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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Organizacinés kultiros samprata Siandien apibréziama visai
kitaip nei tai buvo daroma dar visai neseniai. Dabar ypa¢ akcentuojama organizacinés kultiiros svarba:
siejama su dvasiniu, intelektiniu ir netgi prestizo palaikymo gebéjimu. Girdime i§ Ziniasklaidos tokias
sgvokas kaip ,,jmonés kultira®“, ,komandos dvasia®“, ,organizacijos klimatas“. Tafiau mazai kas
susimasto, kad visi Sie reiskiniai nejmanomi be tinkamai kuriamos organizacinés kultiros, kuri pasak
Simanskienés (2008) yra savotiska ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad
panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos
nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty klienty ir darbuotojy
poreikius. Sukurti organizacing kultiirg yra sudétingas darbas, taciau stiprios organizacijos tai daro ir
rezultatai yra pritrenkiantys savo produktyvumu.

Tinkamai suformuota organizacin¢ kultiira padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy
tarpusavio santykius. Svarbu, jog darbuotojai suprasty esminj dalyka, kad jeigu gerai bus organizacijai,
gerai bus ir jiems. Kadangi, intelektualios arba aukstos organizacijos kultiiros sukiirimas reiksty efektyvy
gebéjimg valdyti organizacijg ir atspindéty moderniausig vadybinj pozitrj-siekimg, kad organizacija pati
save valdyty.

Paminétina, jog bet kurios egzistuojan€ios organizacijos veiklos rezultatai priklauso nuo
organizacinés valdymo struktiiros, atskiry padaliniy, darbuotojy skaiiaus, vadovy darbo stiliaus,
darbuotojy elgesio ir pan. Visais atvejais, kokia strukttra bebiity, iSkyla jos valdymo biitinybée, reikalingos
valdymo funkcijos ir metodai. Organizacijos optimaliai veiklai batina, kad visuose lygiuose, visuose
padaliniuose zmonés gerai zinoty savo vieta, darba, vaidmenj ir atliekamas funkcijas. Tokiu biidu viska
sudéjus ] vientisg visumg galime matyti platy organizacijos paveikslg ir daryti iSvadas apie jos kultiira.

Temos iStirtumas ir naujumas.

Organizacing kultlira nagrin¢jo daug uzsienio Saliy mokslininky. Schein (2004) yra vienas i$
organizacinés kultiiros tyrinéjimo bei diagnozavimo pradininky, atskleidusiy organizacinés kultiiros
paskirt] bei iStyrusiy organizacinés kultiiros reikSme. Teorinius organizacinés kulttiros aspektus nagriné€jo
daug uzsienio ir Lietuvos autoriy. Peters ir Waterman (2008), Alvesson (2002), Conomanumuna (2010)
susistemino keliy autoriy organizacinés kultiiros apibréZimus ir teigé, jog organizaciné kultiira yra
vertybés, padedancios kurti organizacijos nariy elgsenos normas, identifikuoti darbuotojy svarbg
organizacijoje, 0 taip pat jgalinancios sukurti organizacijos valdymo sistemas ir sustiprinti esminius
valdymo principus. lepmepopu [x. u np. (2006) Kamepon ir Kyunn (2001), analizavo organizacijos

tipologija. Robbins (2006) iSvardino veiksnius, palaikancius organizacing kultiira, aprasé stiprias ir silpnas
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kulturas, paaiskino kaip organizacing kultiirg perima darbuotojai. Organizacijos kultiiros tyrimai Lietuvoje
taip pat néra nauja moksliniy tyrimy sritis. Lietuvos mokslininkai Zakareviius (2004), Simanskiené
(2008), isanalizavo esminius skirtumus tarp ,,organizacijos kultiiros® ir ,,organizacinés kultiros®, aprase
vertybiy jtakg organizacinés kultiiros formavimui, atskleidé organizacijos kultiirg kaip pokyc€iy priezastj ir
pasekme. JuceviGiené (1996), Gus¢inskiené (2002), Simanskiené¢ (2002) ir kt. nagringjo organizacine
kultirg kaip vertybiy sistema, suprantamg ir priimting visiems organizacijos nariams, leidziancig
organizacijai kryptingai veikti bei palaikomg organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir padedancia
iSsiskirti 1§ kity organizacijy.

Medicininiy jstaigy organizacing kultirg tyrin¢jo Jankauskiené (2012), Wooten, Crane (2003);
Stevenson, Baker, (2005), Parmeli et al. (2011), taciau apie medicininés reabilitacijos jstaigy organizacing
kultiirg mokslinés ar vadybinés literattros aptikti nepavyko. Todél atlikto organizacinés kultiiros tyrimo
medicinos jstaigose rezultatais, tyrimo i§vadomis bei pasitilymais galés pasinaudoti medicininiy jstaigy
vadovai, tai leis jiems sustiprinti organizacing kultiirg ir pagerinti organizacijy veiklos efektyvumo lygj,
kadangi tinkamai suformuota organizaciné kultira padeda organizacijai vystyti strategijg, gerina
darbuotojy tarpusavio santykius.

Tyrimo objektas. Dviejy medicinos jstaigy organizaciné kulttira.

Problema: Ar vieSojo ir privataus sektoriy medicininése organizacijose skiriamas pakankamas
démesys organizacinés kultiros formavimui?

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti medicininiy jstaigy organizacinés kultiiros raiskos aspektus.
Darbo uZdaviniai:
ISanalizuoti organizacinés kultiiros sampratg bei svarbg Siuolaikinéje organizacijoje.
Aptarti organizacinés kultiiros formavimosi veiksnius.

ISanalizuoti vadovo vaidmen] organizacinés kultiiros formavimo procese.

A w0 np e

Istirti ir palyginti darbuotojy nuomong apie vie$ojo ir privataus sektoriy organizacinés kultairos

raiska.
Darbo hipotezé. VieSojo ir privataus sektoriy organizacijose organizaciné kultiira skiriasi.
Tyrimo metodai:

Mokslings literatiiros analizé ir sisteminimas — organizacinés kultiiros sampratai, tipams, lygiams
atskleisti bei rengiant tyrimo instrumentarijy.

Kiekybinis tyrimas. Anketiné apklausa — naudota atskleidziant pastebimos kultiiros, persidengusiy

vertybiy ir bendry susitarimy lygmentis.
Kokybinis tyrimas. Pusiau struktiiruotas giluminis interviu ir gauty duomeny content analizé.

Steb¢jimu buvo tiriama pastebima kultiira: simboliai, pastatai, pasakojimai, kalba, veiksmai.
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Dokumenty analizé naudota renkant informacijg apie jstaigy istorija, veiklos ypatumus.

Lyginamoji analizé — siekiama parodyti, kaip pasiskirsté respondenty atsakymai tiriamose
organizacijose.

Statistiné — aprasomoji statistika naudota gauty duomeny analizei su statistiniy duomeny SPSS 17.0
ir Microsoft Excel programomis.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro 3 dalys:

1. Teoriné dalis. Joje analizuojama moksliné literatiira, atlikti moksliniai tyrimai nagrinéjama tema,
pateikiama organizacinés kultiros samprata, pristatomi organizacinés kultiiros lygmenys,
tipologijos.

2. Antroje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, kokybinio ir kiekybinio tyrimo apraSomosios
dalys, kurios susiejamos su nagriné¢jamos temos aktualumu ir pagrjstumu.

3. Trecioje darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai.

Magistro baigiamajj darba sudaro: jvadas, 3 skyriai, iSvados, pasitlymai, literatiros sarasas,
santraukos bei anotacijos (lietuviy ir angly kalbomis), 11 priedy, 5 lentelés, 27 paveikslai. Darbe

panaudoti 78 literatiiros Saltiniai.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS TURINYS IR JA FORMUOJANCIU VEIKSNIU APZVALGA

1.1 Organizacinés kultiiros sampraty jvairové

Viena i§ fundamentaliy kokybiy, Kuri lemia organizacijos elgseng, yra organizaciné kultira.
Kiekvienos organizacijos veiklos sekme lemia ne tik gera strategija, optimali struktiira ir gerai organizuoti
procesai, bet ir organizaciné kultiira. Pastaruoju metu vis daugiau démesio skiriama vidiniam jmoniy
gyvenimui, jy mikroklimatui. Bet kurios jmonés sékm¢ nulemia ne vienas ar kitas veiksnys arba procesas,
bet ty veiksniy ir procesy visuma. Viena i§ jmoniy mikroklimato sudedamyjy daliy yra organizaciné
kulttira, nes ji turi didele jtakg organizacijos veiklos rezultatams. Jvairiy Saliy mokslininkai (Alvesson,
2002; Schein, 2004; Ilepmepopu Ix. u ap., 2006; Kamepon ir Kymnn, 2001; Stoner ir kt., 2005;
Conomanuauna, Boaruna, 2004 jau seniai savo darbuose organizacijos Kulttirg tyré jvairiais aspektais,
moksliniais tyrimais jrodé, jog tinkamai suformuota organizaciné kultiira, paremta iSplétota vertybiy ir
isitikinimy sistema, daro poveikj organizacijos veiklos rezultatams.

Terminas ,,organizacijos kultiira® nuo 7 — ojo deSimtmecio pradétas placiai vartoti vadybos literattroje.
Schein (2004) vienas pirmyjy susidoméjo organizacine kultiira. Autorius teigia, kad organizaciné kulttira — tai
kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ir atrastas grupés Zmoniy, jiems kartu sprendziant savo problemas,
susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi jos viduje; kadangi $is modelis jau kurj laikg veiké ir buvo
rezultatyvus, jis turi biti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas buidas suvokti, jausti ir spresti
grupés problemas (Simanskiené, 2002, Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Schein (2004) organizacing kultiirg jvardijo kaip vertybes, jsitikinimus ir ltikes¢ius, kai organizacijos
nariai tampa jy dalimi. Schneider (1990) irgi akcentuoja organizacing kultiirg kaip vertybes, jsitikinimus ir
principus, kurie padeda kurti organizacijos valdymo sistemg ir sustiprinti esminius valdymo principus.
Alvesson (2002) pritaria ir sako, kad organizacijos kultiira placigja prasme yra egzistuojanéiy priimtiny ir
18mokty vertybiy, reik§miy ir sampraty pasaulis, kuriame zmonés gauna informacija ir kuris yra perteikiamas,
atkuriamas simboline forma. Criusak (2011) nuomone, tai tarpusavyje sgveikaujanéiy materialiniy ir dvasiniy
vertybiy sistema. Robbins (2006) teigia, jog organizaciné kultiira — tai svarbiausiy teiginiy rinkinys, kuris yra
priimtinas organizacijos nariams ir yra iSreiSkiamas organizacijos vertybémis. Organizaciné kultlira néra
vienareikSmiSkai apibrézta, taciau dél esminiy sampratos teiginiy dauguma mokslininky yra vieningi, jie
organizacijos kultiiros pagrindu laiko vertybes, vyraujancias organizacijoje.

Mokslininkai Peters, Waterman (2008) organizacijos kultiirg suvokia placiau, ir j §ig sgvoka jtraukia
vertybiy pasireiSkimo kelius ir biidus. Mokslininkai teigia, kad vertybiné orientacija atsispindi darbuotojy
pasakojimuose, istorijose, bei turi lemiama reikime organizacijos ir aplinkos saveikai. Zmonéms svarbiis
simboliai — ritualai, mitai, istorijos, legendos; jvykiy ir idéjy interpretavimas, grupése igyjamos patirtys
(Alvesson, 2002). Tai kita tyrinétojy pozicija.
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CmuBak (2011) nuomone, jmonés veiklos rezultatai priklauso nuo organizacinés kultiiros.
Siuolaikinése organizacijose skiriamas didelis démesys organizacinés kultiiros problemoms, nes joje
matosi idéjos leidzian¢ios paaiSkinti dauguma reiskiniy, kuriy pagalba vadovai gali sukurti efektingesne
organizacijg. Schneider (1990) teigia, kad organizaciné kultiira yra susijusi su organizacijos socialiniu
procesu ir sgveika tarp nariy.

Stoner ir kt. (2005) raso jog tai tam tikros organizacijos nariams buidingy normy, vertybiy, pozitiriy
ir jsitikinimy visuma.

Robbins (2006) organizacijos kultiirg labiau sieja su vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos
nariai, sistema, i$skirian¢ia organizacijg i$ kity. Jis pazyméjo septynias savybes, kurias jvertinus galima
susidaryti vaizdg apie tos organizacijos kultiirg:

1. Novatoriskumas ir rizika — kiek darbuotojai skatinami rizikuoti ir bati novatoriski.

2. Démesys detaléms — kiek i§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir démesingi
detaléms.

3. Orientavimasis ] rezultatus — kieck vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir
procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. Orientavimasis ] Zmones — kiek vadovybé savo sprendimuose atsizvelgia 1 jy poveiki
organizacijos Zmonéms.

5. Orientavimasis ] komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy zmoniy, o komandy pagrindu.

6. Agresyvumas — kiek Zzmonés yra ne atsipalaidave, o agresyviis ir konkurencingi.

7. Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybe i§saugoti status quo, o ne pléstis.

Vertindami organizacija pagal Sias ypatybes, galime susidaryti vaizda apie tos organizacijos kultiira.
Sios ypatybés gali bati suderintos ir gali biiti sukurtos labai skirtingos organizacijos.

Uzsienio $aliy mokslinéje literatiiroje, analizuojancioje organizacing kultiirg dazniausiai vartojamos
(Schein, 2004; Peters, Waterman, 2008; Kamepon ir Kyunn, 2001; Robbins, 2006) ir kity mokslininky
pateikiamos organizacinés kultiiros apibréztys.

Alvesson (2002) apibendrino daugelj i§ egzistuojanéiy organizacinés kultiiros apibrézimy bei
apibréz¢é organizacing kultiirg kaip sudaryta tiek i§ objektyviy elementy (simboliy ir artefakty), tiek i§
subjektyviy elementy (bendry vertybiy, jsitikinimy ir prielaidy). Kultiira yra santykinai pastovi ir stabili, ji
lemia individy elgesj tiek darbovietéje, tiek uz jos riby.

Lietuvos mokslininkai daugiausia naudojasi Vakary Saliy, ypa¢ JAV, sukurtomis ir praktiSkai
patikrintomis valdymo teorijomis. Pasak Stundzés (2010), Lietuvos mokslininkai néra vieningi
diskutuodami, kokj terming vartoti kalbant apie organizacijos kultira — ar kultira, vyraujanti
organizacijoje, yra organizaciné ar organizacijos kultira. Autoré teigia, kad mokslininky teorinése

1zvalgose, apibrézianciose organizacijos kultiros samprata, aptinkama esminiy organizacing kultlirg
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atskleidzianCiy elementy, todél daznai sgvokos, apiblidinan¢ios organizacijos ir organizacing kultiiras,
isryskina tas pacias charakteristikas. Simanskiené (2002) atskyré organizacijos kultiiros ir organizacinés
kultiros sampratas. Identifikuodama $iy dviejy sgvoky skirtumus, ji organizacijos kultiirg laiko natiiralia
savaime susiklos¢iusia zmoniy bendravimo forma, vertybémis, pozitriaiS. Organizaciné kultiira, anot
Simanskienés (2002), — tai samoningai organizacijos vadovybés sukurta kultira, kuri kaip jungiamoji
grandis vienija visy darbuotojy pastangas ir padeda siekti bendry organizacijos tiksly. Zakareviciaus
(2004) nuomone, nagrinéjant organizacijos, kaip Zzmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy, likes¢iy, pozitiriy,
jpro¢iy visuma, kuri budinga tik jos nariams, reikéty vartoti terming organizacijos kultira. Zakarevicius
(2003) teigia, kad organizaciné kultiira — vartotina apibiidinant vadybos procesus, todél $j terming sitlo
keisti j vadybos kultiirg. Siekiant i§vengti terminy dubliavimo, sgvoka organizaciné kultara sitloma keisti
1 sgvoka vadybiné kultura (Zakarevicius, 2004).

Kaip teigia, Zakarevi¢ius (2003), organizacing kultlirg apibrézti néra paprasta, nes iki Siol néra
vieningo susitarimo dél organizacinés kultiros sampratos. Mokslininko nuomone, , kultiira iSreiskiama per
filosofija, simbolius, mitus, klimatg, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kt. (p. 146).

Organizaciné kultiira, pasak Simanskienés (2008), yra savotiska ideologija, kuri padeda siekiant
tiksly. Jos esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas,
atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir
patenkinty visy organizacijos nariy poreikius. Organizacijos kultiira yra dinamiska: ji formuojasi, stipréja,
veéliau kei¢iasi. Sukurti organizacing kultiirg yra sudétingas darbas, taciau stiprios organizacijos tai daro ir
rezultatai pritrenkiantys savo produktyvumu.

Formuluojant iSsamy organizacinés kultiiros apibrézimg Dubauskas (2006) siiilo jtraukti: vertybiy
sistema, jos pripazinimg tarp organizacijos nariy, jos pasireiSkimo formas ir biidus. Anot Palidauskaités
(2007), ,,organizacijos kulttira, akcentuojanti svarbias vertybes, gali padéti pasiekti kolektyvo uzsibréztus
tikslus, sudaryti salygas darbuotojy tarpusavio saveikai, skatinti pacios organizacijos vystymasi* (p. 187).
JuceviCienés (1996) organizacijos kultiiros sampratoje irgi akcentuojama vertybiy sistema, iSskiriami
vertybiy pasireiSkimo budai ir metodai.

Gimzauskiené (2007) organizacijos kultiirg laiko ,savitu ir nepakartojamu fenomenu®, kurio
svarbiausias elementas yra vertybés, nuo kuriy priklauso, kaip organizacija reaguoja j aplinkg ir kaip $i
reakcija atsispindi mokymosi bei naujy Ziniy apie organizacijos iSorin¢ aplinka ir vidines galimybes
kiirimo procesuose. Sie procesai teikia organizacijai nuolatiniy poky¢iy biisena, vadinasi, pajegis ilgainiui
veikti ir vertybinius poky¢ius. Si organizacijos kultiiros samprata yra reikiminga ta prasme, jog
identifikuoja organizacijos viduje esantj potencialg, d¢l kurio jmanomas vystymasis.

Organizacijos kultiira ir vertybés yra neatsiejami dalykai. Dauguma autoriy (Juceviiené, 1996;
Jucevitiené ir kt., 2000; Simanskiené, 2002; Zakarevi¢ius, 2004; Dubauskas, 2006; Schein, 2004; Sakalas,
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2003; Targamadzé, 2011 ir kt.) apibudindami sgvoka ,,0organizacijos kultira“ akcentuoja vertybes ir
jsitikinimus. Remiantis JuceviCiene (1996), Dubausku (2006), galima teigti, kad organizacijos kultira —
esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazjstama organizacijos nariy, veikia
Ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir

simboliais. Jvairiy mokslininky pozitiriai j organizacijos kultiros sampratg pateikiami 1 lenteléje (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. Skirtingy autoriy organizacinés kultiiros apibréztys

Autorius

Apibrézimas

E. H. Schein

Kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas zmoniy, jiems kartu sprendziant
problemas, susijusias su islikimu aplinkoje bei integravimusi organizacijos viduje.

B. A. CnuBak

Tai tarpusavyje sgveikaujanciy materialiniy ir dvasiniy vertybiy sistema, budingy tam
tikrai organizacijai, atspindinciy jos individualuma, saves ir kity suvokimg socialinéje bei
daiktinéje aplinkoje, pasireiskianti elgesyje, bendradarbiavime, saves ir supancios aplinkos
suvokime.

T.O. Visuma materialiniy, dvasiniy, socialiniy vertybiy, sukurty ir kuriamy kompanijos
Coaomanuauna | darbuotojy darbinés veiklos procese ir atspindin€iy nepakartojamuma ir individualuma

organizacijoje.
T. Peters, Dominuojancios vertybés, kurios skelbiamos apsakymuose, atsiminimuose, legendose,
R. Waterman mituose, polinkis j veiksmg, glaudus bendradarbiavimas su klientais, savarankiskumas ir
judéjimas | priekj, produktyvumas, iStikimybé vadovybei, artimumas, bendravimo

paprastumas.

S. Robbins Tai vadovavimo stilius, konflikty toleravimo laipsnis, skatinimo sistemos tipai ir rizikos

toleravimas.

Tai pagrindiniy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri pripazjstama
Organizacijos nariy, lemia jy elgesj, yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazjstama
organizacijos nariy, veikia jy elgesj ir yra palaikoma istorijy, mity bei pasireiSkia per
tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Tai keitimasis patirtimi, istorija, taisyklés, charakterizuojancios paciag organizacija.
Organizaciné kultiira specialiai kuriama, siekiant organizacijos iSskirtinumo tarp kity
organizacijy.

P. Juceviciené

G. Dubauskas

L. Simanskiené

Saltinis: adaptuota pagal Jucevigiené, 1996, p. 46; Purlys, 2009, p. 99

1 lenteléje pateikta informacija liudija, jog daugelis tyréjy organizacijos kulttiros pagrindu jvardija —
vertybes, tai kas importuota ] organizacijg i§ placiosios visuomenés arba sukurta valdymo sistemos.
Simanskienés (2002) samprata skiriasi nuo kity autoriy sampratos tuo, jog ji pabrézia, kad organizaciné
kultiira yra kuriama sagmoningai, dedant pastangas. Pasak jos, ,,organizaciné kultlira tai — samoningai
vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti savita, i$siskirti i$ kity panasiy organizacijy kultary™ (p. 19).

Organizaciné kultiira, pasak Simanskienés (2008), uztikrina tapatumo jausma, ugdo atsidavima
organizacijos misijai, tampa pagrindine valdymo priemone, padeda atsizvelgti j klienty ir tarnautojy
poreikius, iSskiria kiekvieno zmogaus vertingumo pripaZinimg, sukuria draugiSkus santykius su
bendradarbiais, apibréZia ir jtvirtina elgesio standartus. Organizacin¢ kultiira egzistuoja tam, kad vienyty

Zzmones, sukurty jy bendra suvokima, skatinty organizacija tobuléti ir vystytis. Stipri ir tinkama
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organizaciné kultiira skatina darbuotojy lojaluma, stiprina tapatumo jausma, maZzina nesusipratimy
galimybes bei didina organizacijos veiklos efektyvumg. Organizacinéje kultiiroje vyraujancios vertybés,
normos, tradicijos suteikia organizacijai unikalumo ir savitumo, iSskiria jg i$ kity organizacijy.

Lymantaités (2010), Kvedaravi¢iaus, Razausko (2010) teigimu, organizacijos kultiira yra galinga
priemoné, nukreipianti ir formuojanti elgesj. Siai min¢iai pritardama Palidauskaité (2007) sako, jog kultiira
apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus, nukreipia tarnautojus jy Zodziuose ir poelgiuose, aiSkindama ka jie turi
daryti ir sakyti esamoje situacijoje, tai ypa¢ naudinga naujiems darbuotojams. Simanskienés ir Pauzuolienés
(2010) nuomone, darbuotojai labiau didziuojasi tomis jmonémis, kurioms svarbu vertybés ir etikos nuostatos.
Darbuotojy lojalumas tokioms jmonéms yra didesnis. Imoniy vadovams, kuriy valdymas remiasi vertybiy
sistema, yra lengviau pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus.

Pasak Simanskienés ir Tarasevi¢iaus (2010), Vanago ir Vysniauskienés (2012) organizaciné kultiira
yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti kokybiskai tobulinti valdymo procesg ir dél
Zmoniy jsipareigojimo bei iStikimybés pasiekti puikiy rezultaty. Anot Vaitkiinaités (2006) organizacijos
kultiira gali sutelkti darbuotojus j stipria komanda, dél to auga darbo efektyvumas, geréja finansiniai
rezultatai, didéja konkurencingumas, reiskia jmoné veikia s¢kmingai.

Kasiulis ir Barvydiené (2005) akcentuoja, kad organizaciné kultiira yra subjektyvus valdymo
sprendimy priémimo veiksnys, nes vadovo priimami sprendimai neturéty prieStarauti organizacinei
kultorai. Sakalo (2003) organizacijos kultiiros apibrézime yra akcentuojamas personalo patyrimas, kuriuo
remiantis iSugdomas emocinis poziiiris ] kolegas, uzdavinius, ijmonés vadybg bei reakcija i reiskinius ir
plétra. Stoskus, Berzinskiené (2005), Svirskiené (2005) teigia, organizacijos kultlira i$skiria organizacijg
1§ kity, ji sukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy, lemia didesnj pasiaukojimg aukStesniems
interesams negu asmeniui ir palaiko socialinés sistemos stabilumg. Nikaité, Vveinhardt (2008),
organizacing kultiirg taip pat prilygina vadybos strategijai.

Pasak Simanskienés (2002), Zakarevi¢iaus (1998) norint s¢kmingai valdyti organizacija, reikia
formuoti ir puoseléti organizacing kultiira. Organizacija gali tapti stipri tik tada, kai siekdama veiklos
efektyvumo ir konkurencingumo, pripazjsta zmones kaip svarbiausig veiksnj. Anot Purlio (2009), ,,jvairiy
autoriy nuomoniy jvairove dar iki galo neatskleidé nei pacios organizacijoje vyraujancios kultiiros esmés,
nei jos sudétiniy struktiiriniy elementy, jy vietos ir reikSmingumo rezultatams. Todél tolesni organizacijy
kultoros tyrimai yra nei§vengiami® (p. 102).

Apibendrinant galime teigti, kad universalaus organizacinés kultiros apibrézimo néra, yra tik
bendri susitarimai, kuriuose isskiriama vertybiy, jprociy ir jsitikinimy svarba. Organizaciné kultira yra
labai reiksmingas kiekvienos organizacijos veiklos elementas — tai vertybiy, jsitikinimy, litkesciy, elgesio,
normy, reiksmiy ir simboliy sistema, priimtina visiems organizacijos nariams, nes nuolat remiasi

tradicijomis, apeigomis, jprociais, elgsenos taisykléemis ir isSskiria organizacijq is bendros organizacijy
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visumos. Tinkamai suformuota organizaciné kultira yra galingas valdymo bei vadybos metodas,
jgalinantis organizacijq sékmingai siekti savo tiksly. Organizacijos kultiira yra dinamiska: ji formuojasi,

stipréja, véliau keiciasi. Organizaciné kultiira specialiai formuojama tam, kad biity isskirtiné.
1.2 Organizacinés kultiiros lygmenys ir elementai

Organizacijos kultiira néra lengvai suvokiama, iSmatuojama ir jvertinama. Tai kompleksiSkas ir
pastoviai kintantis reiSkinys. Daugelis autoriy norédami atskleisti organizacinés kultliros esme
struktiirizuoja ja j lygmenis, kurie padeda suvokti organizacinés kulttiros daugiasluoksniskuma, leidzia
jvertinti kiekvieno lygmens specifiSkuma bei reikSme organizacijai.

Schein (2004) tvirtina, kad organizacijos kultura egzistuoja trimis lygmenimis, kurie apima visas
organizacijos gyvavimo sritis (zr. 1 pav.). 1-ame paveiksle pavaizduoti organizacijos kultiiros lygmenys:

sutartiniai dalykai, remiamos vertybés ir pagrindinés prielaidos.

Organizaciné kultiira

'

A 4

Sutartiniai dalykai Remiamos vertybés Pagrindinés prielaidos
PavirSutinis lygmuo PavirSutiniame lygmenyje Gilusis lygmuo
Pastato infrastruktira, Moralinés paziiiros, etikos Daikty ir reiskiniy prasmé, poziiiris |
ofisai, technologija, veiklos || taisyklés, strategijos, filosofija, bendrazmogiskasias vertybes, tikéjimas
produktai, drabuziy stilius, vertybés, elgesio kodeksas, ir jsitikinimai, nacionalinis mentalitetas,
bendravimo manieros, tarpusavio elgesio normos, jsivaizdavimas apie zmogaus prigimtj,
darbo vieta, emocionali tikslinis manymas ir tikslai, laiko ir erdvés suvokimas, tiesos
atmosfera, iSoriniai ritualai || misija, vizija ir devizai. prigimtis ir jos jgijimo biidai, darbo,
ir ceremonijos. Seimos ir saviauklos svarbumas, teisingi
santykiai tarp individy ir grupiy.
v v v
Objektyvioji kulttra Subjektyvioji kultiira

Saltinis: sudaryta pagal Comomauuausa, 2010

1 pav. Schein (2004) organizacinés kultiiros lygmenys

Sutartiniais dalykais vadinama tai, ka zmogus mato, girdi ir jaucia, kai susiduria su nauja
nepazjstamos kultliros grupe (Schein, 2004). Sutartiniais dalykais gali biiti matomi objektai: darbuotojy

aprangos kodas, darbo vieta ir aplinka, organizacijos simboliai, kalba, pasakojimai, veiksmai, herojai, kiino
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kalba. Stebint organizacijg, kaip ir zmogy, pirmiausia matomi iSoriniai dalykai — artefaktai. Tai —
pavirSutinis lygmuo, nes matomus artefaktus gali lemti skirtingos prielaidos, iSorés veiksniai ar individualds
skirtumai. Sio kultiiros lygmens ypatumas yra tas, kad jj paprasta stebéti, bet gana sudétinga aprayti.

Remiamos vertybés — tai grupés nariy bendrosios vertybés ir jsitikinimai, kurie nurodo, kaip viskas
turi vykti. Vertybiy lygis rodo grupés suvokimg. Tai daZniausiai vieSai deklaruojami dalykai:
organizacijos misija, vizija, strategija, politika, vertybés, tikslai. Organizacijoms ir jy darbuotojams kyla
dilemos — koks elgesys yra teisingas, priimtinas. Sudétinga priimti tinkamus sprendimus ar pasirinkti
tinkamg elgesj, jei deklaruojamos vertybés yra priestaringos. Schein (2004) teigia, jog daugelio
organizacijy kultiirose remiamy vertybiy iStakas galima atsekti i§ kultiiros tyréjy.

Pagrindinés prielaidos — tai individy pasamonéje glidintys jsitikinimai ir prielaidos, kuriy jie patys
nepastebi ir kurie tampa neatskiriama jy gyvenimo dalimi, todél jy keitimas gana sudétingas. Pagrindines
prielaidas keisti sunku, nes naujy dalyky iSmokimas ir taikymas reiskia patikrinty, anks¢iau buvusiy
veiksmingy jsitikinimy lauzyma ir keitima naujais, maZai patikrintais. Zmones pakeisti labai sunku, todél
daugelis kaitos procesy yra nesékmingi (Thom, Ritz, 2004). Naujas jvertinimas sugriauna stabiluma, kelia
Zmonéms nerimg, todél ir prieSinamasi pokyc¢iams. Schein (2004) §j lygmenj apibidino kaip ,,minciy
pasaulj, kurj sunku istirti, nes jis abstraktus.

Objektyvioji organizaciné kultira paprastai siejama su gamtinémis salygomis, architektiros
ypatybémis, organizacijos pastato dizainu, jranga, baldais, infrastruktira, komunikacijom, keliais,
kavinémis. Sie faktoriai apibiidina pagrindines vertybes ir jsivaizdavimus organizacinéje kultiiroje ir
galéty buti pakeisti kartu su organizacijos vertybémis. Ne visada klimatinés salygos leidzia sukurti
architekttiros Sedevrus ir ne visada i§ iSorés galima sprgsti apie organizacing kultiirg. Nepatrauklus
dizainas gali slépti gily turinj.

Subjektyvioji organizaciné kultira susijusi su darbuotojy liikesCiais, grupés supratimu apie
organizacijos aplinka, jos vertybes, normas, vaidmenis. Cia jjungiami simboliai, istorijos apie organizacijg ir
jos lyderius, mitai, ritualai, kalba, lozungai. Subjektyvioji organizaciné kultiira formuoja valdymo kultiira,
t.y. valdymo stiliy ir sprendimy priémima, suteikia delegavimo teis¢ ir dalyvavima valdyme, bendravimg su
klientais ir tiekéjais, personalo motyvavimo sistemomis. Galima teigti, jog gilusis lygmuo asocijuojasi su
organizacinés kulttiros tyrin¢jimu. Praktikoje daZniausiai analizuojami ir nagrin¢jami pirmieji du lygmenys.

Visi organizacinés kultiiros lygiai svarbiis, taciau remiamos vertybés rodo auks$c¢iausig suvokimo
lygi. Jei lyderiy grupés vertybés pasitvirtina, tada kiti grupés nariai jas pripazjsta, taip palaipsniui vertybés
virsta jsitikinimais, o véliau — prielaidomis. Artefaktai, remiamos vertybés bei pagrindinés prielaidos

sudaro organizacijos kultiiros sampratos esme.
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Organizacijy tyrinétojy nuomone Mamedaityté (2003), Bandzeviciené (2011) organizacing kultiirg,
kaip sudétingg ir daugialypj reiSkinj, sudaro aiSkiai matomi ir pastebimi aspektai. Organizaciné kultiira
daznai prieSpastatoma organizacijos struktiirai. Organizacija galima pavaizduoti tarsi ,,ledkalnj*, kurio
virSiinéje yra matomi formalls (aiSkiis arba atviri) aspektai, taip vadinami ,tvirtieji* elementai,
priklausantys organizacijos struktarai, kuri pasiduoda sgmoningam jos formavimui ir valdymui.
,Ledkalnio*“ pagrindg sudaro neformaliis (uzdari arba paslépti) aspektai, vadinami ,,minkStaisiais*
elementais, kadangi juos sunku formuoti, kontroliuoti, jie néra gerai matomi.

Stoner ir kt. (2005), Mamedaityté (2003), analizuoja mokslininky Kotterio ir Hesketto sitiloma Siek
tiek kitokj organizacinés kulttros lygiy modelj (zZr. 2 pav.). Jie nustaté du kultiiros lygius — vieng matoma,
0 kita nematomg. Pirmasis, matomas lygis apima darbuotojy elgesio modelius bei stiliy. Antrasis,
nematomas lygis — priimtas ilgalaikes vertybes bei nuostatas. Sunkiau yra pakeisti antrgjj lygj. Taciau
Kotteris ir Heskettas teigia, jog pirmojo lygio — elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali

paskatinti pakeisti giliau jsiSaknijusius jsitikinimus. Taigi, kultiiros pokytis susiformuoja i§ elgesio.

KULTURA ORGANIZACIJOJE

BENDROSIOS VERTYBES

Svarbiis pozitriai ir tikslai, bendri daugeliui

NEMATOMA grupés zmoniy, Jie linke formuoti grupés elgesj SUNKIAU
ir jie nuolatos biina, net jei keiciasi grupés
nariai PAKEISTI

GRUPES ELGESIO NORMOS

Bendri ir plintantys grupés elgesio buidai, kurie
pasireiSkia nuolatos, nes grupés nariai linke

MATOMA elgtis taip, kad iSmokyty Sios praktikos (ir LENGVIAU
bendryjy vertybiy) naujus narius, atsilygindami
tiems, kurie pritampa, ir nubausdami tuos, kurie PAKEISTI
! neprisitaiko. l

Saltinis: sudaryta pagal Stoner ir kt., 2005
2 pav. Kultariniai lygiai
[Iepmepopu u ap. (2006), Juceviciené ir kt. (2000), Poskiené (1998), Juceviciené (1996) ir Kiti
tyrinéje organizacing kultira, remiasi klasikiniu Schein (2004) organizacinés kultiiros modeliu.
Mokslininkai yra aprase¢ vidinés analizés lygmeny metoda, kuris nagrinéja organizacijos kultirg kaip

sudétingg ir jvairialypj reiSkinj. Taip pat iSskiria tris kultaros lygmenimis, taciau juos jvardija kiek kitaip:
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pastebima kultira, persidengusios vertybés, bendri susitarimai (Zr. 3 pav.). Norint visiSkai suprasti

organizacing kultiira, butina iSnagrinéti visus tris lygius.

Pastebima kultira

Persidenge vertybés

Bendri
susitarimai

Saltinis: Juceviciene, 1996, p. 54
3 pav. Organizacinés kultuiros analizés lygiai

Pastebima kultara. Pastebimos kultiiros srityje siekiama fiksuoti viding, matomg organizacijos
aplinka, kurig suktré jos nariai ir kurig organizacija perduoda naujiems savo nariams. Pastebimos kultiiros
elementai: simboliai, istorijos, ceremonijos, iSoriné ir vidiné aplinka ir kita, kas padaro ja unikalig. Kiti
elementai gali biiti kalbos ypatumai, organizacijos pasakojimai, kai kurie budingi ritualai, apeigos.
Pastebimos kultiiros lygmens i$skirti kriterijai daugiausia tiriami stebéjimo metodu. Pastebima kulttira -
tai iSorin¢ aplinka, kurig sukiiré organizacijos nariai ir kurig organizacija perduoda naujiems nariams.

Simboliai — yra objektai, veiksmai ir kiti elementai, kurie naudojami organizacijos kultiros
perdavimui kitiems nariams ir visuomenei. Vizualus organizacijos pristatymas - simboliais gali biti
daiktai (valdzios simboliai, emblemos, portretai, nuotraukos, apranga, véliavos ir kt.), fiziné aplinka
(interjeras, baldai), uzimamas pareigas atspindintys Zenklai (Poskiené, 1998). Kiekvienoje organizacijoje
simboliai gali biiti skirtingi, suteikiantys i8skirtinumo.

Pasakojimai — juos organizacijoje sudaro legendos, istorijos, sakmés, mitai. Vienas svarbiausiy
kriterijy tiriant §; kultiiros elementa, yra organizacijos jkiirimo istorija, kuri padeda darbuotojams suvokti
organizacijos veiklos paskirt], reikSminguma, tai skatina jy tarpusavio supratimg bei jsijungimg } bendra
sistema. Savita jkiirimo istorija rodo organizacijos unikaluma bei iSskirtinuma i8 kity. Jvairis pasakojimai
apie pasiekimus, bendradarbius, jsimintinus atsitikimus, apie organizacijos vystymasi ir joje praleistus
metus perteikia esming informacijg apie organizacija, jos vystymasi bei joje vyraujancias vertybes, normas
ir nariy pozilir] | organizacija, jos kokybiska veikla bei ja supancig aplinka. Pasakojimais darbuotojai
perduoda egzistuojancig kultiirg naujai ateinantiems, todél tiriant Siuos kriterijus matomas organizacijos
kulttiros stiprumas, tgstinumas bei gyvybiskumas. Taip pat organizacijoje nevengiama kurti mity, legendy,

kuriose yra nedidelé tikry jvykiy dalis, taciau jie Zadina vaizduote, kuria organizacijos savitumo jvaizdj.
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Veiksmai — organizacijos ritualai, apeigos, ceremonijos, §ventés, tabu ir kt. Sie veiksmai pasitelkiami
organizacijos nariy elgesiui ir supratimui paveikti (Pauzuoliené, Trak3elys, 2009). Sis kriterijus atskleidZia
veiksmus, biidingus darbuotojy veiklai.

Kalba — dauguma organizacijy vartoja kalba, kaip priemone¢, padedancig issiskirti i§ kity
organizacijy. Sios kalbos i§mokimas reiSkia jstaigos nariai pripazjsta kultiira. Speciali kalba nuolat
primena, akcentuoja bei perduoda organizacijos normas ir vertybes. Tai Zargonas, gestai, signalai, Zenklai,
jvairQis trumpinimai, specifiniai bei tarptautiniai zodziai (Robbins, 2006).

Organizacijos iSskirtinumas dazniausiai pasireiSkia iSskirtiniais organizacinés kultiiros elementais,
iSskirtiniu jy atsiradimu (CrmBak, 2011). Jvertinus pastebimg kultiirg ir jos elementus galima susidaryti
savitg organizacinés kultiiros pasireiSkimo vaizda, taCiau to nepakanka norint suprasti kaip tai veikia
organizacijos narius ir kg tai jiems reiskia.

Persidengusios vertybés. Persidengusios vertybés gali biiti kaip esminis dalykas palaikantis Zmones
kartu, taip pat galingas motyvacinis mechanizmas S$ios kultiros zmonéms. Peters ir Waterman (2008)
pabrézia, kad daugelis konsultanty siiilo organizacijoms vystyti dominuojantj ir koheretiska sutampanciy
vertybiy tinklg. Terminas ,,persidengusios® reiskia, kad organizaciné kultira yra nagrinéjama grupés
visumos aspektu. Persidengusios vertybés yra gilesnis organizacijos kulttiros lygis. Jos atspindi zmogaus
esminj tikéjima, pripaZjstamas vertybes ir daznai dar vadinamos organizacijos Sirdimi. Sio lygmens
vertybés suvokiamos sgmoningai, jos nulemia elgesj, kuris atsiskleidZia pastebimos kultiiros srityje.
Dauguma persidengianciy vertybiy lygmens kriterijy tiriami anketavimo budu, nes jie fiziSkai sunkiai
apciuopiami ir aplinkoje beveik nepastebimi.

Iepmepopr u ap. (2006), teigia, kad persidengusios vertybés yra pats svarbiausias lygmuo ir
i§skiria Sias funkcijas:

1. Padeda nukreipti jprastg organizacijos veiklg vertingo ir svarbaus veikimo linkme.
2. Sujungia organizacijai ir visuomenei svarbias vertybes.
3. Padeda organizacijai numatyti budinga veikla, kuri jai yra naudingiausia.

Si lygj tikslingiausia atskleisti per Robbins (2006) sifilomas organizacijos kultiiros charakteristikas
(Simanskiené, 2002; Robbins, 2006; Kucinskas ir Paulauskaité, 2011):

Asmens identifikavimasis. Sia charakteristika siekiama nustatyti, ar organizacijos narys susitapatina
su organizacija kaip visuma, ar darbuotojai patenkinti dirbdami jstaigoje, ka darbuotojui reiskia darbas.
Sia charakteristika siekiama nustatyti, su kuo save labiau identifikuoja organizacijos darbuotojai: su
padaliniu, profesija ar darbo vieta.

Démesys grupei. Organizacijos kultiiros pasireiskimo charakteristika rodo, kaip darbas organizuojamas,

kiek vadovai priimdami sprendimus atsizvelgia | savo darbuotojus. Kam skiriamas didesnis démesys —
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individui ar grupei. Remiantis Robbins (2006), grupés priima efektyvesnius sprendimus, pasitilo daugiau
alternatyvy, yra kirybingesnés, tikslesnés ir pateikia kurybiskesnius nei individualiis asmenys sprendimus.

Démesys Zmonéms. Vadovy pagalba ir doméjimasis organizacijos nariais. Sis kriterijus leidZia
nustatyti ar padalinio darbo procese atsizvelgiama j Zzmogy, jo nuomong, o ne aklai siekiama rezultaty, ar
suteikta galimybé atskleisti save organizacijoje kaip asmenybe ir specialistg.

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

Kontrolé. Kontrolés sistema nusako biidus, kuriais organizacija yra kontroliuojama. Taisykliy ir
normy iSaiSkinimas bei tikrinimas, kiek jy laikomasi stebint, reguliuojant ir kontroliuojant organizacijoje
dirbanciyjy elgesj, veiksmus. Organizacijos darbuotojai privalo Zinoti kriterijus pagal kuriuos jy darbas
kontroliuojamas ir vertinamas. Robbins (2006) pastebéjo, kad daznai vadovai kontrolés tikslg laiko
vertingiausiu organizacinés kultiros indéliu.

Rizikos tolerancija. Charakteristika parodanti, kiek organizacijos nariai skatinami jvairiems
rizikingiems poelgiams ir novatoriSkumui.

Vertinimo / apmokéjimo sistema. Charakteristika parodanti, kiek organizacijos narys yra vertinamas
moraliai, ar jo atlyginimas yra nustatomas pagal nariy darbo rezultatus, o ne vien pagal i8dirbta laika,
asmenines simpatijas, kitus nerezultatyvumo faktorius. Labai svarbu, kad darbuotojy darbas bty tinkamai
jvertintas, nes tik tada jie su malonumu imsis kitos uZduoties. IS Sios charakteristikos matyti, ar
organizacijos nariai patenkinti jy rémimu ir skatinimu ir sudarytomis karjeros galimybémis.

Konflikty tolerancija. Charakteristika, padedanti nustatyti, kiek organizacijos nariai skatinami viesai
kritikuoti. Ji parodo, kaip organizacijoje sprendziami iSkil¢ sunkumai, konfliktai, kiek jos nariai yra
skatinami biiti atviri, ar kil¢ konfliktai sprendZiami geranoriskai.

Orientacija j rezultatus ar priemones. Charakteristika atspindinti, kiek vadovai kreipia démesj j
rezultatus ar pasekmes, o ne j technikg ir procesus, pasitelktus tiems rezultatams pasiekti. Organizacija
gali jtakoti darbuotojy veiksmus, kad biity pasiekti kuo geresni rezultatai.

Sistemos atvirumas. Nusakoma, kiek organizacija yra atvira sistema, kiek reaguoja j iSorinius
aplinkos poky¢ius.

Remiantis Siomis charakteristikomis suformuojamas organizacijos kultiiros vaizdas. Organizacijos
kultiira siejama su tuo, kaip organizacijos darbuotojai suvokia §ias charakteristikas, kaip jas vertina. Siuo
tyrimu atskleidziama organizacijos nariy savijauta, atspindinti vertybiy ,,persidengima‘ organizacijoje.

Bendri susitarimai. Tai giliausias ir esminis organizacijos kultiiros lygmuo. Tai svarbiausios ir
pamatinges tiesos, kuriy laikosi ir kuriomis dalinasi organizacijos nariai. Jos atsiranda dél bendro patyrimo.
Siame lygmenyje reikia iskirti fundamentaliasias, visuomengs, specifines organizacijos vertybes, vizija,

misija. Giluminio, bendryjy susitarimy lygmens kriterijai tiriami duomeny analizés metodu.
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Filosofija. Organizacijos filosofijos kiirimas, tai pagrindiniy vertybiy iSrySkinimas. Atsiskleidzia per
organizacijos misijg ir vizijg, kurios lemia ne tik ilgalaike organizacijos sékme, bet padeda nustatyti
veiklos politikg bei strategija. Organizacijos filosofijos supratimas apima tiek realy jos gyvenima, tiek
ateities vizijos numatymg. Sia charakteristika stengiamasi i3siaiskinti ar darbuotojai Zino darbo tikslus bei
kaip jie jsivaizduoja $io padalinio ateitj.

Vizija. Tai samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas apie tai, kokia jstaiga bus, kodél, kur
ir kaip ji veiks ateityje (Vanagas, Vysniauskiené, 2012). Vizija reali tampa tik tada, kai visi darbuotojai
dalyvauja jos formulavime, kai jsiklausoma j jy pasitlymus. Organizacijos vizija gali susiformuoti ir
palaipsniui, veikloje, jvertinant jos kryptis, tiksla ir uzdavinius, kurie leidzia numatyti ir nustatyti jos
ateitj, kokio veiklos idealo bus siekiama ateityje (PoSkien¢, 1998).

Misija. Tai jstaigos paskirtis, atspindinti jos egzistavimo prasme, siekiant atsakyti j klausimus: kokia
yra institucija, ka ji daro dabar ir siekia daryti ateityje (Vanagas, VySniauskiené, 2012). Tinkamai
suformuluota misija atsako j klausimus, kokia yra organizacija ir kokias vertybes ji yra iSsikélusi.

Misija — apibendrinanti idéja j kurig lygiuojasi visi struktiiriniai organizacinés kultiros pagrindai.
Organizacijos misija formuluoja jos svarbiausig paskirt] visuomenéje, kuri atskleidzia organizacijos
funkcionavimo tiksla ir kurioje atsiskleidzia jos pasauléZzitra, filosofija ir specifika (Conomanuauna,
2010). Organizacijos misijos klasifikacija priklausanti nuo jos turinio: bendrazmogiskumo salygojimas;
svarbus strateginis tikslas; nacionaliné idéja; reklaminé akcija ir t.t.

Vertybés. Tai ilgalaikis tikéjimas, jungiantis organizacijos narius bendrai veiklai ir tikslo siekimui.
Kiekvienas organizacijos narys jas turéty suvokti, jomis vadovautis (Juceviciene, 1996). Organizacijoje
priimant jvairius sprendimus vadovaujamasi vertybémis: profesine veikla, efektyvumu, optimaliy
sprendimy priémimu, démesiu klientams ir kt. Anot Simanskienés (2002), vertybés — organizacijos
kultiros pagrindas. Jomis nurodoma kaip reikia dirbti, j ka nukreiptas démesys, stengiamasi dirbti

daugiau, jeigu i$ jo to tikimasi (zr. 4 pav.).

A
Subjektyvu
Simboliai
Organizacijos ritualai
Objektyvu v Vertybés

Saltinis: Simanskiené, 2002, p. 48

4 pav. Kulturiniai lygiai
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Gimzauskiené (2007) teigia, kad svarbiausias zmoniy santykius veikiantis kultiiros elementas yra
vertybés, kurias galima apibrézti kaip bendras tendencijas, suteikti pirmuma vienokiems ar kitokiems
dalykams. Biitent organizacijos vertybés ir yra svarbiausias veiksnys darantis jtakg organizacijoje
vykstantiems procesams. Organizacijos iSskirtinumas dazniausiai pasireiskia iSskirtiniais organizacinés
kultaros elementais, iSskirtiniu jy atsiradimu (CruBak, 2011).

