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IVADAS

Temos aktualumas: [vairias organizacijas (pramonés, Svietimo) vienija bendras tikslas -
stiprinti bendra organizacing kultlira ir siekti, kad organizacija padaryty svary inasa i Ziniy
visuomenés kiirima, tapdama besimokancia ir naujoviy siekiancia organizacija.

Aisku, kad Sie sudétingi kiirybinés minties vystymosi ir naujoviy idiegimo procesai reikalauja
tvirto pagrindo - organizacinés kultiiros, jos vertybiy ir normy sistemos, kurioje ypatingas vaidmuo
tenka toje organizacijoje dirbantiems Zmonéms. Nuo ju susitelkimo ir koherentisky santykiy
priklauso organizacijos pasikeitimy sékmé. Tarp organizacijos ir jos darbuotojy vertybiy
puoseléjimo turi egzistuoti griztamasis rysys, kuris uztikrina visy siekiy kokybe, nes organizaciné
kulttra yra vertybiy bendravimo sistema.

Organizacin¢ kultiira nagrinéta daugelio uZsienio autoriy (Schuler, 1992; Denison, 1990;
Martin, Siehl, 1992; Mathis, Jackson, 1994; Hunt, Osborn, 1995; Hagberg, Heifetz, 1998 ir kt.).

Organizaciné kulttira misy Salyje yra nauja moksliniu poziiiriu tyrin¢jimo kryptis, leidzianti
tobulinti jvairiy organizaciju kultiira. Praktinis patyrimas rodo, kad S$iais, finansiniu atzvilgiu
sunkiais laikais, daugelyje Lietuvos organizacijy yra labai nuvertinti svarbiis zmogiskyju vertybiy
prioritetai. Todel, siekiant iSsprgsti problemas daugelyje Siandienos organizacijy, labai svarbu
suvokti bendra organizacinés kultiiros reikSme.

Lietuvos mokslin¢je literatiiroje organizacinés kultiiros problematika nagrinéjo A.Sakalas
(1998), P.Vanagas (1998), J.Gus¢inskiene (1999), P.Juceviciene (1996), V.Barvydiené, J.Kasiulis
(1998), P.Zakarevi¢iaus (2004), J.Palidauskait¢ (2001) ir kt. Tadiau konkretesn¢ organizacijos
tyrimo metodika pateikia tik N.Paulauskait¢, V.Vanagas (1998), S.Abramavi¢ius (1998) ir
L.Simanskiené ( 2002).

Tyrimo objektas: organizaciné kulttra.

Tyrimo tikslas: iSanalizuoti Vadybos Mokymo Centro organizacing kultiira.

Tyrimo uzZdaviniai:

1) ISanalizuoti organizacinés kultiiros samprata ir ypatumus:
- atskiriant bei apibiidinant savokas “organizacijos kultiira” ir “organizaciné kultiira”;
- iSanalizuojant organizacinés kultiiros vystymo lygius, aspektus, vertybes ir nuostatus;
- aiSkinantis organizacinés kulttiros tipologinius parametrus, susisteminant jos tipy ir formy
1vairove;

- nagrinéjant organizacinés kultiros formavimosi, kokybinés kaitos biidus ir galimybes.



2) ISanalizuoti organizacinés kultiiros diagnozavimo priemones, aptariant dazniausiai taikomo
metodo — apklausos — privalumus ir triikumus.
3) Pateikti organizacinés kultiiros Vadybos Mokymo Centre tyrimo duomenis.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, anketiné apklausa, interviu, anketiniy

duomeny statistiné analizé, dokumenty analizé.



1. ORGANIZACINES KULTUROS SAMPRATA IR YPATUMAI

Siuolaikiniam pasauliui buidingas aukstas individy organizuotumo lygis. Esama daugybés
organizacijy, veikianiy jvairiose gyvenimo srityse, turin¢iy savo tikslus bei veiklos specifika.
Kasdieniame gyvenime organizacija suprantama kaip zmoniy kolektyvas, siekiantis bendry tiksly
tam tikroje veiklos sferoje. Atskiry socialiniy moksly teoretikai organizacija vertina kaip sudétinga
socialing sistema, kuria sudaro individai, sueinantys | tam tikrus tarpusavio santykius.

Kiekviena organizacija turi savo struktiira, misija, tikslus, veiklos sriti (-is), savo elgesio
normas, vertybes. TradiciSkai organizacija suvokiama kaip tam tikra hierarchija paremta sistema.
D.Stewart organizacija suvokia kaip sistema, sudaryta i§ keleto vienas kita veikianéiy elementy.
Tokie elementai tai - zmongs, procesai, struktiiros, kultiiros. G.Peters organizacija suvokia ne kaip
hierarchija, bet kaip bendradarbiavima ir gincus (Palidauskaité J., 2001).

Verslas ir organizacija mazina rinkos veikimo sistemos neapibréztuma ir nepatikimuma bei
didina pasiilos ir paklausos stabiluma.

Organizacija - viena 1§ seniausiy zmonijos dariniy zemeje. Organizacija gali biiti suvokiama
kaip procesas ir kaip reiskinys (Ginevicius R., Stidzius V., 2005).

Organizacija kaip procesas yra veiksniai, vedantys i tam tikry daliy ir visumos rySiy sudaryma
ir tobulinima. Pasak B. Z. Milnerio (2003), organizacija yra skirta iSskirto objekto elementy
tvarkymo laike ir pasirinktoje erdvéje veiklai.

Organizacija kaip reiSkinys yra elementy, leidZian¢iy jgyvendinti tikslus ar programa ir
veikianCiy pagal tam tikras normas ir taisykles bei procediiras, rinkinys arba kompleksas.
Organizacija - koordinuotas darinys, susidedantis maziausiai i§ dviejy Zzmoniuy, kurie dirba sickdami
bendro tikslo ar tiksly visumos (Gibsonas J. ir kt., 2000).

Organizacija yra tokia visuma, kurios dalys padeda pasiekti tiksla (Bagdonas E., Bagdoniené
L., 2000). Organizacija prilyginama institucijai.

Organizacija (Milneris B. Z., 2003) suvokiama kaip objektas, susidedantis i tarpusavyje
susijusiy elementy komplekso ir uztikrinantis to objekto ypatinga vienove su aplinka. Todél
daugeliu atvejy organizacija suprantama kaip objektas, turintis viding sutvarkyta struktiira,
palaikoma daugialypiais fiziniais, technologiniais, ekonominiais, teisiniais rySiais ir Zmoniy
santykiais. Organizacija kartu yra savireguliuojanti sistema, veikianti visais organizacijos gyvavimo
laikotarpiais.

Dabartinis susidoméjimas organizacijy kultira (OK) yra reakcija 1 gana ilga pozityvizmo



vieSpatavima organizacijy teorijoje, skilus racionalistinei — mechanistinei organizacijos koncepcijai.
Ja remiantis, organizacijos nariai buvo laikomi formalios struktiiros rémuose veikianciais jrankiais
efektyvumui pasiekti. Tuo tarpu organizacijos kultiiros koncepcija neanalizuoja struktiirizuoty tikslo
siekianciy veikly, o tiria organizacinés elgsenos prasme, nariy isitikinimus, vertybing ju orientacija,
t.y. akcentuoja efemeriskas, kintanciasias zmonéms biidingas ir savaime suprantamas elgsenos
savybes. Anot M. Schultzo, susidoméjimas OK atsirado dél to, kad nepaliaujamai ieSkoma keliy {
didesnj veiklos efektyvuma, organizacijos tobulinima, suvokiama, kokios sudétingos Siuolaikinés
gyvenimo poreikis (Paulauskait¢ N., Vanagas P., 1998). OK yra nauja organizacijy tyrimo ir
supratimo koncepcija.

Organizacing kultiira reikia skirti nuo klimato, kuris apibréziamas kaip darbo vietos atmosfera.
Kultura taip pat skiriasi nuo vadovavimo stiliaus, t. y. iprastinio organizacijos valdymo biido.

Pasak B. Jewell (2002), organizaciné¢ kultira yra galinga jéga, kreipianti ir formuojanti
individy elgesi organizacijoje. Anot Wilson, tai pageidauting ir nepageidauting elgesi atskiriantis
kontrolés mechanizmas, organizacijos istorija, isipareigojimy vykdymo priemone ir sékmes
receptas. Kultira gali bati giliai isiSaknijusi organizacijoje, o gali egzistuoti nepriklausomai nuo
valdymo. Tad nors organizacijos procediras ir struktiiras galima gana greitai pakeisti, jos kultiira

pakinta (jei i§ viso pakinta) tik per ilga laika.

1.1. “Organizacijos” ar “organizaciné” kultiira

Organizacijos veiklos sékmg lemia ne tik gera strategija, optimali struktira ir tiksliai
organizuoti procesai, bet ir jos vidiné kultura. Organizacijos kultiros samprata nagrinéta daugelio
autoriy (Schuler, 1992; Denison, 1990; Martin, Siehl, 1992; Mathis, Jackson, 1994; Hunt, Osborn,
1995; Hagberg, Heifetz, 1998 ir kt.), taciau, siekiant detaliau iSanalizuoti jos keitimo, salygojamo
pokyciu kituose organizacijos elementuose, problemas, gana aktualu dar karta grizti prie Sios
sampratos tikslesnio apibtidinimo (Zakarevicius P., 2004).

Organizacijos kultiros apibréZimo pagrindas yra bendrosios kultiiros apibiidinimas.

Tarptautiniy Zodziy Zodynas teikia 5 apibrézimus, i§ kuriy nagrinéjamam objektui apibiidinti
tinkamiausias — “zZmogaus bei visuomenés veiklos produktai, jos formos ir sistemos, kuriy

funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines ir dvasines vertybes” (Tarptautiniy



zodziy zodynas, 2004). LotyniSkai kultira reiskia ugdyma, aukl¢jima, lavinima, tobulinima,
vystyma, garbinima. OK reikSmiy jvairové dar didesné, nes OK savaip supranta daugelio mokslo
sri¢iy tyrinétojai: vadybininkai, sociologai, psichologai, antropologai. Juy atlickamy tyrimy
orientacijos - nuo pozityvistiniy iki interpretaciniy ir postmodernistiniy. Sios priezastys ir skirtingi
tyréju tikslai, interesai bei filosofinés nuostatos padeda suprasti, kad OK néra vienareikSmiskai
apibrézta, koherentiSky tyrimy sritis.

Neneigiant kity kultiros savoky, bene labiausiai tikslus kultiiros apibiidinimas pateiktas
filosofijos zodyne (2002). Jame teigiama, kad kultiira - tai visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiuy,
kurias sukiiré¢ bei kuria zmonija visuomeninés istorinés praktikos procese ir kurios apibtdina
istoriskai pasiekta visuomenés issivystymo pakopa. Sis apibiidinimas suponuoja bent du kultiiros
nagringjimo aspektus.

Pirmas aspektas. Skiriamos dvi kultiiros turinio dedamosios: materialiné kultiira ir dvasiné
kulttra, esanCios dialektin¢je vienybéje. Materialiné kultiira - tai medziaginés vertybés (technika,
technologijos, gamybinis patyrimas, vartojimo reikmenys ir kiti Zmonijos sukurti produktai).
Dvasiné kultiira - tai dvasinés vertybés (mokslo pasiekimai, meno ir literatiros kiiriniai, moralés
normos, filosofinés pazitiros, Svietimo pasiekimai ir kiti zmonijos dvasinés, intelektinés veiklos
rezultatai). Siy dviejy kultiros dedamujy dialektiné vienybé reiskiasi jy neatsicjama jtaka viena kitai
ir visuotiniu integralumu.

Antras aspektas. Skiriama keletas kulttros socialiniy dedamyju: bendrazmogiskoji kultiira,
nacionaliné kultira, zmoniy sluoksnio kultlira, pagaliau - organizacijos kultlira. Nagrinéjant
socialines kultiros dedamasias paprastai zymiai daugiau démesio skiriama dvasinés kulttiros
elementy analizei. Todél Siuolaikiniai kulttiros socialiniy dedamyjy tyrinétojai (Stoner, Freeman,
Gilbert, 1999; Harris, 1998; Allport, 1998 ir kt.), kultiira apibiidina kaip sudétinga visuma nuostaty,
istorijy, simboliy, paziiiry, tikéjimo, mity, elgesio, moralés, teisés normy, paprociy, iprociy ir kity
idéju, glaudziai tarpusavyje susiety ir apibrézianciy, ka reiskia buti vienos ar kitos nacijos, zmoniy
sluoksnio, Zmoniy grupés nariu. ISskirtinis nacionalinés kulttiros bruozas — kalba.

[vertinant, kad grupiy teorijos poziliriu organizacija yra pastovi, formali, antriné Zmoniy grupe,
galima teigti, jog organizacijos kultliros samprata visiSkai atitinka bendraja kultiros socialinés
dedamosios samprata. Apibiidinant konkrec¢iau, organizacijos kultiira apibréziama taip (Zakarevicius
P., 2004):

Organizacijos kultira - tai tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, lukes¢iy, normuy,
pozitiriy, ipro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy zmoniy grupiné samoné, lemianti jy reakcija i

organizacijos viduje bei iSorinéje vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsena. Kultiira iSreiSkiama



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

Labai svarbus organizacijos kultiiros iSraiSkos elementas yra organizacijos filosofija. Gana
ilgai tesési svarstymai — ar organizacijos filosofija salygoja jos kulttira, ar atvirksc¢iai? Pastaruoju
metu vyrauja nuomoné, kad filosofija yra organizacijos kultiros dedamoji dalis (Cornvvail,
Perlman, 1990; Schein, 1992 ir kt).

Siejant organizacijos filosofijos samprata su filosofijos, kaip mokslo krypties, apibiidinimu,
konstatuotina, kad tai grupés zmoniy vertybiy, idealy ir principy sistema, kuria jie vadovaujasi savo
veikloje. Si sistema, greta kity organizacijos kultiiros israiskos formy, gana tiksliai apibtdina jos
nariy paziiras 1 tiksly igyvendinimo biidus ir metodus, vidaus gyvensenos tvarka, santykiy su iSorés
aplinka mechanizma.

Organizacijos kultlira yra vienas i§ svarbiausiy jos personalo charakteristiky. Organizacijos
vystymosi galimybés, pokyciu kliti¢iy priezastys ir ju pasalinimo priemonés visy pirma priklauso
nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo nuostaty, aktyvumo ir panaSiy charakteristiky.
Daugelis Siy charakteristiky yra organizacijos kultiiros elementai. Todél organizacijos kulttros
svarba pokyc¢iu valdymui nekelia abejoniy ir jos formavimui, modernizavimui, tobulinimui
kiekvienoje organizacijoje reikia skirti ypatinga démesi.

Lietuvos vadybingje literatiiroje analizuojant kultiiros problematika naudojamos dvi sagvokos —
“organizacijos kultiira” ir “organizaciné kultira” (Sakalas, 1998; Vanagas, Abramavicius, 1998;
Gus¢éinskiene, 1999; Jucevitieneé, 1996; Simanskiené, 2002; Janugonis, 2000; Barvydiené, Kasiulis,
1998 ir kt.).

Gana daZnai Sios savokos naudojamos apibiidinant ta pacia organizacijos charakteristika — jos
nariy nuostaty, isitikinimy, normuy ir t.t., visuma. Tod¢l biitina i$siaiskinti Siy dvieju savoky esmg bei
prasme.

Nagrinéjant organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimy ir t.t. visuma,
Zakareviciaus P. (2004) manymu, teisinga naudoti terming “organizacijos kulttra”. Tai nesudétinga
pagristi tuo, kad organizacija yra viena socialinés ekonomineés sistemos dedamuyjy ir jei apibiidinant
kity dedamyju savokas naudojame terminus “nacijos kultiira”, “Zmonijos kultira”, taigi analogiSkai
— “organizacijos (specifinés zmoniu grupés) kultira”. PrieSingu atveju, buty apibiidinama ne Zmoniy
grupés kultiira, o viena i§ kultiros charakteristiky, kuri gali biiti biidinga ne tik organizacijai, bet ir
kitai sistemai (pvz., valstybei).

Kita vertus, iSbraukti terming “organizacine kultiira” taip pat blity neteisinga, nes jis tikrai

priimtinas apibiidinant vadybos procesus. Sis terminas, autoriy manymu, charakterizuoja vadybinés



veiklos kultiira. Savoka “organizaciné kultiira” pakeiCiant savoka “vadybos kultira”, terminy
dubliavimo ir painiavos nebelieka. Tuomet atsiranda klausimas — kaip apibudinti vadybos kulttirg?

Vadybos kultiira dazniausiai nagrinéjama analizuojant personalo darbo organizavimo,
valdymo procesy optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimus (Galbraith, 1972; Magnusen,
1981; Mintzberg, 1983; Pfeffer, 1985; Dalton, 1980 ir kt.). Apibendrinant gana jvairiai traktuojama
vadybos kultiros turini, galima konstatuoti, kad vadybos kultiros pagrindiniai elementai,
apibudinantys jos lygi organizacijoje, yra Sie:

e vadybinio personalo kultiira;

¢ valdymo procesy organizavimo kultiira;
¢ vadybos darbo salygy kultira;

e dokumentacijos tvarkymo kultiira.

Detalesné vadybos kultiiros sistema, placiau charakterizuojanti pagrindinius jos elementus,
pateikta 1 priede.

N. Paulauskaités ir V. Vanago nuomone (1998), terminas organizaciné kultiira vartojamas
kaip atitikmuo organizacijos kultirai. Jis vartojamas tada, kai nagrinéjama kokios nors konkrecios
organizacijos, pvz., imonés “Jonavos griidai”, organizaciné kultira. Siy autoriy teigimu $iuos du
ZodZius vartoti ta pacia reikSme galima todé¢l, kad OK samprata atéjo 1§ angliskai kalbancios Salies,
o angliskai terminas organizational culture gali buti veriamas dvejopai: organizacijos arba
organizaciné kultiira.

S. Cartwright, C. L. Cooper pateikia tokius organizacijos kultiiros apibrézimus:

o Kulttira yra priimta kaip socialinio vieneto ar organizacijos nariy bendri poziiiriai,
vertybés, isitikinimai ir paprociai (Martin, 1985).

o Organizacijos kultiira — kolektyvinis fenomenas, bendras Zmonéms, gyvenantiems ir
dirbantiems toje pacioje aplinkoje (Cartwright, Cooper, Jordan, 1996).

o “Organizaciné kulttira ... bendra reik§mé — isitikinimy bruozai, simboliai, ritualai ir
mitai, kurie vystosi laiko eigoje ir ta funkcija yra socialinis klijus” (Smircich, 1985).

o “... visiskai stabilus, savaime suprantamas prielaidy, reikSmiy ir vertybiy rinkinys,
kuris suformuoja veiksniui tam tikra fona” (Smircich, 1985).

o Pagrindiniy prielaidy modelis — iSrastas, atrastas ir iSvystytas duotosios grupés,
kadangi ji mokosi susidoroti su savo iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemomis —
tai pasitvirtino pakankamai gerai, kad biity laikomas galiojanciu ir vis délto mokytinu naujiems
nariams kaip teisingas suvokimo, galvojimo ir pajautimo biidas sarySyje su tomis problemomis

(Schein E., 1985).
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P. JuceviCiené susistemina toliau tekste jvairiy autoriy pateikiamus organizacinés kulttiros
apibrézimus:

o OK — egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy, normuy, taisykliy visuma, kuria
dalinasi visi darbuotojai tarpusavyje (K. Davis, J. Newstrom).

o OK — budas arba kelias veikti iSoréje (T. E. Deal, A.A. Kennedy).

o OK — vertybiy, mity, tikéjimo prielaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo
isiktinijimas kalboje, simboliuose bei zmogaus ranky darbuose, technologijoje, valdyme (L. F.
Wendell, F. E. Kast, J. E. Rosenzweig).

o OK — simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir normas
dirbantiesiems (W. G. Ouchi).

o OK - patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas dirbantiesiems, kad Sie galéty jveikti
problemas (E. H. Schein — II).

o OK - pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy (J. C. Spender).

o OK - vyraujancios vertybés, kurios pasireiSkia per pasakojimus, atsiminimus,
legendas, mitus (T. J. Peters, R. H. Waterman).

o OK — bendri supratimai ir teiginiai (J. Van Maanen, S. R. Barley).

o OK — darbuotojy tarpe paplitusiy vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra vystoma
organizacijy viduje ir jtakoja jos nariy elgesi (E. Schein —I).

o OK - viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei tam tikru laiku,
sistema (A. Huczynski, D. Budranan).

o OK - stipriy, placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma (C. O. Reilly).

o OK — nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama savo tiksly
ir spresdama iskilusias problemas (Juceviciené P., 1994).

. Biznio pasaulyje organizacijos kultiira dar vadinama korporacine (bendra) kultiira (J.
R. Schermerhorn, Jr. J. Hunt, 1994).

F. S. Butkus (1996) teigia, kad:

o Korporaciné kultiira — organizacijai budingy, skirian¢iy ja 1§ kity organizaciju,
vertybiy, santykiy ir elgesio normy visuma.

Kaip matyti i§ apibrézimy, dauguma mokslininky (T. J. Peters, R. H. Waterman, L. F.
Wendell, F. E. Kast, J. E. Rosenzweig, P. Juceviciene, E. Schein, C. O. Reilly) kultiiros pagrindu
laiko vertybes, vyraujancias organizacijoje. T. J. Peters ir R. H. Waterman organizacinés kultiiros
samprata laiko platesne ir pabrézia, jog vertybés pasireiskia per pasakojimus, atsiminimus, legendas,

mitus. L. F. Wendell, F. E. Kast, J. E. Rosenzweig organizacinés kultiiros sampratoje pabrézia
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vertybes ir jomis gristas normas, isikiinijusias kalboje, simboliuose, zmogaus rankuy darbuose,
technologijoje ir valdyme. A. Huczynski ir D. Budranan vertybes pakeicia reikSmémis, pabrézdami
ju ribota trukme. J. C. Spenderis visai nenurodo vertybinio organizacinés kultiiros pobtidzio, o E. H.
Scheinas organizacinés kultiros samprata supaprastina iki patarimy, nurodymy rinkinio.

Taigi nors skirtingi autoriai organizacing kultira skirtingai ir apibrézia, dé¢l esminiy OK
sampratos teiginiy dauguma mokslininky yra vieningos nuomonés.

Visi apibrézimai atspindi klasiking sociologing antropologing koncepcija, kas susij¢ su
vertybiu sistemos, jausmy, poziuriy ir likesCiy internalizacija, kuri suteikia reikSme, tvarka ir
stabiluma nariy gyvenimui ir jtakoja ju elgesi.

P. Jucevicienés (1996) nuomone, formuluojant i§samy organizacinés kultliros apibrézima,
vertéty 1 ji itraukti Siuos dalykus:

o vertybiy sistema;
e  jos pripazinima organizacijos nariy tarpe;
e  jos pasireiSkimo formas ir biidus.

IS pateikty apibrézimy, organizaciné kultiira yra bendry vyraujanciy vertybiy ir nuostaty
visuma. Galima teigti, kad P. JuceviCienés apibrézimas labai iSsamiai apibiidina organizacing
kultira:

OK yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZistama
organizacijos nariy, jtakoja jy elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia

per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

1.2. Organizacinés kultiiros lygiai, aspektai

Anot E. Schein, organizacing kultiira atspindi elgesio iprociai, normos, dominuojancios
vertybés, filosofija, formalios ir neformalios taisyklés ir jausmai bei klimatas. Tadiau tai néra
kulttros esmé. Jis teigia, jog daznai diskutuojama apie jvairius kultiros “elementus” - organizacijos
fizini iSdéstyma bendravimo taisykles, pagrindines vertybes, kurios laikomos organizacijos
ideologija ir filosofija, ir koncepcines kategorijas bei prielaidas, igalinan¢ias zmones bendrauti. E.
Schein (1985) vertybes bei elgesi laiko matomomis organizacinés kultiiros esmés manifestacijomis.
Tai galima vertinti kaip kultiros lygi. Organizaciné kultura pasireiSkia trimis lygiais, apimanciais
visas organizacijos gyvenimo sritis: iSoriniais atributais (artefaktais), vertybémis ir esminémis

prielaidomis.
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Artefaktai:
Technologija, menas, suvokiamas elgesys (matomi
ir girdimi modeliai)

D

Vertybés ir normos,
Nustatomos fizinéje aplinkoje (tik socialiniu
konsensuso pagrindu)

C D

Pagrindinés prielaidos (nuostatos, isitikinimai):
Santykiai su aplinka, tikroveés isivaizdavimas, laikas, erdve
ir t.t

1 pav. Kulttros lygiai ir ju saveika (Stoskus S., Berzinskien¢ D., 2005)

I lygis: artefaktai. Matomiausias, akivaizdziausias kultiiros lygmuo — tai jos sukurta fizin¢ ir
socialiné aplinka. Siuo lygmeniu galima stebéti fizinj erdvés panaudojima, technologing grupés
iSdava, grupés vartojamaja kalba, akivaizdu jos nariy elgesi bei meno kirinius. Kadangi
organizacijos kultiiros nariai nebiitinai jsisamonina savo artefaktus, nebttina ju to klausti, galima
visa tai pastebéti. Norint suprasti artefakty reikSme, ju santyki, ka jie atspindi, reikia analizuoti
pagrindines vertybes, kuriy veikimo principais vadovaujasi kultiiros nariai.

