPSS 11 (Statistical
package for the social sciences) programa.

e Analizés metodai. Statistinis koreliacinis. Skai¢iuojami absoliutiniai ir procentiniai dazniai.
ApraSomosios statistikos metodu duomenys jvertinami kiekybiSkai. Informacija grupuojama,
koduojama, pateikiama lentelése, vaizduojama sektorinémis diagramomis.

Tyrimo instrumentai:

e Darbuotojy apklausos anketa.

e Steb¢jimo protokolas.

Tyrimo empiriné bazé.

Tyrime dalyvavo 105 respondentai i§ dviejy pasirinkty Siauliy miesto bendro lavinimo mokykly:
Zokniy ir Dubijos. Tyrimo dalyviai — pedagogai, administracijos darbuotojai bei aptarnaujantis
personalas.

Tyrimo imtis.

Atliekant tyrimg buvo apklausti 105 respondentai. IS viso buvo iSdalintos 125 anketos, 1§ kuriy 84
proc. sugrjzo ir buvo apdorotos.

Tyrimo etapai:

Pirmasis etapas (2009 m. spalio — 2010 m. birzelio mén.) — mokslinés literatiros ir moksliniy
tyrimy metodologijos teorijos analizé, tyrimo koncepcijos parengimas.

Antrasis etapas (2010 m. rugsé¢jo — 2011 m. sausio mén.) — apklausa rastu, empiriniy duomeny
rinkimas ir jy analizé.

Treciasis etapas (2011 m. sausio — 2011 m. balandZio mén.) — tyrimo duomeny analizé bei
apibendrinimas, ataskaitos parengimas.

Rezultaty naujumas. ISanalizuota ir palyginta organizaciné kultiira Zokniy ir Dubijos pagrindinése
mokyklose, i$skiriant mokykly panaSumus bei savitumus.

Rezultaty teorinis reikSmingumas. ISanalizavus daugelio skirtingy Lietuvos ir uZsienio autoriy
pateikiama literatlira apie organizacinés kultiros formavimg apibréZztos organizacinés kultiiros
funkcijos, tipai bei lygiai, taip pat mokyklos kulttiros bruozy specifika.

Rezultaty praktinis reikSmingumas. ISanalizuota organizacin¢ kultira bendrojo lavinimo
mokyklose. IStirti 2 pagrindiniy mokykly darbuotojy atsakymai j anketos klausimus bei detaliai
iSnagrinéta pasirinkty mokykly organizacin¢ kultiira. Gautus tyrimo rezultatus galima panaudoti
mokykly organizacinés kultiiros gerinimui ir puosel¢jimui. Atsizvelgiant ] gautus tyrimo rezultatus

parengtos rekomendacijos kiekvienai mokyklai, kaip buty galima gerinti organizacing kulttirg.
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Baigiamojo darbo struktara.
Darbg sudaro: jvadas, 3 skyriai, iSvados, darbo santrauka lietuviy ir angly kalbomis, naudotos
literattiros sarasas (62 Saltiniai), priedai. Prieduose pateikiami ankety ir stebéjimo protokolo pavyzdziai.

Tyrimo duomenis iliustruoja darbo autorés sudaryti 15 lenteliy ir 16 paveiksly.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje pateikiamos kultiiros ir organizacinés kultiros sampratos, jy raida bei jvairove,
aprasomos organizacijos kultiiros funkcijos, taip pat isskiriami organizacinei kultirai biidingi bruozai.

Organizacijos kulttra, kitaip dar vadinama simbolizmo teorija, susiformavo 8-o deSimtmecio
pabaigoje. Terminas ,, organizacijos kultiira“ kilo i§ socialinés antropologijos mokslo. Nuo 7-o0
desSimtmecio pradétas placiai vartoti vadybos literatiroje. Nagrin¢jant organizacijy veikla, pastebéta,
kad organizacijos viena nuo kitos labai skiriasi tam tikry pozymiy visuma, kuri jvardyta kultiira.

Samprata ,,organizacijos kultlira® turi daugybe apibrézimy, kurie siejasi su sgvokos ,kulttra®
apibrézimais.

Socialinés antropologijos moksle daznai vartojama samprata kultira neturi vienos visuotinai
kaip socialin¢ sistema, garantuojanti materialiniy ir dvasiniy vertybiy kirima, panaudojimg ir
perteikima, taip pat apibiudina visuomenés raidos lygi. ,,Dabartinés lietuviy kalbos zodynas* pateikia
keturis kultiiros apibrézimus, i§ kuriy organizacijos kultlirai nagrinéti tinkamiausias §is: Zzmogaus bei
visuomengs veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir
perteikti materialines ir dvasines vertybes (1993, p. 340). ,,Filosofijos Zodyne* kultira apibtidinama
kaip visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré¢ bei kuria Zmonija visuomeningés istorinés
praktikos procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiektg visuomenés iSsivystymo pakopg (Halder, 2002,
p-114). LotyniSkai kultura reiSkia apdirbimg, ugdyma, aukléjima, lavinimg, tobulinimg, vystyma,
garbinima (L. Simanskiené, 2008, p. 6).

M. Harris (1998, p. 7) kulturg apibiidina kaip kompleksing visuma, suprantama placigja etnografine
prasme, kuri apima Zinias, tik€jima, morale, teise, paprocius ir visus kitus gebéjimus ir jprocius, jgytus
zmogaus, kaip visuomenés nario. Stoner, Freeman ir kt. (2000, p. 177) kultiirg traktuoja kaip sudétinga
nuostaty, elgesio modeliy, istorijy, mity, metafory bei kity idéjy, deranciy tarpusavyje ir apibrézianciy,
ka reiSkia biti tam tikru visuomenés nariu, samplaika. Kultura, pagal D. Zohar ir I. Marshall (2006),
apima miisy bendrus motyvus, jprastg elgesj ir bendra poziturj. Ji apima prasmés modelius ir
universalias vertybes. V. Pruskus ir V. LukoSevicius (2009, p.141) kultiirg apibrézia kaip konkreciai
grupei biidinga vertybes, apeigas bei gyvenimo biida. Minéti autoriai akcentuoja, kad kultiira yra viena
i§skirtiniausiy savybiy, kurias turi socialiniai junginiai — organizacijos. Kultiira yra pagrindiné Zzmogaus
socializavimosi sritis, apimanti zmonijos sukauptas zinias, vertybes, normas ir pavyzdzius,

atstovaujancius atskiry individy, socialiniy grupiy, bendrijy ir visos visuomenés dvasiniam pasauliui.
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R. Juceviciaus (1998, p. 52) nuomone, kiekvienai organizacijai yra budingas tam tikras kultiiros lygis,
kuris jtakoja organizacijos kasdien¢ veikla, jos strategijos kiirimg ir jgyvendinima.

Mokslininkai (R. Jucevicius (1998), S. P. Robbins, (2006)) nurodo, kad organizacijoje kulttra
atlieka kelias funkcijas:

- nustato organizacijos i$skirtinumo ribas, kurios jg reprezentuoja tarp kity organizacijy;

- suteikia tapatumo pojiit] organizacijos nariams;

- padeda ugdyti lojaluma organizacijai ir puoselé¢ja dvasinio augimo tikslus, kurie yra kur kas
aukstesni uz zmogaus siekimg biti organizacijos nariu.

Kultiira yra socialiné riSamoji medziaga, padedanti iSlaikyti organizacijg nesuskilusig, nes pateikia
standartus to, ka darbuotojai turéty sakyti ir veikti. Taip pat kultira yra logikos ir kontrolés
mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgseng (P. R. Stephen, 2003, p.
287).

Isanalizave, kaip kultirg apibréZia jvairiis mokslininkai, kitame skyriuje iSnagrinésime, kq reiskia

organizaciné kultira, kaip jq apibiudina skirtingy sriciy mokslininkai.

1.1. Organizacinés kultiiros samprata

Organizacijy kultiiros fenomeng tyrinéjo sociologai ir verslo specialistai, tokie kaip: M. Weberis,
T. Personas, Ch. Bernardas, J. M. Beyeris ir kt. Buvo atlikta daug tyrimy, kuriy rezultatais remiantis
nustatyta, kad vienodas valdymo poveikis skirtingai organizacinei aplinkai sukelia skirtingg elges;j.
Valdymo biidai ir metodai priklauso nuo tradicijy ir kultliros ypatumy. Mokslininkai, analizave
organizacijos kultiirg, akcentavo skirtingus momentus: vieni nurodé organizacijos kultiiros iSorinius
veiksnius, pabrézdami nacionalinés kultiros svarba, kiti sutelké démesj | pacios organizacijos
funkcionavimo anatomijos savitumus, treti skyré démesj organizacijos veiklos pobiidziui ir pan.

Nepaisant atlikty daugybés analiziy ir vertinimy, néra né vienos visuotinai priimtos sampratos. Patj
paprasciausig organizacijos kultliros apibrézimg jvardija V. Pruskus ir V. LukoSevi¢ius (2009, p. 7)
teigdami, kad ,,organizacijos kultlira — tai konkrecioje organizacijoje priimti darbo atlikimo budai®,
taCiau patys minéti autoriai pripazjsta, kad Sitoks apibrézimas: ,,pernelyg platus ir nedaug ka
pasakantis.*

Kiek detalesn; ir i§samesn]j apibrézimg pateikia amerikie¢iy mokslininkai J. Kelly, J. B. Printice ir
kt. (2009, p. 7): organizacijos kultiira — ,,tai tradicijy, vertybiy, nuostaty, isitikinimy ir santykiy visuma,

teikianti kontekstg tam, ka mes darome, kaip elgiamés, atlikdami darbg organizacijoje®.
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B. R. Jewell (2002, p. 459) isskiria Siuos organizacinés kultiiros apibrézimus: ,,Tai visoms
imonéms buidinga ideologija, isitikinimai ir vertybés, nurodancios, kaip Zzmongs turi tose organizacijose
dirbti* (Harrison, Harvard business Review, 1972). ,,Organizacijos paprociai ir tradicinis mastymo bei
veiklos biidas, kuriy daugiau ar maziau laikosi visi jos nariai ir kuriuos turi suvokti ir bent i$ dalies
pripazinti naujokai, kad biity tose organizacijose priimti* (Jaques, The Changing Culture of a Factory,
Garland, 1987). ,,Svarbiausios vertybés, ideologija ir prielaidos, kurios nukreipia ir formuoja individy
ir verslo jmonés elgsena. Sios vertybés reiskiasi pastebimais dalykais, tokiais kaip istorija, apeigos,
kalba ir Zargonas, interjeras ir patalpy planavimas ir net personalo aprangos stilius* (Wilson, Managing
Organization, McGraw — Hill, 1990). , Isitikinimy, paziiiry, prielaidy ir vertybiy (tegul ir nelabai
iSryskéjusiy) visuma, formuojanti zmoniy veiklos ir saveikos biida, nuo kurio labai daug priklauso,
kaip zmones atlieka darbg* (Amstrong, A Handbook of Human Resource Managment Practice, Kogan
Page, 1999). Visi Sie teiginiai nusako organizacijos kultiirg kaip pagrindines jos vertybes ir
jsitikinimus, formuojancius darbuotojy elges;.

Ivairiis tyrinétojai organizacijos kultiiros sgvoka apibrézia ir pateikia savaip. Organizacijos kultaros

apibrézimy refleksija uzsienio ir Lietuvos teoretiku tyrimuose, pateikiama 1 pav.
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ORGANIZACIJOS
KULTUROS
APIBREZIMAI

/

UZsienio teoretiky tyrimuose

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

Davis, K., Newstrom , J. (1985): Egzistuojantis
organizacijoje klimatas, vertybiy normy, taisykliy
visuma, kuria dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje.

Huczynski, A., Budranan, D. (1991):
Viesai ir kolektyviai priimtu reikSmiu, skirty tam
tikrai grupei tam tikru laiku, sistema.

Schein , E. H. (1992): Patarimu, nurodymy rinkinys,
kuris pateikiamas darbuotojams, kad jie lengviau
oalétn iveikti nroblemas.

Gonder, P., O., Hymes, D. (1994): vertybés,
isitikinimai ir normos mokslo personalas ir
bendruomeneé iSplétojo per ilga laikotarpi.

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

Stoner, J. A. F. ir kt. (1999): Btudingu tam tikros
organizacijos nariams tokiy svarbiy savoku, kaip,

narmne vertvhace naZiniriai hei icitikinimai vicnima

Rafaeli, A. , Worline, M. (Ashkanasy ir kt. 2000):
dalijamos reik§minés sistemos, konstruojancios,
strukt@iruojancios bei pagyvinancios organizacini
gyvenima,.

Jxysna, JI. (2001): organizacijos siela.

Robbins, S. P. (2003): Vienodu isitikinimu, kuriuos
turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti Siq

arcanizaciia 18 litn
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Lietuvos teoretiky tyrimuose

Juceviciené, P. (1996): Nuostaty, vertybiy sistema,
kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo
tiksly ir spgsdama iskilusias problemas.

Paulauskaité, N., Vanagas, P. (1998): kertiniy
isitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés
zmoniy jiems kartu sprendziant savo problemas,
susijusias su i§likimu aplinkoje bei integravimusi
viduje.

Kasiulis, J., Barvydiené¢, V. (2001):

vadybos strategija, kurios tikslas j darbuotojy
interpretuojamas schemas jdiegti palanky vadybai
socialinés realybés suvokima ir apibuidinima.

Guscinskiené, J. (2002): vertybiy sistema,
suprantama ir priimtina visiems organizacijos
nariams, leidzianti organizacijai kryptingai veikti,
palaikoma organizacijos istorijos, tradiciju,
ceremonijy, padedanti iSsiskirti i§ kity organizacijy.

Simanskiene, L. (2002): Natiirali, specialiai
nekuriama, suvokiama kaip savaime susiklostes
zmoniy bendravimo biidas, vertybés, pozitriai.

Sakalas, A. (2003): Per patyrima iSugdytas
imones personalo sugebéjimas ir emocinis
pozitris i uzdavinius, gaminius, kolegas, imoneés
valdyma ir ju reagavimas i vykstancius

raidl-inince ir nlatra
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1 pav. Organizacijos kulttros apibrézimu refleksija uzsienio ir Lietuvos teoretiky tyrimuose
(Saltinis: Obrikyte, Z. (2006). Organizacinio klimato raiskos ypatumai aukstojo (universitetinio) mokslo institucijoje:
diagnostinis aspektas. Magistro darbas. Siauliai: Siauliy universitetas, Socialiniu moksly fakultetas.)

ISanalizave 1 paveiksle pateiktus sagvoky apibrézimus, galime teigti, kad organizaciné kultiira néra
Siomis dienomis sukurta sgvoka, jau seniau jg analizavo mokslininkai Ouchi, W. G. (1982), Davis, K.,
Newstrom , J. (1985). Reikia pazyméti, kad Lietuvos mokslininky darbuose §i sagvoka aptinkama tik
nuo 1996 mety. Siuo metu organizacijos kultiira i§samiausiai ir daZniausiai nagrinéja L. Simanskiené:
metodiné mokomoji knyga ,,Organizacinés kultiiros diagnozavimo metodika®, 2008 m., mokslinis
straipsnis ,,Organizacinés kultiros poveikis organizacijy valdymui®, 2008 m.

Apibendrine daugelio Lietuvos bei uzsienio autoriy mintis bei apibréZimus apie organizacijos
kultiirg matome, kad daugelis tyréjy organizacijos kultiiros pagrindu jvardija tai, kg organizacija turi —
vertybes — tai, kas yra importuota j organizacija i§ placiosios visuomenés arba sukurta valdymo
sistemos tam, kad bty galima manipuliuoti organizacijos Zmogiskaisiais iStekliais. Pristatysime
1Ssamiau: Paulauskaité, N., Vanagas, P. (1998) organizacijos kulttirai linke priskirti tiek vieSai, tiek
kolektyviai priimtas reikSmes, kurios tam tikru laikotarpiu biidingos tam tikrai grupei, apribodami
organizacijos kultiiros apibrézima reikSmeémis, kurios gali buti svarbios tam tikrai Zmoniy grupei, o
nevertingos bendrai vertybiy sampratai. Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2001) organizacijos kultiirg
prilygina vadybos strategijai, kurios tikslas j darbuotojy interpretuojamas schemas jdiegti palanky
vadybai socialinés realybés suvokimg ir apibiidinimg. B. R. Jewell (2002, p. 458) organizacijos kultiirg
jvardija kaip vertybes ir elgesio normas, kurios stipriai veikia zmoniy darbo pobidj, s¢kme, visa
organizacija.

J. C. Spendei (cit. pagl. P. Jucevi¢ieng, 1996) suformuluotas organizacijos kultiiros apibrézimas
organizacijos kultiirg jvardija ,,pasitikéjimo sistema®, taip pat visiSkai neakcentuodamas jos vertybinio
pobiidzio, tuo tarpu S. P. Robbins (2003) traktuoja, jog organizacijos kultiira apima ne organizacijos
zmogiskyjy istekliy lukescCius, t.y. pasitenkinima darbu, A. Seilius (1998) teigia, kad organizacijos
kultiira yra organizacijos gyvenimo aspektas. Kultiira - verslig veikla organizacijoje lemiantis veiksnys
ir pirmasis zingsnis, skatinant tokig veiklg. Kulttira apima ir lemia viska, kg daro Zzmonés. Pozityvi
kulttra yra ta, kuri sutampa su organizacijos vizija, misija ir strategijomis.

R. Jucevicius (1998) organizacijos kultiirg traktuoja, kaip zmogaus vertybiy, likes¢iy, savybiy,
poziliriy, netgi mastymo budo iSraiSka. Minétas autorius pabrézia, kad organizacija, neturinti savitos
kultiiros, neturi ir savo veiklos stiliaus.

Kaip matome, organizacijos kultiira - tai pirmin¢ jéga, lemianti Zmoniy elgesj. Organizacijos

nariams darbas padeda pasiekti gyvenimo tikslus, asmenines paziiiras bei jsitikinimus sutapatinti su
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organizacijos kultiira. Daugelis darbuotojy sutapatina save su organizacija ir priima jos tikslus ar
praradimus kaip savo. (J. A. Stoner ir kt., 2001, p. 408).

Dauguma uzsienio Saliy mokslininky organizacijos kultiiros pagrindu laiko vertybes, vyraujancias
organizacijoje (C. O. Reilly, T. J. Peters, R. H. Waterman, L. F. Wendell, F. E. Kast, J. E. Rosenzweig,
E. Schein). Kai kurie autoriai organizacijos kultiiros sampratg laiko platesne, manydami, jog ji apima
ne tik vertybiy sistema, bet ir jos pasireiSkimo kelius ir biidus. T. J. Peters, R. H. Waterman akcentuoja,
kad vertybés pasireiskia per pasakojimus, atsiminimus, legendas, mitus. L. F. Wendell, F. E. Kast, J. E.
Rosenzweig organizacijos kultiiros apibrézime kartu su vertybémis pabrézia ir jomis grjstas normas,
taipogi Siy vertybiy atspindj darbuotojy samonéje jsitikinimy forma, nurodo viso to pasireiSkimo
formas, kelius ir biidus — jsikiinijimg kalboje, simboliuose, zmogaus ranky darbuose, technologijoje ir
valdyme (P. Juceviciené, 1996, p. 46).

Organizacing kultirg Lietuvos mokslininkai taip pat apibtidina ne vienareikSmiskai. Kaip teigia R.
Zelvys (2003, p. 55), organizacijos kultiira — tai bidingy tos ar kitos organizacijos nariams normy,
vertybiy bei jsitikinimy visuma. Organizacijos kultiirg taip pat sudaro raSytos ir nerasytos elgesio
taisyklés, ritualai, paprociai, ceremonijos, mitai, simboliai ir kt. P. Zakarevicius (2004, p. 202) teigia,
kad viena i§ svarbiausiy organizacijos personalo charakteristiky yra jos kultiira.

L. Simanskiené (2008, p. 12-13) i$skiria organizacijos kultiira ir organizacing kultiira nurodydama,
kad Lietuvoje néra nacionaliniy, pripazinty pasaulyje valdymo mokslo teorijy ir jomis pagristy tradicijy
bei praktikos, tod¢l naudojamasi daugiausia Vakary Saliy sukurtomis ir praktiskai patikrintomis
valdymo teorijomis.

Autoré teigia, kad organizacijos kultiira ir organizacin¢ kultiira yra dvi ,,...visiSkai skirtingos
sgvokos, reiSkiancios labai skirtingas organizacijy biisenas®, iSkeldama ne vien lingvisting problema,
bet ir teoring. L. Simanskiené (2008) pazymi, kad ,,organizacijos kultiira“ — savaime susiklosciusi,
susikiirusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, pozitriai. Tai nattrali, specialiai nesukurta kultiira,
kuri apima visg organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig kultiirg net nenutuokia
(L. Simanskien¢, 2002). ,,Organizaciné kultiira“ — tai sgmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi
biiti labai savita, iSsiskirti 1§ kity panasiy kultiiry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy
pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiSkomis, emocinémis, kultiirinémis
vertybémis (L. Simanskiené, 2002). Kaip matome, tarp §iy savoky yra esminis skirtumas, todél jy
tapatinti negalima.

