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IVADAS

VieSojo administravimo modeliy kaita turi jtakos vieSojo sektoriaus vertybiniy orientacijy raidai.
VieSojo administravimo modeliy kaitos esmé yra modernizuoti vieSaj; valdymg, siekiant vieSojo
sektoriaus geresnés ir efektyvesnés veiklos naujomis, humaniSkomis, demokratiSkomis valdymo
formomis. VieSojo administravimo organizacijos gali pasiekti gery veiklos rezultaty taikant Siuolaikinj
veiksmingg valdymo metodg — organizacing kultiirg. Organizaciné kultiira yra labai galingas ir
veiksmingas biidas ne tik organizacijos efektyvumui pasiekti, bet ir padeda islikti bei prisitaikyti esant
dideliems pokyciams. Vykstant vieSojo valdymo reformoms, keiciant tradicinj (hierarchinj) vieSojo
administravimo modelj naujuoju vieSojo valdymo modeliu, turi vykti ir vertybiniy orientacijy kaita.

Problema. VieSojo sektoriaus dominuojancios biurokratinés vertybinés orientacijos neretai
tampa klititimi jtvirtinti pazangesn¢ organizacing kultiirg bei stabdo vieSojo sektoriaus modernizavima,
negali uZtikrinti efektyvaus bendradarbiavimo ir sékmingos konkurencijos Europos Sajungos
institucijy erdveje.

Uzsienio Salyse organizaciné kultiira yra daugelio mokslininky tyrimo objektas. Pirmieji
organizacine kultiira susidomé¢jo T. Petersas ir R. Watermanas, 1982; E. H. Scheinas, 1996; P. Frostas
ir J. Martinas, 1996; K. S. Cameronas ir R. E. Quinnas, 1998; R. Harrisonas, 1992; G. Hofstede, 1990
ir kt. Lietuvoje — P. Juceviciene, 1996; N. Paulauskait¢ ir P. Vanagas, 1998; R. Grigas, 1998; B.
Melnikas, 1995; G. Juceviéius, 2001; L. Simanskiené, 2002, 2008, 2010; A. I. Mockaitis, 2002; J.
Palidauskaite, 2002; A. Alekniené, 2003, 2005; P. Zakarevicius, 2004; J. Vveinhardt, 1. Nikaité, 2008;
T. Tarasevicius, 2010; Z. Monkeviciene, L. Liugailait¢é-Radzvickieng¢, 2009; C. Purlys, 2009 ir kt.

Tyrimo objektu pasirinkta Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos organizaciné
kulttira bei vertybinés orientacijos.

Tyrimo tikslas — teoriSkai pagrjsti ir empiriskai atskleisti esama ir siekting organizacing kultiirg
bei esamas ir siektinas vertybes Siauliy apskrities valstybin¢je mokeséiy inspekcijoje.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo suformuluoti tokie tyrimo uzdaviniai:

1. Teoriskai pagrjsti vieSojo administravimo modeliy kaita, organizacinés kultiiros sampratg bei

vieSojo sektoriaus vertybiy kaitg.

2. Diagnozuoti Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos esamg ir pageidauting

kultiirg.

3. Ivertinti organizacijos esamas ir nustatyti siektinas vertybes, kurios, respondenty nuomone,

turéty egzistuoti modernioje vieSojo sektoriaus organizacijoje.

4. Nustatyti atotriikj tarp esamy ir siektiny Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos

vertybiy.



Siame baigiamajame darbe naudoti tyrimo metodai:

1. Mokslings literatiiros analize ir apibendrinimas.

2. Pirminiy ir antriniy duomeny sisteminimas ir apibendrinimas.

3. Anketiné apklausa.

4. Gautiems kiekybiniams tyrimo duomenims apdoroti, sisteminti bei vaizduoti grafiSkai
pasitelkiama SPSS (Statistical Package for the social Sciences) programiné jiranga bei WORD
programa. Informacija pateikta lentelése ir grafikuose.

Teorin] tyrimo reikSminguma sudaro organizacinés kultliros ir vertybiy transformacijos

vieSajame sektoriuje teorinis pagrindimas.

Praktinj tyrimo reikSminguma sudaro tai, jog yra pateiktas konkretus empirinio tyrimo
instrumentarijus, kurio pagrindu galima iStirti bei jvertinti ir kitas Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijas.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys dalys ir iSvados. Pirmoje darbo dalyje atskleidZiama
vieSojo administravimo modeliy kaita ir organizacinés kultiiros pagrindiniai elementai. Antroje dalyje
atskleista tyrimo metodologija, tyrimo metodikos pagrindimas. Trecioje darbo dalyje aptariami atlikto
tyrimo rezultatai. Darbo apimtis - 78 puslapiai. Darbas iliustruotas 8 paveikslais, 11 Ilenteliy.
Pateikiama 18 priedy. Darbe panaudota 46 Saltiniai, kurie pateikiami darbo pabaigoje naudotos

literattiros sarase.



1. ORGANIZA(;INES KULTUROS IR VERTYBIU KAITOS VERTINIMAS
VIESOJO ADMINISTRAVIMO ORGANIZACIJOSE

1.1. Organizacinés Kkultiiros ir vertybiy kaitos sasaja su vieSojo administravimo modeliy raida

1.1.1. Biurokratinio ir pobiurokratiniy modeliy analiz¢

VieSojo administravimo modeliy raidos analiz¢ padés atskleisti vertybiy transformacijas, kurios
gali paveikti organizacing kultiirg ir jos formavima.

Biurokratinis arba tradicinis vieSasis administravimo modelis buvo sukurtas per pirmus du XX
amziaus deSimtmecius. Pagrindiniai §io modelio autoriai yra Vudrovas Vilsonas (valdymo teoretikas ir
praktikas, veliau tapo ir JAV prezidentu) ir Maksas Véberis (vokieciy sociologas). Modelio
formulavimas vyko normatyvistingje perspektyvoje, siekiant stabilizuoti administracinius procesus,
akcentuojant pagrindinj démesj valdymo proceso analizei, standartinéms procediroms. Sio modelio
id¢jas apie grieztus politiky ir administracinius santykius, suformulavo V. Vilsonas. Jo poZiiiriu,
vieSojo administravimo ir vieSosios politikos atskyrimas turéty jtakos skaidriam ir efektyviam
valstybés valdymui, praktikoje jgyvendinamos jo suformuluotos id¢jos padidinty tikimybe uzkirsti
kelig korupcijai, savavaliSkiems sprendimams, protekcionizmui ir kitoms zalingoms apraiSkoms,
trukdanCioms pazangiam valstybés vystymuisi (Patapas, 2010; Puskorius, 2002).

M. Véberio suformuluota biurokratijos teorija sudaro Sio modelio teorinj pagrindg. Jan Erik Lane
(2001) atkreipia démesj, kad Véberio teorija sumanyta kaip empirinis jvairiy administravimo formy
jnaso ] efektyvumg apibendrinimas. M. Véberis nagrin¢jo struktiirines organizacijy ypatybes ir bandé
apibrézti idealaus tipo biurokratinés organizacijos modelj (Domarkas, 2003). Pagrindinis biurokratijos
tikslas yra efektyvumo siekis, pasiZymintis tokiomis savybémis: beasmené valdzios struktiira, valdZios
institucijy hierarchija apibrézty kompetencijos sriiy subordinuotoje sistemoje, laisvas darbuotojy
parinkimas pagal apibréZtas taisykles, piniginis atlyginimas pagal aiSkias sutartis, institucijos elgsenos
disciplina ir kontrolé (Lane, 2001).

M. Ve¢berio biurokratijos skiriamasis bruozas — hierarchiné struktiira, kurioje tam tikrose
pareigose buvo | jas paskirti Zmonés, turintys pastovias pareigas, kurias jie patikimai vykdé pagal
nejasmenintas racionalias taisykles tam tikroje jurisdikcijoje (PapSien¢, 2010). M. Véberis biurokratinj
valdyma suprato kaip grupés veiklos organizavimg taikant suderintas instrukcijas, taisykles bei normas
(Puskorius, 2000). Nors formaliame biurokratijos modelyje, kaip pastebi J. E. Lane (2001), nieko néra
pasakyta apie biurokratijos motyvacija, tatiau numanoma M. Véberio mintis teorijoje kaip profesija.

M. V¢éberis sieké spresti motyvacijos problemg vieSajame sektoriuje, numatydamas valstybés
tarnautojams daug privilegijy. Tai - samda visam gyvenimui, geros psichologinés salygos, socialinés
garantijos, pastovus atlyginimas nuo uZimamy pozicijy hierarchijoje, (kartais nuo stazo, o ne nuo

darbo rezultaty), puikios kvalifikacijos kélimo ir karjeros kilimo galimybés. Pagal M. Véberio



sprendimo logika, biurokraty asmeniniy interesy apriorinis uztikrinimas suponuoty kity pilieciy ir
apskritai visos valstybés geroveés kiirimo riipinimgsi. M. Véberio poZiiriu, pirmiausia nustojus
pasirlipinti savais interesais ir nerimavimu deél asmenings ateities, padidéty tikimybé riipinimusi kitais.
Pagal M. Véberio motyvacijos sprendimo logika, valstybés tarnautojams suteikiamos iSskirtinés
privilegijos, kei¢iamos tik mainais ] darbuotojy iSskirting atsakomybe. Tai turéty biurokratams suteikti
iSskirtinj statusg visuomenéje, tampant jos elitu, didZiuotis savo pareigomis. Laukiamas rezultatas biity
efektyvumo, savivalés panaikinimo ir valstybei lojaliy pareigliny iSugdymo pasiekimas. Lojalumag
valstybei M.Véberis nusako priklausomybe tai jstaigai, kurioje dirba, tos jstaigos klestéjimo siekiu,
biurokratinio mgstymo nuostatos ugdymu, skatinancios vieSojo sektoriaus jstaigy pazanga (Patapas,
2010).

J. E. Lane (2001) pazymi, kad pagal M.Véberio modelj buvo atlikta daugelis jstaigy ir
biurokratijos tyrimy, vis délto paaiSkéjo, jog jame teorija ir praktika nesutampa, atskleista, kad
biurokratija gali pasireiksti ir kitais nei racionalumas ir efektyvumas bruozais, bei atrasta jstaigos
veiksmuose vadinamyjy iSkrypimy (disfunkcijy) rizika. Pavyzdziui, pagal R. K. Mertong (1957) pati
istaiga tampa savo veiksmy tikslas, pagal Ph. Selznicka (1949), H. Wilensky (1967) - eksperty
virSenybé¢ ir monopolizavimas, pagal A. Goulnerj (1954) - subordinacijos pabréZtinumas. Tai veda |
biurokratijos elgsenos pasekmes — iSkrypimus. Taciau, kaip toliau jzvelgia J. E. Lane, “Zmogiskyjy
santykiy mokyklos tema atveda prie kur kas rimtesnés M.Véberio modelio kritikos, nes ji neigia
esminj M. Véberio modelyje numanomg mechanizmg”. Ch. Argyriso teigimu, egzistuoja
nepaneigiamas konfliktas ir jtampa tarp formalios organizacijos poreikiy ir teiséty individo reikmiy.
Biurokratijoms budingas darbo pasidalijimas, subordinacija, hierarchiné struktiira ir kontrolé
nesutampa su individo reikmémis jam veikiant organizacijoje. Neformalios elgesio sistemos
kompensuoja ta3 nehumanisting ir mechaning organizacijos prigimtj ir yra svarbesnés nei M. Véberio
modelio formaliosios charakteristikos organizacijos geb¢jimui sékmingai veikti. Argyriso teigimu,
organizacijos gebé¢jimas pasiekti savo tikslus i§ esmés priklauso nuo jos neformaliosios struktiiros
(Lane, 2001).

M. Véberio modelis buvo kritikuojamas daugelio tyrinétojy: R. K. Mertono, P. Selznicko, H.
Wilensky’io, A. Gouldnerio, Ch. Argyriso, A. Downso, J. Marcho, J. P. Olseno, W. Niskaneno, G.
Tullocko ir kity. Taciau biurokratinis nelankstumas tapo akivaizdus 1950-1960 m. Septintame
deSimtmetyje pradéta jrodinéti, kad tame modelyje per daug orientuojamasi i procesus ir procediras, o
ne ] rezultatus, kad Siuo modeliu besivadovaujanti valdZia per 1étai reaguoja i pokycius.

Grieztai laikantis M.Véberio biurokratinés organizacijos principy, svarbiausia pasidaro
taisyklés, o ne rezultatai, tarnautojai tampa beasmeniais taisykliy vykdytojais, kuriems vis maZziau riipi

veiklos rezultatai, Zmonés ir jy problemos (BékSta, 2010).



Tradicinis vieSasis administravimas pradétas kritikuoti dél per griezto reglamentavimo, mazo
lankstumo, nepakankamo demokratiSkumo, salygy tarnautojy iniciatyvai pasireik$ti nesudarymo ir
pan. (Domarkas, 2007).

XXI a. dinamiskai besikei¢ian¢iam pasauliui ir nepaprastai dideliu tempu, kai kinta
technologijos, informacijos galimybés, komunikacijos kanalai ir netgi tai, kas sociume buvo
stabiliausia — vertybés, tradicinio valdymo paradigma tampa nebetinkama. Ji tampa netgi esminiu
vieSojo sektoriaus kaitos trikdZiu (Masiulis, 2007).

Biurokratinis modelis nebesugebéjo prisitaikyti prie nuolat kintanCios aplinkos bei iSryskéje
praktikoje jo trukumai verté tobulinti ir ieSkoti naujy valdymo principy priva¢iame, o véliau ir nuo
1980 - yjy m. vieSajame sektoriuje. Moderniosios civilizacijos atstovés anglosaksy valstybés N.
Zelandija, Australija, D. Britanija ir JAV pirmosios prad¢jo vieSojo administravimo reformas. D¢l
vienu metu vykusiy Siy reformy skirtingose pasaulio Salyse Sis reiSkinys tapo globalus, buvo
pavadintas naujaja vieSaja vadyba.

Kaip rodo jvairi mokslin¢ literatiira, 1991 m. pirmasis naujosios vieSosios vadybos terming
panaudojo angly politologas Ch. Hoodas. Naujosios vieSosios vadybos reformy judéjimg tyrin€jo ir
apras¢ daugelis mokslininky. Apibiidinant naujosios vieSosios vadybos koncepcija dazniausiai
remiamasi Ch. Hoodo, R. Denhardto, J. A. F. Stonerio ir R. E. Freemano, D. Kettlo, B. G. Peterso, J.
Pierre‘o, T. Peterso ir R.Watermano, J. E. Lane, Ch. Pollitto, G. Bouckaerto, L. Kaooliano, J. Terry, N.
Flynno darbais. Naujoji vieSoji vadyba dar kartais kity autoriy jvardijama kaip naujasis
“menedZerizmas” (Pollitt, 1990), “antreprenerinis valdymas” (Osborne ir Gaebler, 1992).

Nors jvairiose Salyse vykusios reformos buvo skirtingais bruozais apibiidinamos, mokslininkai
apibendrintai suformulavo naujajai vieSajai vadybai tokias bendras nuostatas:

> ypatingas démesys skiriamas rezultatams ir asmeninei vadybininko atsakomybei;

> kuriamos lankstesnés organizacinés struktiiros, keiCiami reikalavimai personalui, priémimo j
darbg terminai ir sglygos (kontrakty sistema);

> aiSkiai apibréZiami organizaciniai ir personalo komplektavimo klausimai, nustatomi darby
atlikimo rodikliai, kuriy pagrindiniai apibudina organizacijos veiklos efektyvumag ir
naudinguma;

> pripaZjstama, jog aukstieji valdininkai yra daugiau politizuoti negu neutrals;

> valstybinés institucijos siekia placiau panaudoti privataus sektoriaus metodus;

» siekiama mazinti valstybés vaidmenj gaminant prekes ir teikiant visuomenei paslaugas, pleciant
privatizacijos procesg ir taikant kitus rinkos veiksnius;

> profesinés etikos vieSajame sektoriuje skatinimas (Hughes, 1998).
Anot A. Guogio (2007), tiksliausiai ir iSsamiausiai naujosios vieSosios vadybos principus

atskleide D. Osborne ir T. Gaebler (1992) knygoje ,,ValdZios perkiirimas‘:



> katalitiné valdZia: vairavimas, o ne irklavimas;

> bendruomenés valdZia: jgaliojimas, o ne tarnavimas;

> konkurencin¢ valdzia: sukuriamos konkurencinés paslaugy teikimo sglygos;

> valdZia, kuri vadovaujasi misija, o ne taisyklémis;

> valdZia, besiorientuojanti j rezultatus: siekiama finansuoti rezultatus, o ne sgnaudas;

» valdzia, besiorientuojanti i klientus: siekiama tenkinti kliento, o ne biurokratijos poreikius;
> valdZia, veikianti kaip jmoné: uZdirbanti, o ne iSleidZianti;

> prevenciné valdzia: uzuot taisius padétj, siekiama uzkirsti kelig problemoms atsirasti;

> decentralizuota valdZia: pereinama nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir komandinio darbo;
> 1rinkg besiorientuojanti valdZia: kaita reguliuojama rinkos svertais.

Naujojoje vieSojoje vadyboje akcentuojamas butinumas siekti, kad vieSasis valdymas biity
labiau decentralizuotas, pereinant nuo hierarchijos prie dalyvavimo ir komandinio darbo, kad savo
organizacine sandara jis jautriau reaguoty ] visuomenés poreikius, jgalioty pilieCius ir vieSasias
organizacijas priimti sprendimus ar dalyvauti juos priimant (Staponkieng¢, 2005).

VieSojo administravimo pagrindinis tikslas nusakomas vieSyjy institucijy veiklos efektyvumo
didinimu pereinant nuo biurokratinio organizavimo prie antrepreneriSko organizavimo. Tai reiSkia
siek] vieSajame sektoriuje taikyti privataus sektoriaus verslo nuostatas, laikant, kad valdZios jstaigos
turéty perimti ne tik verslo technika, bet ir verslo vertybes (Domarkas, 2007).

Naujosios vieSosios vadybos pagrindiniai bruozZai yra: didesnis démesys rezultatams, asmeniné
atsakomybé¢, lanksti organizacija, veiklos vertinimas, ekonomija, efektyvumas, efektingumas, politinis
angazuotumas, privatizavimas. Daugelis teoretiky iSskiria efektyvumo, lankstumo, produktyvumo,
paslaugy kokybés, dinamizmo vertybes. Vyraujantis ir iSreiSkiantis naujosios vieSosios vadybos
modelio esm¢ yra ekonomizacijos principas. 3E koncepcija sudaro trys angliSkos ,,e*“: economy —
ekonomiSkumas, efficiency — efektyvumas, effectiveness — naSumas / produktyvumas (Domarkas,
2007).

Viesaji sektoriy bandoma modernizuoti, tobulinama zmogiskyjy istekliy vadyba, personalas
placiau jtraukiamas j sprendimo priémimo procesg ir valdyma. MaZinama administracin¢ kontrolé:
numatomi grieZti vykdymo tikslai, naudojamas grjZtamasis rySys su vartotojais — jie jtraukiami j
valdymo procesg. Riipinamasi politiky ir valdininky, priimanciy sprendimus, kvalifikacijos kélimu,
siekiama didesnio valdymo ir sprendimy priemimo skaidrumo (PuSkorius, 2000).

Visos vie$ojo administravimo sistemos tobulinimas tiesiogiai siejamas su efektyvesniu vieSyjy
reikaly sprendimu. VieSyjy programy ir projekty jgyvendinimo efektyvumui itin svarbis
organizaciniai pokyciai, efektyvumo stiprinimo techninés inovacijos ir metodai, jvairiy struktiiry
organizacin¢ kultiira, tradicijos, strateginés nuostatos, vidinés ir iSorinés institucijy aplinkos

komponentai. Itin reikSmingos modernizavimo strategijos salygos ir veiksniai yra organizaciné



kulttra, iStekliy iSdéstymas, vadovavimo stilius, personalo mokymas, administravimo filosofijos,
komunikaciniy ir informaciniy sistemy sukiirimas ir taikymas, veiklos kontrol¢ ir vertinimo
mechanizmy sukiirimas (Raipa, 2010).

Lietuvoje galima iSskirti tokias pagrindines naujosios vieSosios vadybos apraiskas
»daulélydzio" ir ,,Saulétekio" komisijy iniciatyvos, kuriomis buvo siekiama sumazinti ir racionalizuoti
valdymo iSlaidas, supaprastinti verslo reguliavimg; valstybés ir vietos savivaldos institucijose
diegiamas strateginis biudZeto planavimas, programinis finansavimas, kuriuo yra jtvirtinamas biudZeto
formavimo pagal rezultatus principas (Smalskys, Skietrys, 2008). Dar galima biity paminéti valstybés
tarnautojy tobulinimosi centro ir Lietuvos vieSojo administravimo instituto organizuotus vadybos
seminarus valstybés tarnautojams; vieSyjy konkursy organizavimus; nevalstybiniy vieSyjy paslaugy
tiekéjy — Svietimo jstaigy, sveikatos prieziliros istaigy, socialines paslaugas teikianciy organizacijy
veiklos plétrg; paslaugy teikimg internetu ir kt.

Naujoji vieSoji vadyba kritikuojama dél nepakankamo démesio demokratiniams principams,
tokiems kaip lygybé, teisingumas, pilieCiy dalyvavimas valdyme. Vienas pirmyjy mokslininky,
teigusiy, kad naujoji vieSoji vadyba yra rimta grésmé demokratijai, buvo L.Terry. Tarp naujosios
vieSosios vadybos oponenty yra L. DelLeonas, R. Denhardtas, B. G. Peteris ir kiti mokslininkai. Jie
iSrySkino neigiamas Sio modelio savybes:

. rinka tinka ne visoms valdzios veiklos sritims;

. efektyviy rezultaty jrodymai yra neaiskiis, neapibrézti;

- didesné administracijy autonomija reiSkia miglotg atskaitomybe bei didesng¢ rizika;

- konkurencijos principy taikymas vieSajame sektoriuje vie$gsias organizacijas skatina konfliktuoti,

o ne bendradarbiauti;

- galimas vieSojo sektoriaus personalo demoralizavimas;
- kai kuriais atvejais naujojo vieSojo administravimo modelio taikymas gali padaryti daugiau Zalos

nei naudos (Domarkas, 2007).

Naujasis vieSasis valdymas, kuris dar kartais vadinamas naujaja vieSgja tarnyba, akcentuoja
demokratines ir visuomenés vertybes bei demokratiSkus valdymo budus. Anot Domarko (2007), pagal
naujg vieSosios vadybos ideologija vieSajame administravime turéty dominuoti sgvokos demokratija,
savigarba ir pilietis, o ne rinka, konkurencija ir klientas. PrieSingai nei naujoji vieSoji vadyba,
grindZiama ekonomizacija ir individualizmu, naujasis vieSasis valdymas iSrySkina socialumg ir
visuomeniSkumg. J. V. Denhardto ir R. B. Denhardto (2003) knygoje Naujoji vieSoji tarnyba:
tarnauti, o ne valdyti, apibendrinami Sios ideologijos principai:

> vertinti Zmones, o ne vien produktyvuma;
> labiau tarnauti, o ne vairuoti;

> tarnauti pilieCiams, o ne klientams;



> vertinti pilietiSkuma, o ne verslininkiSkuma;

> siekti i$siaiSkinti visuomenés interesus;

> mastyti strategiSkai, veikti demokratiskai;

> pripazinti, kad atskaitomyb¢ néra paprasta.

Pateiktos nuostatos rodo paramos demokratijai akcentavimg, remiamas pilie¢iy dalyvavimas.
Santykis tarp valstybés tarnautojy ir pilie¢iy nusakomas kaip socialin¢ partnerysté, grindZiama
abipusiu pasitikéjimu. Svarbiu laikomas griZztamasis rySys, bendradarbiavimas jgyvendinant vieSosios
politikos programas. Skatinamos puoseléti demokratinés vertybés atskaitomybé bei atsakinga valdzia.
Pabréziamas valstybés tarnautojy tarnavimas pilieCiams, visuomenés interesams ir gerovei, o ne vien
individualiems klienty interesams. Valstybés tarnautojams rekomenduojama aiSkintis visuomenés
interesus, tokiu budu prisidéti prie pilieCiy dalyvavimo plétojimo. Esmingos tampa tarnavimo,
vertinimo ir pagarbos visiems Zmoné€ms vertybés.