IT lygis: vertybés. Kultiirinis iSmokimas atspindi kieno nors vertybes, turinias tam tikra
prasme, rodancias, kaip viskas turéty buti. Tai grupés nariy (ikiiréjy, lyderiy) isitikinimai apie
realybés prigimti bei veikimo principus. Jei tos lyderiy vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas
pripaZista ir pamazu prasideda kognityviné transformacija: vertybés virsta isitikinimais, o véliau
prielaidomis. Jos iSnyksta i§ samonés ir kaip iprociai tampa pasamoningos ir autonomiskos. Kita
vertybiy dalis lieka samoninga. Ji atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija, t. y. rodo,
kaip Zmonés turi santykiauti ir elgtis.

Kai stebimos vertybés sutampa su slypin¢iomis prielaidomis, naudinga jas paversti filosofija,

cvwe

elgesio modelius, reikia labiau isigilinti i pagrindiniy prielaidy kategorija.
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IIT lygis: pagrindinés slypincios prielaidos. Paprastai zmongés pasitvirtinusia hipoteze¢ pradeda
laikyti realybe. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis pagrindinémis prielaidomis.
Sios savaime suprantamos prielaidos faktiskai reguliuoja elgesi, kuris nusako, kaip grupés nariai turi
suvokti, jausti, mastyti. Pagrindinés prielaidos yra nesuprie$inamos ir neginéijamos. Zinoma, tokios
pasamoningos prielaidos gali iSkreipti duomenis. IS savo patirties ir iSsilavinimo darome prielaidas ir
kuriame nuostatas, pagal kurias ir elgiamés. Tokios prielaidos dazniausiai susijusios su pagrindiniais
kultiiros aspektais (Stoskus S., Berzinskiené D., 2005) (zr. 1 pav.).

J. R. Schermerhorn, Jr. J. G. Hunt, R. N. Osborn (Jucevic¢iené P., 1996) siiilo analizuoti
organizacing kultiira trimis lygiais:

1.  Pastebima kultiira.
2. Persidengg vertybés.
3. Bendri susitarimai.

Kuo gilesnio analizés lygio siekiama, tuo sunkiau jq atlikti.

Atliekant organizacinés kultliros tyrimus, labai sunku atskirti Siuos tris lygius, bet tyrimai
leidzia issiaiskinti, kodél organizaciné kultiira isiverzia i ivairias organizacijos gyvenimo sritis.

IS net labai specifiniy jvykiy apraS§ymo galima susidaryti gana vieninga organizacijos kultiiros
vaizda. Todél, tyrin¢jant organizacing kultiira, tikslinga papraSyti jos nariy papasakoti ar apraSyti
labiausiai juy atmintin istrigusius organizacijos {vykius.

Tyringjant organizacing kultiira, svarbu {Zvelgti $iuos jos aspektus:

° OK 1Sorinius elementus;
o bendra supratima, vyraujantj organizacijoje;
o kulturos taisykles ir vaidmenis (Juceviciené P., 1996).

OK iSoriniai elementai — tai ceremonijos, apeigos, ritualai, istorijos, mitai, herojai, simboliai,
kalba, sakmés, gestai, fizin¢ aplinka, zmogaus ranky dirbiniai. P. Jucevi¢iené (1996) pateikia tokius
organizacinés kultiiros iSoriniy elementy apibrézimus:

Ceremonijos — standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis.

Apeigos, ritualai — veiksniai, perduodantys ypatinga idé¢ja.

Istorijos — pra¢jusiy ivykiy pasakojimai, perduodantys ir iliustruojantys gilesnes kultiirines
normas ir vertybes.

Mitai — iSgalvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti veiksmus ar jvykius, iSvengti neigiamy
pasekmiuy, kurias Sie ivykiai gali itakoti.

Herojai — Zmonés, kurie suformavo organizacijos vertybes, charakter;.
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Simboliai — objektai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatinga reikSme ir igalina organizacijos
narius naudotis jais komunikuojant.

Kalba — verbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi savita organizacijos kultura.

Sakmé — jvykio, turinCio istorini pagrinda pasakojimas, pagrazintas iSgalvotomis detalémis.

Gestai — iSreiSkiantys prasme kiino judesiai.

Fiziné aplinka — supantys zmones daiktai, kurie suteikia jiems betarpiSka jausmini stimula,
perduodant kulttiriSkai iSraiskingus veiksmus.

Zmogaus ranky dirbiniai — materialiis, zmogaus rankomis padaryti daiktai, palengvinantys
kulturiskai iSraiskingus veiksmus.

Kaip teigia P. Jucevi€iene (1996), OK iSoriniai elementai, iSlaikg laiko iSbandyma, tampa
tradicijomis. Tradicijos turi didelg jtaka OK ir pacios organizacijos t¢stinumui.

Bendras supratimas, vyraujantis organizacijoje, pasak autorés, yra labai svarbus
organizacijos kultiros veiksnys, gana sunkiai stebimas i§ iSorés. Bendras supratimas arba tiksly
platesnio supratimo jausmas yra glaudZiai susijgs su organizacijos veiklos uzdaviniais. Jis atsiranda
darbuotojams bendraujant tarpusavyje.

Tuo tarpu organizacijos nariy veiklos metodus atspindi organizacinés kultiiros taisyklés,
nusakancios individo vieta socialinéje sistemoje.

Kultiiriniai vaidmenys yra nusakomi ta lukesCiy sistema, kuri parodo, ko tikimasi i§
konkretaus individo, uzimancio konkreias pareigas ar pozicijas organizacijoje. Organizacinés
kulttros taisyklés ir vaidmenys daznai isiSaknija organizacijoje ir itakoja organizacijos veikimo
stiliy.

Kaip matyti, Sie organizacinés kultiiros aspektai kulttiros pagrindu laiko vertybes ir jomis
gristas normas, isiklinijusias kalboje, gestuose, ceremonijose ir t. t. ir vyraujancias organizacijoje.

Jau seniai pastebéta, kad organizacinés kulttiros néra vienodos poveikio organizacijos nariams
pozitiriu. Kai kurios ju yra stiprios, t.y. daro akivaizdzia itaka darbuotoju elgsenai. Kitos yra silpnos,
nes pastebimo poveikio ar jtakos organizacijos darbuotojams nedaro. Pasak A. Nahavandzio
(Paulauskaité N., Vanagas P., 1998), OK stiprumas apibiidinamas trimis ypatumais. Pirmasis -
visoje organizacijoje pripazinty vertybiy, isitikinimy, nuostaty skaicius, kuris salygoja kulttros
pozymiy tanki. Antrasis ypatumas apibiidinamas organizacijos nariy, kuriy isitikinimai yra vienodi,
santykine dalimi. Kuo daugiau Zmoniy laikosi tokiy paciy nuostaty, tuo stipresn¢ yra OK. Treciasis
ypatumas - vertybiy ir nuostaty prioritety aiSkumas. Jei prioritetai organizacijoje ryskis, t.y. jei
nariams yra Zzinoma, kurios vertybés ir nuostatos svarbiausios, o kurios antraeilés, tokios

organizacijos kultiira yra stipri. Toks ypatumy formulavimas tartum teikia vil¢iy, kad kultiiros



15

stipruma galima iSmatuoti. Taciau, sprendziant i§ apzvelgty autoriy veikaly, daugeliui to padaryti
nepavyko. OK stipruma veikiau galima apibtdinti. Tik G. Saffoldas siiilo OK stiprumo iSmatavimo
metodika (Paulauskaité N., Vanagas P., 1998).

Stiprios kultiros yra ilgaamziskesnés (tikéjimai ir vertybés gali buti tie patys kaip
organizacijos gyvavimo pradzioje). Stiprios organizacijos vadovy uzdavinys biity stengtis palaikyti
esamg kultira ir pagal galimybes ja dar labiau stiprinti, itraukiant neprisijungusius darbuotojus.
Stipri organizacin¢ kulttira turi ir trikumuy: aklas darbuotojy atsidavimas puoseléjamoms vertybéms
(pvz., trukdo identifikuoti tikrasias problemas), atskiry pogrupiu kultiiriniy vertybiy ignoravimas (tai
praktiskai uzkerta kelia naujoms vertybéms subresti ateityje) ir kt. (Palidauskaite J., 2001).

Ten kur organizaciné kultiira silpna, tik maZzuma (dazniausiai vadovai ir dar keletas asmenuy)
pritaria puosel¢jamoms vertybéms bei organizacijos tikslams. Dominuojancios vertybés yra
trumpalaikés, dél prastos komunikacijos organizacijoje vertybés néra perduodamos. Tokioje
organizacijoje daznai vyrauja neformaliy grupiu normos bei vertybés (akcentas privatiems
interesams, prieSiSkumas pokyCiams, naujoviy baimé ir kt). Neformalios grupés normos gali
sankcionuoti neetiSka elgesi ar sprendimus, o tai gali atsiliepti bendram organizacijos ivaizdziui, jos
veiklos rezultatams, visy darbuotojuy moralei. Silpnos organizacinés kultiiros vadovy uzdavinys biity
stengtis iveikti neformaliy grupiu puoseléjamas neigiamas vertybes, bandyti nukreipti grupiy démesi
ir veikla organizacijos tiksly igyvendinima.

Priklausomai nuo organizacijos veiklos specifikos ir struktiiros organizaciné kultiira gali buiti
vieninga ar susiskaidZiusi. Vieningoje organizacijoje puoseléjamos tos pacios vertybés. Viena i$
kulttros susiskaldymo priezasciy gali biiti nepakankamai aiskiai deklaruotos bendros organizacijos
vertybés bei tikslai. Kai kolektyve esancios subkultiiros neprieStarauja organizacijos puoselé¢jamoms
vertybéms ir tikslams, néra pagrindo baimintis. Atskiros subkultiiros netgi gali praturtinti bendra
kultiira. Susiskaldziusios organizacinés kultiiros vadovy uzdavinys stebéti subkultiiry vertybiy raida,
i$ anksto numatyti galimas problemas, skatinti bendros kultiiros vystymasi ir pripazinima.

Kai organizaciné kultiira neatitinka aplinkos, darbuotojai susiduria su keliomis problemomis.
Jiems kyla lojalumo dilema, ver€ianti apsisprgsti, ar bus tarnaujama organizacijai, ar visuomenei:
D¢l labai subjektyviy motyvy daznai pasirenkama iStikimybé institucijai. Lojalumo prioriteto
nustatymas sukelia kity problemy: netinkama pareigy atlikima, nusizengima profesinei etikai ir kt.

Organizacin¢ kulttra, lyderiai, vadovavimo administravimas ir dizainas gali skatinti arba
slopinti individy moralinj pagrindima. Organizaciné kultiira, akcentuojanti svarbias vertybes, gali
padéti pasiekti kolektyvo uzsibréztus tikslus, sudaryti salygas darbuotojy tarpusavio saveikai,

skatinti pacios organizacijos vystymasi (Palidauskaité J., 2001).
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1.2. Skyrelio apibendrinimas:

Organizaciné kultira pasireiskia trimis lygiais, apimanciais visas organizacijos gyvenimo
sritis: iSoriniais atributais (artefaktais), vertybémis ir esminémis prielaidomis. Atliekant
organizacinés kultiiros tyrimus, labai sunku atskirti Siuos tris lygius, bet tyrimai leidZia iSsiaiskinti,
kodél organizaciné kultiira jsiverZia | jvairias organizacijos gyvenimo sritis.

Tyrinéjant organizacine kultiirq, svarbu izvelgti Siuos jos aspektus: OK iSorinius elementus;
bendrq supratimq, vyraujanti organizacijoje; kultiiros taisykles ir vaidmenis.

Organizacinés kultiros néra vienodos poveikio organizacijos nariams poziuriu. Kai kurios jy
yra stiprios, t.y. daro akivaizdzZiq jtakq darbuotojy elgsenai. Kitos yra silpnos, nes pastebimo

poveikio ar jtakos organizacijos darbuotojams nedaro.

1.3. Organizacinés kultaros tipologiniai parametrai

Organizacinés kultiiros tyrinétojai, {verting didziulg jos jvairovg ir siekdami tiksliau apibiidinti
vienos ar kitos kultiiros esminius bruozus, grupuoja kultiira i atskiry tipy grupes. Siekiant detaliau
panagrinéti kultiros formavimo ir keitimo problemas, tikslinga susipazinti su pagrindiniais
organizacinés kultiiros tipais.

Tyrinétojai, apibiidinami organizacinés kultiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
Analizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai galima sugrupuoti { keleta pagrindiniy grupiy
(Zakarevicius P., 2004):

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.
Osbora (1995) skiria keturis organizacinés kultiros tipus: beisbolo komanda, klubas, tvirtoveé,
akademija (Robbins S., 2003, Zakarevicius P., 2004, Juceviciené P., 1996).

Beisbolo komanda — Siuo organizacinés kultiros tipu zavisi antrepreneriai, novatoriai ir
asmenys, meégstantys rizikuoti ir pirkti “rizikinga” produkcija. Tokio tipo organizacijose vyrauja
dideli atlyginimai ir didelé veikimo laisvé. Taciau Cia rizika didelé ir ilgalaiké garantija faktiSkai
neegzistuoja. Jiems svarbu talentas, jo ivertinimas, darbo vykdymas, aktyvumas ir, be abejo, darbo

rezultatai (pvz.: reklamos agenttiros, konsultacinés firmos, investiciniai bankai ir kt.).
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Klubas — ¢ia vertinama patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas. Svarbiis veiksniai yra
lojalumas, istikimybé, darbuotojy isipareigojimas ir darbas organizacijos gerovei. Sio tipo
organizacijose dazniausiai galima sutikti senus darbuotojus, kurie sprendzia, ar naujai atejgs i
organizacija zmogus jai tinka. Sio tipo organizacijos darbuotojai kopia hierarchijos laiptais létai ir
palaipsniui. Tod¢l “greitas kilimas auk$tyn” yra nejprastas. Cia darbuotojas yra i§ karto numates
savo pareigy kilimo plana. DazZnai darbuotojai pradeda savo darba, budami jauni ir gali iSdirbti 35 —
40 mety toje pacioje organizacijoje. TipiSkais §io tipo organizacijos pavyzdziais gali buti “Delta
Airlines”, komerciniai bankai, valstybinés agentiiros ir kt.

Akademija — tokio tipo organizacijose dazniausiai sutinkami Zmonés, pastoviai siekiantys
karjeros. [ darba priimami ka tik baige universitetus, koledzus. Tokie darbuotojai dirba daug
specializuoty darby, tobulina savo kvalifikacija ir palaipsniui jie kyla karjeros laiptais. Tokiose
organizacijose vadovai riipinasi darbuotoju tobuléjimu. Jiems svarbu, kad pavaldiniai tapty
profesionaliais specialistais (pvz.: Coca — Cola, IBM, Procter & Gamble, farmacijos firmos ir kt.).

Tvirtové — §io tipo organizacijas charakterizuoja maza darbo garantija. Jos negali pazadéti
saugaus ir uztikrinto darbo. Sio tipo organizacijos pabrézia savo veiklos krypties pastovuma. Jos
mégsta pusiausvyra, vengia rizikos pasikeitimy, nelinkg priimti naujoviy.

Siy keturiy organizacinés kultiiros tipy apibendrintos charakteristikos pavaizduotos 1 lenteléje.

1 lentelé
Organizacinés kultiiros tipai ( P. Juceviciene, 1996, p. 61 )

Beisbolo komanda Klubas Tvirtoveé Akademija
Naujoviy diegimas, Pagarba Nesitilomas saugumas; | Pabréziamas sisteminis
susietas su rizika; pagyvenusiems veiklos pastovumas ir | karjeros vystymasis,
talento jvertinimas ir darbuotojams; pusiausvyra; nuolatinis tobul¢jimas,
vystymas; plati svarbiausi veiksniai: pasitaikius progai siiilo | specializuotas darbas.
veikimo laisve, svarbiis | lojalumas, patirtis, pakeisti nuomong.
darbo rezultatai; amzius, “bendra
didelis finansinis visuotiné” Zingsnis po
atlyginimas; zingsnio karjera.
individualus
pripazinimas

Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijus, grupuodamas organizacines kulttiras, galbut
tiksliausiai panaudojo R. Harrison (1970). Jis vélgi iSskyré keturis jos tipus: valdzios kultiira,
vaidmens kultiira, uzduoties kultira ir asmens kulttra.

Valdzios kultira. Vadovas - centriné organizacijos figiira. Organizacijoje maZzai reglamentuy,
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taisykliy, aprasy. Veiklos rezultatai daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo galimybiy
kontroliuoti pavaldinius.

Vaidmens kultura. Visu nariy vaidmenys (pareigos) grieztai reglamentuoti ir iSdéstyti
instrukcijose, taisyklése, normatyvuose. Vyrauja griezta hierarchiné strukttira. Veikla koordinuojama
per zemesnio lygio vadovus. Stabili vidiné tvarka ir procesai.

Uzduoties kultira. Veikla organizuojama sudarant darbuotojy grupes konkreciy uzduociy
vykdymui. Grupé¢ - pagrindiné organizacijos lastelé. Santykiai grupéje geranoriski, korektiski. Antra
vertus, bendradarbiai kontroliuoja vieni kitus. Ryskiis komandinio darbo privalumai.

Asmens kultira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacija funkcionuoja d¢l to,
kad sudaryty salygas individams siekti savo tiksly. PraktiSkai neegzistuoja kontrolés ir koordinavimo
mechanizmai. Antra vertus, individai be organizacijos veikti negali, todé¢l visokeriopai stengiasi ja
stiprinti ir vystyti (Zakarevicius P., 2004).

Apibendring daugelio tyrinétoju darbus, A. Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998),
vadovaudamiesi psichologinio mikroklimato kriterijais, organizacinéje kulttiroje siiilo i8skirti Siuos
tipus: paranojiné¢ kultlira, depresin¢ kultiira, prievartiné kultiira, Sizoidin¢ kultiira, oportunistiné
kultira.

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

Depresiné kultira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikima lemtimi, likimu. Nuolat laukiama
paramos i$ kity organizaciju ar valstybés. Veikla rutining, vidiné aplinka sustabaré¢jusi. Darbuotojai
vadovaujasi principu “as nieko pakeisti negaliu, nes esu “mazas™’.

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

Sizoidiné kultira. Auks$Giausiojo lygio vadovai atitole nuo pavaldiniy. Pavaldiniais
nepasitikima. Darbuotojy tarpusavio santykiai labai formaliis, “Salti”. Zemesniuose lygiuose vyksta
kova dél geresnio posto. Didelg itaka turi favoritai, neformalios grupuotés. Dominuoja karjerizmas.

Oportunistiné  kultira. Bendradarbiy santykius lemia tradicijos, iprociai. Neigiama
individualybé, i$skirtinumas. DidZiulis démesys procediiroms, o ne reikalo esmei. Jokie poky¢iai

nepageidaujami.
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S. Deal ir A. Kennedy (1982) pasitlé organizacines kultiiras grupuoti pagal galimybiy
darbuotojams pasireiksti kriterijus. Siuo poziiiriu jie iskyré tokius tipus: viskas arba nieko kultiira,
duonos ir zaidimy kultiira, analitiné projektiné kulttra, proceso kultira.

Viskas arba nieko kultira. Kiekvienas darbuotojas siekia maksimaliy rezultaty, veikia
“vabank”. Vertinama intensyvi veikla, jaunatviskas maksimalizmas. Pripazistamos ir garbinamos
“zvaigzdés”. Naujokas, norédamas biiti pripazintu, turi nugaléti “senius”.

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

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

Proceso kultira. Galimybés pasireiksti yra tik veiklos proceso eigoje, bendras organizacijos
tikslas néra svarbus veiklos motyvavimo veiksnys. Svarbu gerai atlikti procediiras, nedaryti klaidy.
Uzimama pozicija, statusas - labai svarbus iSraiSkos elementas. Elgsena lemia hierarchiné vieta.
Emocijos trukdo veikti.

Akivaizdu, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiry tipams, darbuotojai
vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, isitikinimais, nuostatomis, normomis, poZzilriais,
principais ir t.t. Kiekvienoje organizacijoje yra savi simboliai, istorijos, tradicijos, ceremonijos,
ritualai ir t. t. (Zakarevicius P., 2004).

Kaip teigia A. Arbatauskas (1996), vadovams yra svarbu Zinoti, koks istaigos veiklos
organizavimo biidas yra pats tinkamiausias ir kada reikia keisti §i biida. Konkretaus veiklos
organizavimo biido pritaikymas, anot autoriaus, turéty jvykti tik isitikinus, kad darbuotojai yra tam
pasiruosg.

Daugeli organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors anks¢iau minétam organizacinés
kultiros tipui. DaZniausiai organizacijoms budingi keliy organizacijos kultiiros tipy junginys ar
dinamika, vystantis i§ vieno i kita tipa.

Sie organizacinés kultiros tipai yra iliustratyviis pavyzdziai pradedandioms veikla
organizacijoms, kad jos pasirinkty tinkama organizacinés kulttros tipa.

Apibendrinant organizacinés kultiiros tipus, galima pasakyti, kad dauguma organizacijy yra
ivairiy kultiros tipu junginiai. Taciau organizacijos viduje vyrauja subkulttiros, kurios linke¢

prisitaikyti prie vieno tipo.
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Mokslininkai jzvelgia ir jvairius organizacinés Kkultiiros modelius. Toliau pateikiami keli
organizacinés kultiiros modeliai, kur kiekviename i$ jy autoriai bando surasti ry$i tarp organizacinés
kulttiros ir organizacijos veiklos rezultaty.

P. Juceviciené savo knygoje (1996) pateikia keleta organizacinés kultiros modeliy. Vienas i$
ju yra PARSON AGIL organizacinés kultiros modelis. Sio modelio autorius, Amerikos sociologas
Parson (Moorhead, Griffin, 1992) (P.Juceviciené, 1996) teigia, kad kiekvienoje sistemoje
(ekonomingje, organizacingje ir t.t.) esanti organizaciné kulttira privalo atlikti 4 funkcijas, kurios yra

uzsifruotos zodyje

AGIL

A — adaptation — adaptacija;

B — goal attainment — tikslo siekimas;
C - integration — integracija;

D — legitimacy — legitimacija.

1. Adaptacija. Organizacijos struktiira turi biti tokia, kad organizacija sugebéty adaptuotis prie
kintamy salygu.

2. Tikslo siekimas. Biitina sugebéti iSkelti ir pasiekti tikslus. Organizacija turi sugebéti
sujungti visy nariy tikslus | viena. Svarbiausias kiekvienos organizacijos veiklos aspektas,
kuris lemia naSuma — geras vadovavimas ir tiksly suformulavimas.

3. Integracija — tai sugebéjimas suvienyti skirtingos sistemos dalis | vientisa sistema. Ja galima
apibudinti kaip organizacijos poreiki suvienyti atskirus organizacijos padalinius, skyrius {
bendrg visuma, siekiancig bendry tiksly ir nasaus darbo.

4. Legitimacija — tai teis¢ iskilti ir buti pripazintam.

Kaip autoré¢ pasteb¢jo, organizacija gali sékmingai gyvuoti, jei turi tam tikra vertybiy sistema.
Zmogus isilieja i ta organizacija, kurioje jis turi teise biiti pripaZintas. Turi biiti viskas orientuojama i
kiekviena zmogu.

Peters ir Waterman organizacinés kultiros modelis. Tom Peters ir Robert Waterman
(Juceviciené p., 1996) pasirinko labai s¢kmingu JAV firmuy pavyzdzius ir pasistengé apibiidinti
valdymo taktika, kuri padéjo pasiekti sekmg. Tai analizuodami, jie atkreipé démesi | organizacinés

kultiiros bruozus, kuriy déka buvo suformuota s€¢kminga valdymo taktika (zr. 2 lentelg).



21

2 lentelé

Tobulos firmos bruozai pagal Peters ir Waterman (P. Jucevicien¢, 1996, p. 64)

Tobulos firmos bruozai
Polinkis veikti.
Glaudus rySys su vartotoju.
Autonomija ir ¢jimas pirmyn.
Produktyvumo siekimas, remiantis darbuotojais.
Démesys valdymui.
Bendrumo laikymasis.
Paprasta bendravimo forma.
Laisvas ir ribotas veikimas.

e B e

Polinkis veikti. S¢kmingai besivystan¢ios firmos, anot autoriy, turi polinkj veikti. Siose
firmose 1§ vadovy tikimasi, kad jie priims sprendimus net tuo atveju, kai truksta fakty, nes priimant
daugel; svarbiy sprendimy niekada néra taip, kad bty visi reikalingi faktai. Sprendimy priémimy
atidéliojimas reiskia, kad kitoms firmoms bus leidziama perimti biznio iniciatyva.