Siekiant tikslingai jvardyti kurios nors organizacijos kultiira, reikeéty vartoti dvi i§ esmés skirtingas
sgvokas: organizacin¢ kulttra, kai vadovybé teoriskai zino, kas yra §i kultiira, praktiskai jg formuoja,

puosel€ja, ir organizacijos kultiira, kai vadovai nezino $ios sgvokos ir, savaime suprantama, sgmoningai

18



Neulyte, V. ,,Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizacinés kultiiros lyginamoji analizé”.

neformuoja darbuotojams tinkamy vertybiy, nors N. Paulauskaité¢ ir P. Vanagas (1998, p. 51)
organizacing kultiirg vartoja kaip atitikmenj organizacijos kulttrai, teigdami, kad Sivos du zodzius
vartoti ta pacia reikSme galima todé¢l, kad organizacinés kultiiros samprata kildinama i§ anglisko
termino organizational culture gali buti veriama dvejopai: organizacijos arba organizaciné kultiira.
Taciau dél L. Simanskienés i$vardinty prieZaséiy toliau darbe bus vartojama organizacinés kultiiros
sgvoka.

Organizacing kulttirg nusako septynios pagrindinés charakteristikos:

1. Individo autonomiskumo organizacijoje laipsnis, apibiidinamas darbuotojo atsakomybés lygiu,
iniciatyvos galimybémis.

2. Organizacijos struktiira, veiksmy taisykleés ir jy reguliavimo laipsnis.

3. Organizacijos pagalbos ir jautrumo nariams lygis: kaip organizacija palaiko savo darbuotojus.

4. Individo saves identifikavimo organizacijoje laipsnis: kiek jis priima Sig organizacija kaip
,,Savo“.

5. Darbo jvertinimas: kiek atlyginimas susijes su atliktu darbu.

6. KonfliktiSkumo ir tolerancijos santykis: konflikty laipsnis tarp grupiy ir individy bei jy
pastangos biiti garbingais, tolerantiSkais, pripazjstanciais skirtingumus.

7. Rizikos tolerancija: kiek darbuotojai skatinami inovacijoms, rizikai.

Tuo tarpu R. Zelvys (2003, p. 56) i$skiria $ias pagrindines organizacijos kultiiros charakteristikas:

1. Filosofija — tai organizacijos suformuota politika, nusakanti, kaip turi biiti elgiamasi su savo
darbuotojais, klientais ir kt.

2. Vyraujancios vertybés — tai, kas organizacijoje labiausiai vertinama, pvz. ugdymo kokybeé,
sveikos gyvensenos reikalavimy paisymas, Svietimo paslaugy prieinamumas ir kt.

3. Normos — darbinés veiklos ir elgesio standartai.

4. Taisyklés — tai darbuotojy teisés ir pareigos, nuobaudy ir paskatinimy sistema ir kt.

5. Organizacijos klimatas — tai jspudis, kur] sudaro fiziné organizacijos aplinka, darbuotojy
bendravimo bei elgesio pobudis ir kt.

6. Isoriskai matomas darbuotojy elgesys — kalbéjimo ypatumai, terminologija, elgesio ritualai ir kt.

Organizaciné kultiira perduodama jvairiais budais:

Organizacijos jkiiréjai — svarbiausias organizacijos kultiiros Saltinis. Organizacijos jkur¢jai, P. R.
Stephen (2003) nuomone, tradiciSkai turi didziausig poveikj formuojant prading kultiirg. Jie turi
organizacijos vizija. Jy nevarzo ankstesnés veiklos tradicijos ar ideologija. Pirminé id¢ja priklauso
ikiiréjams, jie taip pat tradiciskai turi SaliSka nuomong, kaip §ig 1déja reikéty jgyvendinti. Organizacijos

kulttira gimsta i$ jkuréjy SaliSkumo bei prielaidy ir pradiniy jos nariy paskesnés patirties sgveikos.
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Tradicijos — tai periodiSkai pasikartojanti Zzmoniy veikimo forma, biidas, atsirade de¢l tam tikry
sociokultiiriniy veiksniy. Tradicijos priklauso nuo Zmoniy tautinés priklausomybés, iSsilavinimo.
Organizacijos tradicijos padeda jai iSlaikyti savitumg ir pastovumag keiciantis organizacijos nariams,
leidzia naujiems darbuotojams greiciau pasijusti §ios organizacijos nariais.

Vadovybés veiksmai, kuriuos akcentuoja S. P. Robbins (2003). Jie daro svarby poveik] jstaigos
kulttrai. Savo zodZiais ir elgesiu aukSciausieji vadovai nustato normas, kurios prasiskverbia j visa
organizacija, itvirtindamos supratimg, ar pageidautina rizikuoti, kiek laisvés vadovai turéty suteikti
savo pavaldiniams, kaip reikia rengtis, uz kokius veiksmus bus pakelti atlyginimai, paaukStinta
pareigose, skirti kiti apdovanojimai ir pan.

Socializacijg, S. P. Robbins (2003) apibtuidina kaip adaptacijos procesa, susidedantj i$ trijy etapy:
iSankstinés socializacijos, susidirimo ir pasikeitimo. ISankstinés socializacijos etapas apima visas
zinias, kurias gauna naujasis narys prieS ateidamas ] organizacija. Susidiirimo etape naujasis
darbuotojas pamato, kokia i§ tiesy yra organizacija, ir susiduria su tikimybe, kad lukesciai ir tikrové
gali nesutapti. Pasikeitimo etape vyksta ilgalaikiai poky¢iai, naujasis darbuotojas iStobulina reikalingus
darbui jgidZius, seékmingai atlieka nauja vaidmenyj ir prisiderina prie grupés vertybiy bei normy.

S. P. Robbins (2003, p. 294) ritualus apibudina kaip pasikartojanc¢iy veiksmy seka, iSreiskiancig ir
Jtvirtinancig organizacijos vertybes, pabréziant, kurie tikslai yra svarbiausi, kurie zmonés yra svarbils, o
kurie nebitini.

Materialius simbolius S. P. Robbins (2003, p. 295) apibrézia kaip idéjas, kurias galima perteikti ir
pateikia materialiy simboliy pavyzdzius. Jais gali biiti didelis kabinetas, elegantiSkas interjeras, vadovy
privilegijos, poilsio kambariai arba atskiros maitinimosi patalpos ir rezervuotos tam tikriems
darbuotojams automobiliy stovéjimo vietos. Sie materialiis simboliai, autorés teigimu, pasako
darbuotojams, kas svarbu, kiek auksciausioji vadovybé pageidauja lygybés ir koks elgesys yra
tinkamas.

S. P. Robbins (2003, p. 295) nurodo, kad kalba yra priemon¢ iSsiskirti tam tikros kultiiros ar
subkultiiros atstovams. ISmoke $ig kalba, organizacijos nariai patvirtina, kad jie pripazjsta kulttra.

Organizacijos kultiira ir vertybés yra neatsiejami dalykai. Dauguma autoriy (Shein, 1985;
Simanskiené, 2002; Zakarevi¢ius, 2004; Stankevitiené, Lobanova, 2006; Dubauskas, 2006;
Gimzauskiené, 2006 ir kt.), apibrézdami sgvoka ,,organizacijos kultira®, akcentuoja vertybes,
jsitikinimus. Organizacijos kultlira — organizacijos nariy priimta filosofija, ideologija, vertybés,
normos, kurios jungia ja i visumg. Taigi formuluojant iSsamy organizacijos kultiros apibrézima,
vertéty jtraukti j ji Siuos dalykus: organizacijos nariy pripazinty vertybiy sistema; jos pasireiSkimo

formas ir biidus. Remiantis P. Juceviciene (1996, p. 15), A. Stankeviciene, L. Lobanova (2006, p. 22),
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G. Dubausku (2006, p. 19), galima teigti, kad organizacijos kultiira — esminiy vertybiy sistema, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazjstama organizacijos nariy, veikianti jy elgesj ir yra
palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir
simboliais.

V. Vaitkiinaité¢ (2006, p. 46) teigia, kad anks¢iau organizacija buvo tapatinama su negyvu
mechaniniu objektu, kuriame darbuotojai téra organizacijos — masinos — dalis, o dabar vis labiau
akcentuojamas organizacijos - gyvo socialinio organizmo - aspektas. Autorés nuomone, laikui bégant,
darbuotojus pradedama vertinti kaip organizacijos turta. Jiems sgveikaujant, kuriasi tam tikra
bendravimo sistema, tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda taisykliy, paprocCiy, vertybiy, kitaip
tariant, susiformuoja organizacijos kultiira. L. Simanskiené (2002, p. 48) teigia, kad kultirinés
vertybés, organizacijos ceremonijos ir ritualai, herojai ir kulttiriniai simboliai tarpusavyje labai susije.

Organizacijos kultiira susieja jos narius vertybiniais ir veiklos rySiais, sukuria bendruomeniskumo
atmosfera, kuri apsaugo organizacijos narius nuo susvetim¢jimo. E. Schein (1981) teigimu,
organizacijos kultira nusako vertybes, kuriomis yra grindZiamas jos nariy elgsenos biidas, pvz.:
agresyvumas, gyvybiSkumas, palankumas. Taip pat aiSkinama, jog organizacijoje vyraujantys elgsenos
budai yra perduodami vieny darbuotojy kitiems ir formuojasi tik tai organizacijai biidingi veiklos
elgsenos biudai. J. Kasiulio, V. Barvydienés (2004, p. 116) nuomone, organizacijos kultiira gali biiti
valdoma per tam tikras vertybes, priimtinas visiems organizacijos nariams, kurie, jomis remdamiesi,
aiSkina socialine realybe. Organizacinés kultiiros veiksminguma lemia vertybiy prigimtis, jomis yra
grindZiami organizacijos veiklos tikslai ir strategijos. Taip vertybés tampa organizacijos kulttros
pamatu. Viena i§ vertybiy funkcijy — padéti pagrindus organizacijos nariy identiteto formavimuisi
iSugdant jsipareigojimg organizacijai, jos kultiirai, tradicijoms, tikslams.

Kultura reiSkiasi vadovybés ir darbuotojy elgesiu. Kultira jtakoja penkis organizacijos veiklos
aspektus:

1. Bendrosios vertybés leidzia suvokti, kas yra teisinga ir kas ne, vercia Zzmones rinktis tam tikras
veiklos formas, kurios savo ruoZztu atsispindi:

- vartojamoje kalboje;
- istorijose ir praeities mituose;
- elgesio normose;
- organizacijos apeigose;
- herojuose ir vaidmeny modeliuose.
2. Organizacijos klimatg su ja susij¢ zmonés suvokia kaip darbo atmosferg, kaip Zzmonés jaucia

organizacijos kultiirg ir ] ja reaguoja. Kaip teigia R. Jucevicius (1998), organizacijos psichologinis
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klimatas apibiidinamas kaip iSskirtiné organizacijos savybe¢, kurios pagrindg sudaro jos nariams bendras
tiksly, misijos, veiklos strategijy esmés supratimas. Viena i§ valdymo strategijy, lemianciy
organizacijos nariy elgesj kuriant vertybes bei formuojant kultiiros egzistencinj pagrinda, yra vertybiy
sistemos valdymas.

3. Vadovavimo stilius — tai budas, kaip vadovai naudojasi valdzia. J. Kasiulio, V. Barvydienés
(2004) nuomone, be iniciatoriaus, vadovo, negali tiksliai veikti jokia grup¢, nes jis formuluoja tikslus.
Organizacijos kulttira ir psichologinis klimatas labai priklauso nuo lyderiy. Organizacijos kulttira turéty
biti valdoma, todé¢l reikia zinoti jos esme ir veiksmingumg lemianc¢ius veiksnius. Jg nusako vertybiy
sistema, kuri lemia organizacijos nariy ir pacios organizacijos veiklos atvirumo aplinkai pobud;j. Ji
reiSkiasi per organizacijos nariy elgesio jprocius, normas, formalias ir neformalias taisykles, kuriy
pagrindu yra kuriamas organizacijos psichologinis klimatas (K. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2004, p. 113).

4. Organizaciné elgsena reiskia zmoniy sgveikos organizacijoje budus.

5. Struktiira — tai organizacijos lankstumo lygis.

1 lenteléje pateikiama organizacijos kultiiros iSoriniy elementy samprata pagal J.A.Wagner III, J.
H. Hollebeck bei R.Kreither, A.Kinicki (1995).

1 lentele

Organizacijos kultiiros iSoriniai elementai

Elementas

ApibréZimas

Ceremonijos

Standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis

Apeigos, ritualai

Veiksniai, perduodantys ypatinga idéja

Istorijos

Pragjusiy jvykiy pasakojimai, perduodantys ir iliustruojantys gilesnes kultiirines normas ir
vertybes

Mitai ISgalvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti veiksmus ar jvykius, iSvengti neigiamy
pasekmiy, kurias Sie jvykiai gali jtakoti

Herojai Zmongs, kurie suformavo organizacijos vertybes, charakterj

Simboliai Objektai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatinga reikSme ir jgalina organizacijos narius
naudotis jais komunikuojant

Kalba Verbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi savitg organizacijos kultorg

Sakmé Ivykio, turin€io istorinj pagrinda pasakojimas, pagrazintas iSgalvotomis detalémis

Gestai ISreiskiantys prasme kiino judesiai

Fiziné aplinka

Supantys zmones daiktai, kurie suteikia jiems betarpiska jausminj stimulg perduodant
kulturiskai iSraiSkingus veiksmus

Zmogaus ranky
dirbiniai

Materialtis, zmogaus rankomis padaryti daiktai, palengvinantys kulttriskai iSraiSkingus
veiksmus.

Saltinis: Jucevi¢iené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, p. 56.

Isanalizavus

daugelio autoriy pateiktus organizacinés kultiros, organizacijos kultiiros

apibréZimus, pastebima, kad dauguma autoriy pateikia skirtingas sampratas. Kiekvienas autorius
pateikia vis kitokj apibrézimg, isskirdamas, jo manymu, svarbiausius prioritetus, kurie taip pat néra

vienodi. Kai kuriy autoriy pateikti apibrézimai labai glausti ir apima tik dalj organizacinés kultiiros
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komponenty. Taciau visi pabréZia organizacinés kultiros svarbg organizacijai, iSskirdami ir
nurodydami Sias organizacinés kultiros dalis: formuojamas vertybes, ritualus, istorijas, herojus. Taip
pat autoriai pripazjsta, kad organizacijos kultiira - tai ne savaiminis produktas, bet specialiai kuriama

kultiira, siekiant organizacijos isskirtinumo tarp kity organizacijy.

1.2. Organizacinés kultiiros formavimas

A. Seilius (1998, p. 222) teigia, kad jokia organizacija negali suformuoti savo kulttros, taciau tam
priestarauja J. Guscinskiene (2000, p. 115) pateikdama Siuos S. P. Robbins iSskirtus organizacing
kulttira formuojancius veiksnius:

e pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai;

e atrankos procesas;

e vadovavimo stilius;

e socializacijos procesas.

Visi paminéti veiksniai jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka, kuri pavaizduota 2 pav. E. Shein
teigimu, organizaciné¢ kultira susiformuoja dél dviejy problemy, kylanéiy visose organizacijose,
sgveikos:

- 1Sorinés adaptacijos bei iSlikimo problemos;

- vidinés integracijos problemos (Zr. 2 lentelg).

Autorius taip pat iSskiria dvi papildomas jtakos riiSis, kurios veikia organizacijos kulttros
formavimasi:

- ikiirg naujg organizacija, jos kiir¢jai sukuria organizacijos kultura, kuri véliau tampa jkiiréjo idéjy
bei kity organizacijos nariy patirties kompleksu;

- nacionalin¢ kultira, organizacijos klientai bei Salies visuomenés normos taip pat veikia

organizacijos kultiirg. J. Gus€inskiené (2000, p. 116).
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2 lentele
Organizacijos kultiira formuojancios problemos
ISorinés adaptacijos ir iSlikimo problemos Vidinés integracijos problemos
Misija ir Nustatoma pirminé misija bei pagrindinés Bendra kalba bei koncepcinés Parenkami
strategija uzduotys, parenkamos strategijos Siai kategorijos komunikacijos budai,
misijai jgyvendinti apibréziami terminai ir
savokos
Tikslai Vyksta tiksly nustatymas, pasiekiamas Grupés ribos. I&jimo ir iSéjimo Nustatomi narystés
pritarimas jiems ribos organizacijoje ar grupéje
kriterijai
Priemonés Numatomos priemonés, kuriomis bus Jéga ir padétis Nustatoma padétis
siekiama tiksly; susitariama dél metody, organizacijoje,
numatoma organizacijos struktiira, darbo sukuriamos taisyklés
pasidalijimas, atlyginimo sistema, itakai parodyti
hierarchija ir t.t.

Kriterijy, Numatomi kriterijai, pagal kuriuos bus Intymumas, draugysté, meilé Sukuriamos socialiniy
informacijos nustatoma, kaip atskiri zmonés ar grupés ry$iy tarp ly¢iy taisyklés,
bei kontrolés | igyvendina savo tikslus, taip pat parenkama nustatomas leistinas

sistemy informacijos bei kontrolés sistema atvirumo bei intymumo
nustatymas darbe laipsnis
Korekcijos Reikalingos tuo atveju, kai grupé

nepasiekia tikslo ir reikia parinkti kitus

veiksnius

Skatinimas ir nuobaudos

Tinkamo ir netinkamo
elgesio nustatymas

Saltinis: Kelly, J., Prince, J. B., Ashforth, B. (1991). Organizational behavior. Canada: Prentice-hall'.

e

\

Atrankos
kriterijai

Vadovavimas

Socializacija

2 pav. Organizacijos kultiirg formuojanciy veiksniy schema

Saltinis: S. P. Robbins (2006). Organizacinés elgsenos pagrindai, p. 293.

P. Jucevicien¢ (1996, p. 195) teigia, kad organizacijos kulttirg lemia keturi pagrindiniai veiksniai:

Guscinskiené, J. (2000). Organizacijy sociologija, p. 115-116.
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e Personalo administravimo pobudis;

e Socializacijos procesas.

Palyginus S. P. Robbins ir P. Jucevicienés nurodytus veiksnius galima daryti iSvada, kad sutampa
tik organizacijos istorijos ir socializacijos procesas. Analizuodami kitus veiksnius - aplinka,
vadovavimo stiliy, atrankos procesa, personalo administravimo pobiidj matome, kad minéty autoriy
nuomonés issiskiria. Pateiktiems P. Juceviienés organizaciné kultiiros veiksniams pritaria ir R. Zelvys
(2003, p. 56). Jo nuomone, organizacijos kulttiros formavimasi veikia jos atsiradimo bei raidos istorija,

ja supanti aplinka ir joje dirbantys Zmongs.

1.3. Organizacinés kultiiros funkcijos, lygiai, tipai

R. Zelvys (2003, p. 56) isskiria kelias funkcijas, kurias kultira atliecka organizacijoje:

1. Ji suteikia organizacijai unikalumo, t. y. i§skiria organizacijg i$ kity.

2. Formuoja darbuotojams tapatumo jausma: kultiiros déka vyksta Zmogaus identifikavimasis su
organizacija, kurioje jis dirba.

3. Padeda ugdyti atsidavimg organizacijai ir jos vykdomai misijai.

4. Sustiprina organizacijos, kaip socialinés sistemos, stabilumg.

5. Formuoja ir kryptingai veikia darbuotojy poziiirj bei elgsena.

N. Paulauskien¢, P. Vanagas (1998, p. 50) pateikia R. Harrisono iSskirtas septynias organizacijos
kultiiros funkcijas:

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

- pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos iStekliai;

- lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni 18 kity tiketis;

- lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés biidai yra priimtini, o kurie ne, apibrézia, kur
gliidi organizacijos galia ir kaip ji turéty bti naudojama;

- nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;

- nustato organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai nepriklausanciais
individais;

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

geranoriskai, atsakingai.
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J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2005, p. 112) pateikia entrepreniSkos organizacijos kultiiros
ypatumus, kuriuos analizavo J. Cornnall ir B. Perlman, i§skirdama ir apraSydama desSimt organizacijos
kultiiros komponenty:

1. Tolerancija rizikai. Galimybiy ir naujieny paieSkoms pritaria visi — nuo eilinio darbuotojo iki
generalinio direktoriaus bei savininko.

2. Pagarba savo veiklai. Kiekvienas asmuo suvokia, jog tai, kg daro visa organizacija ir kiekvienas
jos narys, yra reik§minga, rimta ir nusipelno pagarbos.

3. Pasitikéjimo ir atsakomybés etika. Zmonés organizacijoje jsipareigoja vienas kito atzvilgiu elgtis
teisingai.

4. Zmoneés. Jie jtraukiami, kvie¢iami dalyvauti organizacijos veikloje. Savininkai, vadovai suvokia,
jog zmonés — pagrindinis organizacijos turtas, o ne vien ,,darbo rankos*.

5. Emocinis pripazinimas. Tal zmoniy nuomonés dél jvairiausiy reikaly isklausymas bei
atsizvelgimas ] ja, jy asmeniniy indélio pripazinimas.

6. Pasitenkinimas darbu. Ne darbai skirstomi zmonéms, o kiekvienai uzduociai skiriamas norintis
ja atlikti asmuo, kuriam uzduotis ir patikima.

7. Lyderiavimas. Zmonéms suteikiami jgaliojimai realizuoti savo sumanymus, imtis iniciatyvos.

8. Orientacija j vartotojy vertybes. Organizacijos veikla turi biiti vertinga jos klientams ir
darbuotojams.

9. Démesys detaléems bei isbaigtumui. Jei kg nors padarai gerai, vadinasi, jmanoma atlikti dar
geriau.

10. Efektyvumas ir veiksmingumas. Organizacijos efektyvuma lemia sékminga kasdienin¢ veikla
bei jos ateities kurimas. Tai jmanoma pasiekti nuolat kontroliuojant veikla, jos rezultatus, pagristai
rizikuojant ir diegiant naujoves.