Anot Veinhardt (2011) skirtingy organizacijy kultiiros gali biiti panasios, taciau i§ esmés — skiriasi,
nes skiriasi organizacijy tikslai, filosofija, poziiiris j versla, vartotojus, vertybes, klientus, partnerius ir
kita. Organizacija gali turéti specialiai puoseléjamy vertybiy, kuriomis siekiama tam tikry organizacijos
tiksly. Nikaité ir Veinhardt (2008) raso, jog organizacijos vertybés yra veiksmingas instrumentas, siekiant
geriausio darbo rezultato. Vertybiy derinys kuria unikaly organizacijos vaizdg ir formuoja specifinj

veikimo pobtdj (zr. 5 pav.).

Vertybés:
vertybés — tikslai,
vertybés — priemonés,
vertybés —
orientacijos, vertybés

— Zinios ir darbuotoiu

Darbo kultiira:
darbo salygos, darbo
priemongs, socialiné

Elgesys ir

komunikacijos:
normos, standartai,

taisyklés, kodeksai,
etika ir etiketas,
organizacinis klimatas,
imidzas.

partneryste, socialiné
atsakomybé,
inovacijos.

Organizacijos misija

Tikslai:
organizacijos, tikslai
ir tikslinis manymas,

dalykinis kredo.

Simboliai:
devizai, lozungai,
logotipai, brendai,
mitai, herojai,
ritualai, tradicijos,
legendos.

A
A 4

Saltinis: sudaryta pagal Conomannauna, 2010, p. 72

5 pav. Pagrindiniai organizacinés kultiiros elementai
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Vertybiy sistema — tai pagal svarbg iSdéstytos individualios vertybés. Jos identifikuojamos pagal
santyking svarba, kurig individualus zmogus teikia tokioms vertybéms kaip laisvé, malonumas, savigarba,
sgziningumas, paklusnumas ir lygybé (Robbins, 2006). Pruskus, LukoSevi¢ius (2009) teigia, kad yra
vertybiy dél kuriy svarbos sutaria visuomenés nariai, pripazindami jy bitinumg tarpusavio santykiy
(saziningumo, atsakomybés ir kity) plétotei. Tai bazinés — nekvestionuojamos vertybés. Yra ir tokiy
vertybiy, kurios aktualios tik atskiriems visuomenés sluoksniams. Galima teigti, jog egzistuoja dvejopo
tipo vertybés: bazinés (absoliucios) ir laikinos (dalinés, dirbtinés) puoseléjamos atskiry socialiniy grupiy.

Vertybés — tai yra stabilus ir socialiai sglygotas asmens pozitris j materialines ir dvasines gérybes,
tai standarty ir kriterijy rinkinys, kuriuo mes vadovaujamés gyvenime. Klestin¢ios organizacijos remiasi
galinga jéga — savo vertybiy ir jsitikinimy sistema, t.y. organizacine kultiira (Simanskiené, 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira reiskiasi jvairiais budais. Ji gali biiti
analizuojama keliais skirtingais lygmenimis: nuo labai matomy, atviry raiskos formy, kurias galima
matyti ir jausti, iki giliai Slypinciy, pamatiniy nuostaty, kurios apibréziamos kaip kultiros esmé.
Mokslininkai iSskiria labai daug organizacinés kultiros elementy, nes organizaciné kultira turi labai
daug sqvoky ir jg lemianciy faktoriy. Svarbu, kad visi organizacinés kultiros elementai atitikty
organizacijos tikslus ir misijq, sqveikauty ir deréty tarpusavyje. Dél organizacinés kultiros sampratos

jvairoves sunku parinkti vienintelj, visiems priimting organizacinés kultiiros modelj.
1.3. Subkultiros

Pasak Mamedaitytés (2003) organizaciné kultiira néra vienalyté — ji susideda i§ subkultiiry, kurias
sudaro kultiiros formos, skirtingi vertybiy rinkiniai, pasireiSkimo charakteristikos ir kiti dalykai, biidingi
Zzmonéms esantiems organizacijoje. Kai kurie elementai atitinka bendra kulttirg ir kai kurie — ne. Kuo
unikalesni subkultiiros elementai, tuo labiau jos nariai linke nejsipareigoti bendrai kulttrai. Tai yra, jeigu
subkultiira darbuotojams atrodo patrauklesné nei dominuojanti kultiira, galimi jos kopijavimo, perkélimo
atvejai. Jeigu subkultiira bus per silpna, ji gali biiti asimiliuota.

Subkulttiros dazniausiai atsiranda skirtinguose padaliniuose. Tuo atveju, kai visi organizacijos
padaliniai, skyriai turi savo skirtingas kultiiras, sunku kalbéti apie bendra, visai organizacijai biidinga
organizacing kultirg. Dideliy organizacijy subkultiiros susiformuoja, kad atspindéty jy nariy bendras
problemas, situacijg ir patirt]. Jei organizacija neturéty vyraujancios kultiiros, o biity sudaryta tik 1§
daugybés subkultiiry, jos kulturos, kaip nepriklausomo kintamojo, verté aiSkiai sumazéty. Tuomet nebiity
vienodai interpretuojama, koks elgesys yra tinkamas ir koks netinkamas. Biitent bendri jsitikinimai

paverc¢ia kultiirg galinga priemone, nukreipiancia ir formuojancia elges;j.
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Anot JuceviCienés (1996), subkultiiras sukuria individy grupés, turinfios vienoda vertybiy ir
filosofijos modelj, kuris néra tapatus organizacijoje dominuojancioms vertybéms ir filosofijai. Kai kurie
subkultiry elementai atitinka bendrajg kultiirg, o kai kurie — ne. Kuo unikalesni subkultiiros elementai, tuo
labiau jos nariai linke nejsipareigoti bendrajai kultiirai.

Pasak Poskienés (1998), subkultiiros gali buti tiriamos pritaikant organizacijos kultiros analizés
lygmenis. Istirti subkultiry gyvavimg svarbu, nes taip galima jvertinti padalinio indélj kuriant bendra
organizacijos jvaizdj bei atskleisti jy panaSumus ir skirtumus, privalumus ir trikumus. Atskiry subkultiiry
jvertinimas padeda surasti sgly¢io taSkus tarp jy ir atskleisti kiekvienos reik§me bendrajai kultiirai. Tali
labai reik§minga planuojant ir organizuojant visos organizacijos veikla.

Juceviciené (1996) organizacijoje egzistuojancias subkultiiras skirsto j formalias ir neformalias.
Neformalias grupes sudaro draugai, jos susidaro siekiant ilgalaikiy ar trumpalaikiy bendry tiksly.
Formalios grupés sudaromos pagal darbo specifika. Pvz.: skyrius turi savo unikalig kultiirg, kurig
pripaZjsta §io skyriaus darbuotojai. Si subkultiira pripaZjsta pagrindines vyraujanios kultiiros vertybes ir
papildomas vertybes, kurias propaguoja tik $io skyriaus darbuotojai.

Subkultiiros lemia organizacijos kultiiros jvairove, bet taip pat salygoja jy sudétinguma. Kadangi
kultiira vienareikSmiskai nenurodo, koks elgesys yra geras, koks blogas, kg ir kaip vertinti, todél stiprios
subkultiiros gali stengtis padaryti savo kultira dominuojancia. Kai subkultiiry vertybés tampa labai
stiprios ir persveria bendras vertybes, gali nukentéti organizacijos veiklumas. Subkultiros gali buti ir
konflikty Saltinis tarp padaliniy, ypac organizacijose, kurios neturi stiprios, bendros kultiiros. Subkultiiros
yra vertingos organizacijoje tuo, kad jos tampa artima parama organizacijos nariams, susiduriantiems su
problemomis. Subkultiiros lemia organizacijos kulttiros jvairove, bet taip pat ir sudétinguma.

Konfliktuojanti  subkultira vadinama kontrkultira. Jos atsiradima salygoja organizacijy
susijungimas, darbuotojy nepasitenkinimas darbu, daznéjantis taisykliy nepaisymas. Kontrakultiirai yra
biidingas toks vertybiy ir filosofijos modelis, kuris atmeta vidinés aplinkos kultiirg. Kontrakulttiros sukelia
Jos nariams dvigubos iStikimybés problemy, silpnina bendrg organizacijos kulttirg, taciau jos gali skatinti
ir teigiamus pokycius.

Jucevicienés (1996) teigimu, tais atvejais, kai forma yra atskiry struktiiry rinkinys ir Zmoniy
nevienija bendra id¢ja, reikia imtis formuoti organizacijos kultiirg. Kai organizacijos kultiirg sudaro
subkultiry rinkinys, kalbame apie organizacijos kulttiros stiprinimg. Organizacine kultiira gali keisti
organizacijos struktlirg, perimti teigiamg patyrimg i§ subkultiiry, nukreipti organizacijos narius veikti dél
galutiniy interesy, ugdyti pasididziavimg savo organizacija ir t.t. Kiekviena organizacija turi tam tikra

skaiciy subkultury, kurios atspindi skyriy, komandos nariy ar kity grupiy bendras problemas.
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Apibendrinant galime teigti, jog subkultira yra tos sudedamosios dalys i§ kuriy susideda
organizaciné kultira. Subkultiras, sudaro skirtingi vertybiy rinkiniai, kultiros formos, pasireiskimo
charakteristikos ir kiti dalykai, biidingi Zmoniy grupei organizacijoje. Subkultiiras sukuria individy
grupés, turincios vienodq vertybiy ir filosofijos modelj, kuris néra tapatus organizacijoje
dominuojancioms vertybéms ir filosofijai. Kai kurie elementai atitinka bendrg kultiirg, o kai kurie — ne.

Kuo unikalesni subkultiiros elementai, tuo labiau jos nariai linke nejsipareigoti bendrai kultiirai.
1.4. Organizacinés kultiiros tipologijos

Organizacijy kultiiros tyrinétojai siekdami tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultiros esminius
bruozus, palengvinti organizacijy kultiiry diagnostika, grupuoja kultiirg j atskiry tipy grupes. Organizacijy
kultaros skirstomos j tipus pagal atitinkamus kriterijus. Placiai paplitusi ir dazniausiai vartojama yra
Harrison (1970) (Simanskiené, 2002; Mamedaityté, 2003; Zakarevidius, 2004) keturiy organizacinés
kultiiros tipy schema. Mokslininky nuomone, visas organizacines kultiiras, nepriklausomai nuo
organizacijos tipo, dydzio ar veiklos pobiidzio, galima suskirstyti i keturias grupes: valdzios, vaidmeny,
uzduociy ir asmenybiy kultiiry tipus. Tipologija, priklausanti nuo to j kg pirmiausia yra orientuota kulttira:

Valdzios kultiira. Sio tipo kultiira daZniausiai egzistuoja mazose organizacijose. Kultiirai budingas
vienvaldiS$kumo principas. Jo simbolis — voratinklis, organizacijos glob¢jas Dzeusas — visagalis valdovas, valdas
rimbu ir impulsais. Tai stipri kultiira, ir ja pagrjstos organizacijos yra tvirtos. Jos gali greitai reaguoti j poky¢ius,
taCiau ar toji reakcija bus teisinga priklauso nuo centrinés figtiros — vadovo. Problema yra organizacijos dydis,
nes kuo daugiau darbuotojy, tuo maziau vadovas gali kontroliuoti ir vadovauti organizacijai.

Vaidmeniné kultira. Tai klasikiné biurokratiné organizacija, kurios varomoji jéga yra logika ir
racionalumas. Simbolis — graiky S$ventykla, kurios kolonos simbolizuoja organizacijos padalinius.
Organizacijos globéjas — Apolonas, proto dievas. Cia tvarka yra griezta: nurodytos teisés ir pareigos,
taisyklés ir procediiros, darbo apraSymai. Vyrauja griezta hierarchiné struktiira. Veikla koordinuojama per
zemesnés grandies vadovus. Si kultiira gali gyvuoti, jeigu yra stabili aplinka, nes j poky&ius reaguojama
sunkiai. Kultiira priimtina asmenims, kurie nenori prisiimti atsakomybés, bet nori turéti nuolatinj darba.

UZduoties kultiira. Uzduociy kultiiros simbolis — tinklas. Kulttira orientuota tik j darbg ar projekta.
Tinklo aku¢iy susidiirimuose, mazgelinose, gliidi daug jtakos ir jégos. Sios organizacijos globéja — Aténé,
karo deivé, kuriai svarbiausia — pergalé, rezultatas. Tokioje kultiroje reikalingas tikslas ir rezultatas.
Visiskai nesvarbu kokiomis priemonémis jis bus pasiektas. UZduoties kultiira naudojasi grupés jéga ir
individy identifikavimu su organizacija. Grupés jéga i$naudojama darbo efektyvumui didinti. Si kultiira

labai adaptyvi. Ji tinkama tokiais atvejais, kai svarbu jautriai ir greitai reaguoti j aplinkos poreikius ir
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pasikeitimus. Grupéje lengvai bendraujama, Cia statusas, amzius ar pareigos néra svarbiis. Taciau kontrolé
Sioje kultiiroje yra sudétinga.

Asmens kultara. Si kultiira pagrindinj démes;j skiria asmenybei ir jos tikslams. Tokia organizacija
egzistuoja tik tam, kad tarnauty individams. Jeigu individy grupé nusprendzia, kad jy asmeniniai interesai
gali buti susieti kartu, kad neprarasdami savitumo jie gali dirbti kartu, jie susijungia j asmens kultiirg.
Tokios organizacijos turi negriezta struktiira, apibiidinama kaip atskiry Zvaigzdziy galaktika. Sio tipo
organizacijos glob¢jas yra Dionizas — individualisty dievas.

Conomanuauna, Bonrumma (2004) pateikia vokieéiy vadybos specialisto Riutingerio (1992)
nuomong, apie du pagrindinius veiksnius, kurie daro organizacijy kultirai didelj netiesioginj poveiki:
rizikos (kiek vieni ar kiti sprendimai yra objektyviai rizikingi); griZztamasis rySys (kaip greitai iSaiSkéja
priimto sprendimo teisingumas ir klaidingumas). Pagal Siuos du kriterijus skiriami Keturi organizacijy

kulttiry tipai: prekybos, spekuliatyviné, administracing ir investiciné kulttiros. (zr. 6 pav.).

Greitas A .
Prekybos kulttira Spekuliaciné kultiira
Grijztamasis rySys
Létas Administraciné kultura Investiciné kultara
Maza Rizika Didele

Saltinis: adaptuota pagal Conomanumusa , Bonruua, 2004, c. 6

6 pav. Riutingerio (1992) specifiniy kultiiros sri¢iy schema (organizaciju kultiiry tipai)

Prekybos kultira — pasiZymi greitu grjztamuoju rySiu ir palyginti maza rizika. Sékmé priklauso
nuo kontakty kiekio su pirkéjais ir nuo iSradingumo siekiant sudominti pirkéjg. Tokio tipo organizacijose
dirba jauni, ieSkantys Zmonés. Jmonés sékmé matuojama realizuoty prekiy kiekiu, o ne rizika. Prekybos
imones kulttiros trilkumai: kiekybé Cia svarbiau uz kokybe; dominuoja greitos sékmeés mastymas;
darbuotojai jaucia ry$j labiau su bendradarbiais, o ne su jmone.

Spekuliacinei kultiirai — budinga greitas grjiztamasis rySys ir didelé rizika. Pagrindiné strategija yra
greitas pasinaudojimas suteiktu Sansu. Sio tipo organizacijy darbuotojai — jauni, pasiZymintys
individualistiniais jausmais ir auks$tai vertinantys save. Spekuliaciné kultira gimsta ir tarpsta ten, kur
vyrauja agresyvumas, prietarai, kolegialumo stoka.

Administracinei kultiirai — Zemas rizikos laipsnis ir létas griZztamasis rySys tarp priimtiny
sprendimy ir jy sékmés rinkoje. Darbuotojai — tvarkingi, rimti, pedantiski, nuolankds, greitai prisitaikantys
prie aplinkos, bet kartu ir labai atsargiis Zmonés. Organizacijos daugiausia démesio skiria klienty

aptarnavimo kokybei. Pagrindinj démes;j jie skiria tam, kaip padaryti, o ne tam, kg padaryti.
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Investicinei Kultiirai - bidinga aukstas rizikos laipsnis ir létas griztamasis rysys. Siy organizacijy
veikla orientuota | ateitj. Nepaisant didelés rizikos, jos investuoja daug 1éSy i projektus, apie kuriy
jgyvendinimo sékmg ar nesékme ilgg laikg i$ rinkos nesulaukia jokios informacijos. Darbuotojai — atsakingi,
rimti, apdairiis, kantriis, kadangi jiems tenka gyventi neapibréztumo salygomis. Si kultiira skatina mokslo
atradimus, tadiau tai vyksta labai létai. Cia aptarti kultiiry tipai yra pladiai diskutuojami, kuris jy geresnis.

Pasak Comomanuauna (2010), pranciizijos mokslininkas Burke skirdamas organizacing kultarg j
tipus, atsizvelgé i sagveika su iSorine aplinka, organizacijos dydj, struktiirg ir personalo motyvacija:

L»OranZerijos* Kkultiira — budinga valstybinéms organizacijoms, kurios nesidomi isorine aplinka.
Personalas maZai motyvuotas. Si kultiira nukreipta i$saugojimui to kas pasiekta.

svarpu®“ rinkéjai — tai mazos ir vidutinés organizacijos, kuriy strategija priklauso nuo
atsitiktinumo. Sistemos vertybiy pagrindas — vadovo gerbimas. Siy organizacijy situacija sudétinga, dél to
jos negali motyvuoti personalo.

»Darzo“ kultiira — tipiSkas pranctiziSkas modelis organizacijoms turinioms piramidés struktiirg.
Tokios organizacijos stengiasi iSsaugoti dominuojancig pozicija rinkoje. Jos naudoja iSbandytus modelius,
ineSdamos ] juos minimalius pakeitimus. Personalo motyvacija - zemame lygmenyje.

»PranciiziSkojo sodo* kultira — populiari stambiose organizacijose.

»Stambiy plantacijy* kultira — biidinga dideléms organizacijoms, turin¢ioms 3-4 hierarchinius
lygius. Isskirtinis bruozas — pastovus prisitaikymas prie besikei¢iancios aplinkos, reikalaujantis lankstaus
personalo. Pakankamai aukStas motyvacijos lygis.

»wLijanos* kultiira — mazai vadovaujancio personalo, platus informaciniy technologijy naudojimas,
rinkos stebéjimas, didelis atsakomybés jausmas.

»Zuvy biirio® modelis — tai manevringa ir lanksti, daznai kei¢ianti struktiira ir elgesj organizacija.
Pagrindinis reikalavimas — ,,intelektualus lankstumas®.

»Klajojancios orchidéjos“ kultara — biidinga reklaminéms agentiiroms, konsultacinéms jmonéms.
Struktiira — neformali, daZnai besikeicianti. Darbuotojy skaicius ribotas. Jy tikslas pasitlyti ,,vienintele* preke.

Daugelio mokslininky nuomones apibendrinantj organizacinés kulttiros model; sitilo Kamepon K.,
Kyuun (2001). Kameronas ir Kuinas teigia, kad konkuruojanéiy vertybiy modelis yra grjstas keliais
efektyvumo rodikliais, kurie diferencijuojami dviem konkuruojanciy vertybiy dimensijomis. Pirma
dimensija — lankstumas ir diskretiSkumas / stabilumas ir kontrolé. Antra dimensija — vidiné orientacija ir
integracija / iSoriné orientacija ir diferenciacija. Konkuruojancios dimensijos sudaro keturis kvadrantus,
kuriuose pateiktas organizacinio efektyvumo rodikliy rinkinys, juose susitelkia pagrindinés nuostatos,
vertybés bei prielaidos, atitinkancios tam tikrg kultiiros tipg. Kiekvienas kvadrantas pavadintas pagal

labiausiai atitinkancig organizacinés kultiros charakteristikg (Zr. 7 pav.).
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Lankstumas ir diskretiSkumas

Vidiné Klaniné Adhokratiné ISoriné
orientacija ir orientacija ir
. . Hierarchiné Rinkos . .

integracija diferenciacija

Stabilumas ir kontrolé
Saltinis: adaptuota pagal Kamepown, Kynusn, 2001

7 pav. Réminé konstrukcija konkuruojanciy vertybiy jvairiose kultiiros organizacijose
Pagal Sias konkuruojancias vertybes iSdéstomi pagrindiniai organizacinés kultiiros tipai: klaniné,
adhokratiné, hierarchiné, rinkos (zr. 2 lent.).
Pasak Patapo ir Labenskytés (2011) hierarching organizacing kultiirg bty galima sutapatinti su Véberio
biurokratiniu modeliu, kurj apibiidina septyni bruozai: taisyklés, specializacija, atrankos sistema, hierarchija,
nuasmeninimas, apskaita, atskira nuosavybé. Siy savybiy uZtikrinimas sglygoja organizacijos veiklos

efektyvumg. Pabréztina, kad hierarchinio modelio organizaciné kultira pasizymi formalizuota ir struktiiruota

darbo vieta, zmoniy elgesiui turi jtakos procediiros, lyderiai yra geri koordinatoriai ir organizatoriai.

2 lentelé. Organizacinés kultiiros tipy apraSymas pagal Kamepon, Kynnn, 2001

Klaniné kultiira

Adhokratiné kultiira

Labai draugiska darbo vieta, kur zmonés turi daug bendra.
Organizacijos panasios | dideles Lyderiai ir
organizacijos vadovai priimami kaip mokytojai ir netgi kaip
tévai. Organizacija vienija iStikimybé tradicijoms. Aukstas

Seimas.

organizacijos pareigingumas. Organizacija pabrézia ilgalaike
zmogiskyjy istekliy vystymo nauda, daug démesio skiria
darbui ir moralei. Sékmé nusakoma jautrumu klientams ir
teikia

ripinimusi  Zmonémis.

komandiniam darbui, dalyvavimui ir konsensusui.

Organizacija pirmuma

Dinamiska verslo ir kiirybiska darbo vieta. Zmonés pasiruose
rizikuoti. Lyderiai - novatoriai ir Zmonés linke rizikuoti.
Organizacijos esmé - iStikimybé eksperimentavimui ir
naujovéms. Pabréziamas pirmavimas savo srityje. Ilgalaikéje
perspektyvoje organizacija i$skiria augimo ir naujy resursy
isigijimo svarbg. Sékmé reiskia gamyba, naujy ir unikaliy
produkty ar paslaugy jgijima. Svarbu bati lyderiu produkcijos
ir paslaugy versle. Organizacija skatina individualig iniciatyva

ir laisve.

Hierarchiné kultiira

Rinkos kultiira

Labai formalizuota ir strukttrizuota darbo vieta. Tai, kg daro
zmongs, valdo procediiros. Lyderiai didziuojasi tuo, kad jie —
racionaliai mastantys koordinatoriai ir
Svarbiausia organizacijai — sklandzios veiklos palaikymas.
Organizacijg apjungia formalios taisyklés ir oficiali politika.
llgalaikis interesas - operacijy

rentabilumas. Sékmé — pristatymy patikimumas, grafiko

organizatoriai.

stabilumas, atlikimo

laikymasis bei mazos iSlaidos. Vadovaujant darbuotojams
labai svarbu uztikrinti uzimtuma ir ilgalaikj suvokima.

Organizacija orientuota j rezultatus, kurios pagrindinis ripestis
iskelto uzdavinio atlikimas. Zmonés siekia tikslo ir varZosi
tarp saves. Lyderiai — tvirti vadovai ir griezti konkurentai. Jie
nepajudinami ir reikalaujantys. Organizacija jungia vienas
tikslas — siekis nugaléti. Bendri interesai - reputacija ir
pasisekimas. llgalaikis interesas —konkurencingi veiksmai ir
pamatuojamy tiksly bei uzduociy  pasiekimas. Sékmé
nusakoma jsiskverbimu ] verslag ir verslo dalies didinimu.
Svarbiausia — konkurencingos kainos ir lyderiavimas rinkoje.
Organizacijos stilius — tai

konkurencinguma.

rySkiai nubrézta linija |

Saltinis: sudaryta pagal Kamepon, Kyuun, 2001
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Jvertinus keturiy organizaciniy kultiiry tipy savybes galima teigti, kad kickvienas modelis turi sau
prieSinga. Klaninis modelis prieSinamas su rinkos modeliu, o hierarchinis prieSinamas su adhokratiniu.
Labai svarbios ir tarp modeliy egzistuojancios paralelés: klaninj ir adhokratinj modelius jungia
lankstumas; adhokratinj ir rinkos — orientacija i iSor¢; rinkos ir hierarchinj sieja kontrolé; hierarchinj ir
klaninj — orientacija | Zmogy. VieSojo sektoriaus organizacijos dazniausiai yra orientuotos j hierarching
kultira, pagrista taisyklémis, procediiromis ir stabilumu. Galima daryti prielaida, kad realiausias
organizacinés kultiiros tipas — hierarchiné organizaciné kultiira, turinti tam tikry klaninés adhokratinés ar
rinkos organizacinés kulttiros bruozy.

Paulauskaité, Vanagas (1998), Simanskiené (2002), Robbins (2006), Budiniené, Svirskiené (2006),
Zakarevicius (2010), Vanagas, Vysniauskiené (2012) nurodo, jog organizacijos kulttira gali bati stipri arba
silpna. Stipri organizacijos kulttira bus tuomet, kai jg palaiko ir pritaria dauguma darbuotojy. Kuo daugiau
darbuotojy pripazjsta organizacijos vertybes, tuo stipresné bus jos kultiira. Kuriant stiprig organizacing
kultiirg labai svarbus yra vieningas pagrindiniy organizacijos vertybiy supratimas ir ugdymas. Stiprios
kultiiros yra ilgaamzZiSkesnés. Stiprios organizacijos vadovy uzdavinys — stengtis palaikyti esamg kultiira
ir pagal galimybes ja labiau stiprinti, jtraukiant neprisijungusius darbuotojus. Stipri organizacijos kultiira
turi ir trikumy: aklas darbuotojy atsidavimas puosel¢jamoms vertybéms, atskiry pogrupiy kultiiriniy
vertybiy ignoravimas ir kt.

Ten kur organizacijos kultiira silpna, tik mazuma pritaria puoseléjamoms vertybéms bei
organizacijos tikslams. Dominuojanéios vertybés yra trumpalaikés, dél prastos komunikacijos
organizacijoje vertybés néra perduodamos. Tokioje organizacijoje daznai vyrauja neformaliy grupiy
normos bei vertybés. Neformalios grupés normos gali sankcionuoti neetiska elgesj ar sprendimus, o tai
gali atsiliepti bendram organizacijos jvaizdziui, jos veiklos rezultatams, visy darbuotojy moralei. Silpnos
organizacijos vadovy uzdavinys — stengtis jveikti neformaliy grupiy puoselé¢jamas neigiamas vertybes,
bandyti nukreipti grupiy démesj ir veiklg organizacijos tiksly jgyvendinimui Palidauskaités (2007).

Seren, Baykal (2007) pristaté tyrima, kurio tikslas nustatyti organizacing kulttirg ligoninése. Tyrime
dalyvavo gydytojai ir slaugytojos i$ keturiy privaciy ligoniniy ir keturiy valstybiniy ligoniniy. I$siaikinta,
kad wvalstybinése ligoninése organizaciné kultiira buvo nepakankamai iSvystyta. Privaciose ligoninése
labiausiai pastebima bendradarbiavimo kultira, o galios kultira labiausiai dominavo valstybinése
ligoninése.

Vertéty pazyméti, kad né vienas kultiiros tipas neturéty biiti suabsoliutintas, nes kiekvienu atveju
reikéty jvertinti situacija, tarpsnj, kuriame yra atsidiirusi organizacija, ir pasirinkti tinkamiausig kultiirg i§

galimy. Taip pat organizacijoje gali egzistuoti ir subkultiiros, nebiitinai atitinkancios dominuojancig.
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Apzvelgus mokslininky sittlomus organizacinés kultiros tipologijy skirstymus, galima rasti nemazai
panasumy. Né vienas is cia pateikty organizacinés kultiiros tipy néra nei geresnis, nei blogesnis uz kitus.
Tiesiog jie yra skirtingi ir budingi skirtingoms organizacijoms. Nors yra jvairiy organizacinés kultiiros
tipologijy, né viena privataus ar viesSo sektoriaus organizacija dazniausiai realybéje neatitinka idealaus
organizacinés kultiiros tipo, nes dazniausiai pasitaiko keliy tipy dariniai. Organizacija yra kompleksinis
junginys, kurio negalima jsprausti j jokius grieztus rémus. Sékmingos organizacijos pasirenka tokj

organizacinés kultiiros tipqg, kuris geriausiai siejasi su pasirinkta strategija.

1.5. Organizacinés kultiiros formavimo bei keitimo ypatumai

Schein (2004) teigia, kad organizacijos kultiira susiformuoja per tam tikra laika, kai Zzmonés
organizacijoje i8moksta sékmingai spresti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas. Taigi, kulttira
iSsirutulioja i$ to, kas buvo sékminga organizacijai. Budiniené ir Svirskiené (2006) sako, kad susikurti tokig
organizacing kulttira, kuri padéty jmonei klestéti, dirbti i§ tiesy produktyviai ir efektyviai bei uztikrinty
ilgalaike verslo sekmeg, néra paprasta. Tai samoninga, kryptinga, reikalaujanti dideliy fiziniy ir dvasiniy jégy
bei zinojimo, kuris remiasi bendrazmogiskomis ir visuotinai pripazintomis moralés normomis, organizacijos
vadovo ar savininko veikla (Simanskien¢, Seilius, 2009).

Mokslininky Stoner ir kt. (2005), Conomanuauna (2010) nuomone, organizacing kultiirg formuoja
tokie pagrindiniai veiksniai: steigéjo filosofija, naujy darbuotojy atranka ir socializacija, vadovavimas.
Zakarevicius (2004) iSskiria zymiai daugiau savaiminj organizacinés kultliros formavimg lemianciy
veiksniy, grupuodamas juos j iSorinius ir vidinius (zr. 3 lent.). ISoriniai veiksniai: politiné, socialiné,
teisiné aplinka; vidiniai: strategija, personalo kvalifikacija, sistemy lygis, vadovavimas.

3 lentelé. Vidiniai ir iSoriniai veiksniai

Vidiniai veiksniai ISoriniai veiksniai

Strategija (vizija, misija, tikslai); personalo (vadovy | Politiné, socialiné, teisiné aplinka; bendroji kulthriné
ir vykdytojy) kvalifikacija; sistemy lygis (planavimas, | aplinka, nacionalinés kultiiros ypatumai; ekonominé,
koordinavimas, skatinimas ir t.t), vadovavimas | konkurenciné, infrastruktiriné aplinka;  gamting,
(stilius, sprendimai, kontrolé). techning, technologiné aplinka.

Saltinis: sudaryta pagal Zakarevicius (2004)

Maksimenko, Zilinskas (2007) pritaria Zakarevi¢iaus nuomonei, jog kultiiros susidarymas yra
dualistinis procesas: ji formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, ir gali
buti formuojama, kei¢iama dirbtinai jmonés darbuotojams, ypa¢ vadovams, realizuojant atitinkamas
priemones. Zakarevi¢ius (2004) nurodo pagrindines sgmoningo poveikio, jtakojanéio organizacijos

kultiiros turinj, priemones ir budus:
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1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiy, idealy, poZiiriy visapusiskas deklaravimas,
o taip pat kasdieninis jy praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas, tuo jtikinant
darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reiksmingos jy gyvenime.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir jy
laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiamq atmosferq, mikroklimatq, skatinimo sistemq. Principy ar
normy nepaisymas turi sukelti darbuotojy nejaukumo, netikrumo jausmus.

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

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavimg savo organizacija, jos pasiekimais,
atskiry nariy veiklos rezultatais realizavimas.

5. Emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: tradicijy puoseléjimas ir naujy tradicijy kiirimas,
ceremonijy ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas, nusipelniusiy darbuotojy pagerbimas,
ankstesniais laikais ypac pasizyméjusiy darbuotojy (herojy) garbinimas, simboliy svarbos pabrézZimas
(Zakarevicius, 2004, p. 152-153).

Stoskaus ir Berzinskienés (2005) nuomone, ilgesnj laikg dirbantiems darbuotojams organizaciné
kultiira ,,jauga® | pasamone ir jie net nejsivaizduoja kitokios kultiirinés atmosferos. Zymiai sunkiau su j
darbg atéjusiais naujokais. Zakarevicius (2004) sitlo tris pagrindinius naujy darbuotojy ,,jvedimo* j
susiformavusig organizacijos kultiirg priemoniy kompleksus: atranka, adaptacija, mokymas.

Atranka — pradinis jéjimo j organizacing kultlira etapas. Darbuotojai supazindinami ne tik su
busimojo darbo specifika, pareigomis, teis€mis, bet ir su organizacijos vertybinémis nuostatomis.

Adaptacija (socializacija) — tai darbuotojo prisitaikymas prie veiklos salygy ir kultiirinés aplinkos.
Adaptavimosi s¢kme priklauso nuo naujojo darbuotojo asmeniniy savybiy, charakterio, ir nuo
bendradarbiy grupés j kurig jis atéjo. Anot Palidauskaités (2007), socializacija darbo vietoje — tai toks
procesas, kai organizacija naujam darbuotojui padeda joje adaptuotis, supazindina su jo vaidmeniu,
atsakomybe, vyraujanc¢iomis normomis, vertybémis, tradicijomis. Seni darbuotojai perduoda savo
1gudZius, zinias naujam darbuotojui

Mokymas — susirinkimai, seminarai, mokymai darbo vietoje.

Robbins (2006) teigia, kad organizacijos kultlira dazniausiai prasideda nuo jkiiréjo, kuris aiskiai iSreiskia
ir realizuoja tam tikras id¢jas ir vertybes, kaip organizacijos vizija, filosofija ar verslo strategija. Nuo jy
prasideda organizacijos istorija. Kadangi steigéjai néra suvarzyti ankstesniy tradicijy ir ideologijy, jie padeda
pagrinda ankstyvajai kultiirai, sukurdami vaizda kokia organizacija bus. Sis autorius organizacinés kultiiros

formavima susistemina iSskirdamas Siuos pagrindinius organizacing kultiira formuojancius veiksnius:
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organizacijos istorija, organizacijos jkiiréjai, atrankos procesas, vadovavimo stilius, socializacijos procesas.

Visi autoriaus iSvardinti veiksniai jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka (zr. 8 pav.).

jkareéjy filosofija kriterijai kultara

— Vadovavimas —
Organizacijos | Atrankos <' \ Organizacijos

Socializacija

Saltinis: sudaryta pagal Robbins, 2006

8 pav. Organizacinés kultiiros formavimo veiksniai

Simanskiené (2002, 2008), Zakarevi¢ius (2003) organizacinés kultiros kiirima ir diegima
organizacijoje laiko Siuolaikinio valdymo pagrindu. Organizaciné kultira apima visy darbuotojy
pastangas, jy moralés ir kultiiros vertybes. Organizacijos kultira formuojama, kai nariai dalijasi Ziniomis
ir patirtimi, kurias jgyja sprgsdami problemas bei veikdami organizacijos naudai. Anot Jucevicienés
(1996), kultiiros unikaluma lemia daugybé veiksniy, kuriuos galima suskirstyti | keturias grupes:
organizacijos istorija, aplinka, vadovavimo stilius, socializacija. Stundzés (2010) nuomone, nemaza
vaidmen] organizacinéje kultiiroje atliecka komunikacija, kurios pagalba kei¢iamasi informacija ir
Ziniomis, vyksta sprendimy priémimo procesai, jgyvendinami organizacijos tikslai. Tinkama
komunikacija formuoja stiprig organizacing kultirag. Lakio (2003) nuomone, organizacijos funkcionaluma
lemia geras darbuotojy bendravimas, veiksmy derinimas (komandiné veikla) vykdant misijg, didinama
kompetencija, atvirumas inovacijoms, orientacija j klienty aptarnavimo kokybe. Organizacijos narys
vertinamas ne kaip priemon¢ jos tikslams pasiekti, o kaip darbuotojas, sugebantis ir siekiantis nuolat
tobuléti, imtis vis atsakingesnés veiklos.

Kaip pazymi Juceviciené, (1996), tais atvejais, kai organizacija yra atskiry strukttiry rinkinys ir
Zmoniy nevienija bendra idéja, reikia imtis formuoti organizacijos kultiirg. Organizacijos kultiirg gali
sudaryti subkultiry ir kontrkultiry miSinys, Siuo atveju reikia kalbéti apie organizacijos kultiiros
stiprinimg. Tais atvejais, kai organizacija, turinti stiprig ir nusistovéjusig kultiirg, susiduria su
besikeiciancios aplinkos reikalavimais keistis, reikia imtis organizacijos kultiiros keitimo veiksmy.

Schein (2004); Vanagas, Vysniauskiené (2012) identifikavo kultiiros kiirimo, keitimo procesus
organizacijose ir itin pabrézé vadovo, kaip asmens, kuris kuria, palaiko, keiCia organizacijos kultiira
vaidmen] bei socializavimo metodus. Atsakingas vadovas turi stengtis ugdyti darbuotojy pasiaukojima
Jmonés vizijai, jy tarpusavio priklausomybés jausma, suvokimg, kad jéga yra vienybé, o ne

individualizmas, padéti jiems atsikratyti pasikeitimy sglygojamos baimés. Vadinasi, organizacijos kultiirg
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keisti jmanoma. Kaip teigia Svirskiené, (2005) ,,strategiskai mastanéios organizacijos pokycCius vertina
kaip normaly, net palanky dalyka, nuolat ieSkodamos pasikeitimy, reaguoja i juos ir panaudoja kaip
galimybe, nepaisant padid¢jusios rizikos. Jos siekia iSlikti, adaptuotis besikei¢iancioje,
neprognozuojamoje, chaotiskoje aplinkoje™ (p. 370). Organizacinés kultliros formavimuisi jtakos turi
asmeninés vadovo vertybés, vadovavimo stilius. Pats vienas vadovas retai kada gali pakeisti visos
organizacijos nariy normas ir vertybes. Vadovo veiksmai priklausys nuo jo ambicijy, gabumy, nuo jo
asmenybés: ar jam svarbu tik asmeniniai tikslai, ar organizacijos laiméjimai (Simanskiené, 2002). Sioms
mintims pritaria Maksimenko, Zilinskas (2007), jy nuomone formuojant, palaikant arba keigiant
organizacing kultarg svarbus yra vadovo vaidmuo. Vadovas turi tapti lyderiu, nes jo vaidmuo formuojant
organizacing kultiirg yra ypatingas. Jis turi jkvépti darbuotojy tikéjimg, kad jie galéty pagerinti savo
darbing aplinkg ir pakeisti tai, kas trukdo gerai atlikti darba.

Pasak Palidauskaités (2007) nieckada nepakanka tik sukurti ir deklaruoti organizacijos kultiira.
Organizacijos vertybés formuojasi ir ry$kéja organizacijai plétojantis. Cia turi jtakos ir vidiniai
(darbuotojy, lyderiy puoseléjamos vertybés), ir iSoriniai faktoriai (organizacijos aplinka, veiklos sritis,
bendros visuomenei normos ir kt.). Organizacijos vertybés tampa itin svarbios, kai reikia priimti
sprendimus. Jos tampa savitais orientyrais (Vasiljeviené, 2003).

Nera aiSkiy ,,recepty® kaip, kokiu bidu ir kokig strategija turi pasirinkti organizacijos, kaip reikia
priimti, valdyti pokycius, susidoroti su naujosios Ziniy ekonomikos i$Siikiais. Kaip teigia Svirskiené
(2005), darbuotojai psichologiSskai nepasirenge Suvokti pasikeitimus, inercija, jpratimas prie
nusistovéjusios tvarkos ir procediry, galimy nesékmiy baimé, jtakos kitiems sumazéjimas, galimas
atsakomybés ir jtampos did¢jimas, pasitikéjimo vadovais stoka, igidziy trikumas dirbti naujomis
salygomis, asmeniniai konfliktai su inovacijy iniciatoriais ir jgyvendintojais, blogas planavimas, darbo
grupiy kurios buvo pasiekusios darnos ir susiklausymo iSardymas.

Anot Budinienés ir Svirskienés (2006) néra nei blogos, nei geros organizacinés kultiiros. Ji gali biiti
tik tinkama arba netinkama konkreciose salygose.

Kad ir koks sudétingas biity organizacinés kultiiros pokyciy jgyvendinimo procesas, organizacijos
nariai turi tikéti, kad pokytis duos naudos ir jiems, ir organizacijai. Didesné tikimybe, kad taip bus tada,
kai organizacijos nariai kartu su vadovais dalyvaus priimant sprendimus (Svirskiené, 2005). Zakarevi¢ius
(2004) teigia, kad organizacijos kultiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo, kantrybés, kompromisy
reikalaujantis procesas. Jis gali testis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety), tad jam vykstant iSkyla nemazai
problemy.

Budiniené ir Svirskiené (2006) rekomenduoja tokius organizacinés kulttiros keitimo Zingsnius:

1. Nustatyti kokia organizacin¢ kultiira §iuo metu egzistuoja.
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. I8siaiskinti, kokios organizacinés kultiiros reikéty siekti.

2

3. Nustatyti neatitikimus tarp esamos ir norimos kultiiros.

4. Sudaryti pokyciy igyvendinimo plang, nurodant konkrec¢ius terminus.

5. Numatyti konkrecius veiksmus planui realizuoti. (p. 57-58)

Kad kultaros poky¢iai buty efektyvis, reikia jtraukti visus darbuotojus, akcentuoti rezultatus, siekti,
kad kiek jmanoma daugiau zmoniy laiméty dél tokio pasikeitimo, duoti pakankamai laiko pakeitimams
isitvirtinti. Nes, kiekvienas darbuotojas tarsi jnesa savo indélj j organizacijos kultiira, jtakoja jos raida arba
net sudaro tam tikrus barjerus jos vystymuisi ir tobulé¢jimui. Dromantaité ir kt. (2012) teigia, kad
kiekvienas Zzmogus turi savo mastymo, jausenos bei elgesio biidg, savita asmenybe. Néra vieno bendro
poziiirio ] asmenybe, néra vienintelés teorijos leidzian¢ios metodologiskai nuosekliai paaiSkinti jvairius
zmogaus elgesio aspektus.

Parmeli et al. (2011) kalba apie organizacinés kultiiros keitima, siekiant pagerinti sveikatos
priezitros efektyvuma. Tikslas — nustatyti strategijy veiksmingumga keiciant organizacing kulttra, siekiant
pagerinti sveikatos priezitiros veiklos rezultatus (profesinés veiklos ir pacienty rezultatai).

Siekiant iStirti pirminés sveikatos prieziliros jstaigy organizacing kultira, Anglijoje buvo sukurtas
specialus kulttiros praktikos klausimynas. Tyrimo metu buvo nustatyti veiksniai, padedantys atpazinti
kultiiros atsparuma, kokybés gerinimo veiklg. Klausimai apie kokybés gerinimo veikla buvo gauti i$
kliniky valdymo modelio ir i§ pirmings sveikatos priezitiros grupiy (Stevenson, Baker, 2005).

Tuo tarpu, Wooten, Crane (2003) nagrinéja slaugytojy vaidmenj sveikatos prieziliros sistemos
organizacinéje kultiroje Jungtinése Amerikos valstijose. Tiriama kaip galima pagerinti organizacinés
kulturos kokybe, veiksminguma, sauguma, pacienty bei darbuotojy pasitenkinimg. Visa tai turi biti
jtraukta ] Zmogiskyjy iStekliy politika.

Paminétina, jog Carney (2006) raso apie tyrima, kurio tikslas iStirti, kokiu mastu organizaciné
kultara jtakojo strateginj dalyvavima. Aplinkybés labai svarbios sveikatos priezitirai, buvo aiskinamasi ar
sveikatos paslaugas teikian¢ios organizacijos turi jtakos organizacinei kulttirai ir kaip kultiira veikia
viduriniyjy vadybininky strategin} dalyvavimg. Tyrimas parod¢, kad stipri organizacijos kultiira formuoja
strateginj dalyvavima.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira formuojama vidiniais ir iSoriniais veiksniais. Tik
nuo dirbanciyjy organizacijoje priklauso, kurie veiksniai bus atskleidziami ir pasitelkiami formuojant
organizacine kultiirg. Organizacinés kultiiros formavimas — dualistinis procesas: ji formuojasi savaime,
objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, gali biiti formuojama, keiciama dirbtinai, jmonés
darbuotojams, ypac vadovams, realizuojant atitinkamas priemones. Galima teigti, kad tiek kiek asmuo veikia

organizacijqg, tiek ir organizacija veikia asmenj. Organizaciné kultira gali turéti tam tikry trikdziy, negali
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vystytis ir tobuléti dél kai kuriy organizacijoje esanciy darbuotojy. Arba priesingai, organizaciné kultiira
sparciai kinta ir jgauna vis kitokius pavidalus, jei savo sudétyje turi iSskirtiniy asmenybiy, stipriy

vadovaujanciy darbuotojy.

1.6. Vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros formavimo procese

Klasikinés vadybos mokyklos jkiiréjas Fayolis (2005) pirmasis tyrinéjo vadovy elgesj. Jis
suformulavo idealios valdymo doktrinos konttirus, kurie dar ir Siandien nepraranda savo galios. Fayolis
sujunge atskirus organizavimo ir valdymo darbo metodus, juos jvertino ir supaprastino, kad uztikrinty jy
efektyvuma, jrodinéjo, kad principai, tinkantys visoms nasiai dirban¢ioms organizacijoms, gali bati jdiegti
tik efektyviai administruojant. Paminétina, jog Fayolio (2005) teorijos pagrindy pagrindas yra jo
suformuluoti ir detaliai iSaisSkinti 14 administravimo principy, kuriais biitina vadovautis, vykdant visas
funkcijas. Fayolis pataré vadovams pritaikyti Siuos principus lankséiai, priderinant kiekvienai jmonei ir
kiekvieno poreikiams:

1. Darbo padalijimas. Tikslas — sukurti daugiau ir geresnio darbo tomis paciomis sgnaudomis.
Darbininkas dirbantis tg pati darba, administratoriaus vadovas, besirlipinantis tais paciais reikalais, igyja
sugebéjimy, uztikrintuma ir tikslumg. Visa tai gerina darbo rezultatus.

2. Valdzia ir atsakomybé. Valdzia — tai teis¢ duoti nurodymus ir galia reikalauti visiSko paklusnumo.
Valdzia neturéty bati suvokiama atskirai nuo atsakomybés, t.y. atskirai nuo sankcijy — apdovanojimo ar
bausmés. Tai susij¢ su valdZios panaudojimu. Atsakomybé yra valdzios padarinys ir biitina papildanti
priemone. Visur, kur tik yra valdZia, atsiranda ir atsakomybé.

3. Drausmeé. Drausmée yra paklusnumas, stropumas, aktyvumas, elgesys ir iSoriniai pagarbos Zenklai,
rodomi laikantis galiojan¢iy tarp ijmones ir jos darbuotojy. Egzistuoja visuotiné nuomong, kad drausmeé yra
absoliuc¢iai bitina sklandaus jmonés darbo salyga ir kad be drausmés jokia jmoné negali klestéti.

4. Komandy vienove. Atlikti kokj nors veiksmg darbuotojui turéty nurodyti tik vienas virSininkas.
Tokia yra jsakymy ir komandy vienovés taisyklé, kylanti i§ bendros ir visada egzistuojancios biitinybés ir
daranti jtaka darbui.

5. Krypties vienove. Sis principas reiskia: toms organizacijos operacijoms, kuriy tikslas tas pats, turi
vadovauti tas pats vadovas, vadovaudamasis vienu planu. Si salyga biitina siekiant veiksmy vienovés,
koordinuojant stiprias $alis ir telkiant pastangas.

6. Asmeniniy interesy pavaldumas bendrai gerovei. Sis principas reiskia, kad versle vieno darbuotojo
arba grupés darbuotojy interesai neturéty uzgozti jmongs interesy, Seimos nariy interesai — Seimos

interesy, pilieCio arba grupés interesai — valstybés interesy.
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7. Darbo uzmokestis. Darbo uzmokestis yra suteikty paslaugy kaina. Jis turéty biiti teisingas ir
tenkinti tiek personala, tieck imone.

8. Centralizacija. Centralizacija yra natiiralios tvarkos dalis .Centralizacijos laipsnis kiekvienu atveju
turi varijuoti priklausomai nuo aplinkybiy.

9. Hierarchiné grandiné. Hierarchija — tai valdzios grandiné nuo aukS$¢iausios iki Zemiausios
grandies. Hierarchiné grandiné yra tas bendravimo kelias, kuriuo keliauja popieriai. Tai daroma tiek dél
perdavimo poreikio, tick komandy vienovés principo.

10. Tvarka. Formulé taikoma socialinei tvarkai: ,,tam tikra vieta kiekvienam ir kiekvienas savo
vietoje". Tvarka galime skirti j dvi dalis — tai materiali tvarka ir socialiné tvarka.

11. Teisingumas, nesaliskumas. Teisétumas — tai numatyty sutarCiy, konvencijy jgyvendinimas,
taCiau jose negalima visko numatyti, jas reikia tobulinti. Reikia laikytis nesaliSkumo, o nesaliSkumas kyla
1§ palankumo ir teisétumo darnos. Laikantis neSaliSkumo neatsiribojama nuo tvirtumo ir grieztumo.