Glaudus rySys su vartotoju. Modelio autoriai svarbiu dalyku laiko tai, kad firmos, kuriu
organizacijose labiau uz viska vertinamas vartotojas, pralenks tas firmas, kuriose to néra. Vartotojas
yra informacijos apie esamus bei idéjy apie biisimus produktus Saltinis, pagrindinis firmoje
atliekamo finansinio darbo atspindys ir t.t. Démesio sukoncentravimas i vartotoja, vartotojuy poreikiy
tenkinimas — biitent tie veiksniai padeda tobulai atlikti darba.

Autonomija ir éjimas pirmyn. Sékmingos firmos atsisako biurokratijos, performuodamos
organizacija | smulkius vienetus, kurie yra lengviau valdomi. Taip skatinamas kiirybiskumas.

Produktyvumo siekimas, remiantis darbuotojais. Sékmingos firmos svarbiausiu turtu laiko
zmones, todél svarbiausias organizacijos tikslas — leisti zmonéms dirbti produktyviau.

Démesys valdymui. S¢kmingos firmos nori, kad vadovai skirty démesj visoms biznio funkcijy
sritims, o ne tik vadovauty “i§ ofisy”. Visi darbuotojai turi suvokti, kad gerai atliktas darbas ne tik
vadovo noras, bet ir ju paties tikslas.

Bendrumo laikymasis. Sékmingos firmos turi bendrus tikslus visai organizacijai ir sudaro tam
reikiamas salygas.

Paprasta bendravimo forma. Sé¢kmingos firmos sutelkia démesi i organizacijos
administracijos mazinima, nedideliy darbo grupiy kiirima. Tai leidzia paprasciau ir efektyviau atlikti
darba.

Laisvas ir ribotas veikimas. Sékmingos firmos yra organizuojamos ribotai ir laisvai.

Ribotuma suvokiame kaip darbuotoju isipareigojima organizacijai, tafiau tuo paciu organizacija



22

suteikia darbuotojams veiksmy laisve.

W. Ouchi organizacinés kultiiros tipologija. Nemazai autoriy bandé sukurti organizacinés
kultiiros analizés modelius. Vienas i§ pirmyju tyrinétojy, aiskiai koncentraves démesi i
organizacijy darbo santykiy kultira buvo W. G. Ouchi. Jis atliko trijy organizaciju nariy grupiuy:
tipiSkos JAV kompanijos, tipiSkos japonuy grupés ir JAV Z valdymo tipo kompanijos,

organizacinés kulttiros analizg. Autorius sukiiré septyniy pagrindiniy kriterijy sarasa, pagal kuri

galima palyginti organizacijas (zr. 3 lentelg) (Stoskus S., BerZinskien¢ D., 2005).

Isipareigojimas darbuotojams. Bandymas iSlaikyti darbuotojus, nesvarbu, ar jie idarbinami

tik tam tikram, ar visam laikui.

Darbo jvertinimo sistema. Norint tinkamai ivertinti darbuotojus, turi biiti naudojama

kokybin¢ ir kiekybiné informacija apie darbuotojy veikla.

Karjera. Ar imongje karjeros galimybeés didelés ar mazos.

3 lentelé

W. Ouchi organizacinés kultiiros modeliai (Stoskus S., Berzinskien¢ D., 2005, P.221)

_ .. . . . . Tipinés JAV
Kultirinés vertybés | Japonijos kompanijos | JAV Z kompanijos kompanijos
1. Isipareigojimas . N i o
darbuotojams Visam gyvenimui Ilgalaikis Trumpalaikis
2. Darbo jvertinimo Léta pagal kokybe Léta pagal kokybe Greita pagal kiekybe

sistema

Labai placios

Gana placios

3. Karjera salimybés salimybés Siaura ir specializuota

4. Kontrolé Numanomq r Numanomq I Tiksli ir formali
neformali neformali

5. 'S.pr'endlmut Grupinis, _konsensuso Grupinis, _konsensuso Individuali

priémimas biidu biidu

6. Atsakomybé Grupiné Individuali Individuali

7. Démesys Zzmonéms VisapusiSkas VisapusiSkas Nedidelis

Kontrole.

nurodymais, pareigybiy apraSymu ir j{vairiomis taisyklémis bei procediiromis.

Organizacija turi vykdyti tam tikra kontrolg¢ vadovaudamasi konkreciais

Sprendimy priemimas. Kaip priimami sprendimai: grupémis ar individualiai.

Atsakomybé. Kieno priimama atsakomybé: kolektyvo, konkretaus asmens ar individualiai.

Démesys zmogui. Ar teikiamas visapusiskas ir koncentruotas démesys zmogui.

1.3. Skyrelio apibendrinimas:

Tyrinétojai, apibudinami organizacinés kultiiros tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais.
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Analizé parodé, kad Siuos kriterijus sqlyginai galima sugrupuoti i keletq pagrindiniy grupiy:

e personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

e veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai,

e psichologinio mikroklimato kriterijai,

e galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Ivairiis mokslininkai pateikia skirtingas organizacinés kultiivos tipy charakteristikas ir

organizacijos modeliy struktiiras. Tokia modeliy jvairoveé leidzia kiekvienai organizacijai pasirinkti
ir pritaikyti biitent jai tinkamq modelj ir pagal ji formuoti organizacine kultiirq. Tinkamai parinkus

ir pritaikius modelj yra vystoma organizaciné kultiira.

1.4.0rganizacinés kultiiros formavimas ir kaita

Vertinant organizacing kultiira kaip labai svarby poky¢iy valdymo faktoriy, ypac aktualus
klausimas yra jos formavimo, kokybinés kaitos biidai ir galimybés.

Apibendrinus daugeli organizacijos funkcionavimo aspekty, iSanalizavus daugelio autoriy
publikacijas, galima konstatuoti, kad kultiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi
savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali buti
formuojama, kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant
atitinkamas priemones. Neteisiis tie autoriai, kurie teigia, kad kultiiros formavimasis - tai grynai
savaiminis procesas, lygiai kaip neteists ir tie, kurie irodinéja, kad kultiira formuojama {vairiomis
dirbtinio poveikio priemonémis (Zakarevicius P., 2004).

Savaimini organizacinés kultiiros formavimasi itakoja objektyvis iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Pagrindiniai iSoriniai veiksniai, P. Zakarevi¢iaus (2004) nuomone, yra Sie:

e politing, socialing, teisiné aplinka;
e bendroji kulttiriné aplinka, nacionalinés kultiiros ypatumai;
e ckonominé, konkurencing, infrastruktiiriné aplinka;
e gamting, techniné, technologiné aplinka.
Vidinius veiksnius galima charakterizuoti taip:
e strategija (vizija, misija, strateginiai tikslai);
e personalo (vadovy ir vykdytoju) kvalifikacija;
e sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir t.t.);

e vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé ir t.t.).
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[Sanalizavus daugelio autoriy (Kotter, Heskett, 1992; Robbins, 1989; DuBois, 1996; Schein,
1990; Collins, Porras, 1994 ir kt.) darbus, galima drasiai teigti, kad pagrindinés samoningo poveikio,
itakojancio organizacinés kulttiros turini, priemonés ir biidai yra Sie (Zakarevicius P., 2004) :

1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiy, idealy, pozitriy visapusiskas
deklaravimas, o taip pat kasdieninis jy praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas, tuo
itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju gyvenime. Pavyzdziui, deklaruojant,
kad organizacija — tai Seima, kurioje rlipinamasi vieni kitais, taip ir biity daroma. Sakykime, susirgus
darbuotojo Seimos nariui, organizacija ji paremty moraliai ir materialiai.

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

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

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanc¢iy pasididziavima savo organizacija, jos pasiekimais,
atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas. Pavyzdziui, periodiskai organizacijos nariams
pateikiama objektyvi, nepriklausomy eksperty informacija, kad gaminama produkcija, lyginant su
analogiSka kity organizacijy teikiama produkcija, yra kokybiskiausia. Arba - Ziniasklaidoje nuolat
pasirodanti informacija, teigiamai propaguojanti j{vairius organizacijos gyvensenos aspektus.

5. Emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas: tradiciju puosel¢jimas ir naujy tradicijy
kirimas, ceremoniju ir ritualy tobulinimas, istoriju ir mity perdavimas, nusipelniusiy darbuotoju
pagerbimas, ankstesniais laikais ypa¢ pasizyméjusiy darbuotojuy (herojy) garbinimas, simboliy
svarbos pabrézimas.

Ilgesni laika organizacijoje dirbantiems darbuotojams kulttira tiek objektyviy veiksniy, tiek
samoningy poveikiy itakoje “jauga” | pasamong ir jie net nebejsivaizduoja kitokios sociokulttrinés
atmosferos. Zymiai sudétingesnéje situacijose yra naujai i organizacija ateinantys darbuotojai.
Zinomi trys pagrindiniai naujy darbuotojy “jvedimo” i susiformavusia organizacijos kultira
priemoniy kompleksai: atranka; adaptacija; mokymas (Stoskus S., Berzinskiené D., 2005).

Atranka - preliminarusis “j¢jimo” i organizacing kultiira etapas. Siame etape pirming atranka
prag¢je darbuotojai kontaktinés atrankos metu susipazista ne tik su biisimojo darbo specifika,
pareigomis, teisémis, bet ir su organizacijos vertybinémis orientacijomis bei nuostatomis. Jei $ios
nuostatos neatitinka darbuotojo asmeniniy poziiriy, isitikinimy, ipro€iy, jis eiti dirbti i organizacija

nenorés. Antra vertus, organizacijos vadovybé taip pat nepageidauja priimti darbuotojo, kurio
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vertybinés nuostatos prieSingos organizacinei kultiirai. Todél atrankos etapas gana daznai biina
emocinis “i¢jimo” { organizacing kultiira laikotarpis.

Sistemy teorija adaptavimosi savoka vartoja apibiidindama sistemos sugebéjima prisitaikyti
prie besikeic¢ian¢iy aplinkos salygu. Darbuotojo adaptavimasis organizacijoje - tai jo prisitaikymas
prie veiklos salygy ir, visu pirma, prie kultirinés aplinkos. Adaptavimosi s¢kmé priklauso ir nuo
naujojo darbuotojo, ir nuo bendradarbiy grupés, i kuria jis atéjo. Darbuotojo asmeninés ir dalykinés
savybes, kitos charakteristikos daug lemia jo santykiy su grupés nariais formavimasi. Antra vertus,
grupés poziliris 1 naujaji darbuotoja, geranoriSka parama taip pat turi didziule reikSme jo
prisitaikymui ir organiSkam isijungimui | gruping veikla. Pagaliau sékmingas adaptavimasis turéty
baigtis naujojo darbuotojo identifikavimusi (susitapatinimu) su organizacijos vertybémis, idealais,
nuostatomis.

Pokyd¢iai organizacijos aplinkoje ir jos viduje yra objektyviai nei$vengiami. Sie poky¢iai
salygoja organizacijos strategijos, struktiry, procesy koregavimo ir pertvarkymo biitinuma.
Akivaizdu, kad vykstant Siems pertvarkymams turés keistis ir organizacing kultiira. Kultiiros keitimo
nereikia palikti savieigai. Tai turi buti samoningai, taciau labai jautriai reguliuojamas
sociopsichologinis procesas.

Pasak autoriy organizacijos kultiiros keitimo ivairiems aspektams ir problemoms nagrinéti
skirta gana daug démesio (Woodman, 1989; Silverz-weig, Allen, 1976; Stahl, Grigsby, 1992;
Krathwohl, 1964; Kreitner, Kinicki, 1995; Stewart, 1991; Simanskien¢, 2002, S. Stoskus, D.
Berzinskiené, 2005; P.Zakarevicius, 2004; N. Paulauskaité, 1997 ir kt.). Susisteminus tyrinétoju
pateiktus kultiros keitimo modelius, taip pat asmeninj patyrima, sukaupta konsultuojant jvairias
organizacijas, P.Zakarevicius (2004) sitilo §i organizacinés kulttiros keitimo proceso varianta.

Vadovaujantis H. Ansoff (1965) ir K. Lewin (1991) pasiiilytu kaitos organizavimo modeliu,
kultiiros keitimo procesa dalinti { tris pagrindinius etapus (zZr. 2 paveiksla).

1. Pasak T. Deal ir A. Kennedy, pastebima kultira yra misy veiklos biidas aplinkoje. Si
kultiira apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja s¢kmingos darbo grupés istorija.

2. Persidengusios vertybés gali biiti esminis dalykas, palaikantis Zmones drauge, taip pat
galingas motyvacijos mechanizmas §ios kulttiros zmonéms. T. Peters ir R. Waterman pabrézia, jog
daugelis konsultanty sitilo vystyti organizacijoms dominuojant] ir koherentiSky persidengusiy
vertybiy tinkla. Terminas persidenggs reiSkia, kad organizacijos kultiira yra nagrinéjama grupés
visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali nesutikti su grupéje egzistuojanciomis
(persidengusiomis) vertybémis, bet Sios vertybés jiems yra pristatomos (arba buvo pristatytos), kaip

jos yra svarbios grupés veiklai.
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3. Giliausiai tyrimy grandyje randasi bendri susitarimai arba tos tiesos, vertybés, kuriy visuma
organizacijos nariai pripazista kaip bendra veikla. Beje, matyt, reikéty dar labiau praplésti Sio
treciojo lygio vertybiy tyrini, kurio T. Peters ir R. Waterman atskirai lyg ir nepabrézia. Cia neturéty
biitinai buti ir fundamentaliyju vertybiy, kurios, matyt, turéty turéti iSankstinio pripazinimo

organizacijoje statusa.

Situacijos Situacijos ,,keitimas* Situacijos ,,iSaldymas*

,atSildymas* 4\

]!

Pokyc¢iy butinumo Naujoviy, inovacijy Nauju normy, procesuy,
iSryskinimas, salygu projektavimas ir mechanizmy
poky¢iams vykdyti igyvendinimas [tvirtinimas ir
sudarymas stiprinimas

2 pav. Kaitos organizavimo modelis (Zakarevicius, 2004, P.207)

Pasak autoriy S.Stoskaus ir D.Barzinskienés (2005), organizaciné kultiira veikia visus jos
gyvenimo aspektus, todél labai svarbu ja tirti, o jos tyrimui turéti patikimas priemones. Organizaciné
kulttra paprastai tiriama dviem aspektais:

e Analizuojami organizacijos kulttros lygiai.
e Analizuojamos subkulttiros.

Organizacing kultlira galima nagrinéti ir pagal jos subkultiiras, nes ji néra vienalyté. Ji
susideda i§ subkultiiry, kurias sudaro skirtingi vertybiy rinkiniai, kultiiros formos, pasireiskimo
charakteristikos ir kiti dalykai, biidingi Zmoniy grupei organizacijoje.

Kai kurie subkultiiry elementai atitinka bendra kultira, o kai kurie — ne. Kuo unikalesni
subkulttros elementai, tuo labiau jos nariai linke nejsipareigoti bendrai kultiirai.

Praktiskai kiekvienoje organizacijoje egzistuoja subkultiros pagal grupes.

e neformalios grupés;
e formalios grupés.

Neformalias grupes sudaro draugai, daznai jos suformuojamos siekiant ilgalaikiy ar
trumpalaikiy bendry tiksly.

Formalios grupés formuojamos pagal darba, technologijas, uzduotis, skyrius, katedras,

hierarchinius skirtumus.
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4 lentelé

Organizacing kultiirg formuojantys veiksniai (StoSkus S.,.BarZinskien¢ D., 2005, P. 226)

Veiksnio turinys Atstovai

Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy normy,

taisykliy visuma, kuria dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje K. Davis, . Newstrom

Vyraujancios nuostatos, kurios pasireiSkia per pasakojimus, T. J. Peters,
atsiminimus, legendas, mitus R. H. Waterman
_ s e T. E. Deal,
Biidas veikti iSor¢je A. A. Kennedy
Bendri supratimai ir teigimai J. Van Maanen, S. R. Barley
Vertybiy, mity tikéjimo, prielaidy bei normy vyraujantis L. F. Wendell,
modelis ir jo ikiinijimas kalboje, simboliuose bei zmogaus F. E. Kast,
ranky darbuose, technologijoje, valdymo procese J. E. Rosenzweig
Tarp darbuotoju paplitusiy vertybiuy ir tik€jimy sistema, kuri yra .
e B ) . E. H. Schein
plétojama organizacijy viduje ir veikia jos nariy elgesi
Simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos W. G. Ouchi

vertybes ir normas darbuotojams

Viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei

tam tikru laiku, sistema A. Huczynski, D. Budranan

Patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas darbuotojams, kad

Sie galéty jveikti problemas E. H. Schein

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija

. . . ey g P. Juceviciené
sickdama savo tiksly ir spr¢gsdama iskilusias problemas ueeviel

Pasitikéjimo sistema, egzistuojanti tarp organizacijos nariy J. C. Spender

Stipriy, placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma C. O. Reilly

Subkultiry formavimasi skatina jvairiis veiksniai (Stoskus S., Berzinskien¢ D., 2005) (zr.4
lentele):

Diferencijuotas bendravimas. Tai lemia organizacijos dydis, geografinis iSsibarstymas,
susiskirstymas skyriais, darbo paskirstymas, valdzios hierarchija, darbo ir technologijos procesai,
vertikaltis ir horizontaliis komunikacijos kanalai, taisyklés, normos, susivienijimai, profesija,
demografinés charakteristikos. Kuo daugiau Zmonés bendrauja vieni su kitais, tuo labiau jie linkg
turéti tuos pacius jausmus ir supratima.

Bendra patirtis. Zmonés, saveikaudami tame pa¢iame kontekste, jgyja vienody elgsenos bidy
ir tikéjimy ir taip pat susijungia i subkultiiras. Darbas, kuriame néra didesnio atstumo tarp
darbuotojy ar tarpusavyje priklausomy uzduociy, ne taip skatina subkultiiry kiirimasi.

Vienodos asmeninés savybés. Tai — amzius, tautybé, kvalifikacija, iSsilavinimas, socialiné
klasé. Tokie nariai nekei¢ia savo seny vertybiy ir tikéjimy, nes taip randa daug bendry dalykuy.

Prisirisimas. Esant trims minétoms salygoms, didéja draugiSkumas, prisiriSimas tarp grupés

nariy, bet ne su kitais grupiy nariais. Tai lemia Sie veiksniai: susitarimas dél grupés tiksly, nedidelé
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grupé, tarpusavyje priklausomos uzduotys, izoliuotumas nuo kity grupiy, bendra sékmé ar krize,
iSorineés grésmes pavojus, bendros charakteristikos, interesai, vertybés, panaSios savybés.

Organizacijoje galima ir subkultiiry difuzija — skirtingy subkultiiry nariai susimaiSo biidami
skirtingy organizacijy nariai. Difuzija galima dél menky socialiniy rysiy, bendravimo kompiuteriais,
kitomis komunikacijos priemonémis.

Subkultiiros yra vertingos organizacijoje tuo, kad jos tampa artima parama organizacijos
nariams, susiduriantiems su problemomis. Subkultiiros lemia organizacijos kultiros ivairove ir
sudétinguma. Kultiira toli grazu vienareikSmiskai nenurodo, koks elgesys yra geras, koks blogas, ka
ir kaip reikia vertinti. Stiprios subkultiiros stengiasi savo kultiira padaryti dominuojancia
organizacijoje. Gerai, kol vienos subkulttiros vertybés nesikerta su kitos subkultiiros vertybémis.

Subkultiiros gali biti ir konflikty Saltinis. Konfliktuojanti subkultiira — tai kontrkultiira. Ji gali
duoti ir teigiamy, ir neigiamy efekty. Kontrkultiira sukelia jos nariams dvigubos istikimybés
problemu, silpnina bendra organizacijos kultiirg taciau, antra vertus, jos gali skatinti ir teigiamus
poky¢ius.

Organizacinés kultiiros keitimas - labai sudétingas, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés,
kompromisu reikalaujantis procesas. Tai zymiai sudétingesnis procesas uz technologiniy ar
struktiiriniy poky¢iy procesus. Todél jis gali testis gana ilgai (3 — 5 ar net 10 mety), tod¢l jam
vykstant iSkyla nemazai problemy. Apibiidinsime keleta dazniausiai pasitaikanciy problemy
(Zakarevicius P., 2004, Stoskus S, Berzinskiené D., 2005):

1. Vertybés, idealai, pazitros, isitikinimai - tai ne baldai ar drabuziai, kuriy neatitikima
naujoms funkcijoms ar madai galima pastebéti, nustatyti, fiksuoti akivaizdziai. Priezastys iSpaZinti
kitas vertybes ir idealus, keisti pazitras ir isitikinimus turi biiti labai svarbios ir labai motyvuotai
1Saiskintos. Kitu atveju pasiprieSinimas pakeitimams gali biiti ypac stiprus.

2. Elgesio, moralés, teis€s normos itvirtina darbuotoju tarpusavio santykius. Keiciant Sias
normas, savaime keisis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita salygoja psichologinio
klimato pokyc¢ius. Darbuotojai gali jausti grésme¢ gero mikroklimato pasikeitimui | blogesni ir
prieSintis normy kaitai.

3. Siekius pakeisti jproc¢ius, igiidzius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojaus Saltini,
iSbalansuojant] ju stabilios, garantuotos veiklos biisena. Kei¢iant iprocius, igtidzius galbut gali
atsiskleisti darbuotoju silpnybés, kai kuriy savybiy stoka, todél atsiranda pokyCiy baimé ir
pasiprieSinimas jiems.

4. PasiprieSinima kulttros keitimui gali salygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai gali biiti

neigiami kity organizacijy, kuriose kultiiros keitimas buvo nelabai s¢kmingas, pavyzdziui, ty¢iné
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konkurenty jtaka skleidziant neigiamo pobiidzio gandus arba kokie nors kiti atvejai.

5. Kultiiros keitimo nesékmiy priezastimi gali buti organizacijos vadovy neryztingumas,
nesugeb¢jimas itikinti darbuotojus pokyCiy nauda, neteisingai parinkti pertvarkymo budai ir
priemonés.

Vadybos (organizacinés) kultiros keitimas yra visos organizacijos kultiiros keitimo dalis.
Keiciant (tobulinant) organizacing kultiira, reikia pertvarkyti ne vertybinius, elgsenos parametrus, o
operatyvinius, organizacinius parametrus.

1. Skyriaus iSvados:

1. Organizacine kultirq galima ir bitina nagrinéti tik kaip vienq bendrosios kultiiros
socialiniy dedamyjy. Siuo poZiiiriu, organizaciné kultira - tai tik jos nariams bidingy nuostaty,
isitikinimy, likesciy, normy, poZiiuriy, iprociy visuma, traktuotina kaip Siy Zmoniy grupiné sqmoné,
lemianti jy reakcijq i organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir sqlygojanti jy elgsengq.
Kultiira isreiskiama per filosofija, simbolius, mitus, mikroklimatq, herojus, istorijas, tradicijas,
ritualus, ceremonijas ir kt.

2. Yra skiriamos sqvokos ‘“organizacijos kultira” ir “organizaciné kultira”. Organizacijos
kultira - tai Zmoniy grupés nuostaty, jsitikinimy, poZiiriy ir t.t., visuma, o organizaciné kultira
charakterizuoja organizacinés veiklos kultirq. Taciau N. Paulauskaités ir V. Vanago nuomone
(1998), terminas organizaciné kultira vartojamas kaip atitikmuo organizacijos kultirai. Siy
autoriy teigimu Siuos du zodzius vartoti ta pacia reikSme galima todél, kad OK samprata atéjo is
angliskai kalbancios Salies, o angliskai terminas organizational culture gali biti verciamas
dvejopai: organizacijos arba organizaciné kultira.

3. Pagal bendruosius bruozus organizacinés kultiros klasifikuojamos i tipus (pavyzdziui,
Beisbolo komanda, Akademija, Klubas, Tvirtové ir kt.), o gilinantis | organizacinés kultiiros
ypatumus, leidZiancius isskirti tokius OK profilius, kurie pasikartoty tam tikroje organizacijoje ar
grupéje, nusakomi organizacinés kultiros modeliai (pavyzdzZiui, PARSON AGIL, Peters ir
Waterman, OUCHI, HOME ir kt.).

4. Tinkamo organizacinés kultiiros modelio pasirinkimas turi didele reiksme formuojant ir
vystant konkrecios organizacijos kultirq. Labiausiai paplites modelis akcentuoja istorijos testinumo,
lyderiavimo, vertybiy ir normy perdavimo, darbuotojy sqveikavimo, narystés svarbq.