Susiformuoti naujajai viesajai valdymo ideologijai pagrinda sudaré pilietiSkumo, bendruomenés ir
pilietinés visuomenés teorijos, organizacinis humanizmas ir naujasis vieSasis administravimas
(Domarkas, 2007). Naujojo viesojo modelio idéja remiasi prielaida, kad efektyvumag vieSajame
sektoriuje galima pasiekti ne vien tik taikant privataus verslo sékmingiausius metodus, bet pasitelkiant
Zmogiskajj kapitalg, motyvacijas, socialinés atsakomybés ir kiirybiSkumo siekimg (Guogis, 2010).

Naujajame vieSajame modelyje kai kurie autoriai papildé naujosios vieSosios vadybos 3E
koncepcija dar trimis angliSkomis ‘“e”. Susidaro 6E koncepcija : equity — socialinis teisingumas;
equality — lygybé, ethics — etika (Backiinaité, 2006).

Naujojo vieSojo valdymo esminis tikslas, pasak A. Guogio (2010), yra pagerinti visus keturis
“socialinio kapitalo” démenis: socialinius rySius, pilietinj dalyvavima, veikima bendradarbiaujant ir
abipus¢ parama bei jtaka (Guogis, 2010).

A. Guogio (2010) teigimu, vienu i§ pazangesniy kriterijy turéty tapti “socialinés kokybés”
laipsnis (“socialinés kokybés kvadratas™), kuris nusakomas keturiomis dimensijomis:

1) ,,socialinis — ekonominis saugumas®, iSreiSkiamas asmens pajamomis;

2) “socialinée jterptis”, iSreiSkiama priklausymu formaliems dariniams;

3) “socialin¢é sanglauda”,isreiSkiama neformaliais socialiniais rySiais, pasitikéjimu;

4) “igalinimas”, atskleidzia atskiry arba kolektyviniy sprendimy priémimo galimybes.

Sis modelis gerokai pagilina ir praple¢ia naujaja vie$aja vadyba, suteikdamas humanisky bruozy,
nukreipianciy prie§ nesaZininguma, uzdarumg ir korupcija (Guogis, 2010).

Naujasis vieSasis valdymas, skirtingai nei vieSoji vadyba, iSskirtinj démesj sutelkia j demokratijos
plétra, kuriga apima darbuotojy dalyvavimas valdyme, pilieCiy dalyvavimas valdyme, veiklos
skaidrumas ir atvirumas, elektronin¢ demokratija, geras tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir

demokratijos plétra darbo vietoje. Sie i§vardyti administravimo elementai, jungiantys jvairius



administravimo modelius, sudaro Siuolaikinio vieSojo administravimo tobulinimo modelio bruoZus

(Guogis, 2010).

1 lentelé. VieSojo administravimo modeliy palyginimas

Kriterijus Tradicinis viesasis | Naujoji vieSoji vadyba Naujasis vieSasis
administravimas valdymas

Pagrindiniai poZymiai Objektyvumas Profesionalumas Atsakingumas
(BesaliSkumas)

Pilie¢iy ir  valstybés | Paklusnumas Teisiy suteikimas Igaliojimas

santykiai

Valdymo metodas Hierarchija Rinka Tinklas

AukStesniyjy pareigiing | Politikams Vartotojams Pilie¢iams ir socialiniams

atskaitomybé partneriams

Nukreipiantys principai Taisykliy ir reglamenty | Produktyvumas ir | Atskaitomybe
laikymasis rezultatai socialiniams partneriams

Sékmés kriterijai ISeiga ISeiga Procesas

Normatyvinis pagrindas Administraciné teis¢ Kontraktai Susitarimai

Vadovavimo stilius Biurokratinis Vadyba Partnerysté ir
administravimas konsultacijos

Santykiy pobuidis Dominavimas ir | Konkurencija ir | Lygybé ir tarpusavio
subordinacija bendradarbiavimas priklausomybé

Veiklos tikslas Tvarkos konsolidavimas Pokyc¢iy provokavimas Socialinio  pasitikéjimo

vystymas
Veiklos orientacija Procediiros Rezultatai Poreikiai
Organizacinis statusas Monocentriné sistema Autonominé sistema Pilietiné visuomené,

Saltinis: adaptuota pagal Siugzdiniené, 2006, p. 7, Guogis, 2010, p. 147

policentriné sistema

Tradiciniame vieSojo administravimo modelyje vyravo monocentriné sistema, naujajai vieSajai

vadybai buvo svarbus autonominis organizacijy pobidis, o naujajam vieSajam valdymui ypac svarbi

tampa reali savivalda ir valdymo pliuralizmas, tokig sistema galima jvardyti policentrine sistema (Zr. 1

lent.), (Guogis, 2010).

Dabartinés vieSojo administravimo tendencijos rodo, kad geras valdymas yra toks, kuriam

budingas platesnis pilieciy dalyvavimas, pliuralizmas, subsidiarumas, skaidrumas, atsiskaitomumas,

nesaliSkumas, prieinamumas, bendradarbiavimas ir efektyvumas (Domarkas, 2007).

Apibendrinant vieSojo administravimo modeliy kaita, galima teigti, kad M. Véberio biurokratinio

modelio pagrindiniai bruoZai nuasmeninimas, démesys taisykléms, procediroms, specializacija,
organizacijos poreikiy pabrézimas, griezta subordinacija, orientacija j procesg, valdzios centralizacija,
atrankos sistema, grjsta jvertinimu, dokumenty (,,byly*) saugojimas, ekspertiz¢, hierarchija, lojalumas,
kontrol¢ ilgg laikg buvo biurokratinés organizacinés kultiiros vertybés. Daugelio tyrinétojy jZvelgti ir

kritikuoti biurokratinés elgsenos iSkrypimai, nehumaniSki metodai, nepakankamas demokratiSkumas



skatino vieSojo administravimo mokslininkus ieskoti naujy metody, atitinkanciy pasikeitusio laikmecio
1SSukius.

Kaip pasiekti efektyvesniy rezultaty vieSajame sektoriuje, pasitilé naujosios vieSosios vadybos
paradigma, iSplitusi | globalias vieSojo sektoriaus modernizavimo reformas. Naujosios vieSosios
vadybos modelio esmé apibréZiama kaip privataus sektoriaus iSbandyty praktikoje ir pasiteisinusiy
vadybos metody pritaikymas vieSajame sektoriuje, kartu perimant ir privataus sektoriaus vertybes.
Naujoji vieSoji vadyba pabrézia kliento poreikiy realizavima, ekonomizacijg, efektyvuma,
kokybiSkumg, rizikg, orientacija ] rezultatus, profesionalumg, novatoriSkumg, iniciatyvuma,
decentralizacija, dalyvavimg priimant sprendimus, nuolatinj mokymasi ir tobul¢jimg, komandinj darba,
bendradarbiavimg. Tokia verzli, dinamiSka, lanksti naujosios vieSosios vadybos organizaciné kultiira
yra prieSingybé stabiliai, létai, nuspéjamai ir nerezultatyviai biurokratinei organizacinei kulturai.
Daugelyje Saliy, kur buvo vykdytos naujosios vieSosios vadybos reformos, jZvelgiamas per didelis
klienty poreikiy, individualizmo, produktyvumo, verslininkiSkumo akcentavimas. [vairiy Saliy
mokslininkai pradéjo jzvelgti netgi grésme¢ demokratijai dél naujosios vieSosios vadybos, gristos
stipriais ekonominiais ir individualistiniais tislais. Vie$ojo administravimo teorijoje plétojamos id¢jos
apie vieSojo sektoriaus modernizavimg, efektyvumo paieskas taikant humaniskus, demokratiSkus
valdymo metodus.

Naujojo vieSojo valdymo paradigma akcentuoja demokratiSkuma, orientacija i pilietj, o ne |
klienta (NVV), tarnavimg visuomenei ir jos interesams, visuomenés interesy iSsiaiSkinimg, pilieciy
dalyvavimg bei bendradarbiavimg su pilieciais kaip socialiniais partneriais, socialumg, lygybe,
atsakomybe, atskaitomybe, atvirumg. Naujojo vieSojo valdymo modelis sitlo humaniska,
demokratiSka, etiSkg organizacing kulttirg.

VieSojo administravimo modeliy kaita turi jtakos vieSojo sektoriaus vertybiniy orientacijy
raidai.VieSojo administravimo modeliy kaitos esmé yra modernizuoti viesgjj valdyma, siekiant vieSojo
sektoriaus geresnés ir efektyvesnés veiklos naujomis, humaniSkomis, demokratiSkomis valdymo
formomis.Vadinasi, turi buti kei¢iama ir vieSojo sektoriaus organizacin¢ kultira budingomis naujyjy
vieSojo valdymo modeliy vertybémis. Organizacin¢ kulttra kaip veiksmingas valdymo metodas gali

turéti jtakos vieSojo sektoriaus modernizavimui.

1.2. Organizaciné kultira kaip valdymo metodas organizacijoms tobuléti ir vystytis

VieSojo administravimo efektyvumas daZniausiai suprantamas kaip efektyvi vieSoji politika,
racionalus resursy panaudojimas, pozityvios organizacijos filosofijos ir organizacinés kultiiros
jtvirtinimas (Raipa, 2002). Organizacin¢ kultiira — tai valdymo metodas, kurj taikant galima kokybiskai
patobulinti valdymo procesa, dél Zmoniy jsipareigojimo ir iStikimybés organizacijai gauti puikiy darbo

rezultaty (gimanskiené, 2010).



Organizacin¢ kultlira yra pati naujausia organizacijy teorijoje, susiformavusi astunto
deSimtmecio pabaigoje, kartais dar vadinama simbolizmo teorija. Daugiausiai ji buvo kurta
vadybininky. Si teorija paremta idéja, kad Zmoniy elgesj organizacijoje, jy sprendimus, o per tai ir
organizacijos veiklos rezultatus lemia nusistovéje jos nariy kertiniai jsitikinimai (Paulauskaité,
Vanagas, 1989).

Kultiiros savoka vadybos teorijoje pradéta placiai vartoti nuo XX a. devintojo deSimtmecio
pradzios. Iki tol buvo manoma, kad norint iSsiaiSkinti organizacijos veikla, uZtenka suprasti jos
strategija bei struktirg. Taciau vykstant verslo aplinkoje sudétingiems pokyc¢iams, daugelis teoretiky
pastebéjo, kad klestin€iy organizacijy s€ékmé¢ daznai priklauso nuo vidinés organizacijos kultiiros
(Stoner et al., 1999).

Organizaciné kultira teoriniy tyrimy objektu tapo 1980 m., kai mokslininkai T. Petersas ir R.
Watermanas (1982), E. Scheinas (1996), P. Frostas ir J. Martinas (1996) bei kiti pabrézé, jog
organizaciné kultira yra esminis organizacijos sékmés veiksnys. Tai yra tik po dvideSimties mety
susilauke tyrinétojy didelio démesio, kai organizacinés kultiiros savoka pirmakart 1951 m. E. Jaquesas
ivardijo veikale ,,Besikei¢ianti gamyklos kultira® (Paulauskaité, Vanagas, 1989).

Organizacinés kultiros apibrézimas siejasi su termino ,kultira® apibrézimais. Kultiira — tai
abstrakti sgvoka, ja sudétinga apibudinti, ir jvairiy mokslo sriCiy tyrinétojai skirtingai Sig sgvoka
vartoja bei apibréZia pateikdami labai daug jos reikSmiy. [domu paZymeéti, kad JAV antropologai A.
Kroeberas ir C. Klucholmas (1952) publikavo net 160 skirtingy kultiiros apibréZimy. Mokslinéje
literatiiroje kultura tyrinéjama dviem lygiais: kultiira siaurgja prasme ir kultiira placigja prasme.

Kulttira siaurgja prasme yra apibrézZiama kaip civilizacija ir yra dazniausiai asocijuojama su
menu — tam tikros Zmoniy grupés tam tikru metu sukurtais dailés, muzikos ir kt. kiiriniais. Tam paciam
kultiiros apibréZimui priklauso visa ,,iSoriné kulttra® — Zmoniy apranga, maistas, gyvenamoji aplinka
(Purlys, 2009). Nusakant organizacinés kultiiros sgvoka, kultiros samprata ¢ia taikoma placigja
prasme, apimanti grupés vertybes, normas ir ritualus, turinti jtakos tikrovés suvokimui ir vertinimui,
lemianti konkreCios grupés sprendimus ir veiksmus. Taigi kultira plaigja prasme atstovauja
giluminius grupés, organizacijos, visuomenés procesus, kurie pastebimi ne i§ karto, taciau veikiantys
labai platy spektrg socialinio gyvenimo aspekty. Kultiiros ,,placigja prasme* sgvoka moksle, taip pat ir
kasdieninéje kalboje yra vartojama dviem budais: aprasomuoju ir vertybiniu (Svic¢iulien¢, 2010).

Vertybiniu biidu vartojama sgvoka kultlira pabréZia tobulinantj, ugdanti Zmogaus kiirybos
pobidj. Sio bido kultiiros savokos vartosenos pradininkas Ciceronas graikiska Zodj paideia
(lavinimas) j lotyny kalbg iSverté¢ zodZiu cultura. Lotyniskai cultura reiSkia apdirbimg, ugdyma,
aukléjimg, lavinimg, tobulinimg, vystyma, garbinimg. Kultiira yra tai, ] kg yra jdéta darbo, kas yra
patobulinta ir todél vertinga. Vertybiniu (normatyviniu) budu kultliros sgavoka vartojama

humanitariniuose moksluose ir kasdieningje kalboje (Halder, 2002; Sviciulieng¢, 2010).



ApraSomuoju budu vartojama sgvoka ,kultira® yra visuminé, apimanti visus Zmogaus, kaip
kiirybingos socialinés biitybeés, veiklos rezultatus. Sio biido kultiiros savokos vartosenos pradininkai
yra antropologai. 1871 m. brity antropologas E. B. Tylor pasitilé naujaji, moderny kulttiros apibrézima
aprasomaja prasme: ,,Kultiira arba civilizacija plaigja etnografine prasme yra kompleksiné¢ visuma,
apimanti Zinias bei jgiidZius, kuriuos jgyja Zmogus, kaip visuomenés narys®. Tokig kultiiros sgvoka
vartoja visi socialiniai mokslai (Sviciuliene, 2010).

XX a. kulturos apibréZimo turinys yra gerokai pakitgs ir prapléstas. Lietuvos mokslininky
darbuose daZnai cituojamas 1975 m. filosofijos Zodyne pateiktas apibréZimas. P. Zakareviciaus (2004)
teigimu, tai bene labiausiai tikslus kultiros apibiidinimas (neneigiant kity): kultira — tai visuma
materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré¢ bei kuria Zmonija visuomeninés istorinés praktikos
procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiekta visuomenés iSsivystymo pakopg. Dabartinés lietuviy
kalbos Zodyne (2000) kultiira nusakoma kaip visa, kas sukurta visuomenés fiziniu ir protiniu darbu;
iSsiaukléjimas, iSprusimas; pasiektas tobulumo laipsnis. Socialiniai mokslai kultiiros sgvoka vartoja
aprasomuoju biidu. Kultiira ¢ia apibréZiama pasitelkiant normy, vertybiy, jsitikinimy ir/ar simboliy
(Zenkly) sistemos sgvokas.

Vadybos teorijoje organizacine kultira vienas pirmyjy susidoméjo JAV mokslininkas,
Masaciusetso technologijos instituto profesorius Edgaras Scheinas. Tai vienas jZymiausiy vadybos
teoretiky, tyrinéjes organizacinés kultiiros problematika, jos diagnozavimo pradininkas (Simanskiené,
2002, Paulauskaité¢, Vanagas, 1989). E. Schein 1985 m. pateiké iSpléstinj organizacinés kultiiros
apibrézima, kuris, mokslininky teigimu, jau tapo klasikiniu — “organizaciné kultira — tai kertiniy
jsitikinimy modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zmoniy jiems kartu sprendZiant savo problemas,
susijusias su iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi Sis modelis jau kurj laikg veike ir
pasiteisino, tod¢l jis turi biiti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas biidas suvokti,
jausti ir spresti grupés problemas” ( Simanskien¢, 2002, p. 29; Paulauskaité, Vanagas, 1989, p. 35).

Organizacing kultiirg tyrinétojai apibudina skirtingai iSrySkindami jvairius aspektus. D. Denison
(1990) akcentuoja organizacinés kultliros vertybes, jsitikinimus ir principus, kurie padeda kurti
organizacijos valdymo sistemg ir stiprinti esminius valdymo principus. Organizacinés kultiiros
vaidmen;] produktyvumui ir motyvacijai akcentavo A. Du Brinas, D. Irelandas, J. Williamsas (1989).
Jie teigia, kad organizaciné kultiira yra pasitik€jimo ir vertybiy sistema, teisingai suformuota gali
inspiruoti darbuotojus biiti produktyvius — tai yra geriausia motyvacija. Anot J. Stonerio, F. Freemano,
D. Gilberto (1999) tai tam tikros organizacijos nariams buidingy tokiy svarbiy sgvoky, kaip normos,
vertybés, poziiiriai bei jsitikinimai, visuma.

Lietuvos mokslo publikacijose diskutuojama, koks turéty biiti organizacinés kulttiros termino
vartojimas — organizacijos kultiira ar organizaciné kultiira. PavyzdZiui, P. Jucevi€iené (1996) mokslo

publikacijose vartoja tik terming ,,organizacijos kultiira®, P. Zakarevicius (2004) siilo keisti i ,,vadybos



kultdra®, L. Simanskiené (2002) vartoja termina ,,organizaciné kultira® ir paai§kina abiejy terminy
vartosenos skirtumus.

Organizacijos kultiira — ,,tai savaime susiklos¢iusi Zzmoniy bendravimo forma, vertybés, poZiiriai.
Tai nattirali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visg organizacijg, nors darbuotojai ir vadovai apie
tokig vyraujanéia kultiira net nenutuokia“ (Simanskiené, 2002, p. 19).

Organizaciné kultira — ,,tai sgmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biti savita, i$siskirti
1§ kity panaSiy organizacijy kultiiros. Ji, kaip jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas,
remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis, siekti bendry organizacijos tiksly.
Ivertinus sgmoningai sukurtos kultiiros nauda, suteiktas atskiras pavadinimas ,,organizaciné kultiira* —

tai dirbtinai sukurta kultiira tam tikriems tikslams pasiekti* (gimanskiené, 2002, p. 19). Siame darbe

yra pasirinkta ir pritariama termino organizaciné kultiira vartosenai.

E. Scheinas (1992) susistemino organizacinés kultiiros sampratas ir pateiké lenteléje (Zr. 2 lent.).

2 lentelé. Organizacinés kultiiros sampratos

Goffman, 1959,1967; Jones, Moore ir Snyder, 1988;
Trice ir Beyer, 1984, 1985; Van Maanen, 1979

Deal ir Kennedy, 1982

Homans, 1950; Kilmann ir Saxton, 1983
Ouchi, 1981; Pascale ir Athos, 1981

Schein, 1968, 1978; Van Maanen, 1976; Ritti ir
Funkhouser, 1982

Schneider, 1990; Tagiuri ir Litwin,
1968

Argyris ir Schon, 1978; Cook ir Yanov, 1990;
Henderson ir Clark, 1990; Peters ir Waterman, 1982

Douglas, 1986; Hofstede, 1980; Van
Maanen, 1979

Geertz, 1973; Smircich, 1983; Van Maanen ir Barley,
1984

Gagliardi, 1990; Hatch, 1991; Pondy, Frost, Morgan ir
Dandridge, 1983; Schultz, 1991

Saltinis: Schein, 1992 cit. pagal. Alekniené, 2007, p. 25

Pastebimi elgesio stereotipai, atsirandantys
bendraujant Zmonéms: kalba, paprociai, tradicijos,
ritualai

Vertybés: vieSai skelbiami principai ir vertybés,
kuriuos grupés stengiasi jgyvendinti

Grupés normos

Formali filosofija: labiau apibendrinti politiniai ir
ideologiniai principai, kurie lemia grupés veiksmus
santykius su akcininkais, darbuotojais, tarpininkais
Zaidimo taisyklés — elgesio darbe

taisyklés

Klimatas: jausmas, kurj nusako fiziné grupés sudétis ir
organizacijos nariy tarpusavio santykiy pobtdis
Turima praktiné patirtis: grupés nariy taikomi metodai
ir techninés priemonés siekiant bendry tiksly, i$ kartos
1 karta neraSytiniu bidu perduodamy kitiems grupés
nariams

Mastymo sandara, mentaliniai modeliai ir lingvistinés
paradigmos

Priimtinos  reikSmés: momentinis vienas  kito
supratimas
Bazinés metaforos arba integraciniai simboliai:

identifikuojancios grupe¢ idéjos, jausmai, pavyzdziai,
isiklinijantys pastatuose, jstaigy raStinése ir Kkitais
materialiniais pavidalais



J. Guscinskiené (1999) organizacing kultiirg apibréZia kaip vertybiy sistemg, suprantamg ir
priimting visiems organizacijos nariams, leidZian€ig organizacijai kryptingai veikti bei palaikomag
organzacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir kt., taip pat padedancia iSsiskirti i§ kity organizacijy.

P. Jucevic¢iené¢ (1996) organizacing kultlirg apibréZia kaip esminiy vertybiy sistemg, kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripaZjstama organizacijos nariy, daro jtaka jy elgesiui ir yra
palaikoma organizacijos istorijos, mity bei pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

Pasak JanuSonio (2000), organizaciné kultira - tai organizacijos vertybiy, normy ir tikéjimo
visuma, priimta daugumos jos nariy, padedanti organizacijai bei jos nariams jveikti problemas, siekiant
savo tiksly. A. Sakalas (1998) teigia, kad jmonés kultlira yra per patyrimg iSugdytas jmonés personalo
sugebéjimas ir emocinis poZziiiris ] uzdavinius, gaminius, kolegas, imonés valdyma, reagavimas |
vykstancius reiskinius ir plétra.

E. Scheinas (1992) organizacing kultiirg apibuidina keliais aspektais:
> tal tam tikras elgsenos reguliavimas, Zmonéms veikiant vienas kitg: tam tikrose
situacijose naudojama kalba, ritualai;
> grupés normos, standartai, kaip reikia elgtis;
> vertybés: vieSai deklaruojamos vertybés ir principai, kuriuos stengiamasi jgyvendinti;
» formali filosofija: ideologiniai principai;
> zaidimo taisyklés: taisykliy, kuriy privalu laikytis ir su kuriomis biitina supaZindinti
naujokus, rinkinys;
> klimatas: tai jausmai ir biidas, kuriuo organizacijos nariai bendrauja;
> jtvirtinti jgiidZiai: tai specialiis jgudziai, kurie perduodami i§ kartos j kartg be apraSymo;
> mastymo jprociai — tai nuorodos, naudojamos ankstyvajame socializacijos etape, siekiant
geresnio suvokimo;
> padalinta reikSmé: suvokimas, kad viskg grupés nariai sukuria tik bendradarbiaudami
vienas su Kkitu;
> simboliai: idéjos, jausmai, jvaizdis, kaip patys grupés nariai save apibiidina. Tai
emocingiausias kulttiros aspektas (Shein, 1992).
J. Schermerhornas, J. Huntas, R. Osbornas (1995) organizacing kultiirg apibrézia kaip vertybiy ir
jsitikinimy sistema, kuri vystosi organizacijoje ir lemia darbuotojy elgseng. Autoriai iSskiria ir stiprios
organizacinés kultiiros elementus. T. Peterso, R. Watermano (1982) iSskiriami organizacinés kultiiros

elementai Siek tiek skiriasi (Zr. 3 lent.).



3 lentelé. Organizacinés kultiiros elementai

J.Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1995) T. Peters, R. Waterman (1982)
» aiSki filosofija; » aiSki  vertybiy ir normy  filosofija
> riipinimasis individais; organizacijoje;
> herojy pripaZinimas; »  darbuotojy nuomoniy vertinimas;
»  tikéjimas ritualais ir ceremonijomis; »  charizmatiniai lyderiai ir herojai;
»  gerai suprantamos taisyklés ir likesciai; > ritualai ir ceremonijos;
»  tikéjimas, kad bet kurie darbuotojy veiksmai > aiskiai visy darbuotojy suvokiami
yra svarbs ir kitiems. organizacijos veiklos tikslai.

Saltinis: sudaryta pagal Scermerhorn et al, 1995; Peters, Waterman, 1982
L. Simanskiené (2008), tyrinéjusi organizacinés kultiiros poveikj organizacijy valdymui, nustaté,
kad organizacinés kulttros paskirtis
» uztikrinti tapatumo jausma,
» ugdyti atsidavimg organizacijos misijai,
» tapti pagrindine (daZniausiai nepinigine) valdymo priemone,
» padéti atsizvelgti j klienty ir tarnautojy poreikius,
» padéti kiekvieno Zmogaus vertingumo pripaZinimuli,
» siekti atvirumo d¢l prieinamy bendravimo galimybiy,
» bui draugiSkiems su bendradarbiais,
» apibrézti ir tvirtinti elgesio standartus.