12. Personalo pareigy stabilumas. Tam, kad darbuotojas jprasty prie savo naujo darbo ir sekmingai jj
atlikty, reikia laiko. Nespéjes jgusti darbuotojas, pervestas i kita darba, praranda galimybe suteikti jmonei
vertingy paslaugy. Jei tai kartosis nuolat, darbas niekada nebus tinkamai atliktas.

13. Iniciatyva. Iniciatyva — plano galimybiy suktirimas ir jgyvendinimas. Pasitlos ir jgyvendinimo
laisvé taip pat priklauso iniciatyvai. Visose socialinése pakopose iniciatyviis darbuotojai yra stropesni ir
veiklesni. Darbuotojy ir vadovo iniciatyva stiprina jmong.

14. Kolektyvo dvasia. Imonés personalo vienybé yra didelé jmonés galia. Taigi reikia stengtis jos siekti.

Nors §ie principai buvo sukurti pries daugelj mety, neabejotinai juos galima pritaikyti ir Siandien.
Visi suprantame, kad tik valdant galima pasiekti gery rezultaty, todél svarbiausia — vadovy mastymas, kurj
lemia Zinios. Pasak Simanskienés (2002) vadovai, siekiantys veiksmingo vadovavimo, turéty naudotis
trimis valdymo instrumentais:

1. valdymo funkcijomis;

2. vadovavimo zingsniais;

3. organizacine kultiira.

Anot Webber M. et al. (2010), ypac¢ svarbu atsizvelgti | valdyma, kaip valdymas padeda
kontroliuoti darbuotojus, jy darbo kriivj, nes valdymo funkcijos sudaro darny kompleksinj, sisteminj,
visuminj kiekvienos organizacijos valdymo mechanizma (zZr. 9 pav.). Organizaciné kultiira salia valdymo
funkcijy, vadovavimo zingsniy yra ne tik priemoné, jungianti tuos mechanizmus j darnig valdymo sistemga,

bet ir visy dirbanéiyjy ideologiné varomoji jéga, kuri padeda organizacijai jgyvendinti savo tikslus.
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I$tekliai

Valdymo

funkcijos

Organizacijos
vadovas

Organizaciné

kultara

Valdymo

Zingsniai

Valdzia

Saltinis: Simanskien¢, 2008
9 pav. Vadovavimo organizacijai modelis

Tai realus vadovavimo organizacijai modelis, kurio déka galima siekti organizacijos tikslo, visus
darbuotojus reikia jtraukti per sagmoningai sukurtg vertybiy sistemg — organizacing kultiirg. Vadovas
pasinaudodamas turimais iStekliais ir turima valdZia per vadovavimo Zingsnius ir valdymo funkcijas,
pajungdamas tinkamg konkre&iai organizacijai organizacine kultiira pasiekia tiksla (Simanskiené, 2008).

Taigi organizacinés kultiiros formavimasi lemia ne vien jkiir¢jo vertybés ir norai, bet ir biitinybé
prisitaikyti prie aplinkos. Greitai keiCiantis aplinkai, nusistovéjusi organizacijos kultira gali tapti
nebetinkama (Robbins, 2006). Kaip teigia Schein (2004), i$ dalies organizacijos kulttira susiformuoja dél
dviejy problemy, iSkylanciy organizacijoje, sgveikos:

1. iSorinés adaptacijos bei i§likimo problemos;

2. vidinés integracijos problemos.

Vidiné integracija — tai naujy nariy jtraukimas j kolektyva. Ji padeda spresti naujiems nariams
18kilusias problemas: kalbos, apdovanojimy ir skatinimo, jégos ir statuso, grupiy bei komandy, ribotumo.
] iSorinius veiksnius. Tokioms mintims pritaria mokslininkai Thom, Ritz (2004), sakydami, kad
organizacijos kultiiros poZymius lemia: pirma, organizacijos darbuotojy vidinis mokymosi procesas, antra,
jiems daro jtaka iSorinés sistemos pokyciai.

Simanskiené, Tarasevi¢ius (2010) sako, kadangi daZniausiai organizacing kultiira kuria vadovai,
biitent vadovo asmenybé yra ypac svarbi. Organizacin¢ kultiira yra ne tik valdymo metodas, bet ir
priemoné¢, kuri gali padéti kokybiskai tobulinti valdymo procesa ir zmoniy jsipareigojimo bei iStikimybeés

organizacijai déka pasiekti puikiy darbo rezultaty. Siai nuomonei pritaria Dromantaité ir kt. (2012)
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sakoma, jog organizacijos kultiira, ypa¢ organizacijos veiklos pradzioje, labai stipriai veikiama jos jkiir¢jo
ar jkiiréjy asmenybes, aplinkos ir vertybiy, jy turimos ateities vizijos ir siekiy. Autorés sako, kad biitent
todél, kad organizaciné kultiira susiformuoja organizacijos veiklos pradzioje, ja véliau taip sunku pakeisti.

Simanskienés (2008), Kvedaravigiaus, Razausko (2010), Giedrai¢io (2011), Jankauskienés (2012)
nuomone, organizacijy vadovai turéty laikytis tam tikros valdymo filosofijos. Gebéjimas veiksmingai
vadovauti darbo procesui, teigiamai veikiant darbuotojus, lemia organizacijos produktyvuma.
Organizacinés kultiros kirimo, jos jdiegimo ir puoseléjimo mechanizmas bitinas Kiekvienoje
organizacijoje. KlestinCios organizacijos remiasi iSplétota vertybiy ir jsitikinimy sistema, jy tikslas —
iprasminti darbuotojy gyvenimus, jkvépti laikytis pripazinty dorovés normy. Darbuotojas susitapatings su
organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj saves ir jo s€kmé tampa organizacijos sékme. Organizaciné
kultiira daro jtaka vadovo vertybéms. Vadovo jtaka labai svarbi priimat sprendimus, kartu ir formuojant
organizacing kultiira (Simanskiené, 2002). Stundzé (2010) sako, kad didéjant démesiui organizacinei
kultiirai, reikalaujama, kad vadovai pripazinty esminius organizacinés kultiiros aspektus ir jy daromag
poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu, vykdant jsipareigojimus, siekiant darbo rezultaty, darbuotojy
tarpusavio sanglaudai, strategijai jgyvendinti ir t.t. Organizaciné kultiira daro poveikj darbuotojy elgsenai,
kurios buidus darbuotojai perduoda vieni kitiems. Kazilitinas, (2004) mano, jog darbuotojai dirbdami
organizacijose ne tik kuria produktus ar paslaugas, kopia Karjeros laiptais, bet ir aktyviai Kkuria
organizacing kultlirg. Organizaciné kultira yra kuriama ir palaikoma komunikacijos pagalba, o
komunikacija yra vienas i§ organizacinés kultiiros elementy (Pauzuoliené, Trakselys, 2009).

Svarbiausias organizacinés kultiiros Saltinis — organizacijos jkuréjai, jie tradiciSkai daro didZiausig
poveikj, formuodami pradine kulttirg. Jkiiréjo veiksmai ir sprendimai daznai remiasi asmenine patirtimi,
vertybémis ir taisyklémis. Vadovas turi tapti lyderiu, nes jo vaidmuo formuojant kultiirg yra ypatingas. Jis
turi jkvépti darbuotojy tikéjima, kad jie galéty pagerinti savo darbine aplinkg ir pakeisti tai, kas trukdo
gerai atlikti darba, suzadinti nora kurti naujoves. Atsakingas vadovas turi stengtis ugdyti darbuotojy
pasiaukojimg jmonés vizijai, padéti jiems atsikratyti pasikeitimy baimés. Kulttirg kuria lyderiai — vadovai,
kurie formuoja grupés ar organizacijos nuostatas bei vertybes. Jeigu kultira jau sukurta, tada ji lemia
lyderiavimo kriterijus ir atitinkamai iSrySkina naujus galimus lyderius (Garalis, 2003).

Maksimenko, Zilinskas, (2007) teigia, kad nuo vadovo poziiirio j tai, kas vyksta jstaigoje, priklauso ir
socializacijos, adaptacijos bei identiSkumo procesai, kurie ypa¢ svarbiis norint diagnozuoti organizacing
kultiirg ir formuoti naujag — tinkamg jmonei. Anot GiedraiCio (2011) darbuotojai gali buti pritraukti |
organizacija, kuri, jy suvokimu, turi panasias vertybes kaip ir jie patys. IS kitos pusés, organizacijos taip pat
stengiasi atrinkti tokius kandidatus, kurie linke puoseléti tas pacias vertybes. Nauji darbuotojai jtraukiami j

socializacijos procesg ir asimiliuojami jo eigoje, arba palieka organizacija, jeigu joje nepritampa.
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Simanskiené (2002), Stankevi¢iené ir kt. (2009), Staniulien¢ (2010) teigia, jog planuojant nauja
organizacijos vystymosi strategijg, butina puikiai iSmanyti esamg organizacijos kultlirg, tai padéty
darbuotojams suprasti organizacijos tikslus ir jy siekti. Visy pirma bitina iSsiaiSkinti organizacine kultiirg
— kokia ji yra dabar ir kaip ja reikia keisti, kad organizacija tapty efektyvesné. Kuriant nauja organizacijos
strategija, butina i§ karto kurti ir nauja organizacinés kulttiros projekta. Vienu atveju naujas organizacijos
kulttros projektas gali visg esamg organizacijos kultiiros baze pakeisti, o kitu atveju patobulinti.

Organizacinés kulttiros formavimg jmonése lemia vadovy mastymas ir elgsena. Vadovai turi Zinoti
organizacinés kultiiros tipologijas, iSmanyti formavimo modelius, nes organizaciné kultira — tai
instrumentas, kuris turi tiesioginj stipry ry$i su jmonés veikla, turi jtakos darbuotojy skatinimui ir
pasitenkinimui darbu.

Grazulio, Jagmino (2008) nuomone, daugelis vadovy Siy dieny veiklos pokycius, organizacijos
plétra pirmiausia sieja su didesniais veiklos mastais ir aktyvumu taciau pamirsta siekti permainy ir derinti
vidaus ir iSorés aplinkas tiems tikslams reikalingomis investicijomis. Autoriai pabrézia, kad poziiris |
organizacijg kaip ] gyva sistemg Lictuvoje néra pazangus. Kaip teigia Ramanauskas, Stripeikis (2011);
Bandzeviciené (2011), inovacijy formavimas ir jgyvendinimas turi buti nuolatinis ir dinamiskas procesas.
Inovatyvi jmoné yra ta, kuri nesustoja vietoje ir toliau iesko galimybiy, kg reikéty atnaujinti ateityje.
Pagrindiniai inovacinés jmonés bruozai: orientacija j pokyc¢ius, nuolatiniai informaciniai kanalai,
komandinis darbas, decentralizacija, rizika, biurokratizmo ir formalumy nepaisymas, iniciatyvumo
skatinimas. Inovacijos gimsta joms palankioje organizacingje kultiroje. Thom, Ritz (2004), pritaria
pasisakiusiyjy mintims ir sako, kad inovacijos yra nejmanomos be klaidingy sitilymy. Jeigu organizacijos
kultiira netoleruoja klaidy ir nesékmiy, yra labai menka tikimybeé, kad 1§ viso gali atsirasti inovacijy. Bet
koks aktyvumo normavimas vieSajame sektoriuje yra iSauge ant teisinés valstybés principy ir Veberio
idealiy biurokratijos tipy. Inovacijos reikalauja administracijos drgsos prisiimti atsakomybe uz galimas
visokeriopas klaidas ir drasos jtikéti dél inovacijy naudos.

Labai svarbus elementas — darbuotojy motyvavimas, tai viena i§ sunkiausiy uzduociy, su kuriomis
susiduria vadovas. Zmogus visais laikais siekia kaZko geresnio, naudingesnio, prasmingesnio. Dabar
daugeliui svarbu karjera, tobuléjimas, kvalifikacijos kélimas. Organizacijos vadovas turi suprasti, kaip
svarbu turéti darbuotojus, gebancius prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy. Vadovai turéty motyvuoti
savo darbuotojus atsizvelgiant i jy darbo kokybe, rodomg iniciatyva darbo metu, sitilomas inovacijas. Gali
biuti taikomos jvairios darbuotojy motyvavimo priemonés: atlyginimas, papildomos atostogy dienos,
priedai prie atlyginimy, kelionés islaidy i8/i darba kompensavimas, lankstus darbo grafikas, pensijy

kaupimas ar gyvybés draudimas.
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Nuolatinis tobul¢jimas reikalauja 1§ esmés keisti organizacing kultiirg visose srityse, tokiy pokyciy
labai reikia ir sveikatos sistemoje, pasitikéjimas kuria per pastaruosius deSimt mety ganétinai sumenko,
nors daug investuojama j medicinos jrangg, pastatus, medicinos darbuotojy rengima, net kokybés vadybos
sistemy sukirimg. Sveikatos sistema yra kritikuojama visy: gyventojy, politiky ir ypa¢ paciy mediky.
Vienas biidy Sioms problemoms spresti - gerinti sveikatos organizacijy kultura (Jankauskiene, 2012).

Tam reikia ne vieneriy mety, nes bendry vertybiy ir dalykiniy kompetencijy sukiirimas bei ugdymas
priklauso nuo paciy darbuotojy pastangy ir nuo vadovy sugebéjimo valdyti visg §j procesg. Pirmiausia
tobulintini tie procesai, kurie lemia i$skirtinumg. Vadovams batina i$siugdyti tokias vertybes, kokiy i$ jy
tikisi darbuotojai, partneriai, klientai. Pirmiausia butina uztikrinti visapusiskai saugias darbo vietas puikiai
dirbantiems darbuotojams. Labai svarbu sukurti veiksmingas darbuotojy atrankos, naujy ziniy jsisavinimo,
specialiy jgudziy ugdymo, darbo indélio siekiant bendry tiksly jvertinimo sistemas. Kol kas Lietuvoje tuo
pasigirti negalime: organizacijose, jmonése vyrauja laikinumo ir nepastovumo atmosfera, visiskai
netaikoma ne tik darbuotojy jdarbinimo, darbo jvertinimo bet ir jy atleidimo politika.

Pabréztina, kad ligi Siol dazniausiai buvo analizuojama privataus sektoriaus organizaciné kultiira,
akcentuojamas jos formavimas ir reikSmé organizacijos veiklos efektyvumui. Net tokie zymis teoretikai
kaip Schein (2004), Petersas, Watermanas (2008) neisskyré vie$ojo sektoriaus organizacinés kulttiros.
DaZniausiai btidavo atliekami dideliy privac¢iy kompanijy organizacinés kultiiros tyrimai siekiant sukurti ir
jtvirtinti bendras organizacines vertybes. Lietuvoje yra atlikta tik keletas privataus sektoriaus
organizacinés kultiros tyrimy (Paulauskaite, Vanagas, 2008).

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultira — tai vienas jmonés strateginiy istekliy, kuris
daro didele jtakq organizacijos ilgalaikiams veiklos rezultatams, jos funkcionavimo efektyvumui bei
sekmingai verslo plétrai. Vykstant pasauliniams rinkos pokyciams, organizaciné kultira tampa vis
svarbesniu organizacijos sékme ar nesékme lemianciu veiksniu. Lietuvos organizacijose per mazai
démesio skiriama organizacinei kultiirai, jos diagnozavimui, formavimui, keitimui. Siuo metu organizacijy
vadovai nevisiskai suvokia kas yra organizaciné kultira ir teikia jai antraeile reiksme. Didelis
organizaciniy kultiry pasirinkimas leidzia daugeliui jstaigy vadovy ir savininky, ypac teoriskai
pasirengusiy, sekmingai siekti jstaigy veiklos rezultaty, taikant tam tikrus moksliskai pagristus
vadovavimo metodu.

Teorinés dalies iSvados:

1. Organizaciné kultiira — tai nuostaty, normy, vertybiy bei jsitikinimy visuma, kuri yra sgmoningai

kuriama, ja vadovaujasi organizacija, sieckdama savo uzsibrézty tiksly ir spresdama iskilusias problemas. Tai

vienas jmonés strateginiy iStekliy, kuris daro didelg jtakg organizacijos ilgalaikiams veiklos rezultatams, jos
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funkcionavimo efektyvumui bei sékmingai verslo plétrai. Tinkamai suformuota organizaciné kultara padeda
organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius bei darbo rezultatus.

2. Mokslininkai pripazjsta organizacinés kultiiros svarbg, akcentuoja ir nurodo, kad organizaciné
kulttra turi buti specialiai formuojama. Organizacinés kultiiros formavimas suprantamas kaip dualistinis
procesas: ji formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams bei gali biiti
formuojama jmonés darbuotojams, ypa¢ vadovams, realizuojant atitinkamas priemones.

3. Organizacing kultiirg sudaro keli lygiai — artefaktai, pagrindinés prielaidos, remiamos vertybés, -
kurios laikomos esminiu organizacinés kultiiros elementu. Tiriant organizacing kultiirg svarbu sutelkti
démes;j | visas sudedamasias jos dalis, tac¢iau biitent vertybés iSskiriamos kaip pagrindinis organizacinés
kulttros jvertinimo jrankis.

4. Nors mokslininkai aptaria jvairias organizacinés kultiiros tipologijas, visgi sutariama, kad né
viena privataus ar vieSo sektoriaus organizacija dazniausiai neatitinka idealaus organizacinés kultiros tipo.
Organizacija yra kompleksinis junginys, kurio negalima jsprausti j jokius grieZtus rémus. Sékmingos
organizacijos pasirenka tokj organizacinés kultiiros tipg, kuris geriausiai siejasi su pasirinkta strategija.

5. Didele jtaka organizacinés kultiiros formavimui lemia vadovy mastymas ir elgsena. Tam, kad Sis
procesas bty s¢kmingas, vadovai turi biti ir teoriSkai pasirenge ir turéti specialiy vadovui lyderiui bitiny
savybiy.

6. Mokslinés literattiros analizé leidzia teigti, kad organizacinés kulttiros formavima salygoja jvairiis
veiksniai: vidiniai — strategija (vizija, misija, tikslai), personalo (vadovy ir vykdytojy) kvalifikacija,
sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir t.t.), vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrol¢;
1Soriniai — politing, socialing, teising, bendroji kulttringé, ekonominé ir kt.

7. Sveikatos apsaugos sistemos jstaigose vieni svarbiausiy organizacinés kultiiros aspekty yra sveikatos
priezitros tradicijos, vidine atmosfera, gydymo jstaigos nariy tarpusavio rysys, darbuotojy motyvavimas.

8. Norint vystyti organizacing kultira, biitina diagnozuoti jos bukle. Siekiant kuo tiksliau
diagnozuoti organizacing kultiira, reikia apimti kuo platesnj diagnozavimo metody spektra.

9. Organizaciné kultiira néra lengvai iSmatuojama ir jvertinama, ji struktiirizuojama j lygmenis, kurie
padeda jvertinti kiekvieno lygmens specifiSkumg bei reikSme organizacijai. Diagnozavimo metody
jvairové leidzia tirti organizacing kultiirg, taikant skirtingus btidus. Norint visapusiskai iStirti organizacing

kulttrg tikslinga pasirinkti tyrimo strategija, apimancia daugiau metody.
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2. VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIU PASIRINKTU ORGANIZACIJU ORGANIZACINES
KULTUROS TYRIMAS
2.1. Tyrimo metodologija

Mokslinés literatiiros analizé padéjo susipazinti su organizacinés kulttiros sgvokomis, organizacinés
kulttros tipologijomis ir lygmenimis, organizacinés kultiiros formavimo bei keitimo ypatumais, vadovo
vaidmeniu organizacinés kultiiros formavimo procese. Lietuvoje tyrimai organizacinés kultliros tema
pradéti atlikti palyginti neseniai ir jy néra daug, dauguma tyrimy atliekami verslo organizacijose. Sioje
praktinéje baigiamojo darbo dalyje pagrindinis démesys bus skiriamas dviejy medicinos jstaigy
organizacinés kultiiros ir ja formuojanciy veiksniy tyrimui ir gauty rezultaty analizei bei interpretacijai.

Literatliros apie organizacing kultira yra nemazai, taciau triksta informacijos apie vieSojo ir
privataus sektoriy organizacinés kultiiros ypatumus. Atliekant bet koki sociologinj tyrimg naudinga
patikrinti jau gautus rezultatus su jau ankséiau atlikty tyrimy tiriamoje srityje rezultatais. Siuo atveju to
padaryti nejmanoma, nes Lietuvoje atlikty organizacinés kultiros tyrimy, kuriuose lyginamos privataus ir
vie$ojo sektoriaus medicinos organizacijos surasti nepavyko. Svarbu pazyméti, kad $is tyrimas pagal tipa
priskiriamas trumpalaikiams ir yra konstatuojamojo pobiudzio. Jo metu bus fiksuojama tam tikra
konkrec¢iy organizacijy situacija konkreciu metu, tod¢l rezultatai nebus apibendrinantys vieSojo ir
privataus sektoriy organizacijas.

Teorinés medZziagos analizé¢ leidZia teigti, jog organizaciné kultira atliecka svarbig funkcija
organizacijai siekiant ekonominés gerovés, tuo tarpu jos formavimg salygojantys veiksniai sglygoja
organizacinés kulturos raiSkos stiprumg bei jtakoja organizacinés kultiiros vystymosi kryptis. Moksliniams
teiginiams pagristi buvo atliktas socialinis tyrimas, per kurj siekiama iStirti dvi (vieng vieSojo ir vieng
privataus sektoriaus) organizacijas, palyginti jose vyraujancias kultiiras bei nustatyti probleminius aspektus.
Moksliniy poZitiriy pagrindu sukonstruotas magistrinio darbo tyrimas ir suformuluota tyrimo loginé eiga (Zr.
1 prieda, 1 lentelg).

Tyrime buvo taikoma misriy metody prieiga — tyrimo strategija, leidzianti analizuoti reiskinj i$ keliy
pozicijy. Vieno metodo taikymas socialiniuose tyrimuose yra vienpusis, ne viskg apimantis. Todél, norint
nuodugniau ir plagiau suvokti tiriamajj reiskinj, rekomenduojama taikyti kelis metodus. Siame tyrime bus
bandoma suderinti kokybinius ir kiekybinius tyrimo metodus. Pasirenkant kiekybinj metods, anketing
apklausg, siekiama atskleisti vyraujancias bendresnes nuostatas bei tendencijas (Kardelis, 2002). Tokiu
biidu patogiausia apklausti didelj zmoniy skaiciy bei gauti konkrec¢ia respondenty nuomong i pateiktus
klausimus. Kokybiniais tyrimo metodais surinkti kuo objektyvesne informacija, padedancig nustatyti
tirlamoms jstaigoms budingus bruozus (Bitinas ir kt., 2008). Kokybinis apklausos metodas buvo

vykdomas organizuojant pusiau struktiruotg giluminj interviu su organizacijose vadovaujanciais
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asmenimis. Anot Kardelio (2002) socialiniy moksly praktikoje tik kokybinio pobiidzio tyrimy pasitaiko
retai. Kiekybinj tyrimg Kardelis (2002) apibudina kaip struktirizuota, besiremiant] i§ mokslinés
problemos iSplaukiancia hipoteze, (kurig siekiama patvirtinti) tyrimg, taikant matematinés statistinés
analizés biidus tyrimo duomenims — skai¢iams sutvarkyti.

Tarp organizacinés kultliros tyrinétojy vyksta diskusijos dél geriausio kultiiros vertinimo metodo.
Analizuojant kiekybing strategijg iSskiriami du poziiiriai:

1. Kiekybiné strategija yra nevalidi, nes vertinant kultirg ankety pagalba tyréjas susiduria tik su
pavirSutinémis organizacijos charakteristikomis, t.y. su klimatu. Kadangi kultiira pagrjsta vertybémis,
kurios daznai neatpaZzjstamos, tik tyréjo ilgalaikis jsijautimas j istorijas, mitus ir interpretacijos sistema
gali padéti identifikuoti kulttrinius pozymius (Comomanuauna, 2010).

2. Kiekybiné strategija yra vienintelé norint atpazinti, atskleisti ir aprasyti kultiirag. Ankety pagalba
tyrinétojas i$ tikryjy vertina gilias kulttirines vertybes. Kiekybiné strategija gali padéti palyginti skirtingas
kultiiras. Kultiirg geriausia jvertinti naudojant scenarijy analizés procediirg. Sie scenarijai gali parodyti
pagrindinius kultirinius pozymius (Kameposn , Kyuns, 2006).

Nepaisant skirtingy poziiiriy i kiekybiniy ir kokybiniy metody santykij, daugelis socialiniy moksly
derina kiekybinius ir kokybinius metodus. Apibendring jvairiy autoriy mintis Paulauskaité, Vanagas
(1998) teigia, kad kokybiniai metodai lankstis, interpretuojami, bet nematuojami; vertinamas procesas, o
ne rezultatas; akcentuojamas subjektyvumas o ne objektyvumas; domisi situacijos ir elgesio rySiu,
daranciu jtaka patirties formavimui; pripaZjsta tyrimo jtakg tyrimo situacijai.

Tyrimo tikslas: istirti dviejy medicinos organizacijy (VS] ir UAB) padaliniy organizacing kultiira.

1. Atskleisti vadovy poziiirj ] organizacinés kultiiros svarba.

2. ISanalizuoti darbuotojy nuomong apie poziiirj j pasirinktose medicininése jstaigose egzistuojancia
organizacing kultirg naudojantis organizacijos kultiros analizés lygiais: pastebima kultiira,
persidengusiomis vertybémis, bendrais susitarimais.

3. Palyginti viesojo ir privataus sektoriy medicinos reabilitacijos jstaigy organizacing kultiirg.

4. Atlikti tyrimo duomeny apdorojima, analize, pateikti iSvadas bei pasitilymus.

Tyrimo metodai:

Anketiné apklausa — naudota atskleidziant pastebimos kultiiros, persidengusiy vertybiy ir bendry
susitarimy lygmenis. Socialiniuose moksluose apklausa yra placiai paplitgs metodas. Atliekant §j tyrima
buvo pasirinkta anketin¢ apklausa, nes taip gauta informacija yra objektyvesné, uztikrinamas respondenty
anonimiskumas. Simanskiené (2002) teigia, kad apklausa yra tam tikra suplanuota duomeny rinkimo
forma ir naudojama aprasyti ir nuspéti tam tikrus veiksmus arba analizuoti dviejy tam tikry kintamyjy

sarySj. Anot Luobikienés (2006), apklausa uZztikrina gavimag patikimy Ziniy apie socialinius faktus ir
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mechanizmus, kurie skatina kultiiriniy procesy atsiradima, palaikyma arba kaita. Pasak Simanskienés
(2002), apklausos metodas taikomas kaip tyrimo dalykas yra visuomeninés arba individualios samongés
elementai: poreikiai, interesai, vertybés, motyvacija, nuotaikos, jsitikinimai ir kt. Formuojant tyrimo
instrumenta buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas (6 anketos), kuris patvirtino, kad tyrimo instrumentas
suformuotas tinkamai ir juo galima atlikti tolimesnj kiekybinj tyrima.

Interviu — yra pagrindinis duomeny rinkimo metodas. Interviu siekiama suvokti informanty patirtj,
suzinoti huomones tiriamu klausimu. Interviu atliekant kokybinj tyrima yra kartu ir stebéjimas: tyréjas ne
tik girdi kg informantas sako, bet mato, kaip jis kalba, kaip tuo metu elgiasi. Interviu padeda tyréjui
suvokti informanty pozitirius, nuomones, jsitikinimus (Bitinas ir kt., 2008).

Stebéjimas — tai vienas seniausiy duomeny rinkimo metody. Steb&jimas ypac tinka rinkti duomenis,
atliekant zmoniy elgesio ir organizacijy tyrimus (Bitinas ir kt., 2008). Stebéjimu buvo tiriama pastebima
kultiira: simboliai, pasakojimai, kalba, veiksmai.

Dokumenty analizé naudota renkant informacijg apie istaigy istorija, veiklos ypatumus. Tai toks
pirminés sociologinés informacijos rinkimo biidas, kai pagrindinis informacijos S$altinis yra jvairls
dokumentai (Tidikis, 2003). Tyrimui butiny duomeny galima gauti ne tik stebint, klausiant, klausantis
atsakymy, bet ir renkant jvairius Zmoniy veiklos produktus (Bitinas ir kt., 2008). Sie autoriai dokumentus
skirsto ] tris dideles grupes:

testai — tai visi rasytiniai dokumentai;

vaizdo dokumentai — dokumentai, kuriuos galima matyti;

garso dokumentai — socialinés realybés pazinimui gali biiti panaudoti garsai.

Dokumenty analizés metodas buvo naudojamas pastebimos kulttiros elementams iStirti.

Siekiant issiaiskinti persidengusiy vertybiy lygmens skirtumus vieSame ir privaciame sektoriuose
naudotas Mann — Whitney kriterijus ir procentiné duomeny analizé.

Lyginamoji analizé — siekiama parodyti, kaip pasiskirst¢ respondenty atsakymai tiriamose
organizacijose.

Statistiné — aprasomoji statistika naudota gauty duomeny analizei su Statistiniy duomeny SPSS 17.0
ir Microsoft Excel programomis.

Tyrimo etika

Atliekant tyrimg buvo laikomasi apklausos etikos reikalavimy. Prie§ pradedant tyrimg buvo
kreipiamasi ] pasirinkty jstaigy vadovus, praSant leisti atlikti anketing apklausg jy vadovaujamose
jstaigose. Istaigy vadovai sutiko, kad jstaigoje bty atliekama personalo apklausa, bet pageidavo, kad

Istaigy pavadinimai nebity jvardijami.
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Visiems tiriamiesiems buvo pateiktos vienodo turinio anketos. Darbuotojai galéjo apsispresti dél
dalyvavimo tyrime, gave apie jj iSsamios informacijos. Duomenys yra tyrimo empirinis pagrindas, todél
labai svarbu kad duomenys bty patikimi ir pagrjsti, nepazeidziantys moraliniy, kultGriniy bei politiniy
vertybiy.

2.2. Organizacinés kultiiros tyrimy instrumentai

Pasak Simanskienés (2002) organizacinés kultiiros procesas yra sudétingas, nes norima suzinoti
sunkiai diagnozuojamus dalykus: vertybes, simboliy prasmg, vadovavimo subtilybes, darbuotojy pozitirj |
organizacijg, vadovavimo stiliy ir t.t. Schein (2004) nuomone, organizacing kultiirg reikia tirti trimis
lygmenimis: pirmame tirti fizing aplinka, kokia darbuotojy aplinka, emocijos; antrame lygmenyje — kokios
vyrauja vertybés, prioritetai; tre¢iame lygmenyje — aiskintis pagrindines prielaidas.

Kiekviena organizacija turi apibrézta, susiformavusig (ar suformuotg) ir funkcionalig kulttra.
Organizacijos kultiira yra kompleksinis sudétingas organizacijos reiskinys, kuris gali biti tiriamas kaip
visuma, tadiau jvertinant tai, kad organizacija sudaro keletas padaliniy, ji tampa subkultiry junginiu.
Organizacijos subkultiiros atspindi padaliniy tikslus, patirtj, problemas bei pasireiskia per padaliniy
istorijas, vertybiy rinkinius, elgesio charakteristikas, biidingas tik $iai zmoniy grupei. Sias subkultiiras
sudarancios individy grupés, kurios bus tiriamos, yra vadinamos respondentais ir informantais.

Populiariausios organizacijos kulttiros tyrimo priemonés, pasak jvairiy autoriy, anketinés apklausos
ir pokalbiai su dirbangiaisiais. Simanskien¢, (2002), Schein, (2004), teigia, kad tiriant kultiros kitima,
klausimyny naudojimas yra diskutuotinas ir problemiskas, nes klausimyng ar anketg mokslininkai
parengia iki susidiirimo su konkrecia kultiira. Anketa riboja iSankstiniais kultiiros vertinimo rémais, kurie
gali neatitikti tikrosios kultiiros esmés. Anketos kalba gali neatitikti tiriamoje organizacijoje vartojamos
kalbos, todé¢l kai kurie anketos klausimai gali biiti neteisingai suprasti, gausime neteisingus apklausos
rezultatus. Medicinos jstaigy organizaciné kultira buvo tiriama naudojant vidinés analizés lygmeny
metoda, remiantis Schein (2004), Ilepmepopu k. u ap. (2006), Jucevicienés ir kt. (2000), Poskienés
(1998), sitilomais trimis lygmenimis. Sie lygmenys apima kultiiros raiska bendrais susitarimais
(vertybémis, filosofija), persidengusiomis vertybémis (normomis, elgesio taisyklémis), pastebima kultiira

(simboliais, kalba, veiksmais, pasakojimais). Instrumentarijaus pagrindimas pridedamas (zr. 2 prieda).
2.3. Tiriamy organizacijuy charakteristikos ir tyrimo respondentai

Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi organizacijos: viena i$ vieSojo sektoriaus, kita 1§ privataus.

Tyrimas buvo vykdomas dvejose Lietuvos medicinos jstaigose, jy vaiky skyriuose, 2013 mety sausio —
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vasario ménesiais. Vienodos anketos buvo iSdalintos Siy jstaigy darbuotojams, siekiant palyginti jy
nuomones tais paciais aspektais.

X jstaiga yra viena didziausiy sostinés ligoniniy, teikianc¢iy auksciausio lygio specializuotas asmens
sveikatos prieziiiros paslaugas bei vykdanti nuolatinj pedagoginj bei mokslinj tiriamajj darba. Bitingja ir
planing pagalbg teikia auksciausios kvalifikacijos gydytojai ir medicininis personalas.

Y medicinos jstaiga viena Zinomiausiy Vilniaus reabilitaciniy jstaigy, kurioje teikiama stacionariné
ir ambulatoriné asmens sveikatos reabilitacija, teikiamos prevencinés paslaugas vaikams ir suaugusiems.
Aukstos kvalifikacijos gydytojai, specialistai teikia paslaugas jvairiomis ligomis sergantiems pacientams.

Medicinos jstaigy veikla reglamentuoja Sveikatos priezitiros jstatymas, jstaigy jstatai bei kiti teisés
aktai.

Kadangi organizacijos kultira kompleksiskas reiskinys, todél geriausiai atskleisti galima tik
jvertinus kiekvieng organizacijos padalinio kultiirg (subkultiras). Tyrimui buvo pasirinkti vaiky skyriai,
nes tyrimo iniciatoré dirba viename i8 jy. Kad tyrimo duomenys biity tikslesni pasirinktos tokio paties tipo
organizacijos, tyrimas atliktas padedant darbuotojams dirbantiems Siy jstaigy vaiky skyriuose. Abi
organizacijos parei$ké norg likti anoniminémis, todél darbe bus pateikiamos tik bendros charakteristikos.

Tiriamyjy kontingentas:

Tirti vaiky reabilitacijos skyriy darbuotojai.

Itraukimo ] tyrima kriterijai:

Darbo stazas medicinos jstaigoje ne trumpesnis, nei 1 metai.

Darbas medicinos jstaigose ne mazesnis, nei 0.5 etato kraviu.

Tyrime nedalyvauja pagalbinis personalas.

Tyrimo eiga. Kokybiniam tyrimui buvo naudotos metodikos: pusiau struktiruotas giluminis
interviu, dokumenty analizé bei stebéjimas. Pusiau struktiiruotas interviu buvo pasirinktas todel, kad jis
suteikia norimg objektyvumo ir gilumo kombinacija bei daZnai suteikia galimyb¢ surinkti tokia
informacijg, kurios negalima biity surinkti kitu biidu. Interviu klausimai sudaryti remiantis Schein (2004),
lepmepopr u ap. (2006), Jucevicienés ir kt. (2000), Poskiené (1998) pasitlytu trijy lygmeny
organizacinés kultiiros modeliu, kuriuo tyrinédami organizacing kultlira naudojasi daugelis uzsienio ir
Lietuvos autoriy (zr. 1.2. poskyrj). Kadangi interviu buvo pusiau struktiruotas, klausimai buvo uzduodami
nebitinai eilés tvarka (zr. 4 priede).

Kokybinio tyrimo atlikimo vieta ir laikas. Tyrimas buvo atliktas 2013 m. sausio — vasario
ménesiais. Vilniaus miesto medicinos jstaigose, vaiky reabilitacijos skyriuose. Tyrimai atlikti:

e X —vieSojoje istaigoje;

e Y —privacioje jstaigoje.
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Sudarius tyrimo instrumentarijy buvo susisiekta telefonu su X ir Y medicinos jstaigy vadovais,
paprasyta leidimo jy jstaigoje atlikti tyrimg bei susitarta dél susitikimo dienos ir laiko. Tariantis dél
susitikimo vadovaujantys asmenys buvo supazindinami su tema, paaiSkinamas tyrimo tikslas bei jy
vaidmuo Siame tyrime. Sutartomis dienomis buvo atliktas pusiau struktiirizuotas interviu, pokalbiy su
informantais trukmé jvairi, nuo 20 iki 40 minuéiy. Autorés ir informanty patogumui pokalbiai buvo
jrasin¢jami j diktofona, véliau kiekvienas interviu buvo transkribuotas.

Kiekybiniam tyrimui atlikti pasirinktas anketinés apklausos metodas (Zr. 3 prieda). Apklausos
metodas leidzia surinkti gana daug informacijos, rezultatus lengva susisteminti bei apdoroti statistiskai.
Labai svarbus respondenty anonimiSkumas, kurj ir leidzia §is metodas uztikrinti. Anketoje buvo naudojama
Likerto skalé. Likerto skaliy struktiira buvo sudaryta i§ teiginiy, kuriuos respondentai vertino issakydami
sutikimag — nesutikimg. Pasirinktas penkiy pakopy atsakymo formatas, laipsniuojant sutikimg — nesutikima.
Atsakymai buvo vertinami balais nuo 1 iki 5 baly.

X medicinos jstaigos personalo skyriaus duomenimis 2013 m. sausio — vasario meénesiais $ios
jstaigos vaiky skyriuje dirbo 89 darbuotojai: 8 i§ jy buvo vaiko priezitiros atostogose, 2 dirbo maZesniu
nei 0.5 etato darbo kraiviu, 13 darbuotojy dirbo pagalbinius darbus, 3 darbuotojai atostogavo, 5 darbuotojai
dalyvavo interviu apklausoje. Taigi, tiriamoje viesojo sektoriaus mediciningje jstaigoje Siuo metu dirba 58
kriterijus atitinkantys darbuotojai, visiems jiems buvo pateiktos anketos. Grazintos 53 anketos,
griztamumas 91.37%. Visos 53 anketos tiko duomeny analizei.

Y medicinos jstaigos personalo skyriaus duomenimis 2013 m. sausio — vasario ménesiais $ios
jstaigos vaiky skyriuje dirbo 65 darbuotojai: 4 i$ jy buvo vaiko priezitiros atostogose, 5 dirbo mazesniu nei
0.5 etato darbo kriiviu, 6 darbuotojai dirbo pagalbinius darbus, 3 vadovai dalyvavo interviu apklausoje, 2 -
iejy darbuotojy darbo stazas iki vieneriy mety. Taigi, tirlamoje privataus sektoriaus medicininéje jstaigoje
Siuo metu dirba 45 kriterijus atitinkantys darbuotojai, visiems jiems buvo pateiktos anketos. Grazintos 43
anketos, grjztamumas 95,55 %. Visos 43 anketos tiko duomeny analizei.

Anketa sudaryta remiantis empiriniu tyrimo modeliu (zr. 7 priedg). Anketos teiginiai buvo
suskirstyti j 16 grupiy ir j 3 lygmenis. Pagal juos buvo atliekama kiekybiné duomeny analize.

Duomeny apdorojimas. Statistinis anketos duomeny apdorojimas atliktas naudojantis SPSS 17.0
ir ,,Microsoft Excel* programomis. Dirbant su SPSS programa statistiniy duomeny reikSmingumas buvo
jvertintas pagal Mann-Whitney kriterijy. Pagal gautus rezultatus padarytos lentelés, diagramos bei
pateiktos gauty rezultaty teorinés interpretacijos. Rodikliy skirtumai laikyti statistiSkai reikSmingais, kai

p<0,05 Interviu duomenys pateikiami lentelése ir apraSomaja forma.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR ANALIZE

3.1. Kokybinio tyrimo rezultatai ir juy analizé

Pasirinkty medicinos jstaigy organizacin¢ kultiira buvo tiriama naudojant vidinés analizés lygmeny
metodg, kuriuo remiantis (Schein, 2004, Illepmepopu u ap., 2006, Juceviéiené ir kt., 2000, Poskiené
(1998;) sitlomais trimis lygmenimis: pastebima kultiira (simboliai, kalba, veiksmai, pasakojimai),
persidengusios vertybés (normos, elgesio taisyklés), bendri susitarimai (vertybés, filosofija).

Buvo apklausta po 5 vadovus i§ dviejy, vieSojo ir privataus sektoriaus, medicinos reabilitacijos
jstaigy. Tyrimo metu i$§ informanty gauti duomenys buvo apdoroti taikant content analiz¢ (zr. 5 ir 6
priedus). Skaitant interviu transkripta duomenys buvo paversti j teiginius — empirinius indikatorius.
Tyrimo metu ekspertai pateiké teiginius, 1§ kuriy 695 teiginiai bus naudojami kokybingje tyrimo analizgje.
Kokybinio tyrimo respondenty atsakymy analizés pagrindu buvo isskirta SeSiolika prasminiy kategorijy ir
59 subkategorijos, atskleidziancios medicinos jstaigos vadovy pozilrj | jstaigose esanig organizacing
kultirg. Remiantis mokslininkais (Juceviiené ir kt., 2000; Illepmepopu u ap., 2006; Schein, 2004)
kategorijos sugrupuotos pagal organizacinés kultiiros analizés lygmenis. Gauta: 354 teiginius pateiké
vie$ojo, 341 teiginj privataus sektoriaus informantai (zr. 4 lent.) Skirstant informanty pasisakymus j
teiginius, ] subkategorijas pastebimi vie$ojo ir privataus sektoriaus organizacijy skirtumai, todél tyrimo
rezultatai pateikiami lyginant vieSojo ir privataus sektoriy organizacines kultiiras.

Tyrimo rezultatus pateiksime lygindami vie$ojo ir privataus sektoriy organizacines kultiras.

4 lentelé. X ir Y sektoriy diagnostiniy indikatoriy palyginimas

VieSojo sektoriaus tirta organizacija Privataus sektoriaus tirta organizacija
Teiginiai 354 341
Subkategorijos 57 56
Kategorijos 16 16
Diagnostiniai blokai 3 3

Budinien¢ ir Svirskiené (2006) teigia, kad organizacinés kulttiros iStyrimo procesas labai sudétingas,
nes norima suzinoti sunkiai diagnozuojamus dalykus: vertybes, savitg kalba, simboliy prasme, darbuotojy
pozitrj j organizacijg, vadovavimo subtilybes ir pan. VaiCekauskaités (2008), teigia kad kokybiniame
tyrime interpretacijos procesas yra labai subtilus, nes néra vienintelio teisingo duomeny interpretavimo
kelio, tod¢l rekomenduojama paraleliai pateikti empiring medziagg ir jos apraSymus bei aiSkinimus,
pagristus teorinémis koncepcijomis. Taip sukuriama erdve, kur interpretuoti gali ne tik tyréjas, bet ir

skaitytojas. Todél tyrimo rezultatai aptariami remiantis informanty pasisakymais, kurie cituojami tekste
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bei pagal atskirus diagnostinius blokus, kategorijas, subkategorijas ir tiriamas institucijas detaliai
pateikiami ( Zr. 6 priede).

Diagnostinis blokas: pastebima kultiira

Teorin¢je dalyje analizavome, kad pastebima kultira — tai akivaizdziausias, labiausiai matomas
kultiiros lygmuo, kuris parodo organizacijos vertybes ir normas. Pasak Targamadzés (2011), tai kultiiros
1Sorinés 1Sraiskos, kurias kuria Zmonés, veikdami drauge, ir kuriy moko naujus savo grupés narius.
Organizacijos kulttiros iSoriniai elementai — ceremonijos, apeigos, istorijos, iSorin¢ ir vidiné aplinka,
kalba, tai organizacijos iSplanavimas, darbuotojy aprangos stilius, organizacijos archyvai, tarpusavio
bendravimo biuidas, simboliai. Sio lygmens ypatumas tas, jog procesus lengva stebéti, tadiau sunku
interpretuoti. Sj kultiiros lygmen]j galima istirti lankantis organizacijoje ir stebint jos nariy gyvenimg ir
darbg. Todél dauguma pastebimos kultiiros elementy buvo tiriami ir stebéjimo budu. Interviu
pasisakymuose atsispindéjo vieSojo ir privataus sektoriy pastebimos kultiiros sudétinés dalys.

Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus jstaigy vadovai iSreiské, kad iSoriné aplinka yra svarbi tiek
dirbantiems jstaigoje, tiek besinaudojantiems jos paslaugomis. Nors abi jstaigos isikiirusios netoli miesto
centro, vis délto vieSojo sektoriaus jstaigos iSoriné aplinka neturi tiek Zalumos, kiek turi privataus
sektoriaus jstaiga, kuri yra jsiktirusi parko teritorijoje, pusyne. Tai interviu metu pastebéjo ir informantai.
Abiejy jstaigy vadovai teigé, kad svarbu turéti grazig aplinkq, grazig darbo vietq, gerq bendrq klimatg
[Y1-26], svarbu vidinés aplinkos estetika, komfortas zmonéms, kad galéty laisvai jaustis [X4-18]. Abiejy
jtaigy vadovai darbine aplinka/interjeru gana patenkinti, taiau nurodo, kad ja galima tobulinti.

Kategorija: simboliai ir organizaciné aplinka (zr. 6 prieda, 1 lent.). Simboliai, kaip jau buvo
raSyta teorinéje darbo dalyje - objektai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatingg reikSme¢ ir leidZia
organizacijos nariams naudotis jais komunikuojant. Jie yra naudojami perduoti organizacing kultiirg
individui ar visuomenei. Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: jvykiy
JamzZinimas, atributika reprezentuojanti jstaiga, viding aplinka, iSorin¢ aplinka (zr. 5 prieda).

Abiejuose skyriuose yra stendai, kuriuose pateikiama informacija pacientams ir lankytojams. Visi
kabinetai sunumeruoti, pakabinti uzrasai su gydytojy pavardémis. Lentelés pakabintos ir ant specializuoty
kabinety, nurodancios jy paskirtj. Baldai pritaikyti darbui, atitinka Siuolaikinius reikalavimus. [staigy
darbuotojai dévi medicining apranga, prie chalato turi prisisege identifikacines korteles, kuriose nurodytos
uzimamos pareigos, vardas, pavarde.

Tirtos vieSosios organizacijos patalpos yra po kapitalinio remonto, moderniai jrengtos ir erdvios.
Spalvos Sviesios, nevarginancios darbuotojy ir pacienty. Viesoji medicininé jstaiga turi savo logotipa, kurj

naudoja dokumentuose, internetingje svetaingje ir kitoje informacinéje medziagoje.
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Tirtos privataus sektoriaus organizacijos patalpos taip pat renovuotos, Siuolaikiskos, erdvios, Sviesios.
Prie pagrindinio jéjimo pavaizduotas jmonés logotipas. Interjero spalvos yra derinamos prie logotipo spalvy.
Privacios jstaigos logotipas naudojamas visuose dokumentuose, lankstinukuose, bukletuose, internetinéje
svetainéje. Simbolikai yra skiriama labai daug démesio — visur reprezentuojama jstaiga.

Tiek tiriamoje privacioje, tiek vieSojo sektoriaus organizacijoje néra atskiro poilsio kambario,
kuriame darbuotojai galéty pailséti, yra tik atskira maitinimosi patalpa, kurioje darbuotojai gali pasisildyti
atsineSta maistg.

VieSojo ir privataus sektoriy vadovai i$skyré jvykiy jamzinimo, iSorinés, vidinés aplinkos ir
atributikos reprezentuojancios jstaigas svarbg. Privataus sektoriaus vadovai pabrézé simbolius tokius, kaip
logotipas, puodukai, lankstinukai, [Y3-11] vizitinés kortelés, skarelés, internetinis puslapis [Y5-39].
Privafiame sektoriuje simbolika orientuota j jstaigos populiarinimg ir reklamg, kadangi ...tas simbolis ir
vazinéjo, buvo masinyté aprasyta, papuosta [Y5-40]. Tuo metu vieSojo sektoriaus vadovai simboliais
vadino skulptiiras, mozaikas ir freskas, vidinés aplinkos apipavidalinima. Sie vidinés aplinkos
apipavidalinimo akcentai buvo sukurti ankséiau, statant medicining jstaiga. Siuo metu medicininé jstaiga j
simbolius neinvestuoja. Taigi, galima daryti iSvada, kad privataus sektoriaus jstaigos simbolikai yra
skiriama gana daug démesio, ji yra reklaminio/komercinio pobtdzio, kai tuo metu vieSojo sektoriaus
vadovai jstaigos simbolikai reikSmés neteikia.