6.Organizacijose poreikis keisti kultiirq atsiranda tada, kai dél isorinés konkurencijos tenka
vkdyti veiklos strategine pertvarkq. Daznai netgi néra keliamas uzdavinys keisti kultiirq, bet tiesiog
- diegiama nauja strateginé kryptis, iskelianti naujus veikios tikslus, metodus, struktiiras, Zmoniy

mokymaq, o drauge sukelianti neakivaizdziq kultiiros kaitq.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS DIAGNOZAVIMAS

Organizacin¢ kultlira néra lengvai suvokiama, néra lengvai iSmatuojama, jvertinama ir
kei¢iama. Organizaciné kultira yra palyginti nauja, prieStaringa ir sunkiai suprantama koncepcija
(Brown, 1995). Pasak Williams (1993), “Organizaciné kultiira dabar jau aiski ir apibrézta sagvoka”.
Nors autoriy teiginiai prieStaringi, juy tyrimai jrodo, kad organizaciné¢ kultira yra labai
kompleksiskas ir pastoviai kintantis reiskinys. Reikia numanyti, kad ir jos tyrimas turéty biti tiek
pat komplikuotas, kiek ir jos suvokimas. Taciau po to, kai iSskaidome organizacing kultiirg i
sudétines dalis, i$skiriame jos charakteristikas, tipus, pagaliau nustatome viena, mums labiausiai
priimting jos apibrézima matyti, kad jos iSmatavimas, jvertinimas bei tyrimas tampa ne toks jau
komplikuotas reikalas. Organizacinés kultiiros tyrimas, kaip jau minéta, yra vienintelis geros jos
keitimo strategijos parengimo sékmés garantas. Nuosekliai ir tiksliai iStyrus organizacing kultiira,
parengus metodikas jos keitimui, siekiant jgyvendinti visuoting kokybés vadyba, galima tikeétis
sékmés arba bent geros pazangos. Paprastai organizacinés kultiiros keitimas ir visuotinés kokybés
vadybos jgyvendinimas suprantami kaip du atskiri procesai. Zinoma, tokia traktuoté yra teisinga,
taciau kai kuriais atvejais Siuos abu procesus galima suvokti kaip viena ir ta pati dalyka. Juk
visuotinés kokybés vadyba - tai kokybiSkais naujas mastymo biidas. O organizacin¢ kulttira yra
priimty ir palyginus stabiliy isitikinimy, nuostaty ir vertybiy visuma, kuriy laikomasi organizacijos
viduje. Pastarieji dalykai pasireiskia per individy elgesi. Mastymas, kaip protiné individo veikla,
besiremianti Ziniomis apie ji supancia aplinka, remiasi tiek isitikinimais, tiek nuostatomis, nes jis
irgi pasireiSkia individo elgesiu. IS to iSplaukia, kad visuotinés kokybés vadyba tai ir yra nauja
kultiira, t.y., nauju isitikinimy, nuostaty ir vertybiuy visuma, kuriy visuotinai pradedama laikytis
organizacijoje (Vanagas P., Abramavi¢ius S., 1998).

Taigi, organizacinés kultiiros tyrimas yra labai svarbus, siekiant pakeisti senaja kultiira nauja ir
tokiu biidu jgyvendinti visuoting kokybés vadyba.

Organizacijos kultiros tyrimo metodika yra pateikg lietuviy autoriai P.Vanagas ir
S.Abramaviius (1998), N. Paulauskaité (1997), L. Simanskiené (2002).

Organizacinés kultiiros iStyrimo procesas yra sudétingas, nes norima suZzinoti sunkiai
diagnozuojamus dalykus: vertybes, simboliy prasmg, vadovavimo subtilybes, darbuotojy pozitrj i
organizacija ir t.t. Daugelis autoriy (Schein, 1992; Denison, 1990; Deal, Kennedy, 1982) pateikia
organizacinés kultiiros diagnozavimo etapus klausimais. | kokius svarbiausius dalykus reikia

atkreipti démesj tiriant esama organizacing kultiira. Tam pateikiama tokia klausimy seka:
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i8studijuoti fizing aplinka, iSklausyti, ka patys darbuotojai kalba apie savo organizacija, kokie yra
herojai (sektini pavyzdziai), kokie juokeliai ir istorijos pasakojamos naujokams, kokios vertybés ir
idealai propaguojami ir ar jie i$ tiesy vertinami darbuotojy. Tokie ir panasiis klausimai labai aktualiis
norint suprasti organizacine kultiira, ir pakeisti norima linkme (Simanskiené L., 2002).

Kaip mini L.Simanskiené¢ (2002), daugyb¢ autoriy tyré, aprasé ir rekomendavo pakankamai
daug ivairiy organizacinés kultiiros formavimo arba jos keitimo norima linkme modeliy bei metody.
Didzioji ju dalis remiasi kultiirinémis vertybémis arba vertybémis, kuriy pagrindu (daznai taip masto
vadovai) galima suvienyti organizacijos nariy pastangas igyvendinti strategijas, tuo bidu uztikrinant
pacios organizacijos iSlikima konkurencingje rinkoje. Taciau ne maziau mokslininky organizaciju
veiklos tobulinima arba jos pokycius supranta kaip esminius technologinius, organizaciniy valdymo
struktiiry, naujy valdymo metody arba naujy gaminiy sukiirima, visai neakcentuojant organizacinés
kultiiros reik§més. Visi minéti veiksmai padeda organizacijoms iSlaikyti konkurencinguma, taciau
Japonijos imong¢s pra¢jusio Simtmecio aStuntajame deSimtmetyje aktyviai isiverzusios { pasaulio
rinkas savo prekiy kokybe irod¢, kad vienkartiniy patobulinimy nepakanka, norint islikti
konkurentiskais. Atsirado nauja vadybos mokykla “nuolat besimokanti organizacija”, kuri remiasi
nepertraukiamo tobulinimo principu, o S§is principas negali biiti igyvendintas be organizacinés
kulttros teorinés sampratos bei sugeb¢jimo ja formuoti individualiai kiekvienoje organizacijoje.
[Sanalizavus daugybe teoriniy daliy pastebéta keletas trilkumy, kas suformuoja ir organizacinés
kultiros tyrimo problema — jose néra metodikos kompleksiSkam organizacijos dirbanciyjy
kultiirinés orientacijos diagnozavimui. Todél tyrimo tikslas — atlikti mokslinés literatiiros analizg,
kad galétume rasti optimaliausius organizacinés kulttiros diagnozavimo biidus, pateikti anketavimo
privalumus bei trikumus. Naudoti tyrimo metodai — mokslinés literatiiros analizé ir palyginimas,

anketavimas, SPSS programa, loginés i§vados (Simanskiené L., 2002).

2.1. Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemonés

IStirti organizacing kultlira organizacijose yra pakankamai sudétinga. Kiekviena organizacija
turi susiformavusias savas vertybes, savita kalba, herojus, istorijas, tradicijas. Ateinantis tyréjas
nebiina susipazings su jau esama organizacine kultiira, todél daugelio dalyku jis paprasCiausiai
nezino. Taciau pasitelkus tam tikrus metodus, galima juos pazinti. Organizacing kultiira reikia tirti
trimis lygmenimis (Schein E., 1992).

Pirmame lygmenyje bandoma aiskintis fizing aplinka, kaip naudojamas darbo laikas ir erdve,

kokia darbuotoju aplinka, kokia vadovo apranga, ar ji skiriasi nuo visu darbuotoju aprangos, kokios
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emocijos yra iSskiriamos, kai kalbama apie darba. Jeigu darbuotojai yra aktyvis ir $nekds, tai tyréjui
padeda aiSkintis organizacing kultlira labiau, Siuo atveju tyréjas turi daugiau tyléti ir rinkti
informacija. Jeigu darbuotojai neSnekis, tokiu atveju tyréjas turi biiti aktyvesnis, kad galéty gauti
iSsamesng informacija.

Antrame lygmenyje uzduodami tokie klausimai: kas vyksta? kodél jus darote biitent tai? kodél
naudojate vienus ar kitus simbolius? “Mes manome, kad bendradarbiavimas yra geras dalykas”;
“mes netikime, kad vadovai turi daugiau teisiy negu tarnautojai”. Per jvairius teiginius bei klausimus
galima iSsiaiskinti, kokios vyraujan¢ios vertybés organizacijoje, kokie yra prioritetai, patikrinama, ar
organizacijos nariai su tuo sutinka. Jeigu nesutinka, aiSkinamasi jvairiose subgrupése. TreCiame
lygmenyje aiSkinamos pagrindinés prielaidos. Tikrinti, kur iSaiSkintos vertybés realiai
identifikuojamos ir ar tai atitinka veikla. Pavyzdziui, buvo teigiama, kad svarbus planavimas, o
realiai planai kuriami, kai yra kritiné situacija. Autorius teigia, kad Zzmonés visada dirba puikiai,
jeigu aiskiai Zino visas taisykles ir pritaria vyraujanéiai vertybiy sistemai (Simanskiené L., 2002).

Daugelis organizacijos taisykliy yra kuriamos ne tik organizacijos nariams, bet ir vartotojams.
Svarbu aiskiai apibrézti iSoriniams vartotojams nukreiptus tikslus. Visuomene ne visada tai supranta
ir apie tai galvoja, tikslai yra svarbiis pacios organizacijos nariams, nes jie yra lyg veidrodis, kuris
parodo, ar jie reikalingi, kam reikalingi, vardan ko jie dirba. Geriausiai organizacing kulttira
188ifruoti, kai yra dirbama kartu su organizacijos darbuotojais (Schein E., 1992) — tada Zymiai tiksliau
ir geriau iSsiaiSkinamos vertybés, simboliy reik§més, pagrindinés prielaidos. Tas biudas daug
patikimesnis negu klausimyny bei interviu naudojimas, nes klausimai sudaromi pasalie¢io, kuris
gerai nezino naudojamos terminijos, vyraujan¢io bendravimo stiliaus ir tai uzima daugiau laiko ir
néra efektyvu. Norint nustatyti, kas vyksta organizacijoje, pirmiausiai reikia iSnagrinéti
organizacijos istorija, po to iSorinius atributus, vertybes ir esmines prielaidas. Tiriant organizacijos
iSorinius atributus biitina pastebéti anomalijas, nejprastus ar keistus dalykus.

“Praktiskai yra du organizacinés kultiiros tyrimo biidai: pirmas - klausimyno panaudojimas, ir
antras - interviu bei tiesioginiai stebéjimai. Kaip atskira kultiros tyrimo biida galima vartoti ir
archyviniy duomeny rinkima, taciau $is metodas be vieno kurio nors i§ pirmyju dviejy negali buti
pakankamai informatyvus” (Vanagas P., Abramavicius S., 1998). Klausimyne pateikiami klausimai
turéty buti pateikti logine seka, pereinant nuo vieno reiSkinio tyrimo prie kito. Ju neturéty buti per
daug, nes respondentai pavargs pildydami ju atsakymams paliktas tuScias vietas, ir dél to gali labai
sumazéti anketos patikimumas. Klausimyna reikéty koreguoti pagal toje organizacijoje isigaliojusia
kalba, zargona. Klausimynai turi biiti sudaryti paprasta, aiskia kalba, kad buty suprantama visiems

apklausoje dalyvaujantiems Zzmonéms.
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L. Simanskiené (2002) i§skiria tokias organizacinés kultiiros diagnozavimo priemones:

1. Fizinés aplinkos studijavimas. NeiSvengiamai apie organizacing kultira rodo ir
organizacijos investicijos | jos pastatus, patogia ir jaukia darbo aplinka. Organizacija, kuri
didziuojasi savimi ir savo kultiira, iSreik$ savo pasididziavima per aplinka. Direkcijos patalpos,
centrinis pastatas neretai pranoksta kitus statinius. Tac¢iau Japonijoje pirmiausiai kuriamos jaukios ir
saugios darbo vietos Zemesnés grandies dirbantiesiems, tik po to — vadovybei . Ivairiy padaliniy
skirtinga aplinka atspindi organizacijos poziirj i skirtingas darbuotojy kategorijas. Stiprios kulttiros
organizacijos riipinasi visais savo Zzmoneémis.

2. Pacios organizacijos pasisakymuy apie jos kultiira vertinimas. Tai organizacijos metinés
ataskaitos, praneSimai spaudoje, komentarai finansy analitikams. Pasisakymai suteikia daug
informacijos. Stiprios kultiiros organizacijos akcentuoja savo vertybes ir sumanius darbuotojus, tai
nuolatos pabrézia. Silpnos ir fragmentiSkos kultiiros organizacijos kelia daugiau verslo problemas.

3. Zinios apie organizacijos santykius su klientais. Atkreipti démesi i priémimo patalpy
aplinkos sukiirima, darbuotojy bendravima su klientais, klienty aptarnavimo kultiira bei
profesionaluma. Tai taip pat atspindi organizacijos vertybes.

4. Organizacijos darbuotoju apklausa. Apklausos metu darbuotojai apibtdina, kas yra
svarbiausia organizacijoje, ir tai i§ dalies rodo organizacijos kultiiros vertybes. Dirbantieji gali
vertinti kolegas, dirbancius organizacijoje, remdamiesi suformuotomis vertybémis. Teigiamais
apibiidinimais yra suformuojamas herojaus paveikslas, kuris realiai gal net neegzistuoja.

5. Darbuotoju veiklos stebéjimas. Gera priemoné organizacijos kultliros vientisumui nustatyti
yra vertybiy ir veiksmy sutapimas. Organizacijos palyginimas: ka Zzmonés sako ir ka jie daro. Stipriu
kultiiry organizacijose darbuotojy deklaruojamos vertybés ir veiksmai sutampa.

Pateikta organizacinés kultiiros diagnozavimo priemoniy sarada anot L. Simanskienés (2002)
galima papildyti dar dviem: darbuotojy reakcijos analize bei kultliriniy rySiy analize (tai pateikta 3
pav.). Siekiant diagnozuoti organizacing kultiira, reikeéty tyréjui atskirai pasidométi kultliriniy rySiy
tinklu. ISaiSkinti daznai pasakojamuy istorijy prasme, kokia anekdoty apie tam tikrus darbuotojus
esme, ka atspindi vaizduojami herojai. Svarbu stebéti darbuotojy reakcijas | kritika 1§ kity
organizacijy bei klienty pusés. Kaip darbuotojai i tai reaguoja? Ar su kritika besalygiSkai sutinka ir
stengiasi i$pildyti keliamas salygas ar reikalavimus? Gal gincijasi ar apskritai nekreipia démesio?
Tuo atveju pamatoma, ar organizacijos darbuotojai yra vieningi, lojaliis organizacijai ir tenkina
organizacijos interesus.

Apklausa yra tam tikra suplanuota duomeny rinkimo forma ir naudojama aprasyti ar nuspéti

tam tikrus veiksmus arba analizuoti dvieju tam tikry kintamyju sary$i (Oppenheim, 1996).
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Apklausos vykdymas organizacijoje rodo, kad vadovybé domisi personalu ir dél to gali pageréti
darbuotojy moralé. Apklausos gali i§ anksto numatyti potencialias problemas, tam tikrais atvejais jas
izoliuoti ar panaikinti jy priezastis. Jei apklausa atlikta teisingai, tai jos metu vadovybe gali suzinoti
tikraja personalo nuomong apie darba ir po to atitinkamai reaguoti. Apklausos metu galima paveikti
respondenta, t.y. ji sugédinti, inicijuoti tam tikrus veiksmus, paskatinti, jzeisti. Paprastai tai
nepageidaujami Salutiniai apklausos metodo efektai, bet daznai jie biina neiSvengiami. Taigi jau nuo
apklausos gali prasidéti pats organizacinés kultiiros keitimas (Abramavicius S., Vanagas P., 1998).
Populiariausias metodas — anketinés apklausos ir pokalbiai su darbuotojais. Schein E. (1992) teigg,
kad tiriant organizacijos kultiira klausimyny naudojimas yra diskutuotinas, nes klausimyna sukuria
mokslininkai prie$ tai, kai jie susiduria su konkrecia kultiira, todél klausimai gali neatspindéti
esamos kulttros, darbuotojai gali paprasCiausiai nesuprasti klausimy, todél rezultatai bus iSkreipti.
Taciau vis délto tai labiausiai taikomas budas istirti organizacing kultiira, nes kiti biidai tyrima

letinty. Tokiu atveju tyréjas pats turéty daug laiko praleisti toje organizacijoje, kad nors Siek tiek

— Fizinés aplinkos studijavimas
—»  Pacios organizacijos pasisakymy apie
savo kultiira vertinimas
Zinios apie organizacijos santykius su
klientais
h 4
Organizacings kulttiros
—P Organizacijos darbuotojy apklausa diagnozavimo priemonés
—P
’ A
> Darbuotojy veiklos stebéjimas
Kultiiriniy rySiy tinklo analizé: istorijos,
> herojai, anekdotai
Darbuotojy reakcijos analizé i kritika i$
> Salies (konkurentai, klientai)

3 pav. Organizacinés kultiiros diagnozavimo priemoniy schema (Simanskien¢ L., 2002, P.174)

Anot L. Simanskienés (2002), tiriant organizacing kultira DuBois (1996) rekomenduoja

paanalizuoti daugeli organizacijoje vykstanciy dalyky: aplinka, motyvacija, pasitenkinima darbu,
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organizacijoje esancia stresing situacija ir t.t. Autorius akcentuoja, kad reikia apzvelgti daugeli
sri¢iy, su kuriomis susiduria organizacija, kad galétumém daryti tam tikras i§vadas. Jis detaliai
apibrézia socioekonoming aplinka, organizacijoje suformuotg filosofija, organizacijos elgsena, kokia
organizacija yra darbing¢je situacijoje, kokie darbuotojy rysiai, iskaitant individualias darbuotoju
elgsenas, bei akcentuojant, kad laukiamas rezultatas — organizacijos vystymasis. Autorius

(DuBois, 1996) pateikia organizacijos analizés modelj (Zr. 4 pav.) (Simanskiené L., 2002):

Socioekonominé aplinka

v

Filosofija Org. Darbo Suvokimas Sios Organizaciné Organizacijos
situacijoje »| darbo situacijos > elgsena > vystymas

f

Individualis ir organizacijos
skirtingumai

4 pav. Organizacijos analizés modelis (DuBois, 1996) (Simanskiené L. ,2002)

1. Socioekonoming aplinka sudaro: tarptautiné, nacionalin¢ ir regioniné ekonomika;
politinis ir teisinis kontekstas; konkurencija; socialiné ir kultiiriné aplinka; technologijy vystymasis.

2. Vadovavimo filosofija sudaro: misija ir tikslai; vertybés; orientacija; principai.

3. Darbo situacijos tyrimas organizacijoje: organizacijos struktiira; sprendimy pri€émimo
procesas; darbo organizavimas; vaidmenys ir uzduotys; technologija ir technologiniai procesai;
irenginiai; personalo vadovavimo politika.

4.  Darbo situacijos suvokimas. Darbo suvokimas: grésmé darbe; darbo perkrovimas; darbo
trikumas; vaidmens konfliktai; darbo aiSkumas; darbo monotonija; darbo sudétingumas.
Pasitenkinimas darbu: informacija; priezitira; kooperacija tarp skyriy; fiziné darbo aplinka;
personalo mokymas; irenginiai; sveikatos prieziiira ir saugumas; kokybiska kontrolés sistema; rysiai
tarp bendradarbiy; vadovavimas personalui; paslaugy ir produkty kokybé. Vadovavimo suvokimas:
poziuris 1 produktyvuma ir kaina; pagarba; pozitris i paslaugas ir kokybe; komandinis darbas;
personalijy mobilizavimas; diskriminacija; biurokratija; vadovavimo efektyvumas.

5. Organizaciné elgsena: priklausomybés jausmas; motyvacija ir jos jtaka darbui; darbo
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rySiy stresas; dalyvavimas; pasitenkinimas darbu; karjeros galimybés.

Organizacijos vystymasis: kiekybinis aspektas; kokybinis aspektas.

Individuals ir organizacijos skirtingumai: amzius; mokymas; pozicija; padaliniai;

vertybés.

Kitas autorius iSkelia klausima: kaip suprasti organizacing kultiira? Deal, Kennedy (1982)

nurodo tokias gaires, norint suprasti organizacing kultiira (Simanskiené L., 2002):

Studijuoti fizing aplinka: pastatai, aplinka, baldai, dizainas, spalvos.

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

Atkreipti démesi kaip sutinka atvykeélius, pasalinius Zmones. Tai labai priklauso nuo
budinc¢iojo, nuo sekretorés ir t.t. Tuo biidu parodoma, kas svarbu organizacijai.

Interviu su organizacijos Zzmonémis: papasakoti apie kompanijos istorija. Kada ikurta, kas
buvo svarbiausi? Kokios pasitaike klaidos ?

Kodél kompanija sékminga? Kaip paaiskinty jos augima? Kas svarbiausia organizacijai?
Kokio tipo Zzmonés dirba organizacijoje ? Kokie herojai ?

Kaip atlickamas darbas? Charakterizuojami ritualai, susirinkimai ar biurokratinés
procediiros.

Kaip zmonés praleidzia laika? ISsiaiSkiname, kaip jie iSskiria tam tikras vertybes. Tarp to, ka
sako ir to, ka daro - pamatome kultiirini pasirinkima.

Kaip galima siekti karjeros? I$siaiSkinama pozicija, uz ka paskatinama, kokie kriterijai, kaip
pasireiSkia lojalumas.

Kiek laiko praleidzia darbe?

Atkreipti démesi, apie ka diskutuojama ir kas yra apraSoma.

Atkreipti démesi 1 anekdotus, istorijas bei kultiirini tinkla. Kokia esmé Siy pasakojimy, ko

jais siekiama?

Robbins S. (1991) siillo organizacing kultira analizuoti per 10 charakteristiky, kurios

labiausiai vertinamos organizacijoje.

1.

Asmeniné iniciatyva, t.y. laipsnis atsakomybés, laisvés ir nepriklausomybés, kuri darbuotojas

turi tiriamojoje organizacijoje.

Rizikos laipsnis, kiek darbuotojas gali rizikuoti.

Veiksmy kryptingumas, t.y. organizacija nurodo aiskius tikslus ir tai, ko organizacija tikisi i§

savo darbuotojy.

Veiksmy suderinamumas, t.y. kai atskiri padaliniai ar skyriai derina savo veiksmus.

Vadovy palaikymas, t.y. pagalba ir dome¢jimasis darbuotojais.
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6. Kontrol¢ : taisykliy ir instrukcijy iSaiSkinimas bei tikrinimas kaip jy laikomasi.

7. Identifikavimasis, t.y. kiekvieno darbuotojo susitapatinimas su organizacija.

8. Apdovanojimy sistema, t.y. nuorodos, uz ka darbuotojai skatinami, apdovanojami, kaip tai
fiksuojama.

9. Konflikty lygis, t.y. kiekvieno darbuotojo galimybé atvirai iSsakyti savo nuomong ir teisé
konfliktuoti.

10. Bendradarbiavimas, iSreikStas formalioje hierarchijoje.

Nagrin¢jant organizacines kultiiras atkreiptas démesys, kad neiSvengiamai kils organizacinés
kultdiros problemos ateityje (Deal, Kennedy, 1982). Autoriai nurodo tokias problemas (Simanskiené
L., 2002):

1. Darbo jégos pokycCiai: Zzmonés bus turtingesni; daugiau iSsimokslinusiy (geresnis
i§silavinimas); “juodo — balto” darbo sankirtos; darbas taps ivairesnis; daugiau darbuose bus
naudojama elektronikos, kompiuterizacijos.

2. Aplinka bus labiau kompleksiSka ir itakojanti.

3. Pripazinti, kad pokyc¢iai nei§vengiami.

4.  Bus technologiniai poky¢iai, prie kuriy reikés derintis.

Siekdamas iStirti, diagnozuoti organizacing kultiira, Denisonas (1990) iskelia tokius
klausimus, i kuriuos reikia atsakyti:

1. Kaip vystosi organizaciné kultiira? Ar ji kuriama sistemiskai, nuosekliai, ar vystosi
spontaniskai? Kaip organizacinés kultiiros vystymasis siejasi su verslo vystymusi?

2. Kokia pagrindiné organizaciné kultura? Kaip ji kinta?

3. Kokie tarpusavio rySiai su vertybémis, bendru suvokimu bei elgsenos ir veiksmuy, kurie yra
organizacijoje?

4. Koks procesas vyksta organizacijai sickiant efektyvumo? Ka apie tai mano visi
organizacijos nariai? Koks organizacinés kulttiros ir efektyvumo modelis?

Van Donk ir G. Sanders teigia kad kokybés vadybai yra svarbu Zinoti organizacijos kultiira dél
trijy priezasCiy (Paulauskaité¢ N., 1997): 1) tai yra iSeities taskas kokybes politikos formavime; 2)
iStyrus organizacijos kultira, pasidaro aisku, ka reikia tirti, o ko ne; 3) tik pazistant OK, galima
padaryti itaka ivairiems organizacijos padaliniams keistis integruotai.

E. Schein i8skyré 2 kulttros tyrimo budus: etnografini, kuomet tyréjas tik stebi organizacijoje
vykstancius procesus, kalba su dirbanciaisiais, taciau itakos nedaro, ir klinikini, kuomet tyré¢jas ne
tik stebi kultirinius reiskinius, juos analizuoja, bet ir duoda griztamaji ry$i, dazniausiai per ji

samdziusi vadova, ir tuo paciu daro poveiki esamai kulturai. P.Bate pazymi, kad jis naudojo ir
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apjungta klinikini — etnografini metoda. A.Wilkins ir W. Gibb Dyer iSskiria dar ir istorini biida,
kuris padeda apzvelgti organizacinés kulttros kitima laike (Paulauskaité N., 1997).

