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SANTRAUKA

Sio magistro darbo tikslas — istirti organizacinés kultiiros esme, funkcijas ir tipus bei
tobulinimo aspektus Siauliy miesto sporto mokyklose. Darbe i$analizuoti jvairiy uZsienio ir
Lietuvos autoriy darbai organizacijos kultiiros klausimais. Siekiant jgyvendinti tikslg, atlikta
sporto mokykly dokumenty analizé ir atliktas tyrimas 6 Siauliy sporto mokyklose, vykdyta iy
mokykly vadovy ir darbuotojy apklausa. Taip pat atliktas palyginimas bei kokybinis eksperty
tyrimas, kurio metu buvo apklausti Svietimo ekspertai.

Atlikus dokumenty analize, rasta mazai fraziy organizacinés kultiiros atzvilgiu. Misijos ir
vizijos primirstos.

Atlikus apklausa gautos tokios i§vados: Siauliy miesto sporto mokyklose §iuo metu
rySkiausiai dominuoja klano tipo organizacin¢ kultira. Ugdymo institucijose, Salia klaninés
kultoros, pastebéti ir kity kultGros tipy pozymiai. Organizacijos remiasi komandiniu darbu ir
bendru dalyvavimu priimant sprendimus, 0 sékme lemia zmogiskieji iStekliai.

Lyginimo metodu atskleista, kad visi vadovai jgyvendino ateityje uzsibréztg organizacinés
kulttiros tipo vystyma organizacijoje.

Apibendrinant eksperty tyrimo duomeny aptarimg, galima teigti, kad sporto mokykly
organizacinés kultiros tobulinimo pagrindinés galimybés yra S$ios:  vadovo pasirinktas
vadovavimo stilius, aktyvesnis bendradarbiavimas su darbuotojais, kuriant organizacinés
kulttros tipa.

Gauti tyrimo duomenys gali buti naudingi sporto mokykly vadovams analizuojant ir

tobulinant organizacing kulttira.



Remalda Kergyté. Improvement of Organisational Culture: Analysis of Siauliai sport schools’
case. Final thesis on Management and Administration of Master studies (branch — Public
Administration). Scientific adviser assoc. prof. dr. Linas Zalys. Siauliai University, Department
of Public Administration. — Siauliai, 2012. — 135 pages.

SUMMARY

Aim of this master thesis is to analyse the essence of organisational culture, its functions and
types along with the improvement aspects in sport schools of Siauliai city. Works on the issues
of organisational culture by various foreign and Lithuanian authors were analysed in this thesis.
In order to achieve the aim, analysis of sport schools® documents and a research in 6 sports
schools of Siauliai city was performed along with a poll of directors and employees of these
schools. In addition to that, comparison and qualitative research of experts were performed in the
course of which education experts were questioned.

Having performed the document analysis, very few phrases related to organisational culture
were found. It seems that missions and visions have been forgotten.

After the poll, the following conclusions were made: currently, organisational culture of a
clan type is mostly predominating in sport schools of Siauliai city. Besides the clan - type
culture, features of other types of culture have been observed in educational institutions.
Organisations invoke team work and general participation in decision - taking and succes is
predetermined by human resources.

With the help of a comparative method it was revealed that all managers have realised the
development of the organisational culture type in the organisation, the goal set by them for the
future.

When summarizing the discussion of the expert research data it is possible to assert that the
general possibilities related to the improvement of organisational culture in sport schools are as
follows: managerial style selected by a manager, previous communication with employees in the
development of a type of organisational culture.

The research data obtained may be useful for managers of sport schools while analysing and

improving organisational culture.
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PAGRINDINES SAVOKOS
A

Adhokratiné kultiira — tai dinamiska ir kiirybiska darbo aplinka, kurioje tiek Zmonés, tiek
lyderiai pasiryzg¢ rizikuoti. Pagrindinés organizacijos vertybés — atvirumas naujovéms, pirmavimas
rinkoje, kokybisko produkto bei paslaugos teikimas (Cameron ir Quinn, 2003).

H

Hierarchiné kultira — tai tokia darbo aplinka, kurioje Zmoniy veikla kontroliuojama
procediromis, taisyklémis ir oficialia politika. Pagrindinés vertybés - stabilumo palaikymas ir
garantijos, sklandi veikla ir geri pasiekimai (Cameron ir Quinn, 2003).

K

Klaniné kultiira — tai labai draugiSka darbo vieta, organizacija panasi j didele Seima, o jy

lyderiai ir vadovai suvokiami kaip auklétojai. Pagrindinés vertybés - aukSta organizacijos
atsakomybé, kolektyvinis darbas, santarvé ir Zzmoniy dalyvavimas versle (Cameron K.S. ir Quinn

R.E. 2003);

Kultairos lygiai — kultiros struktiros ir jos tyrimo pakopos (Mackevi¢iené, 2001.
Aiskinamasis Lietuviy kalbos zodynas. 218p.).

M

Misija - institucijos paskirtis, kuri atspindi jos egzistavimo prasmg, sickiant atsakyti j
klausimus, kokia tai institucija, kg ji daro dabar bei siekia daryti ateityje (Arimaviciute, 2005).

O

Organizacija - (sen. gr. organizd — surengiu, sutvarkau) — Zzmoniy kolektyvas, susidares arba
sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui. Organizacija dazniausiai turi atskirg turta bei valdymo
organus (prieiga internetu — Wikipedija);

Organizacijos klimatas - tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy
savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos klimatas yra veikiamas
organizacijos kultiiros bei kity veiksniy (Dubauskas, 2006);

Organizaciné kultiira - tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazjstama jos nariy, veikia jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais (Veinhardt, Nikaité, 2008, p.176);

Organizacinés kultiiros vertinimo metodas (Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAIl) - tai diagnostikos instrumentas, sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn, kuris remiasi
teoriniu modeliu, vadinamu ,Réminé¢ konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®“ (Cameron, 2001,
Narijauskas, 2006).

R

Rinkos kultiira - tai tokia organizacijos kultiira, kurioje vyrauja konkurencija ir kontrolé.
Vertybés - pergaliy siekimas, rinkos dalies uzkariavimas (Cameron ir Quinn, 2003).

\%
Vadovas — asmuo, kuris remiasi formalios jégos pozicija, turinfia jtakag Zmonéms
Dereskeviciaté, 2009);

Validumas - metodologiné charakteristika, kuri argumentuoja, kad tikrai yra matuojama
bitent tai, kas yra jvardyta ir reiSkia tikslumg bei yra argumentuojamas interpretacijos ir
koreliacinés analizés pagrindu (Merkys, 1995);

Vertybés - bendras susitarimas dél to, kas bus laikoma naudinga ar Zalinga, bet koks vertybiy
Jprasminimas yra salyginis, nes vertybés yra individualiai interpretuojamos ir, laikui bégant, kinta
(Veinhardt, Nikaité, 2008, p.176);

Vizija - samoningai apibendrintas suvokimas ir supratimas, kokia bus institucija, kaip, kur ir

v —
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas.

Pastaruoju metu nemazai diskutuojama organizacinés kultiiros tema. Organizacinés kultiiros
reiSkinys laikomas itin reik§mingu organizacijai, ji bandoma sieti su organizacijos
funkcionavimo padariniais: efektyvumu, motyvacija, pasitenkinimu darbu ir pan. (Ragucka,
2005). Kadangi organizacija yra zmoniy grupé, sickianti bendry tiksly, jos darbo s¢kmé tiesiogiai
priklauso nuo ¢ia dirbanciy zmoniy sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti, kg jie
daro, ko siekia. Tai galima padaryti tik suformavus specifing organizacing kultiirg. Jos kiirimas
yra sgmoninga, kryptinga organizacijos vadovo veikla, kuriai atlikti reikia didziuliy fiziniy ir
dvasiniy jégy, zinojimo, kuris remiasi bendrazmogiskomis vertybémis ir visuotinai pripaZintomis
moralés normomis (Simanskiené, 2002). Organizacin¢ kultira daznai yra painiojama su
organizacijos kultiira. Ta¢iau mokslinéje literatiiroje vyrauja aiSkinimas, kad organizacijos
kultira susiformuoja pati savaime ir atsikleidzia per darbuotojy bendravimg ir elgesj
organizacijoje. O organizaciné jstaigos kultlira atskleidZia kiekvienos organizacijos sukurta
kultiirg, kuri yra pateikiama darbuotojams ir formuoja jy bendrg darba, taip pat j iSore paskleidzia
veiksnius, kurie pristato organizacija pagal jos simbolius, Zenklus ar kitokias parengtas
priemones.

Stipriausios pasaulio organizacijos iSlieka tik aukStos savitos kultiiros déka (Peters,
Waterman, 1982). Norint sékmingai jgyvendinti organizacijos strategija, pirmiausia reikia
i$siaiskinti, kur link reikia kreipti organizacija, jsisgmoninti, ko reikia, kad organizacija dirbty
efektyviai ir vystytysi ta linkme, kuria noréta. Kuriant naujg strategija, butina kurti ir nauja
organizacinés kultiros modelj (Simanskiené, 2002). Biitent darbuotojy kultiira turi bati kuo
aukstesné, nes jie formuoja nuomon¢ apie organizacijg. Kuo aukStesné darbo kultiira, tuo
maloniau dirbti organizacijoje, pasiekiami geresni rezultatai ir suformuojamas teigiamas
organizacijos jvaizdis (Perkumiené, 2008). Taciau jokia organizacija negali suformuoti savo
kulttiros, dirbdama laikinai, atlikdama pavienes uzduotis, neturédama savo ilgalaikés strategijos,
o jos negali turéti neturédama savo ateities vizijos, t.y. misijos (Seilius, 1998). Nors pasaulyje jau
gana senai kalbama apie organizacijos kultiiros daroma poveikj imonés veiklos efektyvumui,
Lietuvoje organizacijos kultiiros stiprinimo ar keitimo projektai tampa aktualiis ir populiarts tik
Siuo metu (Rekasitté-Balsiené, 2008). Jei anksCiau organizacijos nesuprato ypatingo kultiros
reikSmingumo, svarbos, arba mané, kad ja sunku valdyti, tai Siandien pripaZjstama, kad
organizaciné¢ kultlira gali labai pasitarnauti didinant konkurencinj pranasuma (Tharp, 2005).
Todél yra aktualu istirti esama kultiirg organizacijoje, atskleisti jos silpngsias ir stiprigsias,

teigiamas ir neigiamas puses, organizacijos vertybiniy nuostaty darnuma bei parodyti, kokia
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organizacija bus ateityje.

Pastaruoju metu ypac¢ yra domimasi jvairiais organizacijos kultiiros vertinimo metodais. Tiek
Lietuvoje, tiek uzsienyje imoniy bei organizacijy vadovai kreipiasi  jvairias konsultacines firmas
su praSymu iStirti organizacijos kultirg. Lietuvos mokslininkai dar néra sukiir¢ atitinkanciy
lietuviska kultlira organizacijos kultiros vertinimo modeliy, taciau Lietuvos jmoniy bei
organizacijy vadovy susidoméjimas organizacijos kultiira yra kasmet vis didéjantis. Uzsienio
teoretiky bei mokslininky dazniausiai minimi yra Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (1999); Organizational Culture Index (OCI),
sukurtas R. Cooke ir C. Lafferly, bei D. R. Denison modelis.

Tyrimo moksliné problema. Organizacijos kultiiros diagnozavimas ir jos formavimas tampa
vis aktualesniu klausimu Siuolaikinéje organizacijoje, o tyrimams atlikti gali biiti pasitelktos
jvairios metodikos. Svarbu istirti kokie, organizacinés kultiiros tipai vyrauja ir kokj jie daro
poveikj $iy organizacijy veiklos rezultatams.

Tyrimo objektas — organizaciné kultiira Siauliy miesto sporto mokyklose.

Tyrimo dalykas — organizacinés kultiiros tobulinimo ypatumai Siauliy miesto sporto
mokyklose.

Tyrimo tikslas — istirti organizacinés kultiros esme, funkcijas ir tipus bei tobulinimo
aspektus Siauliy miesto sporto mokyklose.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti organizacinés kultiiros esme, funkcijas, lygius, tipus.

2. Apzvelgti vadovo vaidmenj organizacinés kultiiros formavimo bei tobulinimo procese.

3. ISnagrinéti sporto mokykly dokumentus.

4. Tstirti Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros tipus.

5. Palyginti sporto mokykly organizacinés kultaros tipus 2009 m. atlikto tyrimo rezultatais
su Siais metais gautais rezultatais.

6. Istirti eksperty nuomong del organizacinés kultiiros tobulinimo galimybiy.

Tyrimo metodai.

1.  Tiriamieji. Organizacinés kultiiros tyrime dalyvavo Siauliy miesto 6 sporto mokykly
vadovai ir darbuotojai (sporto mokyklos ,,Dubysa“, plaukimo mokyklos ,Delfinas“, teniso
mokyklos, lengvosios atletikos mokyklos, Siauliy futbolo akademijos ir sporto mokyklos
,Klevas“ vadovai ir darbuotojai) bei du ekspertai (Siauliy kino kultiiros ir sporto skyriaus
vedéjas ir Siauliy universiteto edukologijos fakulteto katedros vedéjas).

2. Instrumentarijus. Tyrimui buvo panaudotas Organization Culture Assessment

Instrument (OCAI), sukurtas K. S. Cameron ir R. E. Quinn organizacinés kultiiros diagnozavimo
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modelis. OCAI paremtas teoriniu modeliu, kuris vadinasi ,,Réminé konkuruojanciy vertybiy
konstrukcija“.
3. Tyrimo metodai:

e Moklsiné literatiiros analizé;

e Dokumenty analiz¢;

e Vadowy apklausa rastu;

e Darbuotojy apklausa rastu;

e Interviu metodas — naudojamas Svietimo eksperty nuomongés tyrimui;

e Lyginamoji analize;

e Grafinis duomeny iliustravimas;

e Sisteminimas ir apibendrinimas.

Tyrimo mokslinis naujumas. Siauliy miesto sporto mokykly organizacinés kultiiros pagal
K. S. Cameron ir R. E. Quinn metodikg organizacinés kultaros tipy lyginimas su 2009 m. atliktu
tyrimu (Kacerauskiené, J. 2009), kuriame bus aiSkiai matomi vadovy nusakomi organizacinés
kultiiros tipai, kokie kultiiros tipai planuojami ateityje, ar jie buvo jgyvendinami.

Teorinis rezultaty reik§mingumas. IStyrus sporto mokykly organizacine kulttirg, vadovai
galés pasinaudoti atlikto darbo rezultatais, tyrimo i§vadomis bei rekomendacijomis kas jiems leis
sustiprinti organizacing¢ kultira, pagerinti veiklos efektyvuma.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro santrauka lietuviy ir angly kalbomis, jvadas, 3
pagrindiniai skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas. Darbo apimtis — 135 puslapis,
jame yra 36 paveiksléliai, 14 lenteliy. Literatiros sgraSa sudaro 81 literatiiros Saltiniai ir 2

dokumentai. Darbo pabaigoje pateikiami 21 priedas, papildantys tyrimo duomenis.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATA IR SUDEDAMOSIOS DALYS

1.1 Organizacinés Kkultiiros esmé ir funkcijos

Organizacijos kultliros samprata nagrinéta daugelio autoriy (R. Schuler, 1992, J. Hunt, R.
Osborn, 1995, R. Hagberg, G. Heifetz, 1998, J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, 1999, J. Martin,
D. Siehl, 1992 ir kt.), taciau siekiant detaliau i$analizuoti jos esme, visy pirma reikia apibtdinti
kas tai yra organizacija ir kas sudaro kulttra, kaip ja apibrézti, pamatuoti. Organizacijos kulttiros
terminas pirmg karta pavartotas 1951m. E. Jaqueso veikale ,Besikei¢ianti gamyklos kultoira®
(Paulauskaité, Vanagas, 1998). Organizacijos kultiros teorija susiformavo 8-o deSimtmecio
pabaigoje, 0 nuo 7-o desimtmecio pradétas placiai vartoti vadybos literatiiroje.

Organizacija — tai socialinis vienetas arba grupé susijusiy zmoniy, turin¢iy tam tikrus savitus
tikslus (Shafritz, Ott, 1992). Bruce R. Jewell (2002) pateikia kiek kitokj organizacijos
apibrézimg. Pasak jo, organizacija — tai priemoné, padedanti vadovui koordinuoti darbuotojy (ir
kity iStekliy) pastangas, siekiant bendry tiksly. Organizacijos atsirado Zmonéms buriantis ]
kolektyvus, supratus, kad jy sugebéjimai ir rezultatai gali buti pagerinti dirbant drauge. Pasak
Seiliaus (1998), kiekvienoje organizacijoje biina kokios nors normos, taisyklés, vertybiy skalé,
lemiantys Zmoniy elgsena. Sios normos, vertybiy skalé gali skatinti darbuotojus aktyviai
jgyvendinti organizacijos tikslus arba, prieSingai, trukdyti. Vadovybei daznai tenka ieskoti budy,
kaip susieti zmoniy intelektualines ir fizines pastangas vienam bendram tikslui siekti ir bendrai
atsakyti uz jos ateitj bei darbo rezultatus.

Terminas ,kultiira® (lot. cultura) teoriSkai kildinamas i§ socialinés antropologijos ir pirmag
karta buvo panaudotas placiai apibudinti zmoniy grupiy ypatybéms, kurios yra perduodamos i$
vienos kartos j kitag (Maull, Brown, Cliffe, 2001), taip pat ,kulttra“ reiSkia ugdyma, aukléjima,
tobulinimg (Vaitkeviciaté, 2004). Galima sakyti, kad kultiira yra ,,socialiniai klijai®, kurie padeda
iSlaikyti organizacija kartu. Kultiira pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotojy
pozitrius ir elgsena, galima sakyti, ,diktuoja Zaidimo taisykles®, taip vienydama visa
organizacijg ir iSskirdama ja 1§ kity (Stoskus, Berzinskiene, 2005). Reikia atkreipti démesj, kad
kiekvienas mokslas savaip apibiidina kultiirg suteikdama jai naujas ypatybes ir formas.

Viena pirmyjy, dabar jau laikomg klasikiniu, organizacijos kultiiros apibrézimy, yra pateikes
E. Scheinas. Pasak jo, organizacijos kultira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar
atrastas grupés zmoniy, jiems kartu sprendZiant savo problemas, susijusias su i§likimu aplinkoje
bei integravimusi viduje; kadangi $is modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, todel jis
turi buti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis tinkamas biidas suvokti, jausti ir spresti

grupés problemas (Schein, 1992). Sis organizacijos kultiiros apibiidinimas i$ryskina jos svarba
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organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui irjos adaptacijai aplinkoje.

Dauguma autoriy organizacijos kultiros pagrindu jvardija vertybes. Pasak JuceviCienés
(1996), organizacijos kultiira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazjstama organizacijos nariy, jtakoja jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy,
mity bei pasireiSkai per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. Kai kurie jy, apibrézdami
organizacijos kultiiros sgvoka, neapsiriboja vien tik vertybémis. Jie teigia, jog organizacijos
kultiira pasireiskia per pasakojimus, atsiminimus, legendas, mitus. Rosenzweig organizacijos
kultiiros sampratoje kartu su vertybémis pabrézia ir jomis gristas normas, taip pat Siy vertybiy
atspindj nariy sagmongje jsitikinimo forma, nurodo viso to pasireiSkimo formas, kelius ir biidus,
ikiinijimus kalboje, simboliuose ir Zzmogaus ranky darbuose, technologijoje, valdymo procese
(Stoskus, Berzinskiene, 2005).

Organizacijos kultira — tai tik jos nariams budingy nuostaty, jsitikinimy, likes¢iy normy,
poziliriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip S§iy Zmoniy sagmon¢, lemianti jy reakcijg |
organizacijos viduje bei iSor¢je vykstanCius procesus ir salygojanti jy elgseng. Kultiira
iSreiSkiama per filosofija, simbolius, mitus, klimata, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus,
ceremonijas ir kt. (Zakarevicius, 2008).

Organizacijos kultiira — tai kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zmoniy,
kartu sprendusiy savo problemas, susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integracija organizacijos
viduje; Sis modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, todél turi biti perduotas naujiems
nariams kaip vienintelis teisingas budas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas. Sis
organizacijos kultiiros apibiidinimas iSrySkina jos svarbg iSlaikant organizacijos vidinj identitetg
ir adaptuojantis aplinkoje (Zablackiené, 2005).

Organizacijos kultiira — tai jmonei budinga elgsena, mastysena ir iSorinis pavidalas,
susiformave darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su iSorine aplinka bei iSreiksti tik tos
jmonés darbuotojams biidingomis nuostatomis, jsitikinimais ir vertybémis (Vaitktinaité, 2006).

Serénaité (2008) trumpai jvardija, kad organizacijos kultiira yra tarsi ri$amoji medziaga, kuri
stiprina suvokimg ir uzkerta kelig skirtingoms interpretacijoms.

Atskiry tyrinétojy organizacinés kultiiros apibendrinima puikiai pateikia J. Stoner (2006)
kaip budingy tam tikros organizacijos nariams tokiy svarbiy sgvoky, kaip normos, vertybes,
pozitiriai bei jsitikinimai, visuma.

R. Zelvys (2003) organizacijos kultira pavadina ,kiinu®, be kurio negalima pateikti
pakankamai i§samaus organizacijos vaizdo, taip pat Sis autorius pastebi, kad organizacijos
kulttira sudaro raSytos ir neraSytos elgesio taisykles, ritualai, paprociai, ceremonijos, mitai,

simboliai, herojai ir kt.
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S. P. Robbins (2003) nurodo, kad organizacijos kulttira yra vienody jsitikinimy, kuriuos turi
organizacijos nariai, sistema. Kultiros esmé — tradicinés id¢jos ir su jomis susijusios vertybes.

B. A. CnuBak (2001) organizacing kultiirg apibiidina kaip materialiniy ir dvasiniy vertybiy
sistemg organizacijoje, atspindin¢ig jos individualuma, saves, kity suvokimg socialingje ir
materialingje aplinkoje bei pasireiSkiancig per elgesj, saveikavima.

Pasak Ouchi (red. Schneider, 1990), organizaciné kultira tai mitai, simboliai, ceremonijos,
kurie i§reiskiami bendraujant ir pabréZziant perduodamas vertybes bei jsitikinimus (Simanskiené,
2008). Sis apibdinimas parodo svarby organizacinés kultiros israiskos priemoniy (elementy)
vaidmenj] organizacijos nuostaty, pozicijy deklaravimui.

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) teigia, kad organizaciné kultira - visa tai, kas
organizacijoje yra vertinga, koks dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai, procediiros,
kasdienés normos bei tai, kas organizacijoje suvokiama kaip laime¢jimai.

L. Aiman-Smith (2004) organizacine kultiirg apibaidina kaip organizacijos nariy pagrindiniy
elgesio prielaidy ir vertybiy sistema. Siuos elgesio standartus ir vertybines nuostatas, kaip biidus
suvokti, jausti, galvoti ir elgtis, stengiamasi jdiegti kiekvienam naujam organizacijos nariui.

Kaip matome i§ apibrézimy kai kurie autoriai vartoja sgvokas ,,organizacijos kultiira® ir
»organizaciné kultira® apibrézti tiems patiems organizacijos bruozams. Taciau yra autoriy, kurie
i8skiria Sias sgvokas, kaip turincias skirtingas reikSmes. Placiau apie skirtumus tarp
,organizacijos kulttiros ir ,,organizacinés kulttiros* aptaria Zakarevi¢ius (2008).

L. Simanskien¢ (2002) taip pat teigia, kad organizacijos kultiira ir organizaciné kultiira -
visiskai skirtingos sgvokos, reiSkiancios labai skirtingas organizacijos busenas:

= organizacijos kultira — savaime susiklos¢iusi, susikiirusi Zzmoniy bendravimo forma,
vertybés, poziiiriai; tai naturali, specialiai nesukurta kultira, kuri apima visg organizacija, nors
darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujancig kultiirg net nenutuokia;

= organizacin¢ kultiira — tai sgmoningai vadovybés sukurta kulttira, kuri turi buti labai
savita, iSsiskirti 1§ kity panaSiy kulttry. Ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy
pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiSkomis, emocinémis,
kultiirinémis vertybémis.

P. Zakarevi¢ius (2004) ir N. Paulauskaité¢, P. Vanagas (1998) oponuoja tokiam savoky
aiSkinimui ir sako, kad organizacijos kultiiros sgvoka tikslinga naudoti tada, kai nagriné¢jama
organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir t. t. visuma. Organizacinés kultiiros
savokos vartojimas priimtinas apibiidinant vadybos procesus. Sis terminas, pasak autoriy,
charakterizuoja vadybinés veiklos kultiir.

1 priede struktiiruotai pateikta jvairiy uzseinio ir Lietuvos autoriy poziliriai j organizacing
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kulttira, kurig tikslinga iSplésti, kad labiau buty suprasta jos esmé.

Apibendrinant minéty autoriy organizacijos kultiros apibrézimus, galima teigti, kad
organizaciné kultiira atsiskleidzia per jos nariy bendravimo budus, istorijas, tradicijas, taisykles,
normas, klimatg, simbolius. Ji atspindi organizacijos jsitikinimus bei principus, pagrindines
vertybes, poziurj j uzsibréztus tikslus, priemones jiems pasiekti, kurios padeda organizacijos
valdymo sistemai ir stiprina valdymo principus. Nors autoriai organizacijos kultiirg apibudina
jvairiai, taciau visi sutaria, kad organizaciné kultira — tai ne savaiminis produktas, bet
specialiai kuriama kultiira.

Organizacin¢é kultiira atlieka daug funkcijy, kuriy déka didé¢ja darbuotojy pasitenkinimas
darbu, geréja jmonés veiklos rezultatai. Taigi organizacinés kultros atliekamos funkcijos duoda
naudg ir darbuotojams, ir vadovams. Jdedant daug pastangy, imantis nuosekliy veiksmy, galima
puoseléti organizacing kulttirg, kad, siekiant bendry tiksly, ji buty stipri ir produktyvi. Kuo
daugiau organizacijos darbuotojy pripazins dominuojancig organizacing kultiirg ir laikysis visy
nustatyty normy, tuo organizacinés kultiros funkcijos duos didesnj efekta darbuotojy
tarpasmeniniams santykiams bei organizacijos veiklos rezultatams (Vileikiené, 2008 ).

Teigiama, jog organizacijos kultira egzistuoja tam, kad susiety jos narius, sukurty bendra
suvokimg, apsaugoty nuo susvetime¢jimo. Organizacijos vertybiy sistemos suteikia kryptinguma
jos veiklos tikslams, politikai bei strategijoms. Ar kultiira turés organizacinj efektyvuma, lemia
vertybiy prigimtis. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas, kultiira tampa svarbus
turtas. Viena i§ bendryjy vertybiy bei jsitikinimy funkcijy — suteikti organizacijos nariams
identiSkumo jausma, iSugdant] jsipareigojimg organizacijai, jos tikslams. Jis pagerina
organizacijos stabilumg ir gali biiti prasmingas planas, galintis nukreipti ir formuoti elgesj,
motyvuojant darbuotojus elgtis teisingai (Barvydiené, Kasiulis, 1998).

Toliau analizuojant organizacijos kultarg, tikslinga aptarti funkcijas kurias ji atlieka. R.
Jucevicius (1998), P. Stephen (2003) teigia, kad organizacijoje kulttra atlieka tokias funkcijas —
ji apibrézia organizacijos iSskirtinumo ribas, kurios ja reprezentuoja tarp kity organizacijy;
organizacijos nariams ji suteikia tapatumo pojitj; padeda ugdytis lojaluma organizacijai ir
puoseléja dvasinio augimo tikslus, kurie yra auks$tesni uz zmogaus siekimg biiti organizacijos
nariu.