E. Schein teigimu, kultiiros egzistavimas sudarytas trimis lygiais: sutartiniais dalykais, remiamomis
vertybémis bei uzsléptomis nuostatomis (A. F. Stoner ir kt. 2005, p. 180).

Sutartiniai dalykai - tai pirmasis organizacijos kultiiros lygis. Dalykai, kurie kartu apibrézia kultiirg
ir | Siuos dalykus kreipiantiems démesj parodo, kas yra kultura; tie dalykai — tai produktai, paslaugos ir
net organizacijos nariy elgesio modeliai.

Remiamos vertybés - antrasis kulttros lygis. Organizacijos nurodomos priezastys, kodél dalykai
daromi biitent taip.

Pagrindinés nuostatos - treCiasis organizacijos kultliros lygis. Tai jsitikinimai, kuriuos

organizacijos nariai priima kaip savaime suprantamus.
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Kotteris ir Haskettas nustaté du kultiiros lygius (zr. 3 pav.) matoma, kuriame yra darbuotojy elgesio
modeliai ir stilius, ir nematoma, kuriame atsispindi kartu priimtos ilgalaikés vertybés bei nuostatos. Sie
autoriai teigia, jog pirmojo lygio — elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti

pakeisti giliau jsiSaknijusius jsitikinimus (A. F. Stoner ir kt. 2005, p. 183).

KULTURA ORGANIZACIJOJE

T BENDROSIOS VERTYBES
NEMATOMA SUNKIAU
Svarbiis pozitriai ir tikslai, bendri PAKEISTI
daugeliui grupés zmoniy. Jie linke
formuoti grupés elgesj ir jie lieka, net jei
keiciasi grupés nariai.

GRUPES ELGESIO NORMOS

Bendri ar plintantys grupés elgesio biidai,
kurie pasireiSkia nuolatos, nes grupés
nariai linkg elgtis taip, kad iSmokyty Sios

MATOMA praktikos (ir bendryjy vertybiy) naujus LENGVIAU
l narius, atsilygindami tiems, kurie PAKEISTI
pritampa, ir nubausdami tuos, kurie v
neprisitaiko.

3 pav. Kotterio ir Hesketto du kultiiros lygiai

Saltinis: Stoner, A. F., Freeman, R.E. (2005). Vadyba, psl.183

D. Denisonas pateikia Lundbergo pasitlyta organizacinés kultiiros tyrimo modelj, pagal kurj
kultiira susideda i§ 4 lygmeny: pavirSiniy bruozy, nuostaty, vertybiy ir nebyliy isitikinimy, kuriuos
autorius apibiidina taip:

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

2. Nuostatos — taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti. Tai,

pavyzdziui, organizacijos nariams kilusiy bendriausiy problemy sprendimai, kurie rodo, kaip nariai
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supranta organizacijos gyvavimo situacijas, kokj elgesj laiko priimtinu. Nuostatos yra salygiskai
konkrecios ir dazniausiai nariai apie jas Zino.

3. Vertybés — vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami situacijas,
veiksmus, objektus ir zmones. Vertybés atskleidzia organizacijos tikslus, idealus, veiklos normas ir
nariy gyvenimisky problemy sprendimo biidus. Vertybés yra abstraktesnés uz nuostatas.

4. Nebylis jsitikinimai, kuriuos nariai turi apie save ir kitus, apie santykius su jais, apie
organizacijos esm¢. Tai nesgmoningi pirmy trijy lygmeny atspindziai; jie — lyg pacios abstrakciausios
aksiomos, lemiancios iSoriniy reikSmiy sistema.

Su pateikta tipologija D. Denison (1994) suprieSina savajg organizacinés kultiiros tipologija,
susidedancig i§ 3 lygmeny:

1. Vertybés ir jsitikinimai, kurie yra veiksmy pagrindas.

2. Nariy elgesio ypatumai, parodantys ir susistiprinantys tas vertybes.

3. Salygos, kurias tie elgesio ypatumai sukuria ir kuriomis organizacijos nariai turi funkcionuoti.

D. Denison tipologija nuo Lundberg tipologijos skiriasi tuo, kad daugiau démesio skiriama
konkretiems veiksmams ir salygoms, kuria lemia organizacijos vertybiy sistema. Palyginus Sias
tipologijas galima teigti, kad Lundberg daugiau lygiy skyré abstraktiems organizacinés kulttiros
aspektams, o Denison — konkretiems, kity autoriy vadinamiems pavirSiniais bruozais. Konkretesnius ir
labiau pavirSinius kultiiros poZymius lengviau stebéti, analizuoti ir lyginti.

Organizacinés kultiiros tyrinétojas E. Schein taip pat teikia tris organizacinés kultiiros lygius:
pavirSinius bruozus, vertybes, esminius jsitikinimus.

Sie pateikti trys lygiai taipogi skiriasi nuo Denison modelio. Paviriniai bruozai ir vertybés yra
labiau sgmoningi ir pazjstami organizacijos nariams, o esminiai jsitikinimai yra nesgmoningai priimami
kaip savaiming¢ realybe, bet i tiesy jie kryptingai valdo darbuotojy elgesj, nurodo, kaip jie turi suprasti
ir jausti jvykius. Denison esminiy jsitikinimy, nepriklausomy nuo vertybiy, lygmens neisskiria.

E. Schein tipologing klasifikacijg galima laikyti pacia lakoniSkiausia, aiSkiausia ir apimancia visus
organizacinés kultiiros aspektus.

Kotteris ir Haskettas ne tik nustaté du kulttros lygius, bet ir atrado, jog kai kurios korporacinés
kulttiros gerai prisitaiko prie permainy ir iSsaugo organizacijos veiklos stiliy, tuo tarpu kitos nesugeba
to padaryti. Minéti autoriai iSskiria ,,adaptyvias® ir ,,neadaptyvias* korporacines kultiiras bei apibrézia

pagrindines vertybes ir bendra elgesj kiekvieno tipo kulttroje (Zr. 3 lentelg).
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3 lentelé

Adaptyviosios ir neadaptyviosios korporaciniy kultiiry sugretinimas

Adaptyvioji korporaciné kultiira

Neadaptyvioji korporaciné kultiira

Esminés vertybés

Daugelis vadovy labai ripinasi
klientais, akcininkais ir darbuotojais.
Jie taip pat nepaprastai vertina
zmones ir procesu, kurie gali sukurti
naudingy poky¢iy (pvz., vadovavimas
naukstyn“ ir  ,,zemyn“ valdymo
hierarchijoje).

Daugelis vadovy ripinasi tik savimi
ar juos supancia darbo grupe arba
kuriuo nors produktu (ar
technologija), susijusiu su ta darbo
grupe. Jie zymiai labiau vertina
drausmingg ir rizika mazinantj
vadovavima, o ne vadovy iniciatyvas.

Vadovai daug démesio skiria visoms
savo grupéms, ypa¢ vartotojams, ir

Vadovai linke elgtis ribotai, politiskai
ir biurokratiskai. Todél jie nepakeiCia

skatina pasikeitimus, kai jy reikia | savo  strategijos  greitai, = kad
patenkinti teisétus vartotojy interesus, | prisitaikyty ar pasinaudoty savo
net jeigu tai susije¢ su tam tikra rizika. | verslo aplinkos teikiamais
pranasumais.

Iprastas elgesys

Saltinis: Kotter, J. P., Heskett, J. L. (1992). Corporate Culture and Performance. New York: The Free Press.”

T. Burns ir G. M. Stalker organizacijas suskirst¢ | mechanines ir organines. Mechaninése
organizacijose vyrauja biurokratinis pozitris, aiskios struktiiros, procediros, formalus bendravimas ir
kontrol¢. Organinés kultiros yra nenusistoveéjusios, lankstesnés, joms budingas platus darby apraSymas
ir neformalios procediiros. Siy organizacijy skirtumai apibendrinami 4 lenteléje.

4 lentelé

Mechaniné ir organiné organizacija

Mechaniné Organiné

Specializuota diferenciacija ir uzduoc€iy apibiidinimas Konkretus ziniy jnaSas j bendrus organizacijos

reikalus

Hierarchinis vadovavimas ir problemy derinimas Uzduotys ir atsakomybé saveikaujant su kitais

kaskart nustatomos i§ naujo

Tikslus atsakomybés uz darba, metody, teisiy ir pareigy | Atsidavimas organizacijai svarbiau uz bet kokius
apibiidinimas techninius tikslus ir vertinamas labiau uz lojaluma

Didziausias iSmanymas — hierarchijos virS§inéje Tinkliné kontrolés, valdzios ir komunikacijos
struktiira

Vertikalioji individy, vadovy ir pavaldiniy tarpusavio sgveika | Visazinysté néra vien auksciausiojo lygmens vadovy
prerogatyva; ziniy Saltinis gali buti kiekviena
organizacijos pozicija, ir ji jgyja autoriteta
sprendziant konkrecig problema

Labiau vertikalioji nei horizontalioji komunikacijos

kryptis

Lojalumas organizacijai ir paklusimas vadovybei

Prestiziniu laikomas darbas, o ne paprastos zinios, patirtis ir | Komunikacija labiau pagrista informacija ir

L patarimu, o ne instrukcijomis ir sprendimais
igidziai

Saltinis: Burns, T., Stalker, G. M. (1961) The Management of Innovation, Tavistock”.

Stoner, A. F., Freeman R. E. ir kt. (2005). Vadyba, p. 184.

3 Jewell, B. R. (2002). Integruotos verslo studijos, p. 462.
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T. Burns, G. M. Stalker (2005) pazymi, kad:

- organizacija kinta nuo mechaninés prie organings, nes pokyciy tempas reikalauja elgtis lanksciau
ir grei€iau priimti sprendimus;

- néra vienintelio geriausio stiliaus, nes konkrecios aplinkybés nusako, kas labiau tinka: mazoms
organizacijoms, priklausomoms nuo naujy technologijy, naudingesnis organinis stilius, o didelés
organizacijos, veikiancios stabilioje aplinkoje, daugiau pasiekia taikydamos mechaninj pozitrj;

- abu pozitriai traktuotini kaip tam tikro poziliriy spektro dalys, kai organizacijai néra visiskai
budingas né vienas i$ jy;

- siekiant efektyvumo, Siuos abu poziiirius reikia derinti.

Organizacinés Kkultiiros svarba. Organizaciné kultiira turi jtakos darbuotojy kaitai, motyvacijos
laipsniui, lemia morale ir gera darbuotojy varda, atsispindi organizacijos reputacijoje, turi jtakos
naSumui ir efektyvumui, gali lemti darbo kokybe. Nuo jos priklauso, kaip bus priimti pokyciai
organizacijoje.

Organizacijy kulttras | tipus skirstantys autoriai tipus apibiidina jvairiomis organizacing kultlirg
grindZianc¢iomis vertybémis ir charakteristikomis. N. Paulauskaité ir P. Vanagas (1998, p. 56) pateikia
trijy uzsienio mokslininky organizacinés kulttiros tipologijas.

D. Pheysey (1993) aprasinéja keturis organizacinés kulttiros tipus: galios, paramos, laiméjimy ir
vaidmeny kultirg. Galios kultiiros iSskirtiniai pozymiai yra galia, lojalumas ir kontrol¢, o paramos
kultiiros iSskirtinumas — draugyste, dalijimasis ir jtraukimas. Laimejimy kulttirg nusako kiirybingumas,
konkurencija ir nepriklausomybé¢. Vaidmeny kultiirg apibiidina joje gliidinCios racionalumo, teisiSkumo
ir tvarkingumo vertybés. D. Pheysey teigimu, vaidmeny kultiiros tipo organizacijos pasizymi
efektyvumu, laim¢jimy kultiiros tipo organizacijos pasizymi naujoviy kirimu, galios kultiiros tipo
organizacijos produktyvios, o paramos kultliros tipo organizacijoms biidingas tarpusavio
bendradarbiavimas.

W. Schneider (1994) iSskiria kitaip jvardytus organizacijy kultury tipus: Kkontrolés,
bendradarbiavimo, kompetencijos, kultivavimo.

R. Harrisono (1992) tipologija pateikiama 1 priede.

Multikulttiriniu poziiiriu, organizacijoje gali egzistuoti ir netgi buti naudingi jvairtis kultiriniai
skirtumai, nulemti tautybeés, lyties, amziaus, religijos, fiziniy sugebéjimy ir kt. Organizacijoje gali biiti
dominuojanti kultiira ir viena arba kelios subkultiros. Nors kiekvienoje organizacijoje susiformuoja
unikali ir savita kultiira, kurioje gali egzistuoti smulkesnés subkultiiros, R. Zelvys (2003, p. 57) i$skiria

ir pateikia keletg apibendrinty organizacijos kultiiros tipy: vaidmeny, uzduociy, asmenybiy kulttrg.
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Vaidmeny kultira. Galios kultiroje pirmiausia suburiamas lojalus kolektyvas, o jau paskui ziiirima,
kas kokio darbo galéty imtis, o vaidmeny kultiiroje pirmiausia apibréziami vaidmenys, kuriuos reikia
atlikti, ir tik tuomet ieSkoma jiems tinkamiausiy kandidaty. Vaidmeny kultiiroje asmeninés simpatijos
ar antipatijos vaidina daug mazesnj vaidmenj negu galios kulttiroje.

Uzduociy kultira. llgiau tesiantis situacijai, atsiranda grieztesnés kontrolés butinyb¢, ir ilgainiui
uzduociy kulttira gali transformuotis i galios arba vaidmeny kultiirg.

Asmenybiy kultira. Smenybiy kultiira transformuojasi i uzduociy arba vaidmeny kultura.

Siy klasifikacijy pagrindinis pana§umas — jos yra naudingos kaip instrumentas, tiriant ir
analizuojant organizacijy kultiiras.

Analizuojant organizacing kulttirg bei jos tipus, neapseinama be charakteristiky. J. P Kotter ir J. L
Heskett (1992) teigia, kad organizacijy kultiiros néra vienodos poveikio organizacijos nariams pozitriu.

Organizacinés kultiiros stiprumas apibiidinamas trimis ypatumais:

- visoje organizacijoje pripazinty vertybiy, jsitikinimy, nuostaty skaicius, kuris sglygoja kultiiros
pozymiy tankj.

- organizacijos nariy, kuriy jsitikinimai yra vienodi, santykine dalimi. Kuo daugiau zmoniy laikosi
tokiy paciy nuostaty, tuo stipresné organizacin¢ kultiira.

- vertybiy ir nuostaty prioritety aiSkumas. Jei prioritetai organizacijoje ryskis, t.y. jei nariams yra
zinoma, kurios vertybés ir nuostatos svarbiausios, o kur antraeilés, tokios organizacijos kultira yra
stipri.

P. R. Stephen (2003, p. 286) teigia, kad stipri kultiira daro didesnj poveikj darbuotojy elgesiui ir
yra tiesiogiai susijusi su mazesne darbuotojy kaita. Stipri kultiira pasizymi tuo, kad organizacijos
pagrindinés vertybés yra labai puoseléjamos ir jas visi placiai pripazjsta. Stiprios kultiiros organizacijos
nariai vieningai sutaria dél jos tiksly. Si tiksly vienybé sukuria darng, lojaluma ir atsidavima
organizacijai. Sios ypatybés savo ruoztu mazina darbuotojy polinkj palikti organizacija.

Isanalizuoti mokslininky darbai leidzia teigti, kad jie isskiria du kultiaros lygius — labiau matomg
pavirsinj ir maziau pastebimq giluminj. Pavirsiniame lygyje labiau atsispindi organizacijos nariy
elgesio bruozai, darbo stilius, kalbiniai ir fiziniai artefaktai. Giluminj lygj sudaro nariy priimtos
vertybés, tradicinés nuostatos, nebyliis jsitikinimai, kurie yra atspariis laikui ir islieka net pasikeitus
grupés nariams.

1.4. Organizacinés kultiiros paskirtis

Bendrgja prasme organizacing kulttirg apibrézia bendros vertybés, jsitikinimai, simboliai, ir visa tai

turi jtakos visoje organizacijoje vykstantiems procesams. Organizaciné¢ kultira — tai savotiSka
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ideologija, kurios laikantis pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad naudojant tam tikrus simbolius,
sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atskleidziamos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip
reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty jy (visy organizacijos nariy) poreikius.

Organizacinés kultiros reikalingumas ir jos paskirtis:

1. Kultira uztikrina tapatumo jausmg. Kuo tiksliau apibréziamos organizacinés vertybés ir
vaizdiniai, tuo labiau Zmonés tapatinasi su savo organizacijy uzduotimis ir suvokia save kaip
svarbiausig dalj.

2. Kultura ugdo atsidavimg organizacijos misijai. Kai kada Zmonéms naudinga perzengti savo
interesy ribas (pvz. jaudinantis, kaip tai juos paveiks). Bet esant stipriai vienijanciai kultirai Zmonés
pradeda jaustis didelés, grieztai apibréztos visumos dalimi ir jsitraukia j visos organizacijos darba.
Stipriau uz visus asmeninius interesus kultiira primena zmonéms, kam reikalinga organizacija.

3. Kultiira — pagrindiné (dazniausiai nepinigin¢) valdymo priemoné.

4. Kultiira padeda atsizvelgti j klienty ir tarnautojy poreikius.

5. Kultuira padeda pripazinti kiekvieno Zmogaus vertinguma.

6. Kultiira leidzia siekti atvirumo dél bendravimo galimybiy.

7. Esant stipriai kulttirai susiklosto draugiski santykiai su bendradarbiais.

8. Kultura apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus. Kultiira nukreipia darbuotojy zodzius ir poelgius,
aiSkindama, kg jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje, kas ypa¢ naudinga naujokams.

E. Schein (1990) teigia, kad organizacin¢ kultiira reikalinga tam, kad iSspresty organizacijos
problemas:

1) iSgyventi ir prisitaikyti prie aplinkos;

2) integruoti vidinius procesus, kad biity uztikrintas sugebéjimas iSgyventi ir prisitaikyti.

ISorinés adaptacijos ir iSgyvenimo problemos:

e Misija ir strategija: esminis misijos, pirminiy uzduociy, akivaizdziy funkcijy bendro supratimo
suformavimas.

o Tikslai. Susitarimas dél tiksly, nulemty esminés misijos.

e Priemongés. Susitarimas dé¢l tiksly pasiekimo priemoniy.

e Tikslai — tai organizacijos struktiira, darbo pasidalijimas.

e Vertinimas. Susitarimas dél grupés veiklos sékmés kriterijy; informacinés ir kontrolinés
sistemos.

e Koregavimas. Susitariama dél atitinkamy pataisos ar atkiirimo strategijy, jei tikslai

nepasiekiami.
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Vidinés integracijos problemos:

Bendra kalba ir pagrindinés kategorijos. Grup¢ negyvuos be jos nariy bendravimo ir savitarpio
supratimo galimybés.

Grupés ribos ir priémimo ] j3 bei pasiSalinimo 1§ jos kriterijai. Viena svarbiausiy kultiiros sfery
— bendras susitarimas dél to, kas yra arba néra grupés narys ir kokiais kriterijais matuojama
(nustatoma) narysté.

Valdzia ir padétis. Kiekviena organizacija privalo nustatyti tvarka, jos kriterijus ir taisykles,
kaip gaunama, palaikoma ir prarandama valdzia. Sis susitarimas yra esminis, padedantis
nariams valdyti agresijos jausmus.

Intymumas, draugysté¢ ir meilé. Kiekviena organizacija turi nustatyti lygiaverCiy santykiy,
santykiy tarp lyCiy ,,zaidimo taisykles* ir buda, kuriuo reisSkiamas atvirumas ir intymumas,
atliekant organizacijos uzduotis ir uzdavinius.

Apdovanojimai ir bausmés. Kiekviena grupé turi zinoti, koks elgesys organizacijoje yra
didvyriskas ir koks gédingas; kas apdovanojama nuosavybe, padétimi, valdzia ir kas baudziama,
atimant privilegijas.

Ideologija ir ,religija“. Kiekviena organizacija (kaip ir kiekviena visuomen¢) susiduria su
nesuprantamais ir nepaaiSkinamais dalykais bei jvykiais. Juos biitina jprasminti, kad nariai
galéty deramai ] tai reaguoti ir iSvengti nerimo susidiirg su nepaaiskinamu ar nekontroliuojamu

vykiu.

E. Schein (1992) apibiidina organizacine kultiirg keliais aspektais:

1. Tai tam tikri elgsenos reguliavimai, zmonéms veikiant vienas kitg: kalba, ritualai, kurie taikomi

esant tam tikroms situacijoms.

2. Grupés normos, standartai, kaip reikia elgtis.

3. Vertybés: viesai deklaruojamos vertybés ir principai, kuriuos stengiamasi jgyvendinti.

4. Formali filosofija: ideologiniai principai — tai tarsi nuorodos, kaip grupei reikia elgtis.

5. Zaidimo taisyklés: taisykliy, kuriy biitina laikytis ir su kuriomis reikia supazindinti naujokus,

rinkinys.

6. Klimatas: tai jausmai ir budas, kuriuo organizacijos nariai bendrauja vienas su kitu, klientais,

kitais zmonémis.