Privataus sektoriaus jstaigos vadovai pastebi, kad jZymiausi jvykiai buvo fiksuojami, fotografuojami
[Y1-20], ta informacija apie organizacija yra kaupiama ir naudojama per jvairiausius renginius. Vie$ojo
sektoriaus jstaigos vadovai taip pat teigia, kad buvo paroda ir fotografijy jvairiausiy [X1-10], kuri buvo
pristatyta per organizacijos jubiliejy. Galima teigti, kad tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy vadovai kaupia
informacija apie organizacija ir per renginius supazindina véliau jsiliejusius darbuotojus.

Galima daryti prielaida, kad privataus sektoriaus organizacija yra labiau orientuota ] jstaigos
populiarinimg ir reklama, norint pritraukti daugiau pacienty, kadangi pacienty skai¢ius garantuoja jstaigos
pajamas ir gyvavima.

Kategorija: pasakojimai (Zr. 6 prieds, 2 lent.). Vienas svarbiausiy kriterijy, tiriant §j kulttiros elementg
— organizacijos jkurimo istorija, kuri padeda darbuotojams suvokti organizacijos veiklos paskirtj,
reikSminguma, o tai skatina jy tarpusavio supratimg bei jsijungimg j bendra sistema (Jucevicien¢ ir kt., 2000).

Remiantis informanty pasisakymais buvo iSskirtos tokios sgvokos: istaigos istorija, jstaigos
iklirimas, jstaigos istorijos svarba (zr. 5 prieda). Ivairios istorijos klaidzioja daugelyje organizacijy.
Dazniausiai tai pasakojimai apie su organizacijos jkiréjais susijusius jvykius, taisykliy lauzyma, jstaigy
praturtéjima, darbo jégos sumazinimg, darbuotojy perkélima, reakcijg i praeities klaidas ir kaip reikia

prisitaikyti prie organizacijos reikalavimy. Sios istorijos susieja dabartj su praeitimi ir paaiskina, kodél dabar
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vykdoma biutent tokia praktika. Ir tirtose organizacijose vieSojo ir privataus sektoriy vadovai atkreipé
démes;j | istaigos istorija, jos ikiirimg, pabréz¢ jstaigos istorijos Zinojimo svarbg. Atkreiptinas démesys, jog
viesojo sektoriaus jstaigy vadovai labiau prisimena jstaigos jkiirimo datas, taCiau jstaigy kiirimosi istorijy
etapus prisimena tiek vieSojo tiek privataus sektoriy vadovai. Taciau istorijos svarbg organizacijos kulttros
formavimui labiau akcentuoja privataus sektoriaus vadovai teigdami, jog Zinant visq praeitj nuo ko, kas
pradéta, suvoki visos jstaigos vertybes ir savo darbo reiksme, savo svarbq jstaigoje[X4-7]. Vis délto,
galima pastebéti, kad abiejy istaigy vadovai akcentuoja istaigos istorija, neskirdami démesio kitoms
pastebimos kultiiros pasakojimy dalims.

Remiantis stebéjimu ir dokumenty analize, galima teigti, kad Siy medicininiy jstaigy kulttra
pasiZzymi gyvybingumo bei tgstinumo tendencija. VieSojo sektoriaus organizacija pradéjo formuotis pries
54 metus, privataus — prie§ 19 mety ir iki dabar Sis procesas nenutriiko. VieSojo sektoriaus internetiniame
puslapyje esminé informacija apie organizacijg, kur atsispindi pasirinktos medicininés jstaigos jkiirimo
istorija, svarbesni jvykiai ir nusipelniusiy zmoniy indélis | jstaigos kiurima. Privataus sektoriaus
internetinis puslapis daugiau orientuotas j paslaugy reklamga.

Kategorija: kalba (zr. 6 prieds, 3 lent.). Kad kalba netapty klititimi, vadovas turéty stengtis taip
suformuluoti savo pranesimus, kad jie biity aisSkas ir suprantami. Efektyvus komunikavimas pasiekiamas
tada, kai gavéjas praneSima ir priima ir supranta. Jei vartojate profesinj zargona, jus lengviau supras
Zinantieji §] zargona (Robbins, 2006).

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: trumpiniai, specifiniai zodziai;
gandai (zr. 5 prieda). Kadangi analizuojamos jstaigos yra medicininés reabilitacijos, tai jose vartojama tam
tikra specifiné kalba, atsiskleidZianti jvairiausiy Zargony, procediiry ir aparatiiros trumpiniy, medicininiy
terminy, specifiniy bei lotynisky Zzodziy pagalba, kurie yra labai svarbiis uZsiimant medicinine praktika.
Tai placiai naudojama tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy struktiirose. Kaip ir daugumoje jstaigy, taip ir
Siose jstaigose, pastebimos kultliros vienas 1§ elementy — gandai. Kad gandai nesuzlugdyty jstaigos,
nepakenkty darbuotojy tarpusavio santykiams, darbingumui, vadovy nuomone, | gandus biitina reaguoti
bei juos valdyti.

Kategorija: veiksmai (zr. 6 prieda, 4 lent.). Veiksmai kalba garsiau nei zodziai, jie naudojami tam
tikroms progoms, ypatingai idéjai perteikti. Veiksmai — tai organizacijos ritualai, tabu, apeigos, Sventés,
ceremonijos. Apeigos ir ritualai pasitelkiami organizacijos nariy elgesiui ir supratimui paveikti.
Integravimo ] organizacijg ritualai gali glaudZiai suburti Zmones, sukurti gera klimatg ir gerus tarpusavio
santykius (Jucevicieng, 1996).

Remiantis informanty pasisakymais buvo iSskirtos tokios sgvokos: démesys zmogui, Sventes;

Sventimo tradicijos; jubiliejai, ritualai, ceremonijos; organizacijos tradicijos; Svenciy trikumas; vadovo
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jsitraukimas ] tradicijas (zr. 5 priedg). Tradicijos turi didele jtaka organizacijos kultirai ir pacios
organizacijos testinumui. Abiejy istaigy vadovai nurodo gana daug minimy Svenéiy ir turimy
organizacijos tradicijy. Nurodoma, kad minima mediky diena, skyriuje gimtadieniai [X3-30], sveikinimai
vestuvems [Y3-13], jteikimai diplomy, pagyrimo rasty per jubiliejus [Y4-15], pasveikinimas visom
progom, kurios Zmoném svarbios [Y2-27]. Matoma, kad tiek vieSojo, tick privataus sektoriaus jstaigos
vadovai skiria daug démesio jstaigoje dirbanfiam zmogui. Analizuojant pastebima, kad Sventimo
tradicijos organizacijose skiriasi mastu. Kadangi vieSojo sektoriaus jstaiga yra zZymiai didesné ir dirba
daugiau darbuotojy, tai ir renginiai jvairesni, didesnio masto. Vienas i§ viesojo sektoriaus vadovy pastebi,
kad ...labai pagauséjo Svenciy,... [X2-32]. Nors abiejy jstaigy vadovai pamini daug Svenciy, tatiau
privataus sektoriaus jstaigos vienas i§ vadovy pasigenda kai kuriy Svenciy, tokiy kaip slaugytojy <..>
Tarptautiné gydytojy diena [Y3-16]. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy organizacijy vadovai gana noriai
dalyvauja jstaigy organizuojamose Sventése ir tradicijose, taCiau inicijuojant ir organizuojant prisideda
mazai.

Diagnostinis blokas: persidengusios vertybeés

Tai giliau nei pastebima kultiira slypincios organizacijos nariy pripazjstamos vertybés. Jos svarbios,
nes turi jtakos organizacijos nariy praktinei veikla. D¢l jy kasdieniné rutina gali tapti prasminga ir svarbia
veikla (Targamadzé, 2011). Tyrimo metu buvo svarbu iSsiaiSkinti persidengusiy vertybiy lygmens
pagrindinius organizacijos kultiirg atspindinCius elementus: asmens identifikavimasi, démesj grupei,
démes; Zmogui, integracijg, kontrole, rizikos tolerancija, vertinimo/apmokéjimo sistemg, konflikty
tolerancijg, orientacijg i rezultatus ir priemones, sistemos atvirumg.

Kategorija: asmens identifikavimasis (zr. 6 prieda, 5 lent.). Tai darbuotojo identifikacijos su
organizacija laipsnis. Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip visuma arba
konkrecia darbo grupe (Robbins, 2006).

Remiantis informanty pasisakymais buvo iSskirtos tokios sgavokos: darbuotojy jsitraukimas |
organizacijos veikla, tapatinimas, darbuotojams patinka darbas (Zr. 5 prieda). Tiek privataus, tiek vieSojo
sektoriaus jstaigose vadovai teigia, kad jy darbuotojai noriai jsijungia j kultiros vystymg [Y1-24], visi
bendrai dalyvauja kuriant bendras tradicijas ir bendrq veiklg [Y5-18], nors Kkartais reikia Zmones
pastumti, paargumentuoti kaZkaip [X4-12]. Privataus sektoriaus organizacijoje vadovai labai aiSkiai
nurodé, kad saves atradimas darbe yra labai svarbu, kai tuo tarpu vieSojo sektoriaus jstaigos vadovai to
labai neakcentavo. Vis tik abiejy istaigy vadovai yra patenkinti savo darbu ir pastebi, kad ir darbuotojai
myli savo darbg [X1-41].
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Kategorija: démesys grupei (7r. 6 prieda, 6 lent.). Sios persidengusios vertybés tyrimas atskleidzia,
kam, individui ar grupei — skiriamas didesnis démesys jstaigy organizacinéje kultiiroje. Grupinis darbas turi
privalumy, jo metu darbuotojai greiciau adaptuojasi, uzmezga draugiskus santykius.

Remiantis informanty pasisakymais buvo iSskirtos tokios sgvokos: vadovo poziliris | Zmones,
kolektyvo bendravimas, bendravimo budas, kolektyvo susirinkimai, grupelés kolektyve, komandinis
darbas, vadovo ir kolektyvo santykis, sprendimy priémimas (zr. 5 priedg). Vadovai, tick privaciame, tiek
vieSajame sektoriuje, vertina jmongje dirbantj kolektyva vertina kaip geranoriska, draugiska ir susigyvenus;.
Abigjose analizuojamose jstaigose nuolat vyksta aptarimas, susirinkimai, penkminutés [Y5-37], gamybiniai,
zymesni (darbo, gyvenimo) pamingjimai, skyriaus vizitacija <...> pediatry draugijos [X4-94]. Kas rodo,
kad tirtos medicinos jstaigos daug démesio skiria komandiniam darbui, informacijos ir naujoviy dalijimuisi
tarp darbuotojy. Vadovai teigia, kad sprendimy priémimas labiau vyksta kolektyviai atsizvelgiant j pagristus
darbuotojy pastebéjimus. Darbuotojai priimdami sprendimus tampa labiau atsakingi uz visos organizacijos
veiklos rezultatus, priimtg sprendimg labiau stengiasi jgyvendinti, nes jj suvokia kaip savg. O darbuotojo
dalyvavimas priimant bendrus klausimus, parodo kiek jis svarbus tai organizacijai bei stiprina susitapatinima
su organizacija. Darbuotojy dalyvavimas ar nedalyvavimas sprendimy priémime, rodo jstaigoje esantj
vadovy ir pavaldiniy tarpusavio santykius, bendradarbiavimo lygj, vadovo pasitikéjimg pavaldiniais bei
vadovo vadovavimo stiliy. Darbuotojy galimyb¢ priimti sprendimus — tai darbuotojy potencialiy galimybiy
i$naudojimas atitinkamoje organizacijos darbo vietoje.

Abiejy tirty jstaigy vadovai taip pat atkreipé démesj ir | tai, kad kolektyve yra susiskaldymas i
mazesnes grupeles, jaunimo organizuojamus susibiirimus, specialisty, poskyriy grupes. Vadovai savo ir
darbuotojy santykius vertina kaip gerus, draugiSkus, zmoniskus. Privataus sektoriaus jstaigoje vadovai
dazniau santykj iSreiskia per pastabas ir problemy sprendima.

Kategorija: démesys Zmonéms (zr. 6 prieda, 7 lent.). Démesys Zzmonéms gali rodyti dvejopa
organizacijos poziiirj ] Zmones: kai organizacija riipinasi Zmogaus gyvenimu ir démesys Zmogui gali biti
siauras ir koncentruotas tik j darbo vieta (Juceviciené, 1996).

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: darbuotojy palaikymas; galimybé
1Ssakyti nuomong, biiti iSklausytam; kolektyvo laisvalaikis (zr. 5 priedg). Privataus sektoriaus jstaigy
vadovai labai riipinasi ne tik komandiniu darbu ir jo vystymu, bet ir individualiai kiekvienu savo
darbuotoju, teiraujantis kaip sekasi, gal kas neaisku, kazko neZinote [X4-27], suteikiamas démesys
kiekvienam darbuotojui individualiai, kad jis jaustysi isskirtinis ir kad jam démesys rodomas [Y1-36].
Organizacijos vadovai supranta, kad jeigu darbuotojui bus gerai tai ir pacientui bus gerai. Pavaldiniai

jausdami vadovy parama, riipinimasi dirba kokybiSkiau, efektyviau — tai parodo eksperty pasisakymai.
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Abiejose analizuotose organizacijose skatinama i$sakyti savo nuomoneg, savo norus, pretenzijas,
duoti pasiiilymus, padéti igyvendinti kazkokius sumanymus. Priva¢iame sektoriuje pastebimos jvairesnés
iSsisakymo formos: ir Zodziu, ir rastu [Y5-68], yra galimybé it internetiniu bidu [Y5-69], dézuté <...>
mesti pasiilymus [Y2-47], raSyti atsiliepimy knygoje. VieSojo sektoriaus vadovai daugiau akcentavo
zodin] bendravimg, norint pasidalinti mintimis, norais, pageidavimais ar nusiskundimais. Kaip teigé
vienas i§ vieSojo sektoriaus jstaigos vadovy, rastu pas mus nepriimtina [ X4-50].

Apibendrinant galima teigti, kad privacioje organizacijoje daugiau suteikiama jvairiopy galimybiy,
daugiau biidy kaip paklausti, tiesiogiai pakalbéti, iSsakyti savo nuomong.

Kategorija: integracija (zr. 6 priedg, 8 lent.) pasak GuscCinskienés (2002) pasako ar darbuotojy
bendravimo santykiai oficialis ar draugiski. Draugiski santykiai didina integracijos laipsnj, padeda
Zmonéms geriau pazinti vieniems kitus, jy problemos tampa bendros, joms spresti priimami bendri
sprendimai. Vienas i3 i$skirtiniy kultiros bruozy yra jos testinumas. Zmonéms budinga kalba ir
manipuliavimas simboliais, juos naudojant perduodamas savo pasaulio supratimas. Remiantis
Simanskiene (2008) ir Robbins (2006) kultirinés vertybés turéty biti perduodamos tiek naujiems, tiek
seniems darbuotojams.

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: darbuotojy jsiliejimas j komanda,
pagalba naujokams, darbuotojy kaita (zr. 5 prieda).

Naujy darbuotojy socializacija — procesas, kuriame asmuo perima organizacijos vertybes, normas ir
biting elgesj, kuris leidZia biiti tos organizacijos nariu (Dubauskas, 2006). Socializacija Siose medicinos
istaigose vykdoma neformaliai, néra sukurta specialios programos, pagal kurig kiekvienas naujai priimtas
darbuotojas biity supazindinamas su darbu, kolektyvu ir organizacija. Analizuojant jstaigy vadovy
pasisakymus pastebéta, kad vieSojo sektoriaus jstaigoje labai nedidelé darbuotojy kaita, dauguma
senbuviai, dirba beveik nuo skyriaus atidarymo [X3-40]. Dél to apie darbuotojy socializacija vieSojo
sektoriaus vadovai kalba labai nedaug, tiesiog paminima supazindinimo su darbu tvarka. Tuo tarpu
privataus sektoriaus jstaigos vadovai apie darbuotojy jsiliejima i komanda pastebi Zymiai daugiau. Pasak
ju, darbuotojai per gamybinj ar penkminute supazindinami, darbuotojai prisistato [Y1-53],
supazindinamas su savo tiesioginiu darbu ir pareigom [Y2-43], daznai yra Zmoniy, kurie perduoda,
parodo, pamoko [Y3-26]. Privataus sektoriaus vadovai atkreipia démesj, kad labai daug priklauso ir huo
pacio darbuotojo charakterio, iniciatyvos, kaip jis save parodo is karto [Y1-51].

Taigi pastebima, kad naujy darbuotojy socializacija vykdoma gana padrikai, jstaigy vadovai daznai
dalj atsakomybés uz socializacija organizacijoje perduoda paciam naujai jsijungusiam ] kolektyva

darbuotojui.
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Teoringje Sio darbo dalyje buvo minéta, kad socializacija yra vienas i§ veiksniy saglygojanciy
organizacinés kultiros formavima, ji uzima svarbig vietg organizacinés kultiiros formavimo procese.

Kategorija: kontrolé (zr. 6 prieda, 9 lent.). Si charakteristika parodo, kokiu bidu medicinos
jstaigose kontroliuojami jos darbuotojai. Kriterijai rodo, ar vadovai kontroliuodami darbuotojy elgesj taiko
taisykles, normas, ar tiesioginj vadovavimg, ar labiau skatina savikontrole bei jy laisve veikti
savarankiskai.

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: vadovy kontrolé, mokymas,
pacienty jtaka kontrolei (zr. 5 prieda). Analizuojant vadovy poziiirj | organizacing kultiirg buvo svarbu
i$siaiskinti, kokj démesj jie skiria darbuotojy darbo kontrolei. Tiek vienoje, tiek kitoje tirtoje jstaigoje,
vadovai kontrolei skiria nedaug, taciau kilus jtarimui, nepasitikéjimui, vyksta periodiné kontrolé [Y1-58],
stebéjimas trys ménesiai [X1-54]. Dazniausiai kontrolé vyksta per mokyma, pataisymus, priezitirg. Taip
pat abiejy jstaigy vadovy teigia, kad jie vykdo kontrole ir pacienty pagalba, klausinédami jy.

Kategorija: rizikos tolerancija (zr. 6 prieda, 10 lent.). Remiantis informanty pasisakymais buvo
iSskirtos tokios sgvokos: rizika darbe, pasitikéjimas darbuotojais, vadovo poziiris j inovacijas (zr. 5
prieda). Rizikos tolerancijos pasireiSkimo charakteristika rodo, tirty jstaigy darbuotojai skatinami
rizikuoti, buti aktyviis ir novatoriski. Abiejy jstaigy vadovai labai atsargiai kalba apie rizika darbe,
teikdami, kad rizika niekada medicinoje negali biiti toleruojama [Y2-52]. Visgi pastebima, kad Zymiai
lanksciau | rizika ir naujoves Ziliri privataus sektoriaus vadovai. Jie teigia, kad visada kazkg pradedant
daryti reikia rizikuoti [Y5-78] ir rizika — proto ribose, kaip medicinoje jg taikysi [Y3-31], pamatuota
rizika — labai gerai [Y5-79].

Didelis pasitikéjimas darbuotojais akcentuojamas abiejy tirty jstaigy vadovy. Tiek vienoje, tiek kitoje
istaigoje vadovai pasitikédami savo darbuotojais suteikia didesne veiksmy laisve ir vykdo mazesne kontrole.

Siuolaikinés organizacijos norédamos sékmingai veikti turi skatinti naujoves. Organizacijos vadovai
turi skatinti naujoves ir pokycCius. Abiejy tirty jstaigy vadovai yra atviri inovacijoms ir jsiklauso ]
darbuotojy id¢jas bei yra linke jas jgyvendinti, jei jos pagristos.

Kategorija: vertinimo/apmokéjimo sistema (zr. 6 prieda, 11 lent.). Darbuotojai privalo Zinoti,
kaip bus jvertinti jy veiklos rezultatai, privalo bati tikri, kad jei stengsis pagal savo galimybes, jy veikla
bus patenkinama, vertinant pagal nustatytus kriterijus. Ir Zinoma, jie turi biiti tikri, kad jei dirbs taip, kaip
reikalaujama, gaus norimg atpilda ( Robbins, 2006).

Pasak Dubausko (2006), norédami jgyvendinti savo sprendimus, vadovai turi laikytis motyvavimo
principy. Motyvavimas — tai saves ir kity raginimas veikti asmens ar organizacijos naudai bei sudarymas

tokiy salygy, kada Zmogus nori veikti ir aktyviai siekia asmens ar organizacijos naudos.
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Remiantis informanty pasisakymais buvo iSskirtos tokios sgvokos: darbuotojy motyvavimas,
finansinés problemos, griztamasis rysys (zr. 5 prieda). Pastebima, kad privataus sektoriaus jmonés vadovai
savo darbuotojus motyvuoja, skatina daugiau pagyrimais, jteikimais diplomy, pagyrimo rasty [Y4-16].
Tuo tarpu, vieSojo sektoriaus jmonés vadovai kalba daugiau apie piniginj atlyginima, priedus ...kiekvieng
ménesj is priedy fondy gauname tam tikrg kiekj pinigy. [X1-90]

Apie finansines problemas daugiau kalbama privaciame sektoriuje, kai tuo tarpu vieSajame
sektoriuje vadovai apie finansy stygiy tik uzsimena. Privataus sektoriaus vadovai apie grjztamajj rysj i$
pacienty neuzsimena, tuo tarpu vieSojo sektoriaus organizacijos vadovai | griztamaji rysj kreipia daug
démesio. Stiprinant grjztamajj rysj su darbuotojais, yra suteikiama galimybé ne tik darbuotojui suzinoti
kaip jis dirba, bet ir kokiame lygyje jo darbo atlikimas yra. Interviu atskleidé, kad vieSojo sektoriaus
vadovams yra svarbus atgalinis rySys su darbuotojais.

Kategorija: konflikty tolerancija (zr. 6 prieda, 12 lent.). Remiantis informanty pasisakymais buvo
i§skirtos tokios sgvokos: konfliktinés situacijos tarp darbuotojy, konfliktinés situacijos su klientais (Zr. 5
prieda). Kiekvienoje organizacijoje egzistuoja nuomoniy, pozitiriy bei idéjy jvairove, todél konfliktai yra
neiSvengiami. VieSojo sektoriaus jmonés vadovai paklausus apie konfliktus tarp darbuotojy daugiau kalba
apie konflikty sprendimo budus, tokius kaip aiskinamés vietoje [X1-83], susédam, pasisnekam ir
issiaiskinam [X2-65]. O privataus sektoriaus organizacijoje vadovai, kad konfliktiniy situacijy kyla labai
retai [Y4-45], karts nuo karto pasitaiko [Y5-107]. Privac¢iame sektoriuje vadovai pastebi, kad konfliktinés
situacijos dazniau su pacienty téveliais [Y1-62], biina nesutarimai su pacientais [Y5-108]. VieSojo
sektoriaus jstaigos vadovai pastebi retus konfliktus su pacientais, ir kalba apie tai, kad jie stengiasi greitai
juos numalSinti.

Kategorija: orientacija j rezultatus ir priemones (7r. 6 prieda, 13 lent.). Si organizacijos kultiiros
pasireiSkimo charakteristika leidzia pamatyti, kam medicininiy jstaigy vadovai skiria daugiau démesio —
rezultatams ir pasekméms, procesams bei priemonéms, kurios naudojamos tiems rezultatams pasiekti
(Juceviciené ir kt., 2000).

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios savokos: vadovo pozitiris j tobulinimasi,
rezultato siekimas, tobul¢jimas (zr. 5 priedg). Abiejy tirty jstaigy vadovai kalba apie biiting kvalifikacijos
kélima, tai yra privalu medicinos jstaigose. Vadovai sudaro sqlygas mokytis, kelti profesine kvalifikacijq
[Y5-111]. Viesojo sektoriaus jstaigos vadovai teigia, kad yra organizuojamos ir ligoninés konferencijos
[X4-90], kvieciami sveciai tobulinimuisi. Tiek vienos, tiek kitos jstaigos vadovai orientuoti j siekiamg
rezultatg, tikisi, kad jis bus kuo geresnis. Apie priemones pasiekti norimam rezultatui vadovai

neuzsimena.
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Kategorija: sistemos atvirumas (zr. 6 prieda, 14 lent.). Sistemos atvirumu nusakoma kiek
organizacija yra atvira sistema, kiek reaguoja i iSorinius aplinkos pokyc¢ius. Juceviciené (1996) teigia, kad
organizacijos struktiira turi buti tokia, kad organizacija sugebéty prisitaikyti prie kintanciy salygy.

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: bendradarbiavimas su kitomis
jstaigomis, tobuléjimas, zinomumas, informacijos sklaida, informacijos stoka (zr. 5 prieda). VieSojo
sektoriaus organizacijos vadovai daug kalba apie savo jstaigos zinomuma, prieinamumg, daugiausia, kaip
vadovai pastebi, interneto pagalba. Privataus sektoriaus jstaigos vadovai akcentuoja bendravima su kitom
istaigom: su kitom jstaigom turim turéti labai gerus santykius, nuo to priklausys ir miisy gerove.[1-31],
svarbu, kad jstaiga zinoty.

Diagnostinis blokas: bendri susitarimai

Bendri susitarimai — tai yra fundamentalios tiesos, kuriomis dalijasi organizacijos nariai. Jos
atsiranda d¢l bendro patyrimo, yra nediskutuotinos ir beveik nekintancios (Juceviciené ir kt., 2000). Anot
Schein (2004), tai apsaugos mechanizmas nuo poky¢iy, judéjimo, nestabilumo. Sj organizacinés kultiiros
lygmen;j atskleisti galima pokalbiais, dalyvavimu, giluminiu interviu ir kitais kokybiniais tyrimo metodais.

Kategorija: filosofija (zr. 6 prieda, 15 lent.). Organizacijos filosofija — tai organizacijos elgesio
standartas, nusakantis pagrindines vertybes, likes¢ius ir principus, kuriais veikia organizacija, siekdama
savo tiksly ir vykdydama savo veikla (Targamadze, 2011). Organizacijos filosofijos supratimas apima tiek
realy jos gyvenima, tiek ateities vizijos numatyma. Sia charakteristika stengiamasi i3siaidkinti ar
darbuotojai zino darbo tikslus bei kaip jie jsivaizduoja Sio padalinio ateitj. Remiantis informanty
pasisakymais buvo iSskirtos tokios sgvokos: vadovavimo stilius, vizija, organizaciné kultdra, veiksniai
jtakojantys kultaros formavima, jstaigos misija (Zr. 5 priedg).

Vadovavimo stilius yra svarbus aspektas, nuo jos priklauso darbuotojy motyvacija, tiek iSoring, tiek
vidiné¢ aplinka, darbuotojy jsiliejimas ] kolektyva, organizacinés kultiros formavimas, tradicijos,
kolektyvo bendravimas ir t.t. Abiejose jstaigose vadovai naudoja pokalbius ir bendravimag kaip
vadovavimo stiliy.

Viesojo sektoriaus vadovai labiau orientuoti j ateit], turi daug tiksly, kuriuos reikia siekti. Vadovai
pateikia ateities planus, orientuotus ] jstaigos priemoniy, darbo sglygy gerinimg. Privataus sektoriaus
Jstaigos vadovai ateities planus sieja daugiau su tradicijy formavimu.

Tiek viesojo, tiek privataus sektoriaus jstaigy vadovai mano, kad daugiausia jstaigos organizacinés
kultiiros formavimosi jtakos turi patys vadovai, administracija, direktoriai, tac¢iau vieSojo sektoriaus
organizacijos vadovai pamini, kad daryti jtaka gali ir personalas, susirinkimai ir kvalifikacija [X5-3].

VieSojo sektoriaus organizacijos vadovai nurodo, kad pagrindiné misija yra gydyti, isgydyti ir

palaikyti sveikatqg [X4-3], Qvdyt ligonius ir suteikti komfortq Zmonéms. [X4-1]. Privataus sektoriaus
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vadovai pabrézia, kad misija yra tobulas gydymas ir tobula vaiky prieziura [Y1-14], ...visy sprendimy
pirmoj vietoj yra miisy ligonio, kliento reikalai, mes turime derintis prie jo. [Y2-49], akcentuoja kokybe, o
ne tiesiog atlikti darba.

Apibendrinant galima teigti, kad privataus sektoriaus vadovai nekalba tik apie savo misijos atlikima,
akcentuojama gerai padaryti, sickiama kokybés. VieSajame sektoriuje tiesiog vartojamos sgvokos
,gydyti®, ,,iSgydyti®. Jau tyrimo metu organizacinés kultiiros idéjg privataus sektoriaus vadovai pasigavo
manau, kad reikés sugalvoti kazkokj renginj, kad Zmonés daugiau suzinoty apie jstaigos istorijq ir praeitj.
[4-11] ir galvoja ka daryti 20-meciui.

Kategorija: vertybés (zr. 6 prieda, 16 lent.). Kaip buvo apraSyta teorinéje $io darbo dalyje,
organizacijos vertybés yra jos kultliros pagrindas. Organizacijos vertybés sujungia jstaigos darbuotojus
bendrai veiklai ir tikslo bei rezultato siekimui. Literatiiroje galima rasti, jog vertybés yra skirstomos j
bendrazmogiSkasias, visuomenés ir organizacijos (ILlepmepops u ap., 2006). Abiejy jstaigy vadovy buvo
papraSyta iSskirti svarbiausias vertybes savo organizacijoje, kurios turi jtakos organizacinés kultiiros
formavimui.

Remiantis informanty pasisakymais buvo isskirtos tokios sgvokos: orientacija j pacienta, pagarba
organizacijai, pozilris } darba, zmogiskosios savybés (zZr. 5 prieda). Nagrin¢jant abiejy jstaigy vadovy
pasisakymus, pastebima paciento svarba ir orientacija j ji. Abiejy jstaigy vadovai teigia, kad ligonis
pirmoje vietoje [X3-50, Y1-59]. Vadovai taip pat i$skiria labai daug asmenybés savybiy, kurios svarbios
organizacijos kultiiros formavimuisi, tokiy kaip pagarba, supratimas, mokéjimas isklausyti [Y4-42]
profesionalumas, sqziningumas, atsakomybé [Y5-92], pasitikéjimas, ramybé [X3-35], sqzZiningumas,
kompetencija, mandagumas, tolerancija, geleziné kantrybé [X5-16] ir t.t.

I§ vadovy pasisakymy galima matyti, kad organizacijos vertybés, tokios kaip pagarba organizacijai,
darbuotojai turéty didZiuotis kad jie cia dirba, nes jie padeda Zmonéms, padeda ligoniams... [Y2-32] labiau
1SreikStos privataus sektoriaus jstaigoje. VieSojo sektoriaus jstaigoje vadovai apie pagarbg jstaigai nekalba,
taciau savo bei darbuotojy poziiirj i patj darbg iSsako aiskiai. VieSajame sektoriuje vadovai labai atkreipia
démes;j ] tai, kad darbas sunkus ir atsakingas, o privataus sektoriaus vadovai labiau skyré profesionaly,
kiirybiska darbo atlikima, kokybiskos, atitinkancios laikmet] paslaugos suteikimg. Taigi, galime daryti

1Svadas, jog vadovy poziiiris ] vertybes tirtose viesojo ir privataus sektoriaus jstaigose skiriasi.

3.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai ir ju analizé

Demografiniai duomenys. ISanalizavus gautus tyrimo rezultatus paaiSkéjo, kad abicjuose

sektoriuose vyrauja moteriskas kolektyvas. Tokj dideli lyCiy skirtuma salygoja istaigy veiklos specifika,
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nes moterys labiau linkusios pasirinkti tokj darbo pobtidj. VieSajame sektoriuje dauguma darbuotojy yra
nuo 46 iki 55 mety amziaus, privaciame sektoriuje didzioji darbuotojy dauguma yra nuo 25 iki 35 mety ir
nuo 46 iki 55 mety amziaus (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Demografiné respondenty charakteristika (N=96)

. . Respondentai
Pozymis T :
Viesasis Privatus
. Moterys 48 42
Lytis -

Vyral 5 1

18-24 1
25-35 5 11
36-45 15 8

Amzius
46-55 21 11
56-65 10 6
66 ir daugiau 1 0
Pagrindinis 0 0
Vidurinis 0 1
Profesinis 2 1
ISsilavinimas -
Aukstesnysis 23 8
Aukstasis neuniversitetinis 3 15
AuksStasis universitetinis 25 18
Iki 1 mety 0 0
. Nuo 1 iki 3 mety 6 13
Darbo stazas .

Nuo 4 iki 10 mety 12 19
Daugiau kaip 10 mety 35 11

Pagal darbo staza respondentai suskirstyti j 3 grupes: nuo 1 iki 3 mety, nuo 4 iki 10 mety, daugiau
kaip 10 mety (zr. 5 lent.). Galima teigti, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty turi pakankamag
darbo stazg nagrin€¢jamose organizacijose, todél gali tiksliai pakomentuoti pasiiilytus anketose teiginius ir
aiskiai jvertinti vyraujancig organizacing kultiirg. Reikia atkreipti démesj, kad darbo stazas atlieka svarby
vaidmen;] siekiant iSsaugoti esama kultiirag, nes naujy darbuotojy samda turi reikSmés organizacijos
pastovumui: tradicijoms, paprofiams bei susiformavusioms vertybéms iSsaugoti. Vadovai norédami
sukurti ir palaikyti stiprig organizacijos kultiirg turi skirti iSskirtinj démesj darbuotojy atrankai, kad priimti
darbuotojai atitikty norimos kulttiros rémus. Galima teigti, kad esama kultiirg labai sunku iSsaugoti, kai
darbuotojai nuolatos keiciasi.

Pagal iSsilavinimg respondentai suskirstyti j 6 grupes: pagrindinis, vidurinis, profesinis,
aukStesnysis, aukStasis neuniversitetinis, aukstasis universitetinis. VieSajame sektoriuje beveik vienodas
respondenty skaiCius turi aukstesnjjj ir aukstajj iSsilavinimus, privaciame sektoriuje didziosios dalies

respondenty issilavinimas aukStasis neuniversitetinis ir auksStasis universitetinis (zr. 5 lent.). Vienas
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pagrindiniy Sio darbo uzdaviniy — iStirti dviejy organizacijy subkultiiras trimis lygiais: pastebimos
kulturos, persidengusiy vertybiy, bendry susitarimy. Remiantis vidinés analizés lygmeny metodu
bandysime palyginti Siuos, dviejy vaiky medicininés reabilitacijos jstaigy, tris iSskirtus lygmenis.
Analizuojant respondenty pasisakymus apie jstaigos iSsiskyrima savo turima atributika didzioji
dauguma jstaigos darbuotojy sutinka, kad jy jstaiga yra lengvai atpazjstama pagal ryskig ir lengvai jskaitomg
iSkabg, interjeras, jy nuomone, dera prie organizacijy vykdomos veiklos, kabinety numeriai aiskiai
sunumeruoti, patalpos prizitirimos (zr. 8 prieda, 1 lent.). Dauguma privataus sektoriaus darbuotojy pastebi,
kad jy jstaigoje yra patogis ir Siuolaikiniai pritaikyti darbui baldai (visiSkai sutinka: 20,9%, i§ dalies sutinka:
53,5%), kai tuo tarpu viesajame tik 17,3% visiSkai sutinka ir 36,5% i$ dalies sutinka su teiginiu (Zr. 8 prieda,
1 lent.). Tuo tarpu vertinant jstaigos atributikg bei aplinkos pritaikymg darbuotojy poreikiams iSryskéja

vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijy skirtumai (zr. 10 pav., 11 pav.).
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() 21.60% O vieSoji
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10,00% 1 ,90%0 40% 0

0,00% +
visiSkai i$ dalies abejoju i$ dalies visiSkai
nesutinku nesutinku sutinku  sutinku

10 pav. Istaiga iSsiskiria savo turima atributika (pvz. véliava, logotipas ir pan.) (N, = 51, N, = 42)

Statistiskai reikSmingi skirtumai matomi atsakymuose j klausimg apie jstaigos iSskirtinumg pagal
turimg atributika (p=0,00, p<0,005) (zr. 9 prieds, 1 lent.) VieSojo sektoriaus darbuotojy atsakymai rodo,
kad jy jstaiga maZiau iSsiskiria turima atributika nei privataus sektoriaus jstaiga. Net 59,5% privacios
Istaigos darbuotojy visiskai sutinka su teiginiu, kad jy jstaiga iSsiskiria savo turima atributika, tuo tarpu
vieSosios jstaigos darbuotojy tik 17,6% yra visiskai jsitiking jstaigos i§siskyrimu savo atributika. Zvelgiant
1 atsakymy ,,i§ dalies sutinku®, ,,abejoju®, ,,i§ dalies nesutinku* ir ,,visiSkai nesutinku* procentinj
pasiskirstyma, matoma, kad vieSosios jstaigos darbuotojai zymiai prasciau vertina jstaigos isskirtinuma
savo turima atributika (zr. 10 pav.).

Statistiskai reikSmingai skiriasi respondenty atsakymai apie tai, ar jstaigos darbuotojai turi vieta
pavalgyti, pailséti (p=0,042, p<0,05) (zr. 9 prieds, 1 lent.) bei ar jstaigos darbuotojai issiskiria vilkédami
specialig aprangg (p = 0,001, p < 0,05) (zr. 9 priedg, 1 lent.). Nagrinéjant kitus atsakymus apie

organizacijy matoma kultiirg statistiSkai patikimi skirtumai nenustatyti (9 prieda, 1 lent.).
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Didesné dalis vieSosios jstaigos darbuotojy (11 pav.) palankiau nei priva¢ios organizacijos vertina

darbuotojams sudaromas salygas pavalyti ir pailséti.

60% -

50% A 47,60%

30% 1 @ viesoji
20% A 14,30% M privati

7,10% N
10% 17| oA’ 5,900

o
, O

0% -
visiSkai i5 dalies abejoju I8 dalies visiSkai
nesutinku nesutinku sutinku  sutinku

11 pav. Istaigos darbuotojai turi vieta pavalgyti, pailséti (N, = 51, N, = 42)

Net 88,5% vieSosios jstaigos respondenty yra Visiskai jsitiking, kad jy organizacijos darbuotojai
i$siskiria vilkédami specialig apranga, tuo tarpu privataus sektoriaus tik 53,7% respondenty visiskai

sutinka ir 36,6% - i$ dalies sutinka (Zr. 12 pav.).

00 CAD
VU, 00 70

90% 1
80%
70% 1
60% 1
50%
40% 1
30%
20% as
10% 17 0vo% 1.90%m, 1,908
0%

O vieSoji

M privati

visiS§kai i§ dalies abejoju i$ dalies visiSkai
nesutinku nesutinku sutinku  sutinku

12 pav. Istaigos darbuotojai iSsiskiria vilkédami specialia apranga (N, = 51, N, = 41)
Taigi, galima teigti, kad privataus sektoriaus respondentai mato savo jstaigos iSskirtinumga atributikos
turéjimu, tuo tarpu vieSojo sektoriaus respondentai labiau akcentuoja salygas darbuotojams bei apranga.
Analizuojant pastebimos kultiiros pasakojimy elementg statistiskai reikSmingy skirtumy nerasta (p >
0,05) (zr. 9 prieda, 2 lent.). Taciau i$ procentiniy atsakymy j teiginius pasiskirstymo matoma, kad abiejy
jstaigy vadovai | darbuotojus kreipiasi vardais. Pastebima, jog abiejy tirty jstaigy dalis darbuotojy abejoja,
ar zino savo jstaigos jkiirimo istorijg (vieSojo — 28,3%, privataus — 34,9%) (zr. 8 prieda, 2 lent.).
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Vienas 1§ svarbiausiy medicininiy jstaigy kultiiros elementy yra Sventés, kuriy tirtose vaiky
medicininés reabilitacijos jstaigose yra gana daug. Bendras S$venciy Sventimas, kaip kolektyviné
laisvalaikio forma, yra vienas svarbiausiy organizacinés kultiiros elementy.

Procentiné anketiniy duomeny analizé parodé, kad darbuotojai turi $venciy, tapusiy tradicijomis
(vieSojo — visiSkai sutinka: 48%, i§ dalies sutinka: 40%, privataus — visiSkai sutinka: 59,5%, 1§ dalies
sutinka: 38,1%) (zr. 8 prieda, 3 lent.).

Kaip matyti i§ 13 paveikslo, dauguma privacios jstaigos respondenty 58,1% visiskai pripazjsta ir
30,2% 1§ dalies pripazjsta, jog organizacijos darbuotojai Svencia Sventes, renginius kartu su vadovais.
VieSojoje jstaigoje su Siuo teiginiu visiSkai sutinka 30,2% respondenty ir i§ dalies sutinka 41,5%

respondenty (Zr. 13 pav.).
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13 pav. Darbuotojai $venc¢ia $ventes, renginius kartu su vadovais (N = 53, N, = 43)

StatistiSkai reikSmingi skirtumai matomi tik teiginio ,,Darbuotojai Svencia Sventes, renginius kartu
su vadovais® atsakymuose (p = 0,022, p < 0,05) (Zr. 9 prieda, 3 lent.). Zvelgiant j gautus vidutinius rangus,
galima teigti, kad privataus sektoriaus darbuotojai daZniau Sventes ir renginius Svencia su vadovais nei
viesojo sektoriaus (zr. 9 prieda, 3 lent.).

Anot Jucevicienés (1996) kalba tai Zargonas, gestai, signalai, zenklai, dainos, anekdotai, apkalbos,
humoras, gandai, metaforos, patarlés, Sukiai. Tai verbaliniy ir neverbaliniy simboliy visuma, kuri atspindi
savitg organizacijos kultiirg.

Medicinos jstaigy darbuotojy kalboje yra vartojami specifiniai zodziai ir terminai. Atsakymai
statistiSkai reikSmingai skiriasi lyginant vieSajj ir privaty sektorius (p = 0,015, p < 0,05) (zZr. 9 prieda, 4
lent.). Galima teigti, jog vieSojo sektoriaus jstaigoje yra daugiau naudojami specifiniai zodziai ir terminai

nei privataus sektoriaus organizacijoje (zr. 8 prieda, 4 lent.).
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Nors kalbos elemento teiginys statistiSkai reik§mingai skiriasi lyginant organizacijas pagal
sektorius, visgi analizuojant procentinius atsakymy pasiskirstymus galima teigti, kad abiejose jstaigose

specifiniai ZodZiai ir terminai yra gana svarbus (zr. 14 pav.).
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14 pav. Kasdieningje jstaigos veikloje vartojami specifiniai ZodZiai, terminai (N, = 52, N, = 41)

AtskleidZiant ar darbuotojai identifikuoja save su organizacija pirmiausia reikia i$siaiSkinti, kg jiems
reiSkia dirbti Siose jstaigose, kaip supranta savo kaip Sios jstaigos darbuotojo vaidmenj. Anketinés
apklausos rezultatai rodo, kad respondentams svarbu dirbti draugisSkame kolektyve, uzsidirbti
pragyvenimui, tobuléti profesingje srityje (Zr. 8 prieds, 5 lent.).

Zmogaus nuostatos darbo atzvilgiu ir emocinés reakcijos j darbo situacijas kyla i§ pasitenkinimo darbu.
Asmens identifikavimosi elementas lyginant privacia ir vies$aja jstaigas statistiSkai patikimai skiriasi tik
pasitenkinimas darbu (p = 0,039, p < 0,05). Analizuojant vidutinius rangus, galima teigti, jog privacios jstaigos
respondentai yra labiau patenkinti savo darbu nei vieSosios jstaigos darbuotojai ( Zr. 9 prieda, 5 lent.).

IS 15 paveikslo matoma, kad didZioji dalis privataus sektoriaus respondenty (59,5%) yra visiskai
patenkinti savo darbu ir 38,5% 1§ dalies patenkinti, o vieSojo sektoriaus respondentai visiskai patenkinti
tik 38,5% - i§ dalies patenkinti 55,8% darbuotojy. Pastebéta, jog visiSkai nepatenkinty ir i§ dalies
nepatenkinty savo darbu respondenty abiejose organizacijose néra, o abejojanciy vieSajame sektoriuje yra
daugiau - 3 respondentai, o privaciame tik 1 (zr. 15 pav.).

Didzioji dauguma dirbanéiyjy tirtose jstaigose darbg sieja su draugisSku kolektyvu. Mazai darbuotojy
darbg sieja su savo karjera. Didesniajai daliai vieSojo sektoriaus darbuotojy darbas — pajamy Saltinis, tuo
tarpu privataus sektoriaus darbuotojai darba santykinai sieja su uzsidirbimu pragyvenimui. Analizuojant
darbuotojy pasisakymus galima teigti, jog didesné dalis vieSojo sektoriaus darbuotojy maziau sutinka su
teiginiu, kad jie yra patenkinti darbu nei privacios jstaigos. Taigi, galima daryti priclaidg, kad vieSosios

Jstaigos vadovai nepakankamai susipazine su darbuotojy poziiiriu j pasitenkinimg darbu.
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15 pav. Jiis esate patenkintas savo darbu (N, = 52, N, = 42)

Duomeny analizé rodo, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy kituose asmens identifikavimosi
elemento teiginiuose pagal sektorius néra (Zr. 9 prieds, 6 lent.).

Analizuojant démesio grupei elementus, matoma, kad statistiSkai reik§mingi skirtumai lyginant
respondenty grupes pagal sektorius, matomi tik teiginio ,Istaigoje palaikomi geri, $ilti santykiai tarp
darbuotojy* atsakymuose (p = 0,018, p < 0,05). Matoma, kad privacioje jstaigoje maziau iSreiksti geri,
Silti santykiai tarp darbuotojy nei vieSojoje jstaigoje (zr. 9 prieds, 6 lent.).

Teorinéje Sio darbo dalyje buvo nustatyta, kad draugiSki santykiai jstaigoje gali stipriai veikti
organizacing kultirg. Tarp darbuotojy gerus, S$iltus santykius labiau pastebi vieSosios jstaigos
respondentai, taciau privataus sektoriaus didzioji dalis darbuotojy vis délto bent i§ dalies sutinka, jog ir juy

istaigoje geri, Silti santykiai yra taip pat palaikomi (zr. 16 pav.).
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16 pav. Istaigoje palaikomi geri, §ilti santykiai tarp darbuotoju (N, =53, N, = 43)

Analizuojant procentinius atsakymy ] teiginius pasiskirstymus, galima teigti, jog abiejose jstaigose,
didesné darbuotojy dalis mano, kad jy organizacijoje yra skatinamas komandinis darbas, vadovai
atsizvelgia 1 darbuotojy nuomong, i§ dalies sudaromos galimybés darbuotojams dalyvauti ir prisiimti

atsakomybe priimant sprendimus (zr. 8 prieda, 6 lent.).
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Organizacijy sékmé didele dalimi priklauso nuo to, kaip savo darbg atlicka organizacijos
darbuotojai. Atliekamo darbo kokybei didele reikSme turi darbuotojy ir vadovy tarpusavio bendravimas,
pagarba ir pagalba vienas kitam. Zvelgiant j procentinius respondenty atsakymy j teiginius pasiskirstymus,
pastebima, kad daugiau vieSosios jstaigos respondenty visiSkai sutinka, kad jy organizacijoje gerbiamas
kiekvienas darbuotojas, nei privataus sektoriaus (viesojo — 23,1%, privataus — 14%), i$ dalies sutinka tiek
vienos, tiek kitos jstaigos darbuotojai panasiai (viesojo — 46,2%, privataus — 53,5%). Tiek vieSojoje, tick
privacioje jstaigose yra apie 20% abejojanciyjy pagarba darbuotojui jy organizacijoje (vieSojo — 23,1%,
privataus — 18,6%) ir netgi nepritarianciy teiginiui, kad jstaigoje yra pagarba kickvienam darbuotojui
(viesojo — visiskai ir i$ dalies nesutinka: po 3,8%, privataus — visiskai nesutinka: 4,7%, i§ dalies nesutinka:
9,3%) (zr. 8 prieda, 7 lent.).

Panasus procentinis respondenty atsakymy pasiskirstymas ir zvelgiant j teiginj, jog su savo vadovu
darbe galima pasidalinti asmeninémis problemomis. Visiskai sutinkan¢iy su §io teiginiu maziau yra
vieSajame sektoriuje (vieSojo — 23,1%, privataus — 39,5%), i§ dalies sutinka maziau privaciame nei
vieSajame ( vieSasis — 32,7%, privatus — 23,3%). Abejojanciyjy procentinis atsakymy pasiskirstymas toks
pat kaip ir anks¢iau analizuoto teiginio (vieSojo — 23,1%, privataus — 18,6%). Su Siuo teiginiu taip pat
buvo ir nesutinkanciy tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose (viesojo — visiSkai nesutinka: 11,5%, 1§
dalies nesutinka: 9,6%, privataus — visiskai ir i$§ dalies nesutinka: po 9,3%) (zr. 8 prieds, 7 lent.).

Tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose respondentai visiSkai arba bent i§ dalies sutinka, kad jie
jaucia kolegy pagalbg atliekant sudétingg darba (vieSojo — visiSkai sutinka: 45,1%, 18 dalies sutinka: 49%,
privataus — visiSkai sutinka: 41,9%, i$ dalies sutinka: 55,8%). Abejojanciy $iuo teiginiu yra labai mazas
procentas tiek vienoje, tiek kitoje jstaigoje (vieSojo — 3,9%, privataus — 2,3%). Visiskai nesutinkanciy su
teiginiu nei vienoje jstaigoje nebuvo, ir tik vieSojoje jstaigoje vienas respondentas i§ dalies nesutiko, kad
jo istaigoje jis jaucia kolegy pagalba atlikdamas sudétingg darbg. Taigi galima daryti iSvada, jog abiejy
Istaigy darbuotojai jaucia savo kolegy pagalbg atliekant sudétingg darba.