P. Vanagas (2005) ir A. Zablackiené (2005) jvardija septynias organizacinés kultiiros
funkcijas ir teigia, kad ji:

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

= pataria, kaip turéty buti naudojami organizacijos iStekliai;
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= lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni i§ kity tikétis;
= lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés buidai priimtini, o kurie — ne; tai yra,
apibrézia, kur gludi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti naudojama;
= nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo biidus;
= apibrézia organizacijos nariy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai
nepriklausanciais individais;
* informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriskai, atsakingai ar delsiamai.
Kaip teigia R. A. Baron, J. Greenberg (1995), Organizacinés kultiiros yra $ios funkcijos:
e suteikti nariams identiSkumo jausma;
e sustiprinti bendrg jsipareigojimg organizacijai ir jos misijai;
e padéti iSsiaiSkinti ir sustiprinti elgesio standartus.
S. P. Robbins (2003) teigia, kad organizacinés kulttiros funkcijos yra penkios:
1. Organizacin¢ kultiira apibrézia ribas, t.y. iSskiria vieng organizacijg i$ kity.
2. Organizacijos nariams ji suteikia tapatuma.
3. Padeda ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zzmogaus asmeninis interesas.
4. Organizacin¢ kultiira sustiprina socialinés sistemos stabiluma.
5. Ji yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir formuojantis darbuotojy
nuostatas ir elgesj.
S. Stoskus (2005)nuomone, organizacijoje kultiira atliecka daug funkcijy, taciau pagrindinés
yra §ios:
eorganizacijos kulttira iSskiria organizacijg i$ kity;
eorganizacijos kulttira sukuria vienybés jausma tarp jos nariy;
eorganizacijos kultiira lemia pasiaukojima didesniems interesams negu asmeniniai;
eorganizacijos kultiira palaiko socialinés sistemos stabiluma.
Taigi galima sakyti, kad kulttira padeda i§laikyti organizacijg kartu ir vieninga, nes ji diktuoja
elgesio standartus, formuoja pozitrius, taip vienydama visg organizacija.
Amerikos sociologas Parson teigia, kad kiekvienoje sistemoje, esanti organizacijos kulttira
privalo atlikti 4 funkcijas, kurios yra uzsifruotos zodyje AGIL (Jucevic¢iené, 1996):
A - adaptation — adaptacija; Organizacijos struktiira turi buti tokia, kad organizacija
sugebéty adaptuotis prie kintamy salygy.
G - goal attainment — tikslo siekimas; Butina sugebéti iSkelti ir pasiekti tikslus.
Organizacija turi sugebéti sujungti visy nariy tikslus j vieng. Svarbiausia — geras vadovavimas ir

tiksly suformulavimas.
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I — integration — integracija; Tai sugebéjimas suvienyti skirtingos sistemos dalis | vientisa
sistemg. Organizacijos poreikis suvienyti atskirus organizacijos padalinius, skyrius j bendra
visuma, siekian¢iy bendry tiksly ir nasaus darbo.

L — legitimacy — legitimacija. Tai teisé iskilti ir buti pripazintam.

E. Schein (Draft, 1995) apibendrindamas jvardina dvi kompleksines organizacijos kultiiros
funkcijas:

e iSorinés adaptacijos;
e vidinés integracijos;

Isoriné adaptacija — procesas, parodantis, kaip organizacija, sieckdama savo tiksly, reaguoja i
iSorés poveikius. Nuo organizacijos kultiiros priklausys §ios adaptacijos pobiidis. Pavyzdziui, jei
OK orientuota ] vartotojy poreikiy tenkinimg, organizacija bus labai jautri Siy poreikiy
dinamikai.

Vidiné integracija — tai procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendrg identitetg ir
iesko budy efektyviai dirbti su kitais organizacijos nariais. Sio proceso metu organizacijos

kultira lemia, kaip Zmonés bendraus tarpusavyje, koks elgesys bus priimtinas, koks —

neprumtmas.
Kultaros funkcijos I
1
I | 1
Suteikia organizacijos nariams vienybés Skatina bendradarbiavima ir sukuria Organizacijai suteikia unikalumo

jausma vienybés jausma

1 pav. Kultiiros funkcijos organizacijoje
Saltinis: sudaryta, remiantis Stoner J. (2006). Vadyba. Kaunas. p. 178

Apibendrinant 1 paveiksle pateikiamas funkcijas, teigtina, kad kultiira suteikia organizacijos
nariams vienybés jausma, kuria visai organizacijai bendrus elgesio modelius ir standartus,
padeda ugdyti atsidavimg kazkam daugiau nei vieno Zmogaus asmeninis interesas, taip skatina
darbuotojy bendradarbiavimg ir didina organizacijos efektyvuma bei iSskiria vieng organizacija
18 kity, suteikia jai unikalumo.

Preiksiené (2003) iSskiria organizacijos kultairos funkcijas j dvi dalis — naudingas vadovams
ir naudingas darbuotojams, nes organizacijos kultiira atlieka daug funkcijy, daugelis jy
naudingos ir vieniems ir kitiems. Galima teigti, jog svarbiausia organizacijoje stiprinti bendrumo
jausma, atsidavimg, suteikti unikalumo, skatinti darbuotojy bendradarbiavima, kuris daro

darbuotojy elgseng nuoseklesng, darbuotojams lengviau suvokti kas yra svarbu, kas vertinama
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organizacijoje bei suteikti darbuotojams tapatumo jausma, tam kad jie jaustysi organizacijos

dalimi.

Organizacijos kultiros funkcijos

Naudingos

Naudingos
darbuotojams

vadovams

X
r T 1

Bkatina StmEsig Suteikia

Buteilcia Stiprina Darbuotojy darbuotor dviprasmisku Darbuotojams b
organizacijai bendrume elgseng daro b eﬁgr;‘?m?égv mg. Musako lengviau dat;b L;?El?_llaéns
unikalurmne, jausma, nuoseklesne, ima, gerina darbuctojams, suvokti, kas ; aupsmq e
ifskiria atsidavimsg, formuoja P kaip reilia yra svarbu, > L
lojalumsg nuostatas ir sprendimy dirbti, kaip kasvertinama labiau jaudiasi

organizacijos

organizacijg
dalimi

15 kity

priemimo

procesg Organizacl]o)e

elgtis

organizacijoje

organizacijai elgseng

2 pav. Organizacijos kultiiros funkcijos
Saltinis: sudaryta, remiantis Preiksiené¢ (2003)

Apibendrinant minéty autoriy organizacijos kulttiros funkcijas, sudaryta lentelé, kurioje
matoma, jog Kiekvieno autoriaus iSvardytos funkcijos panasios, taciau galime jzvelgti kurioms
jie teikia pirmenybe.

1 lentele

Organizacijos kultiiros funkcijos

< 2] %) c o
%) s = c o5
_ R " 2 39 el 538
ORGANIZACLJOS KULTUROS FUNKCIY | & | £ 2| 5| % 2| 2 |aog
POZYMIAI S| S| % | §| | g x &
> |2 F |6~ = a|<O
o w 17 ) - =4 %) o —
1 | Suteikiamas identiskumo jausmas X X X X
2 | Sukuriamas vienybés jausmas X | X
3 | Palaikomas socialinés sistemos
. X X
stabilumas
4 | Ugdomas atsidavimas didesniems
~9d HHaes X | X X | X | X
interesams negu asmeniniai
5 | Formuojami darbuotojy nuostatai ir
J Ju X X X | X
elgesys
6 | Suteikiama organizacijai unikalumo,
>utelkiama org Jatuni X [ X | X | x| x
i§skiriama i$ kity organizacijy
Skatinamas darbuotoj
7  dat Ju X X | X | X| X
bendradarbiavimas

Saltinis: sudaryta, remiantis J., Stoner (2006), E., Schein (Draft, 1995), L., Preiksiené (2003), S.,
Stoskus (2005), R., Jucevicius (1998), S. P., Robbins (2006), R. A., Baron, J., Greenberg (1995), P.,
Vanagas (2005).

Lenteléje matoma, kad dauguma autoriy Svarbiausiai jvardija, kad organizacijoje reikia

ugdyti atsidavima didesniems interesams negu Zmogaus asmeniniai, skatinti darbuotojy
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bendradarbiavima, suteikti organizacijai unikalumo, isskirti i§ kity organizacijy bei formuoti
darbuotojy nuostatas ir elgesj. Tik S. StoSkus (2005) ir S.P. Robbins (2006) jvardija vieng i$
funkcijy, jog turi biiti organizacijoje palaikomas socialinés sistemos stabilumas. E. Schein (Draft,
1995) ir R.A. Baron, J. Greenberg (1995) pirmenybeg teikia identiSkumo jausmo suteikimui, kuris
padeda jvykdyti numatytus tikslus. Mano nuomone, geriausig funkcijy klasifikacijg pateikia
S.P.Robbins. Autorius aiskiai ir trumpai iSvardija penkias svarbiausias organizacijos funkcijas.
Pirma, ji iSskiria organizacijg i$ kity. Antra, organizacijos nariams ji teikia identiSkumo jausma.
Trecia, kultira padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei zmogaus asmeninis interesas.
Ketvirta, ji sustiprina socialinés sistemos stabilumg. Penkta, formuojama darbuotojy elgsena ir
nuostatos (Robbins, 2006). Svarbu, kad organizacing kultiirg pripazinty ir puoseléty visi jos
nariai, nes tik tada bus galima pasiekti veiklos efektyvumo.

1.2 Organizacijos kultiiros vieta valdymo sistemoje

Kaip teigia L. Simanskiené (2000), organizacijos kultiira yra sékmingos organizacijy veiklos
uztikrinimo sglyga, nes dabartinéms organizacijoms iSkyla daug problemy, kurios vercia
organizacijas reaguoti j poky¢ius ir vidinius bei iSorinius veiksnius. Anot P. Zakarevi¢iaus
(2004), organizacijos veiklos s¢km¢ vis labiau lemia ne tik gera strategija, optimali struktira ir
tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos vidin¢ kultiira.

Organizacinés kultiiros vieta organizacijoje gerai matoma analizuojant organizacijoje
vykstancius pasikeitimus. Naujo personalo samdymas, naujy technologijy, kontrolés, valdymo ir
kity sistemy diegimas, strategijos, misijos, vizijos, tiksly, filosofijos keitimas ir pan. daro jtaka
visiems organizacijoje vykstantiems procesams. Siekiant pokyCiy ir naujoviy organizacijoje,
reikia jvertinti kokig jtaka tai turés organizacijos kultiirai. Organizacinés kultiiros veiklos sékme
priklausoma nuo daugelio vadybos elementy, kurie vadinami s€kmingy organizacijy teorijomis
(Zakarevicius ir kt., 2004).

XX a. 7-ajame deSimtmetyje H. Leavitto buvo pasitlyta valdymo grupavimo pagal
organizacijos veiksnius modelis — Leavitt deimantas (zr. 3 pav.), susidedantis i§ tikslo,
struktiiros, Zmoniy ir informacijos, kuris padeda suvokti jy sgveika ir priklausomybe
organizacijoje. Visi Sie elementai susij¢ tarpusavyje, tode¢l vieno pokytis lemia kity kaitg. H.
Leavitt modelis leidzia jvertinti naujovés poveiki organizacijai, bet kurioje vir§ingje pradétas

pokytis turés jtakos Kitiems organizacijos elementams.
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/ ZMONES \ APLINKA
A

UZDAVINIAI INFORMACUA IR
VALDYMAS KONTROLE
\ ! /
STRUKTURA

3 pav. H. Leavitt ,,deimantas*

Saltinis: sudaryta, remiantis Pitersas T., Votermenas R. (1991). Menedzerio knyga. Vilnius. Mintis

Viena i§ rySkesniy teorijy iSdésté konsultacinés firmos ,,McKinsey ir Co* (1980) specialistai
R. Waterman ir T. Piters, pavadindami ja teorija 7-S. Sioje teorijoje jie teigia, kad organizacijos
s¢kmé priklauso nuo septyneriy faktoriy, kuriy pavadinimai simboliSkai prasideda raide S
(Zakareviéius ir kt., 2004). Siuos faktorius apibdinti galima taip:

Strategija — veiklos sékmé priklauso nuo to, kokia strategija numato ir jgyvendina
organizacija;

Struktiira - veiklos sékmé priklauso nuo to, kaip organizuota struktiira, pareigy ir
atsakomybés pasiskirstymas, vidiniai rySiai;

Sistemos - veiklos sékmé priklauso nuo informaciny, gamybiniy, finansiniy ir kontrolés
procesy visuotinumo ir sistemiskumo;

Stilius - veiklos sékmé priklauso nuo sprendimy ir jy jgyvendinimo organizavimo stiliaus ir
metody;

Personalas - veiklos sékmé priklauso nuodarbuotojy atrankos ir socializacijos.

Vertybiy pasidalinimas — veiklos sékmé priklauso nuo darbuotojy dalijimosi vertybémis, jy
tarpusavio santykiy;

Sugebéjimai — veiklos s¢kmé priklauso nuo organizacijos stipriyjy savybiy tobulinimo, jy
optimalaus panaudojimo. (Zakarevicius ir kt., 2004).

Nagrin¢jant R. Waterman ir T. Piters (1991) pateikiamus organizacijy atsinaujinimo
procesus, pastebima labai svarbi organizacijos kulttiros vieta organizacijos atsinaujinime.

Jy pateiktoje organizacija sudaranciy elementy schemoje ,,7-S* nurodomas organizacijos
kultiros dedamyjy — bendryjy vertybiy ir jgtidziy glaudis rySiai su kitais organizacijos
elementais. IS schemos matyti, kad bendrosios vertybés yra centras, kurios veikia visas likusias.

Sie elementai rodo itin svarbig organizacijos kultiiros vieta organizacijos procesuose (Zr. 4 pav.)
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STRUKTURA

(STRUCTURE)
STRATEGIJA SISTEMOS
(STRATEGY) (SYSTEMS)
BENDROSIOS VERTYBES
(SHARED VALUES)
IGUDZIAI STILIUS
(STYLE) (SKILLS)
PERSONALAS
(STAFF)

4 pav. Organizacijos schema ,,7-S*

Saltinis: sudaryta, remiantis Pitersas T., Votermenas R. (1991). Menedzerio knyga. Vilnius. Mintis.

Siekiant organizacijos atsinaujinimo, reikalingas detalus planavimas, | kur; R. Waterman (1991)
jtraukia komunikacijg, kontrolés elementus, metodus, kurie sulaikyty organizacija ir Zmones nuo
neteisingy zingsniy, metodus nustatancius palankias galimybes, duomeny apdorojimo metodus,
schemas atsakymams ] klausimg ,kas jei?*, priemones kultiiriniy vertybiy stiprinimui ir pan.
Pasak R. Watermano (1991), dazniausiai planavimas btuna kompleksinis, ta¢iau sitlo planavimag

vykdyti suskaidzius jj j dalis ir pateikia planavimo schema, vadinamg ,,7-C* (zr. 5 pav.).

SANSAS IR INFORMACIJA
(Chance and information))

KULTURA KOMUNIKACIJA
(Culture) (Communication)
SUGEBEJIMAI
(Competence)
KONTROLE MOTYVAI IR PRISIRISIMAI
(Control) (Causes and commitments)

KRIZINIAI TASKAI
(Critical points)

5 pav. Planavimo schema ,,7-C*

Saltinis: sudaryta, remiantis Yorepmen P. (1988). @axmop o6noenenus. Mocksa. TIporpecc
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IS planavimo schemos ,,7-C*“ matomas centrinis elementas - ,,sugebéjimai®, tai tas pats
,»igtdziy“ elementas i$ ,,7-S* schemos (zr. 4 pav.), 0 ,,7-C* schemoje - , kultiiros* elementas, tai
tas pats kas ,,bendrosios vertybés®, taigi ir ¢ia organizacijos kultiros sudedamosios dalys vaidina
bene pagrindinj vaidmenj. R. Vatermanas (1988) teigia, kad ,,planavimas, daugelyje kompanijy,
yra priemoné stirpinti tuos savo kultliros aspektus, kuriuos jie nori aktyviai valdyti. Kasmetis
ilgalaikiy plany sudarymo ritualas — tai puiki priemoné nustatyti naujas bendras vertybes, bendra
vizijg ir sukonkretinti tikslus. (Yorepmen, 1988). Ypatinga organizacijos kultliros vieta
pastebima apjungus dvi anks¢iau minétas schemas | vieng autoriaus taip vadinamag
Latsinaujinimo ratg“, tada ,,jgudziai“ i§ 7-S schemos yra tas pats kas ,,Sugebéjimai® i§ 7-C
schemos; ,bendrosios vertybés® i§ 7-S schemos — tas pats kas ,kultira“ 7-C schemoje.
,ZAtsinaujinimo ratas parodo, kaip susiliedami organizacijos procesai ir planavimas sukuria
unikalius jgiidZius, kompetencijg ir kultiirg, sukurdami organizacijos stiprumg, o pagrindinis

vaidmuo ¢ia tenka organizacijos kult@iros elementams (zr. 6 pav.).

SANSAS IR
_ INFORMACIJA
STRUKTURA
JGUDZIAT IR KOMUNIKA-
STRATEGIJOS SUGEBEJIMAI ClA
IR SISTEMOS
ORGANIZAVIMAS PLANAVIMAS
BENDROSIOS MOTYVAI IR
STILIUS VERTYBES IR PRISIRISIMAS
KULTURA
KONTROLE IR
TASKAI

6 pav. Organizacijos ,,atsinaujinimo ratas‘
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Yorepmen P. (1988). @axmop o6roenenus.

Mockga. IIporpecc

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira daro didele jtakqg veiklos rezultatams
bei konkurencingumui, o ypatingai reikSminga siekiant atsinaujinimo organizacijoje. Ji veikia
struktiirg, strategijq, personalg, stiliy, jgidzZius, sugebéjimus, bendrgsias vertybes bei Kitus
minétus elementus. Visi Sie elementa apjungia sékming0s organizacijos veiklg. Organizacijos

kultiira  stiprina darbuotojo istikimybe ir jsipareigojimus organizacijai, o tai ir leidZia
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pasiekti gery darbo rezultaty, taciau reikia jvertinti, kad stipri organizacijos kultira gali biti
efektyviu ir vertingu veiksniu esant stabiliai situacijai, bet ji gali tapti , stabdziu*, kai reikia
skubiali reaguoti nestabiliose situacijose.

1.3 Organizacinés kultiiros struktiira
1.3.1 Organizacinés kultiiros lygiai

E. H. Schein (2002) teigia, kad organizacijoje dominuojanc¢ig kultira galima iSanalizuoti
remiantis trimis organizacinés kultiros lygmenimis, atitinkanciais tam tikra kultirinio
pasireiSkimo laipsnj. Autoriaus minimi lygmenys apima visas organizacijos gyvavimo sritis ir
vadinami artefaktais (sutartiniais dalykais), skelbiamomis vertybémis ir pagrindinémis
nuostatomis. Sie kultiiriniai lygiai saveikauja tarpusavyje (Zr. 7 pav.).

Pat; pavirSutinj lygj E. H. Schein (2002) vadina artefaktais arba sutartiniais dalykais.

Artefaktai — visa tai, kg galima pamatyti, iSgirsti, pajusti atéjus j naujg organizacijg ir
nepazjstant jos kultiros. Sutartiniais dalykais galima vadinti tokias organizacinés kultiiros
iSraiSkos priemones kaip materialios aplinkos architektiira, kalba, technologija ir veiklos
produktai, meno kiiriniai, apsirengimo stilius, bendravimo budai, emociné atmosfera, mitai ir
istorijos, ritualai, ceremonijos ir Kita.

Skelbiamos vertybés — tai organizacijos strategija, tikslai, filosofija. Siomis vertybémis E. H.
Schein (2002) nurodo organizacijos priezastis, kodél dalykai daromi batent taip. Jeigu
skelbiamos vertybés atitinka bendras nuostatas, tai jy zodiné¢ iSraiSka darbo principy pavidale
salygoja grupés susivienijimg. Tam, kad pereiti ] dar gilesnj kultiiros suvokimo lygmen;,
i8Sifruoti sistema ir paaiskinti organizacijos nariy elgseng, svarbu gerai suprasti pagrindines

nuostatas.

Artefaktai Matomos organizacinés struktiiros ir procesai
(sutartiniai dalykai)

A 4

Strategijos, tikslai, filosofijos

Skelbiamos vertybes (skelbiamas pagrindimas)
l T Nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai, mintys
ir jausmai

Pagrindinés nuostatos

(pirminis vertybiy ir elgesio Saltinis)

7 pav. E. H. Schein kulttiros lygiai
Saltinis: sudaryta, remiantis Illeiin, 3. (2002). Opranu3anuoHHas KyTbTypa U TuaepcTBo. CaHKT-

[erepOypr: [Tutep
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Pagrindinés nuostatos, pasak E. H. Schein (2002), — tai jsitikinimai, kuriuos organizacijos
nariai priima kaip savaime suprantamus, todél jy keitimas yra komplikuotas. Pagrindinés
nuostatos reguliuoja elgesi, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti.

E. Schein organizacing kultiirg lygina su ledkalniu, kurio viena dalis yra iskilusi vir§ vandens
ir visy matoma, o kita dalis slypi po vandeniu ir yra nematoma (zr. 8 pav.). PavirSiuje matyti
aiSkiis arba atviri aspektai — oficialiai iSreikSti organizacijos tikslai, technologija, struktiira,
politika, ir procediiros bei finansiniai iStekliai. Po pavirSiumi sliikso uzdari, arba paslépti aspektai
— neformallis organizacijos gyvenimo aspektai. | juos jeina bendrosios sampratos, poziiiriai ir
jausmai, taip pat bendras supratimas apie Zmogaus prigimtj, zmoniy santykiy prigimtj (Stoner ir

kt., 2006).

FORMALUS
Tikslai
Technologija
Struktiira
Politika ir procedaros
Finansiniai iStekliai

ASPEKTAI

Sampratos
Pazitiros
Jausmai
Vertybés
Neformali tarpusavio sgveika
Grupés normos

NEFORMALUS

ASPEKTAI

8 pav. E. H. Schein organizacinés kultiros elementai
Saltinis: sudaryta, remiantis Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R.2006. VVadyba. Kaunas: Poligrafija
ir informatika
J.R. Schermerborn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994) situlo analizuoti organizacijos
kultlirg taip pat trimis lygmenimis, jie i$skiria pastebimg kultiirg, persidengiancias vertybes ir

bendrus sutarimus kaip atskirus organizacijos kultiros lygmenis (Zr. 4 pav.).:

| Pastebima kultiira

I Persidengusios vertybés

Bendri susitarimai

I
9 pav. Organizacijos kultaros lygiai pagal J.R. Schermerborn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (1994)

Saltinis: sudaryta, remiantis Jucevi¢iené, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija
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Trumpai aptarsime $iuos tris elementus:

Pastebima kultiira — simboliai, kalba, pasakojimai, istorijos, ceremonijos, apeigos, fiziné
aplinka, Zmogaus ranky dirbiniai. Pasak V. Targamadzés (2006) tai iSorinés kulttiros iSraiskos,
kurias kuria visi Zzmongés ir kuriy moko naujus savo grupés narius. Vieni i§ akivaizdziausiy
organizacijos kultiiros aspekty yra ceremonijos ir ritualai. Pasak T. Deal ir A. Kenedy (1982)
pastebima kultiira yra miisy veiklos bidas aplinkoje. Si kultiira apima ceremonijas, ritualus,
tradicijas, kurios formuoja sékmingo darbo grupés istorija (Juceviciené, 1996). H.M. Trice .ir J.
M. Beyeris (1993) pastebimos kultiiros iSorinius elementus vadina organizacijos kultiiros
formomis ir jas klasifikuoja j kategorijas:

Simboliai — pagrindiniai ir maziausi kulttiros iSraiskos elementai. Apibendrinantys simboliai
parodo, ka organizacija reiSkia jos nariams. Detalesni simboliai padeda nariams iSskirti ir
suskirstyti ] kategorijas jy patyrimus ir paversti juos veiksmais. Simboliai iSreiSkia ty
organizacijy vertybes ir jsitikinimus. Verslios organizacijos sukuria simbolius, jeigu jy dar néra
atsirad¢ savaime.

Kalba — tai Zargonas, gestai, signalai, zenklai, humoras, anekdotai, apkalbos, gandai, Stkiali,
naudojami informacijai perduoti.

Pasakojimai — kai kurie kulttiros reiskiniai per daug sudétingi, kad juos buty galima iSreiksti
zodziu ar posakiu.

Veikla — veiksmai, naudojami tam tikromis progomis, ypa¢ idéjai perteikti (Targamadzeé,
2006).

Persidengusios vertybés - asmens identifikavimas, démesys grupei, démesys zmonéms,
padaliniy integracija, kontrolé, rizikos tolerancija, jvertinimo/apmokéjimo sistema, konflikty
tolerancija, orientacija ] priemones, sistemos atvirumas. Tai yra organizacijos kultiiros esme.
Terminas persidenges (shared) reiSkia, kad organizacijos kultira yra nagrinéjama grupés
visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali nesutikti su grupéje egzistuojanCiomis
(persidengusiomis) vertybémis, bet Sios vertybés jiems yra pristatomos (ar buvo pristatytos),
paaiskinant, kaip jos yra svarbios grupés veiklai. (Juceviciené, 1996).

Jucevi¢iene ir kt. (2000) nurodo, kad pagrindinés organizacijos kultiiros charakteristikos
pagal S. P. Robbins (2003), yra §ios:

Asmens identifikavimas. Organizacijos nario susitapatinimo su organizacija kaip visuma arba
su konkrecia grupe laipsnis.

Démesys grupei. Charakteristika, nusakanti, kiek darbas organizuojamas grupése, i ne
individualiai.

Démesys zmonéms. Vadovy pagalba ir domejimasis organizacijos nariais (o ne uzduotimis ir
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vaidmenimis).

Integracija. Charakteristika, padedanti nustatyti, kiek nariai organizacijoje yra skatinami
veikti koordinuotai, priklausomai vienas nuo kito. Ji parodo, kokie yra organizacijos nariy
bendravimo santykiai (formalus, ar draugiski).

Priezinra. Taisykliy ir normy iSaiSkinimas bei tikrinimas, kiek jy laikomasi stebint,
reguliuojat kontroliuojant organizacijos nario elgesj, veiksmus.

Rizikos tolerancija. Charakteristika parodant, kiek organizacijos nariai skatinami jvairiems
rizikingiems poelgiams ir naujovéms.

Vertinimo/apmokéjimo sistema. Charakteristika parodanti, kiek organizacijos narys yra
vertinamas moraliai, ar jo atlyginimas (uzmokesé¢io didinimas, premijos, studijy pasiekimai ir
pan.) yra nustatomas pagal nariy darbo rezultatus, o ne vien pagal iSdirbta laikg, asmenines
simpatijas kitus nerezultatyvumo faktorius. I§ Sios charakteristikos matyti, ar organizacijos nariai
patenkinti jy rémimu ir skatinimu.

Konflikty lygis, jy tolerancija. Charakteristika, padedanti nustatyti, kiek organizacijos nariai
skatinami vieSai kritikuoti. Ji parodo, kaip organizacijoje sprendZiami iskile sunkumai,
konfliktai, kiek jos nariai yra skatinami bati atviri, ar kilg konfliktai sprendziami geranoriskai.

Orientacija | rezultatus ar priemones. Charakteristika atspindinti, kKiek vadovai kreipia
démesj | rezultatus ar pasekmes, o ne j technikg ir procesus, pasitelktus tiems rezultatams
pasiekti.

Sistemos atvirumu nusakoma, kiek organizacija atsizvelgia j iSorinius aplinkos poky¢ius.

Bendri susitarimai — tiesos ir vertybés, kuriy visumg organizacijos nariai pripazjsta, kaip
bendros veiklos rezultatg. Tai fundamentalios, dél bendro patyrimo atsiradusios tiesos, kuriomis
dalijasi organizacijos nariai. Bendry susitarimy lygmenyje gliidi fundamentalios vertybés ir
esminiai organizacijos dalykai — susitarimas dél organizacijos vizijos ir misijos.