7. Itvirtinti jgiidziai: tai specialiis jgudziai, perduodami i$ kartos j kartg be aprasymo.

8. Mgstymo jprociai: tai suvokimo, kalbos nuorodos, taikomos ankstyvajame socializacijos etape.
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9. Padalyta reiksmé: suvokimas, kad grupés nariai kg nors sukuria tik tada, jei jie bendradarbiauja
vienas su kitu.

10. Simboliai: 1idéjos, jausmai, jvaizdis, kaip patys grupés nariai save apibudina. Tai
emocingiausias kultiiros aspektas.

Pasak Cornwall, Perllman (1990), verslininkiSka organizaciné kultiira yra tokia:

1. Rizika. Sugebéjimas pasinaudoti galimybe, novatoriSkumas ir naujos idéjos yra remiamos
visuose organizacijos lygiuose.

2. Pelnyta pagarba. Jausmas, kad grupé yra ypatinga tuo, ka daro, kaip daro ir ko siekia, bei yra
verta nepaprasty pastangy ir atsidavimo ty zmoniy, kurie ¢ia dirba.

3. Patikimumo, pasitikéjimo ir garbingo elgesio etika. Zmonés organizacijoje privalo elgtis
,tinkamai* vienas kito atzvilgiu.

4. Zmonés. Zinojimas, kad zmonés bus jtraukti, o ne atskirti nuo to, kas svarbu organizacijai.
Biitent zmonés turi biiti vertingiausi organizacijos iStekliai, jeigu ji nori klestéti ir biiti gyvybinga
ateityje.

5. Emocinis atsidavimas. Dékingumas ir didelé pagarba uZ evangelinj uoluma. Zmonés gali turéti
stipriy jausmy to, kg jie daro, atzvilgiu; jie gali nuoSirdziai ir atvirai iSreiksti tokius jausmus.

6. Darbas yra dziaugsmas. Darbas gali mums teikti malonuma; juk darbe mes praleidZziame
daugybe laiko ir atiduodame jam didelg¢ dalj saves.

7. Vadovavimas. Suteikti zmonéms laisve ir galimybe vadovauti kitiems visuose organizacijos
lygiuose.

8. Verte laimi. Viskas, kg daryty organizacija, privalo turéti vert¢ jos klientams ir darbuotojams.
Vien tik mazomis kainomis kliento nesuviliosite, tai padarys tik produktai, turintys verte ir prasme jy
gyvenime. Visy lygiy darbuotojai privalo turéti darba, kurj jie vertinty, - prasmé yra lygiai tiek pat
svarbi, kaip ir atlyginimas.

9. Nenuilstamas démesys detaléms, struktiirai ir procesui. Jeigu kas nors dirba gerai, tai gali dirbti
dar geriau.

10. Nasumas. Organizacijai buitina drausmé — kasdienei veiklai vykdyti, ir laisvé — prisitaikyti prie
besikei¢iancio pasaulio. Jai reikia kontrolés sistemy, taCiau tuo pat metu ji turi nevarzyti rizikos ir
naujoviy.

Taigi akivaizdu, kad organizacinés kultiiros puoseléjimas yra tiesioginé vadovo pareiga.

Organizaciné kultira — svarbus valdymg lemiantis veiksnys, kuris padeda suburti kolektyvq,
iSsaugoti patikimus darbuotojus, jvertinti organizacijos ir darbuotojy vertybes, islikti besikeiciancioje

aplinkoje. Tai tikrviausiai esminis dalykas, dél ko reikia diagnozuoti jau esamq kultirg, jg stiprinti,
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prireikus keisti tam, kad organizacijos veikla biity sékminga. Jei organizacija nori veikti sékmingai, ji
turi biiti lanksti kintanciomis veiklos sqlygomis. Svarbi metodologiné organizacinés kultiiros reiksmé —
procesai, vykstantys organizacijos aplinkoje ir paciose organizacijose, keiciantys Zmoniy mgstymq
norima linkme. Strategiskai planuojant dominuoja samprata apie organizacijq kaip apie atvirg
socialing - ekonoming sistemq, kurios veiklos produktyvumg daugiausiai lemia procesai, vykstantys uz
organizacijos riby. Todél bandymai kurti strateginius planus, neatsizvelgiant j organizacijos vertybes
ir Zmoniy poreikius bei susiformavusias tradicijas, gali biiti nesékmingi, nes Zmonés priesinsis tiems
pertvarkymams, nesuvokdami jy esmés ir naudos.

Strategija neduos laukty rezultaty, jeigu bus pamirSta organizaciné kultira ir nebus kuriami
modeliai, kaip keiciant tam tikras vertybes siekti naujy tiksly. Daug kg lemia nelabai matomas

organizacijos valdymo veiksnys — organizaciné kultiira.

1.5. Organizacinés kultiiros ir organizacijos klimato sasajos

Psichologinis organizacijos klimatas — visuma psichologiniy salygy, jtakojanciy efektyviag
komanding¢ veikla, produktyvuma, asmenybés raidg, darbuotojy gyvenimo kokybe ir kt. Tai bendra
emocin¢ biisena, priklausanti nuo darbo salygy, vadovavimo ir tarpasmeniniy santykiy, atmosfera
darbe, pasitenkinimas darbu, bendradarbiavimo ypatumai, asmeninis kiekvieno darbuotojo
efektyvumas, funkcijy ir atsakomybés paskirstymas ir pan. Sveikas organizacijos klimatas veikia kaip
daugelio nepageidaujamy reiskiniy — darbuotojy konflikty, nelojalumo, i§¢jimo i§ darbo prevencinis
faktorius. Imonése, kur vyrauja geras klimatas, atlyginimas néra pagrindinis pasitenkinimo darbu
veiksnys. Psichologinis klimatas yra jtakojamas daugelio organizacijos charakteristiky.
ReikSmingiausia i§ jy — vadovaujanciy darbuotojy elgesys. Taip pat svarbu organizacijos dydis ir tai,
kiek laiko organizacija gyvuoja, organizacijoje dirbanc¢iy zmoniy darbo planavimo, atlygio ir
apdovanojimo ypatybés. Organizacijos vadovui biitina zinoti esamg psichologinio klimato lygj ir
nepasitenkinimo S$altinius, nes daugel] klimatg jtakojanciy faktoriy galima keisti, taip didinant
darbuotojy pasitenkinimg darbu. W. Joyce ir kt. (2004) pabrézé, kad tarp darbuotojy turi tvyroti
priklausymo kolektyvui ir identifikavimo jausmai.

Klimato terminas até€jes 1§ meteorologijos, pirmasis jj pavartojo Levinas (A. Jacikevicius, 1995). R.
Rekasiiit¢ — Balsiené¢ (2005) nurodo, kad organizacijos klimato sgvoka minima jau 1939 metais.
Pra¢jusio amziaus pradzioje atlikti socialinés psichologijos tyrimai parod¢, kad Zmoniy elgesys
priklauso nuo to, kaip jie suvokia situacijg, o ne nuo to, kokia ji yra (minéta autor¢ cituoja Lippitt). Po

Siy tyrimy atsiradusi organizacijos klimato sgvoka placiai vartojama daugelyje tyrimy, kuriuose buvo
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nagrin€¢jamas pats fenomenas ir jo rySys su kitais organizacijos veiklos ypatumais. Tyréjai dazniausiai
keldavo klausima, ar organizacijos klimatas yra susijes su organizacijos pasiekiamais rezultatais, ar
skiriasi savo klimatu sékmingos ir nesékmingos organizacijos. R. RekaSiute¢ — Balsien¢ (2005)
analizuodama uZzsienio mokslininky Kangis, Williams ir Gordon bei Thompson atliktus tyrimus
nurodo, kad sékmingai ir nesékmingai dirbanciy organizacijy klimatas skiriasi, kuo organizacijos
veikla sékmingesné, tuo rySys tarp organizacijos klimato ir jos veiklos yra stipresnis. Ilgalaikiai
organizacijos klimato ir veiklos efektyvumo tyrimai suteiké galimybe aiSkiau jvertinti rySio
priezastinguma ir kryptingumg. R. Rekasituté — Balsien¢ (2005) taip pat akcentuoja, kad organizacijos
klimato fenomeng ir jo sandarg nagringjo ir kiti uzsienio mokslininkai bei tyr¢jai: Litwin and Stringer,
Campbell, Sims and LaFollette, Muchinsky, Schneider, Jackovsky and Slocum, Glick, Volkwein,
Schein, Yoon ir kt. Organizacijos klimato sagvoka organizacinés psichologijos literatiiroje vartojama
labai placiai ir kartais apibrézia ne visai tuos pacius fenomenus. Pazymétina, kad pasitaiko atvejy, kai
organizacijos klimatas ir organizacijos kultiira yra tapatinami, t.y. laikomi sinonimais. Organizacijos
klimato ir kultiiros sgvoky tapatinti negalima, organizacijos kultiira gali tik jtakoti mikroklimata kaip

veiksnys. Siy dviejy elementy lyginamoji charakteristika atsispindi 5 lenteléje.

5 lentelé
Organizacijos kultiros ir klimato elementy charakteristika
Elementai Organizacijos kultara Organizacijos klimatas

Konceptas Visuminis reiSkinys. Organizacija turi | Svarblis organizacijos aspektai ar dimensijos. Kultiros
kultiira, kurios dalis yra klimatas. elementai gali biiti ir organizacijos klimato elementais.

Reprezentacija Mituose, istorijoje. Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose.

Mokslo idealas | Kultiiros mokslas; psichoanalizé; I gamtos mokslus orientuotas elgesio mokslas.
hermeneutika.

Metodai Rasti prasme, kokybe, atkoduoti reik§me. Empiriskai tirti hipoteze; kiekybiniai matavimai.

Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis Matavimy teorinis validumas, intersubjektyvumas.
objektyvumas.

Paradigma Interpretacija. Socialiniai aktai.

Modeliai Pokalbiai, diskusijos. Asmens ir situacijos interakcijos.

Zmogaus Iracionalus, kolektyvus, siekiantis Racionalus, individualus, orientuotas j interesus.

vaizdas konsensuso.

Veikimo Ekspresyvus, simboliné interakcija. Instrumentinis, j tiksla nukreipta veikla.

modeliai

Panaudojimas Simbolinis valdymas, bendrumo ir Aiskinimas - tai pradiné sprendimy ir priemoniy
visumos baimiy mazinimas. padétis.

Kritika Kulttriné ir kalbiné manipuliacija. Pozityvinis, prioritetais pagrjstas aiSkinimas.

Saltinis: Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2005). Vadovavimo psichologija, p. 123

36



Neulyte, V. ,,Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizacinés kultiiros lyginamoji analizé”.

5 lentel¢je atskiriama organizacijos kultiira nuo klimato, kuris apibréziamas kaip darbo vietos
atmosfera. Kultura taip pat skiriasi nuo vadovavimo stiliaus. Organizacijos kultiira yra galinga jéga,
kreipianti ir formuojanti individy elgesj organizacijoje. Organizacijos kultiira - tai pageidauting ir
nepageidauting elgesj atskiriantis kontrolés mechanizmas, organizacijos istorija, jsipareigojimy
vykdymo priemoné ir s€ékmés receptas. Kultiira gali buti giliai jsiSaknijusi organizacijoje, o gali
egzistuoti nepriklausomai nuo valdymo.

Organizacija ir kultira. Kaip jau buvo minéta, organizacijos kultira yra neatsiejama nuo
mikroklimato. Kiekviena organizacija susideda 1§ atskiry individy, kurie turi savo vertybiy sistemg bei
poziurj ] oficialiai deklaruojamas vertybes. Viso kolektyvo nariy pozitriai bei vertybés formuoja visos
organizacijos kultiirg. Daugelyje socialiniy moksly kultiira yra centriné sgvoka, kurig sudaro akivaizdiis
ir numanomi elgesio modeliai, jgyjami ir perduodami simboliais. R. Zelvys (2003, p. 55) vaizdingai
kultirg apibtidina kaip organizacijos ,,kiing*“, be kurio negalima pateikti pakankamai iSsamaus
organizacijos vaizdo. Minétas autorius nurodo, kad ,,organizacijos kultiira — tai biidingy tos ar kitos
organizacijos nariams normy, vertybiy bei jsitikinimy visuma. Organizacijos kultiirg taip pat sudaro
raSytos ir neraSytos elgesio taisyklés, ritualai, paprociai, ceremonijos, mitai, simboliai ir kt.“ S. P.
Robbins (2004) nurodo, kad organizacijos kultiira yra vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos
nariai, sistema. Kultiiros esmé — tradicinés id€jos ir su jomis susijusios vertybés. Kultiira — tai visy
organizacijy charakteristika, per kurig tuo paciu metu pasireiSkia individualumas ir unikalumas.
Teigiama, kad organizacijos kultiirg perteikia Sios septynios savybés: novatoriSkumas, rizika, démesys
detaléms, orientavimasis ] rezultatus, orientavimasis j Zmones, orientavimasis ] komandas,
agresyvumas, stabilumas. Vyraujanti kultiira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias pripazjsta
organizacijos nariy dauguma. Organizacijos kultiira — tai unikalios normy, vertybiy, nuomoniy, elgesio
bidy ir kitos konfigiiracijos, apibiidinancios tai, kaip zmonés jungiasi j grupes. Stipri kultiira sukuria
vidin] organizacijos klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrole ir pastovumg (F. S. Butkus,
1996; A. Sakalas, 2001; L. Simanskiené 2002 ir kt.).

Kultiira organizacijoje atlieka kelias funkcijas. Ji skiria vienq organizacijqg nuo kitos, teikia
tapatumo jausmgq, padeda ugdyti atsidavimgq, sustiprina socialinés sistemos stabilumgq, nukreipia bei
formuoja darbuotojy nuostatas ir elgsenq. Nors kiekvienoje organizacijoje susiformuoja unikali
kultira, kurioje gali egzistuoti smulkesnés subkultiiros, taciau galima isskirti keletq apibendrinty
organizacijos kultiuros tipy. Tai galios kultira, vaidmeny kultira, uzduociy kultira bei asmenybiy
kultiira. Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira yra artima zmogaus asmenybei, ji yra

individuali ir nepakartojama.
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1.6. Organizacijos kultiiros jtaka personalo vadybai

Organizacijos kultiira yra vertybiy, kuriomis vadovaujasi organizacija, sistema, pripaZjstama jos
nariy, veikianti jy elgesj, palaikoma organizacijos istorijos ir mity bei pasireiSkianti tradicijomis,
ceremonijomis, ritualais ir simboliais.

Apie organizacijos kultiirg daZniausiai sprendziama i§ geriausiai pastebimy iSoriniy jos kulttros
elementy, o Sie yra tik vienas i$ trijy organizacijos kultliros analizés lygiy, kuriuos sudaro pastebima
kultiira, persidenge vertybés ir bendri susitarimai.

Organizacijos kulturoje jzvelgiami Sie jos aspektai:

- organizacijos kulttros iSoriniai elementai;

- organizacijoje vyraujantys bendras supratimas;

- kultiros taisyklés ir vaidmenys.

Sutampancios arba artimos vertybés gali biiti esminis dalykas, laikantis Zmones kartu, taip pat ir
galingas motyvacinis mechanizmas. Giliausiame lygmenyje yra bendri susitarimai arba tos tiesos,
vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai pripazista bendroje veikloje.

Organizacijos kultura turi didelj poveikj personalui, nes:

- padeda kurti organizacijoje tokj vidinj klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrolg ir

pastovuma;

- leidzia darbuotojams geriau suprasti, ko i§ jy tikisi organizacija;

- skatina kasdiening darbo ruting paversti vertingais, svariais veiksmais;

- leidzia darbuotojams pasijusti svarbiems, reikSmingiems, o tai savo ruoztu skatina juos nasiau

dirbti, jausti pasitenkinimg savo veikla, valdymo veiksmingumu;

- susieja organizacijg su visuomenei svarbiomis vertybémis. (L. Lobonova, 2006, psl. 22).

Kaip matome, organizacijos kultira turi didZiausiq poveikj darbuotojy motyvacijai. Tai savo
ruoztu skatina nasiau dirbti ir siekti organizacijos tiksly.

Organizacijos kultira atspindi darbuotojy norq ir gebéjimq vykdyti jos filosofijoje suformuluotas
nuostatas. Ir tada, kai dauguma darbuotojy sgmoningai suvokia ir pripazjsta organizacijos pasirinktas
vertybes ir elgesio normas, vadovaujasi jomis profesinéje veikloje ir socialiniuose rysiuose,
organizacijos kultira tampa reiksmingu organizacijos veiklos sékmés veiksniu.

Organizaciné kultiira padeda suvienyti organizacijos nariy pastangas jgyvendinti strategijas, taip

uztikrinant pacios organizacijos islikimq konkurencinéje aplinkoje.
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1.7. Mokyklos kultiiros bruozy specifika
Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodikoje viena i§ vertinimo sri¢iy yra etosas, kuris
kaip ir kitos 6 sritys (ugdymo turinys, mokymosi pasiekimai, mokymasis ir ugdymas, pagalba
moksleiviams, iStekliai, mokyklos valdymas ir kokybés garantavimas) atskleidzia pagrindinius
mokyklos veiklos aspektus (Vidaus audito metodika, 2002, p. 20). Vidaus audito etose dalyvauja tik
mokyklos pedagogai, like mokyklos darbuotojai - aptarnaujantis personalas, administracijos
darbuotojai — néra apklausiami.

Mokyklos kultiira viena i$ trijy sudedamyjy etoso veiklos rodikliy, ja sudaro pagalbiniai rodikliai :

1. Tapatumo ir pasididziavimo mokykla jausmas.

2. Lygiy galimybiy suteikimas, teisingumas.

3. Aplinkos svetingumas.

4. Mokyklos saugumas.

5. Bendravimas ir bendradarbiavimas.

6 lentelé
Etosas
Pagalbiniai Iliustracijos
rodikliai 4 lygis 2 lygis
Tapatumo ir Bendruomenés nariai tapatinasi su Bendruomenés nariai pripazjsta mokyklos
pasididziavimo | mokykla, didziuojasi ja ir dalyvauja vizijg, bet asmeniskai aktyviai neprisideda
mokykla kuriant mokyklos vizija, filosofija bei prie jos jgyvendinimo, nedalyvauja kuriant
8 jausmas tikslus, prisiima atsakomybe uz jy jvaizdj.
o igyvendinimg bei kuriamg mokyklos
— jvaizdj.
= Lygiy galimybiy | Sukurta ir veikia sistema, optimaliai Mokyklos veikla tik i§ dalies grindziama lygiy
-4 suteikimas, tenkinanti bendruomenés poreikius. galimybiy principu.
92 teisingumas Mokyklos veikla pagrjsta skaidrumo,
,2 teisingumo bei lygiy galimybiy
-~ principais.
) Aplinkos Sukurta gerai veikianti tévy ir kity Mokyklos aplinka nepakankamai svetinga,
-4 svetingumas asmeny sutikimo, priémimo, tévy ir kity asmeny sutikimas nelaikomas
Qo informavimo sistema. svarbia mokyklos veiklos dalimi.
2 Mokyklos Bendruomenés nariy saugumui teikiamas | Bendruomenés nariy saugumas uztikrinamas
saugumas prioritetas. Bendruomenés nariai jauciasi | formaliai. Bendruomenés nariai tik i§ dalies
saugis, veikia pagalbos teikimo sistema. | jauciasi saugls. Néra vientisos pagalbos
teikimo sistemos.
Bendravimas ir | Mokyklos veikla grindziama visy Bendruomenés nariy bendravimo ir
bendradar- bendruomenés nariy bendravimu ir bendradarbiavimo principai néra nuoseklas.
biavimas bendradarbiavimu. Vyrauja Mikroklimatas néra visai geras, pasitaiko
bendruomenés nariy pagarba vienas nepagarbos, nejautrumo, nepasitikéjimo
kitam. Daug démesio skiriama vienas kitu atvejy. Moksleiviy socializacijai
moksleiviy socializacijai. skiriama nepakankamai démesio.

Saltinis: Svietimo ir mokslo ministerija. (2002). Bendrojo lavinimo mokyklos vidaus audito metodika, I dalis, p. 37
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Organizacijos kultiira apibudina atskiros mokyklos normas ir vertybes arba tai, ,kaip mes cia
tvarkomés“. Tai ir skiria vieng mokykla nuo kitos. Sie bruozai yra tarsi ,,receptas™ arba savaiminé
prielaida, kaip kas turéty biiti daroma ir kas yra svarbu. (Fidler, 2006, p.143).

Svietimo sistema — savita socialiné sistema, kurios paskirtis — Zmogaus ugdymas, sudarant
prielaidas jo dvasiniy, intelektiniy, fiziniy galiy sklaidai, orientuojant j jy panaudojimg socialiai
prasmingoje veikloje. Svietimo sistema, kaip visuma, jos struktiirinius elementus — ugdymo jstaigas -
galima analizuoti kaip organizacija (-as), kuriai (-ioms) deleguota tam tikra misija. Kiekvienai
organizacijai, jgyvendinanciai savo misija, reikia jvertinti organizacijos tikslus, jos elgsenos bei nariy
poreikiy derme. Tinkama organizacijos kulttira yra organizacijos veiklos jgyvendinant jos tikslus kaitos
ir efektyvinimo galimybé, tai tarsi organizacijos tiksly ir jos nariy poreikiy jungtis. (P. Juceviciené
1996, p. 220).