L. Simanskiené (2002, 2008, 2010), P. Zakarevicius (2003), E. Sheinas (2004) organizacinés
kulttros kurimg ir diegima organizacijoje laiko Siuolaikinio valdymo pagrindu. Tik per organizacing
kultirg galima sukurti tokig valdymo sistema, kuri tenkinty tiek vadovy, tiek darbuotojy poreikius
(Simanskiené, 2002).

Atlikti tyrimai parodé¢, kad organizaciné kulttra daro stiprig jtakg darbinei veiklai, turi lemiamos
reikSmés organizacijos veiklos sékmei. Tik suvokus organizacijos kultiirg, galima tobulinti ir keisti
veikla, siekiant didZiausio efektyvumo (Vveinhardt, Nikaite, 2008). Organizacija yra Zmoniy grupé,
siekianti bendry tiksly. Nuo joje dirbanCiy Zmoniy tiesiogiai ir priklauso organizacijos veiklos
efektyvumas, gebéjimas sékmingai dirbti ir vystytis (Simanskiené, 2002; Vveinhardt, Nikaite, 2008).

P. Zakarevicius (2003) paZzymi, kad organizacijos veiklos sékm¢ lemia ne tik gera strategija,
optimali struktira ir tiksliai organizuoti procesai, bet ir jos vidin¢ kultiira. Kuriant nauja organizacijos
strategija, butina i§ karto kurti ir naujg organizacinés kultiiros modelj. Strategija bus bevaise, jei

sukurti tikslai prie§taraus esamai organizacinei kultiirai (Simanskiené, 2002).



Moksliniai tyrimai rodo, kad organizacinés kultiiros kiirimo, jos diegimo ir puoseléjimo
mechanizmas biitinas kiekvienoje organizacijoje. Klestin€ios organizacijos remiasi iSplétota vertybiy ir
jsitikinimy sistema (Simanskiené, TaraseviGius, 2010). PaZzymima, kad sunku yra sukurti tinkama
organizacin¢ kultiira, nes reikia ne tik sukurti, bet pastoviai reaguoti ] pokycius, vykstancius
organizacijoje ir aplinkoje. Taciau stiprios organizacijos tai daro ir rezultatai yra pritrenkiantys savo
produktyvumu (Simanskien¢, 2008). Siekiant sukurti organizacing kultirag, biitina diagnozuoti
organizacijoje dominuojancias vertybes, esamy vertybiy pagrindu sukurti norimg vertybiy skalg ir
laipsniskai mokyti darbuotojus priimti norimas vertybes, kurios gali padéti organizacijai ir jos nariams
iglikti (Simanskiené, 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad: 1) visuotinai priimtos bendros organizacinés kultiiros sampratos
néra, nes pateikiama daugybé organizacinés kultiros apibréZimy, kurie yra daugiaprasmiai. [vairis
mokslininkai, siekdami atskleisti organizacinés kultiiros turinj, iSrySkina skirtingus aspektus, jy
pozitiriu svarbiausius. Taciau daugelis autoriy iSskiria vertybes ir jas sieja su organizacine kultiira. 2)
Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky tyrimai parodé, kad organizaciné kultlra yra Siuolaikinio
valdymo pagrindas, turi stiprig jtaka darbinei veiklai ir darbo rezultatams, yra esminis organizacijos
seékmés veiksnys. Pasitelkus organizacing kultirg jmanoma sukurti efektyviau ir produktyviau

dirbancig organizacijg, aktualig vieSajam sektoriui.

1.3. Organizacinés kultiiros vertybinis lygmuo bei klasifikavimo aspektai

Tyrinédamas organizacing kultiira, Shein pateiké organizacinés kultiros modelj, iSskaidydamas
organizacing kulttrg i tris lygius. Sheino modelis palengvina tyrimus ir apima visas organizacijos

sritis: 1) artefaktus, 2) vertybes ir normas, 3) esmines prielaidas.

1 pav. Organizacinés kultiiros lygmenys

SUTARTINIAI DALYKAI
(artefaktai)

(Matomos organizacinés strukttiros ir procesai)

\ 4

REMIAMOS VERTYBES

(Strategijos, tikslai filosofijos (remiami
pateisinimai))

A

A 4

PAGRINDINES NUOSTATOS
Nesagmoningi, savaime suprantami jsitikinimai,
sampratos, mintys ir jausmai (pirminis vertybiy ir
elgesio Saltinis)

Saltinis: Schein, 1992, p.36



Pirmas lygmuo: artefaktai. Tai tam tikros kultiiros sukurta fiziné ir socialiné aplinka, kurig
nesunku pastebéti. Ypa¢ gerai matoma, girdima ir jauciama patekus i nauja, dar nepaZjstama kultiirg.
DazZniausiai véliau jvykus individo socializacijai tai tampa ne taip pastebima. Kulturiniai artefaktai
apima produktus, technologijas, paslaugas, grupés nariy iSvaizdg ir net elgesj. Jie atspindi iSorinius
atributus. Sj kultdros lygj tirti yra nesunku, tiriama fiziné aplinka, bet yra sunkiau interpretuoti dél
SaliSkumo problemos. Pabuvus ilgiau tiriamoje aplinkoje, artefakty reikSm¢ aiSkéja. Norint suprasti
artefakty reikSmes, naudinga analizuoti kartu su vertybémis ir esminémis prielaidomis (Schein, 2002;
Simanskiené, 2008).

Antras lygmuo: vertybés. Tai gilesnis suvokimo lygis. Jei grupés lyderiy vertybés pasitvirtina,
kiti grupés nariai jas pripaZjsta, tai palaipsniui vertybés virsta jsitikinimais, o véliau — prielaidomis.
PripaZintos vertybés uzsifiksuoja pasagmonéje, o kita vertybiy dalis liecka sagmoninga. Tokiu budu
vertybés atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcijg — kaip Zmonés turéty komunikuoti ir
elgtis. Vertybes galima nustatyti steb¢jimu ar naudojant klausimyng. Jis sunkiausiai tiriamas ir dar
sunkiau pertvarkomas organizacinés kulttros sluoksnis (Shein, 2002; Simanskiené, 2008).

Tredias lygmuo: esminés prielaidos. Jas galima paaiSkinti kaip jsitikinimy sistemas,
reguliuojancias elgesj, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti tam tikrais
momentais vienoje ar kitoje situacijoje. Remdamiesi savo patirtimi ir turimomis Ziniomis, individai
numato prielaidas ir kuria nuostatas, kurios lemia jy elgesio modelj (Schein, 2002).

Konstatuotina, kad kiti organizacinés kultiiros tyrinétojai papildé, modifikavo E. Sheino model;.
Pavyzdziui, M. J. Hatch (1993) papildé ketvirtuoju elementu — simboliais. Modelyje iSskiriami nuolat
vykstantys pasireiskimo, jgyvendinimo, simbolizavimo ir interpretavimo procesai, reprodukuojantys
organizacing kultiirg; J. P. Kotteras ir J. L. Heskettas (1992) iSskyré¢ du lygius: matoma (elgsena) ir
giluming (bendrosios vertybés); D. Denisono (2000) organizacinés kultiiros modelio pagrindg sudaro
keturi kulttiros buozai: jsitraukimas, nuoseklumas, adaptyvumas ir misija. Visi organizacinés kultiiros
lygiai svarbiis, taCiau atsizvelgiant ] kultlros ir organizacinés kultiros sgsajag bei ] daugelio
mokslininky nuomone, vertybiy lygmuo rodo auksciausig organizacinés kultiros suvokimo lygj,
vertybés yra organizacinés kultiros pagrindas, esminis organizacinés kultiiros sampratos aspektas
(Aleknien¢, 2005).

Jau antikos filosofai Zinojo apie ideologijos (kaip santykinai stabilios vertybiy sistemos) galig
valdyti tiek atskirus individus, tiek ir visg visuomene¢. Vakary mokslininkams i§ naujo iSsiaiSkinus
vertybiy teikiamg nauda, jos imtos traktuoti ir kaip valdymo jrankis (Borisova, 2009).

M. Rokeach (1973) vertybes traktuoja kaip pagrindinj priklausomg kintamajj kulttros,
visuomeneés ir asmenybés tyrimuose ir pagrindinj priklausoma kintamajj socialiniy nuostaty ir elgesio

tyrimuose. Rokeach teigimu, sunku jsivaizduoti kokig nors problema, kuria galéty dométis socialiniai



mokslininkai ir kuri nebiity glaudziai susijusi su ZmogiSkosiomis vertybémis. Autorius vertybes
apibrézia kaip ilgalaikj tikéjimg tuo, kad tam tikras veiklos principas ar egzistencinis idealas yra
asmeniSkai ar visuomenine prasme pirmesnis kokiy nors alternatyvy arba prieSingy veiklos principy ar
egzistenciniy idealy atzvilgiu (M. Rokeach, 1973).

B. Kuzmickas monografijoje “Laimé¢, asmenybé, vertybés,” analizuodamas vertybiy tema,
pazymi, kad svarbiausia “vertybés iSreiSkia ne tai, kas faktiSkai yra, buvo ar galéty biti, bet tai, kas
turéty, privaléty buti, net jeigu tas privalé¢jimas negali buti visiSkai ijgyvendinamas” (Kuzmickas, 2001,
p. 60).

Mokslingje literatiiroje daZniausiai yra orientuojamasi ] tris pagrindinius vertybiy hierarchijos
lygmenis: asmeninj, visuomeninj ir organizacinj. Visuomenés vertybés yra bendri susitarimai, apima
pagrindinius demokratijos principus ir idealus, yra jprasmintos jstatymuose, jos yra pamatinés ir
privalomos visiems tos visuomenés nariams. Asmeninés ar bendrazmogiskosios vertybés isrySkéja
lyginant jas su visuomeninémis vertybémis, atspindi visuomengés priimtas vertybes, nulemia gyvenime
ir veikloje Zmogaus pasirenkamus prioritetus. Trecigji lygmenj sudaro organizacijos vertybés
(Juceviciené, 1996). Organizacijos vertybes iSpopuliarino 1994 m. JAV iSleistoje knygoje ,, Taip
kuriama amziams* (,,Built to last*) pateikti Hewlett — Packard ir Proctor & Gamble kompanijy
pavyzdziai. Juose buvo parodyta, kad Siy kompanijy s€ékmés laidas — stiprios organizacinés vertybés
(Monkevicieng¢, Liugailaité-Radzvickiene, 2009).

B. Leonien¢ (2001) atkreipia démes}, kad organizacijos vertybiy prigimtis gali dvejopai veikti
jos kultiiros efektyvuma:

» jei Sios vertybés remia organizacijos uzsibréztus tikslus bei pasirinktg strategija, kulttira tampa
itin svarbus organizacijos turtas;

» jei vertybés netinkamos, jos organizacijos kultirg paverCia didZiausia kliGitimi, trikdancia
organizacijos gyvybinguma.

Vertybémis reglamentuojami santykiai, nurodoma, kaip reikia dirbti, ] kg kreipti démesj, ko
siekiama. Jos suprantamos kaip Zmogaus poreikiy, troSkimy ir siekiy, teigiamy vertinimy ir nuostaty
objektas. Individai gali pasirinkti — priimti ar atmesti vienas ar kitas vertybes. Kuo daugiau
organizacijos nariy pripazjsta vertybes ir normas bei jy laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto
jausmas (Vveinhardt, Nikaité, 2008). Pasak L. Simanskienés (2002), viena svabiausiy bendry vertybiy
ir jsitikinimy funkcijy yra organizacijos nariams identiSkumo jausmo suteikimas, kuris turi jtakos
organizacijos jsipareigojimo ugdymui, organizacijos stabilumui, elgesio formavimui, tinkamo elgesio
motyvavimui. Siomis vertybémis bendrai nusakoma:

» pagrindiniai organizacijos tikslai;

» pageidautini biidai Siems tikslams pasiekti;

» pagrindinés darbuotojy pareigos organizacijoje;



» elgesio biidai, biitini norint efektyviai atlikti vaidmenis;

» taisykliy ir principy rinkinys, skatinantis organizacijos identiSkumg ir sutelktuma.

Vertybiy rinkinys tampa organizacijos vertybiy sistema, kai tos vertybés yra bendros daugeliui
organizacijos nariy. Jos jgauna prasme¢ organizacijoje per tai, kg Zmoneés sako ir kg Zmonés daro
(Juceviciené, 1996).

Ripintis vertybiy sistemos organizacijoje formavimu yra prasminga, nes nuo jos priklauso
organizacijoje pripaZistamy vertybiy ilgaamzZiSkumas ir pastovumas. Nuo organizacijos vertybiy
sistemos priklauso ir organizacijos specialiosios bei individo asmeninés vertybés (Juceviciene, 1996).

Organizacijos vertybiy sistemg turéty sudaryti daug daliy: geranoriSkumas vartotojui (klientui,
pilieciui), tiksly siekimas (ryZtingumas), esminis socialinis indélis, individualtis laiméjimai,
kolektyvinis jausmas, produkto tobulumas, motyvai, efektyvus valdymas (StoSkus, BerZinskiene,
2005).

Pazangiy ir sékmingy organizacijy kultiiroje akcentuojamos Sios vertybés: démesys klienty ir
darbuotojy poreikiams, laisvé inicijuoti idé¢jas, rizikos toleravimas, laisvas bendravimas (Baron,
Greenberg, 1995); atvirumas, jgaliojimas, pagarba Zmonéms, konkurencija/noras laiméti, atidumas
klientams, verslininko gyslelé, linksmybés, atskaitingumas, pastovus plétojimas, atvirumas
permainoms, pasitik€jimas, organizacijos interesy pirmumas (Kets De Vrie, 2003).

J.Vveinhardt ir .Nikaité (2008), analizavusios vertybiy jtaka darbo veiksmingumui, teigia, jog
vertybes puoseléjancios organizacijos gali tikétis didesnés sékmes, vertybés sudaro prielaidas
veiksmingam darbui ir tai atsispindi veiklos rezultate. Autorés paZymi, tam, kad veiksmingai biity
galima panaudoti vertybiy instrumentg, privalu nustatyti organizacijoje vyraujancias vertybes, jy
sklaidg ir koreguoti vertybines nuostatas.

Apibendrinant galima teigti, kad: 1) vertybés yra organizacinés kulttiros pagrindinis elementas,
jos yra ir pagrindiné organizacinés kultiiros diagnozavimo ir jvertinimo priemoné. 2) vertybes daugelis
mokslininky traktuoja kaip efektyvy valdymo instrumentg, tyrimais jrodyta vertybiy jtaka darbo
veiksmingumui ir seékmingiems darbo rezultatams, jos vienija darbuotojus bendriems tikslams, suteikia

identiSkumo jausma. Pazangios ir klestin€ios organizacijos remiasi stipria vertybiy sistema.

1.4. Vertybiy sistemos transformacijos probleminiai aspektai vieSajame sektoriuje

1.4.1. Biurokratiniy ir pobiurokratiniy vertybiy kaitos analizé

Kaip parodé organizacinés kultiiros vertybinio lygmens analiz¢, vertybés yra pats stipriausias ir
pagrindinis organizacinés kultiiros elementas, lemiantis organizacijos sékmg¢. Taciau egzistavusios
biurokratinio modelio vertybés ne visos beatitinka dinamiSkai besikeiciant] pasauli. UZsienio Salyse

vertybiniu aspektu vieSajame sektoriuje, pasak A. Aleknienés (2005), susidométa apie 1980 metus.



Autoré¢ analitiSkai skiria veiksnius, Iémusius vertybiy kaitg ir reikme¢ formuoti naujg vieSojo sektoriaus
vertybiy sistema:

» 1980 m. jsigaléjusi organizacinés kultiiros koncepcija, pirmenybe teikianti vertybéms; tuo
laikotarpiu daugelis organizacijy parenge¢ vertybes deklaruojan¢ius dokumentus (Shein, 1992;
Peters, Waterman, 1982; Deal, Kenedy, 1988);

» kai kuriy vieSyjy organizacijy sekminga transformacija keiCiant biitent ne struktiirg, o vertybes
(Denhardt, 1993);

> aStri tradicinio biurokratinio modelio vertybiy kritika (Butler, 1991; Maddock, Morgan, 1998;
Lane, Wolf, 1990);

» didesnés atskaitomybés uz rezultatus skatinimas, kai maZinamas démesys procesui ir
susikoncentruojama ne | taisykles ir raStiSkus formalumus, bet | vertybes kaip alternatyva
taisykléms, nuorodoms, direktyvoms (Dolan, Garcia, 2002);

» iSryskejes susidoméjimas etika, akcentaves vertybinj organizacijos aspektg ir siauresn¢ etiniy
vertybiy sriti (Brenner, Molander, 1977; Hegarty, Sims, 1979; Chonko, Hunt, 1985, Laczniak,
Inderrieden, 1987, Ferrell, Skinner, Weller,1988).

IS pateikty veiksniy matyti, jog uzsienio Saliy mokslininkai, jau tuo metu plétojantis naujajam
vieSajam administravimui, akcentavo vertybes ir jZvelge, kad vien tik struktiiriniy, strateginiy ar kity
pakeitimy neuZteks sekmingam organizacijy pertvarkymui, jy tobul¢jimui ir vystymuisi.

Kanados vertybiy ir etikos tarnyba (Values and Ethics Office), atliekanti mokslinius tyrimus,
savo tinklapyje iSskiria keturias pagrindines vertybiy grupes, tai:

1) Demokratinés: atsakinga valdZia, teisin¢ valstyb¢, parama demokratijai, lojalumas, pagarba
iSrinktiems tarnautojams, neutralumas ar neSaliSkumas, atskaitomybe¢, teisingas procesas, visuomeneés
interesai ar gerove.

2) Etinés: principingumas, sgZiningumas, dorumas, apdairumas, nesaliSkumas, lygybé, pasiaukojimas,
diskretiSkumas, visuomenés pasitikéjimas.

3) Zmogiskos: pagarba, rupestis, mandagumas, tolerancija, atvirumas, kolegialumas, dalyvavimas,
teisingumas, nuosaikumas, padorumas, pagristumas, humaniskumas, drasa.

4) Profesinés:

a) tradicinés: neutralumas, nuopelnai, tobulumas, efektyvumas, ekonomija, atvirumas,
objektyvumas ir neSaliSkumas patarimuose, tiesos sakymas valdZiai, sudétingumo balansavimas,
atsidavimas visuomenés pasitikéjimui.

b) naujosios (Siuolaikinés): kokybé¢, inovacijos, iniciatyva, kiirybiSkumas, iSradingumas, tarnavimas
klientams / pilie¢iams, bendradarbiavimas, komandinis darbas (VEO, 2010).

Tiek biurokratinei, tiek pobiurokratinei organizacijai yra biidingos tradicinés vieSojo sektoriaus

demokratineés, etinés ir Zmogiskosios vertybés. Kaip rodo Kanados vertybiy ir etikos tarnybos pateikta



klasifikacija, profesinés vertybés skiriamos j tradicines ir naujgsias. Tradicinés profesinés vertybés yra
budingos biurokratiniam modeliui, o naujosios profesinés vertybés yra biidingos pobiuroktatinei
organizacijai. Naujyjy profesiniy vertybiy atsiradima vieSajame sektoriuje 1émé pagal naujojo vieSojo
administravimo modelj privataus sektoriaus gerosios praktikos, taip pat jo vertybiy, iki tol vieSajam

sektoriui nebiidingy, perémimas.

4 lentelé. Biurokratinés ir pobiurokratinés organizacinés kultiiros vertybés

Biurokratinés organizacijos vertybés Pobiurokratinés organizacijos vertybés

Orientuota j organizacijg Orientuota j piliecius

Pabréziami pacios organizacijos interesai Kokybiskas tarnavimas Zmonéms

Padeéties galia Dalyvavimo lyderysté

Kontrolé, komandos ir paklusnumas Bendros vertybés ir kolektyvinis sprendimy priémimas, pagristas
dalyvavimu

Orientacija j taisykles Orientacija | Zmones/ démesys Zmonéms

Taisykleés, proceduiros ir suvarZymai Teisiy darbuotojams suteikimas ir riipinimasis aplinka

Nepriklausomi veiksmai Kolektyvinis elgesys

Mazai konsultacijy, bendradarbiavimo ir koordinavimo Konsultacijos, bendradarbiavimas ir koordinavimas

Orientacija j status quo Orientacija j pokycius

Klaidy ir rizikos vengimas Inovacijos, rizikingumas ir nuolatinis tobuléjimas

Orientacija j procesq Orientacija | rezultatus

Atskaitomybé uZ procesa Atskaitomybé¢ uZz rezultatus

Saltinis: Alekniené, 2005, p. 3

Lietuvoje vertybinés nuostatos, kuriomis vadovaujasi privatus sektorius, 1§ esmés skiriasi nuo
valstybés tarnyboje diegiamy vertybiy. K. Masiulis (2007), analizuodamas vidinius valstybés tarnybos
plétros trukdzius, pirmiausia iSskyré¢ vadybinés praktikos neatitinkan¢ig vertybiy sistema. Tos
vertybés, kurios iSdéstytos valstybés tarnybos jstatymo treCiajame skyriuje: pagarba Zmogui ir
valstybei, teisingumas, nesaliskumas, atsakomybé, vieSumas, pavyzdingumas, pasak Masiulio, grei¢iau
panaséja 1 M. Véberio postuluotas ,,idealios biurokratijos Simtametes vertybes nei modernuma, kaitg ir
atidumg kliento poreikiams. Autorius pazymi, kad modernios jmonés savo darbuotojams kelia tokius
pagrindinius reikalavimus: atvirumas pokyciams ir naujovéms, novatoriskumas, orientavimasis j
kliento poreikius, orientacija i rezultatus, komandinis darbas, geriausios patirties sklaida, pozityvi
nuostata, pagarba kolegy bei tiekéjy skirtumams ir jy puoseléjimas, sqZiningumas, taupumas,
individualaus potencialo didinimas ir vertybiy puoseléjimas. K. Masiulio (2007) teigimu, kaita turi
prasidéti nuo biurokratiniy vertybiy kaitos vadybinei paradigmai biidingomis vertybémis ir S$iy
pozityviy vertybiy stiprinimo.

Privadiam sektoriui svarbios, taCiau neesminés vieS$ojo sektoriaus vertybés yra pelningumas,
konkurencingumas, novatoriSkumas, orientacija ] paslaugas, kolegialumas, pasitenkinimas ir

nuoseklumas. Socialiné lygybé, skaidrumas, atsakomybé¢, atskaitomybé, neSaliSkumas ir



nesavanaudiSkumas yra esminés vertybés valstybés tarnautojams ir politikams, tac¢iau privaciajame
sektoriuje joms néra teikiamas ypatingas démesys. VieSajame sektoriuje svarbiau atvirumas, pagarba
Zmoneéms, atsakomybé¢ ir dorumas, empatiSkumas, pasitikéjimas ir bendradarbiavimas. Tai specifinés
vieSojo sektoriaus vertybés, kuriomis Sio sektoriaus institucijos iSsiskiria i$ kity organizacijy. Tokios
vertybés kaip konkurencija, paslaugumas, kolegialumas ir pelningumas buvo priskiriamo privataus
sektoriaus vertybéms, o dabar bendrosioms vertybéms (Alekniene, 2007).

Ivairlis autoriai vertybes klasifikuoja pagal skirtingus poZitrius, daZniausiai vieSojo

administravimo vertybes autoriai tiria i§ keturiy skirtingy pozicijy (Zr. 5 lent.).

S lentelé. Vertybiuy klasifikacija

Autoriai Pozicijos Vertybés
L. Nash, M.Rion Sieja su vadyba Efektyvumas, rezultatyvumas,
bendradarbiavimas
J. Rohr, T. Cooper, M. Josephson, Sieja su demokratijos idealais Teisingumas, atsakomybe,
S. Bailey atskaitingumas
H. Frederickson Derina su vadybos ir demokratijos | Efektyvumas, rezultatyvumas,
idealais, tradicinio ir naujojo vieSojo | teisingumas
administravimo
M. Guy, R. Denhardt, Huberts, | Bendros vertybés bei tos, kurios | SgZiningumas, geranoriSkumas,
Heuvel, Punch svarbios Zmoniy tarpusavio | riipestingumas, garbinimas, paZado
santykiams tes¢jimas, siekimas tobuléti,
iStikimybe¢, teisingumas, integralumas,
pagarba kitiems, atsakingas

pilietiSkumas ir kt.