D. Denisonas pateikia Lundbergo pasitlyta organizacijos kultiiros tipologija, pagal kurig
kultiira susideda i8 keturiy lygmeny — pavir§iniy bruozy, nuostaty, vertybiy ir nebyliy jsitikinimy
(Simanskiené, 2008). Juos autorius apibiidina taip:

1. Pavirsiniai bruozai — tai specifiniai posakiai, sklindancios organizacijoje tik jos nariams
suprantamos istorijos bei mitai; ritualai ir ceremonijos; netgi organizacijos patalpy iSdéstymas,
nariy aprangos stilius.

2. Nuostatos — taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams vertinti.
Nuostatos yra santykinai konkrecios, ir daZniausiai nariai apie jas Zino.

3. Vertybes — vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami

situacijas, veiksmus, objektus ir Zmones. Vertybés atspindi organizacijos tikslus, idealus, veiklos
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normas ir biidus nariy gyvenimiSkoms problemoms spresti. Vertybés yra abstraktesnés uz
nuostatas.

4. Nebylus jsitikinimai, Kuriuos nariai turi apie save ir Kitus, apie santykius su jais, apie
organizacijos esmg¢. Tai nesgmoningi pirmy trijy lygmeny atspindziai.

Kai kurie autoriai i$skiria du kultoros lygius: bendraji ir specifinj, o organizacijos (specifing)
kultiirg laiko kapitaly sudaranciy intelektinj kapitala, branduoliu (Purlys, 2009).

J. P. Kotteris ir J. L. Hesketas (1992) nustaté du kulttiros lygius (zr. 10 pav.): nematomg —
bendrasias vertybes ir matoma — grupés elgesio normas. Jy pateikiama adaptyviosios kultiiros
koncepcija — tai méginimas sukurti organizacijos kultiira, pagrista démesiu pagrindiniams jtaka
darantiems asmenims: darbuotojams, vartotojams, akcininkams, kad uztikrinty galimybe kulttirai
kisti kartu su organizacijos strategija, kurios nejmanoma jgyvendinti, jei yra vidiniy
prieStaravimy organizacijoje (Vaitkiinaite¢, 2006). Labiau matomame pavir§iniame lygmenyje
kultiira atspindi grupés nariy elgesio bruozus, darbo stiliy, kuriuo naujai atéje grupés nariai yra
skatinami sekti. Sis lygmuo labiau pastebimas, todé¢l lengviau kei¢iamas. Gilesnio, maZiau
pastebimo kulttiros lygmens, turinj sudaro grupés zmoniy pasidalytos kultirinés vertybés, jos
atsparios laikui ir i§lieka net ir pasikeitus grupés nariams. Sio lygmens kultiirg pakeisti labai
sunku (Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Bendrosios vertybés
NEMATOMA o A o SUNKIAU
Svarbiis poziiiriai ir tikslai, bendri daugeliui grupés PAKEISTI
zmoniy. Jie linke formuoti grupés elgesj ir jie nuolatos
biina, net jei keiciasi grupés nariai. PVz., Vadovai ripinasi
klientais;  vadovaujantiems  darbuotojams  patinka
ilgalaikés skolos.

Grupés elgesio normos

Bendri ar plintantys grupés elgesio buidai, kurie pasireiskia
nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis taip, kad iSmokyty
Sios praktikos (ir bendryjy vertybiy) naujus narius,
atsilygindami tiems, kurie pritampa, ir nubausdami tuos,
kurie neprisitaiko. Pvz., darbuotojai greitai reaguoja j
MATOMA klienty prasymus; vadovai daznai jtraukia Zemesnio lygio LENGVIAU
darbuotojus j sprendimy priémimg. PAKEISTI

10 pav. J. P. Kotter ir J. L. Heskett kultiiros lygiai
Saltinis: sudaryta, remiantis Stoner, J. A. F. ir kt. (2006). Vadyba. Kaunas. P.183

Kuriant stiprig organizacing kultiirg labai svarbus yra vieningas pagrindiniy organizacijos
vertybiy supratimas ir ugdymas. Organizaciné kultira ir vertybés yra neatsiejami dalykai.
Dauguma autoriy  apibiidindami sgvoka ,organizaciné kultiira®“, akcentuoja vertybes,

isitikinimus. Taigi analizuojant organizacing kulttrg vertéty jtraukti 1 ji Siuos dalykus:
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organizacijos nariy pripazintg vertybiy sistemg; jos pasireiSkimo formas ir biidus.

E. Schein (1985) aiskindamas organizacijos kultlira pabrézia, kad vertybiy tinkamas
suformavimas yra labai svarbus organizacijos vystimesi. BarSauskiené, B. Janulevi¢iaté (1999)
teigia, kad vadovy vertybés — tai jy elgesiui biidingi tikslai, pareigos, jsitikinimai. Autoriy
nuomone, vadovy vertybiy sistema abstraktesné ir labiau orientuota j ateit] nei pavaldiniy.
Vadovams labiau riipi organizaciniai tikslai nei pavaldiniams. Vadovai turi formuoti
organizacijos vertybiy skale, kuri atspindéty laukiama rezultata (L. Simanskiené, 2001).

V. Pruskus nuomone, vertybés yra labiau individualaus ( nors i§ dalies kolektyvinio), o
kultira - iSskirtinai kolektyvinio programavimo produktai. Tyrinédami vertybes, lyginame
individus, o tyrinedami kultiira, lyginame visuomenes*“(Atkociiiniene, 2009, p.20).

V. Pruskus (2004) pateikia Rokeach vertybiy skirstyma: tai blty sociocentrinés vertybeés,
kurios atskleidZia visos Zmonijos patirt]. Moraliniy vertybiy esmé iSreiSkiama sociocentriniu
pobiidZiu, nes asmuo yra neatsicjama visuomenés dalis ir jaucia visuomenés moralinius
principus. Kompetenciniy vertybiy turinys iSreiSkiamas suteikiant individui galimybe pasirinkti
jvairius laiko ir vietos atzvilgiu subjektus, kurie jam teikia maziausiai blogio ir daugiausiai gério.

Monkevi¢ienés Z., Liugailaité-Radzvickienés L. (2009) nuomone, labai svarbu matyti
tinkamai strukttiruota vertybiy visuma, todél pateikia vertybiy panoramg (Zr. 11 pav.)

Strategineés P> TSR o Saugomos

(esminés) SIS A 2 vertvbes
Organizacijos
vertybés

vertvbeés:
Visuomenés
vertybés

= socialinés
= ekonomineés
= aplinkosaugines

N ~

Atsirandandics—__-

Kultarinés vertvbes

11 pav. Organizacijos vertybiy ,,panorama“ strategijos kontekste

Saltinis: Monkevi¢iené, Z., Liugailaité-Radzvickien¢, L. (2009). Organizacijos strategijos ir vertybiy
sasaja //Ekonomika ir vadyba. Nr. 14. p. 317

Remiantis 11 paveiksle pavaizduota vertybiy panorama galima teigti, kad organizacijos
vertybiy sistema suteikia pacios organizacijos tikslams, politikai ir strategijoms. ,,Vienas i§
pagrindiniy vertybiy sistemos uzdaviniy — suteikti organizacijos nariams jos identiSkumo
suvokimg, ugdyti jy jsipareigojimg organizacijai ir taip pat parodyti suinteresuotiems
organizacijos nariams socialinj atsakinguma.* (Monkeviciené ir kt., 2009, p.318).

Apibendrinant tikslinga pabrézti, kad mokslininkai jvairiai isskiria skirtingg lygiy skaiciy,
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taciau visi turi panasiq esme, kuriuose yra matomi ir maziau matomi dalykai ir veiksniai,

iSskiriamos vertybés ir pagrindinés nuostatos.

1.3.2 Organizacinés kultiiros tipai

Mokslininkai organizacinés kultiros tipus jvardija labai skirtingai, todél vieningos
tipologijos, pagal kurig biity galima tirti organizacijas néra. Kaip teigia Guscinskiené J. (2000),
bet kokios tipologijos pagrindu iSskiriami tik idealts tipai, kurie parodo tik pagrindines
organizacijy veiklos kryptis, o realyb¢je tokiy tipy pasitaiko retai.

Pasak P. Zakareviciaus (2004), tyrinétojai apibiidindami organizacijos kultiiros tipus,
vadovaujasi skirtingais kriterijais. Analizé parodé, kad Siuos kriterjjus salyginai galima
sugrupuoti | keletg pagrindiniy grupiy:

e personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

e veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijai;

e psichologinio mikroklimato kriterijai;

e galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Vadovaudamiesi personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J. Schermerhorn, J. Hunt, R.
Osborn (1995) skiria keturis organizacijy kultaros tipus: beisbolo komanda, Klubas, tvirtoveé,

akademija (zr. 12 pav.).

BEISBOLO KOMANDA AKADEMIJA

Darbuotojy  talentas  jvertinamas  ir Darbas aiskiai reglamentuotas,

ugdomas.  Plati  veikimo  laisvé. ORGANIZACINES specializuotas. Garantuotas
Pripazjstami  kiekvieno  individualiis KULTUROS TIPAI '—P nuolatinis tobulé¢jimas.
rezultatai. Solidus atlyginimas. Uztikrinamas sisteminis karjeros
Skatinamas naujoviy diegimas. vystimasis.

/TN

KLUBAS TVIRTOVE
Korektiski, draugiski santykiai. Pagarba Korektiski, draugiski santykiai. Pagarba
vyresnio amziaus darbuotojams. vyresnio amziaus darbuotojams.
Vertinamas lojalumas, patirtis. Karjera Vertinamas lojalumas, patirtis. Karjera
vyksta principu ,,Zingsnis po zingsnio*. vyksta principu ,,Zingsnis po zZingsnio.

12 pav. Organizacijos kultiiros tipai pagal J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn
Saltinis: sudaryta, remiantis $altiniu Stoner, J. A. F. ir kt. (2006). Vadyba. Kaunas. (2006)

Trumpai apibtidinsime i§vardintus orgnizacijos kultiiros tipus:
Beisbolo komanda. Pasak J. Sonnefeld (Robbins, 1991), Siuo organizacijos kultiros tipu
Zavisi antrepreneriai, novatoriai ir asmenys, mégstantys rizikuoti. Tokio tipo organizacijoje

vyrauja dideli atlyginimai ir didelé veikimo laisvé. Taciau ¢ia rizika didelé ir ilgalaiké garantija
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faktiSkai neegzistuoja. Jiems svarbu talentas, jo jvertinimas, darbo vykdymas, aktyvumas ir
darbo rezultatai.

Klubas. Cia vertinama patirtis ir i§dirbtas organizacijoje laikas. Svarbiis veiksniai yra
lojalumas, istikimybe, darbuotojy jsipareigojimas ir darbas organizacijos gerovei. Sio tipo
organizacijose galima sutikti senus darbuotojus, kurie sprendzia, ar naujai atéjes | organizacija
Zmogus jai tinka. Sio tipo organizacijos darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai ir palaipsniui.
Cia darbuotojas yra i3 karto numates savo pareigy kilimo plana. Daznai darbuotojai pradeda savo
darba, biidami jauni ir gali i8dirbti 35-40 mety toje pacioje firmoje.

Tvirtove. Sio tipo organizacijas charakterizuoja maza darbo garantija. Jos negali pazadéti
saugaus ir uztikrinto darbo. Sio tipo organizacijos pabréZia savo veiklos krypties pastovuma. Jie
meégsta pusiausvyra, vengia rizikos pasikeitimy, nelinke priimti naujoviy.

Akademija. Tokio tipo organizacijoje dazniausiai sutinkami zmonés, pastoviai siekiantys
karjeros. | darbg priimami ka tik baige universitetus, koledzus. Tokie darbuotojai dirba daug
specializuoty darby, tobulina savo kvalifikacijg ir palaipsniui jie kyla karjeros laiptais. Tokiose
organizacijose vadovai ripinasi darbuotojy tobul¢jimu. Jiems svarbu, kad pavaldiniai tapty
profesionaliais specialistais. (Juceviciené, 1996).

Kiti autoriai - J. P. Kotter., J. L. Heskett nustaté, kad kai kurios organizacinés kultiiros gerai
prisitaiko prie permainy ir iSsaugo organizacijos veiklos stiliy, tuo tarpu kitos — ne. Todél
autoriai skiria du organizacijy kultiiry tipus ir juos vadina adaptyviomis ir neadaptyviomis
organizacinémis kultiiromis. Adaptyviajai organizacinei kulttirai budingas vadovy riipinimasis
klientais, darbuotojais, akcininkais, nes jie vertina zmones ir procesus, kurie gali sukurti
naudingy poky¢iy. Neadaptyvioje organizacin€je kultiiroje vadovai riipinasi tik savimi, juos
supancia darbo grupe arba kuriuo nors produktu, susijusiu su ta darbo grupe. Jie labiau vertina
drausminga ir rizika mazinantj vadovavima, o ne vadovy iniciatyvas (Stoner, 2006). Siy kultiiry
tipy skirtumai pateikti 2 lenteléje.

2 lentele

Adaptyviosios ir neadaptyviosios organizacinés kulturos skirtumai

Adaptyvioji organizaciné kultiira

Neadaptyvioji organizaciné kultiira

Esminés vertybés

Daugelis vadovy labai rupinasi klientais,
akcininkais ir darbuotojais. Jie taip pat
nepaprastai vertina zmones ir procesus,
kurie gali sukurti naudingy poky¢iy ( pvz.,
vadovavimas ,aukStyn“ ir ,Zemyn“
valdymo hierarchijoje).

Daugelis vadovy riipinasi tik savimi ar juos
tiesiogiai supancia darbo grupe arba kuriuo
nors produktu ( ar technologija), susijusia su
ta darbo grupe. Jie zymiai labiau vertina
drausmingg ir rizikg mazinantj vadovavima,
o ne vadovy iniciatyvas.
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Iprastas elgesys Vadovai daug démesio skiria visoms savo | Vadovai linke elgtis ribotai, politiskai ir
grupéms, ypa¢ vartotojams, ir skatina | biurokrati¥kai. Todél jie nepakeitia savo
pasikeitimus, kai jy reikia patenkinti | strategijos greitai, kad prisitaikyty ar
teisétus vartotojy interesus, net jeigu tai | panaudoty savo verslo aplinkos teikiamais
susije su tam tikra rizika. pranasumais.

Saltinis: sudaryta, remiantis Stoner, J. A. F. ( 2006). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.P.184

Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus, grupuodamas organizacijy kultiiras, galbiit
tiksliausiai panaudojo R. Harrison (Zakarevi¢ius, 2004., Vasiliauskas, 2001., Zelvys, 2001). Jis
i8skyré keturis tipus (zr. 13 pav.):

Asmens kultiira
Pagrindinis démesys skiriamas

Valdzios kultiira

L ORGANIZACINES \——> asmenybei. Praktiskai
Vadovas - centrine KULTUROS TIPAI / neegzistuoja  kontrolés  ir
organizacijos figtira. koordinavimo mechanizmai.

/TN

Vaidmens kultiira UZduoties kultiira
Visy nariy vaidmenys (pareigos) Veikla  organizuojama  sudarant
grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti darbuotojy grupes konkreéiy uzduociy
instrukcijose, taisyklése, vykdymui. Ryskiis komandinio darbo
normatyvuose. privalumai.

13 pav. Organizacijos kultaros tipai pagal R. Harrisong
Saltinis: sudaryta, remiantis Zakarevi¢ius, P. (2004), Vasiliauskas, A. (2001), Zelvys, R. (2001)

. Valdzios kultira. Vadovas — centriné organizacijos figira. Organizacijoje mazai
reglamenty, taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo
galimybiy kontroliuoti pavaldinius.

. Vaidmens kultiira. Visy nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir i§déstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné struktora. Veikla
koordinuojama per Zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.

. Uzduoties kultira. Veikla organizuojama sudarant darbuotojy grupes konkreciy
uzduo€iy vykdymui. Grupé — pagrindiné organizacijos lastele. Santykiai grupéje geranoriski,
korektiski. Antra vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. RySkiis komandinio darbo
privalumai.

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

todel visokeriopai stengiasi jg stiprinti ir vystyti.
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A. Sakalas (2003), vadovaudamasis psichologinio mikroklimato Kkriterijais, organizacijy

kulttiroje sitilo i$skirti §iuos tipus (zr. 14 pav.):

KULTUROS TIPAI /

Paranojiné kultiura

Oportunistiné kultiura

Depresiné kultiira /

Prievartiné kultiura Isipareigojanti kultiira

14 pav. Organizacijos kulttiros tipai pagal A. Sakalg

Saltinis: sudaryta, remiantis Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Trumpai aptarsime Siuos Sesis elementus:

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

. Depresiné kultiira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat
laukiama paramos i§ kity organizacijy ar valstybés. Veikla rutininé, aplinka sustabaréjusi.
Darbuotojai vadovaujasi principu ,,as$ nieko negaliu pakeisti, nes esu mazas*.

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

. Sizoidiné kultira. Auk$Ciausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formalds, ,3alti“. Zemesniuose lygiuose
vyksta kova dé¢l geresnio posto. Didelg itaka turi favoritai, neformalios grupuotés. Dominuoja
karjerizmas.

. Oportunistiné kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, jprociai. Neigiama
individualybé¢, iSskirtinumas. Didziulis démesys procediroms, o ne reikalo esmei. Jokie pokyciai
nepageidaujami.

. Isipareigojanti kultiira. Tai dalykiniu ir socialiniu poZitriu atvira kultiira, pasiruoSusi
priimti kitas diferencijuotas kultiiras, keistis. Tai pagrindinis jos privalumas. Siai kultirai
biidinga, kad gali nesutapti interesai ir vertybés, todel didelis démesys turi biti skiriamas
interesui derinimui.

Galima teigti, kad Siuolaikinius reikalavimus labiausiai atitinka jsipareigojanti
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organizaciné kultiira. Sioje kultiiroje ypa¢ akcentuojama bendradarbiavimo svarba, lankstumas.
Kartu reikia ir atitinkamo lygio personalo: jauciancio atsakomybe, iniciatyvaus, tokio, kuris
sugebéty be prievartos i§ Salies organizuoti darbg ir palaikyti tvarka. Kitaip reikia taikstytis su
oportunistinés kultiros apraiSkomis, kurios tam tikru momentu, tam tikrai darbuotojy grupei gali
biiti toleruotinos (Sakalas, 2003).

Viena populiariausiy yra S. Deal ir A. Kennedy organizacijy kultiiros tipologija, sukurta
1982 m. (zr.15 pav.). Pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus, autoriai iSskyré tokius
tipus: viskas arba nieko kultiira, duonos ir zaidimy kultiira, analitiné projektiné kultiira, proceso

kulttra. (Zakarevicius, 2003).

Greita
Duonos ir zaidimy kultiira Viskas arba nieko kultiira
(,,work bard / play bard*) (,,taugh — guy mache*)
Orientacija |
aplinka _ S C -
Proceso kultiira Analitiné projektiné kultiira
l (,,Bet your company*)
Léta
MAZA RIZIKA DIDELE

15 pav. Organizacinés kulttros tipy schema

Saltinis: sudaryta, remiantis Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Viskas arba nieko kultira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia ,,va
bank®. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviSkas maksimalizmas. Pripazjstamos ir garbinamos
»Zzvaigzdés®. Naujokas, norédamas biiti pripazintu, turi nugaléti ,,senius®.

Duonos ir Zaidimy kultira. Galimybiy pasireikSti turi kiekvienas (duonos uZzteks
kiekvienam), reikia tik atskleisti tas galimybes. Geriausiai galimybés atskleidziamos grupinéje
veikloje, todél tokiai veiklai skiriamas pagrindinis démesys. Organizacijoje daZnos Sventes,
ritualinés apeigos, ceremonialai, suteikiantys impulsy produktyviai veiklai.

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

Proceso kultira. Galimybeés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos
tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras, nedaryti
klaidy. UZimama pozicija, statusas — labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgsena lemia
hierarchin¢ vieta. Emocijos trukdo veikti (Zakarevicius, 2004., Seilius, 1998., Simanskiené ,
2002).
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Mokslininkai K. Cameron, R. Quinn (2001) organizacijos kultliros tyrimui pateiké teorinj
modelj, kurj pavadino ,,Réminé konkuruojancéiy vertybiy konstrukcija®, ¢ia jie iSskyré keturis
organizacijos kultiros tipus — hierarchija, rinka, klanas, adhokratija. Autoriai teigia, kad $i
réminé¢ konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali atskleisti
organizacijos kiirimo projekty biidus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo laikotarpj,
organizacijos kokybinj aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, zmogiskyjy

resursy valdymo tipus ir profesionalios patirties reikSme (zr. 16 pav.).

Lankstumas ir diskretidkumas

Klanas Adhokratija

F 3
L J

Biurokratya Rinka

Vidinis susikoncentravimas ir integracija

v

Stabilumas 1r kontrolé

1:!|I-"|1‘!I1"|L|:"J("|II'.I L SELHABITUDWON ISTIS STULIOS )

16 pav. Rémin¢é konkuruojanciy vertybiy konstrukcija

Saltinis: sudaryta, remiantis Kamepos, K., Kyuus, P. (2001). J[uarHoCTHKa 1 U3MEHEHHE
OpTraHU3alMOHHON KynbTypbl. CaHkT — PerepOypr: Ilutep

Hierarchija (arba biurokratija) — yra labai formalizuota ir struktiruota darbo vieta.
Procediiros nurodo, kg reikia daryti. Ilgalaikis organizacijos ripestis yra iSlaikyti stabilumg ir
sklandzig veikla. Sékme¢ rodo patikimas tiekimas, sklandus darby grafikas ir mazos iSlaidos.
Darbuotojai suinteresuoti saugiu darbu (jdarbinimu) ir nuspéjamumu.

Rinka — tai yra j rezultatus orientuota organizacija, kurios svarbiausias interesas yra tai, kad
biity atliktas darbas. Reputacija ir s¢kmé yra bendras interesas. Ilgalaikis tikslas — orientacija |
konkurencinius veiksmus ir iSmatuojamy tiksly pasiekima. Seékmé apibiidinama kaip rinkos dalis
ir jsiskverbimas. Konkurencinga kainodara ir lyderiavimas rinkoje yra labai svarbs.

Klanas — yra draugiska vieta, kur zmonés daug dalijasi savo patirtimi, laikosi lojalumo ir
tradicijy pagrindy. Atsidavimas labai didelis. Organizacija pabréZia ilgalaike Zmoniskyjy iStekliy

tobulinimo naudg ir teikia didele svarba sutelkimui ir moralei. Organizacija labiausiai
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kreipia démesj § komandinj darba, dalyvavimg ir susitarimg.

Adhokratija — yra dinaminé, entrepreneriska ir kiirybiska darbo vieta, tokioje organizacijoje
zmonés rizikuoja. Organizacijg iSlaiko eksperimentavimas ir inovacijy diegimas. Ilgalaike
organizacijos perspektyva yra augimas ir naujy iStekliy jvaldymas. Sékmé — tai unikaliy ir naujy
produkty ar paslaugy kiirimas ir pateikimas. Organizacija skatina individy iniciatyva ir laisve

(Kamepon, Kyuun, 2001).

3 lentelé
Organizacinés kultiiros profilis
Klaniné kultiira Adhokratiné kultiira

Labai draugiska darbo vieta, kur Zmonés turi Dinamiska, verslininkiska, kiirybiska
daug bendro. Organizacija panasi | didel¢ Seima. darbo vieta. Zmonés pasiryze ,.guldyti galvas® ir
Lyderiai ar vadovai suvokiami kaip auklétojai ar net rizikuoti. Lyderiai — novatoriai, nebijantys rizikuoti.
tévai. Organizacija vienija atsidavimas ir tradicijos. Organizacija vienija iStikimybé eksperimentams ir
Auksta organizacijos atsakomybé bei novatorystei. PabréZiamas butinumas dirbti pirmose
jsipareigojimai. Akcentuojama asmenybés linjjose. Ilgalaikéje perspektyvoje akcentuojamas

tobulinimo, vieningo kolektyvo bei moralinio augimas ir naujy resursy gavimas. Sékmé reiskia naujy
klimato ilgalaiké nauda. Sékmé apiblidinama kaip unikaliy produkty gamyba ir/arba paslaugy teikima.
gery jausmy suteikimas vartotojams bei ripinimasis Svarbu biiti rinkos lyderiais. Organizacija palaiko
darbuotojais. Organizacija  palankiai  Zzilri asmening iniciatyva ir laisve.

kolektyvinj darba, zmoniy dalyvavimg versle ir

santarve.
Hierarchiné kultiira Rinkos kultiira

Labai formali ir struktiiruota darbo Organizacija, orientuota j rezultatus, kur
vieta. Zmoniy veikla valdoma procediiromis. svarbiausias riipestis — uzduoéiy atlikimas. Zmonés
Organizacijos lyderiai didziuojasi, kad jie yra siekia tikslo kryptingai ir konkuruoja tarpusavyije.
racionaliai mastantys koordinatoriai ir organizatoriai. Lyderiai — griezti vadovai ir agresyvis konkurentai. Jie
Labai svarbu sklandi veikla. Organizacija vienija | nepalenkiami ir reiklis. Organizacija vienija pergalés
formalios taisyklés ir oficiali politika. Jos ilgalaikiai sickimas. Reputacija ir sékmé — visy ripestis.

ripesciai — stabilumo garantija, sklandi veikla ir geri Perspektyva yra sufokusuota | konkurencinius
rodikliai. Sékmé nustatoma pagal tiekimo terminy veiksmus, iSkelty uzduoCiy atlikimg ir realy tiksly

patikimuma, kalendoriniy grafiky sklanduma, sieckimg. Sékmé suprantama kaip prasiverzimas j rinka
sagnaudy mazinima. Darbuotojy vadybos riipestis — bei rinkos dalies wuZkariavimas. Labai svarbi
uzimtumo ir ilgalaikio nustatymo garantija. konkurenciné kaina ir rinkos dalies uzkariavimas.

Organizacijos stilius — griezta konkurencingumo linija.

Saltinis: sudaryta, remiantis Kamepon, K. C., Kymum, P. D. (2001). JluarHocTMka M H3MEHEHHE
opraHn3anoHHON KynbTyphl. CankT-IlerepOypr: [Tutep.

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacinés kultiiros tipologija yra plati, nes autoriali
iSskiria organizacinés kultiiros tipus pagal galimybes darbuotojams pasireiksti, pagal tarpusavio
santykius, pagal psichologinius kriterijus ir pan. Organizacijose, kuriose vyrauja ne vienas, 0
keletas skirtingy organizacinés kultiiros tipy, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis,
idealais, jsitikinimais, nuostatomis, poziariais, principais ir t.t. Organizacijai naudingiau, kai
darbuotojai laikosi vieningai, vadovaujasi tais paciais kultiros kriterijais. Organizacinés

kultiiros tipas ypatingai priklauso nuo vadovo, kuris visuomet gali pasirinkti kazkokig
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vadovavimo strategijq ir dirbti su keliais asmenimis organizacijoje, vykdyti kontrole, paskirstyti
visiems pareigas ir grieztai jas reglamentuoti ar pasitikéti savo darbuotojais ir leisti dirbti
savarankiskai.

1.4 Organizacinés kultiiros formavimas

1.4.1 Organizacijos vizija ir misija

Organizaciné kultiira egzistuoja tam, kad susiety jos narius, sukurty bendra suvokima,
apsaugoty nuo susvetiméjimo. Organizacijos vertybiy sistemos suteikia kryptingumga jos veiklos
tikslams, politikai bei strategijoms. Ar kultiira turés organizacinj efektyvuma, lemia vertybiy
prigimtis. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas, kultlira tampa svarbus turtas.
PrieSingu atveju neteisingos vertybés gali paversti kultiirg didziausia klititimi.