Mokyklos kultiira ypac svarbi, nes jai daro jtakq organizacijos nariy vertybés, socialiniai procesai,
elgsena ar jprociai. Be to, ji kuriama per bendruomeniskumo pojitj, kurj jgyja organizacijos, kaip

bendruomenés.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS ZOKNIU IR DUBIJOS PAGRINDINESE
MOKYKLOSE TYRIMO METODOLOGIJA IR ORGANIZAVIMAS
Siame skyriuje aptariami pagrindiniai tyrimo metodai: stebéjimas ir apklausa rastu (anketa), kurie
buvo panaudoti siekiant Sio darbo tikslo. ApraSant ir atliekant Siuos tyrimus buvo remtasi: G.Merkio
(1995), K. Kardelio (2002) ir R. Tidikio (2003) mokslinémis rekomendacijomis. Apibendrindami trijy
minéty autoriy mintis, galime teigti, kad Siy metody taikymo ir analizavimo metodikos i§ esmés
nesiskiria.

2.1. Tyrime taikyti duomeny rinkimo metodai

Siame moksliniame darbe taikomi kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo metodai. R. Tidikis (2003, p.
487) rekomenduoja kiekybing analize derinti su kokybine ir gautus duomenis lyginti su kitu tyrimo
metodu gautais duomenimis. Kiekybiniai duomenys turi biiti pagristi anketos objektyvumu, validumu,
patikimumu, reprezentatyvumu.

Tyrime buvo taikyti du pagrindiniai metodai stebéjimas ir mokyklos darbuotojy apklausa rastu
(anketa).

Apklausa rastu — anketavimas.

Apklausa rastu — vienas populiariausiy socialiniuose tyrimuose naudojamy metody, kuriuo tiriamos
nuostatos, nuomongs, zinios. G. Merkio (1995) teigimu, Sio metodo populiarumg lemia santykinis
apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé greitai ir lengvai surinkti daug duomeny. L.
Simanskienés (2008, p. 28) nuomone, apklausa yra populiariausia ir dazniausiai taikoma organizacinés
kulttiros diagnozavimo priemoné. Taip pat Siai diagnozavimo priemonei pritaria ir Zymus socialiniy
moksly tyrimo metodologijos autorius R. Tidikis: ,,tai vienas populiariausiy sociologinio tyrimo
metody, kuriuo, pateike keletg klausimy, greitai galime gauti daugybe informacijos* (2003, p. 474).

R. Tidikis (2003, p. 475) i$skiria Sias ankety rusis:

- oficiali, kai asmuo, atsakes ] klausimus, paraSo savo pavardg ir pateikia kitus duomenis.

- anoniminé (bevardé), kai asmuo lieka nezinomas, o atsakymai j klausimus suzymimi tik pliusu ar
minusu, pabraukiamas atsakymas arba kaip nors kitaip zymima nieko nerasant. Taip pat autorius
i§skiria ir ankety formas, kurios gali biiti uzdaros ir atviros. Pagal klausimy pateikimo formag K.
Kardelis (2002) iSskiria keturis klausimy tipizavimo atvejus: atviri ir uZzdari, tiesioginiai ir
netiesioginiai klausimai. G. Merkys (1995) analizuodamas klausimy tipus papildomai mini ir pusiau
uzdary klausimy tipg. Literatiiroje galima rasti informacijos apie apraSomuosius, s3sajy ir priezastinius

klausimus.
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Visus anketinés apklausos rezultatus reikia kokiu nors biidu sugrupuoti. Duomenims rinkti
naudojamy matavimo priemoniy yra daug ir jvairiy, taciau visos tos priemonés — tai skalés, skirtos
savybiy, pavyzdziui, fiziniy savybiy, fiziniy arba protiniy gebéjimy rodikliams gauti.

Dazniausiai naudojamos Sios skalés:

- nominaliné;

- ranging;

- intervaliné.

Gauti duomenys dazniausiai biina skaitmeniniai, nors gali biiti ir Zodiniai. Kad anketin¢ apklausa
bty kokybiska, G. Merkys (1995) iSskiria svarbius apklausos kokybés rodiklius:

- ankety griztamumo kvota, kuri turi buti didesné nei 50 proc.;

- ankety uzpildymo baigtumo laipsnis. Anketos, kuriose 30 proc. ir daugiau klausimy liko be

atsakymy, brokuojamos ir statistiSkai neapdorojamos.

Reikia pazyméti, kad apklausos rezultatai turi ir trikumy. K. Kardelis (2002) nurodo, kad
informacija, gauta i§ respondento, atspindi realig padétj pagal tai, kaip ta realybe priima kiekvienas
individualiai. G. Merkys (1995) teigia, kad pagrindinis $io metodo trikumas — apklausos reaktyvumas.
Ne visada zmoniy nuomongs atspindi realig padét].

Siekiant nustatyti (iSanalizuoti) pasirinkty mokykly organizacing kultiirg buvo naudojamas vienas
1§ empiriniy metody — stebéjimo bei anketinis metodas. Empirinio tyrimo analizés objektas yra
veiksmai, veikla, poelgiai, zmoniy ir socialiniy bendrijy elgesys, konkretiis Zzmoniy veiklos produktai,
t.y. materialiniai ir dvasiniai, taip pat socialiniy realijy ir fakty atspindys individy sgmon¢je (nuomoniy,
paziiiry, vertinimy, sprendimy pavidalu).

R. Tidikis (2003, p. 447) steb¢jima apibiidina kaip pirminés socialinés informacijos rinkimo
metoda, kai ji renkama tyréjui tikslingai registruojant stebimus jvykius, reiSkinius ir procesus,
vykstancius nattiraliomis sglygomis, ir iSskiria Sias steb&jimy riisis:

- stebéjimas dalyvaujant stebé&jimo procese (jtrauktas steb¢jimas),

- stebéjimas nedalyvaujant vykstanciuose jvykiuose (nejtrauktas stebéjimas),

- atviras ir inkognito (,,slaptas®) stebé&jimas,

- standartizuotas ir nestandartizuotas,

- lauko ir laboratorinis stebéjimas,

- sistemingas ir nesistemingas stebéjimas.

Steb¢jimo tikslas — surinkti mokslinei problemai nagrinéti arba individualaus atvejo diagnostikai
reikalingus duomenis apie individo, grupés elgesj, veiksmus. Organizacinei kultiirai pasirinktose

Svietimo jstaigose iSnagrinéti buvo pasitelkta steb&jimo dalyvaujant stebéjimo procese, metodas.
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Stebéjimas dalyvaujant turi daug pranaSumy, kadangi jis leidzia suzinoti daug slapty, i§ iSorés
nematomy tiriamojo objekto sri¢iy. Taciau yra ir trikumy: galima prarasti stebétojo objektyvuma,
adaptuotis stebimoje grupéje ir reaguoti pagal jos standartus. Taip pat Sis metodas reikalauja daug
laiko.

Apibendrindami galime teigti, kad tyrime naudoty metody pasirinkimg lemé metody savybés:
tyrimo objekto atskleidimo galimybés, ekonomiskumas, taupumas, galimybé vienu metu apklausti daug
respondenty.

2.2. Tyrimo instrumenty pagrindimas

Tyrime buvo naudojami du pagrindiniai metodai: steb¢jimas bei apklausa rastu. Kiekvieno tyrimo
metu buvo paciy tyrimo vykdytojy sukurti tyrimo instrumentai: apklausa rastu — anketa mokyklos
darbuotojams ir stebéjimas — jo protokolas.

Tyrimo instrumento — stebéjimo protokolo pagrindimas.

Nagrinéjant organizacinés kulttiros sgvokos sampratg buvo vertinama pagal E. Schein pateiktus 3
lygius:

I lygis: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiros lygis. Fizinis organizacijos
iSplanavimas, darbuotojy apsirengimo stilius, tarpusavio bendravimo niuansai, simboliai, organizacijos
archyvai, gaminama produkcija. Norint suprasti artefakty reikSme, reikia analizuoti pagrindines
vertybes. (Simanskien¢, 2008, p.20).

11 lygis: vertybés. Kulturinis iSmokimas atskleidzia kazkieno vertybes, turincias tam tikrg prasme,
rodancias, kaip viskas turéty biiti. Kai vertybés yra pripazjstamos, jos pamazu tampa pasgmonintos ir
automatiskos. Kita vertybiy dalis liecka samoninga. Taip ta vertybiy dalis atliecka grupés nariy
normatyving vadovavimo funkcija, t.y. rodo, kaip Zzmonés turi bendrauti ir elgtis. Vertybes galima
nustatyti stebéjimu ar pasitelkus klausimynus. Kai stebimos vertybés sutampa su slypinciomis
prielaidomis, naudinga jas paversti filosofija, kuri suburty grupe ir biity identiteto bei esminés misijos
Saltinis. (Simanskiené, 2008, p.20).

Il lygis: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai zmonés pasiteisinusig hipoteze pradeda
laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis pagrindinémis prielaidomis.
Pagrindinés prielaidos yra neginCytinos. Tokios prielaidos dazniausiai susijusios su pagrindiniais
kultiiros aspektais. (Simanskiené, 2008, p.20).

Anketos pagrindimas.

Atlikus stebéjima, buvo parengtos anketos Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly

darbuotojams (zr. 2 priedg). Anketa sudaro 18 klausimy (be socialinio — demografinio klausimy bloko).
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Respondenty atsakymams fiksuoti buvo naudojama 4 pakopy ranginé skalé (Sutinku, Ko gero sutinku,
Ko gero nesutinku, Nesutinku).

7 lentel¢je yra trumpai pristatoma anketos specifikacija.

7 lentele
Anketos specifikacija
Diagnostinis blokas Diagnostiniai konstruktai ir klausimai Teiginiy (klausimy) skaicius

Demografiniai klausimai Lytis; iSsilavinimas, amzius; tautybé;

statusas;, gyvenamasis rajonas; darbo 8

stazas;  darbo  stazas  konkrecioje

mokykloje.
Mokyklos, darbo aplinka Darbo reiksmé, darbo aplinka, mokyklos 4

aplinka.
Organizacijos vertybés, savybés, Vertybeés, tikslai, uzdaviniai, vizija, 7
aspektai misija, tradicijos, simboliai.
Bendravimas Darbuotojy, zmoniy tarpusavio, kalby 5

jvairove.
Vadovo bruozai Vadovo apibiidinimas. 2

IS viso klausimy 26

2.3. Tyrimo imties charakteristika

Tyrimui buvo pasirinktos dvi tiriamyjy grupés: Siauliy miesto Zokniy bendrojo lavinimo mokyklos
darbuotojai ir Dubijos mokyklos darbuotojai. Apklausoje sutiko dalyvauti 105 darbuotojai: 51
respondentas i§ Zokniy pagrindinés mokyklos (i§ kuriy 33 mokytojai, 12 aptarnaujanc¢io personalo
darbuotojy) ir 54 respondentai i§ Siauliy Dubijos pagrindinés mokyklos (i§ kuriy 38 mokytojai, 15
aptarnaujancio personalo darbuotojy). IS viso buvo iSdalintos 125 anketos, i§ kuriy 105 anketos (84
proc.) sugrizo ir buvo apdorotos.

Analizuojant mokyklos organizacing kulttirg buvo apklausti visi mokykly darbuotojai: pedagogai,
administracijos ir aptarnaujancio personalo darbuotojai.

Tyrime dalyvavo 92 proc. motery ir 8 proc. vyry. Taigi i§ gauty tyrimo rezultaty matyti, kad
mokykly kolektyvuose dominuoja moterys (zZr. 8 lentelg).

8 lentele
Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokykly
darbuotojuy pasiskirstymas pagal lytj

Lytis Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
Moterys 46 51
Vyrai 5 3
IS viso 51 54

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, kad daugiausiai respondenty turi jgij¢ aukstaji

universitetin] iSsilavinimg. Pazymétina, kad 24 proc. aptarnaujancio personalo darbuotojy turi
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specialyjj vidurinj iSsilavinimg. Taigi galima daryti i§vada, kad mokykly kolektyvy darbuotojai pagal
turimg iSsilavinimg gali teikti kokybiSkas paslaugas, kurios atitinka jstaigy keliamus reikalavimus.

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimg pateikiamas 9 lentel¢je.

Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokyklu
darbuotojuy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

ISsilavinimas Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
Specialusis vidurinis 10 11
Aukstesnysis 1 3
Aukstasis neuniversitetinis 2 7
AuksStasis universitetinis 38 33
IS viso 51 54

9 lentelé

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy abiejose grupése labai panaSus — dominuoja 36 — 45 mety
amziaus respondentai (10 lentel¢). Matome, kad Zokniy mokykloje visiSkai nedirba jauny nuo 18 iki 25
mety darbuotojy, Dubijos mokykloje tokiy yra vos vienas.

10 lentele

Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokykly
darbuotojuy pasiskirstymas pagal amzZiy

AmZius Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
18-25 m. - 1
26-35 m. 4 12
36-45 m. 21 18
46-55 m. 16 16
daugiau nei 55 m. 10 7
IS viso 51 54

11 lenteléje pateikiami tyrimo metu gauti duomenys apie respondenty tautybe. Sie duomenys
leidzia teigti, kad Zokniy pagrindinés mokyklos kolektyva (28 proc.) sudaro rusy tautybés asmenys, kai
tuo tarpu Dibijos mokykloje rusy tautybés asmenys sudaro - 6 proc.

11 lentelé

Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokykly
darbuotoju pasiskirstymas pagal tautybe

Tautybé Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
Lietuvis (-¢) 37 51
Rusas (-¢) 14 3
IS viso 51 54

Darbuotojy pasiskirstymas pagal uzimama statusa mokyklose pateikiama 12 lentelé¢je.
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5

Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokykly
darbuotoju pasiskirstymas pagal statusg

Statusas Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
Mokytojas 33 38
Administracijos darbuotojas 6 1
Aptarnaujancio personalo darbuotojas 12 15
IS viso 51 54

12 lentelé

Didzigja dalj respondenty sudaro mokytojai — tiek 1§ Zokniy, tiek i§ Dubijos mokykly. MazZiausia

dalis — administracijos darbuotojy — i§ Zokniy mokyklos tyrime dalyvavo 6, o i§ Dubijos mokyklos vos

vienas administracijos darbuotojas. Aptarnaujantis personalas pasiskirsté labai panaSiai — 24 proc.

darbuotojy ir Dubijos mokyklos — 28 proc. respondenty.

I tyrimo imtj pateko jvairy darbo stazg turintys darbuotojai. 13 lentel¢je matyti, kad dominuoja vir$

20 mety (51 proc.) ir 11 — 20 mety (32 proc.) darbo staza turintys respondentai.

Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokykly
darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza

Darbo staZas Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
1-4 m. 2 6
5-10 m 4 7
11-20 m. 18 14
Vir$ 20 m. 27 27
IS viso 51 54

13 lentelé

Taip pat buvo pasidométa apie darbuotojy darbo stazag mokykloje, kurioje darbuotojai Siuo metu

dirba. Tai atsispindi 14 lentel¢je.

Zokniy (N=51) ir Dubijos (N=54) pagrindiniy mokykly
darbuotojuy pasiskirstymas pagal darbo staza Siose mokyklose

Darbo staZas Sioje mokykloje Zokniy mokyklos Dubijos mokyklos
1-5 m. 13 11
6-10 m. 12 10
11-15 m. 12 11
Vir§ 15 m. 14 22
IS viso 51 54

14 lentelé

IS pateikty duomeny matyti 14 lentel¢je, kad daugiausiai darbuotojy turi didesnj nei 15 mety darbo

stazg savosiose mokyklose. Maziausia dalis respondenty (20 proc.) dirba Dubijos pagrindingje
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mokykloje iki 5 mety. Todél galime teigti, kad didesné dalis kolektyvo nariy turi ilgametg darbo patirt]
ir yra lojaliis savo organizacijai.

2.4. Tyrimo organizavimas

Tyrimas vyko dviem etapais: stebéjimo metodas ir darbuotojy anketavimas (apklausa raStu).
Kiekybinis duomeny apdorojimas buvo atlickamas programa SPSS 11 (Statistical package for the
social sciences).

Darbuotojy apklausa. Po mokykly steb¢jimo parengta anketa jy darbuotojams. Anketa buvo
administruojama mokyklose susitarus su jy vadovais. IS viso buvo iSdalintos 125 anketos. Per dvi
savaites didzioji dalis uzpildyty ankety buvo sugrazintos. Didelis grjztamumas (siekia 84 proc.) parodé
mokyklos darbuotojy susidomejimag atlieckamu tyrimu. Apklausa raStu buvo atlikta siekiant iSanalizuoti
pasirinkty mokykly organizacing kultiirg, i§skiriant mokykly savitumus ir panaSumus.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimas pavyko visuose numatytuose etapuose. Statistiniai
duomenys bei apibendrinimai gauti iS skirtingy tyrimy metody neprieStarauja vieni kitiems,

prieSingai, vieni kitus papildo.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS ZOKNIU IR DUBIJOS PAGRINDINESE MOKYKLOSE
TYRIMO REZULTATAI IR ANALIZE

Siame skyriuje pateikiamos Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly atvejy analizés,
pristatant mokykly istorijas, jy savitumus bei isskirtinumus. Taip pat pateikiama abiejy mokykly
lyginamoji analize.

3.1. Siauliy Zokniy pagrindinés mokyklos atvejo analizé

Siauliy Zokniy pagrindiné mokykla (buvusi 19—oji viduring) jkurta 1979 metais. Tuo metu tai buvo
rusy viduriné mokykla. Pirmoji lietuviska klasé atidaryta 1993 mety rugsé€jo 1 dieng. Iki 1997 mety
mokykla buvo misri: joje buvo déstoma lietuviy ir rusy kalbomis. Nuo 1997 m. rugséjo 1 d. mokykla
tapo pagrindiné, turinti tik lietuviskas klases.

Siauliy Zokniy pagrindinés mokyklos tikslas — efektyviai organizuoti mokyklos veikla, telkti
mokyklos bendruomen¢ aktualioms problemoms spresti, numatyti, kaip bus jgyvendinti mokyklos
veiklai keliami reikalavimai, planuoti kaitos pokyc¢ius, tobulinti Sios mokyklos veikla.

Zokniy mokykla yra pagrindiné deSimtmeté mokykla, teikianti vaikams ir jaunimui
prieSmokyklinio, pradinio, pagrindinio ugdymo iSsilavinima, atitinkantj Salies ir Europos edukacines
tendencijas.

Mokyklos veikla grindZziama Europos ir pasaulio kultiiros vertybémis. Ji ugdo supratima, kad visi
zmongés yra lygus, kad zmogaus orumas nepazeidZiamas. Stiprina tikéjimg kiekvieno mokinio
unikalumu ir jo galia tobuléti. Mokyklos ugdymo proceso centre — mokinys. Savo veiklag mokykla
grindzia demokratiniais principais, bendradarbiavimu, pasitikéjimu, plany ir veiksmy vientisumu,
kiirybingumu bei nuolatiniu atsinaujinimu.

Mokyklos vizija. Zokniy pagrindiné mokykla — moderni, saugi, atvira, demokratiskais principais
besivadovaujanti, | bendrazmogiSkas vertybes orientuota, saugojanti ir puoseléjanti kulttirinj pavelda,
teikianti pagrindus tegstiniam, visg gyvenimg trunkanciam mokymuisi, kokybiskai tenkinanti
visuomenés poreikius ugdant mokinius, efektyviai organizuojanti ugdymo procesa, patraukli savo
turiniu, darbo metodais, ugdymo kokybe, mokanti gyventi kaitos sglygomis. Mokyklos bendruomen¢je
visos jégos nukreiptos nuosekliam ir harmoningam ugdymui ir ugdymuisi.

Mokyklos misija. Mokyklos bendruomengje visos jégos nukreiptos nuosekliam ir harmoningam
ugdymui ir ugdymuisi. Sékmés laidas — bendradarbiavimas, palankus emocinis klimatas, galimybés

jsitraukti ] poreikius ir pomégius atitinkan¢ig veikla, suteikiancig mokiniams Siuolaikinio
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18simokslinimo lygj atitinkanc¢ias Zinias, démesys kiekvienam mokiniui, jo jgimtoms galimybéms.
Siekiama sudaryti geras salygas:

- bendrauti ir bendradarbiauti, buti atviriems visuomenei;

- kurti saugia aplinka;

- plétoti mokiniy ir mokytojy saviraiska;

- palaikyti glaudzius rySius su mokiniy tévais;

- i8rySkinti mokiniy individualuma, puoseléti jy saviugda;

Vertybés: meilé (vaikui, artimui), sgziningumas (sau ir kitiems), vidin¢ harmonija (vidiné
pusiausvyra, tvirtos vertybés, savo tiksly zinojimas, mokéjimas susivaldyti, atleisti, suprasti).
Asmeniniai pasiekimai. Asmeniné ir socialin¢ atsakomybé. Mokiniy, mokyklos darbuotojy, tévy ir
bendruomenés partneryste.

Mokyklos bendruomené tapatinasi su mokykla, didziuojasi ja. Mokiniy teigimu, jiems ne géda
prisipazinti, kad mokosi Zokniy pagrindinéje mokykloje, lengva jsilieti } mokyklos bendruomeng, geri
mokytojai, daug organizuojamy renginiy.

Mokyklos vertybé — individualus pozitris i vaikg. Prioritetas - bendruomenés nariy saugumas,
todé¢l bendruomenés nariai jauciasi saugis. Vyrauja bendruomenés nariy pagarba vienas kitam.