Pagal N. Paulauskaités (1997) analizuojamy autoriy filosofini pagrinda bei duomeny rinkimo
ir analizavimo biidus kultiiros tyrimo metodai gali biiti skirstomi | kiekybinius ir kokybinius.
Laikoma, kad statistiSkai apibendrinamos anketinés apklausos atstovauja kiekybinius, o negrieztai

strukttirizuoti pokalbiai su dirbanciaisiais atstovauja kokybinius metodus.

2.2. Apklausa kaip populiariausia organizacinés kultiiros diagnozavimo priemoné

I. Luobikiené (2000) teigia, kad sociologiné apklausa uZtikrina gavima patikimy Ziniy apie
socialinius faktus ir mechanizmus, kurie skatina kulttiriniy procesy atsiradima, palaikyma arba kaita,
apie kultiros dinamikos dabartinémis salygomis désningumu specifika. Punch (1998) tvirtina, kad
kiekybiniu galima vadinti toki empirini tyrima, kurio duomenys pateikiami skaiciais. Pastaraisiais
metais manoma, kad tiriant socialing realybeg, ivairias socialines sistemas, reikia naudoti tiek
kiekybinius, tiek kokybinius metodus (Paulauskaité N., Vanagas P., 1998). Jadovas (1968) tvirtina,
kad tyrimo tikslas turi atitikti praktinius visuomenés vystymosi tikslus. Taigi bet koki tyrima,
orientuota { teoriniy uzdaviniy sprendima, galima pratgsti kaip taikomaji, t.y. gavus tam tikra tipini
problemos sprendima, ji galima pritaikyti konkre¢iomis salygomis. Abramavi¢ius S., Vanagas P.
(1998) mano, kad jau nuo apklausos gali prasidéti pats organizacinés kultiiros kitimas. Sia nuostata
patvirtina ir Oppenheim (1996): “apklausos vykdymas organizacijoje rodo, kad vadovybé domisi
personalu, ir dél to gali pageréti darbuotojy moralé™.

K. Kardelis (2002) pateikia bendruosius anketos reikalavimus: pirmiausia turi buiti motyvuotai,
logiskai paaiskinta, dél ko atlieckamas tyrimas, po to pateikiama trumpa anketos uzpildymo
instrukcija; apklausiamojo pastangos atsakyti turi buti minimalios, tod¢l klausimai turi buti
konkretiis, o atsakymy variantai suprantami; kuo maziau respondentui tenka rasyti, tuo daugiau jis
tiki, kad bus iSlaikytas anonimiSkumas; svarbi anketos apimtis; ilga anketa tiriamaji atbaido, néra
noro atidziai ja skaityti, todél galimi pavirSutiniSki atsakymai; vengtina klausimy, kurie stumia
respondenta | viena atsakyma; vengtina sudétingy, erzinanCiy klausimy. RuoSiant klausimus
numatyti: ar nebus klausimas neteisingai suprastas? Ar dél netinkamo formulavimo arba emocinés
klausimo manieros atsakymas nebus primetamas? Ar labiau beasmenis klausimas bus
rezultatyvesnis? D¢l klausimy vietos klausimyne: ar ankstesnis klausimas neturés itakos tolesnio
klausimo atsakymui? Ar gera klausimy seka psichologiniu pozitiriu? Nejdomius respondentui

biografinius duomenis geriau pateikti anketos pabaigoje. Ar klausimas pateiktas per anksti, ar per
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velai? Klausimai turéty eiti nuo paprastesniy prie sudétingesniy. Svarbiausi ir sunkiausi klausimai
turéty biiti anketos viduryje, o paprastesni - pradzioje ir pabaigoje; be to, paprastesni ir neidomiis
klausimai - anketos pabaigoje, o paprastesni ir jdomis - pradzioje.

Pasak L.Simanskienés (2002), bet koks vieno metodo taikymas socialiniuose tyrimuose yra
vienpusis, ne visa apimantis. Todél norint nuodugniau ir placiau suvokti tiriamaji reiskinj pravartu
taikyti kelis tyrimo metodus. Tai vadinama trianguliacijos principu. Socialiniuose tyrimuose vienas
metodas yra lyg savotiskas filtras, kuris vienus reiskinio pozymius praleidzia (uzfiksuoja), o kity-
ne, t.y. negali uzfiksuoti daugiau to reiskinio savybiy, todél ne visada galime visai pasikliauti vieno
metodo teikiama informacija. Visada geriau pasikliauti informacija, gaunama keliais metodais. Ir
jeigu Siais metodais gaunami panaSiis rezultatai, vadinasi, yra didesné tikimybe, kad surinktieji
duomenys yra objektyvesni.

Apklausos metodas taikomas, kai tiriama problema nepakankamai iSanalizuota ir apraSyta
tvairiuose dokumentuose arba tokiy literatiiros Saltiniy apskritai néra; kai tyrimo dalyko arba atskiry
jo charakteristiky nejmanoma pazinti bei istirti stebéjimo metu; kai tyrimo dalykas yra visuomeninés
arba individualios samonés elementai: poreikiai, interesai, motyvacija, nuotaikos, vertybés,
isitikinimai ir kt.; kaip papildomas metodas, ple¢iant tiriamy charakteristiky apraSymo ir analizés
galimybes (Luobikiené¢ 1., 2000). Taikant anketavima respondentai patys raStu atsako i tyréjo
pateiktus anketos klausimus. Taciau galimi Sio metodo trikumai: respondentai gali biigStauti, kad ju
asmenybé bus identifikuota, todél juy atsakymy patikimumas kartais neZinomas; aplinkos jtaka (jeigu
pakvieCiami | poilsio kambari ar pan.); skiriama ribotai laiko atsakyti i klausimus; taip pat
apklauséjo (balso, iSvaizdos, bendravimo kulttiros ir pan.) jtaka respondentams. Anketuy klausimai
gali biiti atvirieji ir uzdarieji. [ uzdaro tipo klausimus atsakymai pateikiami i§ anksto. Respondentui
telieka pasirinkti vieng i$ ju, geriausiai iSreiskianti jo pozitri. | atviro tipo klausimus respondentui
biitina atsakymus formuluoti paciam, tai biity teigiama savybé. Taciau dazniausiai tokias anketas
uzpildo mazas procentas apklaustyjy. Formuluojant klausimus, alternatyvy sarase pateikta tiek pat
teigiamy (patvirtinan¢iy nuomong) ir neigiamy (prieStaraujanciy) atsakymuy.

Kaip papildoma metoda galima naudoti dokumenty analizg, - tai toks pirminés sociologinés
informacijos rinkimo biidas, kai pagrindinis informacijos $altinis yra jvairiis dokumentai. Sis
metodas turi taip pat ir privalumuy, ir trikumy. Keletas privalumy: uztikrina auksta analizés kokybe,
nes nemazai dokumenty paraSyti profesionaliai (oficialiis dokumentai, laikrasciai, ataskaitos);
tiriamy dokumenty betarpiskumas, savaimingumas; dokumentai, ypac oficialts, nedaro itakos tyréjo
nuostatai. Trukumai: SaliSkumas (kai kurie dokumentai vienalaikiai, netgi uzsakyti); standartiniy

formy nebuvimas salygoja dokumenty ivairove, formata, zanra; duomeny palyginimo per ilga laiko
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tarpa sunkumai (Simanskiené L., 2002).

Planuojant tyrimus svarbu nustatyti reikalinga minimaly tyrimy skai¢iy, kad galima bty
padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas. Atrankos metodai remiasi tikimybiy teorija, taiau darant
atranka visiSkai iSvengti paklaidy negalima, nebent tirtume visa populiacija. Moksliniame darbe
paprastai pasikliaujama 95 proc. patikimumu (Kardelis K., 2002). Kad tyrimai biity su 5 proc.
paklaida, imties tiiris, esant generalinei aibei didesnei negu 5000 Zmoniy, reikia apklausti 400
respondenty. Identiskus skaiCius pateikia ir Nachmias Ch., Nachmias D. (1985). Autoriai nurodo,
kad esant populiacijai 10000 darbuotojuy, kad biity 5 proc. paklaida uztenka 385 respondenty. Kiti
autoriai - Simons, Pelled ir Smith - (1999) norédami sutaupyti laiko ankety rezultatams gauti
naudojasi modeliu, kuris sumazino tyrimo duomeny apimti iki biitiny tik Siam tyrimui ir tyrime
dalyvaujanciy respondenty skai¢iy. IS kiekvienos organizacijos pasirinko tik po du aktyviausiai
dalyvaujancius tiriamoje veikloje. Sis modelis panasus i Palich L.E., Hom P.W., Griffeth R.W.
(1995) modelj, kai norédami sumazinti organizacijy tyrimo nasta, i$ kiekvienos istaigos, kuriu
darbuotojuy vidurkis buvo 848, atrinko minimaly - tik 20 - respondenty skai¢iy. [domu ir tai, kad
Simons, Pelled ir Smith (1999) tyrimo metu i§ pasirinkty 925 kompanijy atsakymus atsiunté tik 83
kompanijos, o i§ ju iSsamius duomenis pateiké tik 57. Nors Sis atsakymy rodiklis (mazdaug 6
procentai) lyginant su bendrais standartais yra zemas, jis yra panaSus ] rezultatus kity tyrimuy,
kuriuose panaudotos daugiaplanés anketos. Taciau tokiuose tyrimuose kaip S§is, kur vertinami
sudétingi santykiai tarp tiriamy kintamyjy, neatrodo, kad pavyzdziy atrankos tendencingumas kelty
grésme. R.Zelvys (2003), norédamas issiaiskinti, kaip vyksta $vietimo reforma, tyrimams pasirinko
bendrojo lavinimo viduriniy mokykly vadovus bei savivaldybiy Svietimo padalinius (jie atstovavo

49400 pedagogu - populiacija) - tai sudare 594 respondentus.

2 Skyriaus iSvados

1. Geriausiai organizacine kultirq issifruoti, kai yra dirbama kartu su organizacijos
darbuotojais. Tada Zymiai tiksliau ir geriau iSsiaiskinamos vertybés, simboliy reik§més, pagrindinés
prielaidos. Tas biidas daug patikimesnis neg klausimyny bei interviu naudojimas, nes klausimai
sudaromi pasaliecio, kuris gerai nezino naudojamos terminologijos, vyraujancio bendravimo
stiliaus, - tai uzima daugiau laiko ir néra efektyvu.

2. Norint nustatyti, kas vyksta organizacijoje, galima naudoti tam tikras diagnozavimo
priemones. fizinés aplinkos studijavimas, pacios organizacijos pasisakymy apie savo kultiirq
vertinimas, Zinios apie organizacijos santykius su klientais, organizacijos darbuotojy apklausa,

darbuotojy veiklos stebéjimas, kultiriniy rysiy tinklo analizé: istorijos, herojai, anekdotai,
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darbuotojy reakcijos analizé i kritikq is Salies (konkurentai, klientai).

3. Apklausa yra tam tikra suplanuota duomeny rinkimo forma ir naudojama aprasyti ar
nuspéti tam tikrus veiksmus arba analizuoti dviejy tam tikry kintamyjy sqrysi. Apklausos vykdymas
organizacijoje rodo, kad vadovybé domisi personalu, ir dél to gali pageréti darbuotojy moralé.
Apklausos gali is anksto numatyti potencialias problemas, tam tikrais atvejais jas izoliuoti ar
panaikinti jy priezastis. Jei apklausa atlikta teisingai, tai jos metu vadovybé gali suzinoti tikrqjq

personalo nuomone apie darbq ir po to atitinkamai reaguoti.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS VADYBOS MOKYMO CENTRE

Siame darbe praktinis tyrimas buvo atliekamas, remiantis N. Paulauskaités ir P. Vanago (1998)
pasitlyta metodika. Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, 1 ka orientuota pasirinktos
organizacijos kultiira, kokie organizacijos simboliai, vertybés, tradicijos, ritualai yra reikSmingi
pasirinktai organizacijai, nustatyti organizacinés kultiiros tipa ir iSanalizuoti organizacinés kultiros

Vadybos Mokymo Centre vystymo biidus ir galimybes.

3.1. Tiriamos organizacijos pristatymas

Vadybos Mokymo Centras (toliau VMC) yra neakademinis tkiskaitinis Kauno technologijos
universiteto Paneveézio filialo padalinys. VMC buvo isteigtas 1995 m. jgyvendinant Jungtiniy
Valstiju Tarptautinés plétros agentiiros projekta “Vadybos mokymas ir ekonominis Svietimas
Centrinei ir Ryty Europai”. Agentiira ir toliau remia centra.

VMC misija — tenkinti verslo visuomenés poreikius, susijusius su verslo valdymo ir
organizavimo tobulinimu, ekonominiu Svietimu, skleisti pazangia uzsienio patirt] ir naujas
technologijas siekiant socialinés ir ekonominés pazangos, skatinti pilietinés visuomenés ir laisvos
rinkos ekonomikos kiirima per organizuojamas trumpalaikes ir ilgalaikes mokymo programas.

Daugiau kaip 8 tukstanciai smulkiy ir vidutiniy verslininky, stambiy imoniy vadovy ir
vadybininky, prekybos agenty, bankininky, savivaldybiy ir apskrities administracijos darbuotojy ir
kt. i§ Birzy, Kauno, Kupiskio, Panevézio, Pasvalio, Siauliy, Utenos ir Vilniaus mokeési &ia
Siuolaikiniy vadybos metody, rinkodaros, apskaitos ir finansy, verslo planavimo, klienty
aptarnavimo ir verslo etikos, uzsienio kalby bei informaciniy technologiju.

Igyvendindamas savo tikslus, per 2005 metus VMC suorganizavo 103 jvairius kursus, kuriy
bendra trukmé 2434 akademinés valandos. Per metus jvairiuose kursuose apsilanké 1471 dalyvis.

VMC taipogi aktyviai dalyvauja projektuose ir tarptautinése mokymo programose. 1999
metais centras laiméjo du konkursus Baltarusijos ir Kaliningrado verslininky mokymo programoms
organizuoti. Jy vykdyma finansavo JAV Tarptautinio vystymo agentiira. 2000 m. surengto konkurso
laimetoju 1§ daugelio kandidaty vél tapo VMC - mokyti beveik 200 verslininky Kaliningrado,
Baltarusijos ir Lietuvos. Pastaroji programa, prasidéjusi 2000 m., baigési tik 2001 vasara. Ja
finansavo Jungtiniu Valstiju Vyriausybé per Valstybés Departamenta, JAV ambasada Lietuvoje ir
JAV Tarptautinés plétros agentiira. Sis projektas yra Siaurés Europos Iniciatyvos, NEI (Northern

European Initiative), projekto dalis. NEI tikslas - skatinti Baltijos regiono Saliy bendradarbiavima ir
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privataus sektoriaus plétra, suteikian¢ia ekonomini pagrinda demokratinei sistemai. Jau trecius
metus 1§ eilés Centras dalyvauja ir laimi LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
organizuojamus konkursus socialiniams darbuotojams mokyti.

Nuo pat savo veiklos pradzios VMC aktyviai dalyvauja tarptautiniuose ir nacionaliniuose
konkursuose. 1997 — 2001 m. laiméty projekty suma siekia net 7,5 min. lity. Nuo 1999 m. VMC
kasmet laimi LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos skelbiamus konkursus socialiniy
darbuotoju praktiky ir socialinio darbo vadovy mokymo programoms organizuoti. Visuose Siuose
projektuose dalyvavo ir KTU déstytojai.

Nuo 2001 m. rugs¢jo VMC, bendradarbiaudamas su Pointman Lyderiavimo Instituto
darbuotojais, pradéjo vykdyti paruosta bendra vyriausybés tarnautojy etikos mokymo projekta, kuri
finansuoja JAV.

Atitinkamai misijai, VMC savo klausytojams sitilo keturiy sri¢iy programas: verslo vadybos,
uzsienio kalby, kompiuterinio mokymo bei pilietinio ugdymo, vadybines programas.

Toliau Sios programos bus trumpai apzvelgtos.

Per 2005 metus VMC suorganizavo 25 skirtingas vadybines programas. Bendra jy valandy
suma yra 631, i§ kuriy 194 valandas désté uzsienio konsultantai. Vadybiniy programy pajamos
sudaré 43 proc. bendru pajamu. Buvo organizuoti apskaitos smulkaus verslo imonése, logistikos
vadybos, vadovavimo ir ymonés valdymo, Siuolaikiniy pardavimo metody, naujo marketingo
telefonu, naujo pozitrio { marketinga ir aptarnavima ir kiti kursai.

Nuo 1998 mety kovo ménesio prasidéjo ilgalaiké programa “Panevézio lyderiai”, kurioje
dalyvavo miesto meras, apskrities virSininkas, apskrities vir§ininko pavaduotojas, sekretorius, kiti
savivaldybés atstovai, miesto verslininkai, imoniy vadovai, valdininkai. VMC, organizuodama Sia
programa, tampa idéjy generatoriumi, kaip paversti PanevéZzj aktyviy pilie€iy visuomeneés centru, $i
programa skatina pilieCius aktyviai dalyvauti miesto raidos procese. Programos atidaryme dalyvavo
JAV ambasadorius Keith Smith, filosofas A. gliogeris, kalbétojais buvo LR Seimo naré K.
Prunskiené, JTO koordinatorius Lietuvoje K. Klein, LR savivaldybiy ministras K. Skrebys ir kiti
1Zymis Lietuvos ir Panevézio Zzmones.

Nuolat organizuojami UAB buhalterines apskaitos kursai pradedantiesiems ir mokesciy
skaiciavimo kursai.

VMC organizuoja intensyvius 50 akademiniy valandy angly kalbos kursus pradedantiesiems
ir pazengusiems, paruoSiamuosius kursus abitiiros, stojamajam bei TOEFL egzaminui laikyti.
ParuoSiamieji kursai TOEFL laikyti (angly k.) skirti norintiems studijuoti ar isidarbinti uZsienyje.

Sis testas pripazistamas daugelyje pasaulio 3aliy. Taip pat pravedami specializuoti verslo kalbos
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kursai vadovams (angly ir vokieciy k.).

Bendras valandy skai¢ius — 570. Angly kalbos kursy pajamos sudar¢ 11 proc. visy 2005 m.
VMC metiniy pajamy.

Siuo metu VMC pristato nauja angly kalbos mokymo ir mokymosi biida su kompiuterine
programa “English Discoveries”. Tai daug daugiau negu paprasta kompiuteriné programa.
Studentai bendrauja su angliSkai kalbanciais programos herojais kasdienése situacijose.
Besimokantieji gali tobulinti savo $Snekamaja ir raSyting angly kalba, susipazinti su kulttriniais ir
socialiniais kalbos aspektais, kurie tradiciniame mokyme daznai palickami nuosalyje.

Mokymo rezultatams pagerinti Vadybos mokymo centro déstytojai dirba su uzsienietiskais
vadoveliais, garsiniais irasais. Vadovy mokymui naudojamos vaizdo juostos, kuriose atsispindi
ivairiis verslo proceso aspektai: derybuy vedimas, susitarimas dél dalykiniy susitikimy, telefoniniai
pokalbiai ir t.t. Turima medziaga leidzia susipazinti su verslo etika, verslo susitikimy protokolu.
Uzsiémimy metu imitaciniai dalykiniai susitikimai ir pokalbiai nufilmuojami, o po to galima
vaizdZiai paanalizuoti daromas klaidas. Vadovy mokymo programa néra standartiné. Ji lanksciai
pritaikoma ir koreguojama pagal poreiki, atnaujinant pateikiama medziaga. Nuolat kontroliuojami

darbo rezultatai. Tokios programos organizavime dalyvauja daugiau kaip vienas Zzmogus.

Kompiuterinio mokymo programos yra pacios populiariausios ir neSancios didziausias
pajamas. Jos davé 46 proc. visu VMC 2005 mety pajamy. Pagrindinés mokymo programos yra 42
akademiniy valandy “Kompleksiné kompiuterinio mokymo programa”, { kurig ieina Windows
pradmenys, Word, Excel pagrindai ir pazintis su Interneto galimybémis, “AutoCAD”,
“Programavimo kursai”.

Organizuojant mokymus, VMC glaudziai bendradarbiauja su Lietuvos ir uZsienio universitety
bei mokymo centry déstytojais ir konsultantais.

2004 m. VMC igijo valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigos statusa bei tapo
sertifikuotu ECDL testavimo centru. ISleisti projektus apibendrinantys leidiniai “On the Chess
Board of the Free Market” ir “ValdZzios etikos mokymas”.

Nuo 1997 m. iki dabar direktore dirba Virginija Vai¢ekoniené. Direktorés pavaduotoja — Inga
Slikiene.

Vadybos mokymo centras yra isikiirgs adresu: Klaipédos g. 3, Panevézys.

Telefono nr.: 8-45-596165

Fakso nr.: 8-45-465678
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3.2. Tyrimo metodologija

3.2.1. Anketos sudarymas ir analizés metodai

Tyrimas buvo atliekamas Vadybos Mokymo Centre. Si organizacija tyrimui pasirinkta todél,
kad nustatyti, koks organizacijos kultiiros tipas vyrauja suaugusiyju mokymo institucijoje, kokios
vertybés yra laikomos pagrindinémis, ar yra vystoma ir t¢siama organizacijos istorija ir pan.

Respondentai buvo pasirinkti neatsitiktinai. VMC néra daug darbuotojy, tode¢l buvo apklausti
tik 16 darbuotoju. Apklausti skirtingy specialybiu darbuotojai, dirbantys S$ioje organizacijoje:
direktor¢, direktoriaus pavaduotoja, buhalteré, tinklo administratorius, uzsienio kalby programy
vadybininkeé, kompiuterinio mokymo programy vadybininke, pilietiniy programuy vadybininké,
verslo programy vadybininké, administracijos asistenté, tkvedé, 2 kompiuteriy technikai. Be
nuolatiniy darbuotoju Centre dirba pagal sutartis samdomi jvairiy universitety ir konsultaciniy firmy
lektoriai, 1§ kuriy pavyko apklausti keturis.

Siekiant iStirti organizacing kulttira Vadybos Mokymo Centre, sudaryta darbuotojy apklausos
anketa. Siame tyrime anketa atstovavo kiekybiniams arba matematiniams tyrimo biidams, tai yra jos
duomenys buvo analizuojami statistiniais metodais. Sudarant anketa, kruopsc¢iai apgalvotas ir
turinys, ir klausimuy metodologija. Tyrimo esm¢ apima didzioji dalis klausimy.

Anketoje idiegti nagrinéti trys pagrindiniai visuotinés kokybés vadybos principai ir
reikalavimai organizacijos kultirai. Sudarant anketa, remtasi Sh. Shiba'os trikampiu
(N.Paulauskaité, P.Vanagas, 1998), kuriame parodomi visuotinés kokybés vadybos standartai:

1. Orientacija i iSorinius ir vidinius vartotojus.

2. Visuotinis dalyvavimas, pagristas: vadovybés noru ir pasiryZimu; vystymosi Vizijos
sukiirimu; organizacijos vertybiy reiSkimu; démesiu darbuotojams; atsakomybeés ir veiklos laisves
pavaldiniams suteikimu, iniciatyvos skatinimu; apdovanojimais, skatinimu, kompensavimu;
komandiniu darbu, darbuotojy itraukimu i produktyvia veikla; darbuotoju mokymu.

3. Nuolatinis tobuléjimas, pagristas: komandiniu problemy sprendimu; iniciatyva; darbuotoju
bendravimu; naujoviy siekimu.

4. Socialinés aplinkos sukiirimas.

Apibendrinus apskritai organizacing kultiira bei organizacing kultiira tyrusiy autoriy iSvadas ir
rekomendacijas, nustatytos Sios organizacinés kulttiros dimensijos:

e darbuotojuy nusiteikimas gerai dirbti;

e suteikta darbuotojams laisvé iniciatyvai reikstis;
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e darbuotojy bendravimo pobitdis;

e naujoviy skatinimas;

e kolektyviskumo samprata;

e uzduociy ir tiksly aiSkumas;

e informacijos platinimas;

e atlickamy darby jvairové;

e vadovy ar pavaldiniy dominuojanti kultiira;

e orientacija | procesa kaip prieSpriesa orientacijai | rezultatus;
e orientacija { darbuotoja kaip prieSprieSa orientacijai i darba;
e organizacijos palankumas naujiems darbuotojams;

e darbo kontrolés pobidis;

e orientacija | vartotojus (vidinius bei iSorinius);

e vertinimo ir kompensavimo pobiidis;

e darbuotoju mokymas, kvalifikacijos kélimas.

Anketos klausimai parinkti taip, kad geriausiai atspindéty Sias dimensijas.

Remiantis ankety sudarymo specialisty rekomendacijomis (Luobikien¢ L., 2000, Kardelis K.,
2002), sudaryta trijy daliy anketa. [Zangoje nurodytas apklausos tikslas bei respondenty dalyvavimo
apklausoje svarba. Sunku buvo nuspresti, kurioje anketos dalyje pateikti demografinius klausimus.
Mokslingje literatiiroje apie tai esama dvejopos nuomonés: anketos pradzioje arba pabaigoje. Buvo
nuspresta  demografinius duomenis (kl. 54 — 57) iraSyti anketos pabaigoje. Abejoniy dél
anonimiskumo respondentams tai netur¢jo sukelti, nes klausiama tik keturiy duomenu, pagal kuriuos
biity nelengva atsekti, kas yra atsakymuy autorius.