Siuolaikinés organizacijos turi susikurti savo vizija ir misija. DaZnai misija ir vizija
naudojama kaip Zodziai sinonimai, taCiau reikéty pastebéti, kad tai yra skirtingas reikSmes
turintys zodziai. Kaip teigia P. Drucker (1974), vizija nurodo ateitj ir gali biiti pasiekta. Kai tai
nutinka, turi buti suformuluota nauja vizija. Misija, prieSingai, yra susijusi su dabartimi — kas
mes esame? — tuo paciu metu iSlaikant nepriklausantj nuo laiko organizacijos identiteto ir
ambicijy paaiskinima.

Misija yra aiSkus organizacijos apibrézimas dabar: kas yra vartotojai, paslaugos ir produktai,
kokia organizacijos jtaka kitoms organizacijoms ir visuomenei, kokios taikomos technologijos.
Misija atspindi organizacijos veiklos prasme ir poziiirj j iSoring aplinka, visuomenés interesus,
socialing atsakomybe, padeda suvienodinti skirtingas pazitiras ir nukreipti pastangas viena
linkme bei racionaliau naudoti iSteklius. Suvokti misijg labai svarbu, kadangi vadovaujantis ja
iSkeliami tikslai ir formuluojamos uzduotys, o darbuotojai, ja Zinodami, lengviau suvokia jiems
skiriamos uzduoties tikslingumg ir reik§me organizacijos veiklai. M.A Hitt, R.D. Ireland , R.E.
Hoskisson (2003) teigia, jog kuriant organizacijos misijg turi bati iSanalizuotos Sios problemos:

e  kas yra organizacijos sukurto produkto vartotojas (visuomené, jos dalis ir pan.);

e  kas yra produktas ar paslauga (kg i§ organizacijos gauna vartotojas);

o kokius pajégumus organizacija turi turéti, kad tinkamai tenkinty vartotojy poreikius
(pastarasis klausimas leidzia pazvelgti placiau, jvertinti realig situacija).

Misijos pajautimas atsiranda tuomet, kai organizacijos vertybés sutampa su individualiomis
vertybémis. Vertybés turi biiti jtvirtinamos elgesio standartais, todél strategija bei vertybés turi
sustiprinti viena kitg.

Organizacijos misija nurodo organizacijos veiklos paskirtj, jos prasme¢. Misija turi iSreiksti

tai, kokj vaidmenj organizacija nori vaidinti, kam ji reikalinga. Teisus P. Drucker (1974),
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nurodydamas, jog visos veiklos prasmé ir tikslas yra vartotojy sukiirimas. Pasak jo, verslas néra
ir negali biiti apibréziamas organizacijos vardu, statutu ar kitokiu formaliu bidu; jj apibrézia
vartotojy norai ir likesciai, kuriuos tas produktas (gaminys, paslauga) tenkina.

Néra jokiy bendry ar apibrézty reikalavimy, nurodanciy, kaip turi biiti suformuluota
organizacijos misija. Pagrindiniai j jos formuluote jeinantys elementai atitinka tuos, kurie
naudojami kuriant organizacijos vizija.

R. Aplleby (2003), puoselédamas P. Drucker idéjas, teigia, kad misija nusakoma trimis
elementais: vartotojy poreikiais (kg tenkinti?), vartotojy grupe (kas bus tenkinama?) ir
technologijomis (kaip tai daroma?).

R.Aplleby (2003) prisilaiko ir Verno McGinnis (1981) nuomonés, jog misijos apibrézimas
turéty:

e apibudinti organizacijg (kokia ji yra ir kokia nori buti);

e biti gana lakoniSkas, kad iSlikty vientisas, taciau pakankamai platus, kad neriboty

augimo;

e leisti iSskirti organizacijg i$ kity;

e Dbiti pagrindu, jvertinant esamg ir ateities veikla;

e apibudinti pakankamai aiskiai, kad misijg suprasty visi, ne vien pacios organizacijos

nariai.

Antrasis organizacinés kultiiros elementas yra organizacijos vizija. Vizija — tai daugialypis
organizacijos portretas ateityje ( Hitt M. A., Ireland R. D., Hoskisson R. E., 2003).

P. Juceviciené (1996) teigia, jog vizija — bet kokios sgmoningos, nukreiptos j ilgalaike
perspektyva veiklos pradzia ir atspirties taSkas. Vadovai suvokiantys jos svarbg ir skiriantys
pakankamai laiko vizijos kiirimui beveik apsieina be planavimo ir ideologijos®. Remiantis P.

Juceviciene, galima pateikti vizijos elementus tokia schema (zr. 17 pav.).

- Visuomeninis prestizas | —
Augimo perspektyva I Vartotojai
t Personalo politika VIZIJOS t Technologija
KOMPONENTAI Filosofija
Rinkos
Resursai ir sugebéjimai Produktas/Paslauga

17 pav. Vizijos komponentai
Saltinis: sudaryta, remiantis Jucevi¢iené P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas. P. 58 — 59
Organizacijos vizija — visuma, apimanti keleta skirtingy elementy (Melnikas, Smaliukiené,

2007):

e  organizacijos plétros perspektyvos;

38



e pagrindinés veiklos nuostatos;

e zmogiskieji iStekliai, jy struktira ir kvalifikacinis lygis;

e visuomeniné veikla.

Pries§ analizuojant misijos ir vizijos savitarpio jtaka reikéty nubrézti aiskia takoskyra tarp Siy

dviejy terminy. Pateikiami skirtumai , kurivose galima palyginti misijg ir vizija (18 pav.).

MISIJA VIZIJA
e dabar e ateityje
e  Kkonstatuoja e inspiruoja
ORIENTACIJA
i Viena kryptis Naujos kryptys

18 pav. Misijos ir vizijos skirtumai

Saltinis: sudaryta, remiantis Melnikas, B., Smaliukiené, R. (2007). Strateginis valdymas.

Misija ir vizija skiriasi ne tik kontekstu, bet ir savo tikslais. Misija skirta sudrausminti ir
organizacijos veiklos sriciai aiSkiai apibréZti. Vizijos tikslas — inspiruoti (jkvépti) ir motyvuoti,
vesti organizacija nauja kryptimi. Valstybiniy organizacijy misija daZniausiai apibrézia
auksStesnés instancijos (pvz., vyriausybé), o vizijg sukurti gali ir pati organizacija. Aiski
organizacijos misija ir vizija uztikrina nuoseklig veikla, leidzia jgyvendinti uZsibréztus
ilgalaikius planus intensyviai veikiant iSorinei aplinkai. Jvairiy formaliy ir neformaliy jtakos
grupiy daromas spaudimas organizacija blasko, skatina atsisakyti savo sumanymy ir imtis
naujos, ,.efektyvesnés“ veiklos. Nedviprasmiskai suformuluota ir jgyvendinama organizacijos
misija (kg organizacija turi daryti) ir vizija (kaip daryti) leidZia objektyviau vertinti organizacijos
veiklag (Melnikas, Smaliukiene, 2007).

Organizacijos misija yra tai, kq ji veikia dabar, o vizija ateities planai, kuriuos organizacija

siekia jgyvendinti ir kultiira, kokiqg tikisi pasiekti.

1.4.2 Organizacinés kultiiros rySys su organizacijos klimatu

Organizacijy vadybos mokslo darbuose daZznai sutinkama organizacijos kultiiros sri¢iai
priklausanti organizacijos klimato savoka. Ji atsirado gerokai anks¢iau nei organizacijos kultiiros
sgvoka. D. Gravesas (1986) tai apibrézia taip: organizacijos klimatas yra palyginti pastovus
organizacijos vidinés aplinkos bruozas, a) kurj patiria nariai, b) kuris daro jtaka jy elgesiui ir c)

kuris gali buti aprasytas tam tikromis i§ organizacijos charakteristiky kylan¢iomis vertybémis
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(Paulauskaité, Vanagas, 1998). Kaip teigia P. Vanagas (2005), organizacijos klimatas apima
vidinius organizacijos kultliros pozymius, jvertinancius nariy elgesj, savijauta ir vertybine
orientacija organizacijoje. Siam apibrézimui nepriestarauja E. Schein teiktas organizacijos
klimato kaip organizacinés kultiiros pavirS§inés pareiksties apibiidinimas. Organizacijos kultiira
yra abstraktesné sgvoka nei organizacijos klimatas, kuris praktiskai yra tik organizacijos kulttiros
pasireiSkimas. Organizacijos klimatui i§ dalies daro jtakg santykis tarp to, kokj elgesj jiems
diktuoja darbiné aplinka. D. Graves rekomenduoja nevartoti organizacijos klimato termino kaip
atitikmens organizacijos kultirai, nes jis neapima organizacijos iSorés aspekty. Todél
organizacijos klimatg deréty laikyti sudedamgja organizacijos kultiiros dalimi (Vanagas, 2005).

Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti darbuotojy
savijautos, emociniy biiseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos klimatas yra veikiamas
organizacijos kultiiros bei kity veiksniy (Dubauskas, 2006). R. Rekasiiité — Balsiené (2007)
teigia, kad organizacijos kultira ir klimatas yra susije, taciau néra tapatis, nors nemazai tyréjy
klimato tyrimus sutapatina su kultiiros tyrimais ar pirmuosius naudoja kaip antryjy pakaitala.
Savokos ,klimatas" ir ,kultira" yra arti viena kitos, jeigu laikome, kad kultira yra kartu
18gyvenamos prielaidos ir vertybés (Schein, 1992). AiSkinantis kultiiros daromg poveikj klimatui
svarbu atskirti Sias sgvokas:

e Organizacijos klimatas - tai tarsi atmosfera, kuri suvokiama organizacijos darbuotojy, o
ja lemia jvairtis organizacijos veiklos budai, procediiros, atlygis. Klimatas yra individualus
socialiniy aplinkybiy, kurio dalis yra ir pats asmuo, apraSymas (Virtanen, 2002).

e Kultara yra daug platesnis organizacijos vertybiy ir jsitikinimy fenomenas, kuriam daro
jtakg darbuotojy interpretuojamos organizacijos veiklos prielaidos, vertybés ir filosofija, kuriuos
lemia jy patiriamas klimatas. Svarbiausias kultiiros elementas yra bendrai iSgyvenamos vertybés,
jsitikinimai.

V. Barvydiené ir J. Kasiulis (2003) teigia, kad ,,organizacijos kultiira neatskiriamai susijusi
su klimatu“. Organizacijos kultlira yra paremta organizacijos vertybémis ir tradicijomis, o
organizacinis klimatas yra zymiai grei¢iau besikei¢ianti dimensija (Merkys ir kt., 2005). 2 priede
pateikiami V. Barvydienés ir J. Kasiulio (1998) organizacijos kultiros ir klimato elementy
palyginimai.

Remiantis S. Robbins (2003) galima teigti, kad labai svarbu sukurti palanky klimata
organizacijoje, o palankiam klimatui reik§més turi Sie veiksniai:

e vadovavimo kokybe;

e pasitenkinimo darbuotojais lygis;

e komunikacija i§ apacios ] virSy ir i$ virSaus ] apacia;
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naudingo darbo pojttis;

suvokta atsakomybe¢ uz atliekama darbg;

teisingas atlyginimas;

protingas ,,spaudimas® darbui — tai yra, darbo drausmé;
galimybés panaudoti savo sugebéjimus ir gerai atlikti darba;
protinga kontrol¢;

darbuotojo dalyvavimas organizacijos veikloje.

Darbuotojai jaucia, kad klimatas yra palankus tada, kai jie atlieka naudinga darba; tai leidzia

pajausti savo verte. Dauguma darbuotojy nori jausti atsakomybe uz atlickama darbg bei turéti

salygas ji gerai atlikti. Jie nori biti iSklausyti, pageidauja, kad su jais biity elgiamasi kaip su

individualybémis, turiniomis savo verte, jausti, kad organizacija 1§ tikryjy riipinasi jy poreikiais

ir problemomis.

Moran ir Volkwein (1992) (Rekasiité — Balsiene, 2005) organizacinj klimatg apibrézia kaip

reliatyviai pastovy organizacijos bruozg, kuris atskiria vieng organizacijg nuo kitos ir:

a) apima nariy kolektyvinj organizacijos suvokimg, atsizvelgiant j tokius aspektus kaip

autonomija, pasitikéjimas, susitelkimas, parama, pripazinimas, novatoriSkumas ir garbingumas;

b) yra kuriamas sgveikaujant nariams;

c) yra naudojamas kaip pagrindas aiSkinantis situacija;

d) atspindi vyraujancias organizacijos kultiirines normas ir pazitras;

e) jtakoja elgesio formavima.

R. Atkocitiniené (2002) pateikia R. J. House ir J. R. Rizzo (1975) sitilyma organizacijos

klimatg matuoti, jvertinant Sias charakteristikas:

e vadovavimg ir lyderiavima;

e darbuotojy motyvacija;

e nariy komunikacija;

e Nariy tarpusavio jtaka;

e sprendimy priémima;

e tikslo nustatyma;

e darbo kontrole. (Atkocitinieng, 2009, p. 15).

. Guscinskiené (2000) i$skiria dvi pagrindines organizacijos klimato tendencijas:

e organizacijos klimatas yra jos nariy suvokiamy atributy rinkinys;

e organizacijos klimatas - tai organizacijos nariy patiriamas vidinés aplinkos poveikis jy

elgesiui, kuris gali buti apibidinamas vertybiniy orientacijy terminais.

Apibendrinant  galima teigti, kad organizacijos klimatas apima  vidinius
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organizacijos kultiros pozymius, jvertinancius nariy elgesj, savijautq ir vertybiy bei nuostaty
orientacijq organizacijoje, kuriy darbuotojai laikosi. Nevertéty organizacinés kultiiros tapatinti
ar painioti su organizacijos klimatu, nes tai yra skirtingas reiksmes turincios sqgvokos. Kaip
teigia P. Vanagas, organizacijos kultiira yra abstraktesné sqvoka nei organizacijos klimatas,

todél organizacijos klimatq deréty laikyti sudedamgja organizacijos kultiiros dalimi.

1.4.3 Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavime

Kaip teigia A. Garalis (2003), ypa¢ vadovo talentas pasireiSkia jo sugebéjimu suprasti
susidariusig kultiirg organizacijoje ir ja kryptingai ugdyti. Tod¢l aukS¢iausio lygio vadovas
svarbiausiu vadybos uzdaviniu turéty laikyti kulttiros sukiirimg ir vystymg. Tai turéty buti
organizacijos lyderio pagrindiné misija. Vadovas turi tapti lyderiu, nes jo vaidmuo formuojant
kultiirg yra ypatingas. Jis turi jkveépti darbuotojy tikéjima, kad jie gali pagerinti savo darbine
aplinkg ir pakeisti tai, kas trukdo gerai atlikti darbg.

N. O. Pors (2008) nuomone, vadovavimas yra svarbus elementas konfigiiruojant
organizacijos kultiirg, o vadovavimo stilius ir vadovo poziiiris ] inovacijas, pasikeitimus ir
kompetencijos ugdymg turi reik§minga ryS$j su organizacijos kryptimi, be to, vadovai jtakoja
pasikeitimus kulttros viduje. RySys tarp vadovavimo prioritety ir organizacijos kultiiros yra labai
svarbus.

Pasak E. H. Schein (2002), organizacijy steigé€jai turi lemiamg reikSme¢ organizacijos nariy
adaptacijos problemy sprendime ir vidinéje integracijoje. Steigéjai pasizymi tokiomis savybémis
kaip aukstas pasitik¢jimas, ryztas, pakankamai iSvystytas suvokimas apie vaidmenj, kurj jie
vaidina organizacijoje bei visuomeniniy santykiy kiirime. Organizacijos steigéjai arba vadovai
geba pateikti darbuotojams ir partneriams vienokius ar kitokius pasiiilymus, jzvalgas,  kurias
ziurima palankiai tol, kol jos yra veiksmingi. Labai daznai organizacijos vadovo nuomoniy
reikSmingumas susijes su jo charizma. Charizma pasireiSkia per galimybe populiarinti vadovo
deklaruojamas vertybes ir asmenines nuostatas. Reikia paminéti, kad kai kurie mechanizmai,
naudojami vadovo, siekiant perduoti savo vizija, vertybes ir nuomong, numato apgalvotus,
racionalius veiksmus, taciau kai kuriais atvejais pastarieji gali biiti nesagmoningi ir netgi
nenumatyti. Minéti mechanizmai, skirti iSreiks$ti valdZig ir perduoti tam tikrg nuomoneg, skiriasi
vienas nuo kito pagal tokius kriterijus (Schein, 2002):

= Kiek organizacijos vadovo veiksmai yra efektyvis;

= kokius implicitinius (apCiuopiamus) ir eksplicitinius (neap¢iuopiamus) praneSimus

vadovas perduoda;
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= kiek tie praneSimai yra samoningi ir neapgalvoti.
E. H. Schein (2002) pateikia lyderio veiklos, formuojancios organizacine kultiira, etapus,
kuriuos skiria j pirminius kultiiriniy pagrindy diegimo mechanizmus ir antrinius jtvirtinimo

mechanizmus. Kultiiriniy pagrindy diegimo mechanizmai pateikiami 4 lenteléje.

4 lentele
Kulturiniy pagrindy diegimo mechanizmai
Pirminiai kultiiriniy pagrindy Antriniai kultiriniy pagrindy
diegimo mechanizmai formavimo ir jtvirtinimo mechanizmai
1. ] kg atkreipia démesj, kg vertina ir 1. Organizacijos struktiira ir mechanizmas.

kontroliuoja lyderiai.
2. Kaip elgiasi lyderiai kritiniy situacijy ir | 2. Organizacinés sistemos ir procediros.
organizaciniy kriziy metu.

3. Deficitiniy resursy paskirstymo 3. Organizacijos paprociai ir ritualai.
objektyviis kriterijai. 4. Fizikiniy erdviy, pastaty, fasady

4. Samoningas roliy modeliavimas, dizainas.

mokymas ir nukreipimas.

5. Darbuotojy statuso ir apdovanojimy 5. Istorijos, legendos ir mitai apie
pagrindiniy kriterijy nustatymas. ypatingus organizacijos asmenis ir jvykius.
6. Darbuotojy priémimo, atrinkimo, 6. Oficialus organizacijos filosofijos,
kélimo pareigose, perkélimo | kitas vertybiy ir jsitikinimy paskelbimas.

pareigas, atleidimo objektyvis kriterijai.

Saltinis: sudaryta, remiantis Illeits, 3. (2002). OpranusampoHHas KyTbTypa i IuaepcTBo. CaHKT-
ITerepOypr: ITutep.

Kaip teigia P. Zakarevicius, J. Kvedaravicius, T. Augustauskas (2004), vadovavimg galima
apibudinti kaip vieno Zmogaus jtaka kitam zmogui (Zmoniy grupei), siekiant jgyvendinti tam
tikrus tikslus ir uzdavinius. Pagrindinis jtakos instrumentas yra poveikis.

Poveikio biidy ir priemoniy yra gana daug. Labai apibendrintai galima skirti dvi pagrindines
Sty biuidy grupes:

e poveikis idéjoms, autoritetu, jtikinimu, pavyzdziu ir pan.;

e poveikis valdzios mechanizmais (jsakymais, nurodymais, reikalavimais ir pan.)

Poveikis idéjomis. Vadovo déstomos organizacijos veiklos perspektyvos yra tokios
patrauklios, kad jos nariai, netgi labai nesigilindami j jy esme, mielai sutinka realizuoti
veiksmus, reikalingus Sioms perspektyvoms jgyvendinti.

Poveikis autoritetu. Asmeninés vadovo savybés, jo veiklos rezultatai imponuoja
pavaldiniams ir Sie yra jsitiking, kad jam vadovaujant organizacija klestés. DaZnai toks vadovas
yra vadinamas charizmatiniu vadovu.

Poveikis jtikinimu. Vadovas, rodydamas savo puikias zinias, pateikdamas konkreciy
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pavyzdziy geba jrodyti pavaldiniams, kad jos poziiiris yra teisingas, pavaldiniai patiki ir pradeda
vykdyti vadovo nuostatas.

Antrosios grupés (valdzios) poveikio biuidai pagristi formaliomis vadovo teisémis paveikti
pavaldiniy veiksmus. (Zakarevicius, Kvedaravi¢ius, Augustauskas, 2004).

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

Vienas i§ organizacinés kultiros valdymo biidy yra jtaka organizacinés kultiiros vertybéms,
formuojant iSorinius kultiiros elementus: ceremonijas, ritualus, simbolius, istorijas, herojus. Sis
simbolinis valdymas gali turéti jtakos stiprinant ir i§laikant dominuojanc¢ig kultiirg (Juceviciene,
1996; Stoner, 2005).

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

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

Atrankos praktika. Atrankos tikslas — surasti ir pasamdyti asmenis, turin¢ius Ziniy, jgadziy ir
gebéjimy, reikalingy sékmingai dirbti organizacijoje. Sprendimui, kg priimti j darbg, didelg jtaka
turés sprendimg priiman¢io asmens nuomon¢, kaip kandidatas pritaps organizacijoje. Vadovai
tikslingai ar nevalingai samdo zmones, turinCius vertybes, i§ esmés sutampancias su
organizacijos vertybémis. Sitaip atrankos procesas palaiko organizacijos kultiira, nes atmetami
tie asmenys, kurie gali pakenkti pagrindinéms organizacijos vertybéms.

Auksciausioji vadovybé. Kaip jau buvo minéta poskyrio pradzioje, organizacijos vadovai
savo zodziais, elgesiu nustato normas, kurios prasiskverbia j visa organizacijg, jvirtindamos
supratimg, kokiais budais reikia veikti: ar pageidautina rizika, kiek laisves suteikiama
organizacijos nariams, kaip reikia rengtis, uz kokius veiksmus bus pakelti atlyginimai,
paaukstinta pareigose, apdovanojama ir kt.

Socializacija. Tai adaptacijos procesas, kai organizacijos padeda naujiems darbuotojams
prisiderinti prie organizacijos kultiros. Svarbiausias socializacijos etapas prasideda tada, kai
Zmogus ateina ] organizacija ir jj stengiamasi perlydyti j ,.gerg* darbuotoja. Socializacija
susideda i$ trijy etapy: iSankstinés socializacijos, susidirimo ir pasikeitimo. Pirmas etapas apima

visas zinias, kurias gauna naujasis narys dar prie§ ateidamas ] organizacija. Antrame etape
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naujasis darbuotojas pamato, kokia i§ tiesy yra organizacija ir susiduria su tikimybe, kad
lukesCiai ir tikrové gali nesutapti. TreCiajame etape vyksta ilgalaikiai pokyciai: naujasis
darbuotojas iStobulina reikalingus darbui jgiidzius, s€ékmingai atlieka savo vaidmenj ir prisiderina
prie grupés vertybiy ir normy.

Sis trijy etapy procesas aktualus organizacinei kultiirai tuo, kad daro poveikj naujo
darbuotojo produktyvumui, atsidavimui organizacijos tikslams ir sprendimui likti organizacijoje.

Socializacijos procesas, jo eiliSkumas, ry$iai ir galutiniai rezultatai pavaizduoti 19 paveiksle.

SOCIALIZACIJOS PROCESAS PASEKMES
Produktyvumas
ISankstiné o .
> .Stm.e. Susidiirimas Pasikeitimas Atsidavimas
socializacija > > >
Darbuotojy
> kaita

19 pav. Socializacijos modelis

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

Autorés A. Jonaitytés (2003) teigimu, E. Schein pateikia keleta aspekty, kurie turi jtakos
organizacijos kultiirai, jvertindamas juos vadovas gali daryti jtakg kulttirai per:

e tai, | kg vadovas kreipia démesj, vertina, kontroliuoja. Tai, kaip vadovas reaguoja ]
organizacijos ,krizes”, rodo jo vertybes ir nuostatas. ,Krizés“ metu padidéja darbuotojy
emocinis jsitraukimas.

e tai, kaip paskirstomas biudZetas. Tai atskleidzia vadovy pagrindines nuostatas,
pavyzdziui, skyriui, kuris uzdirba maziausia pelng, nustatomas maziausias atlyginimas.

e darbuotojai vadovus stebi ir neformaliai. Vadovas turi save kontroliuoti ir nepamirsti, kad

yra visg laikas stebimas darbuotojy.

e uz ka yra paaukStinama ir baudziama. Jei naujos, netradicinés id¢jos yra iSjuokiamos ir
sumenkinamos, darbuotojai tada supranta, kad biiti novatoriumi nenaudinga (A. Jonaityte, 2003).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos vadovas yra centriné figira formuojant
organizacijos kultiirq. Nuo vadovo asmeniniy savybiy, jo vadovavimo stiliau, elgsenos, vertybiy

ir suvokimy priklausys kokia kultira vyraus organizacijoje, o vadovo sugebéjimas suvokti
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susidariusiq kultiirg ir jg kryptingai ugdyti turés jtakos organizacijos veiklai ir sékmei.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TOBULINIMO SPORTO MOKYKLOSE TYRIMO
METODIKA
2.1 Sporto mokyklos veiklos ypatumai

Sporto mokykla yra viesasis juridinis asmuo, turintis antspauda, atsiskaitomajg ir Kitas
saskaitas Lietuvos Respublikos jregistruotuose bankuose, atributika; savo veiklg grindziantis
Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos jstatymais, Lietuvos Respublikos
Vyriausybés nutarimais, Kioino kultiiros ir sporto departamento prie Lietuvos Respublikos
Vyriausybés jsakymais, kitais teisés aktais.

Sporto mokyklos tikslas — skatinti vaiky, paaugliy ir jaunimo saviraiska per sportg, rengti
sportininkus, geban¢iud deramai atstovauti sporto mokyklai, rajonui Salies pirmenybése,
Cempionatuose, zaidynése, Lietuvos Respublikai — pasaulio, Europos c¢empionatuose ir
Olimpinése Zaidynése.

Sporto mokyklos uzdaviniai:

1. sudaryti sglygas vaikams, paaugliams ir jaunimui plétoti savo gabumus, tenkinti
saviraiSkos poreikius;

2. ugdyti savarankiskas ir sveikas asmenybes, puoseléti sveikos gyvensenos jgiidzius;

3. ieskoti talentingy sportininky;

4.  rengti sportininkus sporto mokyklos, savivaldybés, apskrities ir Lietuvos Respublikos
rinktinéms.

Sporto mokykla siekia jtraukti j sporting veiklg kuo daugiau vaiky, stokojan¢iy mokymosi
motyvacijos, turin¢iy elgesio problemy bei socialiai apleistus. Siekiama stiprinti vaiky sporting
veiklg, rengti varzybas, zaidynes, sporto festivalius, nugalétojy apdovanojimus, formuoti
mokiniy poziiirj j sportg kaip biiting ir neatsiejamg veiklg nuo jauno zmogaus gyvenimo; didinti
mokiniy susidoméjimg sportu; siekti, kad sportu biity gerinama vaiky sveikata, ugdomos jy
fizinés savybés, keliamas sportinis meistriSkumas ir sickiami sportiniai rezultatai. Sportuojant
skatinti vaiky ir jaunimo saviraiSka, ieSkoti talentingy sportininky ir rengti juos deramai
atstovauti sportiniuose renginiuose.

Siekiant jgyvendinti uzdavinius, biitinas ir gery specialisty parengimas. Kioino kultiiros ir
sporto specialistai rengiami Vilnaius pedagoginiame, Siauliy ir Klaipédos universitetuose,
Lietuvos ktino kultiros akademijoje, Siose aukstosiose mokyklose taip pat organizuojami kursai
asmenims, neturintiems specialaus ktino kulttiros ir sporto i§silavinimo, bet norintiems jgyti kiino
kulttiros ir sporto specialisto licencija. Kiino kultiiros ir sporto specialisty ugdymo kokybé tampa

esminiu tikslu aukstyjy mokykly bendruomenéms.
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Kino kultiitos ir sporto specialisty kvalifikacijos tobulinimo priemonés, seminary rengimas,
moksliniy-metodiniy knygy ir periodikos leidyba yra planuojama Kiino kultiiros ir sporto
departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés strateginiame veiklos plane. Lietuvoje
veikia keletas jstaigy, kurios ripinasi kiino kultliros ir sporto specialisty kvalifikacijos
tobulinimu, tai: Lietuvos sporto informacijos centras, Pedagogy profesinés raidos centras,
Lietuvos ktino kultiiros akademijos Testiniy studijy centras, Vilniaus pedagoginio universiteto
Kino kultiros ir sporto specialisty kvalifikacijos tobulinimo centras, Siauliy universiteto
Testiniy studijy institutas, Klaipédos universiteto Testiniy studijy institutas.