Mokykla turi véliava, kurios projekto kiirime dalyvavo dauguma mokiniy, o idéja jgyvendino ir
veliavg mokyklai padovanojo viena deSimtoky laida. Mokyklos veikla pagrista teisingumo bei lygiy
galimybiy principais. Mokyklos aplinka jauki ir svetinga, puoSiama mokiniy darbais, gélémis,
mokyklos valgyklos interjere naudojami mokiniy keramikos darbai. Antrojo auksSto fojé mokiniy
kirybines veiklos produktas — kédés ir stalai, puosti mokiniy tapyba. Jaukis ir estetiski pradiniy klasiy,
tikybos, meny kabinetai. Mokykloje Svaru.

Geri, partneriski santykiai tarp mokiniy ir mokytojy. Mokiniy nuomone, mokytojai ir kiti mokyklos
darbuotojai visada pasirenge jiems padéti. Mokyklos direktorés pavaduotoja kaip mokyklos savituma
18skyré tai, kad dauguma mokiniy yra nuoSirdiis, darbstiis, dalyvauja kuriant aplinkg ir sugeba ja
puoseléti.

Mokykla svetingai priima bendruomenés narius bei svecius. Mokytojai ir mokiniai malonis ir
paslaugis. Siltai j mokyklos darbuotojy kolektyva priimami nauji zmonés. Direktoré mini, kad
tradiciSkai yra organizuojamos Sventés, kuriy metu pristatomi nauji kolektyvo nariai. Mokykla
nedidel¢é, uzdaras rajonas, vieni kitus pazjsta, Seimos bendrauja tarpusavyje. Mokyklos darbuotojai
skatinami démesiu, padéka zodziu arba padéka rastu. Direktorés nuomone, mokiniui, tévui ar

darbuotojui parodytas démesys visada duoda teigiamg rezultata.
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Mokyklos bendradarbiavimo su kitomis institucijomis tikslai tradiciniai: kvalifikacijos kélimas,
kulttriniai mainai, profesinis orientavimas, mokiniy profiliavimas, ekologinis ugdymas, zalingy jprociy
prevencija ir socialiné bei psichologiné pagalba. RySiai su kitomis institucijomis pagyvina mokyklos
bendruomenés gyvenima, teikia ne tik materialing, bet ir moraling naudg. Mokyklos veikla tenkina
daugumos bendruomenés nariy poreikius. Mokykloje organizuojami renginiai, susitikimai, j kuriuos
kvieciama visa bendruomené. Mokykla talkina rajono bendruomenei organizuojant bendruomenés
Sventes, koncertuoja jose.

Mokyklos isskirtinumas is kity ugdymo jstaigy.

Mokykla garsina nevalstybin¢ neformalaus ugdymo organizacija ,Jaunimas kelyje ; ES*.
Bendraujama su Olandijos labdaros fondu. Saugi, sveika ir patraukli mokymosi aplinka. Geras

mikroklimatas. Etnografijos muziejaus veikla.

3.2. Siauliy Dubijos pagrindinés mokyklos atvejo analizé

Mokykla jkurta 1966 metais. Tada ji vadinosi 10 — toji viduriné mokykla. Sakoma, kad istorija
kuria asmenybés. Taigi mokyklos istorijai didele reikSme turi mokinai, mokytojai ir direktoriai.

Pirmasis mokyklos direktorius Petras Martinaitis padéjo mokyklos kertinj akmenj. Jo vadovavimo
laikotarpiu 1966 — 1967 metais kiirési mokymo baze, vyko statybos darbai.

1967 — 1974 metais mokyklai vadovavo direktorius Jonas Sereikis. Tuo metu susibiiré¢ darnus
pedagogy kolektyvas, formavosi tradicijos.

Treciasis mokyklos direktorius Leonardas Bernotas mokyklai vadovavo 1974 — 1991 metais. Tuo
laikotarpiu ypac stipréjo mokyklos tkiné dalis. Puikiai jrengti fizikos, istorijos, chemijos ir kt.
kabinetai. Mokykla pasipuosé freskomis, naujais stendais. Tuo laikotarpiu mokykla isleido daug gabiy,
pasizyméjusiy moksle ir sporte mokiniy. Mokykla garsino tiksliyjy ir gamtos moksly atstovai:
Respublikinés fiziky ir matematiky olimpiady nugalétojas Darius Subacius, Rytis Grigalitinas ir
Edmundas Kazakevicius, respublikinés fizikos olimpiados prizininkai.

Tuo metu mokykloje veiké specializuotos plaukiky klasés, garsinusios mokykla Lietuvoje ir
Europoje, kuriose mokeési plaukikés sporto meistrés L. Vanagaité, D. Kozkuté, A. Gerulyté, plaukikai
G. Bartkus, R. Kvedaravicius.

Nuo 1991 mety rugsé¢jo mokyklai vadovauja direktor¢ Dain¢ Bagdonaité. Jai vadovaujant
mokykloje piisteléjo demokratijos vé¢jai. Nuo 1993-03-01 mokykla jsijungé } tarptauting programa
»Sveika mokykla®, vykdomi jvairtis projektai, prevencinés programos, veikia saviveiklos kolektyvai,

vystoma sportiné veikla. Gery rezultaty moksleiviai pasiekia jvairiose mokslo srityse.
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Nuo 1997 m. mokykla vadinasi Dubijos vidurine mokykla. Pavadinimg rinko visa mokyklos
bendruomené. Jis kildinamas nuo Dubijos upelio, tekéjusio netoliese.

Nuo 2001 mety rugséjo pirmosios mokykla reorganizuota j pagrindine. Sj pakeitima salygojo
Lietuvoje vykdoma Svietimo reforma.

(13

2001 m. mokykloje jkurta dailés studija ,,Palépé “, mégstancCius Sokti ir dainuoti buria Sokiy
kolektyvas ,Reiva®, nuo 2002 m. aktyviai dirba jaunyjy fotografy burelis ,,Vynmedis®.
Bendradarbiaujama su plaukimo sporto mokykla ,,Delfinas*.

Vis daugiau mokytojy kartu su mokiniais dalyvauja jvairiose programose, projektuose. Naujas
formas jgauna netradicinis ugdymas. Ugdytiniams sudaromos sglygos atskleisti savo kiirybinius
sugebéjimus. Mokykloje aktyvi sportiné veikla. Moksleiviai dziugina pasiekimais. Mokykla
tebedalyvauja tarptautingje programoje ,,Sveika mokykla®. 2011 mety geguz¢ mokykla Sventeé savo 45 -
tajj gimtadien;.

Mokyklos  filosofijoje  atsispindi bendravimo ir bendradarbiavimo, lygiateisiSkumo,
humaniSkumo ir demokratiSkumo principai. Mokiniai ugdomi remiantis konstruktyvizmo ir
rekonstruktyvizmo idé¢jomis. Ugdo suvokima, kad kiekvienas asmuo yra svarbus ir reikSmingas, kad
siekiant bendry tiksly, svarbi abipus¢ pagarba, bendradarbiavimas, asmening ir socialiné atsakomybé
bei iniciatyvumas.

Mokyklos misija. Siauliy Dubijos pagrindiné mokykla — ugdymo jstaiga, kuri:

- taikydama optimaliausius mokymo metodus bei technologijas teikia kokybiska formaly
prieSmokyklinj ugdyma, pradinj ir pagrindinj i$silavinima;

- organizuoja mokiniy saviraiskos bei uzimtumo poreikius tenkinancig veikla;

- diferencijuoja ir individualizuoja ugdyma, tokiu biidu sudarydama salygas mokiniy kompetencijy,
atitinkan¢iy jy amziy ir pajégumus bei reikalingy mokantis pagal aukStesnés pakopos programa,
plétojimui;

- formuoja mokiniy sveikos gyvensenos jgtidzius;

- vykdo mokiniy tévy bei globéjy Svietima, konsultavimg, teikia pedagogine pagalba;
bendradarbiauja su kitomis institucijomis.

Mokyklos vizija. DemokratiSka ir saugi, atvira kaitai bei naujovéms mokykla, teikianti
kokybiska prieSmokyklinj, pradinj, pagrindinj iSsilavinima, skatinanti savarankiSka ir nuolatinj
mokyklos bendruomenés nariy mokymasi, puosel¢janti tautines tradicijas.

Dubijos pagrindinés mokyklos tradicijos:

o Tradicinis paskutinis skambutis. Mokyklos deSimtokui paskutiné mokykloje mokslo mety

diena.
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o Tradicinis kalédinis turnyras. Mokyklos mokiniy ir tévy (Seimy) sporto Sventeé.

e Tradicinis mokyklos gimtadienis. Mokyklos gimimo diena. Svent¢ mokyklos kiemelyje.
Kiekvienais metais geguzés ménesio pradzioje — tapatinama su Motinos diena.

e Tradiciné ekskursija uz Lietuvos riby. Mokytojos L. Sedienés iniciatyva organizuojama jungtiné
Jvairaus amziaus mokyklos mokiniy ekskursija j uzsienj.

e Kiti tradiciniai renginiai: Rugséjo 1-osios Sventin¢ pamoka; Rudenélio Sventé; Mokytojo diena;
Sveikatingumo renginiai; Lietuvos valstybiniy Svenciy paminéjimai; Valentino dienos Svente;
Kaziuko mugg; PieSiniy konkursai.

Mokyklos isskirtinumas is kity ugdymo jstaigy. Nuo 2010 m. lapkri¢io 17 d. iki 2015 m.
lapkri¢iol7 d. , jvertinus mokyklos parengta programg, mokykla yra pripazinta sveikatg stiprinancia
mokykla. Mokykloje reikiamomis priemonémis apriipinti specializuoti ir kiti kabinetai. Palanki
mokyklos geografiné padétis mieste. Nuo 2008 m. mokykla - projekto ,,Vaiky ir jaunimo olimpinis
ugdymas Salies mokyklose 2006 — 2012 metais* nar¢. Projektas tesiamas 2011-2015 m. Jkurtas vaiky

dienos centras ,,Pabiruciai®.

15 lentele
Analizuojamy mokykly iSskirtinumai
Dubijos pagrindiné mokykla | Zokniy pagrindiné mokykla
Mokykly geografiné padétis ir aplinka.
Yra paciame miesto centre. Yra nutolusi nuo Siauliy miesto centrinés dalies, jsikiirusi

paciame miesto pakrastyje, Zokniy mikrorajono viduryje,
netoli §io mikrorajono parkelio.
Mokyklg supa graziis vietovaizdziai.

Trijy auksty pastatas kelerius metus laukia renovacijos | Mokykla yra renovuota, Siuolaikiskai jrengti ir sutvarkyti
darby. koridoriai, poilsio kambarys mokiniams.

Mokyklos inventorius ir fikiné dalis skurdi, reikalaujanti
kosmetinio remonto.

Istorijos.

Per savo gyvavimo istorija yra uzauginusi ne vieng | Apie mokyklos istorija nieko teigti negalime, nes ji
jzymig  asmenybg, sportininkg, mokslininkg ir | neskelbia apie savo buvusius mokinius ir jy pasiekimus.
didziuojasi tuo savo internetiniame tinklalapyje.

Atributika, simboliai.

Turi savo véliavg, mokyklos himna, emblema. Turi savo véliavg, mokyklos himng, emblema.

Turi netgi dvi emblemas: Dubijos mokyklos emblema ir | Mokykloje jos atributika yra eksponuojama mokyklos akty
kita - sveikatingumo mokyklos emblemg. Sie atributai | saléje.

mokykloje yra akivaizdziai matomi iSkart jéjus |
mokyklos pastatg. Taip pat Dubijos pagrindinés
mokyklos mokiniai dévi uniformas, ant kuriy taip pat
pavaizduota mokyklos emblema.

Analizuojamy mokykly panasumai:
Analizuojamose mokyklose, tiek Dubijos pagrindinéje mokykloje, tiek Zokniy pagrindingje

mokykloje, vyksta tradiciniai renginiai: Rugséjo 1-osios Sventiné pamoka; Rudenélio Sventé; Mokytojo
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diena; Lietuvos valstybiniy SvenCiy pamingjimai; Valentino dienos Svent¢; Kaziuko mugé; PieSiniy
konkursai; Parodos.

Pastarosios mokyklos gyvuoja ne vieng deSimtj mety. Turi sukaupusios didziule patirtj ugdymo
srityje. Abiems mokykloms vadovauja moteriSkos lyties atstovés, kurios savo organizacijoms

vadovauja ne vieng penkmet;.

3.3. Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly lyginamoji analizé

Tyrimas atliktas Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindinése mokyklose. Siuo tyrimu noréta idanalizuoti
organizacing kultlirg minétose mokslo jstaigose, nustatyti vyraujancias vertybes, simbolius, ritualus ir
kitus bruozus.

Tyrimo metu buvo apklausti 105 respondentai, dirbantys Zokniy ir Dubijos pagrindinése
mokyklose. Visi gauti tyrimo duomenys buvo suvesti | SPSS 11 (Statistical package for the social
sciences) programa ir apdoroti.

Organizacing kultiira formuoja nemazai veiksniy, tod¢l tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti
respondenty nuomong¢ apie veiksnius, kurie, jy nuomone, formuoja jy darbovietés organizacing kulttirg

(zr. 4 pav.).

30

20

Respondenty skaicius

Mokyklos pavadinimas

- Zokniu

4 pav. Veiksniy, formuojanciy organizacing kulttira, iSskyrimas (N=105)
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Sie duomenys leidzia teigti, kad didziausia dalis apklaustyjy mano, kad pagrindiniai veiksniai,
formuojantys organizacing kultiirg, yra Sie: organizacijoje dirbantys zmonés (39 proc.), isSkelti tikslai ir
uzdaviniai (23 proc.), vadovavimo stilius (18 proc.).

Tyrimo duomeny analizé parod¢, kad Zokniy mokyklos darbuotojy nuomoné apie jy organizacijos
kultiirg formuojancius veiksnius akivaizdziai nesutampa su Dubijos mokyklos darbuotojy pasisakymu.
Pirmosios mokyklos didzioji dauguma respondenty daZzniausiai kaip vieng i§ veiksniy paminéjo
organizacijoje dirban¢ius Zmones (47 proc.) ir vadovavimo stiliy (33 proc.). Dubijos mokyklos
apklaustieji akcentavo, kad pagrindinis organizacijos kultiirg formuojantis veiksnys - iSkelti tikslai ir
uzdaviniai (40 proc.), organizacijoje dirbantys Zzmonés (31 proc.) ir socializacijos procesas (14 proc.).

Galima teigti, kad tarp Zokniy mokyklos darbuotojy ir vadovo yra stiprus bei glaudus
bendradarbiavimo ir bendravimo rySys, kuris jtakoja organizacijoje dirbancius Zmones ir
vadovavimo stiliy. Dubijos mokyklos darbuotojai labiau linke sutikti su iSkeltais tikslais ir
uZdaviniais bei jy atkakliai siekti.

Tyrimo metu respondentams buvo uzduotas klausimas apie tai, kg jiems reiskia darbas jy istaigose.

Susisteminti atsakymai pateikiami 5 paveiksle.
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5 pav. Respondenty nuomon¢ apie darbo reikSminguma (N=105)

Anketinés apklausos duomenys rodo, kad Zokniy pagrindinés mokyklos darbuotojams darbas jy

mokykloje reiskia garantuotas pastovias pajamas ir profesinj tobuléjima, taip pasisaké po 16
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respondenty. | antrg vieta Sios mokyklos respondentai iskéle galimybe dirbti pagal specialybe (N=10) ir
realizuoti savo norus bei svajones (N=9). Tuo tarpu Dubijos mokyklos respondentai i pirma vietg iSkélé
galimybe dirbti pagal specialybg (N=20) bei gaunamas pastovias garantuotas pajamas (N=17).

Aplinka. ,Mokykla yra jautri iSorinei aplinkai, kadangi jos veiklos pokyciai priklauso nuo
visuomengs, valstybés, ypaC nuo tévy reakcijos, kurig mokykla turi stebéti, vertinti ir | tai atsizvelgti
priimdama sprendimus, susijusius su jauny zmoniy ugdymu” (V. Targamadze, 1999, p. 103).
Mokykling aplinkg galima apibiidinti dvejopai: ji traktuotina ir kaip iSoring, ir kaip vidiné ugdymo ir
ugdymosi institucijos erdvé. Sioje saveikoje iSoriné mokykliné aplinka yra racionalusis pagrindas,
leidziantis sékmingai plétoti viding aplinkg — mikroklimata, saugumo jausma, uZztikrinant tvarkg ir
drausm¢. Tyrime dalyvave respondentai atsake j klausimus apie savo darbo bei mokyklos aplinka.
Visiems tyrime dalyvavusiems respondentams buvo uzduotas klausimas apie tai, koki jie ispiidi yra

susidarg apie savo mokyklos aplinkg (zr. 6 pav.).

30

20 1

Respondenty skaicius

Mokyklos pavadinimas

IIIIIIIIIIIIIIIIII Zokniu

6 pav. Respondenty jspidziai apie savo mokyklos aplinka (N=105)

Zokniy pagrindiné mokykla respondenty buvo jvertinta Siais pozymiais: ,,Jauku ir paprasta“ bei
,, Ivarkinga ir jauku®. I$ Siy tyrimo gauty rezultaty matyti, kad apklaustieji Zokniy mokyklg jvertina
labai teigiamai, tai gali biiti siejama su tuo, kad 2010 mety rudeni mokykloje buvo atlikti renovacijos
darbai, kurie mokyklai suteiké jaukumo, paprastumo, tvarkingumo.

Dalis Dubijos mokyklos darbuotojy savo mokykla taip pat pavadino jaukia ir paprasta (44 proc.),
ta¢iau mazesné dalis (31 proc.) pazyméjo, kad jy jstaiga yra tvarkinga, taciau Salta. Tokio atsakymo

nepasirinko nei vienas respondentas i§ Zokniy mokyklos.
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Kitas klausimas respondentams susijes su jy paciy asmenine darbo aplinka. Apklaustyjy atsakymai

atsispindi 7 paveiksle.

30

Respondenty skaicius

10 1 um

7 pav. Respondenty nuomoné apie darbo aplinkg (N=105)

Mokyklos pavadinimas

B zokniu
(D Dubijos

Matome, kad abiejy mokykly respondenty atsakymai ryskiai iSsiskyré. Dubijos mokyklos
respondentai pazymeéjo, kad jy darbo vietai yra reikalingas kosmetinis remontas. Taip nurodé net (41
proc.) respondenty. Tuo tarpu Zokniy respondentams jy darbo aplinka yra jauki (35 proc.), maloni (24
proc.) bei tvarkinga (33 proc.). Butent Siuos atsakymo variantus rinkosi labai maza dalis respondenty i$
Dubijos mokyklos.

Ne maziau svarbu nei darbo aplinka yra bendravimas su jstaigos vadovais (Zr. 8 pav.).
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Taip Ne

8 pav. Bendravimo skirtumas su vadovais ir su to paties skyriaus darbuotojais (N=105)

Analizuodami 8 paveiksle pateiktus respondenty atsakymus matome, kad beveik visi respondentai
1§ Zokniy mokyklos (86 proc.) nurod¢, kad nejaucia bendravimo skirtumo su vadovais ir su
darbuotojais. Tuo tarpu tokj atsakymo variantg pasirinko gerokai mazesnis skaiCius respondenty (43
proc.) i$ Dubijos mokyklos.

Kitu anketos klausimu siekéme iSsiaiskinti, kaip respondentai vertina savo istaigos vadovus (Zr. 9

pav.).
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Respondenty skaicius

Mokyklos pavadinimas

9 pav. Mokyklos vadovy vertinimas (N=105)

57



Neulyte, V. ,,Siauliy Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizacinés kultiiros lyginamoji analizé”.

Didzioji dauguma respondenty i§ abiejy mokykly nurodé, kad jy vadovas noriai dirba kartu su
kolektyvu, komandomis, taip pat daugiau nei pusé¢ respondenty akcentavo, kad vadovas atrodo
draugiskas zmogus. Analizuodami 00 paveiksle pateiktus duomenis matome ir skirtumus jvertinant
savo jstaigos vadovus: Dubijos mokyklos darbuotojai (22 proc.) jvardijo, kad jy organizacijoje vyrauja
vadovo nuomong, jis yra valdingas zmogus. Zokniy mokyklos apklaustieji (35 proc.) pasisake, kad jy
vadovas yra labai rimtas zmogus, kuriuo jie pasitiki.