Remiantis duomenimis pateiktais 17 paveiksle, galima teigti, kad respondenty poziiris skirtingose
jstaigose ] vadovo pagalbg atliekant sudétinga darba labiausiai skiriasi ,,visiSkai sutinku® ir ,,abejoju*
atsakymuose. Pastebima, jog vieSosios jstaigos darbuotojai labiau jaucia vadovo pagalbg atliekant
sudétinga darba nei privataus sektoriaus. Sig i§vada patvirtina ir tai, kad privataus sektoriaus darbuotojai

labiau abejoja analizuojamo teiginio pritaikomumu sau nei vie$ojo sektoriaus organizacijoje (zr. 17 pav.).
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17 pav. Jiis jauciate vadovo pagalba atlikdamas sudétinga darba (N, =51, N, = 42)

Analizuojant atsakymus | teiginius Mann — Whitney Kriterijumi pastebima, jog statistiskai
reikSmingai skiriasi tik respondenty atsakymai ] teiginj, kad jau¢iama vadovo pagalba atliekant sudétinga
darbg (p = 0,022, p < 0,05). I$ vidutiniy rangy matoma, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai labiau jaucia
vadovo pagalbg atlickant sudétingg darbg nei privataus sektoriaus (Zr. 9 prieds, 7 lent.).

Lyginant darbuotojy integracija viesSojoje ir privacioje jstaigose statistiSkai reikSmingy skirtumy
atsakymuose ] teiginius nerasta (zr. 9 priedg, 8 lent.). Analizuojant teiginiy atsakymy procentinius
pasiskirstymus pastebima, kad didesné dalis tiek vienos, tiek kitos jstaigos respondenty i§ dalies sutinka,
Jog naujiems darbuotojams lengva jsilieti | kolektyva, darbuotojai yra linke padéti vieni kitiems, jstaigose
vyrauja geri, Silti santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy, vadovai riipinasi naujy darbuotojy socializacija bei
poreikiais (zr. 8 prieda, 8 lent.). Visgi, dalis abiejy jstaigy darbuotojy nepritaria teiginiui, kad jstaigos
vadovai ripinasi naujy darbuotojy socializacija ir darbuotojy poreikiais (vieSojo — 18,9 %, privataus —
27,9 %). (zr. 8 prieda, 8 lent.). Tai patvirtina ir kokybiné vadovy interviu analizé, i§ kur galima matyti,
kad darbuotojy socializacija vadovai riipinasi mazai. Darbuotojy jsiliejimg ] kolektyva abiejy jstaigy
vadovai vertina teigiamai, kaip ir patys darbuotojai anketinéje apklausoje (Zr. 6 prieda, 8 lent.).

Analizuojant persidengusiy vertybiy rizikos tolerancijos elemento atsakymus } teiginius matoma,
kad dauguma darbuotojy i§ dalies ir visiSkai sutinka, jog vadovai pasitiki darbuotojais suteikdami jiems
pakankamai savarankiSkumo. Abejojanciy Siuo teiginiu tiek vieSojoje, tiek privacioje jstaigoje yra
mazesné dalis (privataus — 16,3 %, viesojo — 3,8 %) (zr. 8 prieda, 9 lent.). Darbuotojy pozitris i $j teiginj
sutampa su vadovy poziiiriu, kadangi kokybiné vadovy interviu analizé parodé, kad abiejy tirty jstaigy
vadovai pasitiki savo darbuotojais suteikdami didesne veiksmy laisve ir vykdydami mazesne¢ kontrole (Zr.
6 priedas, 10 lent.). Taigi galima daryti i§vada, kad abiejy jstaigy vadovai parodo tai, kad jie pasitiki savo
darbuotojais ir darbuotojai tg pasitikéjimg jaucia.

Analizuojant procentinius pasiskirstymus respondentai sutinka, kad darbuotojai aktyviai reaguoja j

diegiamas naujoves (vieSojo — i§ dalies sutinka: 41,5%, visiSkai sutinka: 35,8%, privataus — 1§ dalies
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sutinka: 58,1%, visiskai sutinka: 25,6%) (zr. 5 prieda, 9 lent.). I$ anks¢iau apraSytos kokybinés analizés
pastebima, kad privataus sektoriaus jstaigoje vadovai Siek tiek lanksc¢iau zitiri tiek j rizika, tiek j inovacijas
nei vieSojo sektoriaus (Zr. 6 prieda, 10 lent.), taciau 1§ anketinés apklausos duomeny to nesimato.

Statistiné duomeny analizé rodo, kad respondenty atsakymai | teiginj, jog darbuotojai skatinami
teikti sitilymus ir naujas idé¢jas, skiriasi statistiSkai reikSmingai lyginant pagal sektoriy (p = 0,013, p <
0,05). Vidutiniai rangai rodo, kad priva¢iame sektoriuje darbuotojai labiau skatinami teikti sitilymus ir
naujas idéjas nei vie$ajame Sektoriuje (zr. 9 prieda, 9 lent.).

18 paveiksle matoma, kad visiSkai sutinkanciy respondenty, jog darbuotojai skatinami teikti
sitilymus ir naujas idéjas yra daugiau privaciame sektoriuje (34,9%), o abejojanciyjy daugiau vieSajame

(37,3%) (zr. 18 pav.).
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18 pav. Darbuotojai skatinami teikti sitilymus ir naujas idéjas (N, = 51, N, = 43)
Taigi, galima teigti, kad privacios organizacijos vadovai labiau skatina darbuotojus teikti sitilymus ir

naujas ide¢jas nei vieSosios. Nors lyginant su kokybinés analizés rezultatais, abiejy jstaigy vadovai
pasisako apie tai, jog jie yra atviri naujoms id¢joms ir visada iSklauso jas, taCiau apie skatinimg i$sakyti ir
teikti idéjas ir pasitilymus kalbama labai mazai (zr. 6 prieda, 10 lent.).

Siuo kriterijumi bandoma nustatyti, ar vadovybé deda pakankamai pastangy kelti darbuotojy
kvalifikacija, nuolatinis tobul¢jimas yra labai svarbus siekiant geresniy darbo rezultaty.

Analizuojant procentinius atsakymy | teiginius pasiskirstymus, pastebima, kad tiek vienos tiek kitos
jstaigos didesné darbuotojy dalis mano, jog jstaigoje démesys skiriamas j kokybiSka uzduociy atlikimag (vieSojo
— 1§ dalies sutinka: 26,9%, visiskai sutinka: 61,5 %, privataus — i$ dalies sutinka: 23,8%, visiSkai sutinka:
57,1%) ir tai, kad svarbu yra rezultatas (gerai atlikti darba) (vieSojo — i$ dalies sutinka: 28,8%, visiskai sutinka:
61,5 %, privataus — i$ dalies sutinka: 27,9%, visiskai sutinka: 60,5%) (Zr. 8 prieda, 10 lent.).

Anketiné apklausa taip pat rodo, kad abiejy tirty organizacijy darbuotojai visiSkai arba i§ dalies

sutinka, jog jstaigos darbuotojai yra aktyviai jsitrauke ] savo tiesioging veiklg (vieSojo — i§ dalies sutinka:
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46,2 %, visiSkai sutinka: 53,8%, privataus — 1§ dalies sutinka: 19,0%, visiSkai sutinka: 69,0%).
Nepritarian¢iy Siam teiginiui nei privacioje, nei vieSojoje jstaigoje néra, o abejojanciyjy — 11,9 % tik
privacioje jstaigoje).

Didesné dalis darbuotojy pritaria teiginiui, kad rezultatai priklauso tik nuo paciy organizacijos
darbuotojy (vieSojo — pritaria: 28,8%, labai pritaria 42,3%, privataus — pritaria: 47,6%, labai pritaria
33,3%). Vis delto, tiek vienoje tiek kitoje jstaigoje yra ir nepritarianciy Siam teiginiui (vieSojo — 23,1%,
privataus — 19%) (zr. 8 prieda, 10 lent.).

Atlikus statisting analiz¢ pagal Mann — Whitney kriterijy pastebima, kad statistiSkai reikSmingai
skiriasi atsakymai ] teiginj, kad darbuotojams sudarytos galimybés tobulinti savo Zinias ir jgiidzius
lyginant pagal sektoriy (p = 0,011, p < 0,05). Atsizvelgiant j vidutinius rangus galima teigti, jog vieSosios
istaigos darbuotojams sudaromos geresnés galimybés tobulintis nei privataus sektoriaus organizacijoje (Zr.
9 prieda, 10 lent.).

Procentinis atsakymy pasiskirstymas aiSkiai parodo, kad vieSajame sektoriuje yra daugiau
respondenty visiSkai sutinkanciy su teiginiu, kad jiems sudarytos salygos tobulinti savo zinias ir jgiidZius,
nei priva¢iame sektoriuje. Apie didesnes galimybes tobuléti savo darbo srityje galima teigti ir i$
nepritarian¢iyjy teiginiui procentinio respondenty pasiskirstymo (zr. 19 pav.).

Kokybiniame tyrime abiejy istaigy vadovai kalba apie tobulinimosi svarbg, kvalifikacijos kélimo
bitinuma, taciau tik vieSojo sektoriaus vadovai kalba apie sudaromas galimybes ir priemones tobulinti

savo zinias ir jgudzius (Zr. 6 priedas, 13 lent.). Tai pasitvirtino ir kiekybinés analizés metu.
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19 pav. Darbuotojams sudarytos galimybés tobulinti savo Zinias, jgidZius (Nx = 52, N, = 43)
Statistiné duomeny analizé analizuojant teiginj, apie darbuotojy jauciama atsakomybe uz savo darba
rodo, kad statistiskai reikSmingo skirtumo tarp tiriamy jstaigy néra, taciau tendencija pastebima (p =

0,062, p > 0,05) (zr. 9 prieda, 10 lent.). Privataus sektoriaus organizacijoje visi apklausti darbuotojai
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teigia, kad jie visiSkai sutinka su teiginiu ,,Jus jauciate atsakomybe uz savo darbg®, kai tuo tarpu vieSojo
sektoriaus jstaigoje visiskai sutinka 92,2%, ir tik i$ dalies sutinka — 7,8% darbuotojy (zr. 8 prieda, 10 lent.).

Darbuotojy veiklos vertinimas yra svarbus tiek atskiram organizacijos nariui, tiek visai
organizacijai. Tinkamas darbuotojy jvertinimas teigiamai motyvuoja darbuotojus, jis gali padidinti visos
Jstaigos augimag, nes paprastai tinkamai jvertintas darbas yra veiksminga skatinimo priemoné.

Anketinés apklausos statistiné analizé parodé, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi respondenty
atsakymai ] teiginj, jog jstaigos apmokeéjimo sistema skatina siekti geresniy rezultaty (p = 0,039, p < 0,05).
Analizuojant vidutinius rangus pastebima, kad vieSojoje istaigoje darbuotojai labiau skatinami siekti
geresniy rezultaty per apmokéjimo sistema (Zr. 9 prieda, 11 lent.). Beveik 40 % privataus sektoriaus tirty
darbuotojy visiSkai nesutinka, kad jy istaigos apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy rezultaty (zr. 8
prieda, 11 lent.). Kity atsakymy procentinis pasiskirstymas skiriasi nezymiai, ta¢iau matoma, kad
abejojan¢iy ar teigiamai vertinanciy jstaigos apmokéjimo sistema, kaip skatinancéig siekti geresniy

rezultaty, didesnis procentas yra vie$ojoje jstaigoje (zr. 20 pav.).
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20 pav. Istaigos apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy rezultaty (N, = 53, N, = 43)

Taigi, galima daryti iSvada, kad apmokéjimo sistema privaciame sektoriuje menkai skatina siekti
geresniy rezultaty. Tai patvirtina ir kokybiniame tyrime privataus sektoriaus vadovy minimos finansinés
problemos (zr. 6 prieda, 11 lent.).

Medicininés jstaigos yra atviros sistemos, turin¢ios nuolatinj rysj su iSorine aplinka. Organizacija ar
jos nariai skleisdami informacijg stiprina organizacijos kultiirg. Miisy tirtos organizacijos turi internetinj
tinklapj, kuriame apraSoma veikla, pateikiami reikalingi kontaktai, vieSojo sektoriaus organizacija pateikia
savo jsiklirimo istorija.

Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis pastebima, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp

viesojo ir privataus sektoriy darbuotojy atsakymy j teiginius néra ( p > 0,05) (zr. 9 prieda, 12 lent.).
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Kontrol¢ yra viena i§ valdymo proceso sudedamyjy daliy, padeda vadovams jsitikinti ar organizacija
juda uzsibrézty tiksly link. Tai viena pagrindiniy organizacijos veiklos funkcijy, kuri yra biitina, norint
uztikrinti atlieckamo darbo kokybg.

Analizuojant procentinius atsakymy ] teiginius pasiskirstymus pastebima, kad vieSojo sektoriaus
respondenty didesnis procentas visiSkai sutinka su teiginiu, kad jy darbg kontroliuoja nei privataus
(viesojo — 31,4%, privataus — 16,3%). Taip pat pastebima, kad didesnis procentas ir nesutinkanc¢iy su §iuo
teiginiu yra vieSajame sektoriuje (vieSojo — visiSkai nesutinka: 5,9%, 1§ dalies nesutinkanciy: 3,9%,
privataus — visiSkai nesutinka: 0%, i$ dalies nesutinkanc¢iy: 2,3%) (zr. 8 prieda 13 lent.).

Statistiné duomeny analizé parodé, kad statistiSkai reikSmingy skirtumy  pagal sektorius
persidengusiy vertybiy lygmenyje kontrolés elemente néra (p > 0,05) (zr. 9 prieda, 13 lent.).

Anketiniy duomeny statistiné analizé pagal Mann — Whitney kriterijy atskleid¢, kad statistiskai
reikSmingai skiriasi atsakymai ] teiginj, kad jstaigoje néra uzsitgsusiy, neiSspresty konflikty vieSojoje ir
privacioje istaigose (p = 0,019, p < 0,05). Pagal vidutinius rangus galima spresti, kad vieSojoje istaigoje
darbuotojai labiau jsitiking, jog jy organizacijoje uzsitesusiy, neisspresty konflikty néra (zr. 9 prieda, 14
lent.).

Analizuojant procentinius atsakymy pasiskirstymus galima teigti, kad Zymus respondenty skirtumas

tarp vieSosios ir privacios jstaigy stebimas ,,visiskai sutinku“ ir ,,abejoju‘ atsakymy pasirinkime (zr. 21 pav.).
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21 pav. Istaigoje néra uZsitesusiy, neiSspresty konflikty (N, = 52, N, = 43)

Analizuojant bendry susitarimy lygmens filosofijos elemento teiginiy atsakymus statistine analize
pastebima, kad darbuotojy jstaigos misijos ir vizijos Zinojimas statistiSkai reikSmingai skiriasi vieSojoje ir
priva¢ioje organizacijose (p = 0,001, p < 0,05). Zvelgiant j vidutinius rangus matoma, kad vieSosios
jstaigos darbuotojai geriau zino jstaigos misijg ir vizija (zr. 9 prieda, 15 lent.).

IS 22 lentelés matoma, kad vieSosios istaigos didzioji dalis (73,6%) darbuotojy visiSkai sutinka su

teiginiu, kad darbuotojai zino savo jstaigos misijg ir vizija. Tuo tarpu privataus sektoriaus respondentai tik
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42,2 % visiS8kai sutinka, kad darbuotojai Zino jstaigos misijg ir vizija. Abejojanciy Siuo teiginiu privaiame
sektoriuje yra daugiau nei vieSajame (vieSojo — 7,5%, privataus — 23,3%), o tai patvirtina, jog privataus

sektoriaus jstaigos darbuotojai pras¢iau zino jstaigos misija ir vizijg (Zr. 22 pav.).
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22 pav. Darbuotojai Zino jstaigos misija ir vizija (Nx = 53, N, = 43)

Analizuojant procentinius atsakymy pasiskirstymus i §j teiginj pastebima, kad didesné dalis viesojo
sektoriaus darbuotojy visiSkai sutinka, kad jy darbo uzduotys ir atsakomybeés sritys yra aiSkiai apibréztos,
kai tuo tarpu privataus sektoriaus visiskai sutinka tik trecdalis tirty darbuotojy. Taciau pastebima, kad net
44,2 % privataus sektoriaus respondenty i§ dalies sutinka su nagriné¢jamu teiginiu (Zr. 23 pav.) Toks
nuomoniy iSsiskyrimas pagal sektorius galimas dél to, kad jstaigos gyvuoja skirtingg laika, vieSojo

sektoriaus organizacija jkurta Zymiai seniau.
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23 pav. Jiuisy jstaigoje darbo uZduotys ir atsakomybés sritys yra aiSkiai apibréztos (N, = 52, N, = 43)
StatistiSkai reikSmingas skirtumas tarp tirty jstaigy matomas ir atsakymuose ] teiginj apie aiskiai
apibréztas darbo uzduotis ir atsakomybés sritis (p = 0,015, p < 0,05). Vidutiniai rangai rodo, jog viesojoje

jstaigoje yra aiSkiau apibréztos darbo uzduotys ir atsakomybés sritys nei privacioje (zr. 9 prieda, 15 lent.).
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Procentiniai atsakymy pasiskirstymai rodo, kad pritaria nagrin¢jamam teiginiui panasiai vienodai
tiek vie$ojoje, tiek privacioje jstaigoje (vieSojo — 47,2%, privataus — 46,5%). Taciau gana ryskiai skiriasi
respondenty atsakymo ,,visiSkai pritariu“ pasiskirstymas (vie$ojo — 26,4%, privataus — 9,3%). Taip pat
pastebimas didesnis tirty darbuotojy procentas privac¢iame sektoriuje, kurie nepritaria teiginiui, kad
istaigos vadovai perduoda darbuotojams normas ir vertybes, bei bendrauja jy laikydamiesi (vieSojo —
visiSkai nepritaria: 1,9%, nepritaria: 20,8%, privataus — Vvisi§kai nepritaria: 7 %, nepritaria: 25,6%) (zr. 23
pav.). Tagi, tai patvirtina anksCiau padaryta iSvada, kad vieSojoje istaigoje vadovai labiau perduoda

darbuotojams normas ir vertybes bei yra labiau linke jy laikytis bendraujant.
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24 pav. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai perduoda darbuotojams normas ir vertybes, bendrauja ju
laikydamiesi (N, = 53, N, = 43)

Teiginys, kad jstaigos vadovai perduoda darbuotojams normas ir vertybes, bendrauja jy
laikydamiesi, atskleidzia statistiSkai reikSmingus skirtumus pagal sektoriy (p = 0,015, p < 0,05). Galima
daryti iSvada, kad vieSojoje istaigoje vadovai labiau perduoda darbuotojams normas ir vertybes bei yra
labiau linke jy laikytis bendraujant. Analizuojant bendry susitarimy filosofijos elementg apibiidinant]
teiginj, kad jstaigos vadovai sprendzia, kurias vertybes diegti organizacijoje. Statistiskai patikimai skiriasi
atsakymy pasiskirstymas tirtose jstaigose (p = 0,040, p < 0,05) (zr. 9 prieda, 15 lent.).

25 paveiksle pateikta diagrama labai aiskiai parodo, kad vieSojoje istaigoje darbuotojai labiau
pastebi, jog jstaigoje vadovai labiau sprendzia kurias vertybes diegti organizacijoje. (vieSojo — visiskai
pritaria: 30,2%, pritaria: 56,6%, privataus — visiskai pritaria: 23,3%, pritaria: 39,5%). Taip pat $ig iSvada
patvirtina ir tai, kad nepritarian¢iy nagrinéjamam teiginiui privaciame sektoriuje yra net ketvirtis, kai
viesajame tik 9,6% (zr. 25 pav.).

Taigi galima daryti iSvada, kad bendryjy susitarimy filosofijos elementas egzistuoja tirtose

organizacijose ir tam tikri aspektai skiriasi analizuojant jstaigas pagal sektorius.



73

60,00% -

50,00% A

40,00% 1

30,00% O viesoj

20,00% A B privati

10,00% 1

0,00% -

Neturiu Visai  Nepritariu  Pritariu Labai
nuomonés nepritariu pritariu

25 pav. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai sprendZia kurias vertybes diegti organizacijoje, nurodo, ko ir
kaip siekti (Nx = 53, N, = 43)

Taigi galima daryti iSvada, kad bendryjy susitarimy filosofijos elementas egzistuoja tirtose
organizacijose ir tam tikri aspektai skiriasi analizuojant jstaigas pagal sektorius.

Dauguma mokslininky, tyrinéjusiy organizacine kulttra, vertybes laiko pagrindiniu organizacinés
kultiros elementu. Vertybés daro jtaka kiekvienam organizacijos nariui, jy elgesiui ir priimamiems
sprendimams. Svarbu zinoti kokias vertybes pripazjsta darbuotojai ir vadovai, ar darbuotojy ir vadovy
vertybés sutampa.

Atlikus tirty jstaigy respondenty atsakymy ] teiginius apie vertybes jy jstaigose statisting analizg,
pastebéta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi net 7 vertybés i§ 15 vertybiy pateikty respondentams
jvertinti (Jsipareigojimas: p = 0,007, p < 0,05; Teisingumas: p = 0,000, p < 0,05; Patikimumas: p = 0,000,
p < 0,05; Atsakomybé: p = 0,001, p < 0,05; Pareigingumas: p = 0,001, p < 0,05; Profesionalumas: p =
0,000, p < 0,05; SaZiningumas: p = 0,000, p < 0,05). Vidutiniai rangai rodo, kad vieSojo sektoriaus
organizacijoje tokios vertybés, kaip jsipareigojimas, teisingumas, patikimumas, atsakomybe,
pareigingumas, profesionalumas, saZiningumas yra labiau iSreikStos ir darbuotojai jas labiau pastebi nei
privacioje jstaigoje (zr. 8 ir 9 priedus, 16 lent.).

Atliekant statisting duomeny analize pastebéta, kad tokiy vertybiy kaip siekimas tobuléti ir
1Stikimybé, statistiSkai reikSmingo skirtumo lyginant jstaigas pagal sektorius néra, taCiau matoma
tendencija, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai Sias vertybes pastebi labiau nei privataus sektoriaus
jstaigoje dirbantys respondentai (Siekimas tobuléti: p = 0,079, p > 0,05; IStikimybé: p = 0,077, p > 0,05)
(zr. 8 ir 9 priedus, 16 lent.).

Nagrin¢jant kitus atsakymus apie organizacijy bendry susitarimy kultiirg statistiSkai patikimi

skirtumai nenustatyti.
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ISanalizavus anketinius duomenis, galima daryti iSvada, kad vertybés yra labiau iSreikStos ir
darbuotojai jas labiau pastebi vieSajame sektoriuje nei privataus sektoriaus jstaigoje. Atsizvelgiant j
kokybinio tyrimo duomenis, matoma, kad tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus jstaigy vadovai taip pat

pastebi panaSias vertybes, tokias kaip profesionalumas, saziningumas, atsakomybé, pasitikéjimas ir kt.
3.3. Empirinio tyrimo apibendrinimas

ISanalizavus kokybinio ir kiekybinio tyrimy gautus duomenis vieSajame ir priva¢iame sektoriuose
galima teigti, kad abiejose organizacijose gana aiskiai iSreiksti pagrindiniai pastebimos kulttiros lygmens
elementai.

Vienas i pastebimos kultiiros elementy — simboliai. Kaip aprasoma literatiiros analizéje simboliais
gali buti daiktai (véliavos, paveikslai, portretai, sertifikatai, kortelés, rasikliai, puodukai, apranga), fiziné
aplinka (interjeras, eksterjeras) bei uzimamas pareigas atspindintys Zenklai. Duomeny analizé parodé, kad
tiek jstaigy vadovai, tiek darbuotojai pastebi, kad jy istaigose yra pakankamai aiSkiai matomi jvairis
simboliai. Pastebima, kad privacios organizacijos vadovai daugiau démesio skiria organizacijos atributikai
negu vieSojo sektoriaus organizacija. Galima daryti prielaida, kad privataus sektoriaus organizacija yra
labiau orientuota | jstaigos populiarinimg ir reklama, norint pritraukti daugiau pacienty, kadangi pacienty
skaiCius garantuoja jstaigos pajamas ir gyvavima.

Vienas svarbiausiy pastebimos kulttiros elementy yra pasakojimai, j kuriuos jeina jstaigos istorija ir
jos Zinojimas, mitai ir legendos apie organizacijg. Kokybiniame tyrime vadovai pakankamai daug kalbéjo
apie jstaigos jkiirima, jos istorija ir jos Zinojimo svarbg kiekvienam organizacijos darbuotojui, nors tai
labiau akcentavo privataus sektoriaus vadovai. I3 kiekybinio tyrimo galime spresti, kad abiejose jstaigose
yra nemaza dalis darbuotojy, kurie nejsitiking ar Zino jstaigos istorijg. Taigi, galima daryti i§vada, kad
jstaigos vadovai, nors ir kalba apie jstaigos istorijos zinojimo svarba, turéty geriau apgalvoti kaip skleisti
informacija apie istorija, nusipelniusius jstaigos darbuotojus. Jau interviu su vadovais metu, privacios
jstaigos vadovai i8kélé mintj, jog reikéty darbuotojams priminti apie jstaigos jkiirimg ir istorijg. Galima
daryti iSvada, kad §is organizacinés kultiros elementas nepakankamai iSreikstas.

Sventés, tradicijos ir jubiliejai yra svarbiis aspektai pastebimos kultiiros veiksmy elemente. Tiek
vadovai interviu metu, tiek darbuotojai anketose mini, kad jy jstaigose yra susiformavusios tradiCijos,
Svenc¢iamos jvairios §ventés. IS vadovy pasisakymy pastebima, kad vieSajame sektoriuje Sventés yra didesnio
masto, nes jstaiga zymiai didesné¢ ir dirba daugiau darbuotojy. Privac¢iame sektoriuje Sventés yra Svenciamos
maZzesniame darbuotojy rate, pacioje jstaigoje, de¢l to galima teigti, jog darbuotojai labiau mato vadovo

Isitraukimag j organizacijos Sventes ir tradicijas. Tai parodo ir anketiniy duomeny statistiné analizé.
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Vieno i§ pastebimos kultiros elementy — kalbos, tick vadovai, tiek darbuotojai iSskiria tik
specifinius zodzius ir trumpinius (medicininius terminus). Kiekybinio tyrimo metu, pastebima, kad tiek
viesojo, tiek privataus sektoriy vadovai kalba apie tai. Analizuojant anketinius duomenis, pastebima, kad
vieSajame sektoriuje darbuotojai labiau naudoja specifinius zodzius ir terminus nei privaciame sektoriuje.
Taigi, tyrimo rezultatai rodo, kad vadovai prisideda prie organizacinés kulttiros formavimo.

Kitas svarbus lygmuo pagal kurj analizuojami duomenys yra persidengusios vertybés. Tiek vadovai
interviu metu, tiek darbuotojai anketose gana aiSkiai nurodé, kad jy organizacijose yra pagrindiniai
pastebimos kulttiros elementai tokie kaip. Darbe Sios vertybés buvo nagrin¢jamos Siais aspektais — asmens
identifikavimasis, démesys grupei, démesys zmogui, integracija, kontrolé, rizikos tolerancija,
vertinimo/apmokéjimo sistema, konflikty tolerancija, orientacija i rezultatus ir priemones bei sistemos
atvirumas.

Didzioji dauguma dirbanciyjy jstaigose darba sieja su draugisku kolektyvu. Mazai darbuotojy darbg
sieja su savo Kkarjera. Didesniajai daliai vieSojo sektoriaus darbuotojy darbas — pajamy S$altinis, tuo tarpu
privataus sektoriaus darbuotojai darbg santykinai sieja su uzsidirbimu pragyvenimui. Abiejy jstaigy
vadovai yra patenkinti savo darbu ir teigia, kad ir ,,darbuotojai myli savo darba™ (zr. 6 prieds, 5 lent.).
Taciau analizuojant darbuotojy pasisakymus galima teigti, kad didesné dalis vieSojo sektoriaus darbuotojy
maziau sutinka kad patenkinti darbu nei privacios jstaigos Taigi, galima daryti prielaida, kad vieSosios
jstaigos vadovai nepakankamai susipazing su darbuotojy pozitiriu j pasitenkinimg darbu. Kokybiniame
tyrime vadovai kolektyvo santykius vertina kaip Siltus, draugiSkus ir geranoriskus. Taciau Zvelgiant ]
darbuotojy pasisakymus, pastebima, jog privataus sektoriaus respondentai mano, kad jy jstaigoje maziau
iSreiksti geri ir Silti santykiai su kolektyvu. Taigi, galima daryti prielaida, kad privacios jstaigos vadovai
yra nepakankamai susipazing su darbuotojy pozitiriu j kolektyvo santykius. Tiek jstaigy vadovai, tiek
darbuotojai naujy kolektyvo nariy integracijg vertina teigiamai.

Abiejy jstaigy darbuotojy nuomone darbuotojams lengva jsilieti j kolektyva. Tafiau nemaza dalis
darbuotojy abejoja ar vadovai pakankamai rtipinasi naujy darbuotojy socializacija.

Pastebima, kad gana svarbus persidengusiy vertybiy akcentas yra rizikos tolerancija. Darbuotojy
galimybes iSsakyti savo nuomong, pateikti naujas idéjas patys darbuotojai vertina teigiamai. Atliekant
duomeny analize pastebima, kad privacios jstaigos darbuotojai yra labiau skatinami teikti sitilymus ir
naujas idéjas. Taigi, galima teigti, kad privacios organizacijos vadovai labiau skatina darbuotojus teikti
siilymus ir naujas idéjas nei vieSosios. Nors lyginant su kokybinés analizés rezultatais, abiejy jstaigy
vadovai pasisako apie tai, jog jie yra atviri naujoms idéjoms ir visada iSklauso jas, taCiau apie skatinimag

1$sakyti ir teikti idéjas ir pasitlymus kalbama labai mazai.
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Zvelgiant j darbuotojy tobulinimasi pastebima, kad viesojo sektoriaus darbuotojai palankiau vertina
salygas kelti kvalifikacija, tobulinti savo zinias nei privataus sektoriaus darbuotojai. Kokybiniame tyrime
abiejy jstaigy vadovai kalba apie tobulinimosi svarba, kvalifikacijos kélimo butinuma, taiau tik vieSojo
sektoriaus vadovai kalba apie sudaromas galimybes ir priemones tobulinti savo zinias ir jgtidzius.

Kalbant apie vertinimo/apmoké&jimo sistemg pastebima, kad privacios jstaigos vadovai skatina
darbuotojus pagyrimais, zodiniu badu, kai tuo tarpu vie$ojo sektoriaus vadovai skatina pinigine israiska.
Visgi analizuojant tyrimo duomenis pastebime, kad kiekybinis tyrimas priestarauja kokybinio tyrimo
duomenims, anketiniy duomeny analizé rodo, kad 32,1% vieSojo sektoriaus respondenty abejoja, 9,4% i$
dalies nesutinka, 30,2% visiskai nesutinka, kad darbo uzmokestis atitinka jy darbo indélj. PanaSios
tendencijos matomos ir i$ privataus sektoriaus respondenty anketiniy duomeny tyrimo: 37,2% - abejoja,
16,3% - i$ dalies nesutinka, 11,6% - visiskai nesutinka kad darbo uzmokestis atitinka jy darbo indél;j.
Analizuojant darbuotojy pasisakymus galima daryti iSvada, kad apmokéjimo sistema privaciame
sektoriuje menkai skatina siekti geresniy rezultaty. Galima daryti prielaida, kad tokie rezultatai gaunami
deél privataus sektoriaus organizacijoje esamy finanSiniy problemy.

Treciasis lygmuo, pagal kurj analizuojamos jstaigos, yra bendri susitarimai. Tai yra fundamentalios
tiesios, kuriomis dalijasi organizacijos nariai. Jos atsiranda d¢l bendro patyrimo, yra nediskutuotinos ir
beveik nekintancios (Juceviciené ir kt., 2000).

Analizuojant bendry susitarimy lygmens filosofijos aspekta nustatyta, kad didesné dalis vieSosios
Istaigos darbuotojy sutinka, kad jie zino jstaigos misijg ir vizija, tuo tarpu priva¢iame sektoriuje su Siuo
teiginiu sutinka tik mazesné pusé darbuotojy.

ISanalizavus anketinius duomenis nustatyta, kad didesné¢ dalis vieSojo sektoriaus darbuotojy
auk3ciau vertina vertybiy raiSka jy organizacijoje nei privataus sektoriaus. Statistiné duomeny analizé
parodé, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi net 7 vertybés. Nustatyta, kad didesné dalis vie$ojo sektoriaus
darbuotojy labiau pastebi savo organizacijoje tokias vertybes, kaip saziningumas, profesionalumas,
pareigingumas, atsakomybé, patikimumas, teisingumas, jsipareigojimas, nei vieSojo sektoriaus
organizacijoje. Vertinant tokias vertybes kaip profesionalumas, pareigingumas ir atsakomybé visi vie$ojo
sektoriaus darbuotojai sutinka arba i§ dalies sutinka, kad Sios vertybés jy jstaigoje yra, kai tuo tarpu
privataus sektoriaus nedidelé dalis darbuotojy abejoja ir netgi nesutinka. Kitas tirtas vertybes taip pat
labiau jvertino vieSojo sektoriaus darbuotojai nei privataus sektoriaus, taciau statistiSkai patikimas
skirtumas nenustatytas (zr. 9 priedg). Atsizvelgiant | kokybinio tyrimo duomenis, matoma, kad tiek
vieSojo, tiek privataus sektoriaus jstaigy vadovai taip pat pastebi panaSias vertybes, tokias kaip

profesionalumas, s3gZiningumas, atsakomybe, pasitikéjimas ir kt.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados:

1. ISanalizavus organizacinés kultiiros sampratg pastebime, kad visi mokslininkai pripaZzjsta
organizacinés kulttiros svarbg, kaip vieng jstaigy strateginiy iStekliy, kuris daro didele jtakg organizacijos
ilgalaikiams veiklos rezultatams, jos funkcionavimo efektyvumui. Organizacinés kultiros formavimas —
dualistinis procesas: ji formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams.
Organizacinés kultiros formavima salygoja jvairtis veiksniai: vidiniai — strategija (vizija, misija, tikslai),
personalo (vadovy ir vykdytojy) kvalifikacija, sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir
t.t.), vadovy mastymas ir elgsena (vadovai privalo vadovautis zinomomis vadybos teorijomis, filosofija),
vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé); iSoriniai — politing, socialiné, teisiné, bendroji kultiiriné,
ekonominé, konkurenciné ir kt. aplinka. Tik nuo dirbanciyjy organizacijoje priklauso, kurie veiksniai bus
atskleidziami ir pasitelkiami formuojant organizacine kulttirg. Sveikatos apsaugos sistemos jstaigose vieni
svarbiausiy organizacinés kultiiros aspekty yra sveikatos priezitiros tradicijos, vidin¢ atmosfera, gydymo
istaigos nariy tarpusavio rysys, darbuotojy motyvavimas.

2. Nors yra jvairiy organizacinés kultiiros tipologijy, né viena privataus ar vieSo sektoriaus
organizacija dazniausiai neatitinka idealaus organizacinés kultiiros tipo. Organizacija yra kompleksinis
junginys, kurio negalima jsprausti | jokius grieztus rémus. Sékmingos organizacijos pasirenka tokj
organizacinés kultiiros tipa, kuris geriausiai siejasi su pasirinkta strategija. TaCiau organizaciné kultlira néra
lengvai iSmatuojama ir jvertinama, todél daugelis autoriy, siekdami atskleisti kultiros esme, struktiirizuoja
organizacing kultiira ] lygmenis, kurie padeda jvertinti kiekvieno lygmens specifiSkumg bei reikSme
organizacijai. Diagnozavimo metody jvairove leidzia tirti organizacing kultiira, taikant skirtingus buidus.
Kadangi dazniausiai organizacing kultiira kuria vadovai, biitent vadovo asmenybé yra ypac svarbi.
Vadovo jtaka labai svarbi priimat sprendimus, kartu ir formuojant organizacing kulttirg. Kultiirg kuria
lyderiai — vadovai, kurie formuoja grupés ar organizacijos nuostatas bei vertybes.

3. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijose yra matoma organizaciné kultiira pagal tris
analizuotus lygmenis. Tyrimo rezultatai parodé, jog tiek tirty jstaigy darbuotojai, tick vadovai nurodo
pastebimos kultiiros elementus tokius kaip — simboliai, pasakojimai, kalba ir veiksmai. Abiejy jstaigy
vadovai ir darbuotojai i$skiria persidengusiy vertybiy tokius elementus kaip — asmens identifikavimasis,
démesys grupei, démesys zmonéms, integracija, rizikos tolerancija, orientacija j rezultatus ir priemones,
vertinimo/apmokéjimo sistema, sistemos atvirumas, kontrolé ir konflikty lygis. IS bendry susitarimy tiek

tirty organizacijy vadovai, tiek darbuotojai iSskiria filosofijg ir vertybes.
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Lyginant vieSojo ir privataus sektoriaus jstaigas pastebéti statistiSkai reikSmingi skirtumai:

4. Viesojo sektoriaus darbuotojai palankiau vertina jiems sudarytas salygas pavalgyti ir pailséti. Siy
istaigy darbuotojai labiau i$siskiria vilkédami specialig apranga, jy kalboje labiau vartojami specifiniai
zodziai ir terminai. Darbuotojy nuomone jstaigoje palaikomi geri, $ilti santykiai, jau¢iama vadovo pagalba
atlickant sudétingg darba nei priva¢iame sektoriuje. Tirtoje vieSojo sektoriaus jstaigoje darbuotojai
palankiau vertina sglygas tobulintis, apmokéjimo uz darba sistema skatina siekti geresniy rezultaty, jy
darbo uzduotys ir atsakomybeés sritys yra aiSkiau apibréztos, patys darbuotojai geriau zino jstaigos misija
ir vizija nei privataus sektoriaus organizacijoje. Tyrimas atskleidé, jog tirtos vieSosios jstaigos darbuotojai
palankiau vertina vertybiy raiSka. VieSojo sektoriaus organizacijoje tokios vertybés, kaip jsipareigojimas,
teisingumas, patikimumas, atsakomybé, pareigingumas, profesionalumas, sgziningumas yra labiau
iSreikstos ir darbuotojai jas labiau pastebi nei privacioje jstaigoje.

5. Tyrimo rezultaty analizé parodé, jog privac¢iame sektoriuje didesnis démesys skiriamas iSorinés
kultiiros raiskai, jstaigos darbuotojai ir vadovai labiau pastebi, kad jy organizacija iSsiskiria savo turima
atributika, labiau mato vadovo jsitraukimg ] organizacijos Sventes ir tradicijas nei vieSojo sektoriaus
jstaiga. Privataus sektoriaus darbuotojai palankiau vertina santykius kolektyve. Priva¢iame sektoriuje
didesné tolerancija rizikai. Tyrimas atskleidé, kad privataus sektoriaus darbuotojai labiau skatinami teikti
siilymus, naujas id¢jas ir yra labiau patenkinti savo darbu nei vieSojo sektoriaus organizacija. Taigi,
tyrimo rezultatai rodo, kad privataus sektoriaus organizacijos vadovai noriai jsitraukia j kultiiros

formavima.
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PASIULYMAI

Atlikus teorinés medziagos analiz¢ bei jvertinus tyrimo rezultatus, pateikiami praktiniai pasitilymai
tirty organizacijy vadovams, | kuriuos kultiros elementus reikéty atkreipti didesnj démesj siekiant
pagerinti tirty jstaigy organizacing kultiira.

e Viesajali X organizacijai — stiprinti matoma organizacing kultiirg daugiau démesio skiriant
istaigos populiarinimui, naudoti daugiau simbolikos, skatinti darbuotojus teikti siilymus ir
naujas idé¢jas, daugiau démesio skirti darbuotojy pasitenkinimui darbu, jtraukti darbuotojus }
sprendimy priémima.

e Privadiajai Y organizacijai — skirti daugiau démesio vertybiy sistemai ir kolektyvo
santykiams, taikyti daugiau priemoniy ir biidy apimanciy motyvavimo sistemy diegima,
perziuréti vertinimo ir kvalifikacijos kélimo sistemas atsizvelgiant | darbuotojy poreikius,
skirti daugiau démesio jstaigos misijai ir vizijai, sudaryti geresnes sglygas darbuotojams
pavalgyti ir pailséti.

e Abiejy jstaigy vadovams skatinti komandinj darbg gerinant komunikacijg tarp darbuotojy ir

vadovy bei esant galimybei priminti darbuotojams jstaigy jkiirimo ir vystymosi istorija.

Pasitilymai tolimesniems darbams:
e Atliktg tyrimg galima traktuoti kaip pilotin} (bandomajj), nes buvo tirtos tik dvi organizacijos — po
vieng 1§ vieSojo ir privataus sektoriy. Todél siekiant tiksliau jvertinti kultiiros skirtumus,

egzistuojancius tarp vieSojo ir privataus sektoriy organizacijy, buitinas pakartotinis tyrimas.
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ANOTACIJA

Cesnulevitiené D. Organizacinés kultiiros tyrimas medicinos jstaigose (vieSojo ir privataus sektoriy
organizacijy palyginimas) / vieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Riita
Daciulyté — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 89 p.

Magistro darbe nagrinéjami organizacinés kultiros aspektai vieSojo ir privataus sektoriy
organizacijose. Pirmojoje darbo dalyje nagrin¢jama organizacinés kultiiros samprata, pateikiami jvairis
mokslininky pozitriai | organizacing kultiirg, atskleidZziamas vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros
formavimo procese, analizuojama tipologija bei organizacinés kultiros lygmenys. Antroje darbo dalyje
aptariama darbe naudota tyrimo metodika. Analitin¢je baigiamojo darbo dalyje, taikant interviu, anketinés
apklausos, steb¢jimo, dokumenty analizés bei statistinés analizés metodus, pateikiami ir nagrinéjami
dviejy medicininiy organizacijy kultiiros tyrimo rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir
rekomendacijos tirty medicininiy organizacijy vadovams.

Raktiniai Zodziai: organizacin¢ kultiira, vieSoji organizacija, privati organizacija, medicininiy

Istaigy organizacing¢ kulttra.

ANNOTATION

Cesnuleviciene D. Research of organizational culture in medical institutions (organizations
comparison of the public and private sectors) / Master’s diploma paper of public administration. Advisor
assoc. doc. dr. R. Daciulyte, - Vilnius: Mykolas Romeris University, faculty of politics and management,
2013. -89 p.

The aspects of organizational culture in the organizations, attributed to the public and private
sectors, are researched in the master's thesis. The conception of organizational culture is analyzed in the
first part of the thesis; various scientists' viewpoints upon organizational culture are submitted; the chief
executor's role in the process of formation of organizational culture is revealed; the typology and levels of
organizational culture are analyzed herein. The research methods, used in the thesis, are considered in the
second part of the thesis. The results of research of two medical organizations' culture, obtained as a result
of application of the interview, polling with the help of the questionnaire, observation, document analysis
and statistical analysis methods, are analyzed and submitted in the analytical part of the final thesis. The
conclusions and recommendations, assigned for the chief executors of the medical institutions under
research, are submitted at the end of the thesis.

Key words: organizational culture, public organization, private organization, medical institutions'

organizational culture.
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SANTRAUKA

Cesnulevitiené D. Organizacinés kultiiros tyrimas medicinos jstaigose (viesojo ir privataus sektoriy
organizacijy palyginimas) / vieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Ruta
Daciulyté — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 89 p.

Organizacin¢ kultiira — savotiSka ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad
panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos visos organizacijos
nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty ir patenkinty jy poreikius. Sukurti
organizacing kultirg yra sudétingas darbas, taCiau stiprios organizacijos tai daro ir rezultatai yra
pritrenkiantys savo produktyvumu (Simanskiené, 2008). Tinkamai suformuota organizacin¢ kultiira
padeda organizacijai vystyti strategija, gerina darbuotojy tarpusavio santykius. Svarbu, jog darbuotojai
suprasty esminj dalyka, kad jeigu gerai bus organizacijai, gerai bus ir jiems.
Tyrimo objektas. Dviejy medicinos jstaigy organizaciné kulttira.
Tyrimo tikslas — iSanalizuoti medicininiy jstaigy organizacinés kultiiros raiSkos aspektus.
Darbo uzdaviniai:

ISanalizuoti organizacinés kultiros sampratg bei svarbg Siuolaikinéje organizacijoje.

Aptarti organizacinés kultiiros formavimosi veiksnius.

ISanalizuoti vadovo vaidmenj organizacinés kultiiros formavimo procese.

A wnp e

IStirti ir palyginti darbuotojy nuomong apie vieSojo ir privataus sektoriy organizacinés kultiiros raiska.
Darbo hipotezé. VieSojo ir privataus sektoriy organizacijose organizaciné kultiira skiriasi.
Tyrimo metodai:
Mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas — organizacinés kultiiros sampratai, tipams, lygiams
atskleisti bei rengiant tyrimo instrumentarijy.

Pirmoje darbo dalyje nagrinéjama organizacinés kultliros samprata, pateikiami jvairiis mokslininky
poziliriai ] organizacing kultlirg, atskleidZiamas vadovo vaidmuo organizacinés kultiros formavimo
procese, analizuojama tipologija bei organizacinés kultiiros lygmenys. Antroje darbo dalyje aptariama
darbe naudota tyrimo metodika. Analitin¢je baigiamojo darbo dalyje, taikant interviu, anketinés
apklausos, stebéjimo, dokumenty analizés bei statistinés analizés metodus, pateikiami ir nagrinéjami
dviejy medicininiy organizacijy kultGiros tyrimo rezultatai. Tyrimo duomenys atskleidé, jog vieSajame
sektoriuje skiriama per mazai démesio jstaigos populiarinimui, darbuotojai neskatinami teikti siilymus ir
naujas idéjas, per mazai démesio skiriama darbuotojy pasitenkinimui darbu, jie nejtraukiami j sprendimy
priémimg. Privac¢iame sektoriuje skiriamas nepakankamas démesys vertybiy sistemai ir kolektyvo
santykiams, kukli ir mazai efektinga motyvavimo priemoniy sistema, kvalifikacijos kélimas

neatsizvelgiant j darbuotojy poreikius, nepakankamas démesys jstaigos misijai ir vizijai.
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SUMMARY

Cesnuleviciene D. Research of organizational culture in medical institutions (organizations comparison of
the public and private sectors) / Master’s diploma paper of public administration. Advisor assoc. doc. dr. R.
Daciulyte, - Vilnius: Mykolas Romeris University, faculty of politics and management, 2013. — 89 p.

Organizational culture is a sort of ideology, helping to achieve the objectives. Its essence is as
follows: the general standpoint of the members of the whole organization towards the manner of working,
seeking for prosperity of the organization and for satisfaction of the employees' demands, is reflected via
application of certain symbols, after having created certain values and standards. Creation of
organizational culture is a hard work; however, solid organizations lay their efforts and their results are
startling from the point of view of their productivity (Simanskiene, 2008). The appropriately formed
organizational culture helps the organization to develop its strategy and improves the employees'
interrelations. It is important for the employees to perceive the following essential thing: if the
organization is of benefit, the employees will benefit from it as well.

Object under research. Organizational culture of two medical institutions.

Purpose of the research. To analyze the aspects of manifestation of the medical institutions'
organizational culture.

Tasks of the thesis:
1. To analyze the conception of organizational culture and its importance in the contemporary organization.
2. To consider the factors of formation of organizational culture.
3. To analyze the chief executor's role in the process of formation of organizational culture.
4. To investigate and to compare the employees' opinion about manifestation of organizational culture in
the public and private sectors.

Research methods: Analysis and systemizing of the scientific literature — for disclosure of the
conception, types and levels of organizational culture and for preparation of the research instrumentation.