Siauliy miesto kiino kultdiros ir sporto uzdavinius, funkcijas, teises bei iskilusius klausimus
tvako Kiino kultiiros ir sporto skyrius. Siauliy miesto savivaldybés administracijos direktoriaus
2010 m. vasario 8 d. jsakymu patvirtintuose nuostatuose (Kiino kultiros ir sporto skyriaus
nuostatai) raSoma, kad skyrius yra Siauliy miesto savivaldybés administracijos struktiirinis
padalinys jsteigtas Siauliy miesto savivaldybeés, tiesiogiai pavaldus Savivaldybés administracijos
direktoriui ir sprendziantis jo kompetencijai priklausancius klausimus. Svarbiausi skyriaus
uzdaviniai plétoti ir propaguoti kiino kultiiros ir sporto veiklg; formuoti kiino kultiiros ir sporto
strategija mieste; jgyvendinti bendrg valstybés kiino kultiiros ir sporto plétotés politika; stebéti
miesto bendruomenés kiino kultiiros ir sporto poreikius bei rengti ir jgyvendinti kiino kulttiros ir
sporto plétros programas; tvirtinti miesto kiino kultiiros ir sporto jstaigy programas bei teikti
metoding paramg joms;

Kano kulttiros ir sporto skyriui pavaldzios 9 sporto mokyklos: sporto mokykla ,,Dubysa“
(kultivuojamas boksas, dvira¢iai (plentas), Saudymas, dviraciai BMX, SaSkés, Sachmatali,
tinklinis, stalo tenisas), plaukimo mokykla ,,Delfinas“ (plaukimo sporto Saka), teniso mokykla
(teniso sporto 3aka), lengvosios atletikos mokykla (lengvosiso atletikos sporto $aka), Siauliy
futbolo akademija (futbolo sporto Saka), sporto mokykla ,,Saulé* (krepS$inis ir rankinis), Sporto
mokykla ,,Klevas®“ (regbis ir Zolés riedulys), sporto mokykla ,,Atzalynas® (graiky-romény
imtynés, dziudo imtynés, sambo imtynés, laisvosios imtynés, motery imtynés, irklavimas,
baidariy ir kanojy irklavimas, buriavimas, sunkioji atletika, tackwondo karate) ir Kiino kultiiros
mokykla (plétoja Kiino kultiirg ir sporta mieste). Mieste kultivuojama 40 sporto Saky, 25 i$ jy —

sporto mokyklose.

2.2 Tyrimo instrumenty jvairové ir metodologinés kokybés charakteristikos

Organizaciné kultiira paprastai jtakoja visa organizacijos veikla, todél labai svarbu ja tirti, 0

jos tyrimui turéti patikimas priemones. Organizaciné kultiira dazniausiai analizuojama dviem
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aspektais (Juceviciené, P., Poskiené, A., Kudirkaité, L., Damanauskas, N., 2000):
e iSskiriant organizacinés kultliros analizés lygius;
e subkultiiry poziiiriu.

Mokslingje literatiiroje dazniausiai sutinkami organizacinés kultliros matavimo instrumentai
yra tokie: D. Denison modelis, R. Cooke ir C. Lafferty sukurtas Organizational Culture Index
(OCI), K. S. Cameron ir R. E. Quinn Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
(Denison, 1995), G. Hofstede(angl. Values Survey Module 1994).

D. Denison (2000) organizacinés kultiiros modelis yra moksliskai pagristas, jo démesio
centre yra organizacijos veikla (jvairlis finansiniai rodikliai). Sis modelis susitelkia ties
lyginamaisiais apibendrinimais vertybiy lygmenyje, ir pripazjsta, kad egzistuoja daug gilesniy
kultiiros lygiy jsitikinimy ir prielaidy aspekty, kuriuos yra sudétinga apibendrinti (Mobley,
Wang, Fang, 2005).

R. Cooke ir C. Lafferty Organizational Culture Index (OCI) diagnostikos instrumentu
vertinant kultlira naudojami klausimai apie elgesio normas iSskiriant 12 veiksniy. Tyréjai
suformavo grafinj buida, kuris priskiria organizacijas vienai 1§ trijy kategorijy: konstruktyviai,
pasyviai/besiginanciai ar agesyviai/besiginanciai (Aiman-Smith, 2004).

K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu
modeliu, kuris yra vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®“. Naudojant §j
metodg organizaciné kultira vertinama pagal tokius parametrus: svarbiausias organizacijos
charakteristikas, bendrus lyderiavimo stilius, darbuotojy valdyma, vienijancig organizacijos
esmg, strateginius tikslus bei s€kmés kriterijus.

Remiantis G. Hofstede metodika iSskiriamos tautinés kulttirinés charakteristikos, jgalinancios
vertinti kultiirg tiek organizacijos, tieck visuomenés mastu. G. Hofstede sukurtas diagnostikos
instrumentas vertybiy tyrimo modulis 1994 (VSM94) (angl. Values Survey Module 1994).
VSM94 — tai 26 daliy klausimynas sukurtas palyginti kultiros saglygojamas Zzmoniy vertybes.
VSM94 rezultatai leidzia jvertinti penkias kultiros dimensijas, kurios nustatomos keturiais
Klausimais dimensijai, viso — 5 x 4 = 20 klausimy kultGrinéms dimensijoms (jégos distancija,
neapibréztumo vengimas, individualizmas — kolektyvizmas, moteriskumas — vyriskumas,
trumpalaiké — ilgalaiké orientacija) diagnozuoti. Like SeSi klausimai yra demografiniai, jie
pateikiami anketos pabaigoje, klausia respondenty jy lyties, amZiaus, i$silavinimo lygio, darbo
pobiidZio, dabartinés pilietybés ir prigimtinés tautybés.

Atliekant diagnostinius tyrimus svarbu jsitikinti naudojamo instrumento metodologinémis
kokybés charakteristikomis. Svarbiausios matavimo metodologinés kokybés charakteristikos yra

validumas, reliabilumas, patikimumas, objektyvumas ir reprezentatyvumas.
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Validumas remiasi tuo, kad: a)matavimo instrumentas matuoja biitent tg, o ne kitg kintamajj;
b) kintamasis bus iSmatuotas tiksliai (Pruskus, 2004).

Reliabilumas (angl. reliability), kaip metodologiné charakteristika, atsako j klausimg kaip
tiksliai duota skalé matuoja vieng ar kitg savybe bei argumentuoja matavimo tikslumo laipsnj.
Reliabilumas argumentuojamas koreliacinés analizés déka, kai tikriname: pakartotingy matavimy
rezultatus, lygiagretaus matavimo ekvivalentiSku testu duomenis, duoto testo uzduoCiy
homogeniskumo ir vidinés konsistencijos tyrimo duomenis. (Merkys, 1995).

Patikimumas suvokiamas kaip matavimo nuoseklumas (logiSkumas) ar pastovumas.
(Pruskus, 2004).

Objektyvumas, kaip metodologiné charakteristika, argumentuoja tai, kad tyrinétojo
asmenybé nedaro jtakos matavimo procediirai bei rezultatams, kitaip tariant, neiSkreipia jy.
Matavimas yra objektyvus tada, kai jvairlis tyrinétojai, matuodami tg patj reiskinj, randa tuos
pacius rezultatus. Yra skiriamas matavimo atlikimo objektyvumas ir interpretacijos (vertinimo)
objektyvumas. Matavimo objektyvumas nustatomas koreliacinés analizés pagrindu, sugretinus
Jvairiy tyrinétojy, matavusiy vieng ir tg patj objekta. (Merkys, 1995).

Reprezentatyvumas, kaip metodologiné charakteristika, tikimybiskai argumentuoja imties
duomeny ekstrapoliacijos generalinén aibén pagrjstumg. Reprezentatyvumas atsako j klausima,
ar galima ir kaip tiksliai galima dalies objekty matavimo rezultatus taikyti visai duoty objekty
Klasei (Merkys, 1995).

Kitame poskyryje iSsamiai pateikiami tyrimui naudoti metodai bei pagrindziamas jy

kokybiskumas.

2.2 Organizacinés kultiiros tyrimo metodologija

Siekiant istirti Siauliy sporto mokykly organizacinés kult@iros ypatumus, visy pirma sudaryta
empirinio tyrimo metodologijos struktira (zr. 20 pav.), antra — i§samiai apibiidinamas kiekvienas
tyrimo metodas.

Empirinj tyrima sudaro dvi dalys:

1. Siauliy sporto mokykly vadovy ir darbuotojy kiekybinis tyrimas — anketavimas, siekiant
nustatyti jy organizacinés kulttiros lygj ir lyginamoji analiz¢, remiantis 2009 m. atliktu magistro
darbu ,,Siauliy sporto mokykly organizacinés kultiros formavimas®“, kuriame buvo istirti ty pagiy
sporto mokykly organizacinés kulttiros tipai. Siekiama apzvelgti koks organizacijos kultiiros
tipas sporto mokyklose buvo anksc¢iau, koks buvo numatomas ateityje ir sulyginti su Siais metais

gautais rezulatais.
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2. Siauliy sporto mokykly organizacinés kultiiros tobulinimo kokybinis tyrimas $ios srities

eksperty pozitriu, siekiant nustatyti organizacinés kultiiros pagrindinius aspektus, galimybes.

EMPIRINIS TYRIMAS

A

KIEKYBINIS Dokumenty turinio KOKYBINIS
analizé
v
Vadowvy ir T
darbuotojy anketiné v
apklausa Content
‘ Eksperty interviu

Empiriniy duomeny

statistiné analizé
v Empiriniy
duomeny
Lyginimo analizé kokybiné analizé
A 4 Y
> ISVADU RENGIMAS <

20 pav. Empirinio tyrimo struktiira

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Empiriniy duomenuy rinkimo metodai:

1. Dokumenty analizés metodas. Tai pirminiy duomeny rinkimas, kai dokumentai naudojami
kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai (Tidikis, 2003). Pasak V. Pruskaus, dokumenty, kuriuos
tyréjai gali naudoti, spektras gana platus, jis apima ir laiSkus, ir ataskaitas, ir vyriausybés
nutarimus ir t.t. Dokumenty analizés tipai yra du: a) nestruktiiriné ir nekiekybiné (dar vadinama
tradicin¢) analizé; b) struktirizuota kontent analizé, kai socialiné informacija analizuojama
kiekybiniais rodikliais. Kontent analiz¢ vykdoma studijuojant jvairaus pobudzio dokumentus.
Kontent analizés atveju atrankos elementai yra zodziai, frazés, prasminiai vienetai, atskiri
straipsniai. Vykdant kontent analiz¢ biitinas kodavimo bankas, i kurj jtraukiami ne tik iSskirti
rodikliai, bet ir duomenys apie pacius dokumentus, kuriuos taip pat reikai koduoti, t.y. nurodyti
dokumento pavadinima, iSleidimo vieta ir data, kitas charakteristikas.

2. Kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa. Pasak V. Pruskaus anketa, tai klausimy,
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kuriuos jungia tyréjo siekimas istirti kokj nors socialinj reiskinj ar procesa, visuma. Tyrimui
nustatyti pasirinktas K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2001) sukurtas Organisational Culture
Assessment Instrument (OCAI) organizacinés kulttiros diagnozavimo modelis. Kalip jie teigia,
§i réminé konkuruojanéiy vertybiy konstrukacija yra labai naudinga, nes ji gali nustatyti
organizacijos gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpj, organizacijos kokybinj aspekta,
adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, zmogiSkyjy resursy valdymo tipus ir
profesionalios patirties reik§mg. OCAI vertinimo instrumentas yra unikalus tuo, kad leidzia
aiskiai nustatyti organizacinés kultiiros tipa. Sis diagnostikos instrumentas validus ir patikimas.
OCAI buvo sukurtas remiantis daugiau nei tukstanCiu analizuoty organizacijy ir jrodé savo
galimybe nusakyti organizacinés veiklos rodiklius.

3. Kokybinis tyrimo metodas - eksperty apklausa. Tai specifinés rasies apklausa, kurios metu
apklausiama specialiai parinkti Zmonés, kurie turi kurios nors srities ziniy, didZiausig
kompetencija bei pakankamai i§samig informacijg apie tyrimo problema. Tokiose apklausose
yra formuojamos mokslinés sgvokos, siekiama mokslinio objektyvumo. DazZnai literatiiroje
reiSkiama nuomong, kad §iuo metodu gautos zZinios yra pakankamai subjektyvios, susijusios ir su
asmeniSka nuomone, ir su vertybiy, jausmy bei pasauléziiros sritimi (Kardelis, 2005). Apklausa
buvo vykdoma tiesioginio interviu metodu. Interviu — taikomas Zodinei informacijai, numatytai
tyrimo programoje, gauti. Jis yra panaSus ] pokalbio metoda, taCiau yra formalesnis ir
konkretesnis (Tidikis, 2003). Pasirinktas nestruktiirizuotas interviu, kai be detalaus plano,
klausinéjama laisva forma; situacija atvira, galinti keistis. Tyrime vadovautasi konfidencialumo
ir laisvanoriskumo principais. Dél susitikimy i§ anksto buvo tariamasi. Buvo derinamas interviu
laikas ir vieta.

4. Lyginimo metodas. Tai sociologinis tyrimas, kai derinama informacija, gauta: a) jvairiais
istorinio vystymosi laikotarpiais; b) jvairiy socialiniy sistemy (instituty, grupiy, teritorijy,
administraciniy vienety, Saliy ir t.t.); ¢)skirtingy autoriy ar tyrimo kolektyvy; d) jvairaus rinkimo
ar matavimo metodais. Lyginimo metodu galima siekti jvairiy metodologiniy ar metodiniy
uzdaviniy sprendimo bidy: apraSomojo (panasumo ar skirtumo nustatymo) arba analitinio
(aiskinimo, numatymo, praktiniy rekomendacijy). Sis metodas suteikia ne tik tikslinti socialiniy
désningumy raiSkg jvairiomis socialinémis salygomis, bet ir inesSti svary indéli i hipoteziy
verifikacijg (t.y. teisingumo tikrinima, tikrumo nustatyma), metodiky unifikavimag ir
standartizavima (Tidikis, 2003). Siuo metodu palyginama 2009 m. tirtu darbu ,,Siauliy sporto

mokykly organizacinés kultiros formavimas® su $iy mety atlikto tyrimo gautais rezultatais.
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2.3 Organizacinés kultiiros tyrimo organizavimas

Siekiant istirti organizacinés kultiiros vaidmenj Siauliy sporto mokyklose buvo paprasyta
adminstracijos darbuotojy sporto mokykly bendryjy nuostaty, direktoriy, pavaduotojy, treneriy —
sporto mokytojy pareigybiy aprasymy, vidaus darbo tvarkos taisykliy, 2011 m. veiklos plany,
sporto mokykly misijy ir vizijy. Dokumentuose ieskoma fraziy, uzsiminanc¢iy apie organizacinés
kultiiros vaidmenj Siauliy sporto mokyklose. Pasirinktos $esios §iame mieste veikiangios sporto
mokyklos: sporto mokykla ,,Dubysa“, plaukimo mokykla ,Delfinas“, lengvosios atletikos
mokykla, teniso mokykla, sporto mokykla , Klevas“, Siauliy futbolo akademija. Pasirinktos
bitent Sios mokyklos, nes lengviausia buvo susisiekti su darbuotojais, kadangi kity sporto
mokykly sporto bazés yra ismétytos po visa Siauliy miesta, tai baty buve sudétinga apklausti
darbuotojus. Pasirinkty dokumenty turinio analizé buvo atlickama kokybinés content analizés
pagalba.

Siauliy sporto mokykly organizacinés kultiros tipams nustatyti pasirinktas K. S. Cameron ir
R. E. Quinn (2001) sukurtas Organisational Culture Assessment Instrument (OCAI)
organizacinés kultiros diagnozavimo modelis (Zr. 3 priedg). OCAl yra paremtas teoriniu
modeliu, kuris vadinamas ,Rémine konkuruojanéiy vertybiy konstrukcija“. Sis metodas
pasirinktas dél jo patogumo tiek tyréjui, tick respondentams, nes organizacijose dirba nemazas
skaiCius darbuotojy, o anketavimas greiCiausias budas istirti juos.

Anketa vadovams yra suskirstyta j SeSias skiltis, kuriose pateikta po keturias alternatyvas (A,
B, C, D). Raidémis yra uzkoduoti keturi organizacinés kultiros tipai: A — klanas, B —
adhokratija, C — rinka, D — hierarchija. Sporto mokykly vadovy buvo papraSyta paskirstyti
100% visoms alternatyvoms taip, kaip jiems atrodo, jog yra budinga jy vadovaujamoje sporto
mokykloje. Anketoje iSskirtos dvi svarbios skiltys ,,Dabar* ir ,,Ateityje”. Vadovai turé¢jo jvertinti
dabartine organizacijos biuklg ir apibiidinti, kokia organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad
pasiekty sékmés virSiing. Anketos pabaigoje sporto mokykly vadovai turéjo pateikti duomenis
apie savo amziy, iSsilavinimg bei darbo stazg (7r. 5 lentele), i§samesné vadovo anketa pateikta 4
priede.

5 lentelé

Vadovy anketos klausimo pavyzdys

1. | Svarbiausios organizacijos charakteristikos Dabar Ateityje

A | Organizacija yra labai asmeniska vieta. Tai lyg Seima ir
artimieji. Zmones turi daug bendro.
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B | Organizacija yra labai dinami§ka ir versli Zmonés
pasiruo$e negailéti saves ir prisiimti rizikg.

C | Organizacija yra labai orientuota j rezultatus. Pagrindinis
démesys skiriamas uzduoties atlikimui. Zmongés
tarpusavyje konkuruojantys, orientuoti j tikslo pasiekimg.

D | Organizacija yra grieztai kontroliuojama ir striikkturizuota
vieta. Formali darbo tvarka, taisyklés, procediros
reguliuoja Zmoniy veiksmus.

VISO: | 100 % 100 %

Vadovy anketiniy duomeny apdorojimas vyko tokiu principu — pirma buvo susumuoti
kiekvieno vadovo visi A atsakymai 1§ skilties ,,Dabar* ir gauta suma padalinta i§ SeSiy, taip
gaunant A alternatyvy vidurkj. Tokie pat skai¢iavimai kartojami B, C ir D alternatyvoms. Antra,
tie patys veiksmai atlickami i§ duomeny skilties ,,Ateityje”. Baly skai¢iaviams pateiktas 4 priede.

Tiriant sporto mokykly darbuotojus, remtasi tuo pa¢iu K.S. Cameron ir R. E. Quinn (2001)
modeliu. Anketa darbuotojams sudaryta i§ dviejy bloky: pirmasis — organizacijos kultairos
modelio nustatymas, antrasis — socialiniai-demografiniai respondenty duomenys (zr. 5 prieda).
Darbuotojams pateikiami 24 teiginiai, kurie pateikti tokiu eiliSkumu, kad bty lengva atkoduoti,
kuris elementas atspindi tam tikrg kulttros tipa (Zr. 6 lentele). Antrasis blokas sudarytas tam, kad
biity aptariama svarbiy sociodemografinio pobiidzio kintamyjy jtaka darbuotojy nuomonéms.
Sios apklausos tikslas — nustatyti, kokia organizacijos kultiira darbuotojy nuomone i§vystyta
organizacijoje ir palyginti, ar ji sutampa su vadovy suvokiama organizacijos kulttra.

6 lentelé

Darbuotojuy apklausos, nustatant organizacijos kultiiros tipa, teiginiy eiliSkumas

Klano elementai Adhokratijos elementai | Hierarchijos elementai Rinkos elementai
(A) (B) (D) ©
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24

Saltinis: Laurinéniené, I. (2007). Organizacijos kultiros formavimas Siauliy miesto gimnazijose.

Magistro darbas. Siauliy universitetas, Siauliai.

Anketavimas vyko sklandziai, vadovai bei darbuotojai noriai pildé anketas. Anketavimas

vyko kovo 19 — 29 dienomis.
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Tyrimo duomeny analizei taikyta apraSomoji statistika ir lyginamoji duomeny analizé.
Statistiniai duomenys apdoroti Microsoft Office Excel programa. Gauti tyrimo duomenys
pateikti lentelése ir grafikuose.

Kitas tyrimui naudotas metodas — eksperty interviu. Eksperty interviu buvo atliktas
pasinaudojant nestruktiirizuotu  klausimynu (interviu protokolu). Klausimyng sudaré
sociodemografiné dalis ir 9 klausimai (Zr. 15 prieda).

Tyrime dalyvavo Svietimo sistemos darbuotojai, kuriy atlickama veikla susijusi su sporto
Svietimu. Tai Siauliy kiino kultiiros ir sporto skyriaus vedéjas, vedéjo pavaduotoja ir vyr.
specialistas.

Tyrimo pabaigoje buvo atlikta gauty dokumenty analizé ir interpretavimas, gauty tyrimy

rezultatai, pateiktos apibendrinancios iSvados ir rekomendacijos.
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3. SIAULIU MIESTO SPORTO MOKYKLU ORGANIZACINES KULTUROS
TYRIMO REZULTATAI IR JU APIBUDINIMAS

3.1 Dokumenty, jtakojan¢iuy organizacinés kultiiros vaidmenij, analizé

Atliekant dokumenty analizg, buvo papraSyta sporto mokykly administracijos pateikti
tyrimui reikalingus dokumentus. l8nagrinéti Siauliy sporto mokykly bendrosios nuostatos,
vadovo ir darbuotojy pareigybiniai apraSymai, vidaus darbo tvarkos taisyklés ir 2011 mety
veiklos planas. Misijos ir vizijos dokumenty nei viena mokykla nepateiké, jie pagriso, jog
nezino, kur dokumentai yra padéti, tafiau teigia, jog jie egzistuoja. Kituose dokumentuose
ieSkoma fraziy uzsiminanciy apie organizacing kultlirg arba jai budingus bruozus.

Svarbu paminéti, kad bendrosios nuostatos, vadovy ir darbuotojy pareigybiniai aprasSymai
bei vidaus darbo tvarkos taisyklés visose SeSiose mokyklose vienodi, tik dokumentuose skirtingi
mokykly pavadinimai, buveiné ir atitinkama sporto Sakos paskirties veikla. 16 priede ir 17
priede pateikiami keliy sporto mokykly bendrieji nuostatai tam, kad bty jsitikinta, kad jie
analogiski.

Sesiy sporto mokykly nuostatai patvirtinti Siauliy miesto savivaldybés tarybos 2011 m.
spalio 27 d. sprendimu Nr. T-280. Siauliy sporto mokykly nuostatai reglamentuoja sporto
mokyklos teising formga, priklausomybe, savininkg, savininko teises ir pareigas jgyvendinancig
institucijg ir jos kompetencija, buveing, sporto mokyklos grupe, tipa, pagrindine paskirtj, veiklos
teisin] pagrinda, sritis, rusis, tikslg ir uzdavinius, funkcijas, vykdomas sporto programas, sporto
pasiekimy jteisinimo dokumenty iSdavimg, sporto mokyklos teises ir pareigas, veiklos
organizavimg ir valdyma, savivaldg, darbuotojy pri€mimg j darba, jy darbo apmokéjimo tvarkg ir
finansinés veiklos kontrolg, sporto mokyklos veiklos priezitirg, reorganizavimo, likvidavimo ar
pertvarkymo tvarka.

Siauliy sporto mokyklos nuostatuose akcentuojami sporto mokyklos tikslai, uzdaviniai ir
funkcijos vartotojy - sportuojanciyjy atzvilgiu, kaip gerinti jy kokybe, taciau neuzsimenama apie
darbuotojy elgesj, koks jy tarpusavio bendravimas turéty buti akcentuojamas organizacijoje.

Toliau i$nagrinésime direktoriaus pareigybés aprasyma, kuris patvirtintas Siauliy miesto
savivaldybés administracijos direktoriaus 2004 m. vasario 17 d. isakymu Nr. AP-62 (zr. 18
prieda). Pareigybés apraSymas susideda i penkiy punkty:

1. Pareigybés charakteristika;

2. Tikslas;
3. Specialieji reikalavimai $ias pareigas einanciam darbuotojui;
4

Sias pareigas einancio darbuotojo funkcijos;
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5. Atskaitomybe ir atsakomybe.

Treciame punkte reikalaujama, jog Sias pareigas einantis darbuotojas, turéty gerai iSmanyti
darbo santykius bei gebéti bendrauti, mokéti vadovauti, savarankiskai planuoti, organizuoti savo
ir sporto mokyklos veikla, turéti analitiniy gebéjimy, buti darb$¢iam ir kiirybiskam. Vadinasi,
Siame pareigybés apraSyme akcentuojama, jog reikalingas kompetentingas, uz demokratinj
sporto mokyklos valdyma atsakingas asmuo. Pasak L. Simanskienés (2002), organizaciné kultiira
pasireiSkia per samoningai vadovybés sukurtos kultiiros, kuri turi buti savita, iSsiskirti i$ kity
kulttry. Ketvirtame punkte (Sias pareigas einancio darbuotojo funkcijos) iSrySkéja organizacinés
kulttiros bruozy. Jame teigiama, jog vadovas turéty skatinti darbuotojus, gali skirti priedus,
priemokas, nevirSydamas darbo uzmokescio fondo, skirti jiems nuobaudas uz netinkamg pareigy
atlikimg ar darbo drausmés pazeidima, ripintis darbuotojy kvalifikacijos kélimu, visa tai lyg
persidengusios vertybés. Pasak P. JuceviCienés (1996), tai démesys grupei, zmonéms, padaliniy
integracija, kontrolé, rizikos tolerancija, jvertinimo/apmokéjimo sistema, orientacija |
priemones, sistemos atvirumas. Vertinimo/apmokéjimo sistema, parodo, kiek organizacijos narys
yra vertinamas moraliai, ar jo atlyginimas yra nustatomas pagal nariy darbo rezultatus, o ne vien
pagal i8dirbtg laikg ar asmenines simpatijas. Taip pat Siame punkte viena i§ vadovo funkcijy
rengti trumpalaike ir ilgalaik¢ sporto Sakos strategijg. Kaip teigia R. Jucevicius (2003), strategija
— tai veikla ir supratimas, kokius iSteklius ir kaip taikyti, norint sumazinti grésmes ir pasinaudoti
galimybémis, galincias kilti ar kylan¢ias norimo rezultato siekio kelyje.

Apibendrinant §j pareigybés apraSyma, galima teigti, kad Siauliy miesto savivaldybés
administracijos direktorius patvirtindamas direktoriy apraSymus, akcentuoja koks turéty biiti
vadovas ir kaip turéty valdyti organizacijg.

Sporto mokykly darbuotojy ( direktoriaus pavaduotojo mokymo reikalams bei trenerio-sporto
mokytojo) pareigybiy apra§ymai patvirtinti Siauliy miesto Savivaldybés biudZzetinés jstaigos
.- (pvz., lengvosios atletikos mokyklos) direktoriaus 2004 m. sausio 2d. jsakymu Nr.12-6 (zr.

19 ir 20 priedus). Aprasymai susideda i§ penkiy daliy:

1. Pareigybés charakteristika;

2 Tikslas;

3. Specialieji reikalavimai Sias pareigas einanciam darbuotojui;
4 Sias pareigas einanéio darbuotojo funkcijos;

5. Atskaitomybe ir atsakomybe.
Siuose aprasymuose akcentuojamas taip pat ilgalaikés ir trumpalaikés rengimo programos,
taCiau neuzsimenama apie organizacings kultiiros ypatumus, tik darbo pobidis.