Tyrimo metu buvo domimasi, kokius istaigos vadovo darbo bruozus iSskirs kiekvienos mokyklos
respondentai (zr. 10 pav.). Matome, kad Dubijos mokyklos vadovas, jy pavaldiniy nuomone,
akcentuoja komandinj darba. Sj atsakymo varianta pasirinko (41 proc.) $ios mokyklos respondenty.
Tuo tarpu i§ Zokniy mokyklos §j atsakyma pazyméjo didesné dalis apklaustyjy (57 proc.). Bet kokiu

atveju galima teigti, kad abiejy istaigy vadovai yra komandinio darbo Salininkai.
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Mokyklos pavadinimas

bijos

% Zokniu

10 pav. Vadovo darbo bruozai (N=105)

Tiriamy mokykly atributai. T. Deal ir A. Kennedy (1982) teigia, jog iSoriniai kulttiros elementai yra
misy veiklos biidas aplinkoje. Si kultira apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja
s¢kmingos darbo grupés istorija. Vertybiniai iSorinés aplinkos pozymiai iSrySké¢ja tam tikry atributy
déka. Tai racionaliis daiktiniai objektai, iSreiSkiantys asmens priklausyma ar priskyrimg prie tos
institucinés erdvés, kurioje vyksta jo nuolatiné veikla. Atributais gali biiti daiktai (emblemos,
uniformos, véliava, himnas, herbas, skrajutés, vizitinés kortelés ir pan.). Atributai padeda jtvirtinti
konkreciai veiklos sriciai priimtinus ar privalomus santykius su aplinka. Jie jpareigoja, padeda formuoti
tam tikrus dorinio elgesio pradus. ISsamig organizacijos kultiros iSoriniy elementy sampratg (zr. 1.1.

skyrius, 1 lentelé) pateikia P. JuceviCiené.
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Mokyklos kultiirg kuria visi jos bendruomenés nariai pagal savo galimybes. Mokyklos kultiira
kuriama kasdieniniame gyvenime mokyklos nariams bendraujant ir bendradarbiaujant tarpusavyje. Juo
suprantamesné, priimtinesné ir visus telkianti yra mokyklos kultiira, juo sékmingiau ir darniau mokykla
eis idealy ir norimy tiksly link. Tikslai svarbis pacios organizacijos nariams, nes jie yra lyg veidrodis,
kuris parodo, ar jie reikalingi, kam reikalingi, vardan ko jie dirba. Tam, kad organizacija siekty bendry
tiksly, ji turi savo filosofija, kuri atsiskleidzia per organizacijos misijg ir vizija, kurios ne tik lemia
organizacijos ilgalaike sékmeg, bet padeda nustatyti veiklos politika bei strategija. Organizacijy vizija,
misija, filosofija, strateginiai tikslai — svarbiausi valdymo proceso elementai. Todél svarbu aiSkiai
apibrézti nukreiptus tikslus. Organizacijos nariy dalyvavimas tiksly, strateginiy plany rengime turi
jtakos organizacijy kultiirai bei jos valdymui. Kai organizacija Zino, ko siekia, kai tikslai kuriami visos
bendruomenés, kai efektyviai tam vadovaujama, organizacijos kultiira islieka stipri.

Labai dideliu procenty skirtumu mokyklose pasiskirst¢ darbuotojy zinios apie organizacijos
ikiirimo metus bei vystymosi istorijg: Zokniy pagrindin¢je mokykloje organizacijos jkiirimo metus Zino
45 proc. apklaustyjy, Dubijos pagrinding¢je mokykloje — 96 proc. darbuotojy. Pirmoje minétoje
mokykloje vystymosi istorijg zino trecdalis (31 proc.) respondenty, antroje mokykloje — daugiau kaip
pusé (54 proc.) darbuotojy.

Apibendrinus gautus anketinés apklausos duomenis galima daryti iSvadas, kad Dubijos
mokyklos darbuotojai geriau ir iSsamiau Zino savo organizacijos fkiirimo metus bei vystymosi
istorijq.

Atlikus stebéjimo analize galima teigti, kad Sj darbuotojy Zinojimq lemia kiekvienais metais

geguzés ménesj Svenciamas mokyklos gimtadienis.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal savo organizacijos tiksly zinojimg (N=105)

Kaip matyti i§ 11 paveikslo, dauguma analizuojamy mokykly darbuotojy zino aiSkius organizacijos
tikslus: Dubijos pagrindinés mokyklos didzioji dauguma darbuotojy — 78 proc. zino tikslus, tuo tarpu
Zokniy pagr. mokyklos daugiau kaip pusé apklaustyjy - 57 proc. Zino tikslus. Pastarosios mokyklos
darbuotojai dvejoja, bet teigia, jog zino i§ dalies 35 proc. organizacijos tikslus ir 8 proc. teigia, kad

nezino organizacijos veiklos tiksly ir jiems tai nejdomu.
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal savo organizacijos uzdaviniy Zinojimg (N=105)

Respondenty taip pat buvo klausta: ar jie Zino organizacijos uzdavinius: Dubijos pagrindinés
mokyklos didzioji dauguma darbuotojy — 72 proc. respondenty zino uzdavinius. Zokniy pagr.
mokyklos daugiau kaip pusé darbuotojy - 59 proc. respondenty teigia, kad zino mokyklos veiklos
uzdavinius.

Galima teigti, kad daugumai Dubijos pagrindinés mokyklos darbuotojy savo organizacijos
tikslai ir uZdaviniai yra aiskiai Zinomi ir suprantami.

Apibendrinant gautus apklausos duomenis galima pazyméti, kad Dubijos pagr. mokyklos didZioji
respondenty dalis yra susipazinusi ir Zino vidaus darbo tvarkos taisyklés (91 proc.) bei etikos kodeksa
(61 proc.). Daugiau kaip pusé (57 proc.) Zokniy pagr. mokyklos darbuotojy taip pat Zino vidaus darbo
tvarkos taisykles bei etikos kodeksg (59 proc.), taciau pastebéta, kad minétoje mokykloje etikos
kodekso nezino 16 proc. respondenty.

L. Simanskiené (2008, p. 3) akcentavo, kad organizacine kultiira apibréZiami ir jtvirtinami elgesio
standartai. Kultiira nukreipia darbuotojy zodzius ir poelgius aiSkindama, kg jie turi daryti ir sakyti
esamoje situacijoje, kas ypatingai naudinga naujokams.

IS atliktos apklausos duomeny matyti, jog i§ apklausoje dalyvavusiy respondenty dauguma teigé,

kad jy organizacijoje yra vidaus darbo tvarkos taisyklés ir etikos kodeksas, kuriy yra laikomasi.
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Taisyklés ir instrukcijos didziajai daliai organizacijy darbuotojy yra aiSkiai perteikiamos bei jtakoja
darbo rezultatus.

Susisteminus gautus duomenis apie darbuotojy poZiirj j organizacinés kultiros iSorinius
elementus, galima daryti iSvadq, kad Dubijos pagrindinéje mokykloje iSoriniai elementai, kuriuos
sudaro emblema, tradicijos, simboliai, yra daZniau akcentuojami ir vaizduojami mokyklos
darbuotojams nei Zokniy pagr. mokyklos atveju. Galima teigti, kad Dubijos pagr. mokyklos
darbuotojai (70 proc.) yra susipaZing su organizacijos vizija labiau nei Zokniy pagrindinés mokyklos
darbuotojai (41 proc., i§ dalies 47 proc.). Organizacijos misijq daugiausia Zinanciyjy (72 proc.) yra
taip pat Dubijos pagr. mokykloje. DidZioji dalis darbuotojy paZyméjo, kad Zino savo jstaigos tikslus,
Jjie yra aiskiis ir suprantami.

Respondenty buvo paprasyta apibiidinti jy jstaigos darbuotojus. Analizuojant tyrimo duomenis
nustatyta, kad analizuojamy mokykly darbuotojai buvo vieningos nuomoneés apibtidindami vieni kitus,
daugiausia buvo jvardinta bruozy, kad tiek mokytojai, tiek aptarnaujantis personalas yra tvarkingi,
draugiski, linksmi, geranoriskai nusiteik¢ ir komunikabiltis. Tik 9 proc. apklaustyjy i§ Dubijos
pagrindinés mokyklos jvardijo, kad aptarnaujantis personalas yra jsitempgs, o Zokniy pagrindinés
mokyklos darbuotojai (21 proc.) akcentavo, kad jy mokyklos mokytojai yra energingi.

Tai jrodo, kad abiejose mokyklose vyrauja Siltas mikroklimatas, geri ir draugiSski Zmoniy
tarpusavio santykiai, vyrauja abipusis supratimas.

Taip pat respondenty buvo klausta, ar jy organizacijoje yra vartojami tam tikri, daznai vartojami
posakiai. Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad Zokniy pagrindingje mokykloje vartojami tam tikri
posakiai - taip nurodé¢ 2 proc. darbuotojy. Dazniau pasireiSkiantys posakiai vartojami ir Dubijos pagr.
mokykloje, dalis darbuotojy jvardijo Siuos posakius: ,,tai tampa tradicija”, , dirbkite, stenkités*,
., vykdome .

Analizuojamy mokykly respondentai teigé, kad mokyklose yra laikomasi tradicijy. Organizuojami
ziemos, vasaros Svenciy renginiai, sporto Sventés, yra vykstama ] keliones. Galima teigti, kad
respondentai dirba ugdymo jstaigose, kur tokie renginiai yra privaloma darbo proceso dalis. 70 proc.
respondenty pazymeéjo, kad taip pat yra Svenciami darbuotojy gimtadieniai. ISanalizavus duomenis
matyti, kad Sig tradicijg daZzniausiai pamingjo aptarnaujancio personalo darbuotojai.

Daugiau nei pus¢ Zokniy pagr. m -klos respondenty (57 proc.) teigé, jog zino i$ kur kilo mokyklos
pavadinimas, 82 proc. darbuotojy Zino organizacijos atributika, kad organizacijoje vedamas metrastis,
pasisake 59 proc. apklaustyjy.

Dubijos pagrindinés mokyklos darbuotojai vieningai (100 proc.) pasisaké apie organizacijos

atributikg. 70 proc. respondenty zino, 1§ kur kilo mokyklos pavadinimas, o kad organizacijoje vedamas
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metrastis, pritar¢ 76 proc. tyrime dalyvavusiy asmeny. Pastarosios mokyklos 48 proc. nariy neteko
girdéti apie organizacijos ikiiréjus, Zokniy mokykloje apie organizacijos jkiiréjus zino 48 proc.

respondenty.
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal savo organizacijos tradicijy,
ritualy, ceremonijy zinojima (N=105)

Dauguma Zokniy pagr. mokyklos darbuotojy teigia, kad jy organizacijoje yra vertinamos tradicijos,
ritualai ir ceremonijos (53 proc.). Tik 8 proc. teigia, jog jie nezino tradicijy, ritualy, ceremonijy.
Dubijos pagr. mokykloje darbuotojy nuomoné apie jy organizacijos tradicijy, ritualy ir ceremonijy
vertinimg yra didesné, pasisaké 76 proc. Ivardinti organizacijos Zmones, kuriuos galima pavadinti

herojais, 18§ dalies sutiko 48 proc. darbuotojy, kiti 37 proc. pasisake to padaryti negalj.
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal dalyvavimg paZzymint
bendradarbiy darbo sukaktis ar jubiliejus (N=105)

Abiejose analizuojamose mokyklose respondentai teigé, kad yra pazymimos darbuotojy darbo
sukaktys ar jubiliejai. Zokniy (51 proc.) ir Dubijos (78 proc.) pagrindiniy mokykly darbuotojai
dalyvauja pazymint darbo sukaktis ar jubiliejus.

Kad nagrin¢jamose mokyklose yra Svenciamos valstybinés/religinés Sventés, sutiko didzioji dalis
respondenty. Apklaustyjy nuomoné iSsiskyré dél organizacijos Svenciamy tik jai biidingy Svenciy. Su
Siuo klausimu nesutiko 47 proc. Zokniy pagr. mokyklos darbuotojy. 43 proc. Dubijos pagr. m - klos

apklaustyjy teige, kad Svencia tik jy organizacijai biidingas Sventes.
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15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jstaigoje
Svenciamas Sventes kartu su Seimos nariais (N=105)

Labiausiai iSrySkéjo tai , kad organizacijose néra Svenciamos Sventés su Seimos nariais. Dubijos
pagr. mokyklos 77 proc. darbuotojy teigia, kad Svenciama be Seimos nariy. Truputi maziau, bet taip pat
mano dauguma (69 proc.) Zokniy pagr. mokyklos darbuotojy. Nors organizacijoje néra Svenciamos
Sventés su Seimos nariais, trecdalis apklaustyjy teige, kad kolegos pazjsta jy Seimos narius.

Analizuojant Zokniy pagrindinés mokyklos respondenty teiginius apie organizacijos vertybes,
1Saiskejo savybés, budingos nagriné¢jamos organizacijos atveju:

- skatinama pagarba vyresnio amziaus darbuotojams (sutiko 61 proc. apklaustyjy).

- kitos tautybés Zzmonés neisskiriami i§ kolektyvo (taip mano 94 proc.).

- gerbiami jvairiy tikéjimy darbuotojai (90 proc. respondenty).

- vertinamas lojalumas, patirtis (ko gero sutiko 61 proc).

Su paminétomis organizacijos vertybémis sutiko ir Dubijos pagr. mokyklos darbuotojai,
papildomai dar iSskirdami ir naujoviy diegimo skatinimg (57 proc.) ir uzsibrézty tiksly siekimg (sutiko
100 proc. darbuotojy).

Gauti rezultatai dar kartq jrodo, kad Dubijos pagrindinéje mokykloje yra labai akcentuojamas

uzsibrézty tiksly siekimas.
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Tiek Zokniy, tieck Dubijos pagrindiniy mokykly darbuotojai jvertino tarpusavio bendravimag
organizacijoje kaip malony, draugiSka, dalykiska, mandagy. Tik 15 proc. Dubijos pagrindinés
mokyklos respondenty teigé, kad jy tarpusavio bendravimas organizacijoje yra abejingas ir 24 proc.
apklaustyjy teigé, kad formalus.

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, kad Zokniy pagrindinéje mokykloje vyrauja tautiniy
mazumy kolektyvas, todél tyrime siekiama iSanalizuoti jy bendravima su kitais kolektyvo nariais. Kaip
matome i§ pateiktos sasajy lentelés duomeny (zr. 4 priedo, 16 lentele), Zokniy pagrindinéje mokykloje
tarp jvairiy tautybés darbuotojy komunikacija yra labai stipri.

Zvelgdami j daZnius galime pastebéti, kad rusy tautybés respondentai abiejose mokyklose
komunikacijg tarp darbuotojy vertina kaip stipriausig ir labai stiprig.

Galima sakyti, kad Zokniy pagrindin¢je mokykloje yra stiprus komunikacijos rysys, tai atsispindi
pateiktame 16 pav.
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16 pav. Kalbos, kuriomis respondentai bendrauja (N=105)

Respondenty apklausos duomeny analizé¢ parodé, kad Zokniy pagrindinéje mokykloje vyrauja
tautiniy mazumy kolektyvas. Rusy tautybés darbuotojai sudaro daugiau kaip ketvirtadalj visy
darbuotojy (28 proc.). 16 pav. pavaizduoty duomeny, Zokniy pagrindin¢je mokykloje kolektyvo nariai
bendrauja: rusy ir lietuviy kalbomis, tai nurodé¢ didesné dalis respondenty (39 proc.). 4 priedo 17
lenteléje pateikiamas, kalby daznumas bendraujant su kolegomis, priklausomai nuo tautybés, abiejy
mokykly atveju. IS tyrimo duomeny analizés, galime teigti, kad abiejose mokyklose rusy tautybés

respondentai su kolegomis bendrauja lietuviy kalba, Zokniy mokyklos atveju, tai pazyméjo daugiau nei
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pusé respondenty (52 proc.), Dubijos mokykloje tarp rusy tautybés respondenty vartojama vien tik
lietuviy kalba.

IS atliktos tyrimy duomeny analizés galime spresti, kad tarp Zokniy mokyklos kolektyvo nariy
vyrauja tolerantiSkumas, supratingumas kitoms tautybéms, bendraujama respondentams patogia
kalba, bendraujama jvairiomis kalbomis nepriklausomai nuo tautybés.

4 priedo 19 lentel¢je pavaizduotoje sasajy lentelés duomenys, leidzia daryti iSvadas, kad Zokniy
mokykloje dirbantys darbuotojai yra ir to paties mikrorajono gyventojai (63 proc.).

Zvelgdami j danius galime pastebéti, kad rusy tautybés respondentai nurodé gyvenantys tame
paciame mikrorajone (63 proc.), kur yra darbovieté, didzioji dauguma lietuviy tautybés darbuotojy (87
proc.) i darbg atvyksta i§ kito miesto mikrorajono.

Respondenty apklausos duomeny analizé parodé, kad didZioji dalis respondenty i§ Zokniy
pagrindinés mokyklos, yra ir to paties mikrorajono gyventojai. Galima daryti iSvadg, kad, Lietuvai
atgavus nepriklausomybe, Zokniy mikrorajone liko gyventi daugiau tautiniy maZumy negu kitame

miesto mikrorajone.
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ISVADOS

ISvados, iSplaukiancios iS organizacine kultira apibrézZiancios metodinés ir mokslinés
literatairos analizés:

ISanalizavus daugelio autoriy pateiktus organizacinés kulttiros, organizacijos kultiiros apibrézimus
pastebima, kad dauguma autoriy pateikia skirtingas sampratas. Kiekvienas autorius pateikia vis kitokj
apibrézima, iSskirdamas, jo manymu, svarbiausius prioritetus, kurie taip pat néra vienodi. Kai kuriy
autoriy pateikti apibrézimai labai glausti ir apima tik dalj organizacinés kultiros komponenty. Taciau
visi pabrézia organizacinés kultliros svarbg organizacijai, iSskirdami ir nurodydami tokias
organizacinés kultiiros dalis: formuojamas vertybes, ritualus, istorijas, herojus. Taip pat daugelis
autoriy pripazjsta, kad organizacijos kultiira - tai ne savaiminis produktas, bet specialiai kuriama
kulttira, siekiant organizacijos iSskirtinumo i$ kity organizacijy. Organizacijos kultiira susieja jos narius
vertybiniais ir veiklos rysiais, sukuria bendruomeniSkumo atmosfera, kuri apsaugo organizacijos narius
nuo susvetimejimo.

Daugumoje Svietimo organizacijy vyrauja vaidmeny kultira: ugdymo procesas vyksta pagal
nustatytas taisykles ir procediiras, o pedagoginis ir kitas personalas atlieka aiskiai apibréztus vaidmenis.
Zokniy ir Dubijos pagrindinése mokyklose labiau vyrauja galios kultiira, valdzios gijos sutelktos vieno,
ilgus metus dirbancio ir dideliu autoritetu pasizymincio vadovo, kuriam personalas patiki daugelio
sprendimy priémimo galias, rankose. Dubijos pagrindin¢je mokykloje atsispindi ir uzduociy kulttros
bruozai.

ISvados iSplaukiancios iS tyrimo duomeny analizés:

Mokyklos sé¢kmés garantu pripazjstamas mokyklos kolektyvo nariy komandinis darbas,
bendravimas ir bendradarbiavimas. Beveik visi respondentai i§ Zokniy mokyklos nurod¢, kad nejaucia
bendravimo skirtumo su vadovais ir su darbuotojais. Tuo tarpu tokj atsakymo varianta pasirinko
gerokai mazesnis skaicius respondenty (43 proc.) i§ Dubijos mokyklos.

Analizuojant Zokniy pagrindinés mokyklos respondenty teiginius iSaiskéjo, kad kitos tautybeés
zmongés néra iSskiriami i§ viso kolektyvo, taip mano beveik visi tyrime dalyvave respondentai.

Dubijos mokyklos respondentai pazyméjo, kad jy darbo vietai yra reikalingas kosmetinis remontas.
Taip nurodé¢ net (41 proc.) respondenty. Tuo tarpu Zokniy respondentams jy darbo aplinka yra jauki,
maloni bei tvarkinga. Biitent Siuos atsakymo variantus rinkosi labai maza dalis respondenty i§ Dubijos
mokyklos.

Tyrimo metu labiausiai iSrySkéjo tai, kad organizacijose néra Svenciamos Sventés su Seimos nariais,

taip nurod¢ 77 proc. respondenty i§ Dubijos pagrindinés mokyklos.
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Dubijos pagrindinés mokyklos darbuotojai vieningai pasisaké apie organizacijos atributiky. Abi
tirtos mokyklos turi savo véliavas, mokyklos himnus, emblemas. Dubijos pagrindiné mokykla turi netgi
dvi emblemas, viena kaip savo Dubijos mokyklos emblema ir kita kaip sveikatingumo mokyklos. Sie
atributai mokykloje yra akivaizdziai matomi j€jus | mokyklos pastata. Taip pat Dubijos pagrindinés
mokyklos mokiniai dévi mokyklines uniformas. Tuo tarpu Zokniy pagrindinés mokyklos atributika yra
eksponuojama mokyklos akty saléje.

Dubijos pagrindiné mokykla per savo gyvavimo istorijg yra uzauginusi ne vieng jZymia asmenybe,
sportininkg, mokslininkg ir tuo didziuojasi savo internetiniame tinklalapyje. Apie Zokniy mokyklos
istorijg nieko teigti negalime, nes ji neskelbia apie savo buvusius mokinius ir jy pasiekimus.

Zokniy pagrindinés mokyklos direktorés pavaduotoja kaip mokyklos savituma iSskyré tai, kad
dauguma mokiniy yra nuoSirdis, darbstis, dalyvauja kuriant aplinkg ir sugeba ja puoseléti. Mokykla
garsina nevalstybiné neformalaus ugdymo organizacija. Bendraujama ir bendradarbiaujama su
Olandijos labdaros fondu. Saugi, sveika ir patraukli mokymosi aplinka, geras mikroklimatas. Veikia
Etnografijos muziejus. Tu tarpu Dubijos pagrindinés mokyklos iSskirtinumas i$ kity ugdymo jstaigy yra
pripazinta sveikatg stiprinanc¢ia mokykla. Mokykloje reikiamomis priemonémis apriipinti specializuoti

ir kiti kabinetai. Palanki mokyklos geografiné padétis mieste.

REKOMENDACIJOS

1. Siauliy Zokniy pagrindinés mokyklos vadovybei reikéty labiau akcentuoti bei sustiprinti savo
mokyklos atributikos naudojima, fojé galéty atsispindéti mokyklos emblema, taip pat biity galima
1sigyti uniformas, kurios mokinius ne iSskirty vienus i$ kity, bet suvienyty, padéty pajusti bendrumo bei
priklausymo vienai organizacijai jausma, darbuotojai savo vieningumg galéty pabrézti neSiodami
zenkliukus ar jvairius ruby akcentus (kaklaraiscius, kaklajuostes) su mokyklos emblema.