Klausimus rikiuojant, laikytasi tam tikros logikos. Pradéta nuo klausimy apie imonés veikla,
istorija (kl. 1 — 3, 5 — 14), orientacija i vartotojus (kl. 4). Toliau klausinéta apie kvalifikacija (kl.15 —
16), organizacijos palankuma naujiems darbuotojams (kl.17) ir pereita prie organizacijos kultiiros
dimensijy tyrimo (kI.18 — 53). Siekta suzinoti, kiek imong¢je iSsivystes darbuotoju bendravimas
(k.18 — 22), ar aiskiai vadovybé informuoja pavaldinius (kl. 23 — 24), ar skatinamos naujovés,
leidziama rodyti iniciatyva (kl. 25 — 28), kas salygoja darbing atmosfera (kl. 29 — 40). Toliau
pateikiami klausimai apie skatinimo formas (kl. 41 — 43), komandinio darbo lygi (kl. 44 — 45),
santykius su vadovybe (kl. 46 — 51), pozitiri i karjera (kl. 53) ir mokymasi (kl. 52).

Formuluojant klausimus, buvo kreipiamas démesys i tai, kad klausimo kalba (Zodiné jo
sudétis, stilius) uzmegzty kuo glaudesni rysi tarp tyréjo ir respondento. Klausimai samoningai

supaprastinti, suprantami ir maziausiai iSsilavinusiems respondentams. Abstrak¢ios savokos
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1Sreikstos tokiais terminais, kuriuos apklausiamieji zinoty ir suprasty.

Anketos duomenys analizuoti Microsoft Excel programa. Duomenys suvesti i atskiras lenteles,
sudarius formules, apskaiciuotas procentinis atsakymuy pasiskirstymas kiekvienam klausimui. Pagal
ji 1i8aiSkinamos darbuotoju nuomoniy tendencijos, o i$ ju galima daryti prielaidas apie tos
organizacijos kultiira. Aritmetinis vidurkis laikomas svariausiu centrinés atsakymy tendencijos

matu. Tai visy atsakymuy ver¢iy suma, padalyta i§ atsakymy skaiciaus.

3.2.2. Interviu struktiira

Kadangi interviu Siame tyrime naudotas kaip kokybinis metodas, todél ji ruoSiant laikytasi
kokybiniams metodams budingy principy. Jo tikslas — pazinti imonés organizacing kultiira. Pagal §i
tiksla suformuluoti klausimai, parengta tam tikra jo struktira. Taciau, pravedant interviu,
pirmenyb¢ teikta pasnekovo reiskiamy minciu eigai, kuria buvo siekiama kuo geriau paZzinti
nagrinéjama klausima o ne grieztam struktiiros ir klausimy eiliSkumo laikymuisi. Pateikiama
interviu struktiira:

1.Kokia yra Jiisy jmonés strategija?

Ar turite numate organizacijos vizija, misija (koks Jusy organizacijos tipas, veiklos rtisis)?
Kaip dabartiné organizaciné kultiira atitinka strategija? Jei neatitinka, tai kuriais parametrais? Kokia
organizacijos kultiira, galinfia padéti igyvendinti S$ia strategija isivaizduojate? Ar reikia
organizacijoje i§ esmés gerinti paslaugy kokybg? Ar reikia i§ esmés gerinti visy organizacijos
darbuotojy veiklos kokybe?

2. Kas trukdo siekti kokybiskos Jiisy jmonés veiklos?

3. Ar turite idéjy, kq reikety Jiisy jmonéje keisti?

Kas jau yra kei¢iama? Ar darbuotojai mokomi? Ar pertvarkyta personalo tarnyba?

Jei pertvarkyta, tai kaip? Kurios jos funkcijos iSpléstos? Kokie jvyko svarbiausi poky¢iai, kaip
pasikeité veiklos akcentai?

4. Ar Jums Zinomi organizacijos tikslai, istorija?

5. Ar daug darbuotojy dalyvauja priimant sprendimus dél naujoviy jvedimo, dél strategijos
formavimo?

Ar labai aktyviai darbuotojai dalyvauja sprendimuose? Ar iSklausote darbuotojy pasiilymu ka
nors keisti, tobulinti? Jei dalyvaujanciy nedaug, ar informuojami visi organizacijos darbuotojai apie
biisimus keitimus?

6. Kokius veiksnius, padedancius keitimus jmonéje vykdyti, Jiis pastebite: - vadovybés

keitimai, galingi iSoriniai poveikiai; - imonés ateities vizija, stiprus vadovas; - darbuotoju
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supratimas, kad keitimai imonéje yra reikalingi; - pakankamas ir realus iSorés situacijos jvertinimas;
- gresianti jmonei krizé ar Svie€ianti perspektyva?

7. Kurie veiksniai, Jilsy nuomone, trukdo imonéje vykdyti reikalingus keitimus:

- stabili ir nusistovéjusi organizacijos aplinka, sékminga imonés veikla; - maza kadry kaita,
susibiciuliaves kolektyvas; - karjeros darymu grista organizacija, nenumatomi s€¢kmés kriterijai; -
aisSkiai suformuluoto tikslo ir racionalaus kryptingo vadovavimo trikumas?

8. Koks organizacijoje klimatas?

Bendravimas su kolegomis, Svenciy Sventimas, darbo aplinka, darbo laikas.

3.3. Organizacinés kultiiros tyrimy rezultatai

Atliktas oragnizacinés kultiiros tyrimas KTU PanevéZio instituto Vadybos Mokymo Centre.
Tyrime panaudotas kiekybinis tyrimo metodas - anketiné darbuotojy apklausa - ir kokybinis -
pokalbis su darbuotojais.

Taikant kokybinj tyrima - interviu, daugiausiai buvo kalbinami vadovai ir administracijos
darbuotojai, remiantis tokiais samprotavimais: pagrindiné OK formavimo salyga - vadovy noras ja
formuoti.

Darbuotojams kalbinti nenumatyta grieztai laikytis anksCiau pateiktos interviu struktiiros.
Buvo parenkamas tinkamiausias pokalbiams su darbuotojais laikas, t.y. su jais 1§ anksto susitariama.
Pokalbiy metu stengtasi palaikyti jaukia atmosfera, pasnekovai buvo atidziai iSklausomi, ju
pasakytos mintys uzraSomos popieriuje. Siekiant sumazinti nepasitikejima bei sukurti psichologini
komforta, diktofonas ¢ia nebuvo naudojamas. Tyré¢jas pasizymédavo per tyrima kilusias pastabas,
mintis. Véliau uzrasyta interviu medziaga buvo analizuojama, apibendrinama.

Kaip minéta, kartu buvo atlickama anketiné apklausa. Apklausiamu darbuotojy skaiciuy
apsprende tai, kad VMC dirba tik 12 darbuotojy, dar apklausti keturi samdomi lektoriai. Anketos
tarp darbuotojy platintos jvairiai - dalinant bei siunciant elektroniniu pasStu. Visi supaZindinti su
anketos pildymo taisyklémis, paaiskinti tyrimo tikslai bei anketas pildant atsirad¢ neaiSkumai.

Atliekant tyrima, Zmonés geranoriSkai, neatsikalbinédami pildé anketas, sutiko duoti interviu,
buvo labai tolerantiSki ir mandagis, jokio nepasitenkinimo ar kritiSky pastaby iSgirsti neteko. Tiesa,
kai kurie darbuotojai buvo nustebg dél to, kad buvo susidométa ju organizacija, kiti dziaugesi ir
tvirtino, kad jau senokai reikéjo atlikti tokia apklausa ir teigé, kad susidoméje lauks tyrimo rezultaty.

Buvo sudarytos salygos dalyvauti visuose rengiamuose kulttiriniuose renginiuose, mokymosi
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kursuose susipazinti su darbuotojuy darbo salygomis ir pan.

Naudojant interviu, steb¢jimo ir dokumenty analizés metodus, buvo nuodugniai susipaZinta ne
tik su organizacijos istorija, bendrosiomis normomis ir vertybémis, nuostatomis, iSoriniais
elementais (ceremonijomis, simbolika, gestais, fizine aplinka, apeigomis, ritualais, herojais, mitais ir
t.t.), tradicijomis, taciau iSstudijuoti ir darbuotojy pareigybiu apraSymai, hierarchija, dominuojancios
taisyklés, kontrolés lygiai, darbo procediros, veiklos organizavimo biidas ir t.t.

Apibendrinant stebéjimy rezultatus, galima teigti, kad tiriamoje organizacijoje rlpinamasi
darbuotoju kultiiriniu gyvenimu, sudaromos galimybés tobuléti, dalyvauti renginiuose, aktyviai
ilsétis, uztikrinamos palankios darbo salygos. O tai yra biitinos organizacijos kultiiros vystymo

salygos, norint sukurti darnig organizacijos kultiira.

3.3.1. Interviu analizé

Interviu metodu buvo apklausta deSimt darbuotojy. Respondenty buvo prasoma apibudinti
savo organizacija, papasakoti jos istorija, bendras normas ir vertybes, apibiidinti savo kolektyva,
tarnybos salygas ir t.t. Interviu metodas leido patikslinti ir papildyti gautus tyrimo rezultatus,
i$siaiskinti netikslumus, keliancius abejones.

Klausimais stengtasi suzinoti respondenty nuomong apie organizacija: ar darbuotojai zino savo
organizacijos istorija, ar organizacijoje laikomasi bendry normy ir vertybiu, kas dazniausiai priima
sprendimus, kuo yra §ioje organizacijoje darbuotojai motyvuojami, kokiy tiksly ju organizacijoje
siekiama, kokie yra tarpusavio ry$iai tarp {vairiy organizacijos skyriy, ka turi zinoti ir iSmokti nauji
darbuotojai, kokios yra darbo salygos, ar yra galimybé tobulintis, koks yra organizacijos kultiirinis
gyvenimas ir kaip jis vyksta ir t.t.

Zmonés atsakinéjo noriai, ta¢iau dauguma pageidavo anonimiskumo, kadangi nenoréjo, kad ju
nuomong, ypa¢ nepasitenkinima tam tikrais dalykais, suZinoty ju vadovai. Pagrindiné noro likti
anonimisku prieZastis — baime prarasti darbo vieta.

Darbuotojai dziaugési savo organizacijos kultiriniu gyvenimu, min¢jo, kad tikrai yra rengiama
nemazai Svenciy, paskaity. Patenkinti, kad yra organizuojamos Sventés, kad yra galimybé mokytis
angly kalbos, lankyti kursus. Studijuojantys darbuotojai dZiaugési, kad jiems sudaromos salygos
derinti darba ir studijas.

Paklausti apie atlyginimy sistema, dauguma darbuotoju buvo patenkinti. Dziaugési ir

puikiomis darbo salygomis.
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Kalbant apie sprendimy priémima, vadovavima, darbuotojai mano, kad reikéty atsizvelgti 1
visy dirbanc¢iyjyu nuomong, taciau saké puikiai suprantantys ir tai, kad kartais svarbis sprendimai
priimami ir be jy dalyvavimo.

Pasakodami apie kolektyvo darnuma, Zmonés pabrézé tai, kad darbuotojai neblogai sutaria
tarpusavyje. Pokalbio metu paaiskéjo, kad darbuotojai pakankamai gerai pazista vienas kita, pazista
Seimos narius. Bendrauja su bendradarbiais ir po darbo.

Interviu metu darbuotojai i§skyre teigiamus ir neigiamus dalykus.

Teigiama Sios organizacijos kultiiroje yra tai, kad:

e organizacija turi savo istorija, ja didziuojasi, vysto ir tgsia;
e organizacija turi bendras normas ir vertybes, jas akcentuoja ir laikosi;
e yra uztikrinamos palankios darbo salygos,
e atlyginimais dauguma zmoniy yra patenkinti;
¢ kolektyvas yra darnus.
Neigiama §ios organizacijos kultiiroje yra tai, kad: priimant svarbius sprendimus, darbuotojai

dalyvauja tik retkarciais arba visai nedalyvauja.

3.3.2. Dokumenty analizé

Dokumenty analizé leido geriau pazinti tiriamos organizacijos kultlira, suprasti organizacijos
privalumus ir trilkumus, padéjo, sudarant anketos klausimus, parinkti tinkama organizacijos kultiros
vystymo modeli. Dokumenty analizés pagalba buvo galimybé iSstudijuoti darbuotoju pareigybiu
apraSymus, hierarchija, dominuojancias taisykles, kontrolés lygius, darbo procediiras, veiklos

organizavimo biida ir t.t.

Vadybos Mokymo Centras yra Svietimo paslauguy tiekéjas. VMC ineSa i instituto veikla
komponenty, butiny Siuolaikiniam universitetui: vadovy mokyma ir projekty vadyba. Vadybos
Mokymo Centro darbuotojai po kiekvieny kursy iSdalina savo klientams trumputes anketas,
norédami suZinoti, kaip vertinamos jy organizuojamos paskaitos.

Sie vertinimai matyti 5 — 7 paveiksluose:



Turinys Informacijos Vizualinés Déstymo Padalamosios Organizacija
atitinka pateikimo priemonés kokybé medziagos
poreikius budas pakako

5 pav. Kompiuteriy kursy pradedantiesiems, vykusiy 2005 m. kovo 13 d. dalyviy apklausa.
Apklausta 17 respondenty. Vertinama balais, 5 baly sistemoje.

Turinys Informacijos  Vizualinés Déstymo Padalamosios Organizacija
atitinka pateikimo priemonés kokybé medziagos
poreikius bidas pakako

6 pav. Kursy “Mokesciy skaiciavimas”, vykusiy 2006 m. kovo 30 d. dalyviy apklausa. Apklausta 11

respondenty. Vertinama balais, 5 baly sistemoje
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i 02005

Organizacija " |02004

Padalamosios medziagos pakako — "|@2003
-1 1 1 1 1

Déstymo kokybé 82002
Vizualinés priemonés — i
1 1 1 1 1
Informacijos pateikimo budas
-1 1 1 1 1
Turinys atitinka poreikius
0 1 2 3 4 5 6

7 pav. Paskaity vertinimas 5 baly skal¢je (Bendras mety vidurkis)

Kaip matome, klientai palankiai vertina VMC darba. Visi pateikti vertinimui kriterijai jvertinti
ne zemiau kaip 4 balai 5 baly sistemoje. Vadinasi Vadybos Mokymo Centro suteikiamos mokymo
paslaugos yra kokybiskos.

Pravedant tyrima buvo sudarytos salygos susipazinti ir patyrinéti VMC metrast;. UZ metras¢io
tvarkyma atsakinga viena vadybininké, taciau visi darbuotojai padeda rinkti medziaga apie ju
organizacija, renka laikras$¢iy, zurnaly straipsnius apie VMC, teikia nuotraukas i§ {vairiy renginiy.

Metrastyje atsispindi visa VMC istorija, jamzintos svarbios datos, akimirkos i§ renginiu, Svenciy.

3.3.3. Anketos duomeny analizé

Anketin¢je apklausoje dalyvavo 16 darbuotojy. Apklausti skirtingy specialybiy darbuotojai,
dirbantys S$ioje  organizacijoje: direktoré, direktoriaus pavaduotoja, buhalteré, tinklo
administratorius, uzsienio kalby  programy vadybininké, kompiuterinio mokymo programy
vadybininke, pilietiniy programy vadybininke, verslo programy vadybininké, administracijos
asistente, tkvede, 2 kompiuteriy technikai. Be nuolatiniy darbuotojy Centre dirba pagal sutartis
samdomi ivairiy universitety ir konsultaciniy firmy lektoriai, i$ kuriy pavyko apklausti keturis.

Kaip parodé anketos duomeny analizé, visi pagrindiniai darbuotojai yra jau turintys aukstaji

i§silavinima arba dar tebestudijuojantys universitetuose (Zr. 8 pav.).
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13%

O auksStasis
B nebaigtas auksStasis

O auksStesnysis

2% O mokslinis laipsnis

8 pav. Respondenty iSsilavinimas

Respondenty pasiskirstymas pagal lyti: 68,75 proc. motery, 31,25 proc. vyry (Zr. 3 prieda).
Pasiskirstymas pagal amziy pavaizduotas 9 pav. Kaip matome kolektyvo pagrinda sudaro jauni ir,

ka patvirtino interviu - energingi Zmoneés.

OEO0/
£9/0

319

018-29 m.
B 30-45 m.
046-59 m.

44%

9 pav. Respondentai pagal amziy

organizacija. VMC ikiirimo metus (1995) Zinojo 12 darbuotojuy (75 proc. visy apklaustyjy), Sios
datos negaléjo nurodyti tik keturi apklaustieji lektoriai (25 proc.).

Taip pat ir organizacijos istorija teigé zinantys ar 1§ dalies Zinantys 62,5 proc. respondenty..
81,25 proc. respondenty sutinka, kad istorija Vadybos Mokymo Centre yra vystoma ir tgsiama.

Sie respondenty atsakymai patvirtina informacija, gauta interviu metu. Pokalbiy metu
pastebéta, kad dauguma darbuotoju zino savo organizacijos istorija, domisi organizacijos niidiena,
seka publikacijas apie VMC spaudoje, padeda rinkti medziaga apie VMC metrasCiui bei
internetiniam puslapiui.

50 proc. apklaustyju darbuotojy teigé gerai zinantys savo organizacijos tikslus (nors interviu
metu paaiskéjo, kad tiksliai jvardyti tikslus galéjo tik 6 darbuotojai), kiti nezinojo (18,75 proc.) arba
negaléjo atsakyti (18,75 proc.), arba tikslus Zinojo tik apytikriai (12 proc.) (zr.10 pav.).
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19 %
O gerai zino
B apytikriai zino
50 % O nezino
19 %
’ O negali atsakyti
12%

10 pav. Organizacijos tikslo Zinojimas

Tik trec¢dalis (37,5 proc.) respondenty mano, kad ju organizacijoje stiprus tikslo siekimo
pojiitis.

Respondentai nesuklydo atsakydami i klausima, kiek ju organizacijoje yra darbuotoju.
Vadybos Mokymo Centro kolektyvas nedidelis, todél nieko stebétino, kad respondentai zino kiek
darbuotojy dirba organizacijoje.

Anketoje buvo dométasi, ar organizacijos klientams yra suteikiama iSsami informacija apie
imonés produktus ir paslaugas. 81,25 proc. respondenty i §i klausima atsaké teigiamai. Taciau kaip
rodo faktai surinkti interviu metu, VMC yra pasitaik¢ keli neetiSko elgesio su klientais atvejai. Biity
galima paminéti neetisko elgesio su klientais atveji, lie¢iantj kainas. Buvo suorganizuotas seminaras
su pradine kaina. V¢l gi kaina buvo paremta noro uzsidirbti kuo didesni pelna. Seminaro tema buvo
apie sveika gyvenimo biida. Klausytojai registravosi negausiai, o daugelio atsisakymo priezastis
buvo kaina. Artéjant seminaro pradziai kainos buvo mazinamos po kelis kartus vien dél to, kad
auditorija buity uzpildyta. I$éjo taip, kad skirtingi zmonés mokéjo sumas besiskiriancias net kelis
kartus. Sis pavyzdys rodo, kad organizacijai reikty daugiau démesio skirti teisingam klienty
informavimui.

Didzioji dauguma respondenty (68,75 proc.) didziuojasi biidami Sios organizacijos nariais.
Pokalbio metu respondentuy buvo klausta, ar jie keisty savo darba, jei biity tokia galimybé. Dauguma
teige, kad juos tenkina Sio darbo salygos, atmosfera kolektyve ir jie nemato priezas¢iu, kodél turéty
ieSkotis darbo kitur. Vienintele priezastis iSeiti 1§ Sio darbo bty sililomas didesnis atlyginimas ar
aukstesnés pareigos. Nes, kaip parodé anketos duomeny analizé, VMC néra galimybés kilti karjeros
laiptais. Vadovaujancios pareigos tik dvi — direktoré ir pavaduotoja, jos nezada iseiti i§ darbo, todél
vadybininkai gali tik tobulinti savo kvalifikacija, ir pakélimo pareigose negali tikétis (zr.11 pav.).

Kaip matyti i§ 12 paveikslo visi darbuotojai sutinka, kad vadybos mokymo centre yra sudaromos
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salygos darbuotojams tobulintis, kelti kvalifikacija lankant kursus, seminarus ir pan.

13% 6%

31% O galima kilti karjeros laiptais
| i$ dalies

O negalima

O netatsaké

11 pav. Galimybeés kilti karjeros laiptais jvertinimas

13%

O taip

B i$ dalies

87 %

12 pav. Salygy darbuotojams tobulintis, kelti kvalifikacija buvimas

Kaip parodé¢ tyrimas, dauguma respondentuy didziuojasi biidami Vadybos Mokymo Centro
darbuotojais. Vienuolika respondenty atsake teigiamai, du respondentai atsaké — nelabai ir vienas
susilaiké. Du respondentai — lektoriai teigé nesididZiuojantys, bet jie ir néra tikrieji VMC
darbuotojai.

Trecdalis — 31,25 procentai respondenty mano, kad Vadybos Mokymo Centre yra

susiformavusi savita kulttira (zr.13 pav.), ketvirtadalis tuo abejoja, 6,25 proc. su tuo nesutinka.
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13 pav. Ar organizacijoje susiformavusi savita kultiira

Paprasyti ivertinti savo organizacijos kultira penkiy baly sistemoje, respondentai atsaké

sekanciai (zr.14 pav.):

0,
40,00% 37,50%
31,25%

30,00%
20,00% TI50%—TZ50% ]
in=—— I

0,00%

balai
| =1 m2 o3 04 ms5

14 pav. Organizacijos kulttros ivertinimas (1 - néra OK, 5 - susiformavusi kultiira)

Kaip matyti i§ 14 pav., du trecdaliai darbuotoju teigiamai vertina VMC organizacijos kultiira.
Tie patys 68,75 proc. respondenty sutinka, kad VMC egzistuoja bendros normos ir vertybés
(tradicijos, ritualai, simboliai ir pan.). VMC laikomasi tradicijos Svesti organizacijos ikiirimo data,
Kalédas, Velykas, darbuotoju gimtadienius. Kaip rituala galima biity paminéti rytinius pokalbius —
pasitarimus prie puodelio kavos.

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad $iy tradicijy, ritualy laikomasi.

75 procentai respondenty visiSkai palaiko organizacijoje vyraujanCias paziiiras, tik du
respondentai (12,5 proc.) mano, kad ju ir organizacijos pazitros skiriasi, taciau jie tu skirtumy
nepaiso.

Tyrimu noréta iSsiaiskinti, ar Vadybos Mokymo Centre vertinama patirtis, ar naujiems nariams
lengva isijungti i kolektyva.

Kaip parod¢ tyrimo rezultatai, beveik visi respondentai sutinka, kad patirtis yra labai vertinama

(zr.15 pav.) ir priimant nauja darbuotoja | VMC atsizvelgiama i kandidato patirtj (zr.16 pav.).
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16 pav. Faktoriai, | kuriuos atsizvelgiama priimant naujus darbuotojus

Kaip matome i§ anketos duomenuy, svarbiausi faktoriai priimant i darba yra iSsilavinimas (su
tuo sutinka 75 proc. respondenty) ir patirtis (37,5 proc.). Priimant { darba VMC skelbiami konkursai,
ka patvirtina ir respondenty atsakymai.

Apie vyraujancia kolektyve gera atmosfera byloja ir tas faktas, kad, respondenty nuomone,
naujam nariui isijungti | kolektyva néra sudétinga. Dauguma respondenty naujy darbuotoju
atzvilgiu yra nusiteike geranoriskai.

Desimt (62,5 proc.) respondenty mano, kad ju kolektyvas yra darnus, keturi (25 proc.) teigé tik

dalinai su tuo sutinka, ir vienas nesutiko, bei vienas respondentas negaléjo atsakyti (zr.17 pav.).
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O darnus
B i$ dalies

25% O nedarnus

3% 0O negaliu atsakyti

17 pav. Kolektyvo darnumo vertinimas

Ir pokalbiy metu, ir anketoje respondenty buvo klausta, kokiy Svenciy proga organizacijoje
rengiami renginiai. Du respondentai (lektoriai) negal¢jo i §i klausima atsakyti, kiti respondentai
(87,5 proc.) teigé, kad organizacijoje minimos valstybinés $ventés, rengiami renginiai, susij¢ su
VMC istorija, renginiai skirti VMC klientams, minimi darbuotoju vardadieniai, gimtadieniai.
Dazniausiai Sventés Svenciamos tik organizacijos darbuotojy rate, taciau kai kada Svenciama kartu
su Seimos nariais.

Kaip matyti i§ tyrimo rezultaty, beveik visi respondentai teigé, kad pazista savo bendradarbiy
$eimos narius. Siame kolektyve néra dazna kadry kaita, darbuotojai dirba ne vienerius metus, todél
spéjo artimiau susipazinti. Dvylika darbuotoju (75 proc.) teigé pazista visus Seimos narius, keturi
(25 proc.) — tik kai kuriuos.