Saltinis: sudaryta pagal Palidauskaité, 2004

Mokslininky pateiktuose vertybiy klasifikacijose néra bendros vertybiy klasifikavimo sistemos,
sgraSai nebiina galutiniai , jie gali buti kei¢iami. Anot A. Aleknienés (2005), kartais ta pati vertybé gali
priklausyti kelioms skirtingoms klaséms, pavyzdZziui, atskaitomybé gali buti tiek demokratiné, tiek
etin¢ ar profesiné vertybé. J. Palidauskaité (2004) teigia, kad bet kurie bandymai suskirstyti vertybes
yra sglyginiai ir dirbtiniai, nes gyvenime daZnos vertybés persipina. Todél vietoje labai i§samaus ir
universalaus vieSojo administravimo vertybiy saraSo pateikimo bty tikslingiau identifikuoti
svarbiausias ir aktualiausias vertybes. Pagal J. Palidauskaite (2004) svarbiausios ir aktualiausios
vieSojo administravimo profesinés etikos vertybés - tarnavimas visuomenés interesui, atsakomybé,
atskaitomybé, neSaliSkumas, nesavanaudiSkumas, atvirumas, vieSumas. Konstatuotina, kad
Europos Sajungos gero administravimo kodekse, kuris yra bendras ir jpareigojantis visas Europos
Sajungos institucijas ir jstaigas bei jose dirbanCius pareigiinus, pabréziamos teisétumo,
nediskriminavimo, proporcingumo, nepiktnaudZiavimo valdZia, nesaliSkumo ir savarankiskumo,

objektyvumo, teisingumo, mandagumo, veiklos nuoseklumo ir kitos vertybés (EK, 2000).



D¢l privaciame sektoriuje pasiteisiniusiy vertybiy perkélimo j viesajj sektoriy pasekmiy bei Siy
vertybiy skirtumy ir tapatumy mokslingje literatiiroje kyla abejoniy ir diskusijy. J. Palidauskaite,
Staponiené (2005) atkreipia démesj, kad judant pobiurokratinés organizacijos link galima partneryste.
Si vertybé yra nauja, galinti skatinti tokias profesines vertybes, kaip komandinis darbas, inovacijos,
efektyvumas. Taciau autoréms kyla klausimas, ar demokratija (teisingumas, lygyb¢ ir kt. vertybeés) ir
antrepreneriSka dvasia (pelno siekis, individualizmas ir kt.) yra suderinamos, ar tai néra kontrastingi
konceptai. Kai konkuruojama, siekiama pelno, efektyvumo, veiklos vadyboje maZzai lieka vietos
etinéms moralinéms vertybéms (geranoriSkumui, teisingumui, neSaliSkumui, principingumui,
nesavanaudiSkumui), kurias akcentuoja demokratija. Autorés pazymi, kad rinkos vertybés néra blogos,
bet jas perkeliant j vieSojo sektoriaus veikla biitina atsizZvelgti ] demokratijos keliamus reikalavimus, i
ilgalaike veiklos perspektyva (Palidauskaité, Staponiené, 2005).

Idomu pazyméti, kad atliktas Z. Monkevicienés, L. Liugailaités — Radzvickienés (2009)
empirinis tyrimas, kaip Lietuvoje veikian¢ios organizacijos komunikuoja savo strategijas ir savo
vertybes, parodé, kad savo vertybes komunikuoja tik privataus sektoriaus jmonés, vieSajame sektoriuje
to neaptikta. Tyrimui atlikti pasitelkta internetiniy tinklapiy, kuriuose Lietuvoje veikiancios
organizacijos pateikia informacijg apie savo strategijas ir vertybes, analizé. Tyrimo rezultatai parode,
kad visos organizacijos, kurios savo strategijose skelbia vertybes, priklauso privaiam sektoriui
(89,1%), tarp organizacijy, kurios, pristatydamos savo strategija, apie vertybes nekalba, dauguma
(60,9%) sudaro viesojo sektoriaus organizacijos, taip pat Svietimo, gydymo, pagalbos paslaugas
jaunimui, socialinés rizikos grupéms teikiancios organizacijos (Monkeviciené, Liugailaité-
Radzvickiené, 2009).

Atkreiptinas démesys, kad sovietmeCiu biurokratinéje organizacijoje svarbios vertybés kaip
neSaliskumas, objektyvumas, legalumas, hierarchiniai jsipareigojimai, stabilumas, atskaitomybé,
ekspertize, lojalumas, tarnavimas valstybei ir partijai, paklusnumas vertinamos ir demokratijose, bet
sovietinio rezimo metais jy turinys buvo kitas. Sovietmec¢io palikimas: dvigubi standartai,
naudojimasis padétimi, kySininkavimas, nepotizmas, blogas administravimas, vie$ojo intereso ir
pareigy visuomenei nesuvokimas bei kitos dar iSlikusios moralinés visuomenés vyraujancios vertybés
tampa nepalankios visuomeng¢je, siekiancioje modernesniy pokyc¢iy (Palidauskaité, 2008). Jos taip pat
neretai tampa viso vieSojo sektoriaus modernizavimo trukdziu. VieSojo sektoriaus vertybiy
transformacija yra ilgas, painus ir sudétingas procesas, kg ir akcentuoja minéti autoriai.

Nagrinéjant vieSojo sektoriaus organizacing kultiira, svarbu atskleisti vertybiy sistema.
Kiekviena vieSojo administravimo institucija turi savo veiklos taisykles, principus, normas, kurios yra
pagristos bendromis vie$ojo administravimo institucijy vertybémis, ir kokia daugiasluoksné bebiity
organizacijy vertybiy sistema, joje deréty iSskirti minimaly bendry vertybiy rinkinj. Pagrindu galéty

biti asmeninés vertybes, kurios nepriklausomai nuo aplinkybiy privalo egzistuoti nuolat. Neabejotinai



vieSojo sektoriaus vertybés turéty apimti asmenines, organizacines ir visuomenines vertybes
(Aleknien¢, 2005).

Apibendrinus galima teigti, kad visuotinés vertybiy klasifikacijos néra, vertybiy saraSai
negalutiniai ir gali biiti kei¢iami. Kartais ta pati vertybé gali buti priskiriama skirtingoms klaséms (pvz.
atskaitomybe¢ gali biti tiek demokrating, tiek etiné ar profesiné vertyb¢). Dazniausiai mokslininky yra
iSskiriamos biurokratinés ir pobiurokratinés — biidingos naujosios vieSosios vadybos, naujojo vie$ojo
valdymo modeliams, dél sisteminiy skirtumy skirstomos i vieSojo ir privataus sektoriaus vertybes.
VieSojo sektoriaus vertybés klasifikuojamos j demokratines, etines, ZzmogisSkasias ir profesines, kurios
atitinkamai skirstomos ] tradicines ir naujgsias. Modernizuojant vie$ajj sektoriy, reikalinga keisti ir

vertybines orientacijas, atitinkancias Siuolaikinius reikalavimus.

1.5. Organizacinés kultiiros tipologijos kaip organizacinés kultiiros jvertinimo priemoné

Organizacinés kultiros tipologizavimas yra palengvinantis ir svarbus organizacinés kulttros
tyringjimo ir jvertinimo budas. Organizacinés kultiiros skirstymas i tipus grindZiamas atitinkamais
kriterijais, kurie turi jtakos kultiiros formavimosi procesui ir suteikia specifiniy bruozy. Sevilé
Mamedaityté (2003) pastebi, kad mokslininkai daZnai vartoja tiksliai jas apibtidinancias metaforas bei
kulttiros tipus atspindincius simbolius.

Organizacinés kulttros tipologijy yra didel¢ jvairové ir mokslininkai, i§skirdami jvairius tipus,
vadovaujasi skirtingais kriterijais. Pavyzdziui, P. Zakarevicius (2003), atlikgs tipologijy analize,
salyginai sugrupavo organizacinés kultiiros tipus pagal apibiidinimo kriterijus ] keleta pagrindiniy
grupiy:

1. Personalo tarpusavio santykiy kriterijai. Siais kriterijais vadovaudamiesi J. Schermerhornas,
J. Huntas, R. Osbornas (1995) skiria keturis organizacinés kulttiros tipus: beisbolo komanda, klubas,
tvirtove, akademija.

2. Veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai. Pagal Siuos kriterijus atitinka R. Harrisono
(1970) iSskirti keturi tipai: galios (valdZios, jégos) kultiira, vaidmens kultiira, uzduoties kultira ir
asmens kultiira.

3. Psichologinio mikroklimato kriterijai. A. Sakalas (1998) ir A. Seilius (1998) siiilo iSskirti
Siuos tipus: paranojiné kultiira, depresiné kultiira, prievartiné kultiira, Sizoidiné kultira, oportunistiné
kultira.

4. Galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai. S. Dealas ir A. Kennedy (1982) iSskyré tokius
tipus: viskas arba nieko kultira, duonos ir Zaidimy kultira, analitiné projektiné kultira, proceso
kultiira.

K. S. Cameronas ir R. E. Quinnas (2001) tyrin€j¢ organizacing kultiirg ir sgsajas su efektyvumu

iSskyre hierarchine (biurokrating), rinkos, klaning¢ ir adhokrating organizacing kultiirg. K. Camerono ir



R. Quinno (2001) organizacinés kultiiros tipologija, pagrista konkuruojanciy vertybiy modeliu (KVM),
iSskiriant atskiriems organizacinés kultiiros tipams bendras vertybes.

Klaniné organizaciné kultiira pavadinta dél organizacijos panagumo j $eima. Sioje kultiroje
stipriai iSreikStas jausmas mes”, organizacijos panaSesnés yra ] dideles Seimas nei | ekonominius
veiklos objektus. Klano kulttira yra apibtidinama kaip labai draugiska darbo vieta, kurioje Zmonés turi
daug bendry interesy ir siekiy, grindZiamy savitarpio pasitik¢jimu. Lyderiams ar vadovams btidingas
auklétojy ar net tévy vaidmuo. ISreikSta aukSta organizacijos atsakomybé, dideli jsipareigojimai
darbuotojams. Organizacija gyvuoja d¢l atsidavimo (iStikimybés) ir puoseléjamy tradicijy.
Akcentuojamas komandinis darbas, darbuotojy kvalifikacijos kélimas, jy asmenybés tobulinimas,
vieningo kolektyvo bei moralinio klimato ilgalaiké nauda. Skatinamas savarankiSkas komandy darbas,
uz kurj yra apdovanojama taip pat komandiniame lygmenyje (ne individualiai). Komandos gali
savarankiskai priimti narius ] darbg ir i jo atleisti. Darbuotojai jtraukiami ] organizacijos veikla,
pageidaujamos kokybés diskusijos, kuriose iSsakomi darbuotojy pasiiilymai kaip pagerinti savo darbg
ir kompanijos rezultatus. Svarbiausios vadybos uZduotys yra didesniy igaliojimy darbuotojams
suteikimas ir salygy palengvinimas dalyvaujant organizacijos veikloje, atsidavimo darbui ir
organizacijai, darbuotojy santarvés ugdymas. Klano kultiiroje vartotojai vertinami kaip partneriai,
organizacija orientuojasi j ilgalaikes naudos perspektyvas. Daug démesio skiria moraliniam darbuotojy
klimatui, humaniSkos darbo aplinkos suktirimui, riipinimuisi Zmonémis (Cameron ir Quinn, 2001).

Adhokratiné organizaciné kultiira susiformavo peréjimo i$ industrinés ] informacine era
laikotarpiu. Zodis adhokratija yra kiles i§ lotynisko pasakymo ad hoc (pagal situacija). Si kultira
apibiidinama kaip dinami$ka, verslininkiska ir kiirybiné darbo vieta. Zmonés pasiryZe aukotis ir
rizikuoti. Lyderiai yra novatoriai, rizikuojantys, jy sprendimai aplenkiantys laikg. Organizacija vienija
atsidavimas eksperimentavimui ir novatoriSkumui. Stipriai akcentuojamas individualumas,
rizikingumas, ateities numatymas, geb¢jimo prisitaikyti ugdymas, kirybiSkumas, lankstumas,
veiklumas. Beveik kiekvienas darbuotojas jtraukiamas j gamyba, bendravimg su klientais, tyrin¢jimus.
Adhokratijos organizacinei kulttrai budingas laikiny, specializuoty struktiry sukiirimas, nes
adekvaciai reaguojama ] greitai kintanCius aplinkos pokycius. Daugelis Zmoniy dirba ad hoc
komandose ar komitetuose, kurie jvykdzius nurodytas uzduotis panaikinami, o vél prireikus greitai
suformuojami ir reorganizuojami. Adhokratija, skirtingai nei rinka arba hierarchija, nenaudoja
centralizuotos valdZios ir autoritariniy tarpusavio santykiy. ValdzZia yra perleidZiama individui ar
tikslinei komandai, priklausomai nuo problemos, kurig tuo metu reikia spresti. Palaikoma asmeniné
iniciatyva bei laisvé. Pabréziamas pastovios veiklos biitinumas, gamyba ir paslaugy teikimas, naujy
Ziniy pritaikymas, pasiruoSimas naujiems pokyCiams ir iSSiikiams. Akcentuojamas tobul¢jimas ir
vystymasis, naujy resursy gavimas. Sékme adhokratijos organizacijai reisSkia biti lyderiu produkcijos

ar paslaugy rinkoje, unikaliy ir naujy produkty ar paslaugy pateikimas (Cameron ir Quinn, 2001).



Hierarchiné (biurokratiné) organizacin¢ kultiira paremta M. Véberio biurokratiniu modeliu ir
apibudinama septyniais bruoZais: taisyklés, specializacija, nuasmeninimas, atrankos sistema, grista
jvertinimu, hierarchija, atskira nuosavybé, apskaita. Siy taisykliy uZtikrinimas garantuoja organizacijos
veiklos efektyvuma. Darbo vieta apibiidinama kaip formalizuota ir struktiirinta. Zmonés darbe
vadovaujasi nustatytomis grieztomis taisyklémis ir procediromis. Lyderiai didzZiuojasi, kad yra
racionaliai mastantys koordinatoriai ir organizatoriai. Sio tipo kultirai labai svarbu sklandus veiklos
palaikymas, stabilumas, nuspéjamumas. Tokio tipo organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali
politika, kuri tiesiogiai daro jtakg darbuotojy elgesiui. Sékmé suprantama kaip tiekimo terminy
patikimumas, kalendoriniy grafiky sklandumas, mazos sagnaudos. Labiausiai hierarchiné organizaciné
kulttra paplitusi didelése organizacijose ir valdzios institucijose (Cameron ir Quinn, 2001).

Rinkos organizaciné kultira pradéjo populiaréti 1960 — yjy mety gale, kada organizacijoms
kildavo vis naujy konkurencijos i$$iikiy. Pasak K. Camerono, R. Quinno (1999), §i kultira paremta O.
Williamsono, (1975), B. G. Ouchi (1981) ir jy kolegy darbais. Terminas “rinkos organizacija” reiskia
organizacijos, kuri funkcionuoja kaip rinka, tipa. Tai reiskia, kad orientuota ] iSoring, o ne j viding
aplinka. Pagrindinis démesys sutelkiamas ] iSorinius santykius su klientais, jtraukiant tiekéjus,
vartotojus, profesines sgjungas, teisines institucijas ir kt. Rezultatai ir nustatytos uzduoties jvykdymas
yra pagrindiniai ripes¢iai. Zmonés yra kryptingai tikslo siekiantys ir tarpusavyje konkuruojantys.
Lyderiai jauciasi tvirti Seimininkai, yra grieZti vadovai ir negailestingi konkurentai. Jie nepalenkiami ir
reiklds. Sios kultiiros organizacija pirmiausia i$naudoja rinkos ekonomikos mechanizmus ir
monetarinius mainus. Pagrindinis akcentas sukoncentruotas j kryptis (mainai, prekyba, kontraktai) su
kitais klientais, siekiant konkurencinio pranaSumo. Pagrindinés rinkos organizacinés Kkultiiros
nuostatos yra pelnas, galutiniai rezultatai, galia rinkos niSose, ilgalaikiai tikslai, saugios vartotojy
bazés. Pagrindiniy tiksly — produktyvumo ir konkurenciniy galimybiy - pasiekiama dél stipraus
susikoncentravimo | iSoriniy pozicijy uztikrinimg ir jy kontrole. Pagal Sios kultiiros logikg aiSkus
tikslas ir agresyvi strategija - tai tiesiausias kelias ] produktyvumo ir pelno pasiekimg. Organizacijg
vienija siekimas laiméti. Reputacija ir sékmé yra bendras visos organizacijos ripestis. Sékme
suprantama kaip prasiverZimas ] rinkg bei rinkos dalies uZkariavimas. Labai svarbu konkurenty
nugal¢jimas konkurencinéje kovoje ir lyderiavimas rinkoje. Pasak DZz. Pattono, rinkos organizacijos
nesidomi (savo) pozicijy iSsaugojimu, tegul tuo uzsiima kiti (prieSai). Rinkos organizacijos nepailstant
Zygiuoja tik pirmyn, savo tikslo link, nugalédamos konkurentus (Cameron, Quinn, 2001).

Ivertinus keturiy organizaciniy kultliry tipy vertybes galima teigti, kad klaning organizacing
kulttrg nusako lankstumas ir vidiné orientacija, adhokratin¢ kultiira iSsiskiria lankstumu ir orientuojasi
1 1Sore, biurokratiné kulttira iSsiskiria vidiniu susitelkimu ir orientacija ] kontrolg, o rinkos
organizacinei kultiirai budinga orientacija | iSor¢ ir kontrole. Organizacinés kultiiros tipai yra

pagrindiné organizacinés kultliros jvertinimo priemoné.



2. SIAULIU APSKRITIES VALSTYBINES MOKESCIU INSPEKCLJOS
ORGANIZACINES KULTUROS IR VERTYBIU EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. SAVMI pagrindiniai veiklos akcentai

Dabartinés VMI administracing struktiirg sudaro Valstybiné mokesciy inspekcija prie Lietuvos
Respublikos finansy ministerijos (centrinis mokes¢iy administratorius) (toliau — VMI prie FM) ir 10
apskri¢iy VMI (Alytaus, Kauno, Klaipédos, Marijampolés, Panevézio, siauliq, Taurages, Telsiy,
Utenos, Vilniaus). Pagal MA] dabartiné VMI — tai valstybiné institucija, jsteigta prie Finansy
ministerijos, finansuojama iS§  valstybés biudZeto ir atsiskaitanti finansy  ministrui.
VMI sudaro centrinis mokes¢iy administratorius — Valstybiné mokesCiy inspekcija prie finansy
ministerijos ir jai pavaldZios apskri€iy valstybinés mokesciy inspekcijos (AVMI) — vietos mokesciy
administratoriai, kurios yra juridiniai asmenys, turintys savo sgskaitas banke, antspaudus ir bendra
simbolikg (VMI, 2005).

Valstybinés mokesciy inspekcijos valstybés tarnautojo elgesio kodekse yra nurodyti pagrindiniai
tarnautojy etikos principai:

> pagarba Zmogui ir valstybei;

> teisingumas ir neSaliSkumas;

> nesavanaudiSkumas;

> dorovinis principingumas ir padorumas;

> atsakomybe ir atskaitingumas;

> skaidrumas ir vieSumas;

> pavyzdingumas;

> tarnavimas visuomeneés interesams ir nepiktnaudziavimas pareigomis;

> s3ziningumas;

> tinkamas pareigy atlikimas;

> lojalumas valstybei ir jos institucijoms (VMI, 2005).

Internetiniame Valstybinés mokesciy inspekcijos prie Finansy ministerijos tinklapyje yra skelbiami
pagrindiniai uzdaviniai ir pareigos, kurie nurodyti visoms VMI apskritims.

Svarbiausi VMI prie FM uzdaviniai:

1. Padéti mokesciy mokétojams ir mokescius iSskaiciuojantiems asmenims jgyvendinti savo teises

ir pareigas;

2. Jgyvendinti mokes¢iy jstatymus;

3. Uztikrinti mokesciy j biudzetg sumokéjima;

4. Uztikrinti efektyvy Teritoriniy VMI darbg koordinuojant, kontroliuojant bei metodiskai jam

vadovaujant.



Svarbiausios VMI prie FM pareigos:

1. Skatinti savanori§kg mokes¢iy sumokéjima;

2. NepaZzeisti mokes¢iy mokétojy teisiy;

3. Uztikrinti Valstybinés mokesciy inspekcijos veiklos teisétuma, tikslinguma ir efektyvuma;
4. Pagal savo kompetencija ginti teisétus valstybés interesus;

5. Istatymy nustatyta tvarka vykdyti Finansy ministerijos pavedimus;

6. Atliekant savo funkcijas stengtis kuo maZziau trikdyti mokes¢iy mokeétojy veikla (VMI, 2005).

2.2. Tyrimo metodikos pagrindimas

Tyrimo objektu pasirinkta vieSojo administravimo organizacijos - Siauliy apskrities valstybinés
mokesciy inspekcijos organizacing kultiira bei vertybinés orientacijos.

Tyrimo tikslas — atskleisti esamg ir siekting organizacing kultira bei esamas ir siektinas
vertybes Siauliy apskrities valstybinéje mokeséiy inspekcijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Diagnozuoti Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos esama ir pageidautina

kultiirg.

2. Jvertinti organizacijos esamas ir nustatyti siektinas vertybes, kurios, respondenty nuomone,

turéty egzistuoti modernioje vieSojo sektoriaus organizacijoje.

3. Nustatyti atotriikj tarp esamy ir siektiny Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos

vertybiy.

E. Scheinas 1976 m. nurodé¢ du kultiros tyrimo biidus: etnografinj ir klinikinj. EtnografiSkai
tyréjas tik stebi organizacijoje vykstancius procesus, kalba su dirbanciaisiais, taCiau jtakos jiems
nedaro. Pasirinkes klinikinj biida, tyréjas ne tik stebi kulttirinius reiskinius, juos analizuoja, bet ir
griZztamuoju rysiu, daZniausiai per jj samdZiusj vadova, daro poveikj esamai kultirai. Viename i§ savo
velesniy straipsniy Scheinas teikia prioritetg klinikiniam btidui, argumentuodamas tuo, kad Zmoniy
sistemg galima perprasti tik tuomet, kai siekiama ja pakeisti. Galimas jungtinis klinikinis-etnografinis
biidas. (Vanagas, 2005; Paulauskaité, Vanagas, 1998).

Siame darbe pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas, nes galima atlikti ilgalaikius, pakartotinius
organizacinés kultliros tyrimus, yra specialiai sukurti mokslininky parengti klausimynai tirti
organizacing kultiirg. Kiekybiniai tyrimai dazniausiai taikomi tirti vertybéms. Organizacinés kultiiros
vertybiy sistemos kiekybin¢ analizé leidzia palyginti atskiry organizacijy, grupiy organizacines
kultiras ar vertybiy sistemas. Atliekant kiekybinius organizacinés kultiros tyrimus iSvengiama
subjektyvumo, galimas greitesnis duomeny surinkimas, lengvesnis jy apdorojimas ir lyginimas

(Cameron ir Quinn, 2001; Alekniené, 2007; Simanskiené, 2002).



Siame darbe tyrimas buvo atliekamas remiantis K. Camerono ir R. Quinno (2001) organizacinés
kulttros diagnostikos instrumentu OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument OCAI). Tai
kiekybinis tyrimo metodas anketinés apklausos forma, kurio tikslas jvertinti esamg ir nustatyti siekting
organizacing kultiirg.

K. Camerono ir R. Quinno (2001) diagnostikos instrumentas OCAI remiasi teoriniu modeliu,
kuris yra vadinamas ,,Rémine konkuruojanciy vertybiy konstrukcija®. Pasak K. Cameron ir R. Quinn
(2001), 81 réminé konkuruojanciy vertybiy konstrukcija yra labai naudinga, nes ji gali atskleisti
organizacijos kiirimo projekty biidus, nustatyti organizacijos gyvavimo ciklo bei vystymosi laikotarpj,
organizacijos kokybinj aspekta, adekvacias efektyvumo teorijas, vadovavimo stilius, Zmogiskyjy
resursy valdymo tipus ir profesionalios patirties reikSme. Kiekvienas kvadrantas atitinka keturiems
kulttros tipams: klanas, adhokratija, rinka ir hierarchija (biurokratija), kuriuose susitelkia pagrindinés
nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkandios tam tikra kultiiros tipa. Si diagnostikos priemoné
leidZia nustatyti dominuojantj organizacijos kultiiros tipg. K. Cameronas ir R. Quinnas (2001) teigia,
kad diagnostikos instrumentas OCAI atitinka metodologinius tyrimy reikalavimus, tai reiSkia yra
validus ir reliabilus.