2. Abi mokyklos galéty pasirtpinti jvairia simbolika papuoStais daiktais (raSikliais, rakty
pakabukais, uzrasy knygelémis ir pan.) labiau eksponuoti su emblemos Zzenklu raSiklius, rakty
pakabukus, pazymiy knygelés ir panasiai.

3. Siauliy Dubijos pagrindinés mokyklos bendruomenei reikéty aktyviau dalyvauti projekty
rengimuose, ieSkoti jvairiy kity Saltiniy, kurie pritraukty j mokykla papildomy €Sy, skirty aplinkos
gerinimui, renovacijai. Interjerg buty galima puosti mokiniy darbais - tapybos, grafikos, vitrazais ir
pan., taip kuriant Siltesn¢ bei jaukesne aplinka bei rodant pagarba mokiniy darbams.

4. Zokniy pagrindinés mokyklos nariams reikéty labiau puoseléti mokyklos istorija, mokyklos
metra$tj daZniau reprezentuoti per renginius, susirinkimus. Svesti §ventes ne tik su mokyklos

darbuotojais, bet ir su Seimos nariais, taip siekiant sustiprinti bendrumo, vieningumo jausma.
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1 priedas
R. Harrisono organizacinés kultiiros tipologija
Galios kultira Vaidmenu kultiira UZduociy kultiira Asmenybiu kultira
« | AnksCiausiai istoriSkai Kitaip dar vadinama Orientuota j uzduociy bei Svarbiausia —
S | susiformaves organizacijos | biurokratine kultiira, tadiau | projekty jgyvendinima. individas.
§ kultros tipas. del placiojoje visuomengje Organizacijos struktiira
h= paplitusio ,,biurokratijos* Siuo atveju tarnauja
:g termino vartojimo neigiama vien tam, kad tenkinty
= prasme dazniau joje dirbanciy Zzmoniy
>y pasirenkamas ,,vaidmeny interesus.
< kultiiros* terminas.
Sios kultiiros centre — Vaidmeny kulttira neretai Sio tipo organizacijos dar
vienas svarbiausias jégos vaizduojama graiky vadinamos matricinémis
Saltinis, kaip saulé Sventyklos simboliu. organizacijomis. Uzduociy,
spinduliuojantis savo galia Sventyklos kolonos arba matricy, kultiirg
&| visiems organizacijos simbolizuoja atskirus simboliskai galima
£ | nariams. organizacijos padalinius, o pavaizduoti kaip tinkla,
A portalas — vadybing kuriame jvairiuose taskuose
=< piramide su auksciausio susiduria darbuotojai ir
E‘_ lygmens vadovais paiame | organizacijos uzsibréztos
s viruje. Sio statinio uzduotys.
= stabilumas priklauso nuo
= kolony stiprumo.
= Organizacijos padaliniai
= (kolonos) funkcionuoja
7)) daugiau ar maziau
autonomiskai,
vadovaudamiesi
nustatytomis taisyklémis ir
procediiromis.
Remiasi vieno Zmogaus Si kultiira labiausiai remiasi Kitaip tariant, jei grupé
sprendimais ir pasikliauja jo | logika ir racionalumu zmoniy nusprendzia,
sugebéjimais labiau jog jiems geriau siekti
pasitikima ne darbo savy tiksly ar ginti
- grupémis ar komitetais, bet savus interesus drauge,
>§ individais. o ne atskirai, jie
=) sukuria organizacija,
2 isnuomoja patalpas,
= priima j darba
R sekretore ar kitg
£ pagalbinj personalg ir
"g pradpda benfqu \./.eiqu.
= Tokia organizacija
=l reikalinga tik ja
é: ik@irusiems Zmonéms ir
nesiekia jokiy kity
organizaciniy tiksly.
Pvz., konsultacinés
firmos arba jvairios
profesinés asociacijos.
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Privalumai

- yra mazai taisykliy ir
procediiry, nedaug
biurokratizmo.

- Centriné organizacijos
figtira kontrolg vykdo
daugiausia atsirinkdama
lojalius darbuotojus.

ne visada remiasi logika ar
racionalumu; dazniau jie yra
politinio pobudzio, t.y.
atspindi centrinio galios
Saltinio subjektyvy pozidiri
ir nuostatas. Jei priimami
teisingi sprendimai,
organizacija vystosi ir
stipr¢ja. Tai i8didzios ir
sutelktos organizacijos.
Kilus pavojui, jos sugeba
greitai ir stipriai reaguoti.

Tokioje kultiiroje labai
svarbig funkcija atlieka
darbo aprasymai,
nusakantys kiekvieno
darbuoto atlieckamus
vaidmenis.

- Nuobaudos ir paskatinimai
darbuotojams skiriami pagal
i$ anksto nustatytas
standartines procediiras.
Pagrindinis galios $altinis
Sioje kulttiroje yra formalios
pareigos.

Organizacija, kurioje
dominuoja vaidmeny
kultiira, sékmingiausiai
funkcionuoja stabilioje
aplinkoje.

Svarbiausia tokioje
organizacijoje yra gerai
atlikti pavestg darbg.
Kiekvienai uzduociai
stengiamasi parinkti
tinkamiausius zmones ir
sutelkti reikalingus
iSteklius, o paskui suburtai
darbo grupei leidziama
imtis savarankiskai
igyvendinti uzduotj. Sioje
kultiiroje svarbiausia
vaidmenj vaidina ne tiek
asmenybés galia ar
pareigos, kiek kvalifikacija
ir iSmanymas. Tai kulttra,
kur vyrauja komandinis
darbas ir kur bendras tikslas
suvienija skirtingo statuso
bei charakterio Zmones.
Uzduo¢iy kulttira labai
adaptyvi. Komandos ar
darbo grupés, suburtos
konkrec¢ioms uzduotims,
programoms ar projektams
igyvendinti, gali buti
operatyviai pertvarkomos
arba iSformuojamos.
Darbuotojai naudojasi
didele veiksmy laisve, o jy
darbas vertinamas ne pagal
iStarnautus metus ar oficialy
statusa, bet pagal tai, ar
uzduotys atliktos efektyviai.
Uzduo¢iy kultiira geriausiai
pritaikoma greitai
besikeiciancioje aplinkoje,
taCiau mazai pritaikoma
didelése organizacijose ir
tose srityse, kurioms reikia
siauros darbuotojy
specializacijos.

Tokiy organizacijy
néra daug, ir tai
nenuostabu, nes
dauguma organizacijy
siekia kity tiksly negu
vien tik patenkinti savo
nariy interesus.
Kadangi tokios
organizacijos
sukuriamos bendru
susitarimu, jose negali
biti kokiy nors vidinés
kontrolés mechanizmy,
néra ir vadybinés
hierarchijos. Individas
gali bet kada palikti
tokig organizacija,
taciau §i vargu ar gali
i§ savo grety pasalinti
ja iktirusi individa.
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Trakumai

Pagrindiné tokiy
organizacijy problema yra
ju dydis. Jei tik organizacija
labiau i$siplecia, galios
tinklo gijos pradeda
trikinéti. FaktiSkai
vienintelis biidas toliau
iSsaugoti ta pacia kultiira
yra pasidalyti j kelias
organizacijas, i§ kuriy
kiekviena turéty po centrinj
galios Saltinj. PrieSingu
atveju galios kulttiros
besipleciancioje
organizacijoje nebepavyksta
iSlaikyti. Net ir labiausiai
linkes dominuoti individas
ilgainiui nebepajégia vienas
priimti visy sprendimy ar
kontroliuoti visy
organizacijos gyvenimo
aspekty. Dél autoritarinio
valdymo pobtidzio tokioms
organizacijoms daznai
budinga silpna komandos
dvasia ir dazna darbuotojy
kaita.

Dar viena S§io tipo
organizacijy béda yra ta,
kad centriniam galios
Saltiniui émus daryti
klaidas, néra jokio nuo to
apsauganc¢io mechanizmo.
Paprastai tokioje
organizacijoje néra tarybos,
valdybos, komiteto ar kitos
panasios kolektyvinio
vadovavimo struktiiros.
Susidarius situacijai, kai
vadovas nebepajégia priimti
teisingy sprendimy,
organizacija faktiskai
pasmerkta Zlugti arba yra
priversta transformuotis |
kitokio tipo organizacija.

Taciau pavojus kyla tada,
kai atsiranda biitinybé
keistis, nes tokios
organizacijos keiCiasi 1étai
ir dazniausiai nesuspéja
laiku jgyvendinti reikalingy
permainy. Individui
vaidmeny organizacijos
sitilo ramy, saugy ir
nuspéjamg darba, todél §i
kulttira néra labai paranki
ambicingiems,
mégstantiems savarankiskai
veikti Zzmonéms, ir
iniciatyvis darbuotojai
tokio tipo organizacijose
ilgai neuzsibiina.

Sio tipo organizacijose
sunku jdiegti kontrolés
mechanizmus. Auksciausio
lygmens vadovai
igyvendina kontrole
paskirstydami ir
perskirstydami projektus,
zmones bei iSteklius.
Svarbiausi projektai
patikimi geriausiems
darbuotojams, pernelyg
neribojant jy laiko ir
iStekliy. Taigi §i kultiira
veiksmingiausia tuomet, kai
nespaudzia terminai ir yra
pakankamai resursy. Taciau
padétis pasikeicia, kai tenka
pradéti taupyti zmoniy ir
materialiuosius isteklius.
Tuomet komandy vadovai
pradeda konkuruoti dél
mazeéjanciy istekliy,
pablogéja bendra
organizacijos atmosfera, o
jos darbuotojai ima vis
maziau paisyti bendry
organizacijos tiksly.

Asmenybiy kultiirg
jmanoma islaikyti tol,
kol organizacijoje
dirba vien jg jkure
zmonés. Jei tik iSkyla
poreikis pléstis ir
samdyti papildoma
personalg, bematant
atsiranda biitinybé
jvesti kontrole ir
nustatyti hierarchinius
rysius.
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2 priedas
ANKETA
SIAULIU ZOKNIU PAGRINDINES MOKYKLOS DARBUOTOJAMS

Gerb. Respondente, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vie$ojo administravimo
vadybos studenté Vitalija Neulyté atlieka tyrima ,,Zokniy ir Dubijos pagrindiniy mokykly organizaciné
kulttira: lyginamoji analizé*. Siekdama iSanalizuoti Jusy mokyklos organizacing kultira, praSau
atsakyti ] zemiau pateiktus klausimus, atsakymy variantus pazymint X.

Anketa anoniminé, vardo ir pavardés rasSyti nereikia. Tikiuosi, kad Juasy nuoSirdis
atsakymai padés gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus. Tyrimo rezultatai bus
panaudojami rasant baigiamajj magistro darba.

IS anksto dékoju uz Jusy sugaista laika.

Bendpra informacija apie Jus:

1. Jusuy lytis:

0 Vyras; 0 Moteris.

2. Juisy iSsilavinimas? 3. Kiek Jums mety? 4. Jusy tautybé:

0 Specialusis vidurinis; 0 18-25 m. o Lietuvis (-¢);

0 AukStesnysis; 0 26-35 m. 0 Rusas (-¢);

0 Aukstasis neuniversitetinis; 0 36-45 m. o Lenkas (-€);

0 AukStasis universitetinis; 0 46-55 m. o Kita (Grasykite) .............

o daugiau nei 55 m.

5. Jis esate: 6. Jus gyvenate?
0 Mokytojas; 0 Tame paciame mikrorajone (kur yra darbovieté);
0 Administracijos darbuotojas; o Kitam miesto mikrorajone;

o0 Aptarnaujancio personalo darbuotojas. o | darba atvykstu i$ kito miesto;
o | darbg atvykstu i$ kito rajono;

7. Koks Jiuisy darbo stazas? 8. Kiek mety dirbate Zokniy pagrindinéje mokykloje?

o 1-4m. o iki 1 m.
0 5-10 m. o1-5
oll-20m. o 6-10
o Virs 20 m. ol1-15

o Virs 15 m.

9. Kq Jums reiskia darbas Sioje istaigoje (galite pazymeéti kelius atsakymo variantus)?

0 Garantuotos pastovios pajamos;

O Savirealizacija;

o Darbas pagal specialybeg;

O Profesinis tobuléjimas;

o Prestizas;

0 Laiko praleidimas;

I QL 77y o ) SRS
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10. Kokia Jusy darbo aplinka?

o Jauki;
0 Maloni;
o Tvarkinga;
0 Apriipinta Siuolaikinémis informacinémis technologijomis;
o Reikalingas kosmetinis remontas;
0 Nejauki;
O KA (FEASYKITE) oottt ettt ettt e st e e bt et eenbeebaesaeeenseeseas

11. ISskirkite pagrindinius veiksnius, kurie formuoja Jiisy darbovietés organizacine
kultiirg? (ne daugiau 2 veiksniy).

0 Pacios organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai;

0 Atrankos procesas;

o Vadovavimo stilius;

o Socializacijos procesas;

o Organizacijg supanti aplinka;

o Organizacijoje dirbantys zmongs;

o ISkelti tikslai ir uzdaviniai;

o Suformuluotos misija ir vizija;

o Organizuotas administracijos darbas;

) G P (1 1<) TSRS

12. Jvertinkite savo organizacijos darbuotoju vertybiy sistema (kur 1-visiSkai nestipri, o 5-
labai stipri).

Organizacijos darbuotoju vertybés 1 2 3 4 5
Saziningumas
Pasitikéjimas
Patikimumas
Atsakingumas
Komunikacija tarp darbuotojy
Iniciatyvumas
Drausmeé
Geranoriskumas
Lygybé
Laisvé
Tolerancija
Supratingumas
Tobuléjimas
Darbstumas
Komunikacija tarp darbuotojy ir vadovybés
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13. Kaip galétuméte apibudinti Jusy jstaigos darbuotojus:

Apibiidinimas

Mokytojai

Aptarnaujantis personalas

Tvarkingi

Apsileide

Niaras

Neriipestingi

Geranoriski

Draugiski

Linksmi

Isitempe

Ramis

Tingiis

Energingi

Agresyvis

Geranoriskai nusiteike

Nemandagiis

Komunikabilas

14. Jusy susidares jspudis apie mokyklos aplinka?

o Salta ir tvarkinga;
o Salta ir netvarkinga;
o Siuolaikiska;

o Jauku ir paprasta;
o Jauku, bet netvarkinga;
o Tvarkinga ir jauku;

O Prasmatnu;
o Kita (jrasykite)

15. Ivertinkite darbuotojuy bendradarbiavima.

Sutinku | Ko gero Nesutinku

sutinku

Ko gero
nesutinku

Darbuotojy tarpusavio palaikymas ir pagalba
yra jprastas reisSkinys

Organizacija skatina komandinj darba

Komunikacija organizacijoje yra efektyvi
(lengvai galiu gauti reikalingg informacija
reikiamu laiku)

Vadovai jtraukia darbuotojus priimant
sprendimus

Bendradarbiaujama su kitomis
organizacijomis

Jau€iami suvarzymai reiSkiant savo nuomong

Skatinamas pavienis darbas

16. Ar jiuisy organizacijoje yra vartojama tam tikri daZnai pasireiSkiantis posakiai? Jei
taip, ivardinkite kokie jie?
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17. Ivertinkite Zmoniuy tarpusavio bendravima organizacijoje:

Zmoniy tarpusavio bendravimas Sutinku | Ko gero | Ko gero | Nesutinku
organizacijoje sutinku | nesutinku

Malonus
Draugiskas
DalykiSkas
Formalus
1Ztlus
Mandagus
Agresyvus
Abejingas

18. Kokia kalba daZniausiai bendraujate su kolegomis?

o Lietuviy; o Angly;
0 Rusy; 0 Kita (Grasykite) ........ccoeceeveeiieecieiieiieeieieeeeins

19. Ar organizacijoje skiriasi bendravimas su vadovais ir su to paties skyriaus
darbuotojais?

o Taip; O Ne.
20. Koks Jusy organizacijos vadovas?

o Valdingas - vyrauja tik organizacijos vadovo nuomong;
0 Vadovas noriai dirba kartu su kolektyvu, komandomis;
0 Vadovas atrodo draugiskas zmogus;

0 Vadovas atrodo labai rimtas, patikimas Zzmogus.

21. Vadovas daZniausiai:

o Giriasi, kad visi organizacijos laim¢jimai yra jo nuopelnas;

o Akcentuoja komandinj darbg, kad organizacijos laiméjimai — viso kolektyvo nuopelnas;

o Pasakoja, kad jo organizacijoje dirba tik saziningi zmonés — akcentuoja draugiskus santykius;
o Daugiau pasakoja ne apie pacig organizacijg, o apie savo Seimg ir savo pareigas;

o Akcentuoja pasitikéjima darbuotojais.
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22. PraSome jvertinti Zemiau pateiktus organizacijos aspektus: (Kiekvienoje -eilutéje
pazymeékite po vieng Jums tinkantj atsakymg).

Taip, | Zinau | NeZinau | Man tai
Zinau is nejdomu
dalies

ikiirimo metus
vystimosi istorijg
Ar Zinote savo tilfslus '
organizacijos u.Zd‘é‘lVlnlus
vizija

misija

strategija
vertybes
tradicijas
simbolius

vidaus darbo tvarkos taisykles
etikos kodeksa

23. Ar pritariate savo organizacijos? (Pazymeékite atitinkamg atsakymo variantg kiekvienam
teiginiui).

Variantai Pritariu | Ko gero Ko gero Nepritariu
pritariu | nepritariu

tikslams

uzdaviniams

vizijai

misijai

deklaruojamoms vertybéms
tradicijoms

simboliams

bendravimo taisykléms

vidaus darbo tvarkos taisykléms

etikos kodeksui

NO==APN=~ZpQORO
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24. PraSome atsakyti j Zemiau pateiktus klausimus apie Jiisy organizacijos tradicijas,
istorija, atributiky: (Kiekvienoje eilutéje pazymékite po vieng Jums tinkantj atsakymg).

Klausimas Taip IS Ne Man tai
dalies neidomu

Ar zinote i8S kur kilo mokyklos pavadinimas?

Ar organizacija turi savo atributikg?

Ar Jiisy organizacijoje vedamas metrastis?

Ar teko girdéti apie organizacijos jkiiréjus?

Ar yra Jiisy organizacijoje Zmoniy, kuriuos galétuméte
pavadinti herojais?

Ar yra pazymimos darbuotojy darbo sukaktys ar jubiliejai?

Ar dalyvaujate pazymint darbo sukaktis ar jubiliejus?

Ar Jusy organizacijoje vertinamos tradicijos, apeigos,
ritualai ir ceremonijos?

Ar yra SvenCiamos  Valstybinés/religinés  Sventés
darbovietéje?

Ar Jusy organizacijoje SvenCiamos tik jai biidingos
Sventés?

Ar organizacijos Sventése dalyvauja Jiisy Seimos nariai?

Ar kolegos pazjsta Jiisy Seimos narius?

25. Kokiy tradiciju yra laikomasi Jiisu organizacijoje? (Galite pasirinkti keletq atsakymy
varianty):

0 Vyksta ziemos $venciy renginiai;

O Vyksta vasaros Svenciy renginiai;

0 Vyksta sporto Sventeés;

0 Vykstama j keliones;

o Sven¢iami darbuotojy gimtadieniai;

o Renkami geriausi mety darbuotojai;

o Organizuojamos bendros darbuotojy ir jy Seimy Sventés;

o Kita
(JTASYKILE) .ottt e ettt e et e e et e e e at e e et e e s aseeessseeesseeensaeean sesseeesseesnsseesnseeensseennns
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26. Prasome atsakyti j Zemiau pateiktus teiginius apie organizacijos vertybes. (Kickvienoje eilutéje
pazymeékite po vieng Jums tinkantj atsakymgq):

Savybés budingos Jusy organizacijai Sutinku | Ko gero Ko gero | Nesutinku
sutinku | nesutinku

Skatinamas naujoviy diegimas

Gerbiama nuomoniy jvairoveé

Skatinama pagarba vyresnio amziaus
darbuotojams

Vyrauja saugumo atmosfera

Draugiski ir korektisSki santykiai

Darbuotojai yra organizacijos turtas
Siekiama uzsibrézty tiksly

Vertinamas lojalumas, patirtis

Darbuotojai karjeros laiptais kyla palaipsniui
Garantuojamas nuolatinis tobulé¢jimas

Kitos tautybés zmonés neiSskiriami 1§
kolektyvo

Gerbiami jvairiy tikéjimy darbuotojai

27. ISvardinkite Jusy organizacijos prioritetus:

28. ParaSykite, Jiisy nuomone, kuo Jiuisy organizacija (Zokniy mokykla) iSsiskiria i§ kity
mokykluy organizacinés kultiiros kontekste. (Prasau nurodyti bent 3 savybes).

NuosirdZiai dékoju uz Jiisy atsakymus !
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3 priedas
STEBEJIMO PROTOKOLAS

MOKYKIQ...couuueiiiiiinriicsessnnncssssnnnecssssssecssssssssssssssssssssssssssssnnss

1. Mokyklos ISORINE aplinka:

2. Mokyklos VIDINE aplinka:

3.Mokyklos atributika:

4. Vadovo bendravimas su pavaldiniais:

5. Darbuotoju bendravimas tarpusavyje:

6. MokyKklos iSskirtinumas:
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4 priedas

16 lentele

17 lentelé
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18 lentelé

19 lentelé
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