Vadybos mokymo centro veikla, pasiekimai ir nes€ékmés organizacijos darbuotojams ripi. Tai
matyti i§ respondenty atsakymy (zr.18 pav.). Nei vienas respondentas | §i klausima neatsake

neigiamai.
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18 pav. Ar pergyvenate d¢l organizacijos nesekmiy?
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Tyrimu buvo siekiama istirti, kaip greitai respondentai gauna jiems reikalinga informacija.
[Sanalizavus respondenty atsakymus paaiskéjo, kad Sioje organizacijoje reikalinga informacija

gaunama pakankamai greitai (Zr.19 pav.).

80,00% 68,75%

60,00%

40,00% I 34.25%
0,00%

O visada B dazniausiai |

19 pav. Informacijos gavimas

IS vadovy informacija apie organizacijos veiklos rezultatus respondentai gauna reguliariai. Kas
savait¢ vyksta informaciniai susirinkimai. Darbuotojai supazindinami su metinémis ataskaitomis.
Trylika respondenty i$ SeSiolikos (81,25 proc.) pazyméjo, kad vadovas visada supazindina su
organizacijos darbo rezultatais. Su VMC veiklos rezultatais galima susipazinti ir internetiniame
VMC puslapyje.

Respondentai sutinka, kad gyvenimo, technikos, kultiros ir mastymo naujovés pasiekia

organizacija ir prigyja joje. Taip mananciy - 87,5 procentai respondentu. (zr.20 pav.).

6% 6%

\ 449 O visiskai sutinku
(1]

B sutinku

O nesutinku

4L ) ‘ O negaliu atsakyti

20 pav. Respondenty nuomoné, ar gyvenimo, technikos, kultiiros ir mastymo naujovés

pasiekia organizacija
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Vadybos mokymo centro darbuotojai nebijo rodyti iniciatyva darbe. [ klausima “Ar gali laisvai
rodyti iniciatyva?” pusé respondenty atsaké, kad visada gali rodyti iniciatyva, kita pusé, kad daznai.

Organizacijoje visos idéjos ir mintys priimtinos — taip mano 62,5 procentai respondenty. Trys
respondentai pazyméjo, kad patiria neigiama nuostata | naujoves. Du respondentai pripazino, kad
posédziy metu kartais veidmainiauja palaikydami bendra nuomong.

Organizacijos pokyciy iniciatoriumi dauguma (56,25 proc.) respondenty mato tik vadova.
Penki apklaustieji (31,25 proc.) mano, kad uz poky¢ius atsakingi ir vadovai, ir visi kiti dirbantieji.

Tyrimo duomenimis, 93,75 proc. respondenty sutinka, kad darbuotojai organizacijoje yra
skatinami dirbti kurybiskai, beveik visi (15 respondenty) pripazista, kad i§ ju darbe reikalaujama
kruop$tumo, tikslumo, démesio detaléms. Darbuotojai skatinami atlikti darba kokybiSkai. Kaip
parodé tyrimas, VMC vadovybe¢ tam skiria nemaza démesi. IS darbuotojy reikalaujama ir rezultato,

ir metody tam rezultatui pasiekti kokybés (zr.21 pav.).

O neatsakeé
6,25%
O vienodai démesio ir .
metodams ir procesams 56,25%
B metodams ir procesams . 6,25%
(1|

O rezultatams Sk

0,00% 20,00% 40,00% 60,00%

21 pav. Kam vadovai skiria didesni démesi

Taip pat matyti, jog organizacijoje skiriamas démesys ir paciy darbuotojy gerai savijautai. Nei
vienas respondentas nepazyméjo “ne”, atsakydamas { klausima “Ar jlsy organizacijoje stengiamasi,
kad darbuotojas gerai jaustysi?”. 15 respondenty (68,75 proc. atsakymu — taip, 25 proc. atsakymy —
daznai) sutinka, kad geram organizaciniam klimatui skiriamas pakankamas démesys.

Visi apklaustieji palankiai vertina ir darbo salygas (zr. 5 lentelg). Kaip jau buvo minéta, VMC
patalpos suremontuotos, kiekvienas darbuotojas turi savo darbo vieta, personalini kompiuterj, gali

naudotis visomis istaigos techninémis priemonémis.
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5 lentelé

Respondenty atsakymai (procentais)

Atsakymy skaiCius
Klausimas . . Negaliu
Taip Daznai Ne atsakyti

Ar Jusg: organizacijoje stengiamasi, kad darbuotojas gerai 68.75 75 i 6.25
jaustysi?
Manote, kad yra uztikrinamos palankios darbo salygos 56,25 43,75 - -
Ar visada galite atlikti darba kokybiskai? 6,25 81,25 12,5 -
Ar norite darbus atlikti kokybiskai? 93,75 6,25 - -

87,5 proc. respondenty tvirtina, kad visada arba dazniausiai gali atlikti darba kokybiskai. Du
respondentai pripazista, kad ne visada pavyksta atlikti visus darbus kokybiskai. Taciau, kaip rodo
anketos duomeny analizés duomenys, visi respondentai kupini ryzto ir noro darbus atlikti laiku ir
kokybiskai. Tai rodo stiprig organizacijos darbuotoju motyvacija.

Pusé¢ respondenty pripazista, kad darbas yra viena i§ pagrindiniy gyvenimo vertybiy.
Respondenty vertinimu jy darbas yra ivairus, kiirybiskas, nemonotoniskas (75 proc. atsakymuy).
MonotonisSku savo darba laiko buhalteré.

Pusé respondenty darbe praleidzia daug laiko, kartais darbui skiriamas laisvadienis. Trys
respondentai (18,75 proc.) atsaké, kad daznai dirba vir§valandZzius, penki (31,25 proc.), kad kartais
dirba vir§valandzius.

“Ar pakankamai realizuojate save darbe?”. I §i klausima respondentai atsaké taip: visiskai
realizuoju — 31,25 proc., 1§ dalies — 31,25 proc. ir nerealizuoju — 31,25 proc. respondentuy.

Tik keturi respondentai (25 proc.) yra nepatenkinti atlyginimo uz darba sistema. Kiti mano,
kad uz kokybiSka darba organizacijoje atlyginama tinkamai (6,25 proc.) ar i$ dalies tinkamai (68,75
proc.). VMC darbo uzmokestis priklauso nuo atlikto darbo. Darbuotojai gauna fiksuota alga, tac¢iau
mokami ir jvairiis priedai uz suorganizuotus mokymo kursus, pravestas paskaitas.

18,75 procenty respondenty mano, kad atlyginimy sistema yra tobula ir gerai suderinta
(vadovy nuomone¢), 37,5 proc. mano, kad tik i§ dalies ir 31,25 proc. respondenty nepatenkinti
atlyginimy sistema.

Darbuotojai skatinami dirbti ne tik kokybiskai, bet jauciasi ir vadovy pastangos priversti
darbuotojus dirbti kolektyviskai. 43,75 proc. jauciasi skatinami dirbti kolektyviskai, 37,5 proc. $i
skatinima jaucia tik i§ vadovy pusés. Tik vienas respondentas teigia nejaucias kolektyviskumo
atmosferos.

Maziau kaip pusés respondenty teigimu darbas organizacijoje organizuojamas ir komandy, ir

pavieniy zmoniy pagrindu (zZr. 22 pav.).
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Oir komandy, ir
individualiai

B komandinio darbo 259
pagrindu

O individualiy uzduociy 31,25%
pagrindu

43,75%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

22 pav. Darbo organizavimo pagrindas

Kad organizacijoje, priimant sprendimus, atsizvelgiama 1 ju poveiki organizacijos
darbuotojams visada, mano — 25 proc. respondenty, beveik visada — 50 proc., 12,5 proc. mano, kad
neatsizvelgiama i darbuotoja.

Kaip rodo tyrimo rezultatai, 81,25 proc. respondenty manymu vadovai daro jtaka
organizacijoje priimtoms elgesio normoms (43,75 proc. atsakymy — taip, 37,5 proc. — i§ dalies).
Taciau tik du respondentai (12,5 proc.) mano, kad butent vadovai daro didziausia itaka vyraujanciai
darbinei atmosferai. Dauguma (75 proc.) mano, kad darbiné atmosfera priklauso ir nuo vadovy, ir
nuo visy kity darbuotoju.

Darbuotojams yra rodomas démesys ir suteikiama veiksmy laisvé, tik, kaip jau matéme,
reikalaujama kokybisko rezultato.

81,25 proc. sutinka, kad vadovai jais visiSkai pasitiki, ir 75 proc. sutinka, kad jiems darbe

suteikiama visiska laisveé sprendziant dauguma su darbu susijusiy problemy (zr.6 lentelg).

6 lentele
Respondenty atsakymai (atsakymy skaicius)
Atsakymy skaicius
Klausimas . IS Negaliu
Taip dalies Ne atsakyti
Ar Juisy organizacijoje priimant sprendimus, 4 3 ) )
atsizvelgiama | juy poveikj organizacijos darbuotojams?
Ar organizacijos vadovai daro itaka organizacijoje 7 6 1 )
priimtoms elgesio normoms?
Ar vadovai rodo pasitikéjima darbuotojais? 13 2 - 1
Ar organizacijoje darbuotojai gali savarankiSkai spresti
N . 12 3 - 1
dauguma su darbu susijusiy klausimy?

Kartais priimant svarbius sprendimus dalyvauja visi darbuotojai, taip mananciy 62,5 proc.
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18,75 proc. teigé, kad jie visada dalyvauja priimant svarbius sprendimus(vadovai, vadybinink¢).

80,00% 68,75%
60,00%
40,00% 25%
(]
0,
20,00% 6.25%
0,00% |

O demokratinis B biurokratinis O autokratinis

23 pav. Organizacijos valdymo stilius

Daugumos respondenty nuomone, $ioje organizacijoje vyrauja demokratinis valdymo stilius
(23 pav.), taciau, sprendziant i§ atsakymuy apie darbuotojy dalyvavima priimant sprendimus, galima

teigti, kad valdyme yra ir autokratinio stiliaus pozymiy.

Tyrimo iSvados

Stebéjimo metodas sudaré sqlygas isitikinti ir patyrinéti, kas vyksta tiriamoje organizacijoje,
kokias vertybes organizacija pabrézia, kokias turi tradicijas, koks yra organizacijos kultirinis
gyvenimas, kokie yra organizuojami kultiiriniai renginiai ir pan.

Interviu metodas leido patikslinti ir papildyti gautus rezultatus, iSsiaiskinti netikslumus ir tai,
kas buvo neaisku, kélé abejones.

Dokumenty analizé sudaré sqlygas isanalizuoti organizacijos metrastj, leido papildyti turimas
Zinias, placiau susipazinti su organizacijos istorija, susipazZinti su klienty nuomone apie
organizacijos suteiktas paslaugas ir pan.

Anketinio tyrimo rezultatai parodé:

1. Apklausta 16 respondenty is kuriy 68,75 proc. motery, 31,25 proc. vyry. 12 pagrindiniy
darbuotojy ir keturi samdomi lektoriai. Kolektyvo pagrindq sudaro jauni energingi Zmonés. Visi
pagrindiniai darbuotojai yra jau turintys aukstqji issilavinimq arba dar tebestudijuojantys.

2. Tyrimas parodé, kad darbuotojai Zino:

® savo organizacijos istorijq, ji yra vystoma ir tesiama,
e dalinai organizacijos tikslus, kurie atitinka jy paziiiras.

3. Organizacija turi ir savas normas, ir vertybes, jy laikosi.
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4. Darbuotojams uztikrinamos palankios darbo sqlygos. Patalpos suremontuotos, apriupinama
naujausiomis techninémis priemonémis.

5. Kolektyvas, daugumos nuomone, darnus. Santykiai su bendradarbiais Silti ir draugiski.
Puoseléjama kolektyviskumo dvasia.

6. 87,5 proc. respondenty nuomone organizacijoje sudaryta galimybé tobulintis lankant
kursus, seminarus.

7. Nauji darbuotojai priimami, didZiausiq démesj skiriant issilavinimui ir amZiui. [sijungti i
kolektyvq nesudétinga.

8. Atlyginimais didesné dalis Zmoniy yra patenkinta (nepatenkinti mazdaug 25 proc.
darbuotojy).

9. Isanalizavus respondenty atsakymus paaiskéjo, kad Sioje organizacijoje reikalinga
informacija gaunama pakankamai greitai.

10 Trylika respondenty is sesSiolikos (81,25 proc.) pazyméjo, kad vadovas visada supaZindina
su organizacijos darbo rezultatais. Kas savaite vyksta informaciniai susirinkimai. Supazindinama su
metinémis ataskaitomis.

11. Organizacijoje visos idéjos ir mintys priimtinos — taip mano 62,5 procentai respondenty.

12. Organizacijos pokyciy iniciatoriumi dauguma (56,25 proc.) respondenty mato tik vadovq.
Penki apklaustieji (31,25 proc.) mano, kad uz pokycius atsakingi ir vadovai, ir visi kiti dirbantieji.

13. Priimant svarbius sprendimus, darbuotojai dalyvauja ne visada. Taciau darbuotojai turi
visiSkq iniciatyvos laisve, sprendziant savo darbo problemas.

14. Kiekybiniais ir kokybiniais metodais istyrus Vadybos Mokymo Centro organizacine
kultiirq, ivertinus pagrindinius OK vertinimo kriterijus ir bruozus, VMC organizacine kultiirq

galima priskirti misriam tipui:
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Organizaciné kultlira yra bendry vyraujanciy vertybiy ir nuostaty visuma, kuria sudaro
iSoriniai elementai, bendras supratimas, vyraujantis organizacijoje, kultiiros taisyklés, ir vaidmenys.
Sie organizacinés kultiiros aspektai kultiiros pagrindu laiko vertybes ir jomis gristas normas,
isikiinijusias kalboje, gestuose, ceremonijose ir t.t. ir vyraujancias organizacijoje.

Susisteminus organizacinés kultliros tipologinius parametrus, rekomenduotina jos tipus
apibudinti vadovaujantis $iais kriterijais: 1) personalo tarpusavio santykiy kriterijai; 2) veiklos
organizavimo ir vadovavimo kriterijai; 3) psichologinio mikroklimato kriterijai; 4) galimybiy
darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Apibendrinus daugeli organizacijos funkcionavimo aspekty, iSanalizavus daugelio autoriy
publikacijas, galima konstatuoti, kad kultiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi
savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biiti formuojama,
kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant atitinkamas
priemones.

2. lvertinus ivairiy autoriy rekomendacijas, organizacing kultlira reikia tirti tradiciniais
kiekybiniais ir netradiciniais kokybiniais metodais.

Parengta organizacinés kultiiros tyrimo metodika susideda i§ imoniy darbuotojuy apklausos
anketos, pokalbio su vadovaujanciais darbuotojais struktiiros ir aprasymo, kaip tyrima atlikti.
Apklausos anketa atstovauja kiekybiniam organizacinés kultiiros tyrimo metodui, o pokalbis -
kokybiniam metodui. Apklausos anketa gautus duomenis tikslinga analizuoti statistiniais metodais,
o pokalbiy medziaga - interpretaciniais metodais.

Kaip atskira kultiiros tyrimo biida galima vartoti ir archyviniu duomeny rinkima, taciau Sis
metodas be vieno kurio nors i§ pirmyjy dviejy negali buti pakankamai informatyvus.

3. Atlikus tyrima nustatyta, kad tik pusé apklaustyjuy gerai Zino savo organizacijos tikslus
(interviu metu paaiskéjo, kad tiksliai jvardyti tikslus galéjo tik SeSi darbuotojai) ir tik trecdalis
respondenty mano, kad ju organizacijoje stiprus tikslo siekimo pojiitis (kai zinoma, kad tikslas —
vienas svarbiausiy pagrindy imonei s¢kmingai veikti) . Galima daryti prielaida, kad organizacijoje
néra aiSkiai suformuluoty tiksly ir racionalaus kryptingo vadovavimo, nesuformuluota imonés
strategija, vizija, misija, vertybés. Taip pat (dokumenty analizé parodé, kad imoné turi tikslus,
strategija, tai apraSyta netgi internetiniame VMC puslapyje) galima numanyti, kad imonéje didelé

komunikacijos problema, todé¢l reikety stiprinti komunikacijos sistema.
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4. Nors VMC vienas 1§ tiksly — tenkinti visuomenés poreikius ir daugiau nei 80 proc.
respondenty teigé, kad organizacijos klientams yra suteikiama iSsami informacija apie imonés
produktus ir paslaugas, faktai, surinkti interviu metu (kai Zmonés mokéjo uz tuos pacius kursus net
kelis kartus besiskirian¢ias sumas) rodo, kad organizacijai reikéty daugiau démesio skirti teisingam
klienty informavimui.

5. Didzioji dalis respondenty didziuojasi biidami S$ios organizacijos nariais, taciau iSeity i$
dabartinés darbovietés gave pasiiilyma eiti auksStesnes pareigas kitoje imong¢je, kadangi, kaip parodé
anketos duomeny analizé, VMC néra galimybés kilti karjeros laiptais, tai ploks¢ios organizacijos
tipo bruozas. Todél, kad darbuotojai jaustysi jvertinti ir didzZiuotysi savo darboviete,
rekomenduotina taikyti tam tikras darbuotojy skatinimo ir motyvavimo priemones, pavyzdziui
tvairius apdovanojimus (uZz lojaluma organizacijai, mety darbuotojo iSskyrimas, nusipelniusiy
darbuotojy pagerbimas ir t.t.).

6. Tyrimu iSsiaiSkinta, kad tik trecdalis apklaustyju mano, kad ju organizacijoje yra
susiformavusi savita kultira, tik du trec¢daliai teigiamai vertina VMC organizacing kultlira ir
sutinka, kad egzistuoja bendros normos ir vertybés (tradicijos, ritualai, simboliai ir pan.). Vadovai
turéty priimti sprendimus, kaip stiprinti organizacing kulttira, kaip visus darbuotojus itraukti {
savitus ritualus, supazindinti su tradicijomis, vertybémis, o tai suteikty impulsa produktyviai
veiklai.

7. Kaip parodé tyrimo rezultatai, svarbiausi faktoriai priimant dirbti { $ia organizacija yra
i$silavinimas ir patirtis, naujam nariui isilieti i kolektyva néra sudétinga, nes dauguma respondenty
nauju darbuotoju atzvilgiu yra nusiteik¢ geranoriskai. Tai lemia s€ékminga darbuotoju adaptavimasi
organizacijoje, prisitaikyma visy pirma prie kultlirinés aplinkos, o tai turéty baigtis naujy
darbuotojuy identifikavimusi (susitapatinimu) su organizacijos vertybémis, idealais, nuostatomis.
Pagal tyrimo duomenis galima teigti, kad kolektyvas yra darnus arba i§ dalies darnus, dauguma
respondenty teigé pazistantys bendradarbiy Seimos narius. Galima daryti i§vada, kad tai lémé mazas
kolektyvas ir reta kadry kaita.

8. Istirta, kad organizacijoje yra pakankamai geras apriipinimas informacija, interviu metu
nustatyta, kad informacija apie organizacijos veiklos rezultatus darbuotojai gauna reguliariai, kas
savaitg vyksta informaciniai susirinkimai. Tac¢iau tik maziau nei pus¢ apklaustyjy visiskai sutinka,
kad gyvenimo, technikos, kultiiros ir mastymo naujovés pasiekia organizacija. Tai prieStarauja
organizacijos misijai — ji pati yra pazangios uzsienio patirties ir technologiju skleid¢ja. Biity galima
sitilyti organizacijai daugiau bendradarbiauti su kitomis informacinémis ir mokymo institucijomis,

darbuotojams dalyvauti naujas technologijas pristatanciuose renginiuose, parodose, seminaruose.
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9. Nustatyta, kad organizacija daugiausia démesio skiria metodams bei procesams, tik
trecdalio respondenty nuomone vadovai démesi skiria rezultatams, taigi, galima daryti iSvada, kad
tikslas neaiskus, organizacija néra orientuota i rezultatus, nekoreliuota i tiksla. Imoné rezultatams
turéty skirti daugiau démesio, kad sékmingai veikty, kad darbuotojy ir klienty likesciai buty
patenkinti.

10. Analizé parod¢, kad tik apie 70 proc. respondenty mano, kad organizacijoje visada
stengiamasi dél geros darbuotoju savijautos, tik Siek tiek daugiau nei pusé mano, kad yra
uztikrinamos palankios darbo salygos, daugumos nuomone ne visada galima atlikti darba
kokybiSkai, o vienas respondentas netgi ne visada nori atlikti darba kokybiskai. Tai yra rimta
problema, nes, jei vadovybé nesistengia dél palankiy darbo salygu, jei darbuotojai nesuinteresuoti
kokybisku pareigy atlikimu, gali nukentéti suteikty paslaugy klientams kokybé,o klientas yra
informacijos apie esamus bei idéju apie buisimus produktus Saltinis, pagrindinis firmoje atlickamo
finansinio darbo atspindys. Démesio sukoncentravimas i klienta, klienty poreikiy tenkinimas —
biitent tie veiksniai padeda tobulai atlikti darba.

11. ISanalizavus ankety duomenis nustatyta, kad vadovai rodo pasitikéjima darbuotojais, kad
darbuotojai gali savarankiskai spresti dauguma su darbu susijusiy problemuy, tac¢iau paradoksalu yra
tai, kad, daugumos respondenty nuomone, vadovai daro didziausia jtaka organizacijoje priimtoms
elgesio normoms, o priimant sprendimus tik i§ dalies arba visai neatsizvelgiama i jy poveiki
organizacijos darbuotojams. Galima daryti iSvada, kad darbuotojy dalyvavimas sprendimuose yra
tik formalus, ju niekas “negirdi”, demokratinis valdymas vyrauja tik i§ dalies, dar tik bandoma eiti
tuo keliu.

12. Atliktu tyrimu nustatyta, kad Vadybos Mokymo Centre darbuotojai daznai gilina savo
Zinias, tod¢l yra iniciatyvis, jauciasi atsakingi uz organizacijos gyvenima, jaucia skatinima dirbti
kartu su kitais kolektyvo nariais, dauguma Zino organizacijos ikiirimo bei vystymosi istorija, domisi
organizacijos niidiena, seka publikacijas apie VMC spaudoje, padeda rinkti medziaga metrasciui
bei internetiniam puslapiui. Tokie zmonés formuoja organizacing kultira, nes yra aktyvis

organizacijos dalyviai.
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SANTRAUKA

RaktaZodZiai: organizaciné kultiira, kultiiros tipai, vadybos kulttra, kultiros formavimas,
kulttiros keitimas, organizacinés kultiiros diagnozavimo priemongs, kultiiros tyrimas.

Organizacin¢ kultura yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripaZistama organizacijos nariy, itakoja ju elgesi ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Magistriniame darbe, remiantis uZsienio ir lietuviy autoriy moksline literatiira, iSanalizuota
organizacinés kultliros samprata (1.1. poskyris), bendrieji organizacinés kulturos aspektai (1.2.
poskyris), mokslininky pateikiamy tipy bei modeliy ivairové (1.3. poskyris), organizacinés kultiiros
formavimo bei kaitos problematika (1.4. poskyris).

Remiantis darbe pateikta organizacinés kultiiros tyrimo metodologija (2 skyrius) atliktas
Vadybos Mokymo Centro organizacinés kultiiros tyrimas (3 skyrius). Naudojant anketas, apklausta
16 respondenty. Remiantis surinkta medziaga ir duomenu analize, buvo padarytos tam tikros
iSvados. Apibendrinus daugeli organizacijos funkcionavimo aspekty, iSanalizavus daugelio autoriy
publikacijas, galima konstatuoti, kad kultiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi
savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biiti formuojama,
kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant atitinkamas
priemones. [vertinus jvairiy autoriy rekomendacijas, organizacing kultlira reikia tirti tradiciniais
kiekybiniais ir netradiciniais kokybiniais metodais. Parengta organizacinés kultiiros tyrimo metodika
susidéjo i§ imonés darbuotoju apklausos anketos, pokalbio su darbuotojais ir apraSymo, kaip tyrima
atlikti. Apklausos anketa atstovauja kiekybiniam organizacinés kultiiros tyrimo metodui, o pokalbis
- kokybiniam metodui. Apklausos anketa gauti duomenys buvo iSanalizuoti statistiniais metodais, o
pokalbiy medziaga - interpretaciniais metodais. Teigiama §ios organizacijos kultiroje yra tai, kad:
organizacija turi savo istorija, ja didZiuojasi, vysto ir tgsia; organizacija turi bendras normas ir
vertybes, jas akcentuoja ir laikosi; yra uztikrinamos palankios darbo salygos, atlyginimais dauguma
zmoniy yra patenkinti; kolektyvas yra darnus.

Neigiama S$ios organizacijos kulttiroje yra tai, kad priimant svarbius sprendimus, darbuotojai
dalyvauja tik retkarciais arba visai nedalyvauja, taigi darbuotoju dalyvavimas sprendimuose yra tik
formalus, ju niekas “negirdi”, demokratinis valdymas vyrauja tik i§ dalies. Nustatyta, kad tik dalis
darbuotoju zino organizacijos tikslus ir pripazino organizacijoje esant savita kultlira, todél
rekomendacija biity vadovams stiprinti komunikacijos sistema, priimti sprendimus, kaip stiprinti

organizacing kultiira, o tai suteikty impulsa produktyviai ir s¢kmingai organizacijos veiklai.
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SUMMARY

Keywords: organizational culture, types of culture, management culture, the forming of
culture, culture changes, the diagnose means of organizational culture, the research of culture.