The conception of organizational culture is analyzed in the first part of the thesis; various scientists'
viewpoints upon organizational culture are submitted; the chief executor's role in the process of formation of
organizational culture is revealed; the typology and levels of organizational culture are analyzed herein. The
research methods, used in the thesis, are considered in the second part of the thesis. The results of research
of two medical organizations' culture, obtained as a result of application of the interview, polling with the
help of the questionnaire, observation, document analysis and statistical analysis methods, are analyzed and
submitted in the analytical part of the final thesis. The data of the research proved that too little attention is
allocated for popularization of the institution in the public sector; the employees are not encouraged to
submit their proposals and new ideas; too little attention is allocated for the employees' satisfaction with
their job; they are not involved in decision-making. Insufficient attention towards the system of values and
towards the team-relations is allocated in the private sector; the system of motivation tools is modest and not
so efficient; the qualification is being improved without taking the employees' demands into consideration;
insufficient attention is drawn towards the mission and vision of the institution.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO LOGINE EIGA

ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO LOGINE EIGA

Suformuluojamas tyrimo teorinis pagrindimas

Tyrimo problemos formulavimas

Tyrimo objekto nustatymas

Hipotezés iSkélimas

Tyrimo tikslo, uZzdaviniy iSkélimas

Tyrimo metody parinkimas

Tyrimo instrumentarijuy parengimas

Kiekybinis tyrimas ir kokybinis tyrimas

Tyrimo imties nustatymas

Tyrimo vietos parinkimas

Duomeny rinkimas

Tyrimo duomeny apdorojimas

Tyrimo rezultaty pateikimas ir apibendrinimas

ISvady formulavimas




ORGANIZACINE KULTURA
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2 PRIEDAS

ORGANIZACINES KULTUROS RAISKOS TEORINIS MODELIS (TESINYS KITAME
PUSLAPYJE)

Apranga

Simboliai )
\){ Emblemos

Gestai, zenklai ]

Logotipas

Pastebima
kultura

Interjeras ]

Portretai, nuotraukos ]

[ Veiksmai ]

Pasakojimai

Patarlés,metaforos ]

y . Stkiai
[ Ritualai, apeigos ]
Legendos ]

Istorijos



ORGANIZACINE KULTURA

2 PRIEDAS

ORGANIZACINES KULTUROS RAISKOS TEORINIS MODELIS (TESINYS)

Persidengusios

[Asmens identifikavimas ]

Démesys grupei ]

~\

Démesys grupei

~\

Démesys zmonéms

4.'1 Integracija ]

~b[ Rizikos tolerancija ]
Orientacija j rezultatus ar priemones ]

Vertinimo/apmokéjimo sistema ]

Sistemos atvirumas ]

Konflikty lygis ]

o

vertybés
Filosofija
Bendri
susitarimai
Vertybés

Visuomeneés ]

[ Bendrazmogiskosios

Organizacijos ]
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3 PRIEDAS

Gerbiamas Respondente,

Mykolo Romerio Universiteto studenté atlicka tyrima, kurio tikslas — iStirti jmonés organizacing kultlirg
ir jos formavimg salygojancius veiksnius. Organizaciné kultira yra esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
organizacija ir kuri yra pripazjstama daugumos organizacijos nariy, daro jtakq jy elgesiui ir yra palaikoma
organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. Maloniai kvie¢iame
Jus dalyvauti Sioje apklausoje. Jisy nuomoné yra labai svarbi, todél tikiuosi nuoSirdziy atsakymy.

Si anketa yra anoniminé. Mus domina apibendrinti tyrimo rezultatai, taigi kiekvieno tyrime dalyvavusio
asmens atsakymai | pateiktus klausimus nebus nagrinéjami individualiai. Jums tinkantj atsakyma prasome pazyméti

kryzeliu (x). Dékoju uz Jusy skirta laikg ir atsakymus.

1. Lytis:
[1 moteris
. vyras

2. Jusy amzZius:
18-24 m.

1 25-35m.
36-45 m.
46-55m

1 56-65 m.

66 ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:
pagrindinis
"1 vidurinis
1 profesinis
aukstesnysis
| auksStasis neuniversitetinis
| aukStasis universitetinis

4. Jusy darbo staZas Sioje organizacijoje:
1 iki 1 mety
nuo 1 iki 3 mety
nuo 4 ikil0 mety
' daugiau kaip10 mety

5. Kokio tipo organizacija kurioje dirbate?
vieSojo sektoriaus
| privataus sektoriaus

6. Jiisy pareigos:
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6. Ar Jus sutinkate su teiginiais apie jstaiga, kurioje Jis dirbate:
(kiekvienoje eilutéje apibraukite vieng i§ Jums labiausiai tinkamy atsakymo varianty)

TEIGINYS Visiskai | I3 dalies | Abejoj | o dalies | VisiSkai
: . nesutink | Nesutink
sutinku | sutinku u u u
1. | Istaiga lengvai atpazjstama pagal ryskig ir lengvai jskaitoma iSkaba 5 4 3 2 1
2. Istai%a i$siskiria savo turima atributika (pvz. véliava, logotipas ir 5 4 3 2 1
pan.
3. | Istaigos interjeras dera prie jos vykdomos veiklos 5 4 3 2 1
4. | Jusy jstaigoje kabinety numeriai aiskiai sunumeruoti 5 4 3 2 1
5. | Jasy jstaigoje yra patogis ir Siuolaikiniai, pritaikyti darbui baldai 5 4 3 2 1
6. | Istaigos patalpos nuolat prizitirimos: valomos, rekonstruojamos
o 5 4 3 2 1
pagal poreikj
7. | Istaigos darbuotojai turi vieta pavalgyti, pailséti 5 4 3 2 1
8. | Istaigos darbuotojai iSsiskiria vilkédami specialig aprangg 5 4 3 2 1
9. | Kasdieningje jstaigos veikloje vartojami specifiniai zodziai,
terminai 5 4 3 2 1
10. | Vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 5 4 3 2 1
11. | Darbuotojai zino savo jstaigos jkiirimo istorija 5 4 3 2 1
12. | Darbuotojai turi §venciy tapusiy tradicijomis (gimtadieniai, jstaigos 5 4 3 2 1
Sventés ir pan.)
13. | Darbuotojai §vencia §ventes, renginius kartu su vadovais 5 4 3 2 1
14. | Jus jauciate vadovo pagalbg atlikdamas sudétingg darba 5 4 3 2 1
15. | Jus jauciate kolegy pagalbg atlikdamas sudétingg darba 5 4 3 2 1
16. | Darbuotojai pakankamai vertinami Jiisy jstaigoje 5 4 3 2 1
7. Ivertinkite teiginius apie jstaiga, kurioje Jus dirbate:
(kiekvienoje eilutéje apibraukite vieng i§ Jums labiausiai tinkamy atsakymo varianty)
TEIGINYS e s - . . | IS dalies | VisiSkai
VisiSkai | IS dalies Abejoj nesutink | Nesutink
sutinku | sutinku u u u
1. Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia:
1.1 dirbti draugiskame kolektyve 5 4 3 2 1
1.2 kilti karjeros laiptais 5 4 3 2 1
13 tobuléti profesingje srityje 5 4 3 2 1
1.4 uzsidirbti pragyvenimui 5 4 3 2 1
2. Naujiems darbuotojams lengva jsilieti j kolektyva. 5 4 3 2 1
3. Naujiems darbuotojams jstaigoje padedama perprasti organizacijos
— 5 4 3 2 1
kulttirg
4. Istaigoje skatinamas komandinis darbas 5 4 3 2 1
5. Istaigoje vyksta individualus darbas 5 4 3 2 1
6. Vadovai nuolat atsizvelgia j darbuotojy nuomong, pastabas, 5 4 3 2 1
pasiiilymus
7. Darbuotojams sudarytos galimybés tobulinti savo zinias, jgiidzius 5 4 3 2 1
8. Juisy darbo uzmokestis atitinka Jusy darbo indélj 5 4 3 2 1
9. Jusy jstaigoje darbo uzduotys ir atsakomybés sritys yra aiskiai 5 4 3 2 1
apibréztos
10. | Informacija reikalinga darbui atlikti perduodama operatyviai 5 4 3 2 1
11. | Vadovai pasitiki darbuotojais suteikdami jiems pakankamai
b 5 4 3 2 1
savarankiSkumo
12 4 2 1
Istaigoje skirtingy skyriy darbuotojai bendrauja vieni su kitais
13. | Jstaigos darbuotojai linke vieni kitiems padéti 4 2 1
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14,

Istaigoje egzistuoja geri Silti santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy 5 4 3 2 !
15. | Istaigoje palaikomi geri, §ilti santykiai tarp darbuotojy 5 4 3 2 1
16. | Jauciu, kad mano darbg kontroliuoja 5 4 3 2 1
17. | Darbuotojai informuojami apie numatomus pasikeitimus 5 4 3 2 1
18. | Konfliktines situacijas tarp darbuotojy sprendzia vadovai 5 4 3 2 1
19. | Sudaroma galimybé¢ darbuotojams prisiimti atsakomybe priimant 5 4 3 2 1
sprendimus
20. | Darbuotojai yra aktyviai jsitrauke i savo tiesioging veikla 5 4 3 2 1
21. | Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus 5 4 3 2 1
22. | Istaigoje démesys skiriamas rezultatams. Svarbiausia -gerai atlikti
5 4 3 2 1
darba
23. | Istaigos apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy rezultaty 5 4 3 2 1
24. | Darbuotojams neturi didelés reik§més darbo kokybé, nes
g : 5 4 3 2 1
atlyginimas yra fiksuotas
25. | Istaigoje néra uzsitgsusiy, neisspresty konflikty 5 4 3 2 1
26. | Jus jauliate atsakomybe uz savo darba 5 4 3 2 1
27. | Jus esate patenkintas savo darbu 5 4 3 2 1
28. | Darbuotojai skatinami teikti siilymus ir naujas idéjas 5 4 3 2 1
29. | Darbuotojai aktyviai reaguoja j diegiamas naujoves 5 4 3 2 1
30. | Susavo vadovu darbe galima pasidalinti asmeninémis problemomis 5 4 3 2 1
31. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad atliktume
. 5 4 3 2 1
darbus geriau
32. | Istaigoje démesys skiriamas i kokybiSka uzduociy atlikima 5 4 3 2 1
33. | Istaiga yra zinoma visuomenei i$ spaudos, televizijos ir pan. 5 4 3 2 1
34. | Istaiga yra zinoma visuomenei i$§ organizacijoje dirbanciy Zmoniy 5 4 3 2 1
atsiliepimy
35. | Darbuotojai zino jstaigos misijg ir vizija 5 4 3 2 1
36. | Darbuotojai supranta jiems keliamus tikslus 5 4 3 2 1
37. | Istaiga turi aiSkig veiklos paskirt] ir kryptj darbuotojy veiklai 5 4 3 2 1
8. Ivertinkite kaip iSvardintos vertybés iSreikStos Jiisy organizacijoje:
(kiekvienoje eilutéje apibraukite tg reik§me, kuri geriausiai nusako Jiisy nuomone penkiy baly sistemoje)
TEIGINYS VisiSkai | IS dalies | Abejoj ;zs‘ﬁ‘tll‘rff( L’:Z't‘fr‘]‘k
sutinku | sutinku u u u
1. Vertybé — pagarba 5 4 3 2 1
2. Vertybé — draugiskumas 5 4 3 2 1
3. Vertybé — sgziningumas 5 4 3 2 1
4. Vertybé — profesionalumas 5 4 3 2 1
5. Vertybé — pareigingumas 5 4 3 2 1
6. Vertyb¢ — efektyvumas 5 4 3 2 1
7. Vertybé — tolerancija 5 4 3 2 1
8. Vertybé — atsakomybé 5 4 3 2 1
9. Vertybé — patikimumas 5 4 3 2 1
10. | Vertybé - démesys klientui 5 4 3 2 1
11. | Vertybé¢ - siekimas tobuléti 5 4 3 2 1
12. | Vertybé — teisingumas 5 4 3 2 1
13. | Vertybé — jsipareigojimas 5 4 3 2 1
14. | Vertybé — istikimybé 5 4 3 2 1
15. | Vertybé — lygybé 5 4 3 2 1
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9. Kokie teiginiai labiausiai atspindi vadovavimo stiliy Jlsy organizacijoje:
(kiekvienoje eilutéje apibraukite vieng iS Jums labiausiai tinkamy atsakymo varianty)

TEIGINYS Labai Visai Neturiu
N Pritariu | Nepritariu o .
pritariu nepritariu | nuomones
1. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pasitiki darbuotojais, 5 4 3 2 1
suteikia jiems veikimo laisve
2. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai sprendzia kurias vertybes 5 4 3 2 1
diegti organizacijoje, nurodo, ko ir kaip siekti
3. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai formuoja organizacing
A 5 4 3 2 1
kultiirg
4. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai ripinasi naujy darbuotojy
Lo T . S 5 4 3 2 1
socializacija, rilpinasi darbuotojy poreikiais
5. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pateikia informacija taip,
. L 5 4 3 2 1
kad kiekvienam ji biity aiski
6. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovams formuoti organizacing
= . . 5 4 3 2 1
kultlirg padeda visi darbuotojai
7. Rezultatai daznai priklauso tik nuo organizacijos darbuotojy 5 4 3 2 1
8. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai padeda jzvelgti
organizacijos ateit], atkreipdami démesj j galimybes bei biisimas 5 4 3 2 1
problemas
9. Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai perduoda darbuotojams
. AR . 5 4 3 2 1
normas ir vertybes, bendrauja jy laikydamiesi
10. | Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai turi mazai jtakos
T _ . . 5 4 3 2 1
organizacinés kultiiros formavimo procesui
11. | Jusy organizacijoje gerbiamas kiekvienas darbuotojas 5 4 3 2 1

10. Esamos organizacinés kultiiros susiformavimui Jiisy organizacijoje didziausia jtaka

turéjo:
Organizacija supanti aplinka;
[l Vadovo asmenybé;
[ Organizacijos veiklos tipas;
] Organizacijos skyriaus dydis;
[ Neturiu nuomonés §iuo klausimu.
11. Vertinant santykius su vadovu, manote, kad:

Vadovo ir darbuotojy santykiai organizacijoje yra §ilti ir draugiski;

Vadovas darbuotojams skiria pakankamai démesio;

Vadovas nepakankamai jvertina darbuotojy nuopelnus ir pasiekimus;

[l Vadovas diskriminuoja darbuotojus pagal jy uzimamas pareigas.

12. Vertinant santykius su bendradarbiais, manote, kad:

[ Kolektyvas man patinka ir dirbti jame néra sunku;
Gerus santykius palaikau tik su keletu bendradarbiy;

Organizacija, kurioje dirbu - tarsi §eima. Darbuotojai daug kuo dalijasi tarpusavyje.

[l Neéra draugi$ky santykiy deél skirtingy vertybiy.

13. Kaip a$ jauciuosi budamas Sios jstaigos nariu?

(pasirinkite visus Jums tinkamus variantus)
[l Didziuojuosi;
] Saugus;
Reikalingas;
[ Vertinamas;
[ Gerbiamas;
Patikimas
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4 PRIEDAS
INTERVIU KLAUSIMAI

1. Kokia organizaciné kultiira yra Jusy jstaigoje? Kokig svarbg turi organizaciné kultiira Jisy
Jstaigai?

2. Kaip skiriate démesj organizacinés kultiiros formavimui? Kas turi jtakos organizacinés kultiiros
formavimui?

3. Koks jstaigos pagrindinis uzdavinys? Kokia Sios jstaigos jkirimo ir vystymosi istorija? Ar
darbuotojai zino $ios jstaigos jkiirimo ir vystymosi istorijg, pagrindinius uzdavinius? Jei ne, ar svarbu, kad
darbuotojai zinoty j3? Ka tai keisty?

4. Ar organizaciné¢ kultlira yra svarbi Jisy organizacijos darbuotojams? Kas parodo (i§ ko
sprendziate), kad darbuotojams svarbi ar nesvarbi organizaciné kultiira? Ar jstaigos darbuotojai padeda
formuoti Jusy jstaigos organizacing kultlirg? Jei taip, tai kaip? Jei ne, tai dél ko ir kas paskatinty juos
isijungti  formavimg?

5. Kiek iSorin¢ aplinka svarbi Jiisy organizacijos kultiirai? Kiek vidiné aplinka turi jtakos formuojant
organizacing kultiira? Kaip iSoriné ir vidiné aplinka formuoja organizacing kultiirg?

6. Kokias priemones naudojate organizacinés kultiiros formavimui? Kaip jas panaudojate?

7. Kokius pagrindinius organizacinés kultiros simbolius Jus iSskirtuméte, kurie formuoja jusy
Istaigos organizacing kultiirg? Kur jie naudojami?

8. Ar Jusy jstaiga turi Svenciy, kurios jau tapo tradicijomis? Kokias Sventes Svenciate? Kaip
Svenciate Sventes? Kokios tradicijos vyrauja? Ar Sventes Svenciate kartu su darbuotojais? Ar noriai | jas
eina darbuotojai? Ar jstaigoje Svenciy triksta ar jy per daug?

9. Kaip galvojate, kg reiskia darbuotojams dirbti Sioje organizacijoje? Ka Jums reiskia dirbti Sioje
Istaigoje?

10. Ar inicijuojamas laisvalaikio praleidimas drauge ne darbo metu? Kas inicijuoja ir kokioje
aplinkoje jis vyksta? Kaip daznai laisvalaikis leidziamas ne darbo metu? Ar vadovai jsijungia j
laisvalaikio leidimg kartu, ne darbo metu?

11. Ar naujiems darbuotojams lengva jsilieti | kolektyva? Ar yra Zmonés, kurie padeda perprasti
organizacijos kultiirg? Ar naujas darbuotojas supazindinamas su organizacine kultiira? Kaip tai daroma?
Ar yra susiformavusios naujy darbuotojy priémimo j kolektyva tradicijos? Kokios jos?

12. Kaip Jisy darbuotojai gali iSreikSti pasitilymus, iSsakyti nuomong¢? Ar Jis kaip vadovas
suteikiate galimybe darbuotojams laisvai iSreiks$ti mintis, nuomone, teikti pasitlymus? Ar darbuotojai
dalyvauja priimant sprendimus? Ar skatinate darbuotojus keistis informacija? Kaip visa tai vyksta Jusy

jstaigoje?
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13. Ar yra toleruojama rizika, lankstumas, inovacijos? Ar didelj démes;j skiriate darbuotojy atlikto
darbo kontrolei? Kaip tai darote? Ar skatinate darbuotoja rizikuoti imtis kazko naujo? Kaip tai darote? O
gal yra tokiy Zzmoniy, kurie patys rizikuoja? Kokiais biidais gaunate grjztamajj rysj i§ darbuotojy?

14. Ar galétuméte jvertinti kokios vertybés svarbiausios Jiisy organizacijoje? (pvz., trys) Kuo, Jisy
nuomone, jos svarbios? Kokiy vertybiy, Jiisy nuomone, triksta ir norétuméte jdiegti?

15. Kaip vertinate savo, kaip vadovo, santykius su darbuotojais? Ar kyla konfliktiniy situacijy? Kas
Jiisy nuomone neigiamai veikia vadovo ir pavaldiniy santykius bei santykius tarp darbuotojy?

16. Ar pasitikite savo darbuotojais? Kaip iSreiskiate pasitikéjima?Kokias darbuotojy skatinimo
formas naudojate? Kaip skatinate darbuotojus?

17. Kaip vertinate informacijos sklaidg Jisy jstaigoje? Ar visus darbuotojus laiku pasiekia
informacija? Kokias informacijos sklaidos priemones naudojate?

18. Ka manote apie gandus jstaigoje? Kaip valdote gandus?

19. Ar jstaigoje naudojama specifiné kalba?

20. Ar norétumeéte pakeisti, jeigu taip, ka norétuméte pakeisti Jiisy jstaigos organizacingje kultiroje?

Jei ne, dél ko nenorétuméte?
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5 PRIEDAS

1 lentelé X organizacijos informanty pasisakymy duomeny grupavimas

Teoriniai indikatoriai

Empiriniai indikatoriai

PagrindZianciy
teiginiy daZnis

Pastebima Kkultiira

Simboliai ir organizaciné aplinka

Ivykiy jamzinimas

ISoriné aplinka

Vidin¢ aplinka

Atributika reprezentuojanti jstaiga

Pasakojimai

Istaigos istorija

Istaigos jkiirimas

Istaigos istorijos svarba

Veiksmai

Démesys zmogui, Sventés

Sventimo tradicijos

Jubiliejai, ritualai, ceremonijos

Organizacijos tradicijos

Svenéiy trikumas

Vadovo jsitraukimas j tradicijas

Kalba

Trumpiniai, specifiniai zodziai

Gandai

Persidengusios vertybés

Asmens identifikavimasis

Darbuotojy jsitraukimas j organizacijos
veikla

= == =
|| |o|w|w|GlG|[N| | o N|w o

Tapatinimas

Darbuotojams patinka darbas

Démesys grupei

Vadovo poziliris ] Zmones

Kolektyvo bendravimas

Bendravimo budas

Kolektyvo susirinkimai

Grupelés kolektyve

Komandinis darbas

Sprendimy priémimas

Vadovo ir kolektyvo santykis

B B
~NR(v|w Glew|lalE| |-

Démesys Zzmonéms

Darbuotojy palaikymas

Galimybé iSsakyti nuomong, biiti
iSklausytam

=
w

Kolektyvo laisvalaikis

[EEN
o

Integracija

Darbuotojy jsiliejimas ] komanda

Pagalba naujokams

ENFN

Darbuotojy kaita

[EN
N

Kontrolé

Vadovy kontrolé

Mokymas

Pacienty jtaka kontrolei

10.

Rizikos tolerancija

Rizika darbe

Pasitikéjimas darbuotojais

Vadovo poziiiris j inovacijas

11.

Vertinimo/apmokéjimo sistema

Darbuotojy motyvavimas

Finansinés problemos

Grjztamasis rysys

12.

Konflikty tolerancija

Konfliktinés situacijos tarp darbuotojy

Konfliktinés situacijos su klientais

13.

Orientacija j rezultatus ir priemones

Vadovo poziiiris j tobulinimasi

Rezultato siekimas

Tobuléjimas

14.

Sistemos atvirumas

Bendradarbiavimas su kt. jstaigomis

RPWINOIOIO|(O|(F|N|O1|01{0(W|F— ol
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Zinomumas

Informacijos sklaida

Informacijos stoka

Bendri susitarimai

15.

Filosofija

Vadovavimo stilius

Vizija

Organizaciné kultiira

Veiksniai jtakojantys kultiiros formavima

Istaigos misija

16.

Vertybés

Orientacija | pacientg

DN O|W(Fk|A~O

Pagarba organizacijai

Pozitris j darba

©

Zmogiskosios savybés

©

2 lentelé Y organizacijos informanty pasisakymy duomeny grupavimas

Teoriniai indikatoriai

Empiriniai indikatoriai

PagrindZianciy
teiginiy daZnis

Pastebima Kkultiira

Simboliai ir organizaciné aplinka

Ivykiy jamzinimas

2

ISoriné aplinka

(63}

Vidiné aplinka

[EEN
N

Atributika reprezentuojanti jstaiga

Pasakojimai

Istaigos istorija

Istaigos jkiirimas

Istaigos istorijos svarba

Veiksmai

Démesys zmogui, §ventés

Sventimo tradicijos

Jubiliejai, ritualai, ceremonijos

Organizacijos tradicijos

Svenéiy trikumas

Vadovo jsitraukimas j tradicijas

Kalba

Trumpiniai, specifiniai zodziai

Gandai

DR |IWFR WO |O|Ww| N ool

Persidengusios vertybés

Asmens identifikavimasis

Darbuotojy jsitraukimas j organizacijos
veikla

[EN
(S}

Tapatinimas

Darbuotojams patinka darbas

Démesys grupei

Vadovo poziiiris j Zmones

Kolektyvo bendravimas

Bendravimo budas

Kolektyvo susirinkimai

Grupelés kolektyve

Komandinis darbas

ANjo|wlo|B|s [~

Sprendimy priémimas

Vadovo ir kolektyvo santykis

Démesys Zzmonéms

Darbuotojy palaikymas

Galimybé iSsakyti nuomong, biiti
iSklausytam

Kolektyvo laisvalaikis

Integracija

Darbuotojy jsiliejimas j komanda

Pagalba naujokams

U1|©| 0

Darbuotojy kaita

Kontrolé

Vadowvy kontrolé

[EN
w

Mokymas

Pacienty jtaka kontrolei

10.

Rizikos tolerancija

Rizika darbe

alw|-
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Pasitikéjimas darbuotojais

Vadovo poziiiris j inovacijas

11.

Vertinimo/apmokéjimo sistema

Darbuotojy motyvavimas

Finansinés problemos

Grjztamasis rySys

12.

Konflikty tolerancija

Konfliktinés situacijos tarp darbuotojy

Konfliktinés situacijos su klientais

13.

Orientacija j rezultatus ir priemones

Vadovo poziiris j tobulinimasi

Rezultato siekimas

Tobuléjimas

14,

Sistemos atvirumas

Bendradarbiavimas su kt. jstaigomis

Zinomumas

Informacijos sklaida

Informacijos stoka

Bendri susitarimai

15.

Filosofija

Vadovavimo stilius

DN (WRFR|IFPOIWININ|FP|00(0|N| 01

Vizija

Organizaciné kultiira

Veiksniai jtakojantys kultiiros formavima

Istaigos misija

16.

Vertybés

Orientacija | pacientg

Pagarba organizacijai

Pozitris j darba

OIN|O(N |01

Zmogiskosios savybés

[N
w
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6 PRIEDAS
TYRIMO DUOMENU KATEGORIJU IR TURINIO SISTEMA
1 lentelé. Kategorija - simboliai ir organizaciné aplinka X ir Y jstaigose
Empiriniai Diagnostiniai indikatoriai
indikatoriai
Ivykiy jamzinimas [Buvo paroda ir fotografijy jvairiausiy...] [1-10]
[Yra §v. Kristoforo apdovanojimai, nuotraukos.] [3-26]
Ivykiy jamzinimas [IZymiausi jvykiai buvo fiksuojami, fotografuojami. Yra tam tikras archyvo bagazas] [1-20]
[Net filmukas buvo sukurtas.] [1-22]
ISoriné aplinka [ISorine aplinka tvarko, jg puoseléja, aiSku, ligoninés aikio dalis.] [1-12]

[...zydi gélés.] [1-13]

[...medeliy prisodinta yra $ioks toks laisvalaikio parkas..] [1-14]

..labai svarbu kokia aplinka yra,...] [1-15]

..misy aplinka pasidaré daug grazesné.[ [2-11]

..stogas pakeistas, eini $vietia, gal ir grazu.] [2-13]

..visai jau kitas fasado vaizdas.] [2-14]

..kiekvienai jstaigai ta iSoriné aplinka svarbi,...] [4-16]

...kad biity ta estetika <...> kad jiems biity nebalsu Cia atvykti, kad buty patikima.] [4-17]

L e B s B e M Bl |

ISoriné aplinka [Butina salyga - kad aplinka biity grazi.] [1-27]

[ISoriné aplinka yra vienas i$ tokiy pagrindiniy faktoriy.] [2-15]
[...taip kaip ] teatra — viskas prasideda nuo raibinés.] [2-16]
[...vidury miesto puSynas... [4-22]

[...i8oriné aplinka patraukli yra...] [5-32]

Vidiné aplinka [...po didziulio kapitalinio remonto,...] [1-16]

[Dabar turim labai tikrai puiky skyriy...] [1-17]

[...kiekviena palata turi savo san. mazga: dusa, tualeta.] [1-18]

[Puikiausios salygos dabar.] [1-19]

[...patys kazka pridarom.] [1-20]

[...puost aplinka reikia patiems...] [1-21]

[Dabar pas mus labai grazu.] [2-8]

[Vidiné aplinka labai pagrazéjo.] [2-15]

[...trliksta baldy labai,...][2-16]

[Lovos naujos, palatos $varios, tvarkingos.] [2-17]

[...buty estetika, komfortas zmonéms, kad galéty laisvai jaustis, kad galéty klausti, gauti
atsakymus ] jiems ripimus klausimus, kad bty gerai visiems.] [4-18]

[...skyriuje kompiuterizacija, viskas sujungta su laboratorija, viska matom kompiuteryje.] [4-71]
[Pakankamai geros darbo salygos.] [4-78]

Vidiné aplinka [...darbuotojai lygiai taip pat jeigu turi grazia aplinka, grazig darbo vieta, jie irgi automatiskai,
truputj, netgi tas apsileidélis kilstels] [1-26]

[Darbo vieta turi atitikti ir baldai ir aplinka...] [1-28]

[Grazios aplinkos organizavimas, grazus darbo vietos suktirimas...] [1-35]

[...gera aplinka formuoja zmoniy visi$kai kitokj atsineSima j darba,[2-17]

[... grazioj aplinkoj neiSeina blogai dirbti.] [2-18]

[...pirmas jspudis kai zmogus uzeina.] [4-12]

[...bent jau viskas turi buti labai $varu ir tvarkinga.] [4-13a]

[...pritaikomi papuosimai interjere tom temom.] [4-17]
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..darba joje ir gera bendra klimata...] [5-14]
..tai ir patogumas...] [5-30]

..vidiné aplinka yra labai grazi...] [5-33]
..prilaikoma $variai ir tvarkingai...] [5-34]

— o/ o—

Atributika
reprezentuojanti jstaiga

[...turi skulptarg <...> turi stenda.] [1-24]
[Turime patj pirmajj atvirukg su Sios jstaigos vaizdu.] [3-5]
[Mozaika prie priémimo, didZiosios auditorijos freskos, vaiky klinikos freskos.] [3-25]

Atributika
reprezentuojanti jstaiga

[Logotipas, puodukai, lankstinukai.][3-11]

[...kiekviena jstaiga turi savo logotipa ir mes ji turim.] [4-18]

[Vieng simbolj as jsivaizduoju — logotipas.] [5-38]

[Lankstinukai, vizitinés kortelés, puodukai, skarelés, internetinis puslapis.] [5-39]
[...tas simbolis ir vazinéjo, buvo masinyté aprasyta, papuosta.] [5-40]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

2 lentelé. Kategorija - pasakojimai X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Istaigos istorija

[Cia buvo jvairas skyriai, tame tarpe ir vaiky skyrius...] [1-6]

[Iktirimo istorija labai paprasta.] [1-7]

[Kada ligoniné pradéjo veikti buvo ir vaiky chirurginis skyrius, <...> Cia buvo vaiky chirurgija,
vaiky reanimacija, vaiky I, II, III. Dabar liko du vaiky skyriai ir vaiky reanimacija.] [1-11]
[...Zinau kad ¢ia jsikaré... akuSeriniai skyriai, paskum vaikai.] [2-7]

[Tik 2012 metais grazintas senasis pavadinimas.] [3-4]

[Cia pirmoji bazé, kur buvo ruosiami studentai, medikai.] [3-6]

[...¢ia pradéjo kardiochirurgai pirmieji dirbti, kraujagysliy chirurgai. Cia vyko pirmos pagrindinés
operacijos.] [4-6]

Istaigos istorija

[...atidaryta vaiky skyrius ,alergologinis® - kuris i§ pradziy vadinosi. Tik po Lietuvos
nepriklausomybés atktirimo, kai §iy jstaigy buvo mazai.[1-16]

[Atsitiko toks laimingas atvejis, kad stovéjo tuscias pastatas, kuris jau noréjo suptti. <...> mintis
kilo direktoriaus pavaduotojui, kad tg pastatg reikia iSsaugoti, skirti vaikams. <...> Kilo mintis kad
Cia atidaryti alergologine reabilitacija. <..> Bendrom jégom iSsiplétém iki reabilitacinio -
alergologinio skyriaus.[1-17]

[Pleciantis, renovuojant pastatus, pamatém, kad galim gydyti ir kitas ligas, ne tiktai alergologines.
Taip atsirado ir su judéjimo problemom, neurologiném, gastroenterologija.] [1-18]

[Istaiga turéjo senas tradicijas dar nuo rusy laiky profilaktoriumo, jas mes peréméme, vienintelj ka
mes dadéjom, tai sukiirém dar vaiky reabilitacijos sveikata grazinanéio gydymo filiala.] [2-4]
[Zino gal patys seniausi darbuotojai...] [3-4]

[Kiek a$ zinau, kad tai buvo vienos jstaigos kaip ir poilsio namai su procediiromis. Véliau ji buvo
perleista mums. [4-4]

[...jaunimas, maZzai Zino musy kiirimosi istorijg.] [4-5]

[...jinai labai sékmingai visada gyvuoja ir pakankamai Vilniaus mieste atlieka savo funkcijg gerai.]
[5-10]

[...istorija, kas lie¢ia vaiky skyriy tai manau zino, tikrai.] [5-12]

Istaigos jkiirimas

[Tkurta 1958 m. tada...] [1-5]

[Ikurta prie§ 54 metus. Buvo Antakalnio klinika. Dabar grazintas tas pats pavadinimas.] [3-3]
[Buvo 50-etis,...] [3-7]

[...pirmiausia jie susikiiré, o paskui kiirési naujasis korpusas.] [4-4]

[Veikia nuo 1958 mety.] [5-2]

Istaigos jkiirimas

[Ji jkurta kaip reabilitaciné jstaiga...] [5-8]
[Buvo kaip sanatorija jkurta. Prie§ 19 mety vaiky skyrius jkurtas buvo ir jis visaip kaip puoselétas
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buvo.] [5-9]

Istaigos istorijos svarba

[...apie jstaigos istorijg suzinojo ir naujokai.] [3-8]
[Naujokams visi$kai ne, jy kitas pozitris, jie materialistai.] [3-11]

Istaigos istorijos svarba

[... visa tai reikia kartot ir buty gerai, kad ir kiti tai pasakoty...] [2-7]

[...zinant visg praeitj nuo ko, kas pradéta, suvoki visos jstaigos vertybes ir savo darbo reikSme,
savo svarbg jstaigoje.] [4-7]

[Kada nezinai savo kazkokios praeities tada ir gyvenimas yra pavirSutini$kas. Ir istaigoje kada
ateini dirbti jeigu Zinai visg jos istorija, kaip prie to ¢jo. Tada suvoki ko tai jstaigai reikia, kokios
ateities reikia, kas yra silpniau, kg reikia kelti...] [4-10]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

3 lentelé. Kategorija - kalba X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Trumpiniali, specifiniai
zodZziai

[...tai pasakom lotyniskai...] [1-96]

[Kalbamés mes kartais terminais, Zargonais daugiausia...] [2-68]

[FMR — fiziné medicina ir reabilitacija, KT — kineziterapija, kvépuoti — inhaliacija, FZT —
elektroforezé.] [3-67]

[Visa aparatiira turi trumpinius.] [5-21]

Trumpiniai, specifiniai
zodziai

[Trumpinam ligy pavadinimus ar lotyniSkai jvardijame.] [5-109]

Gandai [Kartais pasitaiko.] [1-94]
[...visokius gandus gandelius suzinau jau post faktum.] [2-55]
[Gandy yra.] [3-63]
[Tokie ateinantys gandai, atsirado su kity ligoniniy prijungimu.] [3-65]
[Dideliam kolektyve yra ir intrigy, bet jos vienadienés.] [3-66]
[Gandy tai, zinot, visur yra.] [4-59]
[...gandy buvo ir bus. . Jeigu gandai dar vyksta apie tave, reiskia dar kazkg darai,...] [4-60]
[Turbut visose yra.] [5-20]
Gandai [Biina, kaip ir kiekvienam moteriSkam kolektyve...] [1-64] n

[Nelabai a§ girdziu. Bet zinot, visur gandy biina.] [2-68]

[Gandai pasitaiko.] [4-50]

[...apie ka jau sklinda kalbos...] [4-52]

[Biina kas nors ka nors pasako. Ne visi vienodai i§girsta, supranta.] [5-106]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

4 lentelé. Kategorija - veiksmai X ir Y jstaigose

Empiriniai Diagnostiniai indikatoriai
indikatoriai

Démesys zmogui, [Sven¢iam gimtadienius,...] [2-21]

Sventés [...labai pagauséjo §venéiy,...] [2-32]

[Visada paminima mediky diena, skyriuje gimtadieniai.] [3-30]

[Biina labai jdomiai organizuota.] [3-31]

[...kolektyvas paminim kazkokias pagrindines $ventes, sveikinam gimtadieniy proga, paminim
jubiliejus.] [4-23]

[...vasarg kazkokius paminéjimus, plenerus darydavom.] [4-26]
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[Sven¢iam gimtadienius,...] [4-42]

Démesys zmogui,
Sventés

[...nedideli minimalis pasisveikinimai gimtadienio proga, kad jubiliejai nebuty pamirsti...] [1-11]
[...individualtis pokalbiai, nepamir§imas pasveikinimy, atzyméjimy...] [1-33]

[Gimtadieniai, ...pasveikinimas gimtadieniams, jubiliejams <...> pasveikinimas visom progom
kurios zmonéms svarbios.] [2-27]

[...per daug $vendiy niekada nebuna,...] 2-30]

[Gimtadieniai, sveikinimai vestuvéms.] [3-13]

[...gimtadieniy nepamir§imas, jteikimai diplomy, pagyrimo rasty per jubiliejus.] [4-15]
[...pasveikinami gimtadienio solenizantai...] [5-46]

[Gimtadienio §ventés...] [5-49]

Sventimo tradicijos

[...Katkaus kamerinis orkestras ir buvo kaukiy balius.] [1-30]

[Pernai buvo lenky kultiros namuose, uzpernai buvo irgi buvo naugarduke-lenky kultiiros
namuose palydéjimas.] [1-31]

[Biina rudens $venté, visi ne$a j skyriy kas ka,... jeigu iSaugina kokiy ypatingy vaisiy.] [1-33]
[Kompozicijas jvairias daro, pyragy prikepa visokiausiy i§ darzoviy, vaisiy.] [1-34]

[Per penkiasde$imtmetj buvo atZyméta ir su koncertais ir parodom...] [2-9]

[....AnksCiau budavo jie tokie triuk§mingesni gal, nes galédavom pasinaudoti ir katedra, ten
ileisdavo mus j auditorija.] [2-22]

[...liepos ménesj mes uzsidarom. Ir paskuting darbo dieng visg laikg mes organizuodavom iskyla j
gamts,...] [2-25]

[...su Saslykiukais, su visokiais visokiais...su atrakcijom akcijom...] [2-26] jungti

[...zinoma, kas nori j kokig nors keliong.] [2-36]

[Buvo daug renginiy,...] [3-9]

[...teminiai koncertai, maskaradai.] [3-29]

[Vyko labai didelé¢ konferencija ir Rotuséj ir sveCius kvietém, ir priémém sveikinimus, ir
kamerinis orkestras koncertavo, ir buvo paminéjimai, ir sveikinimai.] [4-8]

[....darbuotojy ranky darby parodas <...> biina koncertai <...> ir anekdotus pasakoja...] [4-22]
[...vaZiuojam ] sodybas, einam j koncertus, ir j filharmonijg. Stengiamés kiekvienam Vilniaus
festivaly mes dalyvauti.] [4-47]

[Labai jdomiai §vené¢iame ir su televizija.] [5-6]

Sventimo tradicijos

[Bendros $ventés turi daug reik§més...] [1-39]

[Retkar¢iais su muzikantais...] [2-25]

[...priraSymas darbe.] [2-45]

[Organizuojami kazkokie teminiai vakarai. Linksmai.] [3-14]
[...organizuojami renginiai, koncertai.] [4-1]

[...daty atzyméjime...] [ 5-25]

[Smagiai Svenc¢iame. Su programa ir be] [5-47]

[Dazniausiai jstaigoje, ir po darbo.] [5-48]

[...8ven¢iame su blynais,...] [5-51]

Jubiliejai, ritualai,
ceremonijos

[...labai grazus jubiliejus, kai buvo 50 mety.] [1-8]

[... kasmetinis senyjy mety palydéjimas,...] [1-28]

[Biina rudens $venté,...] [1-32]

[...rankdarbiy paroda, kai ne$a moterys jvairius rankdarbius.] [1-35]

[...bTina bendros §ventés.] [1-47]

[...jau atSventé 50 mety...] [2-6]

[...pvz. Naujy mety,...] [2-30]

[...uzsisakydavom pirtj ir vaziuodavom, turim sponsoriuky, tai jie suorganizuodavo atvezima,
nuvezima.] [2-31]

[...rudenio $ventés ir darbeliy parodos ir hobiy parodos ir naujametiniai karnavalai...] [2-33]
[...Naujyjy mety karnavalas] [3-27]

[...mes $ventéme miisy korpuso 50-metj.] [4-5]
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[...misy korpusui 50 mety,...] [4-7]

[...darom rudens §vente, §venciam Kalédas.] [4-21]

[...8ven¢iam jubiliejus, paminim didZigsias mety $ventes.] [4-44]

[Naujus metus, mediko diena, rankdarbiy Sventé, puoksciy Sventé - paciy darbuotojy rankomis
padaryta.] [5-4]

Jubiliejai, ritualai,
Sventés

[...metiniai susié¢jimai ir atSventimai 10-meciy, 15-meéiy Sventimas...] [1-19]

[Per zymesnius jubiliejus buvo primenama, pasakojama §ita jkarimo istorija...] [1-21]
[Stambiosios tradicijos: pamingjimas rugséjo 15d. - vaiky skyriaus gimtadienis. Jeigu jubiliejus
daugiau, jeigu eilinis gimtadienis — maZiau, Vaiky gynimo diena...] [1-40]

[Tradicija - didZioji Naujametiné Svente, kurig §venéia visa organizacija.] [1-41]

[mini $ventés: Valentino diena, gimtadieniy paminéjimai, galbut katalikiskos $ventés] [1-42]
[Organizuojami kazkokie teminiai vakarai. Linksmai.] [3-14]

[...tradiciskai pazymime vaiky dieng — didelé $venté.] [5-43]

[...paZymimas musy skyriaus gimtadienis.] [5-44]

Organizacijos tradicijos

[...giliy tradicijy, kad skyrius susirinkty, nelabai.] [1-48]
[...mes kiekvieng rudenj rugséjj vaziuojam,...] [2-35]
[Nes j darba, kazkaip tradicijos ateiti anks¢iau...] [4-57]

Organizacijos tradicijos

[...visi renginiai, tradicijy laikymasis <...>, Birzelio 1-o0ji. Padovanojame Zmonéms koncertg ir
Valentino dienos proga. Uzgavénéms, Velykoms...] [4-14]

[...tradicijos formuojasi pas mus...] [5-1]

[...tradicijos jau yra tikrai susiformave geros ir gajos.] [5-2]

Svenéiy trikumas

[Nepasakyciau, kad triiksta.] [1-38]
[Manau, kad uztenka.] [1-39]
[....néra laiko $vest.] [3-32]

Svencéiy trikumas

[Slaugytojy dienos néra, ty paciy gydytojy Tarptautiné gydytojy diena - niekaip neminima.] [3-16]

Vadovo jsitraukimas j
tradicijas

[...misy vedéja visada eidavo...] [2-29]

[O vadovai, kai kurie.] [2-38]

[Jeigu néra iniciatyvos i§ skyriaus vadovo, tada pasyviai dalyvauja.] [4-11]
[Jeigu bendras ligoninés vyksta, tada vadovai dalyvauja.] [4-13]

[Paminim kartu su kolektyvu.] [4-45]

[...bTina su kolektyvu.] [4-46]

Vadovo jsitraukimas j
tradicijas

[AS asmeniskai, jeigu pakvieéia visada ateinu, kiek galiu pakvieciu ir darbuotojus.[2-27]
[Inicijucjant tai gal nelabai, bet dalyvaujant tai labai.] [5-29]
[Dazniausiai taip.] [5-55]

Kolektyvo laisvalaikis

[...8ventes pasidarom savaitgalj.] [1-40]

[...visokiy darydavom dalykéliy, nu visokiy tokiy susiéjimy, susibtirimy.] [2-19]

[...kazkaip darom maziau..] [2-20]

[...visokios uzklasinés veiklos turim uz ligoninés riby.] [2-23]

[...visg laika eidavom visas skyrius atostogy.] [2-24]

[Nuvaziuoti j gamta, aplankyti vietove, organizuojamos iSvykos | uzsienj, | operos ir baleto
teatra.] [3-39]

[...savo darby, kas siuvingja, kas tapo savo laisvalaikiu, kas mégsta poezija, kazkokius
pavasarinius plenerus.] [4-27]

[...8ven¢iam uz ligoninés riby,...] [4-43]

[Einam ] filmus, Skanoramoj buvom filmus Zitréjom. Vyko filmy festivalis.] [4-49]

[I sodyba, restorang naujy patiekaly paskanaut.] [5-9]

Kolektyvo laisvalaikis

[Mazai inicijuojamas, kadangi miisy darbai tikrai sudétingi <...> Labai sunku suorganizuoti, kad
imam ir i§vaziuojam. Nors tokia galimybé galéty buti...] [1-50]

[...tokiam dideliam bendram kolektyve tai néra inicijuojama.] [2-37]

[...zmonés nuvaziuoja kartu j zvejyba, arba nuvaziuoja j kokia pramoga, ar j kokj turgy nusipirkti
ekologiniy darzoviy.] [2-38]

[...Nors, mes esam organizavesi j teatrg.] [2-39]

[Po organizuojamy Svenciy ar kazkokiy bendry sambiiriy, atsiskleidzia savybés, kurios galbiit
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vien tik darbingj aplinkoj nematai...] [3-7]

[Kavos mazas puodelis suartina tam tikrg kolektyva] [3-20]

[...darbuotojai, jaunimas, kuris uz darbo riby ir susitinka ir laisvalaikj kartu leidZia ir savaitgalj ir
Sventes savo.] [4-24]

[...jau po darbo, draugauja] [5-20]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

5 lentelé. Kategorija — asmens identifikavimasis X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Darbuotojy jsitraukimas
1 organizacijos veikla

[Visi dalyvavom...] [1-9]

[...dalyvauja ir naujas ir senas korpusas ir visi skyriai, kas tik nori. ] [1-29]
[Ir mes ten dalyvaujam, visada dalyvaujam.] [1-36]

[Noriai.] [1-37]

[Dalyvauja ir Zino apie ka bus kalbama,...] [1-62]

[Eidavo kas noréjo i§ skyriaus.] [2-27]

[Darbuotojai jsijungia.] [2-37]

[Visa ligoniné palydéjom ir sutikom naujus metus.] [3-28]

[Visa ligoniné kartu $vencia.] [3-30]

[Priklauso nuo Zmoniy kaip jie nori dalyvauti, <...> nuo vadovo ka sitilo.] [4-9]
[Daugiausia nuo zmoniy ar jie nori.] [4-10]

[Reikia vistik Zmones pastumti, paargumentuoti kazkaip.] [4-12]

[Misy moterys aktyvios, tik kelis vyrus turim.] [4-15]

[Dalyvaujam. Stengiamés.] [4-25]

[Vaik§tom ne po vieng, o po daug i§ skyriy.] [4-48]

[Darbuotojai dalyvauja.] [4-53]

[Sven¢iame visi kartu...] [5-5]

[Didzioji dalis eina.] [5-7]

Darbuotojy jsitraukimas
1 organizacijos veikla

[...vieni daugiau jsijungia i kultiiros vystyma, kiti maziau. Labai minimaliam procentui galbiit tas
pats ir visai nesistengia...] [1-24]

[Didzioji dalis, aktyvioji dalis ateina...] [1-44]

[...kai darome vaiky skyriaus jubiliejines $ventes, tai didzioji dalis ateina.] [1-45]

[...darbuotojai zino, kurie seniau dirba zino tas istorijas, prisimena, nezinau kiti kurie niekuo
nesidomi tikriausiai jiems ir ta istorija nesvarbi.] [2-5]

[...galvoju reikia jjungti kuo daugiau Zmoniy.] [2-13]

[I bendras $ventes darbuotojai eina, a§ galvoju, noriai.] [2-29]

[...kokiy 80 procenty noriai eina.] [3-15]

[...susiformavusi nuomoné tokia, kam to reikia, o patys iniciatyvos nerodo.] 3-17]

[ Galbit ir turi idéjy bet patyli, ne as$, gal busiu iSsiSokeélis.] [3-18]

[Darbuotojai pakankamai noriai eina. Visada yra procentas kur niekur nedalyvauja.] [4-19]
[...visai noriai dalyvauja kuriant bendras tradicijas ir bendra veikla...] [5-18]

[...isijungia personalas...] [5-52]

[Nelabai paskutiniu metu.] [5-56]

[...yra ¢ia keletas darbuotojy kurie dalyvauja,...] [5-70]

[...darbuotojas pats susiranda kur, pats inicijuoja, ieSkosi...] [5-106]

Tapatinimas

[Priklauso nuo Zmogaus, kaip jis nori bendraut.] [5-10]

Tapatinimas

[..mato kad jiems salygos neblogos.] [1-48]

[...a$ Sioje jstaigoje noréciau dirbti iki pat galo, iki pensijos, ir noréciau kad ji po mangs islikty dar
ilgai,...] [2-34]

[...istaiga yra kaip ir namai, Seima...] [4-9]
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..man tai reikia dalj gyvenimo, kadangi labai daug atiduota, jdéta...] [4-23]
..reiskia turéti darbg ir realizuoti save profesinéje plotméje.] [5-57]

.ne visi 100 procenty save realizuoja Siame darbe.] [5-58]

..svarbu turéti darba ir noras uzdirbti pinigy.] [5-59]

Darbuotojams patinka
darbas

..darbuotojai myli savo darbg.] [1-41]

..reiskia jiems patinka ¢ia.] [1-43]

[...man tai didelis dZiaugsmas,...] [1-44]

[Man labai, man labai patinka.] [2-44]

[Man patinka darbas.] [3-51]

[Man patinka tas darbas.] [4-33]

[Man patinka — dirbu. Man tai daug darbas reiskia.] [4-35]

— |/ /o

Darbuotojams patinka
darbas

[Man, ... malonu dirbti.] [1-46]

[Man ¢ia patinka, dirbti jdomu, jautiesi reikalingas.] [3-23]
[...¢1a yra smagu ir darbas jdomus ir aplinka...] [4-21]
[...galiu save realizuoti mégstamam darbe...] [5-60]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