Vidaus darbo tvarkos taisyklése, kurios patvirtintos mokyklos direktoriaus 2004 m. sausio 2
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d. jsakymu Nr. 1.2-6, administracijos pareigos punkte, iSrySkéja organizacinés kultliros
elementy: ,,Mokyklos administracija privalo kontroliuoti ir analizuoti treniruociy kiekybe ir
kokybe, diegti naujoves, palaikyti ir skatinti darbuotojy iniciatyvq ir kirybg, uz labai gerg
pareigy atlikimg, iniciatyvq, ilgalaikj bei nepriekaistingg darbg, gali biiti taikomi paskatinimai:
padéka, premija, priemoka, apdovanojimas ir kt., darbuotojai priavio gerbti vienas kitg “ (zr. 21
prieda).

Sporto mokyklos 2011 m. veiklos plang tvirtina sporto mokyklos direktorius (zr. 22 prieds).
Veiklos planas susideda i$ Sesiy daliy:

1. Renginiy organizavimas;

2. Organizacinis darbas;

3. Finansavimas;

4. Bazés materialinis apriipinimas;

5. Kvalifikacija;

6. Analizé.

Siame veiklos plane neuZsimenama apie organizacinés kultiiros ypatumus, akcentuojama kas
turéty buti atlikta, t.y.mokyklos pareigos, visa atsiskaitomybé savivaldybei.

Apibendrinant $j skyriy, galima teigti, kad dokumentuose mazai randama fraziy ar bidingy
bruozy organizacinés kultiros atzvilgiu. Tik keliuose dokumentuose rastos kelios frazés, taciau

tai nedaro jtakos darbuotojy organizacinés kultiiros formavimui ir tobulinimui.

3.2 Demografinés respondenty charakteristikos analizé
Tyrime dalyvavo $esiy Siauliy sporto mokykly vadovai bei darbuotojai. 7 lenteléje pateikti
socialiniai-demografiniai apklausty vadovy duomenys.
7 lentelé

Socialiniai — demografiniai apklausty vadovy duomenys

Sporto mokyklos Darbo stazas
P Amzius ISsilavinimas dabartinése
vadovas .
pareigose
Sporto mokyklos . .
_Dubysa® vadovas 49 Aukstasis, magistro 8
Plaukimo mokyklos .
,,Delfinas* vadovas 54 AukStasis 34
Teniso mokyklos 31 Aukstasis, magistro 6
vadovas
Lengvosios atletikos 51 Aukstasis, magistro 24
mokyklos vadovas
Siauliy futbolo 40 Aukitasis 5
akademijos vadovas
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Sporto mokyklos
,,Klevas* vadovas
Kaip matyti i§ lenteléje pateikty duomeny, plaukimo mokyklos ,,.Delfinas® vadovas yra

45 Aukstasis 5

brandziausio amziaus ir turi didziausig 34 mety darbo stazg dabartinése pareigose. Sporto
mokyklos ,,.Dubysos* bei lengvosios atletikos vadovy amzius panasus, taCiau darbo stazas
uzimamose pareigose skirtingas, atitinkamai 8 ir 24 metai. Sporto mokyklos ,,Klevas* ir Siauliy
futbolo akademijos vadovy ir amzius, ir darbo stazas panaSus. Pagal amZiy jauniausias - teniso
mokyklos vadovas, tadiau jo darbo stazas uzimamose pareigose nenusileidzia kitiems sporto
mokykly vadovams. Vadovai yra ganétinai brandaus amziaus, taciau jy darbo stazas skirtingas.
Visi apklaustieji turi aukstgjj iSsilavinimg. Sporto mokyklos ,,Dubysa®, teniso mokyklos ir
lengvosios atletikos mokyklos vadovai turi dar ir magistro laipsnj.

Darbo stazas uZimamose vadovo pareigose yra labai svarbus analizuojant organizacing
kulttirg. Vadovai, i8dirb¢ sporto mokykloje ilgesn;j laika, puikiai pazjsta savo organizacijg, Zino
jos privalumus ir trikumus. Jie gali lyginti kaip bégant metams kinta organizacija, kaip tai veikia
darbuotojus. Nors kity apklausty vadovy darbo stazas uzimamose pareigose nesiekia nei 10
mety, taciau, galima teigti, kad per jy vadovavimo laikotarpj jie padaré didesn¢ ar mazesn¢ jtaka
savo vadovaujamy sporto mokykly organizacinei kultGrai. Rezultatai, kaip tiriami vadovai
jvertina savo sporto mokyklos organizacines kultiiras ir kokig kultlirg noréty suformuoti po
penkeriy mety, pateikiami sekan¢iuose poskyriuose.

Toliau pateikiami Siauliy sporto mokykly apklausty darbuotojy socialiniai — demografiniai
duomenys. 8 lenteléje pateikiama dalyvavusiy respondenty skaicius.

8 lentelé

Dalyvavusiy respondenty skaicius

Siauliy sporto mokyklos Viso Apklaustujy
darbuotojuy skaicius
Sporto mokykla ,,Dubysa“ 30 24
Plaukimo mokykla ,,Delfinas* 32 26
Teniso mokykla 20 16
Lengvosios atletikos mokykla 30 26
Siauliy futbolo akademija 20 16
Sporto mokykla ,,Klevas* 30 20

Apklausoje dalyvavo $esiy Siauliy sporto mokykly darbuotojai. Tirtose sporto mokyklose
bendras darbuotojy skaiCius 162, apklausoje i§ viso dalyvavo 128 respondentai: 24 sporto

mokyklos ,,Dubysa“ darbuotojai, 26 plaukimo mokyklos ,Delfinas® darbuotojai, 16 teniso
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mokyklos darbuotojy, 26 lengvosios atletikos mokyklos darbuotojai, 16 Siauliy futbolo
akademijos darbuotojy ir 20 sporto mokyklos “Klevas” darbuotojy. Likusi dalis darbuotojy
anketos platinimo laikotarpiu nedirbo (buvo ne jy pamaina, jie buvo i§vyke, sirgo ir pan.), 0 Kiti

darbuotojai dél savo asmeniniy priezasciy, kaip jie teigia, nesutiko pildyti anketos.

Klevas
Futbolo ak.
Lengv.atl.
B Vyrai
Teniso m. O Moterys

Delfinas

Dubysa | 25%

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

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (N — 101)

21 paveiksle matyti, kad ,Dubysos“ sporto mokykloje, teniso mokykloje bei futbolo
akademijoje apklausos metu dalyvavo daugiau vyry (iki 80 %). Plaukimo mokykloje ,,.Delfinas®
ir sporto mokykloje ,,Klevas“ apklausos metu dominavo moterys (apie 63%). Lengvosios

atletikos mokykloje tieck motery tiek vyry apklausos metu pasiskirsté panasiai (apie 50%).

Klevas
Futbolo ak.
H 30 ir maziau
Lengv.atl. 31 - 40
Teniso m. 041 -50
E51-60

Delfinas ® 60 ir daugiau

Dubysa

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

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N — 101)
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Sporto mokyklose darbuotojy amzius jvairus. Didzioji dalis dirban¢iyjy yra nuo 31 - 40 mety
amziaus. Siek tiek maZiau yra nuo 41 - 50 mety ir jaunesniy darbuotojy. Jy amzius pasiskirsté
panasiai. Tik lengvosios atletikos mokykloje ir sporto mokykloje ,,Dubysa‘“ yra dirbanciyjy nuo
60 mety. Jie sudaro atitinkamai 8 % ir 2 %. Tai gali bti darbuotojai, kurie jau ilgg laikg dirba

mokykloje.

Klevas
Futbolo ak.

Lengv.atl. B Aukstesnysis

. E Bakalauras
Teniso m.
O Magistras
Delfinas
Dubysa
0% 20% 40% 60% 80% 100%

23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (N — 101)

Labai svarbi respondenty socialiné demografiné charakteristika — i$silavinimas. 23 paveiklse
matosi, kad dauguma respondenty yra jgij¢ bakalauro kvalifikacinj laipsnj (apie 70 %). Su
aukstesniuoju laipsniu dirba apie 10 % darbuotojy, o magistro kvalifikacinj laipsnj yra jgyj¢ apie

25 % darbuotojy.

24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg (N — 101)

24 paveiksle matyti, kad sporto mokyklose ,,Klevas* ir ,,Dubysa* maziausia dalis darbuotojy
sudaro dirbantys iki 3 mety, o didzigjg dalj sudaro darbuotojai dirbantys nuo 5 iki 10 ir daugiau
mety (apie 40%). Nuo 3 — 5 mety dirbanciy darbuotojy visose sporto mokyklose pasiskirsto
panasiai (apie 20 %), i§skyrus teniso mokykla, kurioje su minétu darbo stazu dirba daugiausia
darbuotojy (44 %). Siauliy futbolo akademijoje, plaukimo mokykloje ,Delfinas“ ir sporto
mokykloje ,,Dubysa“ dominuoja darbuotojai dirbantys nuo 5 — 10 mety, o po to nuo 10 ir
daugiau mety dirbantys darbuotojai. Daugiausia darbuotojy, turin€iy didZiausig darbo staza (10 ir
daugiau) dirba lengvosios atletikos mokykloje. Galima daryti prielaidg, kad Siose sporto

mokyklose dominuoja ilgamete darbo patirtj turintys darbuotojai.
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ISanalizavus respondenty anketinius duomenis, buvo nustatytas Siuo metu sporto mokyklose
vyraujantis organizacinés kulttiros tipas/ tipai pagal vadovy ir darbuotojy nuomong.
Organizacinés kultiros tyrimo rezultatai pateikti sekan¢iuose poskyriuose. Bendras Sesiy sporto

mokykly vadovy atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 7 priede, o darbuotojy 8 priede.

3.3 Sporto mokyklos ,,Dubysa* vadovo ir darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo apklausos rezultatai, kaip jis vertina organizacine¢ kultiirg
dabar ir kokia turéty tapti ateityje, pateikti 9 lenteléje.
9 lentelé

Sporto mokyklos ,,Dubysa‘ vadovo apklausos rezultatai

Organizacijos . . . ..
y A (Klanas) | B (Adhokratija) | C (Rinka) | D (Hierarchija) | VISO:
ipas
Dabar 30 % 16,6 % 28,4 % 25 % 100%
Ateityje 23,3 % 28,3 % 26,7 % 21,7 % 100%

9 lenteléje matyti, kiek procentiniy punkty vadovas skyré kiekvienam i§ keturiy (A, B, C, D)
organizacinés kultiiros tipy vertindamas organizacijos situacija dabar ir nusako, kokia
organizacija turéty tapti ateityje, kad pasiekty s€kmes virSiing. Duomenys pateikiami grafiskai

(zr. 25 pav.).

A Klanas
30

D Hierarchija B Adhokratija

Dabar

""" Ateityje C Rinka

25 pav. Sporto mokyklos ,,Dubysa“ organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

25 paveiksle matyti, jog sporto mokykloje ,,.Dubysa®“ néra zenkliai dominuojancio
organizacinés kultiiros tipo. Nezymiai organizacijoje dominuoja klano, rinkos ir hierarchijos
tipo organizacinés kultiiros. Organizacija — tai lyg Seima, taciau labai orientuota j rezultatus.

Dabartiné organizacijos situacija nelinkusi rizikuoti, adchokratijos tipui skirta tik 16,6%
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Ateityje vadovas numato, jog turéty Zenkliai iSrySkéti adchokratijos tipo bruozy (28,3%), tai
reiSkia, kad vadovas jsivaizduoja organizacija kaip dinamiska, verslininkiska, kiirybiska darbo
vietg, darbuotojus linkusius labiau rizikuoti, nebijan¢ius priimti iSkylan¢ius naujus i$Stkius.
Klano tipo bruozy organizacijoje turéty sumazéti apie 7 %, o hierarchijos — apie 3 %.

Toliau bus atlickama i§samesné sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovo organizacinés kultiiros
analiz¢ pagal tyrime pateiktus 6 kriterijus:
e  Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija labiausiai yra
orientuota j rezultatus, zmonés tarpusavyje konkuruojantys, didelis démesys skiriamas uzduociy
atlikimui, rinkai skyré 50 %, taip pat organizacijoje iSryskéja dinamiskumo, verslumo pozymiai,
vadovas padeda darbuotojams tobuléti, klano ir adhokratijos tipo bruozams skyré po 20%,
maziausiai dominuoja hierarchijos tipo elementy (10 %). Ateityje vadovas rinkos elementams
skyré tik 10 %, 0 50 % skyré adhokratijos elementams, vadinasi vadovas ateityje mato ryskiy
pasikeitimy, organizacija turéti peraugti j dinamiska ir verslig, darbuotojai pasiruosSe rizikuoti ir
negailéti saves.
o Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Organizacija yra koordinavimo, vienijimo ir
sklandaus darbo pavyzdys, hierarchijai skyré 50 %, bei orientuojasi lyderiaudami pagal
rezultatus, atkaklumg sickiant geresniy rezultaty, rinkai skyré 30 %. Ateityje lyderiavimo stilius
turéty islikti toks pat.
o Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu ir
sprendimus priimant bendru dalyvavimu, klanui skyrta 50 %. Ateityje vadovas noréty pakeisti
darbuotojy valdyma. Jis bus reiklesnis, stiprins konkurencija.
. Vienijamoji organizacijos esmé. Esmé — ryskus tiksly ir uzdaviniy jvykdymo siekimas,
rinkai skirta 50 %. Ateityje vienijamoji esmé turéty islikti tokia pati.
o Strateginiai tikslai. Organizacija akcentuoja j pastovumg, stabilumg, naSumg ir kontrolg,
hierarchijai skyré 40 %, o taip pat vieni i§ pagrindiniy tiksly, jog siekiama didelio pasitikéjimo,
bendro dalyvavimo veikloje, klanui skyré 30 %. Ateityje strateginiai tikslai turéty pasikeisti,
o Sékmeés kriterijai. Organizacijos s€kme lemia Zmogiskyjy iStekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidaviams ir riipinimasis jais.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 9 priede.

26 paveiksle grafiskai pateikiami vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama

vadovo bei darbuotojy nuomong.

63



D Hierarchija

B Adhokratija

Vadovo nuomoné Dabar /
Vadovo nuomoné Ateityje \

m====_ Darbuotojy nhuomoné

C Rinka

26 pav. Sporto mokyklos ,,Dubysa‘ darbuotojy ir vadovo organizacinés kulttiros profilis

26 paveiksle matyti, kad sporto mokyklos ,,Dubysa“ darbuotojy nuomone, jy organizacijoje
vyrauja visi keturi organizacinés kulttiros tipai. Néra vieno Zenkliai dominuojancio tipo. Vadovo
ir darbuotojy nuomoné sutampa, jog labiausiai vyrauja klano, rinkos ir hierarchijos tipo bruozy.
Adhokratijos tipo bruozy dominuoja Siek tiek maziau, taciau vadovas ateityje numato §io tipo
padidéjimg. Vadinasi organizacija turéty bati orientuoti j rizikavimg, darbuotojai laisviau galéty

i$sakyti savo idéjas, kuriy déka biity siekiama iSplésti rinka.

3.4 Plaukimo mokyKklos ,,Delfinas* vadovo ir darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* vadovo anketiniai duomenys pagal procentinj organizacinés

kulttiros tipy pasiskirstyma atsispindi 10 lenteléje.

10 lentelé

Plaukimo mokyKklos ,,Delfinas* vadovo apklausos rezultatai

Organizacijos 3 . . .
_ A (Klanas) | B (Adhokratija) | C (Rinka) | D (Hierarchija) | VISO:
tipas
Dabar 30 % 23,3% 275% 19,2 % 100%
Ateityje 27.5% 15 % 37,5% 20 % 100%

Duomenys pateikiami grafiskai (zr. 27 pav.).
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A Klanas
40
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D Hierarchija o B Adhokratija

Dabar

Ateityje
Yl C Rinka

27 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas® organizacinés kulttros profilis pagal vadova

Plaukimo mokykloje ,,Delfinas* taip pat néra ryskiai dominuojancio kultiiros tipo. Klano ir
rinkos tipai pasiskirsto panasiai iki 30%. Maziausiai randama hierarchijos tipo organizacinés
kulttros (19,2%).

Ateityje vadovas numato dideliy pasikeitimy organizacinéje kulttiroje. Vadovas jsivaizduoja,
jog organizacijoje turéty dominuoti rinkos tipo organizaciné kulttra (37,5%), tai reiSkia, kad
organizacija turéty biiti orientuota ] rezultatus, darbuotojai turéty siekti tikslo kryptingai ir
konkuruoti tarpusavyje. Klano bei hierarchijos tipo bruozai iSliks beveik tokie pat, o
adhokratijos - turéty sumazéti iki 15%, tai reiSkia, kad organizacija bus orientuota ne j rizikos
veiksnius, 0 j kryptingai iSkelty uzduociy atlkimg ir j realiy tiksly sickima.

ISsami plaukimo mokyklos ,,.Delfinas vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime
pateiktus 6 kriterijus:
e  Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota
ir ] rezultatus, uzduociy atlikimg, pasiruo$img negailéti saves, rizikuoti, ieskoti naujoviy. Rinkos
elementams skyré 40 %, adhokratijai 30 %. Ateityje vadovas pasikeitimy nenumato, tiesiog
turéty rinkos organizacinés kultiiros elementai padidéti 25 %.
o Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Vadovas visiems tipams skyré vienodg baly
skaiCiy, tai reiSkia, jog visi tipai dominuoja lyderiaujant. Ateityje turéty buti pakitimy.
Organizacija turéty susikoncentruoti ties vienu tipu — hierarchija, jai skyré 60 %. Vadovas tikisi,
kad organizacija turéty tapti koordinavimo, vienijimo ir sklandaus darbo pavyzdziu.
o Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu ir
sprendimus priimant bendru dalyvavimu, klanui skirta 40 %. Kitiems tipo elementams skyré
vienoda baly skaiciy. Ateityje Klano tipo elementy darbuotojy valdyme isliks tie patys ir prisidés

rinkos tipo elementy, jai skirta taip pat 40 %. Vadovas bus reiklesnis pasiekimams bei stiprins
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konkurencija.
o Vienijamoji organizacijos esmé. Vienijamoji esmé — tai ir aukS$tas atsidavimas
organizacijai, ir novatoriSkumo, plétros siekimas, ir tiksly, uzdaviniy jvykdymo siekimas.
Ateityje esmé turéty pasikeisti ] vieng pagrinding — lojalumo, atsidavimo ir savitarpio
pasitikéjima, klanui skirta 50 %.
o Strateginiai tikslai. Vadovas visiems tipams skyré vienodg baly skaiciy, o ateityje numato
vieno tipo zenkly dominavima, jgyvendinant strateginius tikslus, tai rinka, jai skyré 50 %. Bus
siekima pléstis ir lyderiauti rinkoje.
o Sékmés kriterijai. Organizacijos sékmg lemia zmogiskyjy iStekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidaviams ir riipinimasis jais. Ateityje turéty islikti tas pats s€ekmés kriterijus
ir prisijungti adhokratijos tipo elementai 30 %, vadinasi sékme¢ lems ir unikalumas,
novatoriSkumo ir lyderiavimo poZymiai.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 10 priede.

28 paveiklse pateikiama vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama vadovo bei

darbuotojy nuomoné.

A Klanas

D Hierarchija

B Adhokratija

LN

Vadovo nuomoné Dabar

------ Vadovo nuomoné Ateityje

Darbuotojy nuomoné C Rinka

28 pav. Plaukimo mokyklos ,,Delfinas* darbuotojy ir vadovo organizacinés kulttiros profilis

IS paveikslo matyti, kad anot darbuotojy organizacijoje néra vienos smarkiai dominuojancios
kultGros. Respondentai savo mokykloje jaucia visy organizacinés kultliros tipy pozymiy, taciau
labiausiai iSrySkeéja rinkos, adhokratijos ir klano organizacinés kultiiros tipai. Darbuotojai
orientuoti ] rezultatus, pasiryZe rizikuoti ir priimti jvairias naujoves bei draugiski, turintys
tarpusavyje daug bendro. Hierarchijos jau¢iama maziausiai, darbuotojai nesijau¢ia varzomi tam

tikry taisykliy.
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Vadovo ir darbuotojy nuomonés Siek tiek iSsiskiria. Darbuotojai jaucia stipresnj rinkos ir
adhokratijos tipo bruozy, o vadovas padidéjusio rinkos bruozy numato tik ateityje. Vadovo
nuomoné dabartinéje situacijoje vyrauja daugiausia klano tipo bruozy, o tik po to eina rinkos
elementai. Darbuotojy ir vadovo nuomone hierarchijos kultiira yra maziausiai jau¢iama

mokykloje, zmonés dirba savarankiskai, jy laisvé nevarzoma.

3.5 Teniso mokyklos vadovo ir darbuotoju apklausos tyrimo rezultatai

Teniso mokyklos vadovo anketiniai duomenys pagal procentinj organizacinés kultiiros tipy
pasiskirstymg atsispindi 11 lenteléje.
11 lentele

Teniso mokyklos vadovo apklausos rezultatai

Organizacijos y . . .
y A (Klanas) | B (Adhokratija) | C (Rinka) | D (Hierarchija) | VISO:
ipas
Dabar 35 % 18,3 % 25,8 % 20,9 % 100%
Ateityje 43,3 % 125 % 25,9 % 18,3 % 100%

Duomenys pateikiami grafiskai (zr. 29 pav.).

A Klanas
50

B Adhokratija

D Hierarchija \"/

Dabar

------ Ateityj
e

C Rinka

29 pav. Teniso mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Paveiksle matyti, jog teniso mokykloje Zenkliai dominuoja klano tipo organizaciné kultra
(35%). Dabartiné¢ organizacijos situacija panaSi ] didele Seima. Akcentuojama asmenybés
tobulinimo, vieningo kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaiké nauda. Taip pat vyrauja ir rinkos
tipo organizaciné kultara (25,8%), tai reiSkai, kad organizacija orientuota j rezultatus, Zmonés
tarpusavyje konkuruoja, orientuojasi j tikslo pasiekimg. Nezymiai organizacijoje dominuoja
adhokratijos (18,3%) ir hierarchijos (20,9%) tipo organizacinés kultiiros.

Lentel¢je matyti, kad ateityje bus visiSkas klano tipo bruozy dominavimas, jis padidéja
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net iki 43%. Adhokratijos tipo bruozy sumazés (12,5%). Vadovas nenumato ateityje, kad
darbuotojai bty pasiryze ,,guldyti galvas® ir rizikuoti. Rinkos tipo bruozy dominavimas islicka
toks pat (25,9%). Hierarchijos tipo bruozy vyravimas dar truputj sumazés (18,3%), tai reiSkai
organizacijoje sumazés formaliy taisykliy bei oficialios politikos.
Issami teniso mokyklos vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime pateiktus 6

Kriterijus:
e  Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota
ir | rezultatus, uzduociy atlikima, pasiruo§img negailéti saves, rizikuoti, ieskoti naujoviy. Rinkos
elementams skyré 55 %. Ateityje vadovas pasikeitimy nenumato.
o Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Vadovo nuomone organizacija yra
koordinavimo, vienijimo ir sklandaus darbo pavyzdys, hierarchijai skirta 55 %. Ateityje
lyderiavimo stilius neturéty keistis.
e  Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu ir
sprendimus priimant bendru dalyvavimu, klanui skirta 55 %. Ateityje pasikeitimy neturéty biti.
. Vienijamoji organizacijos esmé. Vienijamoji esmé — novatorisSkumo ir plétros siekimas,
pabréziama svarba pirmavimui. Ateityje vadovas tikisi, jog organizacijos esmé bus apibrézta
lojalumo ir savitarpio pasitikéjimu, aukstu atsidavimu, klanui skirta 55 %, o svarba pirmavimui
sumazeti.
e  Strateginiai tikslai. Vadovas jzvelgia daugiausia klano tipo bruozy (55 %). Siekiama
pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo veikloje. Ateityje pasikeitimy neturéty biiti.
. Sekmés kriterijai. Organizacijos s€ékme lemia zmogiskyjy iStekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidaviams ir ripinimasis jais. Ateityje pasikeitimy neturéty bati.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 11 priede.

30 paveiksle grafiskai pateikiami vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama

vadovo bei darbuotojy nuomong.
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C Rinka

30 pav. Teniso mokyklos darbuotojy ir vadovo organizacinés kulttiros profilis

Paveiksle matyti, kad darbuotojy nuomone dominuoja klano, adhokratijos ir rinkos tipo
bruozy, o maziausiai hierarchijos. Darbuotojai nesijaucia kontroliuojami. Jie jauciasi laisvai,
nevarzomi oficialiy taisykliy, turintys daug bendro ir draugiski tarpusavyje.

Vadovo nuomoné ir darbuotojy nuomone pana$i. Visi sutinka, kad organizacijoje vyrauja

pirmoje vietoje klanas, po to rinka ir adhokratija, o maziausiai — hierarchijos tipo bruozai.

3.6 Lengvosios atletikos mokyklos vadovo ir darbuotojuy apklausos tyrimo rezultatai

Lengvosios atletikos mokyklos vadovo anketiniai duomenys pagal procentinj organizacinés

kultiiros tipy pasiskirstyma atsispindi 12 lentel¢je.

12 lentele
Lengvosios atletikos mokyklos vadovo apklausos rezultatai

Organizacijos 3 . . .
y A (Klanas) | B (Adhokratija) | C (Rinka) | D (Hierarchija) | VISO:
ipas
Dabar 27.5% 20% 33,3% 19,2 % 100%
Ateityje 26,7 % 20,9 % 30 % 22,4% 100%

Duomenys pateikiami grafiskai (zr. 31 pav.).
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31 pav. Lengvosios atletikos mokyklos organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Lengvosios atletikos mokykloje néra rySkaus dominuojanéio kultdros tipo. Rinkos tipo
bruozy dominuoja daugiausiai (33,3%). Taip pat nemazai vyrauja ir klano tipo bruozy (27,5), tai
reiskia, kad organizacija yra orientuota ne vien j rezultatus ar konkuravima, bet ir j tarpusavio
bendravimo draugiskumg. Maziausiai randama adhokratijos (20%) ir hierarchijos (19,2%) tipo
organizacinés kulttros.

Ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje kultaroje. Klano (26,7%),
adhokratijos (20,9%) bei rinkos (30%) tipy organizacinés kultaros i$liks tokios pat, o hierarchijos
tipo bruozy turéty padidéti beveik 2%. Vadinasi ateityje vadovas jsivaizduoja didesnj Zmoniy
veiksmy reguliavimg instrukcijomis, taisyklémis.

ISsami lengvosios atletikos mokyklos vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime
pateiktus 6 kriterijus:
e  Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota
ir ] rezultatus, uzduociy atlikima, pasiruo$img negailéti saves, rizikuoti, ieskoti naujoviy. Rinkos
elementams skyré 55 %. Ateityje ryskiy pasikeitimy neturéty biiti.
o Bendras lyderiavimo stilius organizacijoje. Vadovas visiems tipams skyré beveik vienoda
baly skaiCiy, tai reiskia, jog visi tipai dominuoja lyderiaujant. Ateityje neturéty biiti pakitimy.
e Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu ir
sprendimus priimant bendru dalyvavimu, klanui skirta 30 %, taip pat valdymo stiliy
organizacijoje apibiidina auksti reikalavimai ir reiklumas pasiekimams. Ateityje Zenkliy pakitimy
neturéty biiti.
o Vienijamoji organizacijos esmé. Vienijamoji esmé — rySkus tiksly ir uZzdaviniy jvykdymo
siekimas, rinkai skirta 40 %. Ateityje vienijamaja esme turéty papildyti ir klano, ir adhokratijos,

ir hierarchijos tipo elementai. Vadinasi, esm¢ sudarys aukS$tas atsidavimas organizacijai,
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pirmavimas, novatoriSkumo ir plétros siekimas, formalios taisyklés, kad palaikyty sklandy darbg
organizacijoje.

o Strateginiai tikslai. Vadovas visiems tipams skyré vienodg baly skaiciy, vadinasi
organizacijoje sickiama pasitikéjimo, atvirumo, bendro dalyvavimo veikloje, pléstis ir lyderiauti
rinkoje, akcentuojamas stabilumas, nasumas, kontrolé, naujy i8Stkiy, resursy svarba. Ateityje
neturéty biti pasikeitimy.

o Sékmés kriterijai. Organizacijos s¢km¢ lemia zmogiskyjy istekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidavimas ir riipinimasis jais, klanui skirta 40 %. Ateityje Sis sékmés
Kriterijus turéty sustipréti 10 %.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 12 priede.