An organizational culture is the mainpoint of value system followed by organization and a
acknowledged by members of it, which influence their behaviour and which is supported by
organization history, myths and also based on its tradicions, ceremonies, rituals and symbols.

According to the reliable scientific literature of lithuanian and foreighn authors the analysies of
organizational culture (section 1.1), common aspects of organizational culture (section 1.2), the
varity of types and models stated by scientists (section 1.3), the forming of organizational culture
and its problematical changes (section 1.4) are analysed in the master‘s final work.

On the substantiate of reserch of organizational culture methodology (chapter 2) is completed
the examination of organizational culture in Management Studies Centre (chapter 3). In the help of
questionnaires there were asked 16 persond. According to the received material and data analysis
there were completed some conclusions. Summarizing up the aspects of functions of organization,
and according to the analysis of authors publications, it can be stated that formation of culture is
dualistic process: it is formed itself, it acts in the influence of internal and external factors and can
be formed, changed artificially by organization members and especially leaders realising
corresponding means. By evaluating the recommendations of different authors, organizational
culture and nontraditional qualitative methods. The completed methodology of organizational
culture consists of questionnairy of company‘s members, the description of talk with employers and
how it has to be completed. The questionnairy belongs to quantitative organizational culture
research method and talk — to qualitive method. The data which was received from questionnairies
was analised by statistical methods, the material from the talk was represented by interpretation
methods.

The positive aspect of this organization‘s culture is that the organization has its own history, it
is proud of it, it develops it and try to continue; organization has common standarts and values, it
empharises them and accepts them, it assures suitable working conditions, people are delited with
salary, the tem is harmonious.

The negative aspect in the organization‘s culture is that the employees very seldom or almost
never have the right to participate in the way decisions are made, their participation in working
decisions is only formal. The democratical ruling is only partly. It is concluded that only some of the

eployees know the company‘s pirposes and they state the distinctive culture of it. As
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recommandation for the leders of company could be to make decisions how to make stronger the
organizational culture, and it could make a good impulse for productive and successful activity in

the company.
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PRIEDAI
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Pagrindiniai vadybos kultiiros elementai (Zakarevicius P., 2004, P. 203)

1 PRIEDAS

VADYBOS KULTURA
Valstybinio Valdymo procesu Vadybos darbo Dokumentacijos
personalo kulttra organizavimo salygu kulttra sistemos kultiira
kultiira

Vadybinio

personalo

bendrosios
kultiros lygis

Optimalus
valdymo procesy
reglamentavimas

Vadybos mokslo
zinojimo lygis

Vadybinio darbo
racionalus
organizavimas

Darbuotojuy
asmenings ir
dalykinés
savybes,
vadovavimo
stilius

Modernus
valdymo procesy
kompiuterizavimo

lygis

Sugebéjimy
vadovauti
(vadovavimo
meno) lygis

Interesanty
priémimo,
posédziy
pravedimo,
telefoniniy
pokalbiy ir kt
kulttira

Darbo aplinkos
lygis (interjeras,
apSvietimas,
temperatiira, Svara,
ir kt.)

Dokumenty
apiforminimo
kultiira

Darbo viety
organizavimo

lygis

Optimali
dokumenty
paieskos ir

naudojimosi
sistema

Darbo ir poilsio
rézimas,
relaksacijos
galimybés

Racionalus
moderniy
informaciniy
technologiju
panaudojimas

Darbo sauga,

sociopsichologinis
mikroklimatas

Racionali
archyviniy
dokumenty

saugojimo sistema
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2 PRIEDAS
ANKETA
VMC organizaciné kultiira

Gerb. Respondente,
Organizacinés kultliros problemos dar néra pakankamai iSanalizuotos. Be to, organizaciné kultira — vienas svarbiausiy veiksniy, daranciy
itaka organizacijos funkcionavimui ir zmoniy elgesiui joje. Organizaciné kultiira turi didelés jtakos jvairiems organizacijos funkcionavimo aspektams.
Norint istirti Vadybos Mokymo Centro organizacing kultiira sudaryta §i anketa.
Anketa_anoniminé, todél nuosirdiis Jisy atsakymai padés gauti teisingus ir efektyvius tyrimo rezultatus. Jums tinkamiausiq atsakymgq (ar
kelis atsakymus) pazymékite arba jrasykite.

1. Kada jkurtas VMC?

2. Ar gerai Zinote savo organizacijos tikslus?

. Taip
. Nelabai
. Ne

. Negaliu atsakyti
3. Ar Jusy organizacijoje stiprus organizacijos tikslo siekimo pojutis?

. Taip
. Nelabai
. Ne

e Negaliu atsakyti
4. Ar Jusy organizacijos klientams yra suteikiama iSsami informacija apie jmonés produktus ar paslaugas

. Taip
. Nelabai
. Ne

e Negaliu atsakyti
5. Ar atitinka Jusy organizacijos ir Jusy paZiiiros?
e  Visiskai palaikau organizacijoje vyraujancias pazitiras
e Mano ir organizacijos pazitiros skiriasi, taciau apsipratau ir ty skirtumy nepaisau
. Tarp mano ir organizacijos paziiiry yra didziuliai prieStaravimai
. Negaliu atsakyti
6. Ar Jis didZiuojatés budamas savo organizacijos nariu?

. Taip
e  Nelabai
. Ne
. Negaliu atsakyti
7. Jiisy manymu, ar Jiisy organizacijoje yra suformavusi savita kultiira?
. Taip
. Nelabai
. Ne

. Negaliu atsakyti
8. Ivertinkite savo organizacijos kultiira. 1 — néra organizacijos Kkultiiros, 5 — susiformavusi kultiira
1, 2, 3, 4, 5.
9. Kokia yra pagrindiné Jiisy organizacijos veikla?

10. Kiek Jiisy organizacijoje dirba darbuotojy? [rasykite skaiciy:
11. Ar Jis Zinote savo organizacijos istorija:

. Taip

. I§ dalies

. NeZinau
12. Manote, kad istorija Jiisy organizacijoje yra vystoma ir tgsiama:

. Taip
. I8 dalies
. Ne

. Nezinau
13. Ar Jisy organizacija turi bendras normas ir vertybes (tradicijas, ritualus, simbolius ir pan.):

. Taip

. I8 dalies
. Ne

. NezZinau

14. Ar jy laikosi:

. Taip

. I8 dalies
. Ne

e  Nezinau

15. Ar organizacijoje vertinama patirtis?
. Taip
. Is dalies
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. Ne
. Negaliu atsakyti
16. Nauji darbuotojai priimami:
. atsizvelgiant | i§silavinima
atsizvelgiant { patirtj
atsizvelgiant | sveikatos buikle
atsizvelgiant | amziy
konkurso tvarka
atsitiktinumo tvarka
kita -
lengva naujiems nariams jsijungti j kolektyva
Taip
Is dalies
Ne
e Negaliu atsakyti
18. Kokiy $venciy proga Jiisy organizacijoje yra rengiami renginiai?
e  Tik organizacijai budingy §venéiy metu
. Valstybinés Sventés
. Organizacijoje neS§venciamos jokios Sventés
. Organizacijoje minimos visos $ventés
e Negaliu atsakyti
19. Ar organizacijos $ventes $venciate su Seimos nariais?
. Taip
. Is dalies
. Ne
e Negaliu atsakyti
20. Ar manote, kad Jusy kolektyvas yra darnus:
L]
L]
L]
L]

17. A

e o o T o o o o o o

Taip
I§ dalies
Ne
Negaliu atsakyti
21. Ar pergyvenate dél organizacijos nesékmiy?
Taip
I§ dalies
Ne
Negaliu atsakyti
22. Ar paZjstate savo bendradarbiy Seimos narius?
e Taip, visus
. Taip, kai kuriuos
e Nieko nepazistu
23. Ar pakankamai greitai gaunate Jums reikalinga informacija?
e  Visada
e  Dazniausiai
. Niekada greitai negaunu
24. Ar vadovas supaZindina su organizacijos darbo rezultatais?
L]
L]
L]

Visada
Dazniausiai
Niekada
25. Ar galite iSreiksti Kkitokia nei organizacijoje priimta pozicija?
Organizacijoje visos idéjos ir mintys yra priimtinos
Patiriu neigiama nuostata i naujoves
Posédziy metu kartais veidmainiauju palaikydamas bendra nuomong
Negaliu atsakyti
26. Ar sutinkate, kad gyvenimo, technikos, kultiiros ir mastymo naujovés pasiekia organizacija ir prigyja joje?
. Visiskai sutinku
. Sutinku
e Nesutinku
. Negaliu atsakyti
L]
L]
L]

27. Ka Jus matote organizacijos poky¢iy iniciatoriumi?
Tik vadova
Visus darbuotojus
Negaliu atsakyti
28. Ar galite laisvai rodyti iniciatyva?
e  Visada
e  Dazniausiai
. Niekada
29.Ar Jisy organizacijoje darbuotojai skatinami dirbti kiirybiskai?
Taip
Daznai
Ne
Negaliu atsakyti



30.

31.

32.

33.

34.

35s.

36.

37.

38

39.

40.

41.

42.

43.

44.
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Ar Jisy organizacijoje reikalaujama kruopstumo, tikslumo, démesio detaléms?
. Taip
. I§ dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti
Kam vadovai skiria daugiau démesio Jiisy organizacijoje?
e  Rezultatams
. Metodams ir procesams
. Ir rezultatams, ir metodams bei procesams skiriama vienodai démesio
. Negaliu atsakyti

Ar Jisy organizacijoje stengiamasi, kad darbuotojas gerai jaustysi?
. Taip
e  Daznai
[ Ne

. Negaliu atsakyti

Manote, kad yra uZtikrinamos palankios darbo salygos:
. Taip
. I§ dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti

Ar visada galite atlikti darba kokybiSkai?
. Taip
. Daznai
. Ne

e Negaliu atsakyti

Ar norite darbus atlikti kokybiskai?
. Taip
. Daznai
. Ne

. Negaliu atsakyti
Kas didZiausig jtaka daro vyraujanciai darbinei atmosferai?
. DidZiausia itaka daro vadovas
. Pavaldiniai kartu su vadovu
. Tik pavaldiniai
Jisy darbas:
. Ivairus
. Monotoniskas
. Vidutiniskas
e Negaliu atsakyti

. Ar darbas yra pagrindiné vertybé gyvenime?

e  Taip
. I8 dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti
Kiek laiko praleidZiate darbe?
e Tiek, kiek priklauso
. Dirbu laisvu grafiku
. Daznai dirbu vir§valandzius
. Kartais dirbu vir§valandzius

Ar pakankamai realizuojate save darbe?
. Taip
. I§ dalies
. Ne

. Negaliu atsakyti

Jisy manymu, ar tinkamai atlyginama uZ kokybiska darba Jiisy organizacijoje?
. Taip
. I§ dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti

Ar darbo uZmokKestis priklauso nuo atlikto darbo?
. Priklauso
. Nepriklauso

Jisy nuomone, atlyginimy sistema yra tobula ir gerai suderinta:
. Taip
. I§ dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti
Ar jauciatés skatinami dirbti kolektyviskai?
. Taip
. Vidutiniskai
. Jauciu tik vadovybés skatinima
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46.

47.

48.

49.

50.

S1.

52.

53.

54.

Ss.

56.

57.
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. Nejauciu kolektyviskumo atmosferos
Kokiu pagrindu yra organizuojamas darbas Jusy organizacijoje?
. Individualiy uzduociy pagrindu
. Komandinio darbo pagrindu
. Ir komandy, ir pavieniy zmoniy pagrindu
e Negaliu atsakyti
Ar Jisy organizacijoje priimant sprendimus, atsiZvelgiama i jy poveikj organizacijos darbuotojams?
e  Visada
. Is dalies
. Ne
e Negaliu atsakyti
Ar organizacijos vadovai daro jtaka organizacijoje priimtoms elgesio normoms?

. Taip
. I§ dalies
. Ne

. Negaliu atsakyti
Ar vadovai rodo pasitikéjima darbuotojais?

. Taip
. I8 dalies
. Ne

. Negaliu atsakyti
Ar organizacijoje darbuotojai gali savarankiskai spresti dauguma su darbu susijusiy klausimy?

. Taip
. I8 dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti
Darbuotojai, priimant svarbius sprendimus:
. Visada dalyvauja
. Nedalyvauja
. Kartais dalyvauja
e  Nezinau
Kokiais metodais remiasi dabartiniai organizacijos valdymo principai?
e Autokratinis valdymo stilius
. Biurokratinis valdymo stilius
. Demokratinis valdymo stilius

Ar sudaromos salygos darbuotojams tobulintis, kelti kvalifikacija, lankant kursus, seminarus ir panasiai:

. Taip
. I8 dalies
. Ne

. Negaliu atsakyti
Ar sudarytos salygos ir galimybé kilti karjeros laiptais?

. Taip
. I8 dalies
. Ne

e Negaliu atsakyti

Jiisy uZimamos pareigos
Vadovas
Vadybininkas
Lektorius
Specialistas
Kita
Jiisy amZius :
18 -29m.
30 -45m.
46 - 59m.
vir§ 60 m.
Jiusy lytis:

Vyras

Moteris

Jisy i§simokslinimas:
Aukstasis
Nebaigtas aukstasis
Aukstesnysis
Vidurinis
Mokslinis laipsnis

Dékoju uz atsakymus
Vilnius, 2006
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3 PRIEDAS
Tyrimo suvestiniai duomenys
Atsakymy Atsakymai
skaiCius procentais
2. Ar gerai Zinote savo organizacijos tikslus?
e Taip 8 50
° Nelabai 2 12,5
e Ne 3 18,75
. Negaliu atsakyti 3 18,75
3. Ar Jiisy organizacijoje stiprus organizacijos tikslo siekimo pojiitis?
e Taip 6 37,5
. Nelabai 3 18,75
e Ne 3 18,75
. Negaliu atsakyti 4 25
4. Ar Jusy organizacijos klientams yra suteikiama iSsami informacija apie jmonés produktus ar
paslaugas
e  Taip 13 81,25
. Nelabai 2 12,5
. Ne - -
. Negaliu atsakyti 1 6,25
5. Ar atitinka Jusy organizacijos ir Jusy paZitiros?
. Visiskai palaikau organizacijoje vyraujancias paziiiras; 12 75
. Mano ir organizacijos paziliros skiriasi, taciau apsipratau ir ty skirtumy nepaisau 2 12,5
. Tarp mano ir organizacijos pazitiry yra didziuliai prie§taravimai - -
e Negaliu atsakyti 2 6,25
6. Ar Jis didZiuojatés biidamas savo organizacijos nariu?
. Taip 11 68,75
. Nelabai 2 12,5
. Ne 2 12,5
. Negaliu atsakyti 1 6,25
7. Jisy manymu, ar Jiisy organizacijoje yra suformavusi savita kultiira?
e  Taip 5 31,25
e Nelabai 4 25
. Ne 1 6,25
. Negaliu atsakyti 6 37,5
11. Ar jiis Zinote savo organizacijos istorija:
e Taip 8 50
° 18 dalies 2 12,5
° NeZinau 6 37,5
12. Manote, kad istorija jiisy organizacijoje yra vystoma ir tesiama:
e Taip 8 50
° I8 dalies 5 31,25
° Ne -
. NeZinau 18,75
13. Ar jiisy organizacija turi bendras normas ir vertybes (tradicijas, ritualus, simbolius ir pan.):
e  Taip 5 31,25
. I8 dalies 6 37,5
. Ne -
. NeZinau 31,25
14. Ar jy laikosi (atsakyti tiems, kurie paZyméjo 11 klausimo a ir b atsakymus):
. Taip 5 31,25
. I8 dalies 6 37,5
. Ne - -
. NeZinau 5 31,25
15. Ar organizacijoje vertinama patirtis?
. Taip 13 81,25
. I8 dalies 2 12,5
. Ne - -
. Negaliu atsakyti 1 6,25
16. Nauji darbuotojai priimami:
. atsizvelgiant | i$silavinima 12 75
. atsizvelgiant | patirtj 6 37,5
. atsizvelgiant | sveikatos bukle - -
. atsizvelgiant | amziy 3 18,75
° konkurso tvarka 14 87,5

. atsitiktinumo tvarka
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. kita - - -
17. Ar lengva naujiems nariams jsijungti j kolektyva

. Taip 10 62,5

. I§ dalies 4 25

. Ne - -

. Negaliu atsakyti 2 12,5
18. Kokiy $venciy proga Jiisy organizacijoje yra rengiami renginiai?

. Tik organizacijai budingy §venciy metu, - -

. Valstybinés Sventés - -

. Organizacijoje ne§venéiamos jokios §ventés - -

. Organizacijoje minimos visos §ventés 14 87,5

. Negaliu atsakyti 2 12,5
19. Ar organizacijos $ventes $venciate su Seimos nariais?

. Taip 2 12,5

. I8 dalies 6 37,5

. Ne 8 50

. Negaliu atsakyti - -
20. Ar manote, kad jiisy kolektyvas yra darnus:

. Taip 10 62,5

. I§ dalies 4 25

e Ne 1 6,25

e Negaliu atsakyti 1 6,25
21. Ar pergyvenate dél organizacijos nesékmiy

e  Taip 10 62,5

. I8 dalies 6 37,5

. Ne -

. Negaliu atsakyti - -
22. Ar paZjstate savo bendradarbiy Seimos narius?

. Taip, visus 12 75

. Taip, kai kuriuos 4 25

. Nieko nepazjstu -
23. Ar pakankamai greitai gaunate jums reikalinga informacijg?

. Visada 11 68,75

° Dazniausiai 5 31,25

. Niekada greitai negaunu - -
24. Ar vadovas supaZindina su organizacijos darbo rezultatais?

. Visada 13 81,25

° Dazniausiai 3 18,75

e Niekada - -
25. Ar galite iSreiksti Kitokia nei organizacijoje priimta pozicija?

. Organizacijoje visos id¢jos ir mintys yra priimtinos 10 62,5

. Patiriu neigiama nuostata i naujoves 3 18,75

. Posédziy metu kartais veidmainiauju palaikydamas bendra nuomong 2 12,5

. Negaliu atsakyti 1 6,25
26. Ar sutinkate, kad gyvenimo, technikos, kultiiros ir mastymo naujovés pasiekia organizacija ir
prigyja joje?

° Visiskai sutinku 7 43,75

. Sutinku 7 73,75

. Nesutinku 1 6,25

. Negaliu atsakyti 1 6,25
27. Ka jiis matote organizacijos poky¢iy iniciatoriumi?

. Tik vadova 9 56,25

. Visus darbuotojus 5 31,25

. Negaliu atsakyti 2 12,5
28. Ar galite laisvai rodyti iniciatyva?

e  Visada 8 50

. Dazniausiai 8 50

. Niekada - -
29.Ar Jiisy organizacijoje darbuotojai skatinami dirbti kiirybiskai?

. Taip 11 98,75

. Daznai 4 25

. Ne - -

e Negaliu atsakyti 1 6,25
30. Ar Jiisy organizacijoje reikalaujama kruopstumo, tikslumo, démesio detaléms?

. Taip 15 93,75

. I§ dalies 1

[ Ne

6,25
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. Negaliu atsakyti

31. Kam vadovai skiria daugiau démesio Jiisy organizacijoje?

. Rezultatams 5 31,25

. Metodams ir procesams 1 6,25

° Ir rezultatams, ir metodams bei procesams skiriama vienodai démesio 9 56,25

. Negaliu atsakyti 1 6,25
32. Ar Jiisy organizacijoje stengiamasi, kad darbuotojas gerai jaustysi?

. Taip 11 68,75

. Daznai 4 25

. Ne - -

. Negaliu atsakyti 1 6,25
33. Manote, kad yra uZtikrinamos palankios darbo salygos:

e  Taip 9 56,25

. I8 dalies 7 43,75

. Ne -

. Negaliu atsakyti - -
34. Ar visada galite atlikti darba kokybiskai?

. Taip 1 6,5

. Daznai 13 81,25

e Ne 2 12,5

e Negaliu atsakyti - -
35. Ar norite darbus atlikti kokybiSkai?

. Taip 15 93,75

. Daznai 1 6,25

. Ne - -

. Negaliu atsakyti - -
36. Kas didZiausig jtaka daro vyraujanciai darbinei atmosferai?

. DidZiausiq jtaka daro vadovas 2 12,5

e  Pavaldiniai kartu su vadovu 12 75

. Tik pavaldiniai 2 12,5
37. Jiisy darbas:

. Ivairus 12 75

. Monotoniskas 1 6,25

e Vidutiniskas 3 18,75

. Negaliu atsakyti - -
38. Ar darbas yra pagrindiné vertybé gyvenime?

. Taip 2 12,5

. I§ dalies 8 50

e Ne 5 31,25

. Negaliu atsakyti 1 6,25
39. Kiek laiko praleidZiate darbe?

. Tiek, kiek priklauso 6 37,5

e Dirbu laisvu grafiku 2 12,5

. Daznai dirbu vir§valandZzius 3 18,75

. Kartais dirbu vir§valandzius 5 31,25
40. Ar pakankamai realizuojate save darbe?

. Taip 5 31,25

. I8 dalies 5 31,25

e Ne 5 31,25

e Negaliu atsakyti 1 6,25
41. Jisy manymu, ar tinkamai atlyginama uZ kokybiSka darbg Jisy organizacijoje?

. Taip 1 6,25

. I§ dalies 11 68,75

e Ne 4 25

. Negaliu atsakyti - -
42. Ar darbo uZmokestis priklauso nuo atlikto darbo?

e Priklauso 16 100

. Nepriklauso - -
43. Jusy nuomone, atlyginimy sistema yra tobula ir gerai suderinta:

e  Taip 6 18,75

. I8 dalies 6 37,5

. Ne 5 31,25

. Negaliu atsakyti 2 12,5
44. Ar jaucdiatés skatinami dirbti kolektyviskai?

e  Taip 7 73,75

. Vidutiniskai 6 37,5

. Jauciu tik vadovybés skatinimg 2 12,5
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. Nejauciu kolektyviskumo atmosferos 1 6,25
45. Kokiu pagrindu yra organizuojamas darbas Jiisy organizacijoje?

. Individualiy uzduoc€iy pagrindu 5 31,25

. Komandinio darbo pagrindu 4 25

. Ir komandy, ir pavieniy zmoniy pagrindu 7 43,75

. Negaliu atsakyti - -
46. Ar Jiisy organizacijoje priimant sprendimus, atsiZvelgiama i ju poveikj organizacijos
darbuotojams?

e  Visada 4 25

. I§ dalies 8 50

e Ne 2 12,5

. Negaliu atsakyti 2 12,5
47. Ar organizacijos vadovai daro jtaka organizacijoje priimtoms elgesio normoms?

. Taip 7 43,75

° I8 dalies 6 37,5

e Ne 1 6,25

. Negaliu atsakyti 2 12,5
48. Ar vadovai rodo pasitikéjima darbuotojais?

e  Taip 13 81,25

. I§ dalies 2 12,5

[ Ne - -

. Negaliu atsakyti 1 6,25
49. Ar organizacijoje darbuotojai gali savarankiskai spresti dauguma su darbu susijusiy klausimy?

. Taip 12 75

. I8 dalies 3 18,75

. Ne - -

e Negaliu atsakyti 1 6,25
50. Darbuotojai, priimant svarbius sprendimus:

. Visada dalyvauja 3 18,75

e Nedalyvauja 3 18,75

. Kartais dalyvauja 10 62,5

e  Nezinau -
51. Kokiais metodais remiasi dabartiniai organizacijos valdymo principai?

e Autokratinis valdymo stilius 4 25

e  Biurokratinis valdymo stilius 1 6,25

. Demokratinis valdymo stilius 11 68,75
52. Ar sudaromos salygos darbuotojams tobulintis, kelti kvalifikacija, lankant kursus, seminarus ir
panasiai:

e  Taip 14 87,5

. I§ dalies 2 12,5

. Ne - -

. Negaliu atsakyti -
53. Ar sudarytos salygos ir galimybé kilti karjeros laiptais?:

. Taip 1 6,25

. I8 dalies 5 31,25

. Ne 8 50

e Negaliu atsakyti 2 12,5
54. Jusy uZimamos pareigos

° Vadovas 2 12,5

. Vadybininkas 4 25

. Lektorius 4 25

. Specialistas 5 31,25

. kita 1 6,25
55. Jusy amZius :

. 18-29m. 5 31,25

. 30-45m. 7 43,75

o 46-59m. 4 25

. vir§ 60 m. - -
56.Jiisy lytis:

. Vyras 5 31,25

° Moteris 11 68,75
57.Jisy iSsimokslinimas:

. Aukstasis 10 62,5

. Nebaigtas aukstasis 3 18,75

e Aukstesnysis 1 6,25

. Vidurinis - -

e  Mokslinis laipsnis 2 12,5
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