6 lentelé. Kategorija — démesys grupei X ir Y jstaigose

Empiriniai Diagnostiniai indikatoriai
indikatoriai

Vadovo pozidris | [Darbuotojai j darba nebijo eiti.] [1-82]

zmones [...labai ypatingy Zmoniy su kuriais labai sunku bendrauti.] [2-51]

[...kolektyvas labai neblogas, labai senas ir labai susicementaves.] [2-59]
[...kad buty geriau Zmoném, kad nebijoty zodj pasakyti.] [2-64]

[...tiesiog visi jie man geri.] [2-67]

[Dauguma jy draugiski, geranoriski] [3-13]

[...daug seny darbuotojy, jie gerg aurg skleidzia.] [3-14]

[Savo skyriumi, komanda — labai patenkinta.] [3-17]

[Misy kolektyvas yra labai geras <...> mes labai susigyvene esam.] [4-28]
[...geras kolektyvas,...] [4-79]

[Mes visi patriotai.] [5-8]

Vadovo poziiiris ]
Zmones

[Vienas uzdaresnis, to neparodo, kitas pasidziaugia. Tai irgi reikia suprast nes esame visi
skirtingi.] [1-25]

[Nejauciu, kad jiems nepatikty dirbti, kad i§ prievartos dirbty. Didzioji dalis eina i§ pripratimo,
kad nuo seno dirba...] [1-47]

[...galvoju, kad darbuotojams jau nusibodo klausyt mano tas pasakas...] [2-6]

[...pas mus tikrai visi labai geranoriski.] [2-41]

[..jeigu zmongés daro darba, turi padaryt.] [2-55]

[Tie, kur zingeidas, jiems ir jdomu, jie ir i§girsta.] [3-5]

[Atidirbo, uzdaré duris ir viskas.] [3-6]

[ Tam tikrose sferose <...> atsiskleidZia netgi ir nenorédamas.] [3-9]

[Turim teigiamus pavyzdzius j kuriuos norisi lygiuotis, kuriam norisi padéti, kuris turi naujy
idéjy.] [3-10]

[...emocinis klimatas geras yra...] [5-99]

[...geras darbo sglygas.] [5-100]

Kolektyvo bendravimas

[..nebtina kad nuspresty vedéja ar vyr. slaugytoja, dazniausiai aptariam, dalyvauja beveik visi.]
[1-61]

[Su visu skyriumi tariamés.] [2-52]

[...susirgo tegul ima nedarbinguma, niekas ¢ia niekam nedirbs.] [2-57]

[Bendravimas yra geras.] [3-15]
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[Paraso laiska, kad negalima to ar ano, nedaro stresinés situacijos. Nei darbuotojas, nei pacientas
nezalojamas santykiais.] [3-36]

Kolektyvo bendravimas

[...Kaip zmogus, kaip darbuotojas viens j kita kreipsis, kaip jisai duos atsaka, kaip su juo elgsis,
kalbés esminiais ir neesminiais dalykais virSininkas...] [1-3]

[...daroma bendraujant, pareiSkiant pastabas...] [2-44]

[...turime bati lojalis, solidarts, kad tai yra kolega, kad tai yra skyrius, ar tas ar anas ar kitas, visi
kartu.] [3-36]

[Nuomoném keistis yra skatinama miisy darbe...] [4-33]

[Ir tarpusavy bendrauja gerai...] [5-19]

[...tarpusavy kadangi bendrauja, draugauja...] [5-26]

Bendravimo biidas

[...tiesiai $viesiai j akis.] [2-46]

[...ateina kokia valytoja ir rézia tau j akis.] [2-49]

[Dabar labai kompiuterinis bendravimas. Visi jstatymai, jsakymai — kompiuteris labai pagelbsti,...]
[3-24]

Bendravimo biuidas

[...pokalbiai su Zzmonémis, su darbuotojais.] [2-19]
[Tiesioginio bendravimo keliu ... tas paskatinimas ir informacijos apsikeitimas.] [2-51]
[Skelbimai, ZodZiai, i§ Zmogaus j zmogy.] [3-30]

Kolektyvo susirinkimai

[...kai mes darom susirinkimus, vieng kartg | ménesj.] [1-56]

[...bTina susirinkimai,...] [1-60]

[...susirinkimo metu turi pasakyti kg iSmoko,...] [1-65]

[...tai daroma per susirinkima, kuris biina kartg per ménesj.] [1-68]

[...vadinama personalo kambarélj, ten lenta.] [2-53]

[Vieng kartg ] ménesj btina susirinkimai.] [3-19]

[Viena karta | savaite — bendros penkminutés,...] [3-21]

[Vieng karta | ménesj — vedéjy susirinkimai. Tai planuoti susirinkimai. Biina ir skubiai
organizuojamy.] [3-23]

[...per bendrg penkminute...] [3-64]

[...kiekvieng ketvirtadienj ligoninés direktorius per didzigja penkminut¢ praneSa, kur kokie
renginiai vyksta susije su medicina.] [4-20]

[...per kolektyvo susirinkimg.] [4-37]

[...per penkminutes...] [4-58]

[...kiekvieng antradienj vyksta ilgosios penkminutés.] [4-91]

[Kiekvieng tre¢iadien] vyksta misy vietinés klinikos konferencija,...] [4-93]

[...bendra misy skyriaus vizitacija <...> kito skyriaus vizitacija <...> vyksta pediatry draugijos
Santariskése.] [4-94]

[Per susirinkimus, kurie vyksta keturis, penkis kartus per metus.] [5-13]

[Yra susirinkimai, kur viskas i$siaiSkinama ir i§sisklaido.] [5-20]

Kolektyvo susirinkimai

[Per susirinkimus, per gamybinius, per penkminutes ...per susitikimus, per Zymesnius (darbo,
gyvenimo) pamingjimus...] [1-32]

[Bendri pokalbiai per eilinius susirinkimus kur nepamirStama pakalbéti ne tik apie darbo
ritualus...] [1-37]

[...per susirinkimus ir per penkminutes...] [4-34]

[Kolektyvo tam tikri nariai, tai jie tarpusavy ir ta laisvalaikj leidzia...] [5-27]

[...apsitarimas, susirinkimai, penkiaminutés...] [5-37]

Grupelés kolektyve [Buvom, ne su visu kolektyvu nuvaZziave j teatrg. Esam buve pirty.] [1-49]
[Zinoma, kai kurie masy gydytojai neidavo,...] [2-28]
[Jeigu einam mazam rate, miisy skyriaus, tai kas gali tas eina.] [4-14]

Grupeleés kolektyve [...susiburia nebitinai visas kolektyvas, o grupelém, savo poskyriuose.] [1-43]

[...savam maZesniam rate...] [2-26]

[...jeigu tai eiliné Sventé kazkaip neiSeina visy pakviest, tenka tik su vadovaujanciu personalu.] [2-
28]
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[...tam tikruose, mazuose specialisty sambitriuose...] [3-24]
[Nenoréciau kad buty skaldymas, kaip ir nuo seno jisai yra.] [3-35]
[PraleidZia kartu laika, ne visi, bet yra atskiros grupelés.] [5-21]
[...pagrinde jaunimas susigalvoja...] [5-28]

Komandinis darbas

[Truksta pagalbos vienas kitam.] [1-80]
[Biina sunkiy pacienty komandiniai aptarimai.] [3-59]

Komandinis darbas

[...turi vykti tarpusavio bendradarbiavimas, vienas kitam padéjimas, ir jokiy pikty késly
nedarymas.] [1-61]

[...istaigoje triiksta bendro komandinio supratimo.] [3-34]

[Darbas komandinis, kaip grandininé reakcija.] [4-40]

[...vat tas bendrumas...] [5-22]

Vadovo ir kolektyvo
santykis

[Mano santykiai puikds, tikrai geri.] [1-81]

[...a8 kartais uzpykstu ant jy.] [2-47]

[Santykiai geri.] [3-52]

[Ateina ir su darbo ir su asmeniniais Klausimais.] [3-53]

[Geri santykiai, zmoniski.] [3-54]

[...daugiau negu kolegos daktary tarpe. Draugiskai gyvenam.] [4-29]
[..nepavyksta susitarti su Zmogumi.] [4-82]

Vadovo ir kolektyvo
santykis

[Visos pastabos turi buiti pasakytos démesingai ir tikslingai, nejzeidziant kito darbuotojo oruma.]
[1-6]

[ Vadovas turi zinoti, kada galima pasakyti prie visy darbuotojy pastabas, ir kada individualiai.]
[1-7]

[Kad tarpusavio vidinis rySys, draugysté kad buty] [1-9]

[Vadovas turi suderinti, atsiklausti darbuotojo, pagal galimybes derinti.] [1-30]

[...ir apie vidinj pasaulj, apie miisy iSorines, vidines problemas, ... apie grazy tarpusavio santykiy
palaikyma...] [1-39]

[Santykiai draugiski.] [4-44]

[Neigiamai veikia: nuovargis, neteisingai paskirstytas darbo krivis, i§ namy atsinestos
problemos.] [4-46]

Sprendimy priémimas

[Sprendzia kolektyvas.] [3-61]

Sprendimy priémimas

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

7 lentelé. Kategorija — démesys Zmonéms X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Darbuotojy palaikymas

Darbuotojy palaikymas

[...gali buti kazkoks literatiiros minimumas, gery sakiniy perskaitymas, perteikimas Jeigu
zmonéms tuo metu krizé darbo ar piniginé, kad kelti nora dirbti, bendradarbiauti tarpusavyje,
draugauti. Zmonés labai greitai krenta j neviltj, pesimizma. Ypa¢ miisuose tai yra biidinga. Kad
palaikyti tonusg su tom priemoném...] [1-10]

[Stengimasis sukurti gerg aplinka darbuotojams, ir iSoring ir viding ir darbo priemoniy
organizavimas...] [1-34]

[Démesys kiekvienam darbuotojui individualiai, kad jis jaustysi iSskirtinis ir kad jam démesys
rodomas.] [1-36]

[Darbe yra reikalingos geros emaocijos.] [4-2]

[...teigiama atmosfera yra visiems yra reikalinga.] [4-8]

[Klausiame kaip sekasi, gal kas neaisku, kazko nezinote.] [4-27]

[...visa tai darome nuosirdziai ir zmogus dél to gerai jauciasi.] [4-28]

[...svarbu kad palaikyti ta gérj ir teigiamus dalykus kurie yra dabar...] [4-43]
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[Istikro labai gerai nuteikia. Ir mus nuteikia gerai ir pacientus.] [5-35]
[Paskatinimas, paraginimas...] [5-36]
[Norisi statisfakcijos.] [5-103]

Galimybé i$sakyti
nuomone, biiti
iSklausytam

[Nuomong gali iSreiksti zodziu...] [1-55]

[Biina, kad kazko pageidauja, ar turi pretenzijy, ar pasitilymy. Kolektyvas nebijo Sito pasakyti.] [1-
59]

[...pasisakyti gali visada.] [1-63]

[Pasako savo mintis, paskui zitirim kg galim pritaikyti,...] [1-69]

[...ateina ir i8karto rézia,...] [2-45]

[...mes uzraSom kas kg norim, pageidaujam, kokia informacija.] [2-54]

[...kur aptariamos naujovés, skundai, pageidavimai.] [3-22]

[I$sakyti laisvai gali. Bet turi duoti ir pasitilymus, kaip realizuoti.] [3-43]

[...per penkminute <...> Galima i$siai$kinti tiesiu uzklausimu.] [3-65]

[Zodziu, dazniausiai reiskiam ZodZiu. Ra$tu pas mus nepriimtina.] [4-50]

[..jeigu reikia i§ vadovybés, mes stengiamés parasyti, kad gautumém rastiska atsakyma.] [4-51]
[Tarpusavy tai mes zodiniais dalykais. Gali ateiti pasakyti ko reikia, ko norétysi, kg darysim. <...>
irgi galim taip zodiskai $nekétis.] [4-52]

[Pasialymus gali iSreiksti per penkiaminutes, kurios vyksta kiekvieng dieng.] [5-12]

Galimybeé issakyti
nuomong, biiti
iSklausytam

[Darbuotojas atéjes i darbg turi pasakyti nuomong, isreiksti norg kaip jis noréty dirbti kad jam biity
malonu, kad jam biity gerai.] [1-29]

[Visada tai gali parasyti, kaip man, a$ iSgirstu, jeigu paraSo atsiliepimy knygoje, kur as
perskaitau.] [2-46]

[Buvo dézuté vienu metu, mes sitléme darbuotojams mesti savo pasitlymus...] [2-47]

[...isakyma iSleidziam, jeigu darbuotojai pasako, kad nepatogu dirbti, mes aptariam,
pasikoreguojam.] [2-48]

[...Galbiit ne susirinkime ir pasako ir gali, neuzdrausta. Tik ar uztenka drasos ir motyvuotai
pasakyti.] [3-28]

[Nuomongé kiekviena svarbi, tik ji turi bati argumentuotai i$sakyta.] [3-29]

[Darbuotojai savo nuomong visada gali ateit pas vedéja ir iSreikst.[ [4-29]

[Visada iSklausomi, visada padiskutuojama, ar ta nuomoné yra tinkama, ar jie tikrai teists.] [4-30]
[...stengiamasi iSpildyt darbuotojy poreikius, jeigu tai susije su darbo kokybe.] [4-31]

[...per susirinkimus ir per penkminutes yra sakoma kalbékim, kalbékim, kalbékim.] [4-35]

[...gan drasiai reiskia savo norus ir teikia pasitlymus.] [5-16]

[I$sakyti savo nuomone¢ visada gali.] [5-67]

[Gali savo nuomong iSsakyti ir Zodziu ir rastu ir nueiti pas padalinio vadova ir pas skyriaus vadova
ir pas jstaigos direktoriy...] [5-68]

[Yra galimybé ir internetiniu buidu, ir jstaigos vidaus tame, yra tas langas. Ir rastu ir Zodziu gali.]
[5-69]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai ().

8 lentelé. Kategorija — integracija X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Darbuotojy jsiliejimas j
komanda

[..aplinka yra $ilta, jsilieja labai greitai.] [1-52]

[Turbit nesunku.] [2-43]

[Sako, kad viskas labai gerai.] [4-40]

[Supazindinamas su darbo vieta, darbo sauga, kokybés vadybos sistema.] [5-11]

Darbuotojy jsiliejimas i
komanda

[Tada vyksta labai grazus bendradarbiavimas tarp.. tarp darbuotojy.] [1-2]
[Labai priklauso nuo pacio darbuotojo charakterio, iniciatyvos, kaip jis save parodo i§ karto. Yra
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pastebéta, kad miisy skyriuje nauja darbuotojg ne i§ karto Siltai priima, truputéli atokiai, kol
apsidairo, ar jis geras ar blogas.] [1-51]

[Per Sventes yra pazymima, kad tokie tai darbuotojai pas mus dirba pirmus metus, nes labai greitai
turi pradéti dirbti gerai, labai greitai jtraukiami ... j darbo katila.] [1-52]

[Per gamybinj ar penkminute supazindinami, darbuotojas prisistato ir tuo turbtt ir pasibaigia.] [1-
53]

[...visgi priklauso nuo charakterio...] [2-40]

[...kiekvienas skyrius turi tokius Zmones.] [2-42]

[...vyksta darbo eigoje dirbdamas ¢ia jis tai pradeda suprasti. IS pat pradziy jis biina tik
supazindinamas su savo tiesioginiu darbu ir pareigom.] [2-43]

[...daugiau kolektyviskai biitent tas Zzmogus jplaukia | komanda.] [3-8]

[...su bendra tvarka, su bendra nuotaika, ...su darbiniu nusistatymu yra tikrai supazindinamas.] [5-
63]

Pagalba naujokams

[Atrodo, kad neblogai - mes tokios sukalbamos.] [4-41]

Pagalba naujokams

[Yra Zmoniy, kurie perduoda, parodo, pamoko.] [3-26]

[...tikrai supazindinamas ir pats jsitraukia.] [3-27]

[Labai gerai Zmogus yra priimamas, néra ignoruojamas, tiesiog visada labai prasom.] [4-25]
[...paaiskiname kaip viskas vyksta ir bendraujama.] [4-26]

[...tikrai draugiSkai priimam naujus darbuotojus.] [5-62]

Darbuotojy kaita

[...pastovus kolektyvas, nesikei¢ia beveik visiskai,...] [1-42]

[...naujy darbuotojy tai dabar senai bemaciau.] [1-50]

[Slaugytojos yra visos dirbancios seniai, jau atmintinai Zinau, niekas nei$éjo ir néra naujy viety
kad priimti.] [1-51]

[Kolektyvas yra tikrai seniai dirbantis.] [1-53]

[...padirbty penkis metus ir iSeity,...] [2-39]

[Beveik be Kaitos,...] [2-40]

[...] aukStesnes pareigas slaugytoja viena,...] [2-41]

[...kol iSeina | pensija zmonés.] [2-42]

[. Yra skyriaus senbuviai, dirba beveik nuo skyriaus atidarymo.] [3-40]

[Nedidelé kaita. Ateina ir pasilieka.] [3-42]

[...darbuotojai nesikeilia, tai néra blogai.] [4-31]

[Labai pastovus, labai nusistovéjes kolektyvas. Nei seselés nelabai laksto, nei sanitarés,
gydytojai...] [4-32]

Darbuotojy kaita

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

9 lentelé. Kategorija - kontrolé X ir Y jstaigose

Empiriniai Diagnostiniai indikatoriai
indikatoriai
Vadovy kontrolé [...stebéjimas trys ménesiai.] [1-54]

[Labai mazai kontroliuoju. <...> Vertinam, aisku, darba...] [1-75]

[Matau, kad paskyrimai padaryti.] [1-87]

[...atskirais skyriais labai nesidomi, nei kolektyvo darbu...Jiems svarbu, kad viskas bty
padaryta,...] [2-4]

[Kiekvienas pasikeitimas turi bati rastu.] [2-58]

[Nelabai reikia kontroliuot,...] [2-60]

[Trys bandomieji ménesiai. Viens kitg stebim.] [3-41]

[Mazai kontroliuoju.] [3-47]

[Netikrinu paskyrimy atlikimo.] [3-55]

[véluoja, neatlieka laiku, neatiduoda ligos istorijy, yra daug klaidy, i$siblaskymas.] [4-84]




114

[...galiu kaip nuobauda ta prieda mazinti.] [4-88]
[Viskg matom, aptarinéjam pacientus.] [5-15]

Vadowvy kontrolé

[...primenant darbuotojams, mokinant, kad ir aplinkos susitvarkymas, neapsileidimas paciy
darbuotojy darbo vietos graziu ilaikymas, pasirtipinimas interjeru.] [1-12]

[...turi biiti primenama su pamokymais, su pavyzdziais kaip elgtis, kaip laikyti auksta kartele savo
darbuotojy.] [1-13]

[Biina priskiriama kas kurj laika prizitri, padeda, kol zmogus pasijunta tvirtai.] [1-54]

[Beveik ir nekontroliuoju. Labai retai pasizitriu, kuriais pasitikiu.] [1-57]

[Kuriais nepasitikiu, vyksta periodiné kontrolé.] [1-58]

[Kurie nelabai supranta ir juos reikia daug karty pamokinti.] [2-11]

[Jiems nebuvo leista taip daryt.] [2-50]

[...nelabai didelj démes;j skiriu.] [2-54]

[...ta patikrinu, bet nevisada.] [2-56]

[Kontroliuoju, bet ne per daug.] [3-33]

[...gali ir nekontroliuot papildomai...] [4-36]

[Stebiu ir analizuoju, ir dedu domén.] [5-82]

[Duodu pastabas, jeigu jau visai perZengia mano kantrybés ribas. Man tai labai svarbu.] [5-83]

Pacienty jtaka kontrolei

[ Dél aplaidumo skundy neturim.] [1-88]
[I8 pacienty suzinau, kad viskas gerai.] [3-56]
[Norétumém, kad bity daugiau to grjztamojo rysio i§ pacienty.] [4-75]

Pacienty jtaka kontrolei

57]
[Ta kontrole tarsi ir atlicka miisy pacientai.] [4-39]
[Kontrolé pas mus vyksta savaime.] [4-41]

Mokymas

[Kas biina truputélj negerai, tai jos pasitaiso ir pataiso kas negerai.] [1-89]

Mokymas

Owo—

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

10 lentelé. Kategorija — rizikos tolerancija X ir Y jstaigose

Empiriniai Diagnostiniai indikatoriai
indikatoriai
Rizika darbe [Rizika...ne ne.] [1-71]
[Kiekviena procediira yra grynai pagal protokola, nieko negalim, nieko.] [1-72]
[..jeigu rizikuoja tai grynai asmeniskai, nesuderine.] [1-74]
[Nelabai toleruojama.] [2-56]
[Toleruojama, bet turi buti ribos.] [3-44]
[Misy darbas labai rizikingas.] [4-73]
[Tai rizika didziulé.] [4-74]
[Rizika nelabai. Tokia profesija — turim aptarti, apmastyti.] [5-14]
Rizika darbe [Rizika niekada medicinoje negali buti toleruojama, lankstumas — taip, yra toleruojamas. ] [2-52]

[...skatinu, bet pries tai patariu daug pamastyt ir apgalvot.] [2-58]

[...jstaigoje tai gali baigtis litidnai ir tai yra nelabai toleruojama...] [2-59]

[Rizika — proto ribose, kaip medicinoje ja taikysi.] [3-31]

[Rizika - labai pamatuotai. Cia kaip kada toleruojama, kaip kada ne] [5-74]

[Jeigu apie gydymo metodus, tai tikrai neskatinama rizikuoti.] [5-75]

[ Rizikuoti negali, <...> nes dirbi su vaikais...] [5-77]

[Visada kazka pradedant daryti reikia rizikuoti, visada organizuojant Sventes, perkant aparattirag ar
inventoriy yra rizika ar tai atsipirks, ar bus funkcionalu, naudinga ar nenaudinga.] [5-78]
[Pamatuota rizika - labai gerai.] [5-79]
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Pasitikéjimas
darbuotojais

[Pasitikiu.] [1-86]

[....jeigu pasitiki savo Zmoném tada labai gera dirbti.] [2-61]

[AS pasitikiu savo darbuotojais.] [3-48]

[Ne visais pasitikiu, bet yra tokiy Zmoniy...] [4-85]

[Pasitikiu, nes zinau, kad padarys, o jeigu nepadaré — prisipazins.] [5-18]

Pasitikéjimas
darbuotojais

[Labai pasitikiu savo darbuotojais.] [1-55]

[Ypac tais darbuotojais, kurie senai darbus vykdo, kuriais Simtaprocentiniai pasitikiu ir iki $iol a$
dar nelabai apsigavau.] [1-56]

[Patys turéty pasakyt kaip mes tai turim daryt ir kaip tai patinka miisy aptarnaujamiems
klientams.] [2-14]

[...net galima truputj meno jjungti.] [2-67]

[Taip. Patikéti svarbius dalykus, svarbig informacija galima nekiekvienam.] [4-47]

Vadovo poziiiris |
inovacijas

[...turi gera mintj, belicka generuoti.] [1-58]

[...ka naujo i8girdo, kg galima pritaikyti misy darbe.] [1-66]

[Pabuina kitose jstaigose, pamato, atne$a naujy minciy.] [1-67]

[...naujas direktorius, pavaduotojas infrastruktiirai <...> labai émési, tvarkési...] [2-12] [Inovacijos
visokios, viskas vyksta j priekj, viskas vystosi.] [4-70]

Vadovo pozitris |
inovacijas

[Inovacijos — taip jos yra toleruojamos, bet jas reikia pagrjsti, man kaip vadovui jrodyti.] [2-53]
[...uz naujus pasitilymus, uz naujas idéjas.] [3-1]

[ Lankstumas ir inovacijos — zinoma.] [3-32]

[...sakykit kas ne taip, kas nepatinka, kg norétumét keisti.] [4-36]

[Jeigu idiegti naujg kazka <...> tai tikrai labai skatinama.] [5-76]

[Mes labai butumém imliis inovacijoms.] [5-81]

[AS nezinau... kad visiskai nepasitare, nepasibendrave su kazkuo... gal ir yra.] [5-86]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

11 lentelé. Kategorija — vertinimo / apmokéjimo sistema X ir Y jstaigose

Empiriniai Diagnostiniai indikatoriai
indikatoriai
Darbuotojy [...kiekvieng ménesj i§ priedy fondy gauname tam tikra kiekj pinigy.] [1-90]
motyvavimas [...tai Siek tik didesnis priedas.] [1-91]
[Zodziu padékojam.] [1-92]
[...apmokéjimas neblogas.] [3-34]
[Yra priedy sistema. Uzdirbam ir skirstom uz atliktg darba.] [3-60]
[...tokia atlyginimo sistema kad yra priedai.] [4-86]
[...¢ia yra mano kompetencija, kad a§ galiu juos reguliuoti vienam taip, kitam taip.] [4-87]
Darbuotojy [...darbuotojy pagyrimas, pastebéjimas kg jie gerai atlieka.] [1-8]]
motyvavimas [...gauna teigiamas emocijas i$ to.] [2-33]

[Turéty kazkas paskatinti tg iniciatyva, palaikyti, paremti. ...Nauda juk to aiski.] [3-19]
[...pagrinde yra atlyginimas ir puikus kolektyvas.] [3-22]

[...spalvy daugiau ir jvertinimo puikiy specialisty.] [3-38]

[...iteikimai diplomy, pagyrimo raSty per jubiliejus.] [4-16]

[Pagyrimas, reikalui esant isSleidimas i§ darbo, Svenéiy Sventimas,...démesys kiekvienam
asmeniSkai.] [4-48]

[Raginimais vyksta skatinimas, tiesiog zodiniu badu...] [5-72]

Finansinés problemos

[Tam gi reikia pinigy.] [1-23]

Finansinés problemos

Jeigu ne finansiniai trilkumai, ne finansinés problemos per kurias mes negalim dar geriau jkurti
aplinka darbuotojams, <...>. AS jau nekalbu apie algy laiku iSdavima.] [1-49]

[...jeigu bty jmanoma finansiniu atzvilgiu...] [1-66]

[...to negaliu padaryti, retkarciais tai dar ir apsprendzia finansiniai klausimai...] [2-70]
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[...kita kartg. kai algos nesumoki zmoném, negali ir pretenzijy reiksti, nejsivaizduojate kaip tai
sunkuuu.] [2-71]

[...néra 1&8y jspudingiems remontams...] [4-13]

[Kiek tai leidzia finansai, visada yra atsizvelgiama.] [4-32]

[...jeigu baty finansinés galimybés geresnés.] [5-80]

[...geresnio atlygio.] [5-102]

Grjztamasis rysys

[Padéky daug gaunam, mamos nurodo vardus.] [1-77]

[i$ skyriaus darbuotojy, i§ gydymo efekto.] [3-57]

[I§ pakartotiniy atéjimy, nes létiniai susirgimai.] [3-58]

[Jeigu gandai dar vyksta apie tave, reiSkia dar kazka darai, kazkaip tave vertina.] [4-61]
[Mes nejauciam pagarbos i§ visuomenés...] [4-65]

[...kad padéky kazkokiy bty daugiau.] [4-76]

[Acit pasako labai retas zmogus, gal koks kas ketvirtas.] [4-77]

[Yra pageidavimy knyga, kur raSoma. Galima internetine linija ... padékas.] [5-19]

Grjztamasis rySys

[...zmonés kurie iskart pasako ar patenkinti miisy darbu ar ne.] [4-38]

Baltame fone - viesojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

12 lentelé. Kategorija - konflikty tolerancija X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Konfliktinés situacijos
tarp darbuotojy

[Viska i$siaiskinam vietoje.] [ 1-83]

[Pagrindinius konflikto veikéjus aiSkinamés vietoje.] [1-95]

[[Susédam, pasi$nekam ir i$siaiSkinam.] [2-65]

[Labai tyliai, ramiai pasisakom, pasisakom ir viskas.] [2-66]
[Siaip tai mes nesipykstam.] [4-62]

[dazniausiai konfliktas lygioj vietoj ir nieks nekaltas.] [5-17]

Konfliktinés situacijos
tarp darbuotojy

[Konfliktiniy situacijy kyla labai retai. Konfliktai jstaigoje bina su pavieniais darbuotojais.[4-45]
[Karts nuo karto pasitaiko ir tarp darbuotojy.] [5-107]

Konfliktinés situacijos
su pacientais

[Su tévais biina pretenzijy, kalbant viska galima i$siaiskinti.] [1-84]

[...gali buti konfliktai su pacientais.] [4-63]

[...neleidziam tiems konfliktams vystytis ir mes patys juos gesinam.] [4-66]
[...gali anonimiskai apie tave rayti, minéti tavo pavarde, tave Smeizti.] [4-68]
[...nezudo dar misy tie konfliktai.] [4-81]

Konfliktinés situacijos
Su pacientais

[Dazniau su pacienty téveliais. Stengiamés jy i§vengti.] [1-62]
[Dazniausiai biina nesutarimai su pacientais.] [5-108]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

13 lentelé. Kategorija - orientacija i rezultatus ir priemones X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Vadovo pozitris |
tobulinimasi

[Skatiname kai grjzta i$ jvairiy tobulinimosi kursuy,...] [1-64]
[Numatyta dalyvauti konferencijose.] [1-70]

[Viena kartg per metus biitinai tobulinasi.] [3-45]

Yra galimybé pasirinkti konferencijas.] [3-46]
Tobulinamés kiekvienais metais.] [4-89]

Vadovo poziiiris j
tobulinimasi

.aiSku: kvalifikacija, kvalifikacija, kvalifikacija.] [1-15]

.sudaromos salygos mokytis, kelti profesing kvalifikacija.] [5-111]

Rezultato siekimas

[

[

[..

[...tobulinimas gydymo, tobulinimas aparattiros, priemoniy tobulinimas...] [1-67]
[..

[..

.galima kokybiskiau viskg padaryti, kad buty rezultatas geras.] [1-3]
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Rezultato siekimas

[...rezultatg pamatai Zymiai greiciau...] [1-45]
[...remiantis j siekting rezultatg...] [5-4]

[Visi mes orientuojamés j gerg rezultata...] [5-11]

[...ir rezultatg...] [5-15]

[...padeda siekti bendro tikslo <...> bendro darbo ir bendro siekio.] [5-23]
[...siektume geriausio rezultato.] [5-90]

Tobuléjimas [Vieng karta | ménesj buina susirinkimai, naujos medicininés temos.] [3-20]
[...organizuojamos ir ligoninés konferencijos,...] [4-90]
[...kvie¢iam svecius tobulinimuisi.] [4-92]
Tobuléjimas [...darbuotojai papasakoja kur yra problemos, kita kartg tai padeda pakoreguoti, ta miisy darba.]

[2-12]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

14 lentelé. Kategorija - sistemos atvirumas X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Bendradarbiavimas su
kitom jstaigomis

[Ateina firmos, pristato naujoves.] [4-95]

Bendradarbiavimas su kt.
jstaigomis

[Su kitom jstaigom turim turéti labai gerus santykius, nuo to priklausys ir masy gerove.] [1-31]

Zinomumas

[Yra korpusy visi telefonai, skyriai, kur kreiptis.] [1-25]
[Mamos mus randa i$ interneto.] [1-26]

[...masy tinklalapy viskas yra...] [2-34]

[rasé laikra$c¢iai, rodé televizija.] [3-10]

[Internetinis puslapis yra visuomenei.] [4-30]

[...internetas, jie prisiskaito, galvoja, kad jie viska Zino.] [4-64]

Zinomumas

[...kad zmonés tikrai apie ja Snekeéty] [2-35]
[...a8 labai didZiuojuosi kai kg nors iSgirstu labai gerai Snekant.] [2-36]
[...kai per televizijg laiks nuo laiko pasirodo.] [5-41]

Informacijos plitimas

[Atéjus | darbg informacija visa perduodama. Taip pat per visg dieng.] [1-93]
[...tada informuojam darbuotojus kokie rezultatai.] [4-55]

[...pasidalinam ka matom per televizija <...> mes rytais labai aptarinéjam.] [4-56]
[...informacija daZnai keiciasi.] [4-96]

Informacijos plitimas

[Biina kad darbuotojai viska suzino véliau negu norétysi. Stengiamés pranesti.] [1-63]

[Sklaidos priemonés Zodinés per penkiaminutes, gamybinj susirinkimg. Turime kompiuteryje
specialig vietg kur jkeliami vis nauji jsakymai ir t.t.] [4-49]

[Kas lie¢ia darbine informacija, tai buty gerai keistis.] [5-71]

[...mTsy darbo pobudis toks, kad butina perduoti informacija.] [5-73]

Informacijos stoka

[Kai permazai informacijos...] [1-85]

Informacijos stoka

[Dazniausiai pilnutinai supazindinamas, tik kai ko visada, <...> zZmogus zmogui gal kai ko
nepasako...] [5-64]

[...]abai retai yra pristatomi nauji darbuotojai ir apskritai jvedami j situacija...] [5-66]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).
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15 lentelé. Kategorija — filosofija X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Vadovavimo stilius

[Einam j skyriy, kalbamés su gydanciu gydytoju, aptariam.] [3-62]
[...mes aptariam, tada einam $nekétis su vadovybe...] [4-54]
[Zmogiski faktoriai turi bati ir gali atsizvelgti ir reikia atsizvelgti,...] [4-83]

Vadovavimo stilius

[...per gamybinius susirinkimus, per eiling penkminute turi biiti pateikta nusizengimai, arba darbo
nevykdymai malonia, grazia kalba - ne su triuk§mais.] [1-5]

[Démesys kiekvienam darbuotojui individualiai, kad jis jaustysi iSskirtinis ir kad jam démesys
rodomas.] [1-37]

[Sprendziu ir matau kaip bendrauja su miisy ligoniais <...> i§ to sprendziu apie darbuotojy
atsineSimag j savo darbg ir savo klientus.] [2-10]

[...pakalbu. AS galvoju, kad mano pavyzdys rodo, kad as teisingai elgiuosi, jeigu neteisingai, tegu
darbuotojai pasako.] [2-20]

[...stengiamés daugiau bendrauti su darbuotojais, ne tik per susirinkimus.] [4-51]

[Rizikuoti gal ne, o imtis kazko naujo tai taip.<...> Aptariam, pasiSnekam, kartais idéja duodu,
kartais jy idéjas jvertinu.] [5-85]

Vizija

[Mums svarbu vaistai, aparaty triiksta.] [1-27]

[Mes visi norim gery darbo salygy, norim grazaus bendravimo.] [2-10]

[...dar baldeliy kazkokiy i$skirty,...] [2-18]

[Daugiau bendravimo tarp zmoniy.] [3-68]

[...norim sukurt tokig atmosfers,...] [4-36]

[...mes stengiamés, kad viskas kuo kokybiskiau vykty, visas misy darbas.] [4-3]

[Mes diistam, mums per maZai vietos.] [4-98]

[...kad darbuotojai lengviau dirbty, kad biity mazesnis kriivis, kad personalo buty daugiau, kad
atlyginimai bity didesni.] [4-99]

Vizija

Organizaciné kultiira

[...kiekvienas daktaras turés savo kompiuterj, perkami nauji aparatai.] [4-72]
[Noréciau, kad buty vienvieciy palaty, kad zmonés galéty nusipirkti ir galéty guléti komfortiskai.]
[4-97]

Organizacingé kultira

[...artimiausiam jubiliejui - 20-me¢iui, vél viskas bus pasakyta] [1-23]

[Netuscia diskusija suformuoty galbit j ateitj.] [3-21]

[Manau, kad reikés sugalvoti kazkokj renginj, kad Zmonés daugiau suzinoty apie jstaigos istorijg ir
praeitj.] [4-11]

[Galima ateiciai jtraukti kazkokj jstaigos gimtadienj, kad visi darbuotojai atéje daugiau suzinoty
apie musy istorijg ir kiirimasi.] [4-20]

[...galbiit papildyti Ziniomis apie misy jstaigos istorija — kad Zinoty ir senas ir jaunas.] [4-54]

Veiksniai itakojantys
kultiiros formavima

[Personalas, administracija...] [1-1]

[... turi jtakos valdZia, <..> vedéjas gal...] [2-1]

[Tie visi direktoriai <...> jie maziau organizuoja,...] [2-2]
[Administracija ir mes patys.] [3-1]

[...ju pozidris j darbg, bendradarbiavimas.] [3-18]
[Susirinkimai, kvalifikacija.] [5-3]

Veiksniai jtakojantys
kulttros formavima

[...organizacing kulttira, turi rodyti administracija.] [1-1]

..nepamirsti tradicijy tos darbo vietos.] [1-4]

...daktary, vadovy pavyzdys rodo ir kuria, formuoja kulttra.] [2-1]

..didziausias vadovy pavyzdys turi didziausig jtaka.] [2-2]

..darbas ir organizaciné veikla turi priklausyti ir nuo medicininio.] [2-21]
..priklauso pagrinde nuo 1-2 zmoniy, kurie turi svary zodj ir rodo pavyzdj.] [3-2]
..ta visa darbo organizacija kuri daro jtakg tarpusavio santykiam...] [5-3]
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119

Istaigos misija

[...pagydyti ir i§leisti sveikg vaikg.] [1-2]

[Gydyti vaikus.] [1-4]

[Isgydyti ligonius...] [2-5]

[Teikti medicininés reabilitacijos paslaugas antrame reabilitacijos etape.] [3-2]
[Gydyt ligonius ir suteikti komforta Zmonéms.] [4-1]

[...diagnozuoti ligg <...> pagydyti ir i§leisti patenkintus.] [4-2]

[Gydyti ligonius.] [5-1]

Istaigos misija

[...tobulas gydymas ir tobula vaiky priezitira.] [1-14]

[...gerai atlikti savo pareiga, kitaip sakant, gerai gydyti ligonius ir stengtis kuo labiau jiems
padét.] [2-3]

[...visy sprendimy pirmoj vietoj yra musy ligonio, kliento reikalai, mes turime derintis prie jo.] [2-
49]

[Gydyt ligonius.] [3-3]

[...gydyti, i8gydyti, palaikyti sveikatg Zzmonéms.] [4-3]

[...kad vaikas pasveikty arba bent sugrizty i savo ta butj ir i kolektyva ir i namus bent jau geresnés
savijautos...] [5-7]

[Uzdavinys koks? Hmm...<...> Suteikti kiek jmanoma visapusiska ir savalaike, ir_profesionalig, ir
atitinkan¢ig laikmetj paslaugg Zmogui,...] [5-6]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).

16 lentelé. Kategorija — vertybés X ir Y jstaigose

Empiriniai
indikatoriai

Diagnostiniai indikatoriai

Orientacija j pacientg

[Salygos dabar yra puikios ir mamos patenkintos...] [1-22]
[...turim Ziareéti kiekvieng ligonj kaip savo vaikg.] [1-79]
[Pacientas visada teisus.] [3-37]

[Ligonis pirmoje vietoje,...] [3-50]

[...pacientas visada teisus.] [4-67]

Orientacija | pacientg

[Ligonis pirmoje vietoje. Viska daryti, kad ligoniui buity gerai ir kad jisai sveikty.] [1-59]
[...supratimas kliento,... tolerancija ligoniui, stengimasis atlikti savo pareiga labai gerai ir
kokybiskai.] [2-63]

[Suteikti kiek jmanoma visapusi§ka<...> ir atitinkancig laikmetj paslaugg Zmogui...] [5-6]

[...kad mes suteiktume SiuolaikisSka, atitinkancig visus gydymo standartus gydyma pacientams...]
[5-89]

[..musy darbas, jis yra iSskirtinis, nes mes dirbam su nesveikais vaikais ir suteikiam jiems
galimybe biti sveikesniais...] [5-97]

Pagarba organizacijai

Pagarba organizacijai

[...darbuotojai turi rasti iSeitj buiti malonds ir nesudaryti konfliktiniy situacijy.] [1-60]

[...zmoniy poZilirj | savo jstaiga ir ta samprata, kad jeigu kazkastai su jais dirbanéiy Zmoniy
sukareé tg jstaiga, gal jie labiau ir gerbty ta jstaiga.] [2-8]

[.kai kurie darbuotojai turéty didziuotis kad jie Cia dirba, nes jie padeda Zzmonéms, padeda
ligoniams...] [2-32]

Pozituris j darbg

[Seselés zino savo pareigas,...] [1-73]

[...mes gyvenam neblogai,...] [1-97]

[...galim visus tyrimus, visas procediiras daryti.] [1-98]

[Nori tik uzsidirbt.] [3-12]

[...dirbi pagal savo specialybg, dirbi mégstama darba.] [3-33]

[Saziningas darbas.] [3-49]

[Nors labai sunku, atsakomybé.] [4-34]

[...darbas labai atsakingas <...> tikrai ir nervus gadina ir iSsiurbia tg energijg i§ masy.] [4-38]
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[...atmosfera norétysi, kad buty kolektyve tokia, nezitrint j tai kad darbas labai sunkus, kad
norétysi eiti j darbg.] [4-39]

Pozitris j darba

[... stengimasis atlikti savo pareiga labai gerai ir kokybiskai.] [2-64]

[Atsinesimo | darba kurybiskai, matyti kg galima pritaikyti naujo, neskubant ir i§ kity pasimokyt
kazka naujo tokio...] [2-66]

[Suteikti kiek jmanoma visapusi$ka ir savalaike, ir profesionalia paslauga...] [5-5]

[...Gerai atlieka savo darbg ir savo laiku...] [5-17]

[Kad skundy nebiity,... kad buty pacienty, kad funkcionuoty jstaiga, kad uztekty jai darbo...] [5-
88]

[...zmogaus profesionalumas ir apskritai darbas.] [5-94]

[...ypa¢ darbuotojy profesionalumas.] [5-98]

[Masy profesionalumas neblogas, atsidavimas darbui tikrai neblogas..] [5-104]

Zmogiskosios savybés

[...dziaugiesi kartu su juo.] [1-46]

[Be meilés vaikams darbas nejmanomas, saziningumas,... drausmingumas Zinoma.] [1-78]
[Pagarba dar, tolerancija,...] [2-62]

[Kad buty saZiningi Zmonés. Maziau kategori§kumo, suvarzymo, baimés.] [2-63]
[Nepaliksime nei darbuotojo, nei paciento be pagalbos.] [3-16]

[...pasitikéjimas, ramybé.] [3-35]

[...ta aura, pagarba...] [3-38]

[Dél pozitrio, dél pagarbos...] [4-69]

[Saziningumas, kompetencija, mandagumas, tolerancija, geleZiné kantrybé.] [5-16]

Zmogiskosios savybés

[...apie vidinj pasaulj, apie misy iSorines, vidines problemas, ...apie grazy tarpusavio santykiy
palaikyma.] [1-38]...

[Nes tie zmonés kurie dirbo vaiky skyriuje, senam ir dabar dirba, turéty tai suprast ir labai
jvertint.] [2-9]

[Pagarba, supratimas, tolerantiSkumas to Zmogaus, jo sugebéjimas pilnai isklausyt...] [2-22]
[...zmogaus kultiiros ir vidinés motyvacijos jausti malonumg savo darbui. <...> reikia i$siugdyt
patiems.] [2-65]

[Reikia pozityvaus pozitrio...] [3-37]

[...draugiskumas, pasitikéjimas, pagarba, supratimas, mokéjimas isklausyti.] [4-42]

[...vyrauja geranoriSkumas ir yra viens kitam padéjimas.] [5-65]

[...tarpusavio santykiy gerumas ir darbuotojy gerove, vertybe turéty buti patys darbuotojai.] [5-91]
[...profesionalumas, saziningumas, atsakomybé.] [5-92]

[Pagarbos visose plotmése ir santykiuose, ...] [5-93]

[...tarpusavio pagarba...] [5-95]

[...savigarbos kartais.] [5-96]

[Reikia operatyvumo, racionalumo, savikritiskumo. Zmogiskumas yra. Reikia daugiau vadybos,
tvirtumo.] [5-105]

Baltame fone - vieSojo sektoriaus vadovy pasisakymai (X), pilkame fone — privataus sektoriaus vadovy pasisakymai (Y).
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7 PRIEDAS

EMPIRINIS TYRIMO MODELIS

Anketos klausimai

Pastebima kultiira

Simboliai

Istaiga lengvai atpazjstama pagal ryskig ir lengvai jskaitomg iSkaba

Istaiga iSsiskiria savo turima atributika (pvz. véliava, logotipas ir pan.)

Istaigos interjeras dera prie jos vykdomos veiklos

Jasy jstaigoje kabinety numeriai aiSkiai sunumeruoti

Jasy jstaigoje yra patogis ir Siuolaikiniai, pritaikyti darbui baldai

Istaigos darbuotojai turi vieta pavalgyti, pailséti

Istaigos darbuotojai iSsiskiria vilkédami specialig apranga

Pasakojimai

Darbuotojai zZino savo jstaigos jkiirimo istorija

Vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais

Veiksmai

Darbuotojai turi Svenciy tapusiy tradicijomis (gimtadieniai, jstaigos Sventés ir pan.)

Darbuotojai §vencia $ventes, renginius kartu su vadovais

Kalba

Kasdieningje jstaigos veikloje vartojami specifiniai Zodziai, terminai

Persidengusios vertybés

Asmens
identifikavimas

Jums dirbti Sioje istaigoje reiskia:

dirbti draugiskame kolektyve

kilti karjeros laiptais

tobuléti profesinéje srityje

uzsidirbti pragyvenimui

Jis esate patenkintas savo darbu

Démesys grupei

Istaigoje skatinamas komandinis darbas

Istaigoje palaikomi geri, §ilti santykiai tarp darbuotojy

Vadovai nuolat atsizvelgia | darbuotojy nuomong, pastabas, pasitilymus

Sudaroma galimybé darbuotojams prisiimti atsakomybe priimant sprendimus

Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus

Démesys Zmonéms

Istaigoje vyksta individualus darbas

Jusy organizacijoje gerbiamas kiekvienas darbuotojas

Su savo vadovu darbe galima pasidalinti asmeninémis problemomis

Jus jauCiate vadovo pagalbg atlikdamas sudétingg darbg

Jus jauciate kolegy pagalbg atlikdamas sudétingg darba

Integracija

Naujiems darbuotojams lengva jsilieti j kolektyva.

Naujiems darbuotojams jstaigoje padedama perprasti organizacijos kultiirg

Istaigoje skirtingy skyriy darbuotojai bendrauja vieni su kitais

Istaigos darbuotojai linke vieni kitiems padéti

Istaigoje egzistuoja geri §ilti santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai riipinasi naujy darbuotojy socializacija, riipinasi
darbuotojy poreikiais

Rizikos tolerancija

Vadovai pasitiki darbuotojais suteikdami jiems pakankamai savarankiskumo

Darbuotojai aktyviai reaguoja j diegiamas naujoves

Darbuotojai skatinami teikti siillymus ir naujas idéjas

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pasitiki darbuotojais, suteikia jiems veikimo laisve

Orientacija j
rezultatus ir

Darbuotojams sudarytos galimybés tobulinti savo Zinias, jgtidzius

Jiis jauCiate atsakomybe uz savo darbg

priemones Istaigoje démesys skiriamas j kokybiska uzduociy atlikimag
Istaigoje démesys skiriamas rezultatams. Svarbiausia -gerai atlikti darbg
Darbuotojai yra aktyviai jsitrauke i savo tiesiogine veikla
Rezultatai daznai priklauso tik nuo organizacijos darbuotojy
Vertinimo/apmokej | Jusy darbo uzmokestis atitinka Jiisy darbo indélj
imo sistema Istaigos apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy rezultaty

Darbuotojams neturi didelés reikSmés darbo kokybé, nes atlyginimas yra fiksuotas

Darbuotojai pakankamai vertinami Jiisy jstaigoje
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Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad atliktume darbus geriau

Sistemos atvirumas

Istaiga yra zinoma visuomenei i§ spaudos, televizijos ir pan.

Istaiga yra zinoma visuomenei i$ organizacijoje dirbanciy Zmoniy atsiliepimy

Informacija reikalinga darbui atlikti perduodama operatyviai

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pateikia informacijg taip, kad kiekvienam ji buty aiski

Kontrolé

Darbuotojai informuojami apie numatomus pasikeitimus

Jauciu, kad mano darba kontroliuoja

Konflikty lygis

Istaigoje néra uzsitgsusiy, neiSspresty konflikty

Konfliktines situacijas tarp darbuotojy sprendzia vadovai

Bendri susitarimai

Filosofija

Darbuotojai Zino jstaigos misija ir vizija

Darbuotojai supranta jiems keliamus tikslus

Istaiga turi aiskia veiklos paskirtj ir krypti darbuotojy veiklai

Jusy jstaigoje darbo uzduotys ir atsakomybés sritys yra aiSkiai apibréztos

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai padeda jzvelgti organizacijos ateitj, atkreipdami
démes;j | galimybes bei blisimas problemas

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai perduoda darbuotojams normas ir vertybes, bendrauja
ju laikydamiesi

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai turi mazai jtakos organizacinés kultiros formavimo
procesui

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovams formuoti organizacing kultirg padeda visi
darbuotojai

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai sprendzia kurias vertybes diegti organizacijoje,
nurodo, Ko ir kaip siekti

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai formuoja organizacing kultiirg

Vertybés

Ivertinkite kaip i§vardintos vertybés iSreikstos Jiisy organizacijoje:

Vertybé - pagarba

Vertybé — draugiskumas

Vertybé — saziningumas

Vertybé — profesionalumas

Vertybé — pareigingumas

Vertybé — efektyvumas

Vertybé — tolerancija

Vertybé — atsakomybé

Vertybé — patikimumas

Vertybé - démesys klientui

Vertybé - sieckimas tobuléti

Vertybé — teisingumas

Vertybé — jsipareigojimas

Vertybé — istikimybé

Vertybé — lygybé
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8 PRIEDAS

1 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie simboliy elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Istaiga lengvai atpazjstama pagal ryskig ir lengvai
iskaitomg iSkaba

Visiskai nesutinku

19% (N=1) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

19% (N=1) |23%  (N=1)

Abejoju

17,0% (N=9) |93%  (N=4)

IS dalies sutinku

208% (N=11) | 32,6% (N=14)

Visiskai sutinku

58,5% (N=31) | 558% (N=24)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Istaiga iSsiskiria savo turima atributika (pvz.
véliava, logotipas ir pan.)