32 paveiksle grafiskai pateikiami vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama

vadovo bei darbuotojy nuomoné.

A Klanas

D Hierarchija B Adhokratija

Vadovo nuomoné Dabar

------ Vadovo nuomoné Ateityje

— - — - Darbuotojy nuomoné

C Rinka

32 pav. Lengvosios atletikos mokyklos darbuotojy ir vadovo organizacinés kulttiros profilis

Paveiksle matyti, jog darbuotojy nuomone dominuoja labiausiai klano, hierarchijos ir rinkos
tipo bruozy, maziausiai adhokratijos. Ne visai sutampa darbuotojy ir vadovo pozilris |
dominuojancius kulttiros tipus. Vadovo nuomone vyrauja rinkos Kultiira, taiau jo nuomone $i
kultiira susipina su klaniniu tipu. Vadovas mano, kad organizacija yra panasi | didel¢ Seima,
vieninga. Darbuotojy nuomone, labiausiai vyrauja taip pat klano tipo bruozy tik jie susipina su
hierarchijos tipo bruoZais. Darbuotojai savo direktoriy laiko viska kontroliuojanciu, grieztu,

taiau ir geru koordinatoriu, draugisSku, iSklausanc¢iu vadovu.

3.7 Siauliy futbolo akademijos vadovo ir darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Siauliy futbolo akademijos vadovo anketiniai duomenys pagal procentinj organizacinés
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kulttiros tipy pasiskirstyma atsispindi 13 lentel¢je.
13 lentele

Siauliy futbolo akademijos vadovo apklausos rezultatai

Organizacijos . . . ..
y A (Klanas) | B (Adhokratija) | C (Rinka) | D (Hierarchija) | VISO:
ipas
Dabar 32,5% 20,9 % 23,3 % 23,3% 100%
Ateityje 30 % 23,3 % 25,8 % 20,9 % 100%

Duomenys pateikiami grafiskai (zr. 33 pav.).

A Klanas

D Hierarchija

B Adhokratija

Dabar

------ Ateityj
e

C Rinka

33 pav. Siauliy futbolo akademijos organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Paveiksle matyti, jog Siauliy futbolo akademijoje ryskiai dominuoja klano tipo organizaciné
kultara (32,5%). Vadovas daugiausia démesio skiria zmogiskiesiems iStekliams. Organizacija
panasi ] didele Seima, darbuotojai turi daug bendro. Rinkos ir hierarchijos tipo bruozy vyrauja
vienodai (23,3%), maziausiai — adhokratijos tipo organizacinés kulttros (20,9%), tai reiskia, kad
organizacija nelinkusi rizikuoti.

Lenteléje matyti, kad ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje
kultiiroje. Klano (30%) tipo bruozy sumazéja apie 2%, taciau tai vistiek ryskiausias vyraujantis
organizacinés kultiiros tipas. Adhokratijos (23,3%) tipo bruozy padidés mazdaug 2%, vadinasi
vadovas ateityje numato, kad darbuotojai Siek tiek labiau bty pasiryze rizikuoti, priimti
naujoves. Taip pat padidéja ir rinkos (25,8%) tipo bruozy, kad organizacija bty labiau
orientuota ] rezultatus ir tarpusavio konkuravimg. Hierarchijos (20,9%) tipo bruozy sumazés
mazdaug 2%. Vadinasi ateityje vadovas bus maziau linkes zmoniy veiksmus reguliuoti
instrukcijomis, taisyklémis. Sie duomenys rodo, kad vadovas pasitiki savo darbuotojais, jie dirba

atsakingai ir néra butinybés jy tikrinti.
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Issami Siauliy futbolo akademijos vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime

pateiktus 6 Kriterijus:
e  Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra orientuota
ir | rezultatus, uzduociy atlikima, pasiruo$ima negailéti saves, rizikuoti, ieskoti naujoviy. Rinkos
elementams skyré 40 %. Ateityje rinkos elementy turéty sustipréti 10 %.
o Bendras lyderiavimo stilius. Vadovo nuomone darbuotojai turi bati skatintojo tobuléti
pavyzdziu, atkaklumo, orientacijos i tiksla pavyzdziu bei koordinavimo, vienijimo pavyzdziu.
Ateityje turéty sustipréti hierarchijos tipo elementy 10 % daugiau (40 %). Darbuotojai turés bati
labiau koordinuoti, vieningesni.
o Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu ir
sprendimus priimant bendru dalyvavimu, klanui skirta 40 %. Nemazai skirta ir adhokratijos tipo
elementamas (30 %), darbuotojai prisiima individualios rizikos, inovatyvumo. Ateityje turéty
sustipréti hierarchijos elementai, vadovas tikisi didesnio stabilumo darbo santykiuose.
. Vienijamoji organizacijos esmé. Vienijamoji esmeé — rySkus tiksly ir uzdaviniy jvykdymo
siekimas, rinkai skirta 50 %. Ateityje neturéty bati pasikeitimy.
o Strateginiai tikslai. Organizacija pabrézia zmoniy tobul¢jimg, akcentuoja naujy resursy,
o Sékmeés kriterijai. Organizacijos sékme lemia zmogiskyjy iStekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidaviams ir riipinimasis jais. Kitas sékmeés Kriterijus — efektyvumas,
sklandus planavimas. Tai hierarchijos tipo elementai (30 %). Ateityje didziausig jtakg sékmei
turés zmogiskyjy istekliy vystymas, tai klano tipo bruozai (50 %).

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 13 priede.

34 paveiksle grafiskai pateikiami vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama

vadovo bei darbuotojy nuomoné.
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A Klanas
70

D Hierarchija

B Adhokratija

Vadovo nuomoné Dabar

------ Vadovo nuomoné Ateityje

— - — - Darbuotojy nuomoné

C Rinka

34 pav. Siauliy futbolo akademijos darbuotojy ir vadovo organizacinés kultiros profilis

Paveiklse matyti, kad darbuotojy nuomone dominuoja klano, adhokratijos ir hierarhijos tipo
bruozai. Darbuotojai jauciasi lyg didelé Seima, palankiai Zitrima j kolektyvinj darbg. Vadovo ir
darbuotojy nuomon¢ sutampa, kad labiausiai vyrauja klano kultiira, ta¢iau vadovo nuomone taip
pat vyrauja rinka ir hierarchija, o darbuotojy nuomone po klano dominuoja adhokratijos tipo

bruozy, nors vadovas $io tipo bruozy padidéjima numato tik ateityje. Vadovas nemato, kad

W W —

3.8 Sporto mokyklos ,,Klevas* vadovo ir darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai

Sporto mokyklos ,,Klevas®“ vadovo anketiniai duomenys pagal procentinj organizacinés
kulttiros tipy pasiskirstyma atsispindi 14 lenteléje.
14 lentele

Sporto mokyklos ,,Klevas“ vadovo apklausos rezultatai

Organizacijos 3 . . .
i A (Klanas) | B (Adhokratija) | C (Rinka) | D (Hierarchija) | VISO:
ipas
Dabar 40 % 12 % 15% 33% 100%
Ateityje 35 % 125 % 20,8 % 3,7% 100%

Duomenys pateikiami grafiskai (zr. 35 pav.).
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A Klanas

D Hierarchija B Adhokratija
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Dabar

------ Ateityj
e

C Rinka

35 pav. Sporto mokyklos ,,Klevas* organizacinés kultiiros profilis pagal vadova

Paveiksle matyti, jog sporto mokykloje ,,Klevas* ryskiai dominuoja klano tipo organizaciné
kultara (40 %). Hierarchijos tipo bruozy dominavimui vadovas skyré 33 %, jis orientuotas j
darbuotojy stabilumg, vadovas linkes Zmoniy veiksmus reguliuoti instrukcijomis, taisyklémis.
Adhokratijos ir rinkos tipo bruozy dominavimas neryskus, jiems vadovas skyré atitinkamai 12 %
ir 15 %.

Ateityje vadovas nenumato dideliy pasikeitimy organizacinéje kultiiroje, klano tipo bruozy
turéty sumazéti 5 %, taciau tai vistick rySkiausiai dominuojantis kultaros tipas, hierarchijos ir
adhokratijos tipo bruozy islikti beveik tokie patys, o rinkos turéty padidéti beveik 8 %, tai
reiskia, kad vadovas tikisi i§ darbuotojy didesnio konkurencingumo tarpusavyje siekiant geresniy
rezultaty.

ISsami sporto mokyklos ,,Klevas* vadovo organizacinés kultiiros analizé pagal tyrime
pateiktus 6 kriterijus:
e  Svarbiausios organizacijos charakteristikos. Vadovo nuomone, organizacija yra grieztai
kontroliuojama ir struktiirizuota vieta, o taip pat orientuota ir j rezultatus. Ateityje pasikeitimy
neturéty biti.
o Bendras lyderiavimo stilius. Organizacijos darbuotojai koordinuoti, vieningi, remiasi
sklandaus darbo pavyzdziu, hierarchijai skirta 60 %. Ateityje neturéty biti pakitimy.
e Darbuotojy valdymas. Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu ir
sprendimus priimant bendru dalyvavimu, klanui skirta 60 %. Ateityje zenkliy pakitimy neturéty
biiti.
o Vienijamoji organizacijos esmé. Vienijamoji esmé¢ — formalios taisyklés ir politika,

hierarchijai skirta 60 %. Ateityje pasikeitimy neturéty biiti.
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e Strateginiai tikslai. Vadovas daugiausia baly skyré klano tipo turinciam Kriterijui (70 %).
Ateityje Zenkliy pasikeitimy neturéty buti.

o Sékmés kriterijai. Organizacijos s¢km¢ lemia zmogiskyjy istekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidavimas ir riipinimasis jais, Klanui skirta 70 %. Ateityje Sis sékmés
Kriterijus turéty islikti toks pat.

Kiekvieno kriterijaus grafikai pateikiami 14 priede.

36 paveiksle grafiskai pateikiami vadovo ir darbuotojy apklausos rezultatai. Palyginama

vadovo bei darbuotojy nuomone.

A Klanas

D Hierarchija B Adhokratija

Vadovo nuomoné Dabar 7’
------ Vadovo nuomoné Ateityje N7
— - — - Darbuotojy nuomoné
C Rinka

36 pav. Sporto mokyklos ,,Klevas“ darbuotojy ir vadovo organizacinés kultiros profilis

Paveiklse matyti, kad darbuotojy nuomone organizacijoje dominuoja visi keturi kultiiros
tipai. Darbuotojai jaucia ir konkuravimo, ir formalumo, ir kiirybiskumo, novatoriSkumo bei
bendruomeniskumo pozymiy. Vadovo ir darbuotojy nuomonés nesutampa. Vadovas aiskiai
i8skiria klano tipo elementy vyravima, o darbuotojai jaucia visy keturiy tipy vienodg vyravima.

Apibendrinant sj skyriy, atlikus vadovy bei darbuotojy organizacinés kultiiros vertinimy
analize, aptikta tokia tendencija, jog sporto mokyklose daugiausia vyrauja klano tipo

organizaciné kultira.

3.9 Siauliy sporto mokykly 2009 mety ir 2012 mety organizacinés kultiros tipy

lyginimas

Remiantis J. Kaderauskienés 2009 mety ,,Siauliy sporto mokykly organizacinés kultiiros
formavimas* atliktu magistro darbu, kuriame buvo taikyti tie patys metodai istirti organizacinés

kultiros tipa, siekiama apzvelgti koks organizacijos kultiros tipas sporto mokyklose
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buvo anksciau, koks buvo numatomas ateityje ir sulyginti su siais metais gautais rezulatais.
Taikomas lyginamasis metodas, kuriuo galima nustatyti ar vadovai jgyvendino tai, kas buvo
numatyta ateityje. Pateikiami J. Kacerauskienés atlikto tyrimo vadovy ir darbuotojy rezulatai, o
po to lyginama su Siais metais.

Pasak J. Kacerauskienés sporto mokykloje ,,Dubysa“ dominuoja hierarchijos kultiiros

elementas, ateityje Sio tipo dominavimas turéty islikti toks pat. Organizacija yra ir turéty likti
grieztai kontroliuojama formaliomis taisyklémis ir darbo tvarka.
Siy mety sporto mokykloje ,,Dubysa® dominuoja visy tipy organizaciné kultira. Lyginant
sporto mokyklos ,,Dubysa‘“ rezultatus, galima teigti, kad vadovas ateityje numatyto hierarchijos
tipo rySky dominavimag nejgyvendino, jo vadovaujamoje organizacijoje dominuoja visy tipy
organizacin¢ kultura.

Pasak J. Kacerauskienés plaukimo mokykloje ,,Delfinas“ dominuoja rinkos kultiiros tipas.
Ateityje organizacijos vadovas puoselés klano kultiiros tipui bidingus bruoZus.

Siy mety rezultatai parodé, kad vadovas jgyvendino savo planus, Kuriant klano tipo
organizacing kultlira, taciau jis ateityje veél noréty, kad dominuoty rinkos tipo kultiira. Vadovas
tikisi, kad organizacija visgi turéty buti orientuota ] rezultatus, jis stiprins konkurencijg,
reiklesnis bus pasiekimams.

Pasak J. Kacerauskienés teniso mokykloje vyrauja adhokratijos ir klano kultros tipai, o
ateityje turéty pasireiksti klano kulttiros tipas. Palyginus su $iy mety rezultatais, galima teigti,
kad vadovas jgyvendino savo tikslus, nes klano tipo organizacin¢ kultiira dominuoja ryskiausiai,
0 taip pat numato to paties tipo dominavimg ir ateityje. Organizacija yra ir sieks didelio
pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo veikloje. Daug démesio skirs zmogiSkiesiems
iStekliams.

Pasak J. Kacerauskienés lengvosios atletikos mokykloje dominuoja klano ir rinkos kultary
tipai, ateityje vadovas mato zenkliai pasikeitusig, vyraus rinkos kulttiros tipas. Palyginus su $iais
metais, vadovas jgyvendino planus - rySkus rinkos dominavimas, o taip pat numato ir ateityje to
paties tipo dominavimg, vadinasi pasiteisino vadovo strateginiai tikslai. VVadovo nuomone
organizacija orientuota j rezultatus, i tikslo pasiekimg, o pagrindinis démesys skiriamas uzduociy
atlikimui.

Pasak J. Kaderauskienés Siauliy futbolo akademijoje vyrauja klano kultiiros tipas, kuris
vyraus ir ateityje. Palyginus su Siais metais organizaciné kultra iSlicka tokia pati, kuri
numatoma ir ateityje. Vadova tenkina toks organizacinés kultiiros tipas ir neZada jos keisti.
Futbolo akademijoje, lyginant su kitomis Siauliy sporto mokyklomis, klano kultiiros tipas yra

stabiliausias. Organizacija — labai draugiska darbo vieta, kur Zmonés turi daug bendro. Visas
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démesys sutelkiamas j vidinj lankstumo palaikyma, rlipinimasi Zzmonémis.
Apibendrinant i poskyrj, galima teigti, kad vadovai savo planus jgyvendino. Vis daugiau
vadovy siekia rinkos tipo dominavimg, taciau kaip ir anksciau labiausiai dominuoja klano tipo

organizacinés kultiiros.

3.10 Eksperty tyrimo duomeny analizé

Eksperty interviu klausimai buvo rengiami laisvo pobidzio. Sio interviu tikslas — aptarti
eksperty - Svietimo srities specialisty nuomong apie sporto mokykly vadovy valdyma, kokiame
kontekste esti sporto mokyklos.

Eksperty amzius siekia 40 — 50 mety. Visi ekspertai turi aukstaj; i$Ssilavinimg, vadybos.
Eksperty patirtis vadybos principais apie 10 — 15 mety.

Apibendrinant eksperty atsakymus j klausima, Siauliy sporto mokykly, kaip organizacijy
bruozai, nustatyta, kad ekspertai jvardijo sporto mokyklas, kaip novatoriskas, inovatyvias,
modernias, kiirybiSkas, savarankiskas, besikeiciancias, savo veiklg vykdo atsizvelgiant j sporto
plétotés tendencijas.

Analizuojant eksperty nuomong¢ dél darbuotojy skatinimo tobulintis, kelti kvalifikacijg,
paaiskéejo, kad teisiné baze jpareigoja keltis kvalifikacija, saglygos sudaromos pakankamai, taciau
mazai pasinaudoja jomis, tik 20 — 30 % paciy darbuotojy zingeidumas, o likusieji néra orientuoti
tobulinimuisi.

Aiskinantis, ar vadovai motyvuoja darbuotojus, kad darbai biity atlikti kuo geriau, ekspertai
vienbalsiai teigé, kad taip. Viskas priklauso nuo vadovo bendradarbiavimo su darbuotojais.
Aptardami eksperty nuomone dél vadovo skatinimo, apdovanojimo darbuotojy uz gerai atliktus
darbus, nustatyta, kad daugelis organizacijy jgyvendina. Vadovai rengia mokslo mety baigimo
Sventes, renginius mokyklos 1éSomis, skiria priedus, premijas.

Sporto mokykly vadovy vaidmenj bei jy vadovavimo stiliy ekspertai jvardijo, jog stilius
skirtingas sporto mokyklose, vienose autokratinis, demokratinis, hierarchinis, taciau apie 70 %
novatoriSkas, aktyvus, organizacijos ijsiliejancios j Lietuvos konteksta. Apie 30 % organizacijy
plaukia pasroviui.

Aptardami eksperty nuomong dél tinkamiausio vadovo amziaus vadovauti sporto mokykloje
, nustatyta, jog nuo 30 — 40 mety. Vadovas turéty turéti darbine patirtj, susipazings su vadybos
principais.

Apibendrinant eksperty nuomong dél vadovy skatinimo darbuotojus generuoti naujas idéjas,

naujus darbo metodus, ekspertai teige, kad yra vadovy, kurie riipinasi organizacijos reikalais

78



labai mazai, todél to pasekoje matoma sporto mokyklos padétis, taciau didzioji dalis vadovy
skatina darbuotojus.

Misijos ir vizijos suformavimas ir jgyvendinimas, eksperty nuomone, turéty biiti rengiamos
atidziai. Apie 50 % organizacijos turi dél formalumo todé¢l, kad reikia, neskiria didelio démesio.
Organizacijos tiesiog zino i§ savo tiksly, ka reikia padaryti, kaip tai bus jgyvendinta. Misijas ir
vizijas vadovams reikéty papildyti.

Inerviu pabaigoje ekspertai iSvardijo faktorius, nuo kuriy priklauso sporto mokykly sé¢kmé:

1. Nuo vadovo ir jo vadovavimo stiliaus;

2. Nuo materialinés techninés bazés;

3. Nuo psichologinio klimato;

4. Nuo finansiniy iStekliy;

5. Nuo zmogiskyjy istekliy.

Apibendrinant eksperty tyrimo duomeny aptarimq, galima teigti, kad sporto mokykly
organizacinés kultiiros tobulinimo pagrindinés galimybés yra Sios: vadovo vadovavimo stilus,
aktyvesnis bendradarbiavimas su darbuotojais, kuriant organizacinés kultiros tipg. Vadovai

turéty ieskoti tokiy darbuotojy, kurie biity motyvuoti ir kiirybiski.
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ISVADOS

Konceptualiosios dalies iSvados:

o Apibendrinant minéty autoriy organizacijos kultliros apibrézimus, galima teigti, kad
organizaciné kultlira atsiskleidzia per jos nariy bendravimo biidus, istorijas, tradicijas, taisykles,
normas, klimatg, simbolius. Ji atspindi organizacijos jsitikinimus bei principus, pagrindines
vertybes, poziiirj | uzsibréztus tikslus, priemones jiems pasiekti, kurios padeda organizacijos
valdymo sistemai ir stiprina valdymo principus.

. Daugumos autoriy jvardytos organizacinés kultiiros funkcijos, kurios daro jtaka
organizacijy efektyvumui, yra S$ios: organizacijoje reikia ugdyti atsidavimg didesniems
interesams negu Zmogaus asmeniniai, skatinti darbuotojy bendradarbiavimg, suteikti
organizacijai unikalumo, iSskirti 1§ kity organizacijy bei formuoti darbuotojy nuostatas ir elges,
sustiprinti socialinés sistemos stabilumg, organizacijos nariams teikti identiSkumo jausma.

. Organizacijos kultiira daro didele jtaka veiklos rezultatams bei konkurencingumui, o
ypatingai reikSminga siekiant atsinaujinimo organizacijoje. Ji veikia struktiirg, strategija,
personala, stiliy, jgiidZius, sugeb¢jimus, bendrasias vertybes bei kitus minétus elementus. Visi Sie
elementa apjungia s€ékmingos organizacijos veiklg. Organizacijos kultiira stiprina darbuotojo
iStikimybe ir jsipareigojimus organizacijai, o tai ir leidzia pasiekti gery darbo rezultaty. Svarbu,
kad organizacing kultiirg pripazinty ir puoseléty visi jos nariai, nes tik tada bus galima pasiekti
veiklos efektyvumo.

. Organizaciné kultira vertinama pagal lygius, kuriuose yra matomi ir maziau matomi
dalykai ir veiksniai, iSskiriamos vertybes ir pagrindinés nuostatos.

. Organizacinés kultiiros tipologija yra gana plati, nes autoriai iSskiria organizacinés
kultiros tipus pagal galimybes darbuotojams pasireiksti, pagal tarpusavio santykius, pagal
psichologinius kriterijus ir pan. Organizacijose, kuriose vyrauja ne vienas, o keletas skirtingy
organizacinés kultliros tipy, darbuotojai vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais,
jsitikinimais, nuostatomis, normomis, pozitiriais, principais ir t.t. Organizacijai naudingiau, kai
darbuotojai laikosi vieningai, vadovaujasi tais paciais kultiiros kriterijais.

o Organizacijos vadovas yra centrin¢ figiira formuojant organizacijos kultiirg. Nuo vadovo
asmeniniy savybiy, jo vadovavimo stiliaus, elgsenos, vertybiy ir suvokimy priklausys kokia
kultiira vyraus organizacijoje, o vadovo sugebé¢jimas suvokti susidariusig kultiirg ir jg kryptingai

ugdyti turés jtakos organizacijos veiklai ir seékmei.
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Analitinés-tiriamosios dalies iSvados:

o Atlikus dokumenty analize, mazai rasta fraziy, biidingy bruozy organizacinés kultliros
atzvilgiu. Tik keliuvose dokumentuose rastos kelios frazés, taCiau tai neturi jtakos darbuotojy
organizacinés kultliros formavimui ir tobulinimui. Misijos ir vizijos dokumenty nei viena
mokykla nepateiké, jie pagriso, jog nezino, kur dokumentai yra padéti, taCiau teigia, jog jie
egzistuoja. Vadinasi mokykly misijos ir vizijos yra sudarytos gana seniali, tikriausiai jos nebuvo

perraSytos ir yra primirstos.

. Visose tyrime dalyvavusiose Siauliy miesto sporto mokyklose §iuo metu ryskiausiai
dominuoja klano tipo organizaciné¢ kultira. Ugdymo institucijose, Salia klaninés kultiiros,
pastebéti ir kity kultiros tipy poZymiai.

e  Sporto mokykloje ,,Dubysa®, teniso mokykloje, Siauliy futbolo akademijoje ir sporto
mokykloje ,,Klevas“ vyrauja klano tipo organizaciné kultiira. Ir vadovas, ir darbuotojai sutinka,
kad jy organizacija tai lyg viena Seima, turintys tarpusavyje daug bendro, draugiski. Ateityje
sporto mokyklos ,,Dubysa“ vadovas linkes daugiausia jzvelgti adhokratijos tipo bruozy, o klano
turéty sumazéti, tai reiskia, kad vadovas noréty matyti darbuotojus labiau priimancius naujoves,
i8sukius, nebijanéius rizikuoti. Paig organizacijg jsivaizduoja novatoriS§kesne, kuri palaikys
asmening iniciatyva ir laisve. Teniso mokyklos, Siauliy futbolo akademijos ir sporto mokyklos
»Klevas® vadovy nuomone ateityje pasikeitimy neturéty biiti, dominuos ta pati klano tipo
organizaciné kultura.

. Plaukimo mokykloje ,Delfinas® vadovo nuomone vyrauja klaniné kultiira, taciau
darbuotojy nuomoné skiriasi, jie jaucia rinkos tipo elementy dominavimg. Vadovas tik ateityje
numato didziausig rinkos pozymiy dominavimag, o klano sumaz¢jimg. Jis tikisi, kad darbuotojai
turéty bati labiau suinteresuoti j rezultaty siekima, uzduociy atlikima, tarpusavio konkurencija.

o Lengvosios atletikos mokyklos vadovo ir darbuotojy nuomonés taip pat i$siskiria. Vadovas
mato klano tipo pozymiy, o darbuotojai rinkos tipo elementy. Ateityje vadovo nuomone
pasikeitimy neturéty buti. I§likti turéry rinkos tipo bruozy vyravimas. Vadovas darbuotojus mato
ir toliau siekianc¢ius dar didesnio rezultato ir konkurencingesnius.

o ISskiriant visy vadovy gautus rezultatus pagal atskirus kriterijus, galima teigti, kad
didziausig baly skai¢iy vadovai skirdavo valdyme ir sékmés kriterijuje Klano tipo organizacinés
kultiiros bruozams. Organizacijos remiasi komandiniu darbu ir bendru dalyvavimu priimant

sprendimus, o s¢kme lemia Zmogiskieji iStekliai.

o Palyginus  Jaratés Kacerauskienés atliktu 2009 mety magistro darbu ,Siauliy
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sporto mokykly organizacinés kultiros formavimas®“ su Siais metais atlikto tyrimo gautais
rezultatais galima teigti, kad vadovai savo planus jgyvendino. Vis daugiau vadovy siekia
iSvystyti rinkos tipo dominavimo, taciau kaip ir anks¢iau dauguma pasilieka prie klano tipo

organizacinés kultiiros.