K. Camerono ir R. Quinno (2001) parengtas organizacinés kultiiros jvertinimo modelis nusako
SeSias organizacijos dimensijas, kurias tyrimo metu vertino respondentai:

> svarbiausius organizacijos bruozus;

> organizacijos valdyma;

> vadovavimg darbuotojams;

> organizacijg vienijancius elementus;

> strateginius tikslus;

> organizacijos sekmés kriterijus.
Visoms SeSioms dimensijoms pateiktos keturios alternatyvos (A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D
— hierarchija).

Instrumentas OCAI sudarytas i$ klausimyno, kurj sudaro Se$i klausimai. Nors egzistuoja daug
organizacinés kultliros metody, minétasis skirtas iSsamiai analizei, biitent tiems svarbiausiems
organizacijos aspektams, kurie sudaro jos fundamentaly pagrindg. OCAI diagnostikos instrumentas
buvo iSbandytas uzsienio Salyse daugiau nei tiikstantyje Zinomy organizacijy (buvo apklausta vir$
10000 vadovy bei daugiau nei 1064 verslo organizacijy). OCAI instrumento paskirtis yra esamos
organizacineés kulttiros pagalba. Taciau, kaip teigia Cameronas ir Quinnas (2001), ¢ia yra tik pirmas
etapas. Sis instrumentas padeda gana tiksliai nustatyti organizacijos nariy ir siektina organizacine
kulttrg, kurioje jie ketina dirbti, kad atitikty keliamus reikalavimus, jei vykty poky¢iai. Siektina
organizacin¢ kultira — tai kokia organizacija turi tapti, pavyzdZiui, po penkeriy mety, kad pasiekty

sekmes virs§tune (Cameron ir Quinn , 2001).



Autoriy teigimu, atsakymams ] klausimus tereikia penkiy minuciy esamai ir tiek pat siektinai
organizacinei kultiirai diagnozuoti. Kitaip tariant, tai yra gana paprastas, aiSkus ir minimaliai laiko
reikalaujantis klausimynas. [vertinus organizacija OCAI instrumentu, gaunamas vaizdas, kokiomis
vertybémis remiasi ir kokiais bruoZzais apibtidinama organizacija. Atsakymai néra nei teisingi, nei
neteisingi. Taip kaip ir néra teisingos ir neteisingos kulttiros (Cameron ir Quinn, 2001).

Kiekvienas i§ SeSiy klausimy, itraukty i instrumenta OCAI, pateikia keturis alternatyvius
atsakymus. Reikalinga atsakymy variantus paskirstyti taip, kad visy keturiy atakymy bendra suma biity
lygi 100 baly skaiciui. Daugiausia baly reikia skirti tam teiginiui, kuris labiausiai i$ kity alternatyviy
teiginiy atitinka esamg organizacijos biukle. PavyzdZziui, atsakant j pirmg klausima, jeigu manoma, kad
A alternatyva labiausiai atitinka tiriamg organizacija, o alternatyvos B ir C lyg ir panaSios, o C
alternatyva labai maZai buidinga, tada reikalinga paskirstyti balus taip: 55 balus skirti alternatyvai A, po
20 baly skirti B ir C ir tik 5 balus skirti D alternatyvai (Cameron ir Quinn, 2001).

Ivertinimas reikalauja nesudétingy aritmetiniy veiksmy. Pirmiausia reikia sudéti visus balus i§ A
grafos ir gautg sumg padalinti i§ SeSiy, t.y. iSvesti A alternatyvos vidurkj. Taip pat skai¢iuojama B, C,
ir D. Antras siektinos organizacinés kultliros etapas atliekamas lygiai taip pat, tik skai¢iuojama
siektinoje grafoje esantys atsakymai. Kiekvienas skaiCius atitinka tam tikrag kultiiros tipg, kurj galima
grafikai pavaizduoti i§ gauty skaiGiy, sujungus taskus. Sis grafikas ir yra organizacinés kultdiros
profilis. Jo sudarymas - tai svarbus pirminis organizacijos strategijos keitimo etapas (Cameron ir
Quinn, 2001).

Baigiamojo darbo autoré¢ Siam tyrimui atlikti pasirinko K. Camerono ir R. Quinno (2001) parengta
organizacinés kultiiros jvertinimo modelj, kadangi Sis jvertinimo modelis turi Siuos privalumus:

> praktiné orientacija — jis pajungia esminius kultiiros pokyc¢ius, kurie yra jvardyti kaip atsakingi

uz organizacijos sekmg;

> savalaikiskumas — jvertinimo bei pokyciy strategijos parinkimo procesai gali biti jgyvendinti

prasmingu pagal trukme laiku;

> jtraukimo dydis — proceso etapai leidZia jtraukti i darbag bet kurj organizacijos narj, bet ypac

svarbu jtraukti visus tuos, kurie yra atsakingi uZ veiklos krypties nustatymg ir vadovauja
esminiams pokyciams;

> kiekybinis bei kokybinis jvertinimas — procesas remiasi kiekybiniu pagrindiniy kultiiros

matavimy jvertinimu, taip pat pagristas kokybiniais metodais, jtraukiant istorinius ivykius ir
simbolius;

> prieinamumas vadovybei - §is jvertinimo ir keitimo procesas gali biti pradétas ir realizuotas

pacios organizacijos komandos jégomis, ypa¢ vadovybés. Sékmingam proceso realizavimui

nebiitina kviesti tos srities specialistus, organizacinés kultiiros ekspertus;



> pagristumas — §is procesas jgauna prasm¢ ne tik Zmonéms jsigilinant | savo organizacijos
egzistavimo analize, jis taip pat paremtas placia empirine medZiaga bei moksliSkai pagristu
pagrindu (Cameron, Quinn, 2001).

Kiekybinis tyrimas buvo atlieckamas anketine valstybés tarnautojy apklausa. “Apklausa yra tam
tikra suplanuota duomeny rinkimo forma ir naudojama aprasyti ar nuspéti tam tikrus veiksmus arba
analizuoti dviejy tam tikry kintamyjy sary$j” (Simanskien¢, 2002, p. 173).

Vertybiy klausimynas buvo sudarytas pagal A. Aleknienés (2007) parengta ir pritaikyta
ilgalaikiams vertybiy tyrimams klausimyng. Remiantis sistemine mokslinés literatiiros analize, buvo
atsisakyta kai kuriy biurokratiniy vertybiy ir papildyta naujojo vieSojo valdymo modelio vertybémis —
orientacija ] pilieius kaip socialinius partnerius, visuomeneés interesy iSsiaiSkinimas, efektyvumas. IS
viso buvo pateiktos 36 visuomening€s, organizacing€s ir asmeninés vertybes.

Anketa buvo sudaryta i§ uzdary klausimy, atsakymai buvo pateikti su atitinkamomis pagal
klausimy pobiidj matavimo skalémis:
> Rangy (Likerto) skalé buvo naudojama vertybéms ir organizacinei kultirai vertinti. 1 balas
reiSkia “visai nebiidinga”, 2 balai — ,,nebuidinga®, 3 balai — “neutralu”, 4 balai “ — biidinga”, 5
balai — “labai budinga”.
> Nominaliné¢ skalé taikoma tik kokybiniy pozymiy reikSméms apibuidinti, kai imties objektus
galima suskirstyti  grupes: objektyviis duomenys apie respondenta, t.y. lytis, iSsilavinimas.
> Intervaly skale matuojamas ir jvertinamas Siuo atveju darbo vieSajame sektoriuje stazas
(Aleknien¢, 2007, p. 61-62).
Anketa sudaro trys dalys. Pirmosios dalies tikslas — jvertinti SAVMI esama ir pageidauting
organizacine kultiira (1-6 klausimai), antrosios dalies — jvertinti SAVMI esamas ir siektinas vertybes

(7-42). Treciaja dalj sudaro socialiniai demografiniai klausimai (43-47), (Zr. 6 lent.).

6 lentelé. Detalus tyrimo planas

Tyrimo Kryptis Detalizavimas Anketos klausimai

Organizaciné kultira (esama ir | Klaniné 1A, 2A, 3A, 4A, 5A, 6A

pageidautina) Adhokratiné 1B, 2B, 3B, 4B, 5B, 6B
Rinkos 1C, 2C, 3C, 4C, 5C, 6C
Hierarchiné (biurokratiné) 1D, 2D, 3D, 4D, 5D, 6D

Vertybés (esamos ir pageidautinos) Biurokratinés 8,10, 12,14,16,17,18,30
NVV, Naujojo vieSojo valdymo 79,11,13,15,19,20,21,22,23
Bendros  biurokratijai  ir NVV, | 24,25,26,27,28,29,31, 36, 37,40,42
naujajam vieSajam valdymui 32, 33,34,35,38,39,41,

Socialiniai demografiniai klausimai 43,44, 45, 46, 47

Anoniminés anketos buvo i§dalytos Siauliy apskrities valstybinéje mokesiy inspekcijoje, jos
buvo pildomos rastu institucijoje arba namuose. Anketg pildyti gal¢jo visi organizacijos darbuotojai,

visiems buvo iSdalytos vienodos anketos. Jas uzpildyti gal¢jo per penkiolika minuciy. Buvo paaiskinta



anketos uzpildymo instrukcija, garantuotas konfidencialumas, nepaZeistas savanoriSkumo ir

anonimiSkumo principas. Gauti duomenys yra tinkami statistiniam apdorojimui.

2.3. Tyrimo organizavimas ir imties tiirio nustatymas

Organizacinés kultiiros ir vertybiy tyrimas pagal parengta metodika buvo atlickamas Siauliy
apskrities valstybinéje mokesciy inspekcijoje. Gavus vadovy sutikima, tyrimas atliktas 2011 m. vasario
meén. 15d. - 23 d.

Tyrimo respondenty imties tiirio nustatymas atliktas taip, kad biity galima pagristi teiginius
95 proc. patikimumu, paklaida turi nevir§yti 5 proc. Tokie duomenys yra statistiSkai patikimi
(Kardelis, 2002). Valstybés tarnautojy apklausos rastu imties tiirio nustatymui pasirinkta formulé

(Kardelis, 2007):

n=

Sioje formuléje n — reikalingas apklausti respondenty skaicius;
z = 1,96 (kadangi reikia skaiciuoti 95 proc. patikimumo lygmeniu);
S =50 (kadangi nebuvo atliktas pilotaZinis tyrimas ir neZinomi ankstesni duomenys);
A =5 (reiskia paklaida);
N = 120 (tiriamos visumos dydis).

Pagal §ig formulg: n = (1,96*1,96)*(50*50)/5*5+(1,96%1,96*50*50/120) = 9603,25/105,03 =
91,43. Taigi pagal Sig formule reikalinga apklausti 91,43 respondentg. Galuting tyrimo imtj sudar¢ 92
respondentai i§ 120 galimy (N=92).

Ankety duomeny analizé remiasi aprasomagja (deskriptyvine) statistika. Tai duomeny
sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodai, leidZiantys daryti pagrjstas iSvadas apie nagrin¢jamas
savybes. ApraSomosios statistikos pagrindu atliekamas pirminis kiekybinis duomeny apdorojimas,
sukuriama bazé tolimesniems skai¢iavimams. Siame tyrime analizuojant gautus duomenis taikomi
statistiniai metodai (apraSomoji statistika, neparametrinis Kruskal-Wallis H testas). Gautiems
kiekybiniams tyrimo duomenims apdoroti, sisteminti bei vaizduoti grafiSkai pasitelkiama SPSS
(Statistical Package for the social Sciences) programiné jranga bei WORD programa. Informacija
pateikta lentelése ir grafikuose.

Anketas uzpildé¢ ir organizacinés kulttiros bei vertybiy tyrime dalyvavo 92 valstybés tarnautojos
ir tarnautojai i§ 120 dirbanéiyjy Siauliy apskrities valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje. Gauti duomenys
rodo, kad Sioje vieSojo administravimo institucijoje dirbanc¢iyjy daugumag sudaro moterys, nes jy dirba

91,3 proc., o vyry dirba 8,7 proc. Pagal Valstybés tarnybos jstatymg valstybés tarnautojai turi turéti



aukstaj] iSsilavinimg, uZimantys A lygio pareigas turi turéti aukstajj universitetinj arba jam prilyginta
iSsilavinimg. Absoliuti respondenty dauguma - 91,1 proc. aukstaji iSsilavinimg turi. Jauny Zmoniy iki
40 mety dirba 26,1 proc., o vyresnio amZiaus Zzmonés sudaro dauguma - 73,9 proc., i§ jy tyrime
dalyvavo 30,4 proc. amziaus kategorijoje iki 60 mety. Tyrime dalyvave 60 proc. respondenty turi 14
mety ir daugiau darbo vieSajame sektoriuje stazg. Jdomu pazyméti, kad kas antras respondentas

nepasirasé savo uzimamy pareigy. Tyrimo imtj apibiidinantys rodikliai pateikiami (Zr. 7 lent.).

7 lentelé. Tyrimo imtj apibuidinantys rodikliai

Respondenty grupés Skaicius Procentai
Lytis Moteris 84 91,3
Vyras 8 8,7
Tki 30 m. 8 8,7
Amius Nuo 31 m. 1k1 40 m. 16 17,4
Nuo 41 m. iki 50 m. 40 43,5
Nuo 51 m. iki 60 m. 28 30,4
Bakalauro laipsnis 32 35,6
Magistro laipsnis 40 44,4
ISsilavinimas Vienpakopis aukStasis 10 1.1
iSsilavinimas ’
Kita 8 8,9
<y .. | Jki5m. 16 17,8
Darbo v1eszsi.t]:;1;§ sektoriuje Nuo 6.m. W .13 o 20 2.2
14 m. ir daugiau 54 60,0




3. TYRIMO SIAULIU APSKRITIES VALSTYBINEJE MOKESCIU INSPEKCIJOJE
REZULTATU APIBENDRINIMAS

3.1. Organizacinés kultiiros tyrimo rezultaty aptarimas

Tyrimo rezultatai rodo, kad SAVMI organizacijoje yra vyraujantis biurokratinis organizacinés
kultiiros tipas (M=36,07). Kiti organizacinés kulttiros tipai - rinkos organizaciné kultiira (M=28,32),
klaniné organizaciné kultiira (M=18,58), adhokratijos organizaciné kultira (M=17,03).

Respondenty nuomone, ateityje SAVMI turéty siekti klaninés organizacinés Kultiiros tipo
(M=30,52), antroje vietoje - biurokratin¢ (hierarchin¢) organizacin¢ kultira (M=24,68), kiti
organizacinés kultiros tipai - adhokratiné organizaciné kultura (M=22,47) ir rinkos organizaciné
kultira (M=22,33) gavo panafy baly skaiiy. Grafinis SAVMI organizacinés kultiiros profilis

pavaizduotas 2 paveiksle.
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2 pav. SAVMI organizacijos dabartinés ir siektinos organizacinés kultiiros vertinimas (dabar -, ateityje -)

Nustadius, kokia yra SAVMI esama organizaciné kultiira, galima paanalizuoti atskirai
kiekviena organizacinés kultiros dimensija:

1) svarbiausi organizacijos bruoZzai;

2) organizacijos valdymas;

3) vadovavimas darbuotojams;

4) organizacijg vienijantys elementai;

5) strateginiai tikslai;

6) organizacijos s€kmes kriterijai.



Tyrimo rezultatai rodo, kad SAVMI dabar visoms SeSioms dimensijoms biidingi biurokratinés
organizacinés kultliros bruozai. 8 lenteléje pateikiami esami ir siektini organizacinés kulturos
dimensijy vertinimai.

8 lentelé. SAVMI organizacinés kultiiros dimensijy vertinimas

Esama organizaciné kultiira Pageidautina organizaciné kultira
Dimensija M SD Ku'ltﬁros M SD Kll'ltl_ll'OS
tipas tipas
Svarbiausi
organizacijos 38,7 21,2 Biurokratiné 33,1 15,2 Rinkos
bruozai
Organizacijos 359 17,8 Biurokratiné 344 136 Biurokratiné
valdymas
Vadovavimas 34,6 17,5 Biurokratiné 37,5 12,3 Klaniné
darbuotojams
Organizacija
vienijantys 39,5 204 Biurokratiné 33,8 15,0 Klaniné
elementai
Strateginiai 36,5 178 Biurokratiné 28.8 13,0 Klaniné
tikslai
Organizacijos
sékmés 31,2 17,9 Biurokratiné 32,7 13,6 Klaniné
kriterijai
Vidutiné reiksmé gali svyruoti nuo 0 iki 100

Organizacijg vienijancius elementus respondentai jvertino auksciausiu balu (M=39,5), Zemiausiu
balu — organizacijos s¢ékmes kriterijus (M=31,2). I§ pateikty duomeny matyti, kad siektiny dimensijy
vertinimas statistiSkai skiriasi. Biurokratinis organizacinés kultliros tipas yra biidingas tik organizacijos
valdymui (M=35,9). Rinkos organizaciné kultiira biidinga svarbiausiems organizacijos bruoZams
(M=33,1). Klaniné¢ organizacin¢ kultiira buidinga vadovavimui darbuotojams (M=37,5), organizacija
vienijantiems elementams (M=33,8), strateginiams tikslams (M=28,8), organizacijos sékmés
kriterijams (M=32,7).

Pirma dimensija — svarbiausi organizacijos bruozai. Remiantis tyrimo rezultatais, svarbiausi
SAVMI organizacijos bruoZai yra grieZta struktiira, grieZta kontrol¢, zmoniy veiksmus lemia formalios
procediiros. Svarbiausiems organizacijos esamiems bruozams bidinga biurokratiné organizaciné
kultira (M=38,7). Grafinis pavaizdavimas pateiktas 3 paveiksle. Respondenty nuomone, SAVMI
dabar néra panasi | didele Seimg ir ¢ia dirbantys Zmonés nedaug turi panaSumy, jie nepasiruose¢ aukotis
ir rizikuoti dél organizacijos, ji néra dinamiska ir orientuota j veikla. Tatiau SAVMI dirbantys
valstybés tarnautojai siekia rezultato, jiems pakankamai svarbu jvykdyti uzduotj, jie link¢ konkuruoti ir
siekti uZzsibrézto tikslo (M=32,7). Ateityje SAVMI organizacijoje, respondenty nuomone, turéty biti
iSlaikytas balansas tarp klaninés (M=21,0), adhokratinés (M=23,9) ir biurokratineés (M=22,0)

organizacinés kultiiros. Labiau pastebimas rinkos organizacinés kultiros akcentavimas (M=33,1).



Lankstumas ir diskretiSkumas
A

Klanas Adhokratija

© /
n;Q'

£ ?
Q =
I =3
5D g a-
Q

= g
g =2
= =1
= < )
= -
Q =
s =
= 5
5} —
2 5
© 3
O

2 g
= &
> B

" il .. .
Hierarchija Rinka

v

Stabilumas ir kontrolé

3 pav. SAVMI organizacijos dabartiniy ir siektiny svarbiausiy organizacijos bruozy vertinimas (dabar -, ateityje -)

Respondenty nuomone, SAVMI ateityje turéty ir toliau orientuotis j rezultatus, siekti uZsibrézto
tikslo, taCiau organizacijoje turéty atsirasti daugiau dinamiSkumo, orientacijos i pacig veikla, reikia
nevengti rizikos, o biiti unikalia savo ypatybémis, labiau vieningai dirbti ir panaséti | didele Seima,
turin¢ig pakankamai panaSumy. Mazinti grieztg kontrolg bei koreguoti formalias proceduras.

Antra dimensija - organizacijos valdymas. Respondenty atsakymai rodo, kad SAVMI
organizacijoje valdymas dabar yra koordinuotas bei tiksliai organizuotas. Vadinasi, vyrauja
biurokratinés organizacinés kultiros valdymas (M=359). Siai organizacijai maZiau budingas
veiklumas, agresyvumas, orientacija j tikslus (M=30,2) ir veiklos steb&jimas, siekis paremti, pamokyti
(M=19,2). NovatoriSkumas ir rizika organizacijos valdyme yra maZiausiai jvertintas (M=14,7).
Atsakymo rezultatai rodo, kad ateityje SAVMI organizacijos valdymas turéty islikti toks pat, kaip ir
dabar biurokratinis (M=34,4), t.y. koordinuotas ir tiksliai organizuotas. Ta¢iau valdymas turéty biti
labiau orientuojamas ] klaning¢ organizacing kultirag (M=29,6), kuriai buidingas veiklos stebéjimas,
siekis paremti, pamokyti (M=29,6). Tikimasi, kad bus stiprinami rinkos kulttiros elementai (M=18,5) -
veiklumas, orientacija i rezultatus bei adhokratijos kultiirai (M=17,5) budingas novatoriSkumas,
rizikingumas. Grafinis pavaizdavimas pateiktas 4 paveiksle.

Tretia dimensija — vadovavimas darbuotojams. SAVMI organizacijoje vadovavimui
darbuotojams, kaip rodo tyrimo duomenys, biidinga biurokratiné organizaciné kultiira (M=34,6). Sioje
organizacijoje vadovavimo stiliui biidingas visy uZimtumas, darbuotojy paklusnumas, nuspéjamumas
ir santykiy stabilumas. MaZiau biidingas rinkos organizacinés kulttiros tipas (M=27,5) bei klaninés
kulttros tipas (M=22,7). Vadovavimo darbuotojams stiliui maZiausiai budinga skatinti individualig

rizika, novatoriSkuma, laisvuma ir savituma (M=15,2).
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4 pav. SAVMI organizacijos dabartinio ir siektino valdymo vertinimas (dabar -, ateityje -)

Ateityje SAVMI organizacija turéty keisti biurokratinj (M=18,0) vadovavimo darbuotojams
stiliy ir skatinti grupinj darbg, vieningumga ir darbuotojy dalyvavimg priimant sprendimus (klaniné
organizacin¢ kultura, (M=37,5), labiau skatinti individualig rizika, novatoriSkuma, laisvumg ir
savitumg (adhokratiné organizacin¢ kulttira (M=23,2).
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Spav. SAVMI organizacijos dabartinio ir siektino vadovavimo darbuotojams vertinimas (dabar -, ateityje -)

Ketvirta dimensija — organizacija vienijantys elementai. SAVMI organizacija vienijantys

elementai dabartinéje situacijoje yra bendros formalios taisyklés, oficiali politika ir sklandi



organizacijos veikla. Sie elementai priskiriami biurokratinei organizacinei kultirai (M=39,5).

Maziausiai organizacijos narius vienija novatoriSkumas, tobulinimasis ir pirmavimas.
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6 pav. SAVMI organizacija dabartiniy ir siektiny vienijan¢iy elementy vertinimas (dabar -, ateityje -)

Taciau ateityje Siems adhokratijos kultiiros elementams turéty biiti skirta daugiau démesio
(M=21,9), o labiausiai turéty ateityje organizacijg vienyti iStikimybé darbui, tarpusavio pasitikejimas,
organizacijos dideli jsipareigojimai darbuotojams. Ateityje organizacija turéty keistis i klanine
organizacing kultiira (M=33,8), (Zr. 6 pav.).

Penkta dimensija — strateginiai tikslai. SAVMI organizacijos strateginiams tikslams badinga
biurokratinis organizacinis tipas (M=36,5). Maziausiai, respondenty nuomone, organizacija akcentuoja
humaniskuma, stipry pasitik¢jima, atvirumg ir bendradarbiavimag (M=15,6), taciau biitent ateityje Sie
klaninés organizacinés kultiiros strateginiai tikslai turéty buti siektini (M=28,8), neatsisakant naujy
pozitiriy ir galimybiy paieskos bei iSkylanciy problemy sprendimo (M=26,1), (Zr. 7 pav.).

Sesta dimensija — organizacijos sékmés Kriterijai. Dabartingje situacijoje organizacijos
sekmeés kriterijams priskiriamas veiklos planavimas bei 1§ dalies maZos veiklos sgnaudos (M=31,2).
Tadiau ateityje pastebimas SAVMI organizacijos darbuotojy poreikis keisti dabartine situacija j
klaninés kultiros tipo kriterijus (M=32,4). Ateityje sékme turéty uztikrinti ne démesys skiriant
dabartinei biurokratinei kultiirai (M=21,5), o démesys Zmonéms, grupinis darbas, darbuotojy

itraukimas ] organizacijos veikla (Zr. 8 pav.).
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7 pav. SAVMI organizacijos dabartiniy ir siektiny strateginiy tiksly vertinimas (dabar -, ateityje -)
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8 Pav. SAVMI organizacijos dabartiniy ir siektiny sékmés kriterijy vertinimas (dabar -, ateityje -)

Apibendrinant galima teigti, kad esamos kultiiros dimensijos — svarbiausi organizacijos bruozai
(M=38,7), organizacijos valdymas (M=35,9), vadovavimas darbuotojams (M=34,6), organizacijg
vienijantys elementai (M=39,5), strateginiai tikslai (36,5), organizacijos s€¢kmés kriterijai (M=(31,2)
visiskai atitinka diagnozuotg kulttirg. Atliktos atotriikio tarp esamos ir siektinos organizacinés kultiiros
analizé rodo, kad, respondenty nuomone, SAVMI biurokratiné organizaciné kultira turéty buti

kei¢iama. Dominuojantis SAVMI turéty biti klaninés organizacijos tipas (M=30,52), islaikant



misriy biurokratinio (M=24,68), adhokratinio (M=22,47) ir rinkos (M=22,23) organizacinés kultiiros
tipy pusiausvyra.