Visiskai nesutinku

59% (N=3) |0,0%  (N=0)

IS dalies nesutinku

137% (N=7) | 24%  (N=1)

Abejoju

21,6% (N=11) | 7,1%  (N=3)

I$ dalies sutinku

412% (N=21) | 31,0% (N=13)

Visiskai sutinku

17,6% (N=9) | 59,5% (N=25)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=42)

Istaigos interjeras dera prie jos vykdomos veiklos

Visiskai nesutinku

40% (N=2) | 00%  (N=0)

IS dalies nesutinku

40% (N=2) |00%  (N=0)

Abejoju

120% (N=6) | 7,1%  (N=3)

I$ dalies sutinku

340% (N=17) | 381% (N=16)

Visiskai sutinku

46,0% (N=23) | 54,8% (N=23)

IS viso

100,0% (N=50) | 100,0% (N=42)

Jusy jstaigoje kabinety numeriai aiskiai sunumeruoti

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |00%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |2,3%  (N=1)

Abejoju

0,0% (N=0) |47% (N=2)

I$ dalies sutinku

28,8% (N=15) | 116% (N=5)

Visiskai sutinku

71,2% (N=37) | 81,4% (N=35)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)

JUsy jstaigoje yra patogis ir Siuolaikiniai, pritaikyti
darbui baldai

Visiskai nesutinku

96% (N=5) |93%  (N=4)

I8 dalies nesutinku

154% (N=8) |7,0%  (N=3)

Abejoju

21,2% (N=11) |9,3%  (N=4)

I$ dalies sutinku

365% (N=19) | 53,5% (N=)23

Visiskai sutinku

17,3% (N=9) | 20,9% (N=9)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)

Istaigos patalpos nuolat prizitirimos: valomos,
rekonstruojamos pagal poreikj

Visiskai nesutinku

38% (N=2) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

19% (N=1) | 4,7%  (N=2)

Abejoju

75% (N=4) | 47%  (N=2)

I$ dalies sutinku

32,1% (N=17) | 37,2% (N=16)

Visiskai sutinku

54,7% (N=19) | 535% (N=23)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Istaigos darbuotojai turi vieta pavalgyti, pailséti

Visiskai nesutinku

20% (N=1) | 7.1%  (N=3)

IS dalies nesutinku

59% (N=3) |24%  (N=1)

Abejoju

78% (N=4) |143% (N=6)

I$ dalies sutinku

33,3% (N=17) | 47,6% (N=20)

Visiskai sutinku

51,0% (N=26) | 28,6% (N=12)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=42)

Istaigos darbuotojai iSsiskiria vilkédami specialia
apranga

Visigkai nesutinku

00% (N=0) |00% _ (N=0)

IS dalies nesutinku

19% (N=1) |00%  (N=0)

Abejoju

19% (N=1) |98%  (N=4)

I$ dalies sutinku

96% (N=5) | 36,6% (N=15)

Visiskai sutinku

885% (N=45) |53,7% (N=22)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=41)
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2 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie pasakojimy elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Darbuotojai zino savo jstaigos jkiirimo istorija

Visiskai nesutinku

19% (N=1) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |2,3%  (N=1)

Abejoju

28,3% (N=15) 34,9% (N=15)

IS dalies sutinku

415% (N=22) | 395% (N=17)

Visiskai sutinku

28,3% (N=15) 23,3% (N=10)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais

Visiskai nesutinku

58% (N=3) |24%  (N=1)

I$ dalies nesutinku

19% (N=1) |24%  (N=1)

Abejoju

115% (N=6) | 4,8%  (N=2)

IS dalies sutinku

26,9% (N=14) 31,0% (N=13)

Visigkai sutinku

53,8% (N=28) |59,5% (N=25)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=42)

3 lentelé. Darbuotojuy atsakymai apie veiksmy elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

Viesasis Privatus

Darbuotojai turi $venciy tapusiy tradicijomis
(gimtadieniai, jstaigos Sventés ir pan.)

Visiskai nesutinku

20% (N=1) |0,0% _ (N=0)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

Abejoju

10,0% (N=5) | 2,4%  (N=1)

I$ dalies sutinku

40,0% (N=20) | 38,1% (N=16)

Visiskai sutinku

480% (N=24) | 595% (N=25)

IS viso

100,0% (N=50) | 100,0% (N=42)

Darbuotojai Svencia Sventes, renginius kartu su
vadovais

Visiskai nesutinku

75% (N=4) | 2,3%  (N=1)

I$ dalies nesutinku

57% (N=3) |0,0% _ (N=0)

Abejoju

113% (N=6) | 9,3%  (N=4)

I$ dalies sutinku

415% (N=22) | 30,2% (N=13)

Visiskai sutinku

30,2% (N=16) | 58,1% (N=25)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

4 lentelé. Darbuotoju atsakymai apie kalbos elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

Viesasis Privatus

Kasdieninéje jstaigos veikloje vartojami specifiniai
Zodziai, terminai

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |49% (N=2)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |00%  (N=0)

Abejoju

19% (N=1) |54%  (N=4)

I$ dalies sutinku

250% (N=13) | 29,0% (N=14)

Visiskai sutinku

73,1% (N=38) | 63,4% (N=21)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=41)
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5 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie asmens identifikavimosi elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: dirbti draugiskame
kolektyve

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

22% (N=1) |0,0%  (N=0)

Abejoju

6,7% (N=3) |2,7%  (N=1)

IS dalies sutinku

41,1% (N=14) | 48,6% (N=18)

Visiskai sutinku

60,0% (N=27) | 48,6% (N=18)

IS viso

100,0% (N=45) | 100,0% (N=37)

Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: kilti karjeros laiptais

Visiskai nesutinku

243% (N=9) | 20,6% (N=7)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |88%  (N=3)

Abejoju

297% (N=11) | 471% (N=16)

IS dalies sutinku

351% (N=13) | 17,6% (N=6)

Visiskai sutinku

108% (N=4) |59%  (N=2)

IS viso

100,0% (N=37) | 100,0% (N=34)

Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: tobuléti profesinéje
srityje

Visiskai nesutinku

44% (N=2) |57%  (N=2)

IS dalies nesutinku

67% (N=3) |86%  (N=3)

Abejoju

44% (N=2) | 143% (N=5)

I$ dalies sutinku

33,3% (N=15) | 34,3% (N=12)

Visiskai sutinku

489% (N=22) | 37,1% (N=13)

IS viso

100,0% (N=45) | 100,0% (N=35)

Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: uzsidirbti
pragyvenimui

Visiskai nesutinku

11,4% (N=5) |25%  (N=1)

I$ dalies nesutinku

23% (N=1) |50%  (N=2)

Abejoju

136% (N=6) | 275% (N=11)

I$ dalies sutinku

182% (N=8) | 250% (N=10)

Visiskai sutinku

545% (N=24) | 40,0% (N=16)

IS viso

100,0% (N=44) | 100,0% (N=40)

Jiis esate patenkintas savo darbu

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

Abejoju

58% (N=3) | 24%  (N=1)

I$ dalies sutinku

558% (N=29) |38,1% (N=16)

Visiskai sutinku

385% (N=20) |59,5% (N=25)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=42)
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6 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie démesio grupei elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Istaigoje skatinamas komandinis darbas

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |47%  (N=2)

Abejoju

115% (N=6) | 7,0%  (N=3)

IS dalies sutinku

32,7% (N=17) | 488% (N=21)

Visiskai sutinku

558% (N=29) | 39,5% (N=17)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)

Istaigoje palaikomi geri, Silti santykiai tarp
darbuotoju

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

19% (N=1) |0,0%  (N=0)

Abejoju

57% (N=3) | 140% (N=6)

I$ dalies sutinku

56,6% (N=30) | 72,1% (N=31)

Visiskai sutinku

358% (N=19) | 14,0% (N=6)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vadovai nuolat atsizvelgia j darbuotojy nuomone,
pastabas, pasitlymus

Visiskai nesutinku

38% (N=2) | 7,0%  (N=3)

IS dalies nesutinku

17,0% (N=9) | 2,3%  (N=1)

Abejoju

245% (N=13) | 18,6% (N=8)

I$ dalies sutinku

415% (N=22) | 58,1% (N=25)

Visiskai sutinku

132% (N=7) | 14,0% (N=6)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Sudaroma galimybé darbuotojams prisiimti
atsakomybe priimant sprendimus

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |2,4%  (N=1)

IS dalies nesutinku

59% (N=3) | 4,8%  (N=2)

Abejoju

19,6% (N=10) | 11,9% (N=5)

I$ dalies sutinku

471% (N=24) |50,0% (N=21)

Visiskai sutinku

275% (N=14) | 31,0% (N=13)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=42)

Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus

Visiskai nesutinku

19% (N=1) |47%  (N=2)

I$ dalies nesutinku

38% (N=2) |47%  (N=2)

Abejoju

170% (N=9) | 34,9% (N=15)

I$ dalies sutinku

472% (N=25) | 27,9% (N=12)

Visiskai sutinku

283% (N=15) | 27,9% (N=12)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
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7 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie démesio Zmonéms elementy galimybes organizacijose

Klausimai Istaigos sektorius
VieSasis Privatus
Istaigoje vyksta individualus darbas Visiskai nesutinku 59% (N=3) 49% (N=2)
I dalies nesutinku 3,9% (N=2) 49% (N=2)
Abejoju 19,6% (N=10) | 4,9% (N=2)
I§ dalies sutinku 39,2% (N=20) 56,1% (N=23)
Visiskai sutinku 31,4% (N=16) | 29,3% (N=12)
I3 viso 100,0% (N=51) | 100,0% (N=41)
Jiisy organizacijoje gerbiamas kiekvienas darbuotojas | VisiSkai nesutinku 3,8% (N=2) 47%  (N=2)
I dalies nesutinku 3,8% (N=2) 9,3%  (N=4)
Abejoju 231% (N=12) | 186% (N=8)
I3 dalies sutinku 46,2% (N=24) | 535% (N=23)
Visiskai sutinku 23,1% (N=12) | 140% (N=6)
I3 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Su savo vadovu darbe galima pasidalinti asmeninémis | VisiSkai nesutinku 115% (N=6) |93% (N=4)
problemomis I3 dalies nesutinku 9,6% (N=5) 9,3% (N=4)
Abgjoju 23,1% (N=12) | 18,6% (N=8)
1§ dalies sutinku 32,7% (N=17) | 23,3% (N=10)
Visiskai sutinku 23,1% (N=12) | 39,5% (N=17)
I§ viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Jiis jauliate vadovo pagalbg atlikdamas sudétingg | VisiSkai nesutinku | 6,1% (N=3) 7,0%  (N=3)
darba 1§ dalies nesutinku 4,1% (N=2) 4,7%  (N=2)
Abgjoju 6,1% (N=3) 23,3% (N=10)
1§ dalies sutinku 49,0% (N=24) | 48,8% (N=21)
Visiskai sutinku 34,7% (N=17) | 16,3% (N=7)
I§ viso 100,0% (N=49) | 100,0% (N=43)
Jiis jauciate kolegy pagalbg atlikdamas sudétinga Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
darbg I§ dalies nesutinku 2,0% (N=1) 0,0%  (N=0)
Abejoju 3,9% (N=2) 2,3% (N=1)
I§ dalies sutinku 49,0% (N=25) |55,8% (N=24)
Visiskai sutinku 451% (N=23) 41,9% (N=18)
I3 viso 100,0% (N=51) | 100,0% (N=43)
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8 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie integracijos elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Naujiems darbuotojams lengva jsilieti j kolektyva.

Visiskai nesutinku

19% (N=1) |0,0% (N=0)

I$ dalies nesutinku

19% (N=1) |048% (N=2)

Abejoju

132% (N=7) | 11,9% (N=5)

IS dalies sutinku

472% (N=25) |595% (N=25)

Visiskai sutinku

358% (N=19) | 23,8% (N=10)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)

Naujiems darbuotojams jstaigoje padedama perprasti
organizacijos kultiirg

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

IS dalies nesutinku

20% (N=1) |93% (N=4)

Abejoju

137% (N=7) | 14,0% (N=6)

I8 dalies sutinku

39,2% (N=20) | 39,5% (N=17)

Visiskai sutinku

451% (N=23) | 37,2% (N=16)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=43)

Istaigoje skirtingy skyriy darbuotojai bendrauja vieni
su kitais

Visiskai nesutinku

1,9% (N=1) | 2,3% (N=1)

I3 dalies nesutinku

1,9% (N=1) |93% (N=4)

Abejoju

94% (N=5) | 140% (N=6)

I$ dalies sutinku

54,7% (N=29) | 39,5% (N=17)

Visiskai sutinku

32,1% (N=17) | 349% (N=15)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Istaigos darbuotojai linke vieni kitiems padéti

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |00% (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |2,3% (N=1)

Abejoju

77% (N=4) | 7,0% (N=3)

I$ dalies sutinku

53,8% (N=28) | 53,5% (N=23)

Visiskai sutinku

36,5% (N=19) | 37,2% (N=16)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)

Istaigoje egzistuoja geri §ilti santykiai tarp vadovy ir
pavaldiniy

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |47% (N=2)

I$ dalies nesutinku

96% (N=5) |2,3% (N=1)

Abejoju

173% (N=9) | 20,9% (N=9)

I$ dalies sutinku

48,1% (N=25) | 53,5% (N=23)

Visiskai sutinku

25,0% (N=13) 18,6% (N=8)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai riipinasi naujy
darbuotojy socializacija, ripinasi darbuotojy

Neturiu nuomonés

38% (N=2) |2,3% (N=1)

Visai nepritariu

11,3% (N=6) | 9,3%  (N=4)

poreikiais Nepritariu 18,9% (N=10) 27,9% (N=12)
Pritariu 453% (N=24) | 46,5% (N=20)
Labai pritariu 20,8% (N=11) 14,0% (N=6)
I8 viso 100,0% (N=53) 100,0% (N=43)
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9 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie rizikos tolerancijos elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

Viesasis Privatus

Vadovai pasitiki darbuotojais suteikdami jiems
pakankamai savarankiskumo

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |00%  (N=0)

Abejoju

38% (N=2) |163% (N=7)

IS dalies sutinku

56,6% (N=30) | 48,8% (N=21)

Visiskai sutinku

39,6% (N=21) | 34,9% (N=15)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Darbuotojai aktyviai reaguoja j diegiamas naujoves

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |2,3% (N=1)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |47% (N=2)

Abejoju

226% (N=12) |93% (N=4)

I8 dalies sutinku

41,5% (N=22) 58,1% (N=25)

Visiskai sutinku

358% (N=19) | 256% (N=11)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Darbuotojai skatinami teikti siiilymus ir naujas
idéjas

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |23% (N=1)

I$ dalies nesutinku

59% (N=3) |0,0% (N=0)

Abejoju

373% (N=19) | 186% (N=8)

I$ dalies sutinku

39,2% (N=20) | 442% (N=19)

Visiskai sutinku

176% (N=9) |349% (N=15)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=43)

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pasitiki
darbuotojais, suteikia jiems veikimo laisve

Neturiu nuomonés

19% (N=1) | 47% (N=2)

Visai nepritariu

38% (N=2) |00% (N=0)

Nepritariu 17,3% (N=9) 14,0% (N=6)
Pritariu 57,7% (N=30) 65,1% (N=28)
Labai pritariu 19,2% (N=10) 16,3% (N=7)
I8 viso 100,0% (N=52) 100,0% (N=43)
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10 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie orientacijos j rezultatus
organizacijose

ir priemones elementy galimybes

Klausimai Istaigos sektorius
VieSasis Privatus
Darbuotojams sudarytos galimybés tobulinti save | VisiSkai nesutinku | 0,0% (N=0) 7,0%  (N=3)
Zinias, jgidZius I3 dalies nesutinku 1,9% (N=1) 14,0% (N=6)
Abejoju 154% (N=8) | 16,3% (N=7)
I3 dalies sutinku 462% (N=24) | 41,9% (N=18)
Visiskai sutinku 36,5% (N=19) | 20,9% (N=9)
I8 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Jis jauciate atsakomybe uz savo darba Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
I§ dalies nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
Abejoju 00% (N=0) |0,0% (N=0)
I3 dalies sutinku 78% (N=4) |00% (N=0)
Visiskai sutinku 92,2% (N=47) | 100,0% (N=43)
I3 viso 100,0% (N=51) | 100,0% (N=43)
Istaigoje démesys skiriamas j kokybiska uzduociy Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 24%  (N=1)
atlikimg I dalies nesutinku 1,9% (N=1) 0,0%  (N=0)
Abejoju 9,6% (N=b) 16,7% (N=7)
I§ dalies sutinku 26,9% (N=14) 23,8% (N=10)
Visiskai sutinku 615% (N=7) |57,1% (N=24)
I3 viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)
Istaigoje démesys skiriamas rezultatams. Svarbiausia - | VisiSkai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
gerai atlikti darbg I3 dalies nesutinku 1,9% (N=1) 7,0% (N=3)
Abejoju 77% (N=4) | 47% (N=2)
I3 dalies sutinku 28,8% (N=15) | 27.9% (N=12)
Visiskai sutinku 61,5% (N=32) |60,5% (N=26)
I8 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Darbuotojai yra aktyviai jsitrauke j savo tiesioging VisiSkai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
veiklg I$ dalies nesutinku 0,0% (N=0) 0,0% (N=0)
Abejoju 00% (N=0) | 11,9% (N=5)
I3 dalies sutinku 46,2% (N=24) | 19,0% (N=8)
Visiskai sutinku 53,8% (N=28) | 69,0% (N=29)
I8 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=42)
Rezultatai daznai priklauso tik nuo organizacijos Neturiu nuomonés 1,9% (N=1) 0,0%  (N=0)
darbuotojy Visai nepritariu 3,8% (N=2) 0,0%  (N=0)
Nepritariu 23,1% (N=12) 19,0% (N=8)
Pritariu 28,8% (N=15) | 47,6% (N=20)
Labai pritariu 42,3% (N=22) |33,3% (N=14)
I3 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=42)
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11 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie vertinimo/apmokéjimo sistemos elementy galimybes organizacijose

Klausimai Istaigos sektorius
Viesasis Privatus
Jasy darbo uzmokestis atitinka Juisy darbo indél; Visiskai nesutinku 30,2% (N=16) 116% (N=5)
I dalies nesutinku 9,4% (N=5) 16,3%  (N=7)
Abejoju 32,1% (N=17) |372% (N=16)
I§ dalies sutinku 26,4% (N=14) |27,9% (N=12)
Visiskai sutinku 1,9% (N=1) 7,0% (N=3)
I§ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Istaigos apmokéjimo sistema skatina siekti geresniy Visiskai nesutinku 20,8% (N=11) 37,2%  (N=16)
rezultaty I dalies nesutinku 18,9% (N=10) 20,9%  (N=9)
Abejoju 26,4% (N=14) |20,9% (N=9)
I§ dalies sutinku 245% (N=13) | 18,6% (N=8)
Visiskai sutinku 9,4% (N=b) 2,3% (N=1)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Darbuotojams neturi didelés reiksmés darbo kokybé, nes Visiskai nesutinku 22,6% (N=12) 26,2%  (N=11)
atlyginimas yra fiksuotas I dalies nesutinku 18,9% (N=10) 14.3%  (N=6)
Abejoju 15,1% (N=8) 21,4% (N=9)
I§ dalies sutinku 24,5% (N=13) 28,6% (N=12)
Visiskai sutinku 17,0% (N=9) 9,5% (N=4)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)
Darbuotojai pakankamai vertinami Jasy jstaigoje VisiSkai nesutinku 2,0% (N=1) 4,8% (N=2)
I dalies nesutinku 9,8% (N=b) 4,8% (N=2)
Abejoju 275% (N=14) | 357% (N=15)
I§ dalies sutinku 43,1% (N=22) 452 % (N=19)
Visiskai sutinku 17,6% (N=9) 9,5% (N=4)
I$ viso 100,0% (N=51) | 100,0% (N=42)
Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad Visiskai nesutinku 3,8% (N=2) 9,3% (N=4)
atliktume darbus geriau I§ dalies nesutinku 7,7% (N=4) 4,7% (N=2)
Abejoju 23,1% (N=12) | 9,3% (N=4)
I§ dalies sutinku 36,5% (N=19) | 442% (N=19)
Visigkai sutinku 28,8% (N=15) | 32,6% (N=14)
I$ viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
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12 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie Sistemos atvirumo elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Istaiga yra Zinoma visuomenei i§ spaudos, televizijos
ir pan.

Visiskai nesutinku

38% (N=2) |2,3%  (N=1)

I$ dalies nesutinku

19% (N=1) |23%  (N=1)

Abejoju

57% (N=3) |16,3% (N=7)

IS dalies sutinku

283% (N=15) | 27,9% (N=12)

Visiskai sutinku

60,4% (N=32) | 51,2% (N=22)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Istaiga yra Zinoma visuomenei i§ organizacijoje
dirbanc¢iy zmoniy atsiliepimy

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

20% (N=1) |23%  (N=1)

Abejoju

137% (N=7) | 9,3%  (N=4)

IS dalies sutinku

431% (N=22) | 48,8% (N=21)

Visiskai sutinku

412% (N=21) | 395% (N=17)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=43)

Informacija reikalinga darbui atlikti perduodama
operatyviai

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0% _ (N=0)

IS dalies nesutinku

38% (N=2) | 47%  (N=2)

Abejoju

75% (N=4) | 11,6% (N=5)

IS dalies sutinku

39,6% (N=21) |51,2% (N=22)

Visiskai sutinku

491% (N=26) | 32,6% (N=14)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pateikia
informacijg taip, kad kiekvienam ji biity aiski

Neturiu nuomonés

00% (N=0) |2,3%  (N=1)

Visai nepritariu

00% (N=0) |2,3%  (N=1)

Nepritariu 11,3% (N=6) 18,6% (N=8)

Pritariu 52,8% (N=28) | 46,5% (N=20)
Labai pritariu 35,8% (N=19) 30,2%  (N=13)
I8 viso 100,0% (N=53) 100,0% (N=43)

13 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie Kontrolés elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

Viesasis Privatus

Darbuotojai informuojami apie numatomus
pasikeitimus

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |2,3% (N=1)

I8 dalies nesutinku

115% (N=6) |7,0%  (N=3)

Abejoju

77% (N=4) |163% (N=7)

I$ dalies sutinku

423% (N=22) | 34,9% (N=15)

Visiskai sutinku

385% (N=20) |39,5% (N=17)

IS viso

100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)

Jauciu, kad mano darbg kontroliuoja

Visiskai nesutinku

59% (N=3) |0,0%  (N=0)

I$ dalies nesutinku

39% (N=2) |2,3%  (N=1)

Abejoju

78% (N=4) | 140% (N=6)

I8 dalies sutinku

51,0% (N=26) | 67,4% (N=29)

Visiskai sutinku

31,4% (N=16) | 16,3% (N=7)

IS viso

100,0% (N=51) | 100,0% (N=43)
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14 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie Konflikty tolerancijos elementy galimybes organizacijose

Klausimai Istaigos sektorius
Viesasis Privatus
Istaigoje néra uZsitesusiu, neiSspresty konflikty VisiSkai nesutinku | 1,9%  (N=1) 9,3%  (N=4)
I dalies nesutinku 7,7% (N=4) 9,3%  (N=4)
Abejoju 231% (N=12) | 349% (N=15)
I3 dalies sutinku 26,9% (N=14) | 256% (N=11)
Visiskai sutinku 404% (N=21) |20,9% (N=9)
I3 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Konfliktines situacijas tarp darbuotojy sprendzia VisiSkai nesutinku | 0,0% (N=0) 9,3%  (N=4)
vadovai I dalies nesutinku 8,2% (N=4) 70%  (N=3)
Abejoju 184% (N=9) |116% (N=5)
I§ dalies sutinku 34,7% (N=17) 41,9% (N=18)
Visiskai sutinku 38,8% (N=19) | 30,2% (N=13)
I3 viso 100,0% (N=49) | 100,0% (N=43)

15 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie filosofijos elementy galimybes organizacijose

Klausimai Istaigos sektorius
Vies$asis Privatus
Darbuotojai Zino jstaigos misija ir vizija Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 2,3% (N=1)
I dalies nesutinku 0,0% (N=0) 4,7% (N=2)
Abejoju 75% (N=4) | 233% (N=10)
I§ dalies sutinku 18,9% (N=10) 25,6%  (N=11)
Visiskai sutinku 73,6% (N=39) | 42,2% (N=19)
I3 viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Darbuotojai supranta jiems keliamus tikslus Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0% (N=0)
I dalies nesutinku 0,0% (N=0) 2,4% (N=1)
Abejoju 0,0% (N=0) 2,4% (N=1)
I§ dalies sutinku 28,8% (N=15) | 28,6% (N=12)
Visiskai sutinku 71,2% (N=37) | 66,7% (N=28)
I3 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=42)
Istaiga turi aiSkia veiklos paskirtj ir kryptj darbuotojy | VisiSkai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
veiklai I3 dalies nesutinku 0,0% (N=0) 0,0% (N=0)
Abgjoju 19% (N=1) |7,1%  (N=3)
1§ dalies sutinku 30,8% (N=16) | 26,2% (N=11)
Visiskai sutinku 66,3% (N=35) | 66,7% (N=28)
I§ viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=42)
Jiisy jstaigoje darbo uZduotys ir atsakomybés sritys | VisiSkai nesutinku 0,0% (N=0) 4,7% (N=2)
yra aiSkiai apibréZtos IS dalies nesutinku 7,7% (N=4) 4, 7% (N=2)
Abejoju 58% (N=3) |163% (N=7)
1§ dalies sutinku 30,8% (N=16) 442%  (N=19)
Visiskai sutinku 558% (N=29) | 30,2% (N=13)
I8 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai padeda jzvelgti Neturiu nuomonés 1,9% (N=1) 47% (N=2)
organizacijos ateitj, atkreipdami démesj j galimybes Visai nepritariu 3.8% (N=2) 11,6% (N=5)
bei biisimas problemas Nepritariu 30,8% (N=16) |233% (N=10)
Pritariu 44,2% (N=23) 41,9% (N=18)
Labai pritariu 19,2% (N=10) 18,6% (N=8)
I3 viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai perduoda Neturiu nuomonés 1,9% (N=1) 93%  (N=4)
Visai nepritariu 19% (N=1) |7,0%  (N=3)
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darbuotojams normas ir vertybes, bendrauja jy Nepritariu 20,8% (N=11) | 25,6% (N=11)
laikydamiesi Pritariu 47,2% (N=25) | 46,5% (N=20)
Labai pritariu 26,4% (N=14) | 9,3%  (N=4)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai turi mazai jtakos | Neturiu nuomonés | 17,0% (N=9) |7,0%  (N=3)
organizacinés kultliros formavimo procesui Visai nepritariu 20,8% (N=11) | 16,3% (N=7)
Nepritariu 32,1% (N=17) | 37,2% (N=16)
Pritariu 18,9% (N=10) | 32,6% (N=14)
Labai pritariu 11,3% (N=6) [ 7,00 (N=3)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovams formuoti Neturiu nuomoneés | 1,9% (N=1) | 7,0%  (N=3)
organizacine kultirg padeda visi darbuotojai Visai nepritariu 19% (N=1) | 0,04 (N=0)
Nepritariu 28,3% (N=15) | 30,2% (N=13)
Pritariu 415% (N=22) | 48,8% (N=21)
Labai pritariu 26,4% (N=14) | 14,0% (N=6)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai sprendzZia Neturiu nuomonés | 3,8% (N=2) | 4,7% (N=2)
kurias vertybes diegti organizacijoje, nurodo, ko ir | Visai nepritariu 0,0 (N=0) |7,0 (N=3)
kaip siekti Nepritariu 9,4% (N=5) |25,6% (N=11)
Pritariu 56,6% (N=30) | 39,5% (N=17)
Labai pritariu 30,2% (N=16) | 23,3% (N=10)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai formuoja Neturiu nuomonés | 0,0% (N=0) | 4,7% (N=2)
organizacing kulttirg Visai nepritariu 1,9% (N=1) |47% (N=2)
Nepritariu 154% (N=8) |16,3% (N=7)
Pritariu 55,8% (N=29) | 53,5% (N=23)
Labai pritariu 26,9% (N=14) | 20,9% (N=9)
I$ viso 100,0% (N=52) | 100,0% (N=43)




135

16 lentelé. Darbuotojy atsakymai apie vertybiy elementy galimybes organizacijose

Klausimai

Istaigos sektorius

VieSasis Privatus

Vertybé - pagarba

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |0,0% (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |7,0% (N=3)

Abejoju

20,8% (N=11) 14,3% (N=6)

IS dalies sutinku

26,4% (N=14) | 42,9% (N=18)

Visiskai sutinku

52,8% (N=28) | 357% (N=15)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)

Vertybé - draugiskumas

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |0,0% (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |0,0% (N=0)

Abejoju

17,0% (N=9) |93% (N=4)

I$ dalies sutinku

26,4% (N=14) | 465% (N=20)

Visiskai sutinku

56,6% (N=30) | 44,2% (N=19)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vertybé - sazZiningumas

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |2,3% (N=1)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

Abejoju

38% (N=2) |116% (N=5)

I$ dalies sutinku

22,6% (N=12) | 51,2% (N=22)

Visiskai sutinku

71,7% (N=38) | 349% (N=15)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vertybé - profesionalumas

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0%  (N=0)

I3 dalies nesutinku

00% (N=0) |47% (N=2)

Abejoju

00% (N=0) |7,0% (N=3)

I$ dalies sutinku

132% (N=7) | 349% (N=15)

Visiskai sutinku

86,8% (N=46) | 535% (N=23)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vertybé - pareigingumas

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0% (N=0)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |0,0% (N=0)

Abejoju

00% (N=0) |7,0% (N=3)

I$ dalies sutinku

18,9% (N=10) | 44,2% (N=19)

Visiskai sutinku

81,1% (N=43) | 48,8% (N=21)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vertybé - efektyvumas

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |24% (N=1)

I$ dalies nesutinku

00% (N=0) |0,0% (N=0)

Abejoju

57% (N=3) |119% (N=5)

I$ dalies sutinku

30,2% (N=16) | 33,3% (N=14)

Visiskai sutinku

64,2% (N=34) | 52,4% (N=22)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)

Vertybé - tolerancija

Visiskai nesutinku

0,0% (N=0) |47% (N=2)

I8 dalies nesutinku

0,0% (N=0) |23% (N=1)

Abejoju

151% (N=8) | 11,6% (N=5)

I$ dalies sutinku

358% (N=19) | 46,5% (N=20)

Visiskai sutinku

49,1% (N=26) | 349% (N=15)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)

Vertybé - atsakomybé

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0% (N=0)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |24% (N=1)

Abejoju

00% (N=0) |24% (N=1)

I$ dalies sutinku

11,3% (N=6) | 357% (N=15)

Visiskai sutinku

88,7% (N=47) | 59,5% (N=25)

IS viso

100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)

Vertybé - patikimumas

Visiskai nesutinku

00% (N=0) |0,0% (N=0)

IS dalies nesutinku

00% (N=0) |47% (N=2)

Abejoju

00% (N=0) |18,6% (N=8)
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I§ dalies sutinku 245% (N=13) [32,6% (N=14)
Visi$kai sutinku 75,5% (N=40) |442% (N=19)
I§ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Vertybé - démesys klientui Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
I§ dalies nesutinku 0,0% (N=0) 2,4%  (N=1)
Abejoju 3,8% (N=2) 0,0%  (N=0)
I§ dalies sutinku 18,9% (N=10) | 16,7% (N=7)
Visi$kai sutinku 77,4% (N=41) [81,0% (N=34)
I§ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)
Vertybé - siekimas tobuléti Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 48%  (N=2)
I$ dalies nesutinku 1,9% (N=1) 24%  (N=1)
Abejoju 11,3% (N=6) 19,0% (N=8)
I§ dalies sutinku 34,0% (N=18) 35,7% (N=15)
Visi§kai sutinku 52,8% (N=28) |38,1% (N=16)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=42)
Vertybé - teisingumas Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 47%  (N=2)
I dalies nesutinku 1,9% (N=1) 70%  (N=3)
Abejoju 11,3% (N=6) 25,6% (N=11)
I§ dalies sutinku 22,6% (N=12) 34,9% (N=15)
Visi§kai sutinku 64,2% (N=34) |27,9% (N=12)
I§ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Vertybé - isipareigojimas Visiskai nesutinku 0,0% (N=0) 0,0%  (N=0)
18 dalies nesutinku 1,9% (N=1) 14,0% (N=6)
Abejoju 1,9% (N=1) 7,0%  (N=2)
I§ dalies sutinku 28,3% (N=15) |34,9% (N=15)
Visi$kai sutinku 67,9% (N=36) | 44,2% (N=19)
I§ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Vertyb¢ — istikimybé Visi§kai nesutinku 1,9% (N=1) 2,3%  (N=1)
18 dalies nesutinku 3,8% (N=2) 11,6% (N=5)
Abejoju 20,8% (N=11) | 18,6% (N=8)
I§ dalies sutinku 30,2% (N=16) | 44,2% (N=19)
Visi$kai sutinku 43,4% (N=23) | 23,3% (N=10)
I§ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
Vertybé — lygybe Visiskai nesutinku | 3,8% (N=2) 14,0%  (N=6)
I§ dalies nesutinku 9,4% (N=b) 11,6% (N=5)
Abejoju 34,0% (N=18) | 25,6% (N=11)
I§ dalies sutinku 22,6% (N=12) 32,6% (N=14)
Visiskai sutinku 30,2% (N=16) | 16,3% (N=7)
I$ viso 100,0% (N=53) | 100,0% (N=43)
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9 PRIEDAS

1 lentelé. Pagal Mann-Whitney kriteriju simboliy kategorijos atsakymuy | teiginius vidutiniy ranguy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reikSmé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
: Whitney reik§mé
VieSasis Privatus U
statistika
Istaiga lengvai atpazjstama pagal ryskig ir 96 48,14 48,94 1120,5 -0,157 0,875
lengvai jskaitoma iSkabg
Istaiga iSsiskiria savo turima atributika 93 36,14 60,19 517 -4,513 0,000
(pvz. véliava, logotipas ir pan.)
Istaigos interjeras dera prie jos vykdomos 92 43,45 50.13 897,5 -1,314 0,189
veiklos
Jusy jstaigoje kabinety numeriai aiskiai 95 46,23 50,14 1026,000 -0,923 0,356
sunumeruoti
Jusy jstaigoje yra patogs ir Siuolaikiniai, 95 44,33 52,44 927,000 -1,505 0,132
pritaikyti darbui baldai
Istaigos patalpos nuolat prizitirimos: 96 48,33 48,71 1130,500 0,074 0,941
valomos, rekonstruojamos pagal poreikj
Istaigos darbuotojai turi vieta pavalgyti, 93 51,80 41,17 826,000 -2,031 0,042
pailséti
Istaigos darbuotojai iSsiskiria vilkédami 93 51,80 41,17 722,500 -3,387 0,001

specialia apranga

2 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kriteriju pasakojimy kategorijos atsakymy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reik§mé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
Whitney reikSmé
Viesasis Privatus U
statistika
Darbuotojai zino savo jstaigos jkiirimo 96 50,33 46,24 1042,500 -0,760 0,447
istorija
Vadovas j darbuotojus kreipiasi vardais 94 45,62 49,83 994,000 -0,835 0,404
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3 lentelée. Pagal Mann-Whitney Kriterijy veiksmy Kkategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reikSme.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
_ Whitney reikSmé
VieSasis Privatus U
statistika

Darbuotojai turi $venciy tapusiy tradicijomis 92 43,31 50,30 890,500 -1,408 0,159
(gimtadieniai, jstaigos §ventés ir pan.)

Darbuotojai Svencia Sventes, renginius 94 40,98 55,23 850,000 -2,284 0,022
kartu su vadovais

4 lentelée. Pagal Mann-Whitney kriteriju kalbos Kkategorijos atsakymuy | teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reikSme.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
T . Whitney U | statistika | reik§meé
VieSasis | Privatus statistika
Kasdieninéje jstaigos veikloje vartojami 93 52,12 40,51 800,000 -2,426 0,015
specifiniai ZodZiai, terminai

5 lentelé. Pagal Mann-Whitney kriterijy asmens identifikavimosi kategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy

rangy pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reikSmé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Zz p
— ; Whitney U | statistika | reik§mé
Viesasis Privatus statistika
Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: dirbti 82 42,94 39,74 767,500 -0,688 0,492
draugiskame kolektyve
Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: kilti karjeros 71 38,96 32,78 519,500 -1,318 0,187
laiptais
Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: tobuléti 79 42,83 39,44 645,500 -1,471 0,141
profesinéje srityje
Jums dirbti Sioje jstaigoje reiskia: uzsidirbti 84 44,67 40,11 784,500 -0,915 0,360
pragyvenimui
Jiis esate patenkintas savo darbu 94 42,89 53,20 852,500 -2,062 0,039
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6 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kriterijy démesio grupei kategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reik§me.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
- : Whitney U | statistika | reik§meé
VieSasis | Privatus | ciatistika
Istaigoje skatinamas komandinis darbas 95 51,21 44,12 951,000 -1,377 0,168
Istaigoje palaikomi geri, §ilti santykiai 96 53,68 42,12 865,000 -2,375 0,018
tarp darbuotojy
Vadovai nuolat atsizvelgia j darbuotojy 96 45,07 52,73 957,500 -1,439 0,150
nuomong, pastabas, pasitlymus
Sudaroma galimybé darbuotojams prisiimti 93 45,65 48,64 1002,000 -0,575 0,565
atsakomybg priimant sprendimus
Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus 95 51,32 43,99 945,500 -1,503 0,133

7 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kkriteriju démesio Zmonéms kategorijos atsakymy j teiginius

vidutiniy rangy pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus

p reikSmeé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
e - Whitney U | statistika | reik§m
Viesasis Privatus statistika &

Istaigoje vyksta individualus darbas 92 45,00 48,37 969,000 -0,645 0,519
Jusy organizacijoje gerbiamas kiekvienas 95 50,00 45,58 1014,000 -0,837 0,402
darbuotojas
Su savo vadovu darbe galima pasidalinti 95 44,90 51,74 957,000 -1,234 0,214
asmeninémis problemomis
Jiis jauciate vadovo pagalbg atlikdamas 92 52,06 40,16 781,000 -2,297 0,022
sudétinga darba
Jus jauciate kolegy pagalbg atlikdamas 94 47,73 47,23 1085,000 -0,452 0,651
sudétinga darba
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8 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kriterijy integracijos kategorijos atsakymy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reik§mé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
PP - Whitney U | statistika | reik§mé
Viesasis Privatus statistika
Naujiems darbuotojams lengva jsilieti | 95 50,08 45,38 1003,000 -0,908 0,364
kolektyva.
Naujiems darbuotojams jstaigoje padedama 94 50,04 44,49 967,000 -1,057 0,291
perprasti organizacijos kulttira
Istaigoje skirtingy skyriy darbuotojai 96 49,88 46,80 1066,500 -0,583 0,560
bendrauja vieni su Kitais
Istaigos darbuotojai linke vieni kitiems 95 48,50 47,40 1084,000 -0,285 0,776
padéti
Istaigoje egzistuoja geri §ilti santykiai tarp 95 49,09 46,69 1061,500 -0,457 0,647
vadovy ir pavaldiniy
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai 96 49,96 46,70 1062,000 -0,607 0,544
riipinasi naujy darbuotojy socializacija,
ripinasi darbuotojy poreikiais

9 lentelé. Pagal Mann-Whitney kriteriju rizikos tolerancijos kategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei Kkriterijaus p reikSmé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
P - Whitney U reikSmeé
VieSasis Privatus | statistika
Vadovai pasitiki darbuotojais suteikdami 96 51,10 45,29 1001,500 -1,139 0,255
jiems pakankamai savarankiskumo
Darbuotojai aktyviai reaguoja i diegiamas 96 49,67 47,06 1077,500 -0,496 0,620
naujoves
Darbuotojai skatinami teikti siilymus ir 94 41,44 54,69 787,500 -2,488 0,013
naujas idéjas
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pasitiki 95 47,75 48,30 1105,000 -0,111 0,911
darbuotojais, suteikia jiems veikimo laisve
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10 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kkriterijy orientacija i rezultatus ir priemones Kkategorijos atsakymy i

teiginius vidutiniy rangy pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus

p reik§me.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
P - Whitney U reik§meé
Viesasis Privatus | statistika
Darbuotojams sudarytos galimybés 95 54,14 40,57 798,500 -2,541 0,011
tobulinti savo Zinias, igiidZius
Jis jauciate atsakomybe uZ savo darbag 94 45,81 49,50 1010,500 -1,867 0,062
Istaigoje démesys skiriamas j kokybiska 94 48,91 45,75 1018,500 -0,637 0,524
uzduociy atlikima
Istaigoje démesys skiriamas rezultatams. 95 48,47 47,43 1093,500 -0,212 0,832
Svarbiausia -gerai atlikti darba
Darbuotojai yra aktyviai jsitrauke j savo 94 45,46 50,02 986,000 -0,939 0,348
tiesioging veikla
Rezultatai daznai priklauso tik nuo 94 47,42 47,60 1088,000 -0,032 0,974
organizacijos darbuotojy

11 lentelé. Pagal Mann-Whitney kriteriju vertinimo / apmokéjimo sistemos kategorijos atsakymuy j teiginius

vidutiniy rangy pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p

reikSmeé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
— ; Whitney U reik§meé
Viesasis Privatus statistika
Jusy darbo uzmokestis atitinka Jiisy darbo 96 4474 53,14 940,000 -1,527 0,127
indélj
Istaigos apmokéjimo sistema skatina siekti 96 53,65 42,15 866,500 -2,068 0,039
geresniy rezultaty
Darbuotojams neturi didelés reik§més darbo 95 48,99 46,80 1030,000 -0,637 0,524
kokybé, nes atlyginimas yra fiksuotas
Darbuotojai pakankamai vertinami Jisy 93 48,82 44,79 978,000 -0,765 0,444
istaigoje
Vadovas mus motyvuoja ir uzkreéia savo 95 46,32 50,03 1030,500 -0,689 0,491
energija, kad atliktume darbus geriau




142

12 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kkriteriju sistemos atvirumo kategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reikSme.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
— _ Whitney U | statistika | reik§meé
Viesasis | Privatus | ciatistika
Istaiga yra zinoma visuomenei i$ spaudos, 96 50,92 4551 1011,000 -1,059 0,289
televizijos ir pan.
Istaiga yra zinoma visuomenei i§ organizacijoje 94 47,31 47,72 1087,000 -0,079 0,937
dirban¢iy Zzmoniy atsiliepimy
Informacija reikalinga darbui atlikti perduodama | 96 52,17 43,98 945,000 -1,566 0,117
operatyviai
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai pateikia | 96 51,33 45,01 989,500 -1,209 0,226
informacijg taip, kad kiekvienam ji biity aiski

13 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kkriteriju kontrolés kategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei Kkriterijaus p reikSmé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
_ Whitney reik§mé
Viesasis Privatus U
statistika
Darbuotojai informuojami apie numatomus 95 48,46 47,44 1094,000 -0,191 0,848
pasikeitimus
Jaugiu, kad mano darbg kontroliuoja 94 49,69 4491 985,000 -0,191 0,848

14 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kriterijy konflikty tolerancijos kategorijos atsakymuy j teiginius vidutiniy

rangy pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reikSmé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z statistika p
_ Whitney reik§mé
VieSasis Privatus U
statistika

Istaigoje néra uzsitgsusiy, neisspresty 95 53,80 40,99 816,500 -2,342 0,019
konflikty

Konfliktines situacijas tarp darbuotojy 92 48,63 44,07 949,000 -0,863 0,388
sprendzia vadovai
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15 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kriterijy filosofijos kategorijos atsakymy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei Kkriterijaus p reik§mé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
i Whitney U | statistika | reik§mé
Viesasis Privatus statistika
Darbuotojai Zino jstaigos misija ir vizija 96 55,75 39,57 755,500 -3,233 0,001
Darbuotojai supranta jiems keliamus tikslus 94 48,73 45,98 1028,000 -0,606 0,545
Istaiga turi aiskia veiklos paskirtj ir krypti 94 47,99 46,89 1066,500 -0,236 0,813
darbuotojy veiklai
Jisy jstaigoje darbo uzZduotys ir 95 53,83 40,95 815,000 -2,440 0,015
atsakomybés sritys yra aiSkiai apibréZtos
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai padeda 95 49,38 46,33 1046,000 -0,570 0,569
izvelgti organizacijos ateitj, atkreipdami
démesij j galimybes bei blisimas problemas
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai 94 53,52 40,05 831,500 -2,421 0,015
perduoda darbuotojams normas ir
vertybes, bendrauja juy laikydamiesi
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai turi 96 45,30 52,44 970,000 -1,292 0,196
mazai jtakos organizacinés kulttiros
formavimo procesui
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovams 96 51,34 45,00 989,000 -1,185 0,236
formuoti organizacing kultiirag padeda visi
darbuotojai
Istaigos ir padaliniy (skyriuy) vadovai 96 53,37 42,50 881,500 -2,052 0,040
sprendzia kurias vertybes diegti
organizacijoje, nurodo, ko ir kaip siekti
Istaigos ir padaliniy (skyriy) vadovai | 95 50,63 44,83 981,500 -1,128 0,259

formuoja organizacing kultiira

16 lentelé. Pagal Mann-Whitney Kkriterijy vertybiy kategorijos atsakymy j teiginius vidutiniy rangy

pasiskirstymas pagal sektoriy, Mann-Whitney statistika, Z statistika bei kriterijaus p reik§mé.

Klausimai N Vidutiniai rangai Mann- Z p
. . Whitney U | statistika | reik§mé
VieSasis Privatus statistika
Vertybé — pagarba 95 51,23 43,93 942,000 -1,379 0,168
Vertybé — draugii§kumas 96 50,00 46,65 1060,000 -0,47 0,518
Vertybé — saZiningumas 95 56,50 37,72 676,000 -3,849 0,000
Vertybé — profesionalumas 96 55,99 39,27 742,500 -3,725 0,000
Vertybé — pareigingumas 96 55,73 39,59 756,500 -3,432 0,001
Vertybé — efektyvumas 95 51,01 44,20 953,500 -1,368 0,171
Vertybé — tolerancija 96 51,70 44,56 970,000 -1,352 0,176
Vertybé — atsakomybé 95 54,24 40,13 782,500 -3,328 0,001
Vertybé — patikimumas 96 56,45 38,70 718,000 -3,598 0,000
Vertybé — démesys klientui 95 47,23 48,98 1072,000 -0,434 0,665
Vertybé — siekimas tobuléti 95 52,08 42,85 896,500 -1,754 0,079
Vertybé — teisingumas 96 57,31 37,64 672,500 -3,705 0,000
Vertybé — jsipareigojimas 96 54,62 40,95 815,000 -2,705 0,007
Vertybé — iStikimybé 96 52,80 43,20 911,500 -1,768 0,077
Vertybé — lygybé 96 52,01 44,17 953,500 -1,416 0,157




144

10 PRIEDAS

VERTYBIU - ATSAKINGUMAS, PAREIGINGUMAS, PROFESIONALUMAS,
SAZININGUMAS IVERTINIMAS ORGANIZACIJOJE

Visiskai sutinku 8,70%
Sutinku
Atsakomybé Abejoju
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Visiskai sutinku
Sutinku
Pareigingumas Abejoju
Nesutinku
Visiskai nesutinku

Visiskai sutinku ,80%

Sutinku

Profesionalumas Abejoju
Nesutinku

Visiskai nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku
Saziningumas Abejoju
Nesutinku

Visiskai nesutinku
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B Privatus B VieSasis
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11 PRIEDAS

VERTYBIU - ISIPAREIGOJIMAS, TEISINGUMAS, PATIKIMUMAS IVERTINIMAS
ORGANIZACIJOJE

Visiskai sutinku 190%
Sutinku
Isipareigojimas Abejoju
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Visiskai sutinku 0)
Sutinku
Teisingumas Abejoju
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Visiskai sutinku ,90%
Sutinku
Patikimumas Abejoju
Nesutinku
Visiskai nesutinku

0,00% 10,00 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

M Privatus B VieSasis