Eksperty nuomonés kokybinis tyrimas atskleidé, kad:

. Apibendrinant eksperty tyrimo duomeny aptarimg, galima teigti, kad sporto mokykly
organizacinés kultliros tobulinimo pagrindinés galimybés yra S$ios:  vadovo pasirinktas
vadovavimo stilus, aktyvesnis bendradarbiavimas su darbuotojais, kuriant organizacinés

kultiiros tipg. Vadovai turéty ieSkoti tokiy darbuotojy, kurie biity motyvuoti ir kiirybiski.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant j magistro darbe iSanalizuota Siauliy sporto mokykly vadovy, darbuotojy ir
eksperty nuomone dé¢l organizacinés kultiiros tobulinimo galimybiy, atlikta anketinj tyrimg ir
eksperty apklausa, bei dokumenty analize, magistro darbo autoré rekomenduoja:

e Sporto mokyklos ,, Dubysa “ vadovui
Siekiant didesnio darbuotojy aukojimosi ir kurybisSkumo reikéty organizuoti seminarus ir
mokymus darbuotojams. Uz savarankiSkumg, naujas idéjas, kiirybiSkus sprendimus skatinti
pagyrimais, padékos rastais, premijomis.

e Plaukimo mokyklos ,, Delfinas *“ vadovui:

Ryskiai didinant orientacija j rezultata ir uzduoties atlikima, konkurencija, deréty stebéti ar tai
turés teigiamg jtaka darbuotojy tarpusavio santykiams, ko pasekoje gali susilpnéti organizacijos
psichologinis klimatas. Rezultaty siekimg deréty sujungti su klano tipo elementais, o tai leisty
organizacijos mikroklimatg sukurti draugiS$kesnj, duoty daugiau moralinés naudos.

e Teniso mokyklos, Siauliy futbolo akademijos ir sporto mokyklos ,, Klevas ““ vadovams:
Siekiant iSlaikyti organizacija draugiska, turincig bendruomeniSkumo pozymiy, reikty stiprinti
darbuotojy orientacijg j komandinj darbg ir bendra dalyvavimg veikloje, reguliariai rengti (pvz.,
kas dvi savaites ar kas ménesj) susitikimus su darbuotojais ir akcentuoti jiems komandinés
dvasios svarbg, numatyti darbo motyvavimo sistema, gilintis j darbuotojy problemas, sunkumus
darbo vietoje ir kiek jmanoma Salinti juos.

e Lengvosios atletikos mokyklos vadovui:

Kadangi vadovas ir darbuotojai organizacijos vidinius aplinkos bruozus jaucia truputj skirtingai,

tai vadovui reikty labiau bendradarbiauti su savo darbuotuojais, gilintis j darbuotojy

pasisakymus, iSklausyti jy nuomonés, dazniau kalbétis su kiekvienu darbuotoju individualiai.
Visoms sporto mokykloms:

e Kartg per metus atlikti organizacijos kulttros tyrimg ir analizuoti ar laikomasi numatytos

krypties, rezultatus aptarti komandoje ir numatyti tolimesniy veiksmy plana.

e Mokyklos dokumentus rengti ir svarstyti darbo grupése ir pateikti visy darbuotojy

vertinimui, juos suformuoti atsakingiau, tuomet darbuotojai bus tinkamai informuoti apie

mokyklos veikla.
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ORGANIZACIJOS KULTUROS APIBREZIMAI

1 priedas

UZsienio teoretiky poZiiiriu

Lietuvos teoretikuy poZiiiriu
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moniijos. kurios skirtos perduoti vertybes bei isitikinimus.

Zakarevicius P. (2008): Tik jos nariams badingy nuostaty,
isitikinimu. liikes¢iu normu. poZitiriu. ipro¢iu visuma.

Quinn (1979): Tai vertybés ir nuostatos, kurios nulemia
oraanizaciios santvkiu su aplinka turini.

Veinhardt J., Nikaité 1. (2008): Tai jos vertybés ir elgesio
normos, istoriia ir ritualai. zmongs ir ju santvkiai.

Strasser, Smits ir kt.,(2002): Tai bendri jsitikinimai,
prielaidos, supratimai ir normos, kuriancios elgesio
modelius.

Keller T. (2009): Tai visuma praktiky, poZitiriy, vertybiy,
jsitikinimy, kuriy Saknys kyla ,,didziuosiuose klausimuose"
- 1§ kur ateina gyvenimas, kokia gyvenimo prasmé, kas mes
esame, kas yra pakankamai svarbu, kad skirtume tam savo
gyvenimo metus organizacijai.

Gonder, P., O., Hymes, D. (1994): Tai vertybés,
jsitikinimai ir normos mokslo personalas irendruomené
iSplétojo per ilgg laikotarpj.

Peters  (1982): Tai dominuojancios  vertybés,
pasireiskiancios per pasakoiimus ir atsiminimus.
Hofstede G. (1994): Tai  bendros nuomonés

proaramavimas.

Spencer J. C. : Pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp
organizaciios nariu.

Robbins S. P. (2006): Vienody organizacijos nariy
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Stoskus S. ir Berzinskiené D. (2005): Kultlira apibudina
kaip esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripazjstama daugumos
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Zalpys E. (2007): Tai organizacijos vertybiy, normy
tradicijy  derinys, kuris ne tik jungia organizacijoje
dirbancius Zmones, taciau kartu ir kuria/ puoseléja tam tikrg
organizacijos jvaizdj visuomengje.

Makstutis A. (1999): tai visuomenés dalinis (taip pat
bazinis — svarbiausias) modelis, nuolat besiplétojantis ir
kintantis (atsinaujinantis) laike ir erdvéje. Sj modelj sudaro
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vertinimo kriterijai, veiklos normatyvai, iStekliai, tikrasis
rezultatas, veiklos perspektyvos.

Kucdinskas V., Paulauskaité A. (2005): Tai bendry
nuostaty ir vertybiy sistema, apimanti visa organizacijos
veiklg, ji atsispindi iSoriniuose elementuose, jos raidos
elementuose, kalboje, simboliuose, fizinéje aplinkoje ir t.t..

Kasiulis J., Barvydiené V. (2001): Vadybos strategija,
kurios tikslas j darbuotojy interpretuojamas schemas jdiegti
palanky vadybai socialinés realybés suvokimg ir
apibtidinima.

Sakalas, A. (2003): ISugdytas personalo geb¢jimas ir
emocinis pozitris j uzdavinius, gaminius, kolegas, valdyma,
vykstancius reiskinius ir plétra.

CnuBak B. A. (2001): Materialiniy ir dvasiniy vertybiy
sistema organizacijoje.

Seilius A. (1998): Organizacijos realybé, formuojanti viska,
kas vyksta joje ir besireiSkianti per filosofija, taisykles,
normas, vertybes, klimata, simbolius, herojus.

Cameron, K. S., Quinn R. E. (2001): Organizacijos verte,
dominuojantis vadovavimo stilius, kalba, simboliai, proce-
diros, kasdienés normos, suvokiami laiméjimai.

Barczyk (Simanskiené, 2008): Nematerialios jégos,
valdanéias kasdienius poelgius, kurios parodo Zmoniy
sgveikos, uZzdaviniy, sprendimy, nutarimy ir bendravimo
budus.
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Simanskiené¢ L. (2002): Samoningai vadovybés sukurta
savita . iSsiskirianti kulttira.

Vaitkiinaité V. (2006): Tai jmonei budinga elgsena,
mastysena ir iSorinis pavidalas, susiformave darbuotojams
bendraujant tarpusavyje ir su iSorine aplinka bei iSreiksti tik
tos jmonés darbuotojams budingomis nuostatomis,
jsitikinimais ir vertybémis.




2 priedas

Organizacijos kulturos ir klimato elementy palyginimas

Elementai Organizacijos kultiira Organizacijos klimatas
Konceptas Visuminis reiskinys. Svarbis organizacijos aspektai ar dimensijos.
Organizacija turi kultiirg, Kulttiros elementai gali biiti ir organizacijos Klimato
kurios dalis yra klimatas. elementais
Reprezentacija Mituose, istorijose Organizacijos nariy elgesyje ir jausmuose

Mokslo idealas

Kultiiros mokslas,
psichoanalizé ir kosmonautika

I gamtos mokslus orientuotas elgesio mokslas

Metodai Rasti prasme, kokybe, Empiri$kai tirti hipoteze, kiekybiniai matavimai
atkoduoti reik§me
Validumas Komunikacinis validumas ir Matavimy teorinis validumas, intersubjektyvumas
vidinis objektyvumas
Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai
Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos interakcijos

Zmogaus vaizdas

Iracionalus, kolektyvus,
siekiantis konsensuso

Racionalus, individualus, orientuotas j interesus

Veikimo modeliali

Ekspresyvus, simboliné
interakcija

Instrumentinis, j tiksla nukreipta veikla

Panaudojimas

Simbolinis valdymas,
bendrumo ir visumos, baimiy
mazinimas

Aiskinimas — tai pradiné sprendimy ir priemoniy
padétis

Kritika

Kultariné ir kalbiné
manipuliacija

Pozityvinis, prioritetais pagristas aiSkinimas

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

Technologija
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Konkuruojanciy vertybiy réminé konstrukcija

Lankstumas ir diskretiSkumas
A

KLANAS ADCHOKRATIJA

HIERARCHIJA RINKA

ISorinis fokusas ir integravimas
A
v

Stabilumas ir kontrolé

Saltinis: sudaryta, remiantis Kamepon, K., Kyuus, P. (2001). J[uarHocTHKa 1 M3MEHEHHE
OpTaHU3alMOHHOMN KyTbTyphl. CaHkT — PerepOypr: Ilutep
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4 priedas

ORGANIZACINES KULTUROS TOBULINIMAS: SIAULIU SPORTO MOKYKLU ATVEJO
ANALIZE

Anketa vadovams
Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistranté Remalda Kergyté
atlieka tyrima, kurio tikslas — jvertinti Jisy organizacijos kultiiros lygj, t.y. suzinoti koks modelis
vyrauja Jusy organizacijoje. Anketa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jusy
atsakymai niekur nebus skelbiami pavieniui. Skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo

duomenis.

Pateiktiems teiginiams néra nei teisingy, nei neteisingy atsakymy. Kiekvienoje is 6 skilciy yra
pateiktos 4 alternatyvos (4, B, C, D). Jiis turite paskirstyti 100% Sioms alternatyvoms taip, kaip Jums
atrodo, kad yra bidinga Jusy organizacijai. DidZiausiq procenting dalj skirkite tai alternatyvai, kuri
labiausiai primena Jusy organizacijq. Atsakymus apvalinkite iki desimciy (10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15,
25, 35, ...). Atkreipkite démesj i tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: ,, Dabar* ir , Ateityje .
Skiltyje ,,Dabar “ apibidinkite organizacijq taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje ,, Ateityje “ apibidinkite taip,
kokia jusy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty sékmés virsine. Pildydami bitinai
jsitikinkite, kad bendra procentiné suma sudaryty 100%.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, atsakinéjant j klausimq, Jums atrodo, kad A alternatyva labai artima Jiisy organizacijai, B
ir C alternatyvos Siek tiek artimos, o D beveik visiskai nebudinga, tai procentinius balus paskirstyti
galima taip: A —55%, B ir C — po 20%, D — 5%. Biitinai jsitikinkite, kad bendra baly suma sudaryty
100%.

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos Dabar Ateityje

A Organizacija yra labai asmeniSka vieta. Tai lyg Seima ir artimieji.

Zmoneés turi daug bendro.

Organizacija yra labai dinamiska ir versli. Zmonés pasiruos¢ negailéti
saves ir prisiimti rizika.

Organizacija yra labai orientuota j rezultatus. Pagrindinis démesys
C | skiriamas uzduoties atlikimui. Zmonés tarpusavyje konkuruojantys,
orientuoti | tikslo pasiekima.
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D | Organizacija yra grieZtai kontroliuojama ir struktiirizuota vieta. Formali
darbo tvarka, taisyklés, procediros reguliuoja zmoniy veiksmus.
VISO: | 100% | 100 %
2. Bendras lyderiavimo stilius Dabar | Ateityje
A | Apskritai, jmonés vadovybé turéty biiti mokytojo, padéjéjo bei
skatintojo tobuléti pavyzdziu.
B | Apskritai, jmonés vadovybé turéty biiti verslumo, novatoriskumo,
polinkio j rizikg pavyzdziu.
C | Apskritai, jmonés vadovybé turéty biti dalykiSkumo, atkaklumo,
orientacijos ] rezultata pavyzdziu.
D | Apskritai, jmonés vadovybe¢ turéty buti koordinavimo, vienijimo ir
sklandaus darbo pavyzdziu.
VISO: | 100 % 100 %
3. Darbuotojy valdymas Dabar | Ateityje
A Valdymo stilius organizacijoje remiasi komandiniu darbu, konsensusu
(nuomoniy sutarimu) ir bendru dalyvavimu priimant sprendimus.
B Valdymo stiliy organizacijoje apibiidina individualus rizikos
prisi€mimas, inovatyvumas, laisvé ir asmenings savybeés.
c | Valdymo stiliy organizacijoje apibudina stipri konkurencija, auksti
reikalavimai ir reiklumas pasiekimams.
D | Valdymo stiliy organizacijoje apibiidina darbo vietos, tinkamumo jai,
Zinojimo garantijos, taip pat stabilumas darbo santykiuose.
VISO: | 100 % 100 %
4. Vienijamoji organizacijos esmé Dabar | Ateityje
A | Organizacijos vienijamoji esme - lojalumas ir savitarpio pasitikéjimas.
Aukstas atsidavimo organizacijai lygis.
B | Organizacijos vienijamoji esmé — novatoriSkumas ir plétros siekimas.
Pabréziama svarba pirmavimui.
Organizacijos vienijamoji esmé — ryskus tiksly ir uzdaviniy jvykdymo
C | sickimas. Nuolatinés diskusijy temos — agresyvumas ir laiméjimai
(konkurenty atzvilgiu).
D | Organizacijos vienijamoji esmé — formalios taisyklés ir politika. Svarbu
palaikyti sklandy organizacijos darba.
VISO: | 100 % 100 %
5. Strateginiai tikslai Dabar | Ateityje
A | Organizacija pabréZia Zmoniy tobuléjimo svarbg. Siekiama didelio
pasitikéjimo, atvirumo ir bendro dalyvavimo veikloje.
B | Organizacija akcentuoja naujy resursy ir iSkylanciy naujy i88tkiy
svarbg. Naujoviy pritaikymas ir galimybiy tyrimai yra vertinami.
c | Organizacijai svarbu konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai. Siekiama

tikslingai pléstis ir lyderiauti rinkoje.

94




D | Organizacija akcentuoja pastovumg ir stabiluma. NaSumas, kontrol¢ ir
operacijy sklandumas yra svarbus faktoriai.

VISO: | 100 % 100 %
Dabar | Ateityje
6. Sékmés kriterijai
A | Organizacijos sékme lemia zmoniskujy iStekliy vystymas, komandinis
darbas, darbuotojy atsidavimas ir riipinimasis darbuotojais.
B | Organizacijos s¢kme lemia unikaliis ir nauji produktai. Organizacija yra
tiekiamy produkty lyderis ir novatorius.
c | Organizacijos sékme lemia pirmavimas rinkoje, konkurenty lenkimas.
Konkurencinis pranaSumas rinkoje yra esme.
D | Organizacijos sckme lemia efektyvumas. Patikimas tiekimas, sklandus
planavimas ir Zemi kastai yra lemiantys veiksniai.
VISO: | 100 % | 100 %

Dabar prasau atsakyti j keleta klausimy apie save:
JUSY amZius......cooovveeeviie e,
Jasy i8silavinimas (pvz.: aukstasis UNIVErSItEtiniS).......ccccovevevivvrerivernene

Dabartinése pareigose jus dirbate............cccceueenne mety.

Dékoju Jums uZ kantrybe ir geranorisSkumg pildant anketq!

Séekmes darbuose!
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5 priedas

Vadovy organizacinés kultiiros apklausos atsakymy vertinimas

Vertinimo Dabar

Vertinimo Dabar

Vertinimo Ateityje

Vertinimo Ateityje

balai balai balai balai
1A 1B 1A 1B
2A 2B 2A 2B
3A 3B 3A 3B
4A 4B 4A 4B
5A 5B 5A 5B
6A 6B 6A 6B
Visy atsakymy A suma | Visy atsakymy B suma | Visy atsakymy A suma | Visy atsakymy B suma

padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

1C
2C
3C
4C
5C
6C

Visy atsakymy C
suma padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

1D
2D
3D
4D
sD
6D

Visy atsakymy D
suma padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

1C
2C
3C
4C
5C
6C

Visy atsakymy C
suma padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

1D
2D
3D
4D
sD
6D

Visy atsakymy D
suma padalinta is 6.

Gaunamas vidurkis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) parengtu organizacijos
kultiiros jvertinimo modeliu
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6 priedas
Anketa darbuotojams

Gerbiamas respondente,

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto vadybos magistrant¢ Remalda Kergyté atlicka
tyrima, kurio tikslas - jvertinti Jusy organizacijos kultiiros lygj, t.y. suzinoti, koks darbo modelis
vyrauja Jiisy organizacijoje.

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

Atsakykite | kiekvieng klausimg taip, kaip Jums atrodo. Apibraukite tg reikSme, kuri geriausiai
nusako Jisy nuomon¢ penkiy baly sistema (5 - visiSkai sutinku, 4 - i§ dalies sutinku, 3 - abejoju,
2 - i§ dalies nesutinku, 1 - visiSkai nesutinku).

1. [Susavo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis problemomis, jis (5 |4 |3 (2 |1
mus palaiko.

2. |Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo 5 4 |3 ]2 |1

3. |Vadovas nuolat tikrina kaip mes atliekame pavestus darbus. 5 1[4 (3 ]2 |1

4. |Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad atliktume darbus.|5 |4 [3 |2 |1

5. [Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komandoje. 514 [3 ]2 |1

6. |Kai kas nors pasiiilo nauja idéja, vadovas visaip padeda ja igyvendinti. (5 |4 |3 (2 |1

7. |Darbe vyrauja tokia situacija, kad kiekvienam i§ miisy yra aiski 514 |13 12 |1
oreanizacii litil hés ir fikslai.

8. |Kiekvienas i§ miisy Zino apie vadovo iSkeltus tikslus siekti geresniy 514 13 12 |1

9. |Su vadovu darbe turime abipusij rysj, t.y. Zinome jo nuomone¢ apie masy |5 (4 |3 [2 |1
atliktus darbus.

10. |Vadovas reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas, susijusias |5 (4 |3 |2 |1
Su__miisu organizaciios veikla.

11. | Vadovybé pasiriipina, kad nuolat pateiktume savo darby ataskaitas ir 5 4 1312 |1
butume vertinami.

12. |Miisy organizacijoje vyrauja motyvacijos klimatas, kuris uzkrecia |5 (4 |3 |2 |1
energiia kiekviena.

13. |Vadovas uZtikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 5 |4 |13 |2 |1

14. |Vadovas padeda jZvelgti organizacijos ateitj, atkreipdamas démesij i 514 1312 |1
galimvbes bei basimas problemas.

15. |Vadovybé pateikia mums sudétinga informacijg taip, kad kiekvienam ji |5 (4 |3 |2 |1
biitu aiSki ir calétume Kiekvienas ia pasinaudoti.

16. | Vadovas nuolat bendrauja su sportininkais ir ir jy tévais. 514 |3 |2 |1

17. |Vadovo neigiamas jvertinimas nesukelia pasiprieSinimo ar 5 |4 |13 (2 (I
nasiniktinimo. o nasreitina darbuotoiu tobuléiima.

18. |Esame skatinami uz naujoves ir kiirybinj darba. 514 [3 |2 |1

19. |Nauji darbuotojai turi galimybe igyti patirties, kuri padeda perprasti 514 1312 |1
organizaciios kultira.

20. |Vadovas tiki, kad mes dirbame taip, kad pasiektume kuo geresniu 514 (3 ]2 |1

21. |Vadovas jdémiai iSklauso Kkity idéjas, nors ir nesutinka su jomis. 514 [3 |2 |1

22. |Visi esame skatinami nuolat tobuléti atliekant savo darba. 5 |4 (3 |2 |1

23. |Vadovas siekia, kad mes aiSkiai suprastume, ko jis tikisi iS miisy. 5 14 13 (2 ]1

24. |Vadovas uZtikrina nuolatinj informacijos rinkima apie sportininkus bei|5 (4 (3 |2 |1

ju tévu poreikius ir pageidavimus.

Dabar prasau atsakyti j keleta klausimy apie save kitame puslapyje
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Prasau paZzymékite jums tinkancius atsakymus Stai taip: x

Jisy lytis: o Moteris
o Vyras
Jisy amZius:
o 30 ir maziau
o 31-40
o 41-50
o 51-60
o 61 ir daugiau
Jisy iSsilavinimas:
O Aukstasis neuniversitetinis
0 AukStasis universitetinis
o Aukstesnés pakopos (magistro, daktaro) universitetinis
Jiuisy darbo stazas Sioje sporto mokykloje:
o Iki 3 mety
o 3-5 mety
o 5-10mety
o 10 ir daugiau

mety

Dékoju Jums uz kantrybe ir geranoriskumg pildant

anketq! Sékmés darbuose!
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7 priedas

Vadovy atsakymy pasiskirstymas Siauliy sporto mokyklose

ORGANIZACINES DABAR ATEITYJE
KULTUROS TIPAS
Sporto mokykla ,,Dubysa*
Klanas (A) 30 23,3
Adhokratija (B) 16,6 28,3
Rinka (C) 28,4 26,7
Hierarchija (D) 25 21,7
VISO: 100% 100%
Plaukimo mokykla ,,Delfinas“
Klanas (A) 30 27,5
Adhokratija (B) 23,3 15
Rinka (C) 27,5 37,5
Hierarchija (D) 19,2 20
VISO: 100% 100%
Teniso mokykla
Klanas (A) 35 43,3
Adhokratija (B) 18,3 12,5
Rinka (C)) 25,8 25,9
Hierarchija (D) 20,9 18,3
VISO: 100% 100%
Lengvosios atletikos mokykla
Klanas (A) 27,5 26,7
Adhokratija (B) 20 20,9
Rinka (C) 33,3 30
Hierarchija (D) 19,2 22,4
VISO: 100% 100%
Siauliy futbolo akademija
Klanas (A) 32,5 30
Adhokratija (B) 20,9 23,3
Rinka (C) 23,3 25,8
Hierarchija (D) 23,3 20,9
VISO: 100% 100%
Sporto mokykla ,,Dubysa*
Klanas (A)
Adhokratija (B)
Rinka (C)
Hierarchija (D)
VISO: 100% 100%

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Cameron K. ir Quinn R.E. (2001) pparengtuorganizacijos kultiiros

jvertinimo modeliu.
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Darbuotojy atsakymy pasiskirstymas Siauliy sporto mokyklose

8 priedas

ORGANIZACINES Klanas Adhokratija Rinka Hierarchija
KULTUROS
TIPAS (A) (B) (©) (D)
Dubysa 72 56 65 60
Delfinas 90 93 95 56
Tenisas 65 63 61 50
Lengvoji atletika 89 73 78 88
Siauliy futb.akad. 62 59 53 59
Klevas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Sporto mokyklos ,,Dubysa* vadovo iSskirti 6 kriterijai

A Klanas

Hierarchija

C Rinka

B Adhokrat

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

A Klanas

Hierarchija 44 B Adhokrat
Daba
...... Ateity| C Rinka
3. Darbuotojy valdymas
A Klanas
Hierarchija B Adhokrat

C Rinka

5.Strateginiai tikslai
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9 priedas

Hierarchija

A Klanas
50

C Rinka

B Adhokrati

2. Bendras lyderiavimo stilius

A Klanas

Hierarchija

C Rinka

B Adhokrati

4. Vienijamoji organizacijos esme

A Klanas

Hierarchija

\%

C Rinka

B Adhokrati

6. Sékmeés kriterijai



Plaukimo mokyklos ,,Delfinas*“ vadovo iSskirti 6 kriterijai

Hierarchija

A Klanas

™,
/

C Rinka

B Adhokrat

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

Hierarchija

A Klanas

C Rinka

B Adhokrat

3. Darbuotojy valdymas

A Klanas
50

Hierarchija

C Rinka

B Adhokrat

5.Strateginiai tikslai
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10 priedas

Hierarchija <=

A Klanas
60

AN
/

C Rinka

B Adhokrati

2. Bendras lyderiavimo stilius

Hierarchija

A Klanas
50

C Rinka

B Adhokrati

4. Vienijamoji organizacijos esme

A Klanas
40

Hierarchija

C Rinka

B Adhokrati

6. Sekmes kriterijai



11 priedas

Teniso mokyklos vadovo iSskirti 6 kriterijai

Hierarchija

A Klanas
60

C Rinka

B Adhokrat

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

A Klanas

Hierarchija

C Rinka

B Adhokrat

3. Darbuotojy valdymas

A Klanas

Hierarchija

Y

C Rinka

% B Adhokrat

5.Strateginiai tikslai

Hierarchija

A Klanas
60

B Adhokrati

C Rinka

2. Bendras lyderiavimo stilius

A Klanas

B Adhokrati

Hierarchija

C Rinka

4. Vienijamoji organizacijos esmeé

A Klanas

%
B Adhokrati

Hierarchija

Y

C Rinka
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6. Sekmes kriterijai



12 priedas

Lengvosios atletikos mokyklos vadovo isskirti 6 kriterijai

A Klanas
60

B Adhokrat

Hierarchija

C Rinka

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

A Klanas
30

Hierarchija & < B Adhokrat
= Dabar
Ateityje |  CRinka
3. Darbuotojy valdymas
A Klanas
30
Hierarchija %j B Adhokrat
Daba
—_—— rAteity C Rinka

5.Strateginiai tikslai

104

A Klanas
30

B Adhokrati

Hierarchija

C Rinka

2. Bendras lyderiavimo stilius

A Klanas

B Adhokrati

Hierarchija

C Rinka

4. Vienijamoji organizacijos esme

A Klanas
50

Hierarchija \/ B Adhokrati
Daba
r -
...... Ateity| CRinka

6. Sekmes kriterijai



Siauliy futbolo akademijos vadovo iskirti 6 kriterijai

A Klanas

B Adhokrat

Hierarchija

C Rinka

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

A Klanas
40

Hierarchija B Adhokrat
r -
...... Ateity|  CRinka
3. Darbuotojy valdymas
A Klanas
Hierarchija B Adhokrat

C Rinka

5.Strateginiai tikslai
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13 priedas

A Klanas
40

Hierarchija

C Rinka

B Adhokrati

2. Bendras lyderiavimo stilius

Hierarchija

A Klanas

A B Adhokrati

J

2

C Rinka

4. Vienijamoji organizacijos esme

Hierarchija

A Klanas

N

7

C Rinka

B Adhokrati

6. Sekmes kriterijai



14 priedas

Sporto mokyklos ,,Klevas“ vadovo isSskirti 6 kriterijai

B Adhokrat

A Klanas
Hierarchija \
\:7\\ %
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r .
...... Ateity| CRinka

1. Svarbiausios organizacijos charakteristikos

A Klanas

B Adhokrat

Hierarchija \?7
Daba
...... Ateity| CRinka

3. Darbuotojy valdymas

A Klanas
80

B Adhokrat

Hierarchija

C Rinka

5.Strateginiai tikslai
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2. Bendras lyderiavimo stilius
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4. Vienijamoji organizacijos esme

A Klanas

B Adhokrati
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6. Sekmes kriterijai



15 priedas

Eksperty interviu protokolas

ORGANIZACINES KULTUROS TOBULINIMAS: SIAULIU SPORTO MOKYKLU
ATVEJO ANALIZE

INEENVIU daLA .....ecveceee e
Interviu trukme .........oooeeviiiiiieree e
INEEIVIU VIBTA ..o

Interviu atliko: Siauliy universiteto socialiniy moklsy

fakulteto vadybos magistranté Remalda Kergyte

Bendrieji duomenys apie respondentq:

Respondento issilavinimas

Respondento amZius

Klausimai

1. Isskirkite svarbiausius Siauliy sporto mokykly, kaip organizaciju, bruoZus
(pvz., novatoriska, besimokanti, moderni, funkciné, Siuolaikiska) ?

3. Jusy nuomone, ar vadovai motyvuoja darbuotojus, kad jie atlikty darbus
geriau?

4. Galbut girdéjote, kad kurioje nors sporto mokykloje darbuotojai uz gerai
atliktus darbus biity skatinami, apdovanojami vadovo?
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5. Kaip vertinate sporto mokykly vadovy vaidmenj bei jyu vadovavimo stilius
(pvz., charizmatinis,  patriarchalinis,  autokratinis,  biuorokratinis,
demokratinis, kooperatinis, liberalusis)?

7. Ar pastebéjote, kad vadovai skatinty darbuotojus generuoti naujas idéjas,
naujus darbo metodus?

8. Jusy nuomone, sporto mokyklose yra tinkamai suformuluotos ir
igyvendinamos misija ir vizija? Ar jomis naudojasi organizacija ar tai tik
formalumas?

Dékoju uz sugaista laika.
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