3.2. SAVMI vertybiniy orientacijy duomeny aprasymas

I3analizavus SAVMI esama organizacing kultiira ir jos dimensijas, toliau analizuojamos
organizacijos esamos ir siektinos vertybés. Turimi anketiniai duomenys buvo analizuoti pagal jvairius
demografinius veiksnius (amziy, iSsilavinimg, darbo vieSajame sektoriuje stazg). Analizei pagal
ivairius demografinius kintamuosius buvo pasirinktas neparametrinis Kruskal-Wallis H testas, kadangi
kintamyjy histogramos (15 -17 priedai) parodé, jog skirstiniai yra nenormaliniai, turi tris ir daugiau
kintamojo pozymiy.Visy lenteliy sudarymui naudoti kintamyjy vidurkiai (M) i§ ANOVOS testo, kuris
atsako j klausima, ar yra tarp nagrinéjamy populiacijy statistiSkai reikSmingy vidurkiy skirtumy, bet
nefiksuoja, tarp kuriy populiacijy tie skirtumai yra.

Toliau pateikiamos, remiantis gautais tyrimo duomenimis, budingiausios SAVMI esamos ir

siektinos vertybés (Zr. 9 lent.).

9 lentelé. Badingiausios SAVMI esamos ir siektinos vertybés

ESAMOS VERTYBES SIEKTINOS VERTYBES

. Démesys taisykléms / procediiroms (4,57) Pagarba Zmonéms (4,83)

. Atsakomybé (4,35) Profesionalumas (4,80)

. GrieZta atskaitomybé (4,20) SaZiningumas (4,78)

. Organizacijos poreikiy pabréZimas (4,04) Teisingumas (4,74)

. Profesionalumas (3,85) Atsakomybe (4,70)

. Orientacija j procesa (3,83) EtiSkumas (4,67)

. Tarnavimas visuomenés interesams (3,80) Komandinis darbas / bendradarbiavimas (4,61)

1 1.

2 2.

3 3.

4 4,

5. Orientacija j rezultatus (4,04) 5. Patikimumas (4,72)

6. ValdZios centralizacija (3,87) 6. Nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas (4,70)
7 7.

8 8.

9 9.

1 1

0. SaZiningumas (3,76)

0. Efektyvumas (4,61)

Daugelio respondenty nuomone (93,47 proc.), démesys taisykléms / procediiroms (M=4,57)
yra biadingiausia SAVMI organizacijos vertybé. 63,04 proc. respondenty nuomone, démesio
taisykléms / procediiroms vertyb¢ yra labai biidinga, 30,43 proc. — budinga. Tik 2,17 proc. respondenty
mano, kad $i vertybé nebiidinga, 4,34 proc. vertina neutraliai. Nors démesio taisykléms / procediiroms
vertybeé | biuidingiausiy vertinamy siektiny vertybiy deSimtuka nebepatenka, taciau dauguma (99,99
proc.) pasisako uZ tai, kad ir ateityje Si vertybé biity organizacijai biidinga, tik 2,17 proc. mano, kad ji
neturéty biti budinga. Pastebétas démesio taisykléms / procediiroms statistiSkai reikSmingas teigiamas
rySys su darbo stazu vieSajame sektoriuje — turintys darbo stazg iki 5 mety mano, kad ateityje turéty
dar labiau biiti btuidingas démesys taisykléms/ procediiroms. Turintys didesnj darbo stazg tarnautojai

taip pat mano, kad ir ateityje Si vertyb¢ turéty buti biidinga organizacijai, tik jy vertinimas yra




silpnesnis. Pastebéta, kad jaunimas iki 30 m. (M=5,00) mano, jog ateityje démesys taisykléms /
procediroms turéty biiti dar biidingesnis, o vyresniy darbuotojy vertinimas yra silpnesnis (M=4,45).
Apskaiciavus démesio taisykléms / procediroms ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas stiprus
démesio taisykléms / procediroms ir valdzios centralizacijos rySys (r = 0,432, p < 0,05), atsakomybés
(r=0,401, p < 0,05).

Démesys taisykléms / procediroms yra iSskirtiné biurokratinés organizacinés kulturos vertybé.
Si vertybé biurokratinéje kultiiroje jtvirtinta yra labai ilgai, todél natiralu, kad ja respondentai ir
paminéjo kaip budingiausig organizacijai. Taciau taisyklés daugelio Zmoniy yra suvokiamos kaip
laisvés apribojimas, Zlugdancios kiirybiSkuma ir trukdancios neretai priimti efektyvius sprendimus.
Kadangi taisyklés apibréZzia aiskias tarnautojy veiklos ribas, jie Zino, kaip turi elgtis vienoje ar kitoje
situacijoje. Esant reformy ir jvairiy poky¢iy laikotarpiui, vis keliamiems naujiems ir aukStiems
reikalavimams darbuotojai daZnai patiria neZinomybe, stresg ir pan. Todé¢l tokj auksStg vertybés
démesio taisykléms / procediroms jvertinimg galima biity paaiSkinti kaip asociacija su saugumo,
uztikrintumo jausmu. Be to, yra aukStesnés valdZios reikalavimai ir darbuotojai jaucia atsakomybe
tiems reikalavimams paklusti. Aptiktas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys tarp staZo ir amZiaus
atskleidzia, kad kuo jaunesni ir maZiau patyre darbuotojai, tuo labiau jiems reikalinga instrukcija, kaip
ir kuo vadovautis, o vyresniems ir turintiems didesnj darbo stazg yra Siek tiek maziau aktualu.

Toliau lenteléje pateikiamos desimt badingiausiy vertybiy, dabar egzistuojan¢iy SAVMI (Zr. 10
lent.)

10 lentelé. Badingiausios esamos SAVMI vertybés

NR. ESAMOS VERTYBES Dabar yra

M SD
1. Démesys taisykléms / procediiroms 4,57 0,68
2. Atsakomybé 4,35 0,64
3. GrieZta atskaitomybé 4,20 0,68
4. Organizacijos poreikiy pabréZimas 4,04 0,75
5. Orientacija | rezultatus 4,04 0,78
6. ValdZios centralizacija 3,87 0,77
7. Profesionalumas 3,85 0,69
8. Orientacija | procesg 3,83 0,95
9. Tarnavimas visuomenés interesams 3,80 0,95
10. | SaZiningumas 3,76 0,91

Esama atsakomybés vertybé (M=4,35) buvo vertinta labai gerai. 41,30 proc. respondenty
nuomone, atsakomybés vertybé yra labai biidinga, 45,65 proc. - budinga. 10,87 proc. respondenty
jvertino neutraliai. Nustatytas nestiprus atotrikis (0,35) trap esamos ir siektinos vertybés buklés.
Pastebétas atsakomybeés statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su amZiumi: stipriausiai yra

pabréZziama jaunimo iki 30 mety (M=4,75), o nuo 31 iki 50 mety silpnéja, ta¢iau nuo 50 mety



(M=4,64) vél stipr¢ja atsakomybés svarba. Kitas pastebétas rySys su darbo vieSajame sektoriuje stazu:
turintiems 14 mety ir daugiau (M=4,52) darbo staza atsakomybés vertybé yra stipriausiai vertinama, o
turintiems darbo staza iki 5 mety yra vertinama silpniau. Nors atsakomybeés vertybé dabar yra
vertinama auks$u balu, taciau absoliuti dauguma (100 proc.) tarnautojy mano, kad ji turéty buti dar
labiau siektina ateityje. Atsakomybés rySio su iSsilavinimu neaptikta, taip pat neaptikta stipriy
koreliacijos rySiy su kitomis vertybémis.

Atsakomybé yra viena i§ kertiniy demokratiniy vertybiy. Ji nemaZiau svarbi ir kaip vieSojo
administravimo darbuotojo profesiné gairé. Atsakomybés vertybé yra jtvirtinta SeStoji LR valstybés
tarnybos jstatyme bei nurodyta Valstybinés mokesCiy inspekcijos valstybés tarnautojo Elgesio
kodekse. Respondenty siekis Siai vertybei skirti dar daugiau démesio ateityje (M=4,70) galimai
traktuotinas kaip efektyvaus darbo siekimas, istatymy laikymasis, didesniy jgaliojimy gavimas.

Esama biurokratiné vertybé - griezta atskaitomybé (M=4,20), daugumos nuomone (89,12
proc.), yra viena i§ budingiausiy organizacijoje, 32,60 proc. respondenty mano, kad yra labai biidinga,
56,52 proc. - budinga. 8,69 proc. resondenty jvertino neutraliai. Tik 2,17 proc. respondenty mano, kad
S§i vertybé nebiidinga. Grieztos atskaitomybés vertybé, respondenty nuomone, nors ir nepatenka |
aukScCiausiai vertinamy siektiny vertybiy deSimtuka, taiau dauguma tarnautojy (84,78) mano, kad ji
turi biti siektina ir ateityje. Pastebimas grieztos atskaitomybés statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys
su amZiumi: respondentai nuo 51 iki 60 m. (M=4,50) vertina stipriau, o nuo 31 iki 40 mety
respondenty vertinimas silpnéja. Sios vertybés rysio su i§silavinimu ir darbo staZu vie$ajame sektoriuje
neaptikta. Apskaiciavus grieztos atskaitomybés ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas statistiSkai
reikSmingas teigiamas stiprus grieztos atskaitomybés ir nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo rySys ( r =
0,566, p < 0,05), skaidrumo (r = 0,55, p < 0,05), kokybiskumo (r = 0,495, p < 0,05), atsakomybés (r =
0,549, p < 0,05), saziningumo (r = 0,426, p < 0,05).

Atskaitingumas atspindi susiriipinimg teisinémis, institucinémis ir procediirinémis priemonémis,
kurios jpareigoja tarnautojus atsakyti uZ savo veiksmus. Sios biurokratinés vertybés stiprus
egzistavimas dabartinéje organizacijos veikloje ir siekis dar labiau ateityje ja stiprinti gali trukdyti
isitvirtinti naujoms profesinéms vertybéms — komandiniam darbui / bendradarbiavimui,
novatoriSkumui ir pan.

Ketvirtoji labiausiai SAVMI vertinama esama vertybé - organizacijos poreikiy pabrézimas
(M=4,04) — priskiriama prie biurokratiniy vertybiy. 26,09 proc. respondenty nuomone, vertybé
organizacijos poreikiy pabréZimas yra labai budinga, 52,17 proc. — buidinga, 19,56 proc. respondenty
jvertino neutraliai. Tik 2,17 proc. respondenty mano, kad §i vertybé nebiidinga. Nors dauguma
respondenty (84,77 proc.) pageidauty Siai biurokratinei vertybei skirti démesio, ] labiausiai vertinamy
siektiny vertybiy deSimtuka nebepatenka. Pastebétas rySys su darbo vieSajame sektoriuje staZzu:

trumpiau dirbantys silpniau vertina $ig vertybe (M=3,50), dirbantys ilgiau nei 14 m. (M=4,26) vertina



stipriau. Organizacijos poreikiy pabréZimo vertybés rySio su amziumi ir iSsilavinimu neaptikta.
ApskaiCiavus organizacijos poreikiy pabrézimo ir kity vertybiy koreliacijas, buvo nustatytas stiprus
organizacijos poreikiy pabréZimo ir profesionalumo rySys (r = 0,432, p < 0,05). Sios vertybés
akcentavimas gali biti susijes su darbuotojy salygy gerinimu.

Naujosios profesinés vertybés - orientacija i rezultatus (M=4,04) - gautas dabartinis aukstas
ivertinimas ir dauguma (84,77 proc.) respondenty pasisako uZ orientacijos i rezultatus vertybés
puosel¢jimg ateityje. 30,43 proc. respondenty nuomone, orientacijos i rezultatus vertybé yra labai
budinga, 45,65 proc. — budinga, 21,74 proc. jvertino neutraliai. Tik 2,17 proc. respondenty mano, kad
Si vertybé nebiidinga. Aptiktas statistiSkai reikSmingas rySys su darbo stazu vieSajame sektoriuje.
Esamos orientacijos ] rezultatus vertybés vertinimas stiprus iki 5 m. (M=4,50) turinciy darbo staza, o
nuo 6 ir 13 m. Sios vertybés vertinimas silpnéja (M=3,70), o esamos orientacijos ] rezultatus vertybés
vertinimas v¢l sustipréja darbo stazo kategorijoje nuo 14 ir daugiau mety. Apskaiciavus orientacijos |
rezultatus ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas teigiamas
orientacijos | rezultatus ir kokybiSkumo rySys (r = 0,433, p < 0,05), tarnavimo visuomenés interesams
(r=0,424, p < 0,05).

Esamos orientacijos ] rezultatus vertybés buvimas ir kaip pageidautinos vertybés didesnio
jtvirtinimo ateityje rodo vertybiy transformacijos tendencijga. Tai gali buti susij¢ su Siuolaikiniais
didesniais reikalavimais, kurie numatomi vykdant vieSojo administravimo reformas.

Esama biurokratiné vertybé - valdZios centralizacija (M=3,87) - taip pat stipri Sioje
organizacijoje. 21,74 proc. respondenty nuomone, valdZios centralizacijos vertyb¢ yra labai biidinga,
45,65 proc. — budinga, 30,43 proc. jvertino neutraliai. Tik 2,17 proc. respondenty mano, kad §i vertybé
nebudinga. ValdZios centralizacijos vertybé pageidautina ir ateityje, taciau jos nepalaiko respondenty
dauguma (47,81proc.), i labiausiai vertinamy siektiny vertybiy deSimtukg nebepatenka. Neaptikta
koreliacijos rySiy nei su amziumi, nei iSsilavinimu, nei stazu. Apskaiciavus valdzios centralizacijos ir
kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas teigiamas valdZios
centralizacijos ir atsakomybés rySys (r = 0,495, p < 0,05).

Tarnautojy manymu, reikéty ateityje maZzinti centralizacijg, diegti modernesnius organizacijos
valdymo principus.

Esama naujoji profesin¢ vertybé - profesionalumas (M=3,85) - respondenty buvo jvertinta
pakankamai aukStu balu. 8,69 proc. respondenty nuomone, profesionalumo vertybé yra labai buidinga,
65,21 proc. biidinga, 4,34 proc. - nebiidinga, 21,73 proc. ivertino neutraliai. Profesionalumo vertybe
absoliuti dauguma (100 proc.) valstybés tarnautojy siekty jtvirtinti ateityje. 84,78 proc. respondenty
nuomone, ateityje turéty biiti labai budinga, 15,22 proc. — biidinga. Tarp siektiny vertybiy
profesionalumo vertybé vertinama aukstu balu (4,80) ir patenka | antrg vieta. Pastebétas statistiSkai

reikSmingas teigiamas rySys su amZiumi, darbo stazu vieSajame sektoriuje. Geriausiai esama vertybe



vertina jauni Zmonés iki 30 m. (M=4,75) ir nuo 31 m. iki 40 m. (M=4,00). Esamg profesionalumo
vertybe respondentai geriausiai vertina iki 5 m. (M=4,50), o nuo 6 iki 13 m. (M=3,50) turintiems
darbo staza vieSajame sektoriuje vertina Zymiai silpniau, bet Siek tiek stipresnis vertinimas yra
tarnautojy, turin¢iy 14 m. ir daugiau (M=3,78) darbo stazg. Ateityje siektinos profesionalumo vertybés
jtvirtinimas yra jvertintas visy darbo stazo grupiy - iki 5 m. (M=4,48), 14 m. ir daugiau (M=4,70), o
nuo 6 m. iki 13 m. (M=5,00) turin¢iy darbo stazg vertinimas yra stipriausias. Profesionalumo rysSio su
iSsilavinimu neaptikta. ApskaiCiavus profesionalumo ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas
stiprus staistiSkai reikSmingas teigiamas profesionalumo ir tarnavimo visuomenés interesams rysys (r =
0,453, p < 0,05), nesavanaudiskumo (r = 0,53, p < 0,05) ir labai stiprus profesionalumo ir efektyvumo
rySys (r=0,616, p < 0,05).

Naujos profesinés esamos ir siektinos profesionalumo vertybés puosel¢jimas gali biiti susijes su
Siuolaikiniais aukStesniais darbo reikalavimais, norint efektyviau atlikti darbg reikalingos tam tikros
Zinios. Taip pat traktuotina kaip noru konkuruoti profesinémis Ziniomis su kolegomis, uZimti
aukStesnes pareigas ar susirasti tinkamg darbo vieta (ar net jg iSlaikyti), pelnyti kity pagarba, juolab,
kad ateityje pagarbos Zmonéms vertybés poreikis iSreikStas auk$c¢iausiu balu.

Esama biurokratiné orientacijos j procesg vertybé (M=3,83), respondenty vertinimu, yra
budingiausiy esamy vertybiy deSimtuke. 21,74 proc. respondenty nuomone, orientacijos j procesg
vertybé yra labai budinga, 50,00 proc. — budinga, tik 2,17 proc. respondenty mano, kad Si vertybé
nebudinga, o 4,34 proc. — visai nebiidinga, neutraliai vertina — 21,74 proc. Absoliu¢ios daugumos
respondenty nuomone, Siai vertybei ir ateityje reikéty skirti daugiau démesio, bet | auksSciausiai
vertinamy siektiny vertybiy deSimtuka ji nebepatenka. Pastebétas orientacijos j procesg vertybés
statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su respondenty amZiumi. Esamos vertybés geriausias
vertinimas yra vyresniy darbuotojy nuo 50 m. iki 60 m. ir jauny iki 30 m. (M=4,00) darbuotojy.
StatistiSkai reikSmingo rysio su iSsilavinimu ir stazu neaptikta. Taip pat neaptikta stipriy koreliacijos
rysiy su kitomis vertybémis.

Biurokratiné orientacijos ] procesg vertybé gali buti klititimi diegiant naujgsias profesines
vertybes, kurios yra prieSingos §iai vertybei.

Devintoji auk§¢iausiai SAVMI vertinama esama vertybé - tarnavimas visuomenés interesams
(M=3,80). 21,73 proc. resondenty nuomone, tarnavimo visuomenés interesams vertybé yra labai
buidinga, 52,17 proc. — budinga, 8,69 proc. — nebiidinga, 15,21 proc. respondenty jvertino neutraliai,
tik 2,17 proc. respondenty mano, kad Si vertybé visai nebudinga. Tarnavimo visuomenés interesams
vertybé, respondenty nuomone, ] aukSCiausiai vertinamy siektiny vertybiy deSimtuka nebepatenka.
Pastebétas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su amZiumi ir iSsilavinimu. Esama vertybé
aukSciausiai vertinama jauny darbuotojy iki 30 m. amzZiaus grupéje ir nuo 51 m. iki 60 m. (M=4,14), o

vidutinio amZiaus grupéje nuo 31 m. iki 40 m. (M=3,25) vertinama Zemiausiai. Tarnavimo visuomenés



interesams vertyb¢ magistrai vertina auksciausiai (M=4,05), tuo tarpu respondentai, turintys
vienpakopi aukstaji iSsilavinimg, vertina Sig vertybe silpniau (M=3,00). Tokios pacios tendencijos
stebimos ir tarp siektiny organizacijos vertybiy.

StatistiSkai reikSmingo teigiamo rySio su darbo stazu vieSajame sektoriuje neaptikta.
Apskaiciavus tarnavimo visuomenés interesams ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas labai
stiprus statistiSkai reikSmingas teigiamas tarnavimo visuomeneés interesams ir nesavanaudiSkumo rySys
(r=0,691, p < 0,05), efektyvumo (r = 0,628, 0,05).

Desimtoji auki¢iausiai SAVMI vertinama esama vertybé - saZiningumas (M=3,76) —
priskiriama prie bendryjy vertybiy ir akcentuojama naujojo vieSojo valdymo modelyje. 17,39 proc.
respondenty nuomone, sgziningumo vertybé yra labai biidinga, 47,82 proc. — buidinga, 4,34 proc. —
nebudinga, o 4,34 proc. respondenty vertino kaip visai nebudingg ir 22,08 proc. vertino neutraliai.
Valstybés tarnautojy nuomone, saziningumo vertybé turéty biti modernioje vieSojoje organizacijoje
dar labiau siektina ateityje (M=4,78). Tarp siektiny vertybiy saZiningumo vertybé vertinama aukstu
balu (M=4,78) ir patenka j trecig vieta. 78,26 proc. respondenty mano, kad sgZiningumas ateityje turéty
biti labiau siektina vertybé ir vertina kaip labai budinga, 19,56 proc. — kaip biidinga, o 2,17 proc.
respondenty jvertino neutraliai. Pastebétas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su respondenty
amziumi. Esama sgziningumo vertybé iki 30 m. (M=4,25) amziaus grup¢je vertinta auksciausiai, o
Zemiausia nuo 41 iki 50 m. Siektinos sgZiningumo vertybés organizacijoje vertinamas visose amziaus
grupése sustipréja, ypac iki 30 m. (M=5,00) ir nuo 51 m. iki 60 m. (M=4,93). StatistiSkai reikSmingy
rySiy su iSsilavinimu ir stazu neaptikta. Apskaiciavus sgziningumo ir kity vertybiy koreliacijas buvo
nustatytas statistiSkai reikSmingas teigiamas stiprus saZiningumo ir profesionalumo rysys (r = 0,425, p
< 0,05), iniciatyvos (r = 0,408, p < 0,05), tarnavimo visuomeneés interesams, (r = 0,474, p < 0,05) bei
labai stiprus statistiSkai reikSmingas teigiamas sgZiningumo ir patikimumo rySys (r = 0,747, p < 0,05),
nesavanaudiskumo (r = 0, 666, p < 0,05), pagarbos Zmonéms (r = 0,644, p < 0,05).

Nors sgziningumo vertybé yra nurodyta Valstybinés mokesciy inspekcijos valstybés tarnautojo
Elgesio kodekse, taCiau nustatytas ne maZzas atotrukis (1,02) tarp esamos ir siektinos vertybés bukleés.

Remiantis gautais tyrimo duomenimis toliau pateikiama lenteléje deSimt biidingiausiy vertybiy,
kurios ateityje turéty bati SAVMI (Zr. 11 lent.).

Vertindami pagarbos Zmonéms vertybe (M=4,83), dauguma (99,99) respondenty pasirinko
auk$Ciausig vertinimg kaip siektinai vertybei ateityje ir ji uZima pirma vieta siektiny vertybiy
deSimtuke. 84,78 proc. respondenty mano, kad turi buti labai biidinga organizacijoje, 15,21 proc. —

budinga.Vertinant pagarbos Zmonéms vertyb¢ respondenty nuomon¢ buvo homogeniska (SD=0,38).



11 lentelé. Buidingiausios siektinos SAVMI vertybés

. Turéty buti
Nr. SIEKTINOS VERTYBES M )
1. Pagarba Zmonéms 4,83 0,38
2. Profesionalumas 4,80 0,40
3. SaZiningumas 4,78 0,46
4. Teisingumas 4,74 0,57
S. Patikimumas 4,72 0,50
6. Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas 4,70 051
7. Atsakomybé 4,70 0,46
8. Etiskumas 4,67 0,56
9. Komandinis darbas / bendradarbiavimas 4,61 0,57
10. | Efektyvumas 4,61 0,57

Pastebétas Sios vertybés ir respondenty amZziaus statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys. Esama
pagarbos Zmonéms vetybe respondentai vertino maziausiai iki 30 mety amziaus grup¢je, o auksciausiai
Sig vertybe vertino respondentai amZiaus grup¢je nuo 51 iki 60 mety. Apskaiciavus pagarbos Zmonéms
ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas teigiamas labai stiprus pagarbos
Zmonéms ir tarnavimo visuomenés interesams rySys (r = 0,741, p < 0,05), nesavanaudiSkumo (r =
0,811, p < 0,05) ir stiprus efektyvumo (0,594, p < 0,05) rysys.

Pagarbos Zmonéms vertybés aukStas vertinimas gali biiti siejamas su Valstybinés mokes¢iy
inspekcijos valstybés tarnautojy Elgesio kodekse nurodytais pagrindiniais tarnautojy etikos principais.
Pirmasis nurodytas - pagarba Zmonéms, be to, yra jstatymy numatyta atsakomybé uz nusizengima
valstybés tarnautojy veiklos etikos principams. Pastaruoju metu atliekami etikos mokymai bei tyrimai
gali turéti taip pat didelés jtakos.

Teisingumo vertybé (M=4,74), daugumos nuomone (97,82), turéty buti dar labiau siektina
organizacijoje. 84,78 proc. mano, kad turéty biiti labai budinga, 13,04 proc. — budinga, 2,17 proc.
vertina neutraliai. Nustatytas rySkus atotrukis (1,24) tarp esamos ir siektinos vertybés. Pastebétas
teisingumo vertybés statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su respondenty amziumi. Respondenty
amziaus grupé€je iki 30 m. §i vertybé¢ ivertinta kaip labiausiai siektina ateityje (M=5,00) ir grupéje nuo
51 m. iki 60 m.(M=4,93), o amZiaus grup¢je nuo 31 m. iki 40 m. teisingumo vertybé kaip siektina
organizacijoje vertinama Zemiausiai. ApskaiCiavus teisingumo ir kity vertybiy koreliacijas buvo
nustatytas statistiSkai reikSmingas teigiamas labai stiprus teisingumo ir sazZiningumo rySys (r = 0,732, p
< 0,05), patikimumo (r = 0,611, p < 0,05), nesavanaudiSkumo (r = 0,628, p < 0,05), pagarbos Zmonéms
(r=0,548, p < 0,05).

Teisingumo vertybé yra taip pat nurodyta Valstybinés mokesciy inspekcijos valstybés tarnautojy
Elgesio kodekse. Teisingumo vertybé valstybés tarnyboje suprantama kaip diskriminacijos draudimo

principas, tarnautojas privalo elgtis su visais asmenimis vienodai.



Patikimumo vertybé (M=4,74), daugumos respondenty nuomone (99,99), turéty biiti labiau
siektina ateityje. 76,08 proc. mano, kad turéty biiti labai biidinga, 23,91 proc. — budinga. Nustatytas
atotriikis (1,00) tarp esamos ir siektinos vertybés. Aptiktas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su
respondenty iSsilavinimu. Kaip pageidauting vertybe organizacijoje daugiausiai vertina bakalauro
laispsnj turintys respondentai (M= 4,06, p , 0,03), o magistro laipsnj ir vienpakopj aukstajj iSsilavinimg
turintys respondentai patikimumo vertybe vertina maZiau. Pastebétas esamos patikimumo vertybés
statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su amZiumi. Nuo 31 m. iki 40 m. (M=4,13) ir iki 30 m.
(M=4,00) amziaus grupése vertinimas yra auks$ciausias, o kaip siektinos patikimumo vertybés ateityje
auksScCiausias vertinimas yra iki 30 m. (M=5,00), o nuo 31 m. tolygiai dar stipréja visose amziaus
grupése.

Apskaiciavus patikimumo ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas
teigiamas stiprus patikimumo ir profesionalumo rysys (r = 0,420, p < 0,05), iniciatyvos (r = 0,441, p <
0,05), pagarbos Zmonéms (r = 0,575, p < 0,05), tarnavimo visuomenés interesams (r = 0,430, p < 0,05),
labai stiprus nesavanaudiSkumo (r = 0,634, p < 0,05) rySys.

Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas (M=4,70), absoliu¢ios daugumos (99,99) respondenty
nuomone, turéty biiti bidingas ateityje. 73,91 proc. mano, kad turi biiti labai biidingas, 26,08 proc. —
biidinga. Nustatytas atotriikis (0,94). Pastebétas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su amZiumi
tarp nuolatinio mokymosi ir tobul¢jimo. Esamos vertybés vertinimas iki 30 m. ir nuo 51 m. iki 60 m.
yra vienodas (M=4,00), kita amZiaus nuo 31 m. iki 40 m. grupé nuolatinio mokymosi ir tobul¢jimo
vertybe vertino Zemiausiai. ApskaiCiavus nuolatinio mokymosi ir kity vertybiy koreliacijas buvo
nustatytas statistiSkai reikSmingas teigiamas stiprus nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo rysys,
skaidrumo (r = 0,743, p < 0,05), atvirumo (r = 0,415, p < 0,05), kokybiskumo (r = 0,521, p < 0,05),
lojalumo (r = 0,408, p < 0,05), teisingumo ( r= 0,527, p < 0,05), iniciatyva (r = 0,408, p< 0,05),
tarnavimo visuomenés interesams (r = 0,449, p < 0,05), nesavanaudiSkumo (r = 0,454, p < 0,05),
efektyvumo (r = 0,573, p < 0,05).

Nuolatinis mokymasis ir tobulé¢jimas priskiriamas naujyjy modeliy vertybéms. AukStas Sios
vertybés vertinimas gali biiti susijes su tarnautojy poreikiu tobuléti, kelti kvalifikacijg, konkuruoti ir
siekti geresniy rezultaty.

EtiSkumo (M=4,67) vertybé, daugumos (95,64) respondenty nuomone, turéty buti budinga
ateityje. 69,56 proc. respondenty mano , kad turéty biiti modernioje organizacijoje labai budinga, 26,08
proc. — budinga. Nustatytas atotriikis (0,93) tarp esamos ir siektinos vertybés. Pastebétas statistiSkai
reikSmingas teigiamas rySys su amziumi. EtiSkumo siekting vertybg organizacijoje respondentai iki 30
m. (M=5,00) jvertino geriausiai, kity respondenty grupiy nuo 51m. iki 60m. ir nuo 31 m. iki 40 m.
etiSkumo siektinos vertybés organizacijoje vertinimas silpnesnis, o amZiaus grup¢je nuo 31 m. iki 40

m. (M=4,63) yra silpniausias.



Apskaiciavus etiSkumo ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas labai stiprus statistiskai
reikSmingas teigiamas etiSkumo ir teisingumo rysys (r = 0,674, p < 0,05), saziningumo (r = 0,640, p <
0,05), patikimumo (r= 0,642, p < 0,05), pagarbos Zmonéms (r = 0,703, p < 0,05), nesavanaudiskumo (r
= 0,628, p < 0,05), efektyvumo (r = 0,507, p < 0,05) ir stiprus rySys iniciatyvos (r = 0,448, p < 0,05),
tolerancijos (r = 0,479, p < 0,05), tarnavimo visuomengs interesams (r = 0,447, p < 0,05).

EtiSkumo vertybe, sietina su morale, yra viena kertiniy vertybiy valstybeés tarnautojo veikloje.

Komandinio darbo / bendradarbiavimo vertybé (M=4,61), absoliu¢ios daugumos (95,64)
nuomone, turéty biiti biidinga ateityje. 69,56 proc. respondenty mano, kad turéty biiti labai biidinga,
26,08 — biidinga, neutraliai vertina — 4,34 proc. Nustatytas didelis atotriikis (1,11) tarp esancios ir
siektinos vertybés. Pastebétas statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys komandinio darbo /
bendradarbiavimo su darbo staZu vieSajame sektoriuje. Iki Sm. (M=3,88) respondentai esamg vertybe
vertino geriausiai, o respondenty turinCiy, darbo stazg nuo 6 m., Sios vertybés vertinimas tolygiai
silpn¢ja. Apskaic¢iavus komandinio darbo / bendradarbiavimo ir kity vertybiy koreliacijas buvo
nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas teigiamas komandinio darbo / bendradarbiavimo ir
orientacijos ] rezultatus rySys (r = 0,471, p < 0,05).

Komandinio darbo / bendradarbiavimo vertyb¢ priskiriama prie naujyjy profesiniy vertybiy. Sios
vertybés poreikis gali biti susij¢s su vadovavimo ir administravimo principy kaita. Kuo organizacijoje
labiau benradarbiaujama, tuo geresni darbo rezultati.

Efektyvumo vertybé (M=4,61), absoliu¢ios daugumos (95,64) respondenty nuomone, turéty
biti modernioje organizacijoje labiau biidinga ateityje. 65,21 proc. respondenty mano, kad turi biiti
labai buidinga, 30,43 proc. — buidinga, neutralu — 4,34 proc. Nustatytas atotriikis (1,09) tarp esamos ir
siektinos vertybés biiklés. Pastebétas efektyvumo vertybés statistiSkai reikSmingas teigiamas rySys su
respondenty amZiumi. Respondenty amzZiaus grupéje nuo 31 iki 40 mety respondentai efektyvumo
vertybe dabartinéje situacijoje jvertino Zemiausiai, o respondenty grupése nuo 41 iki 50 mety ir nuo
51 iki 60 mety vertinimas stipréja. Stipriausiai efektyvumo vertybe jvertino respondentai iki 30 mety
(M=4,75) amZiaus grupg¢je.

Analizuojant vertybiy koreliacijas stebimas statistiSkai reikSmingas teigiamas stipriausias rySys
tarp asmeniniy vertybiy. Gauti tyrimo rezultatai rodo statistiSkai reikSmingus teigiamus stiprius rysius
tarp: pagarbos zmonéms ir nesavanaudiskumo (r = 0,811, p < 0,05), saziningumo ir patikimumo (r =
0,747, p < 0,05), nuolatinio mokymosi ir tobul¢jimo ir skaidrumo (r = 0,743, p < 0,05), pagarbos
Zmoneéms ir tarnavimo visuomenes interesams (r = 0,741, p < 0,05), teisingumo ir s3gZiningumo (r =
0,732, p < 0,05), nesaliskumo ir etiSkumo (r = 0,731, p < 0,05), etiSkumo ir pagarbos Zmonéms (r =
0,703, p < 0,05), tarnavimo visuomeng¢s interesams ir nesavanaudiSkumo (r = 0,691, p < 0,05),
skaidrumo ir teisingumo (r = 0,687, < 0,05), etiSkumo ir teisingumo (r = 0,674, p < 0,05), sagZiningumo

ir nesavanaudiSkumo (r = 0, 666, p < 0,05), nesavanaudiSkumo ir efektyvumo (r = 0,660, p < 0,05,



atvirumo ir patikimumo (r = 0,649, p < 0,05), sagZiningumo ir pagarbos Zzmonéms (r = 0,644, p < 0,05),
etiSkumo ir patikimumo (r= 0,642, p < 0,05), etiSkumo ir s3gZiningumo (r = 0,640, p < 0,05),
patikimumo ir nesavanaudiSkumo (r = 0,634, p < 0,05), teisingumo ir nesavanaudiskumo (r = 0,628, p
< 0,05), etiSkumo ir nesavanaudiSkumo (r = 0,628, p < 0,05), tarnavimo visuomenés interesams ir
efektyvumo (r = 0,628, 0,05), kokybiskumo ir tarnavimo visuomené¢s interesams (r = 0,622, p < 0,05),
profesionalumo ir efektyvumo (r = 0,616, p < 0,05), teisingumo ir patikimumo (r = 0,611, p < 0,05),
informacijos judéjimo laisvés ir kiirybiSkumo (r = 0,606, p < 0,05).

Pagarbos Zmonéms pabrézimas, kaip jau auksSCiau minéta, gali buti siejamas su Valstybinés
mokesciy inspekcijos valstybés tarnautojy Elgesio kodekse nurodytais pagrindiniais tarnautojy etikos
principais. Stiprius statistiSkai teigiamus rySius turinios kitos — nesavanaudiSkumas, teisingumas,
saziningumas, skaidrumas, neSaliSkumas, tarnavimas visuomenés interesams - vertybés yra taip pat
anksCiau minétame kodekse. Profesionalumo vertybé gali turéti jtakos efektyvumui. Kuo darbuotojas
profesionalesnis, turintis daugiau kompetencijos, islavinty geb¢jimy, tuo juo darbas bus efektyvesnis.
Informacijos judéjimo laisvé gali paskatinti kurybiSkuma, kuris yra pobiurokratiné vertybé ir labai
reikalinga moderniai vieSojo sektoriaus organizacijai. Pagarbg Zmonéms ir tarnavimg visuomenés
interesams akcentuoja naujojo vie$ojo valdymo modelis. Siame modelyje minéty vertybiy reik§mé yra
gerbti daugiau Zmones, o ne produktyvuma, tarnauti visuomenei, pilie¢iams, o ne klientams.

Remiantis gautais vertybiy tyrimo duomenimis nustatytas didZiausias atotriikis tarp orientacijos |
darbuotojg (1,72), atvirumo (1,59), socialinés lygybés (1,39), pagarbos Zmonéms (1,35), tolerancijos
(1,32), nesavanaudiSkumo (1,29), dalyvavimo priimant sprendimus (1,26), teisingumo (1,24),
skaidrumo (1,18), nesaliSkumo (1,13), komandinio darbo / bendradarbiavimo (1,11).

Remiantis gautais vertybiy tyrimo duomenimis, i§ visy tirty vertybiy Zemiausius vertinimus gavo
siektinos valdZios centralizacijos (M=3,61), rizikingumo (M=3,70), einamy pareigy galios (M=3,76)
vertybés. ISskyrus rizikingumo vertybg, minétos vertybés gali biiti ateityje nepageidaujamos dél
organizacijos siekio keisti biurokrating j klanin¢ organizacin¢ kultiirg. Rizikingumo vertybés Zemag
vertinimg galima bty sieti su reformy eiga, kada Zmonés patiria daug streso, neZinomybeés. Todél
ipratus prie stabilumo Sig vertybe paprasCiausiai yra sunkiau suvokti, o be to, labai priklauso Sios
vertybés buvimas nuo individualiy Zmogaus savybiy.

Remiantis gautais tyrimo duomenimis, i§ visy tirty vertybiy Zemiausius vertinimus gavo esamos
orientacijos | darbuotoja (M=2,93), kurybiskumo (M=2,87), atvirumo (M=2,93) vertybés. Sios
vertybés yra priskiriamos prie naujyjy profesiniy vertybiy, tod¢l toks Zemas Siy vertybiy vertinimas

galéty biti siejamas su egzistuojancia organizacijoje biurokratine organizacine kultiira.



TYRIMO ISVADOS

Tyrimo rezultatai rodo, kad SAVMI organizacijoje yra vyraujantis biurokratinis organizacinés
kultaros tipas (M=36,07). Esamos kultiiros dimensijos — svarbiausi organizacijos bruozai (M=38,7),
organizacijos valdymas (M=35,9), vadovavimas darbuotojams (M=34,6), organizacija vienijantys
elementai (M=39,5), strateginiai tikslai (36,5), organizacijos sékmés kriterijai (M=(31,2) visiSkai
atitinka diagnozuotg kultiira.

Atlikta atotrukio tarp esamos ir siektinos organizacinés kultiiros analizé rodo, kad, respondenty
nuomone, SAVMI biurokratiné organizaciné kultiira turéty biti kei¢iama. Dominuojantis, respondenty
nuomone, SAVMI turéty biiti klaninés organizacijos tipas (M=30,52), i$laikant misriy biurokratinio
(M=24,68), adhokratinio (M=22,47) ir rinkos (M=22,23) organizacingés kultiiros tipy pusiausvyra.

Tyrimo rezultatai rodo, kad SAVMI organizacijos pagrindinés esamos vertybés yra démesys
taisyklems / procediiroms (M=4,57), atsakomybé (M=4,35), grieita atskaitomybe (M=4,20),
organizacijos poreikiy pabrézimas (M=4,04). Siy tradicinio vieSojo administravimo vertybiy
(biurokratiniy) dominavimas ir jsitvirtinimas organizacijoje traktuotinas kaip galima Kkliditis
organizacijos modernizavimui, jos veiklos gerinimui ir tobulinimui.

Tarp esamy pagrindiniy vertybiy yra bidingos ir orientacija j rezultatus (M=4,04),
profesionalumas (M=3,85), tarnavimas visuomenés interesams (M=3,80). Vertinant Sias naujas
profesines vertybes aukStas standartinis nuokrypis rodo, kad respondenty nuomoné¢ traktuotina kaip
heterogeniSkesné. Taciau Siy esamy vertybiy egzistavimas rodo vertybiy procese transformacijos
tendencijg. Todeél gauti duomenys leidZia teigti, kad galima modernios organizacijos plétojimo kryptis.

Respondenty nuomone, siektinos vertybés, kurios turéty biiti modernioje organizacijoje, yra
pagarba Imonéms (M=4,83), profesionalumas (M=4,80), sqZiningumas (M=4,78), teisingumas
(M=4,7), patikimumas (M=4,72). Jas vertinanCiy valstybés tarnautojy nuomoné¢ buvo
homogeniskesné. Siektinos vertybés, iSskyrus profesionalumg, yra bendros tiek tradiciniam
(biurokratiniam) vieSajam administravimui, tiek naujosios vieSosios vadybos, naujojo vieSojo valdymo
modeliams.

Nustatytas didZiausias atotritkis tarp esamy ir siektiny vertybiy - orientacijos j darbuotojg
(1,72), atvirumo (1,59), socialinés lygybes (1,39), pagarbos Zmoneéms (1,35), tolerancijos (1,32),
nesavanaudiskumo (1,29), dalyvavimo priimant sprendimus (1,26), teisingumo (1,24), skaidrumo
(1,18), nesaliskumo (1,13), komandinio darbo / bendradarbiavimo (1,11). giq vertybiy atotriikis gali
buti susijes su humaniSkumu, saviraiSkos poreikiu ir siekiu dalyvauti organizacijos veikloje.
Biurokrating organizaciné kultdira ir biurokratinés vertybés stipriai jsitvirtinusios SAVMI veikloje

riboja naujosios vieSosios vadybos ir naujojo vieSojo valdymo plétra.



ISVADOS

1. VieSojo administravimo modeliy kaita turi jtakos vieSojo sektoriaus vertybiniy orientacijy
raidai. VieSojo administravimo modeliy kaitos esmé yra modernizuoti vieSgji valdyma, siekiant vieSojo
sektoriaus geresnés ir efektyvesnés veiklos naujomis, humaniSkomis, demokratiSkomis valdymo
formomis.Vadinasi, turi biti kei¢iama ir vieSojo sektoriaus organizaciné kultira budingomis naujyjy
vieSojo valdymo modeliy vertybémis. Organizaciné kultira kaip veiksmingas valdymo metodas gali
turéti jtakos vieSojo sektoriaus modernizavimui.

2. Organizacinés kultiiros visuotinai priimtos bendros organizacinés kultiiros sampratos néra, nes
pateikiama daugybé organizacinés kultliros apibrézimy, kurie yra daugiaprasmiai. Jvairts
mokslininkai, siekdami atskleisti organizacinés kultiiros turinj, iSrySkina skirtingus aspektus, jy
poZitiriu svarbiausius. Taciau dauguma autoriy iSskiria vertybes ir jas sieja su organizacine kulttra.

3. Lietuvos ir uzZsienio Saliy mokslininky tyrimai parodé, kad organizaciné kultiira yra
Siuolaikinio valdymo pagrindas, turi didele jtaka darbinei veiklai ir darbo rezultatams, yra esminis
organizacijos s¢kmés veiksnys. Pasitelkus organizacing kultiira jmanoma sukurti efektyviau ir
produktyviau dirbancig organizacija, aktualig vieSajam sektoriui.

4. Vertybés yra organizacinés kultiiros pagrindinis elementas, jos yra ir pagrindiné organizacinés
kulttros diagnozavimo ir jvertinimo priemoné. Vertybes daugelis mokslininky traktuoja kaip efektyvy
valdymo instrumentg. Tyrimais jrodyta vertybiy jtaka darbo veiksmingumui ir sékmingiems darbo
rezultatams, jos vienija darbuotojus bendriems tikslams, suteikia identiSkumo jausma. PaZangios ir
klestinCios organizacijos remiasi stipria vertybiy sistema.

4. Visuotinés vertybiy klasifikacijos néra, vertybiy sgrasai negalutiniai ir gali biiti kei¢iami.
Kartais ta pati vertybé gali biiti priskiriama skirtingoms klaséms (pvz. atskaitomybé gali biti tiek
demokratiné, tiek etiné ar profesiné vertybe¢). Dazniausiai mokslininky yra i§skiriamos biurokratinés ir
pobiurokratinés vertybés — bidingos naujosios vieSosios vadybos, naujojo vieSojo valdymo
modeliams. D¢l sisteminiy skirtumy skirstomos ] vieSojo ir privataus sektoriaus vertybes. VieSojo
sektoriaus vertybés klasifikuojamos ] demokratines, etines, ZmogiSkgsias ir profesines, kurios
atitinkamai skirstomos ] tradicines ir naujgsias. Modernizuojant vie$aji sektoriy, reikalinga keisti ir
vertybines orientacijas, atitinkancias Siuolaikinius reikalavimus.

5. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad SAVMI organizacijoje yra vyraujantis biurokratinis
organizacinés kultiros tipas (M=36,07). Esamos kultiiros dimensijos — svarbiausi organizacijos
bruozai (M=38,7), organizacijos valdymas (M=35,9), vadovavimas darbuotojams (M=34,6),
organizacija vienijantys elementai (M=39,5), strateginiai tikslai (36,5), organizacijos sekmés kriterijai
(M=(31,2) visiskai atitinka diagnozuotg kultiira.

6. Atliktos atotriikio tarp esamos ir siektinos organizacinés kultiiros analizé rodo, kad

respondenty nuomone, SAVMI biurokratiné organizaciné kultiira turéty biti kei¢iama. Dominuojantis,



respondenty nuomone, SAVMI turéty biti klaninés organizacijos tipas (M=30,52), islaikant misriy
biurokratinio (M=24,68), adhokratinio (M=22,47) ir rinkos (M=22,23) organizacinés kultiiros tipy
pusiausvyra.

7. Tyrimo rezultatai rodo, kad SAVMI organizacijos pagrindinés esamos vertybés yra démesys
taisyklems / procediiroms (M=4,57), atsakomybé (M=4,35), grieita atskaitomybé (M=4,20),
organizacijos poreikiy pabrézimas (M=4,04). Siy tradicinio vieSojo administravimo vertybiy
(biurokratiniy) dominavimas ir jsitvirtinimas organizacijoje traktuotinas kaip galima klittis
organizacijos modernizavimui, jos veiklos gerinimui ir tobulinimui.

8. Tarp esamy pagrindiniy vertybiy yra biudingos ir orientacija j rezultatus (M=4,04),
profesionalumas (M=3,85), tarnavimas visuomenés interesams (M=3,80). Vertinant Sias naujas
profesines vertybes aukStas standartinis nuokrypis rodo, kad respondenty nuomoné¢ traktuotina kaip
heterogeniSkesné. Taciau Siy esamy vertybiy egzistavimas rodo vertybiy procese transformacijos
tendencijg. Todél gauti duomenys leidzia teigti, kad galima modernios organizacijos plétojimo kryptis.

9. Respondenty nuomone siektinos vertybés, kurios turéty biiti modernioje organizacijoje, yra
pagarba Imonéms (M=4,83), profesionalumas (M=4,80), sqgZiningumas (M=4,78), teisingumas
(M=4,74), patikimumas (M=4,72). Jas vertinan¢iy tarnautojy nuomon¢ buvo homogenisSkesné.
Siektinos vertybés, iSskyrus profesionalumg, yra bendros tiek tradiciniam (biurokratiniam) vieSajam
administravimui, tiek naujosios vieSosios vadybos, naujojo vieSojo valdymo modeliams.

10. Nustatytas didziausias atotrikis tarp esamy ir siektiny vertybiy - orientacijos j darbuotojg
(1,72), atvirumo (1,59), socialinés lygybés (1,39), pagarbos Zmonéms (1,35), tolerancijos (1,32),
nesavanaudiskumo (1,29), dalyvavimo priimant sprendimus (1,26), teisingumo (1,24), skaidrumo
(1,18), nesaliskumo (1,13), komandinio darbo / bendradarbiavimo (1,11). Siy vertybiy atotriikis gali
biti susijes su humaniSkumu, saviraiSkos poreikiu ir siekiu dalyvauti organizacijos veikloje.
Biurokratiné organizaciné kultiira ir biurokratinés vertybés stipriai jsitvirtinusios SAVMI veikloje

riboja naujosios vieSosios vadybos ir naujojo vieSojo valdymo plétra.



SIULYMAI

Pakoreguoti SAVMI valstybés tarnautojy atrankos kriterijus (valstybés tarnautojai turi Zinoti,
kokiomis vertybémis remiasi valstybés tarnyba ir ko visuomené¢ tikisi i§ valstybés tarnautojy);
Daugiau démesio skirti i§siaiSkinimui priimamo valstybés tarnautojo motyvacijai, jo lukes¢iams
SAVMI organizacijoje;

Daugiau démesio skirti vertybiy temai organizacijos pradiniame darbuotojy socializacijos etape
(supazindinti naujai priimamus darbuotojus su organizacijos vertybémis);

Ugdyti naujgsias profesines organizacinés kultliros vertybes bei skatinti kity organizacijos
vertybiy plétra (darbo kriterijuose turéty biiti akcentuojamos prioritetinés organizacijos
vertybés);

Efektyviai jgyvendinti etikos taisyklémis jtvirtintas vertybes, organizuoti ir stiprinti etikos
mokymus;

Atsizvelgti ir skatinti darbuotojy diskusijas apie organizacinés kultiiros tobulinimg, darbuotojy
salygy gerinima;

Gerinti organizacijos jvaizdj, numatant geresnius iSorinius organizacijos rySius su visuomene,
didinti informacijos sklaidg;

Nurodyti organizacijos tinklapyje remiamas SAVMI vertybes;

Tirti ir stebéti SAVMI organizacine kultiira, naudoti organizacinés kultiiros analize, vertinti ir
prognozuoti;

SAVMI organizacijoje skirti daugiau démesio orientacijos j darbuotojg, atvirumo, socialinés
lygybeés, pagarbos Zmonéms, tolerancijos, nesavanaudiskumo, dalyvavimo priimant sprendimus,
teisingumo, skaidrumo, nesaliskumo, komandinio darbo / bendradarbiavimo, iniciatyvos,
orientacijos i piliecius kaip socialinius partnerius, efektyvumo, novatoriskumo, sqZiningumo ir

kirybiskumo vertybéems.
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Labenskyté G. Organizacinés kultiiros ir vertybiy tyrimas Siauliy apskrities valstybinéje
mokesciy inspekcijoje / VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A.

Patapas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2011. - 78 p.

ANOTACIJA

Magistro darbe iSanalizuota ir jvertinta vieSojo administravimo institucijy organizacinés kultiiros
ir vertybiy transformacija vieSojo administravimo modeliy raidoje. Tiriamojoje dalyje atlikta anketiné
apklausa Siauliy apskrities valstybinéje mokeséiy inspekcijoje. Tyrimo rezultatai parodé esama
dominuojantj biurokratinj organizacinés kultiiros tipg ir pagrindé teorin¢je dalyje iSkeltas problemas,
kad biurokratiniy vertybiy dominavimas organizacijoje gali buti klititis naujy profesiniy vertybiy
jtvirtinimui bei organizacijos veiklos tobulinimui. Taciau aptikta ir naujyjy vieSojo administravimo
modeliy (NVV, Naujojo vieSojo valdymo) vertybiy tirtoje organizacijoje bei nustatyta, kad ateityje
organizacija turéty pakeisti biurokrating organizacing kultiirg j klanin¢ organizacing kultiirg. Tai rodo
teigiamas tendencijas modernizuojant organizacijg ateityje.

Pagrindiniai ZodZiai: organizaciné kultiira, vertybés, vieSojo administravimo modeliai.

Labenskyté G. Investigation of organizational culture and values in Siauliai County state Tax
inspection / The public administration Master‘’s Work. Supervisor assoc. prof. dr. A. Patapas. —

Vilnius: Faculty of Policy and Management, Mykolas Romeris University, 2011. — 78 p.

ANNOTATION

The paper deals with the analysis and evaluation of transformations in the field of organizational
culture of public administration institutions as wel as value transformations in the evolution of public
administration models. In the investigative section of the study the survey carried out in Siauliai
County State Tax Inspection is presented. The obtained results both reveal the predominant
bureaucratic type of organizational culture and justify the problems set in the theoretical part of the
paper. Namely, the hypothesis that the predominant bureaucratic values can pose obstacles in
consolidating new professional relationships and developing organization work. However, appreciated
new public administration models (New Public Management, New Public Governance) have been
observed in the organization under investigation. Positive tendencies towards changing beaurocratic
organizational culture into the clannish organizational culture have been stated. Thus, the state
institution under investigation has good future prospects, what concerns its modernization.

Key words: organizational culture, values, public administration models.



Labenskyté G. Organizacinés kultiros ir vertybiy tyrimas Siauliy apskrities valstybinéje
mokesCiy inspekcijoje / VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A.

Patapas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2011. - 78 p.

SANTRAUKA

VieSojo administravimo organizacijos gali pasiekti gery veiklos rezultaty taikant Siuolaikinj
veiksmingg valdymo metoda — organizacing kultiirag. Organizaciné kultiira yra labai galingas ir
veiksmingas biidas ne tik organizacijos efektyvumui pasiekti, bet ir padeda iSlikti bei prisitaikyti esant
dideliems pokyc¢iams. Vykstant viesojo valdymo reformoms, keiciant tradicinj vieSojo administravimo
modelj naujuoju viesSojo valdymo modeliu, turi vykti ir vertybiniy orientacijy kaita.

Tyrimo objektu pasirinkta Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos organizaciné
kulttira bei vertybinés orientacijos.

Tyrimo tikslas — teoriSkai pagrijsti ir empiriskai atskleisti esama ir siekting organizacing kultiira
bei esamas ir siektinas vertybes Siauliy apskrities valstybinéje mokeséiy inspekcijoje.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo suformuluoti tokie tyrimo uzdaviniai:

1. Teoriskai pagrijsti vieSojo administravimo modeliy kaitg, organizacinés kultiiros sampratg bei

vieSojo sektoriaus vertybiy kaitg.

2. Diagnozuoti Siauliy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos esama ir pageidauting
kultiira.

3. Ivertinti organizacijos esamas ir nustatyti siektinas vertybes, kurios, respondenty nuomone,
turéty egzistuoti modernioje vieSojo sektoriaus organizacijoje.

4. Nustatyti atotriik tarp esamy ir siektiny Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos
vertybiy.

Siame baigiamajame darbe naudoti tyrimo metodai:

1. Mokslings literattiros analize ir apibendrinimas;

2. Pirminiy ir antriniy duomeny sisteminimas ir apibendrinimas;

3. Anketiné apklausa;

4. Gautiems kiekybiniams tyrimo duomenims apdoroti, sisteminti bei vaizduoti grafiSkai
pasitelkiama SPSS (Statistical Package for the social Sciences) programing¢ jranga bei WORD
programa. Informacija pateikta lentelése ir grafikuose.

Apibendrinant i$vadas galima teigti, kad SAVMI badinga biurokratiné organizaciné kultiira bei

biurokratinés vertybés. Ateityje organizacija pageidauty, kad dominuoty klaninés organizacinés

kulttiros tipas bei etinés vertybés.



Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys dalys ir iSvados. Pirmoje darbo dalyje atskleidziama
vieSojo administravimo modeliy kaita ir organizacinés kultiiros pagrindiniai elementai. Antroje dalyje
atskleista tyrimo metodologija, tyrimo metodikos pagrindimas. Trecioje darbo dalyje aptariami atlikto
tyrimo rezultatai. Darbo apimtis - 78 puslapiai. Darbas iliustruotas 8 paveikslais, 11 Ilenteliy.
Pateikiama 18 priedy. Darbe panaudota 46 Saltiniai, kurie pateikiami darbo pabaigoje naudotos

literattiros sarase.



SANTRAUKA ANGLU KALBA

Labenskyté G. Investigation of organizational culture and values in Siauliai County state Tax
inspection / The public administration Master‘’s Work. Supervisor assoc. prof. dr. A. Patapas. —

Vilnius: Faculty of Policy and Management, Mykolas Romeris University, 2011. — 78 p.

SUMMARY

Public administration institutions can achieve good results applying one of the most modern and
effective methods of management, i.e. organizational culture. The latter is not only a powerful and
effective method of incresing effectiveness of an institution but also of enabling them to adapt to
cardinal changes.Value transformation is an integral part of the reforms in public administration, when
traditional administrating models are replaced by new ones.

The object of investigation is organizational culture and orientational values of Siauliai County
State Tax Inspection.

The aim of the paper is to provide with a theoretical basis and empirical findings when trying
to study the present state of organizational culture and values in SCSTI alongside with further effective
pursuits in the above mentioned spheres.

The objectives of the research are as follows:

1. To present the theoretical basis of changes public administration paterns undergo. To discuss
the very notion of organizational culture and changes of values in a public sector from the
theoretical point of view;

2. To diagnoze the existing and desirable culture in SCSTI;

3. To evaluate the present and to define the desirable values the respondents of the research
view as a part of the modern public administration institution;

4. To identify the gap between the existing and desirable values in SCSTL

Methods applied in the research:

1. Analysis and generalization of the scientific literature;

2. Systematization and generalization of primary and secondary data;

3. Applying Statistical Package for the Social Sciences and WORD software in processing
quantitative research data, preparing graphs and tables.

In summary, at the present moment the prevailing organizational culture and values in SCSTI
are of beaurocratic nature. However, the predominant clannish type of organizational culture and ethic
values are the ones the institution envisages to be applied in the future.

Structure. The work consists of an introduction, three parts and conclusions. The first part deals

with changes in public administration models as well as the basic elements of organizational culture.



The second part focuses on the methodological aspects of the research. The third part discusses
the results of the research. The paper contains 78 pages, 8 pictures, 11 tables, 18 appendixes. The list
of references and sources is presented at the end of the work.

Key Words: organizational culture, values, public administration models.
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SVARBIAUSI ORGANIZACIJOS BRUOZAI

1 PRIEDAS

5 Esama organizaciné Pageidautina
1. SVARBIAUSI ORGANIZACIJOS BRUOZAI kultiira organizaciné kultura
M SD M SD
A | Organizacija unikali savo ypatybémis. Ji panasi j didel¢ Seima. 12,7 11,5 21,0 11,3
Organizacijoje dirbantys Zmonés turi daug panasumy.
B | Organizacija labai dinamiska, orientuota j veikla. Zmonés 15,9 11,0 239 14,7
pasiruos$e aukotis ir rizikuoti.
C | Organizacija orientuota j rezultatg. Svarbiausias rlpestis — 32,7 19,8 33,1 15,2
ivykdyti uzduotj. Zmonés link¢ konkuruoti ir siekti uZsibrézto
tikslo.
D | Organizacija grieZtai struktirizuota ir grieZtai kontroliuojama. 38,7 21,2 22,0 14,0
Zmoniy veiksmus lemia formalios procediiros.
2 PRIEDAS
ORGANIZACIJOS VALDYMAS
Esama organizaciné Pageidautina
2. ORGANIZACIJOS VALDYMAS kultiira organizaciné kultura
M SD M SD
A Orgam.zacuos va}dymul budingas veiklos stebéjimas, siekis 192 15.3 20.6 144
paremti, pamokyti.
B | Organizacijos valdymui biidingas novatori§kumas, rizika. 14,7 7,7 17,5 10,7
C OI:gaanfl‘CIJ.OS valdymui biidingas veiklumas, agresyvumas, 30.2 16,2 185 9,9
orientacija j rezultatus.
D | Organizacijos valdymas yra koordinuotas, tiksliai organizuotas. 35,9 17,8 344 13,6
3 PRIEDAS
VADOVAVIMAS DARBUOTOJAMS
Esama organizaciné Pageidautina
3. VADOVAVIMAS DARBUOTOJAMS kultiira organizaciné kultura
M SD M SD
A VadovaV}mo st111u1‘ budlngas grupinis .darbas, vieningumas ir 2.7 176 375 12,3
darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus.
B Vadovayvlmo st11.1u1 qumgg skatinti individualig rizika, 152 8.4 232 9.2
novatoriSkumg, laisvumg ir savituma.
C Vadf)x@vnnp vst111u1. bgdmgas dld.ehs reiklumas, pasiekimy 275 15.9 20,5 8.3
skatinimas ir aStrus siekis konkuruoti.
D Vadovavimo Stllll.}l‘ budlngfis visy. uZlmFumas, darbuotojy 34.6 17,5 188 114
paklusnumas, nuspéjamumas ir santykiy stabilumas.




ORGANIZACIJA VIENIJANTYS ELEMENTAI

4 PRIEDAS

Esama organizaciné Pageidautina
ORGANIZACIJA VIENIJANTYS ELEMENTAI kultiira organizaciné kultiira
M SD M SD
Organizacija vienija iStikimybé darbui ir tarpusavio
pasitikéjimas. Organizacijai buidingi dideli jsipareigojimai 19,2 16,5 33,8 15,0
darbuotojams
Qrganl;acuq vienija polinkis j novatoriSkuma, tobulinimasi ir 172 6.7 21.9 9,9
pirmavimag
Organizacija vienija beqdras .t1k§lo siekimas ir uZduoties 24.1 14.3 183 10,0
vykdymas bet kokiomis priemonémis
Orggnlzacual t.)udlnggs 13endr0§ formalios taisyklés, oficiali 39.5 204 26.0 15.2
politika, sklandi organizacijos veikla
5 PRIEDAS
STRATEGINIAI TIKSLAI
Esama organizaciné Pageidautina
STRATEGINIAI TIKSLAI kultiira organizaciné kultiura
M SD M SD
Organlzacya akcentuo;a ‘humamskumq, stipry pasitikéjima, 15.6 8.2 28.8 13.0
atvirumg ir bendradarbiavimag
9rgan12ﬁcu0]e vertinama naujy poZiliriy ir galimybiy paieSka, 19.9 9.5 26.1 8.6
iSkylanciy problemy sprendimas
Organ;zaglja .akcen.t.UOJa konkurencmgumq ir pasmklmus. 28.0 15.5 19.7 8.7
Vyrauja tikslingas jégy sukoncentravimas siekiant rezultaty
Organizacija akcentuoja stabiluma, kontrole ir sklandy darbo 36,5 17.8 254 12,9
procesa
6 PRIEDAS
ORGANIZACLJOS SEKMES KRITERIJAI
Esama organizaciné Pageidautina
ORGANIZACIJOS SEKMES KRITERIJAI kultiira organizaciné kultiira
M SD M SD
Organizacijos s§kmq u;tlkru}a derpesyg Zmonéms,  grupinis 01 16.4 324 13,6
darbas, darbuotojy jtraukimas j organizacijos veikla
9rgf1n}zacuos sekmq B uztikrina Yglk]os _ nawjumas ir 193 12,1 22 10,8
iSskirtinumas.Organizacija yra savo srities lyderis ir novatorius
O_rgan_lzacuos s¢kme uZtlkl”.lnfl rezultatyvgmag ir kokybiskumas. 274 15.5 23.9 104
Sékmés raktas — konkurencing lyderysté rinkoje
Or%anlzagljos sékme uZtikrina veiklos planavimas, santykinai 312 17.9 215 131
mazos veiklos sgnaudos




ESAMA IR PAGEIDAUTINA ORGANIZACINE KULTURA

7 PRIEDAS

Organizacinés kultiiros Esama organizaciné kultiira Pageidautina organizaciné kultiira
tipas M M
Klaniné 18,58 30,52
Adhokratiné 17,03 22,47
Rinkos 28,32 22,33
Biurokratiné 36,07 24,68

8 PRIEDAS
ESAMOS IR PAGEIDAUTINOS VERTYBES
EI: Vertybés MDabar yra - MTuretq but; = P
1. Orientacija j darbuotoja 2,87 1,02 4,59 0,61 0,000
2. Organizacijos poreikiy pabréZimas 4,04 0,75 4,07 0,68 0,831
3. Orientapija i piliecius kaip socialinius 3.35 111 441 0.74 0,000
partnerius

4. Démesys taisykléms / procediiroms 4,57 0,68 4,54 0,50 0,779
S. Komandinis darbas / bendradarbiavimas 3,50 0,65 4,61 0,57 0,000
6. Nepriklausomi veiksmai / individualumas 2,89 0,82 3,80 0,68 0,000
7. Dalyvavimas priimant sprendimus 3,02 0,97 4,28 0,68 0,000
8. Einamy pareigy galia 3,67 0,92 3,76 0,79 0,496
9. Orientacija j rezultatus 4,04 0,78 4,59 0,54 0,000
10. Orientacija j procesa 3,83 0,95 4,39 0,65 0,000
11. ValdZios centralizacija 3,87 0,77 3,61 0,74 0,016
12. GrieZta atskaitomybé 4,20 0,68 4,28 0,75 0,230
13. Socialin¢ lygybé 3,04 1,15 4,43 0,62 0,000
14. Visuomenés interesy iSsiaiSkinimas 3,50 0,78 4,26 0,64 0,000
15. Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas 3,76 0,92 4,70 0,51 0,000
16. Skaidrumas 3,41 1,08 4,59 0,50 0,000
17. Atvirumas 2,93 0,82 4,52 0,62 0,000
18. Kokybiskumas 3,72 0,68 4,54 0,50 0,000
19. NovatoriSkumas 3,17 0,87 4,20 0,71 0,000
20. Rizikingumas 3,52 0,98 3,70 0,96 0,131
21. Atsakomybé 4,35 0,64 4,70 0,46 0,000
22. Informacijos judéjimo laisvé 3,30 1,09 3,91 0,86 0,000
23. Kirybiskumas 2,87 0,83 3,87 0,77 0,000
24. Lojalumas 3,46 1,00 4,04 0,78 0,000
25. Nesaliskumas 3,20 0,93 4,33 0,81 0,000
26. Etiskumas 3,74 1,01 4,67 0,56 0,000
27. Teisingumas 3,50 0,93 4,74 0,57 0,000
28. SaZiningumas 3,76 0,91 4,78 0,46 0,000
29. Patikimumas 3,72 0,83 4,72 0,50 0,000
30. Profesionalumas 3,85 0,69 4,80 0,40 0,000
31. Iniciatyva 3,33 0,92 4,41 0,65 0,000
32. Tolerancija 3,22 1,07 4,54 0,65 0,000
33. Pagarba Zmonéms 3,48 1,16 4,83 0,38 0,000
34. Tarnavimas visuomenés interesams 3,80 0,95 4,59 0,65 0,000
35. NesavanaudiSkumas 3,30 1,13 4,59 0,61 0,000
36. Efektyvumas 3,52 0,91 4,61 0,57 0,000




9 PRIEDAS

DARBO STAZO IR ORGANIZACIJOS VERTYBIU RYSYS (ESAMOS VERTYBES)

) Nuo 6 iki 13 14 ir StatistiSkai
. Iki S mety mety daugiau reikSmingas
ESAMOS VERTYBES mety skirtumas
M M M p <0,05
Organizacijy poreikiy pabréZimas 3,88 3,50 4,26 0,001
Orlenta.cua 1 piliecius kaip socialinius 4.13 2.80 3.6 0.001
partnerius
Komandinis darbas / bendradarbiavimas 3,88 3,40 3,41 0,033
Orientacija j rezultatus 4,50 3,70 4,00 0,012
Visuomenés interesy iSsiaiSkinimas 4,00 3,50 3,33 0,049
Kokybiskumas 3,88 3,40 3,78 0,046
Novatoriskumas 3,75 3,00 3,04 0,017
Atsakomybé 4,25 4,10 4,52 0,048
Lojalumas 3,25 2,90 3,70 0,007
Profesionalumas 4,50 3,50 3,78 0,000
Efektyvumas 4,25 3,10 3,44 0,001

10 PRIEDAS

DARBO STAZO IR ORGANIZACIJOS VERTYBIU RYSYS (SIEKTINOS VERTYBES)

: Nuo 6 iki 13 14 ir StatistiSkai
Iki 5 mety e daugiau reikSmingas
Siektinos vertybés mety skirtumas
M M M p 0,05

Démesys taisykléms / procediiroms 4,88 4,60 4,41 0,004
Nepriklausomi veiksmai / individualumas 3,38 4,10 3,81 0,005
Einamy pareigy galia 3,38 3,60 3,93 0,030
ValdZios centralizacija 4,13 3,60 3,48 0,009
Visuomenés interesy iSsiaiSkinimas 4,63 4,40 4,07 0,002
Novatoriskumas 4,50 4,40 4,00 0,016
Kirybiskumas 3,25 3,70 4,11 0,000
Profesionalumas 4,88 5,00 4,70 0,014

11 PRIEDAS

ISSILAVINIMO IR ORGANIZACIJOS VERTYBIU RYSYS (ESAMOS VERTYBES)

X Bakalauro Magistro Vienpvako.pis St.aliistiékai
Vertybés laipsnis laipsnis o a.uks.ta.s1s rellfsmmgas
iSsilavinimas skirtumas
M M M p <0,05
Orlenta.cua 1 piliecius kaip socialinius 3.63 3.55 2.00 0.001
partnerius
Nepriklausomi veiksmai / individualumas 3,25 2,75 2,60 0,019
Socialin¢ lygybé 3,19 3,00 2,00 0,019
Atvirumas 3,19 2,65 2,80 0,032
Informacijos judéjimo laisvé 3,56 2,90 3,60 0,031
Patikimumas 4,06 3,50 3,20 0,003
Iniciatyva 3,81 3,00 2,80 0,000
Tarnavimas visuomenés interesams 3,69 4,05 3,00 0,040
NesavanaudiSkumas 3,50 3,25 2,20 0,017
Efektyvumas 3,81 3,25 3,20 0,010




12 PRIEDAS

ISSILAVINIMO IR ORGANIZACIJOS VERTYBIU RYSYS (PAGEIDAUTINOS

VERTYBES)
Bakalauro Magistro Vienpvako.p i St.aliisti§kai
laipsnis laipsnis 57 a.uks.ta.s1s rellfsmmgas
Vertybés iSsilavinimas skirtumas
M M M p <0,05
Orlenta.cua 1 piliecius kaip socialinius 3.63 3.55 2.00 0.001
partnerius
Nepriklausomi veiksmai / individualumas 3,25 2,75 2,60 0,019
Socialiné lygybé 3,19 3,00 2,00 0,019
Atvirumas 3,19 2,65 2,80 0,032
Informacijos judéjimo laisvé 3,56 2,90 3,60 0,031
Patikimumas 4,06 3,50 3,20 0,003
Iniciatyva 3,81 3,00 2,80 0,000
Tarnavimas visuomenés interesams 3,69 4,05 3,00 0,040
Nesavanaudiskumas 3,50 3,25 2,20 0,017
Efektyvumas 3,81 3,25 3,20 0,010
13 PRIEDAS
RESPONDENTU AMZIAUS IR ORGANIZACIJOS VERTYBIU RYSYS (ESAMOS
VERTYBES)
Vertvbe ki 30 mety | Nu031ikid0 | Nuodliki | NuoSliki rsefisnzﬂflg‘s
ertybes mety 50 mety 60 mety skirtumas
M M M M p <0,05
Onentgcua 1 pilie€ius kaip socialinius 450 3.13 3.0 3.36 0,014
partnerius
Nepriklausomi veiksmai / individualumas 2,75 3,38 2,70 2,93 0,037
Orientacija j rezultatus 4,75 3,63 4,15 3,93 0,007
Orientacija j procesa 4,00 3,63 3,50 4,36 0,001
GrieZta atskaitomybé 4,25 4,00 4,05 4,50 0,015
Visuomenés interesy iSsiaiSkinimas 4,50 3,38 3,30 3,57 0,004
Nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas 4,00 3,25 3,75 4,00 0,029
Skaidrumas 4,00 3,13 3,15 3,79 0,015
NovatoriSkumas 4,00 3,25 3,25 2,79 0,010
Rizikingumas 4,25 3,25 3,10 4,07 0,000
Atsakomybé 4,75 4,13 4,15 4,64 0,002
Kirybiskumas 3,00 2,50 2,85 3,07 0,045
Lojalumas 3,00 2,88 3,55 3,79 0,009
Saziningumas 4,25 4,13 3,40 3,93 0,017
Patikimumas 4,00 4,13 3,50 3,71 0,036
Profesionalumas 4,75 4,00 3,75 3,64 0,000
Iniciatyva 4,25 3,63 3,10 3,21 0,004
Pagarba Zmonéms 3,75 3,13 3,15 4,07 0,007
Tarnavimas visuomenés interesams 4,25 3,25 3,70 4,14 0,012
NesavanaudiSkumas 4,25 2,88 3,00 3,71 0,004
Efektyvumas 4,75 3,25 3,40 3,50 0,000




14 PRIEDAS

RESPONDENTU AMZIAUS IR ORGANIZACIJOS VERTYBIU RYSYS (PAGEIDAUTINOS

RESPONDENTU AMZIAUS HISTOGRAMA

50

40

30

20

1,0 2,0 3,0 4,0

AMZIUS

Std. Dev = ,91
Mean = 3,0
N=92,00

VERTYBES)
Vertvbe i 30 mety | Nu031ikid0 | Nuodliki | NuoSliki reikSoningas
er es
y mety 50 mety 60 mety skirtumas
M M M M p <0,05

Onentapl]a 1 pilie€ius kaip socialinius 450 450 4.15 471 0,028
partnerius

Démesys taisykléms / procediiroms 5,00 4,63 4,45 4,50 0,034
Dalyvavimas priimant sprendimus 4,00 4,00 4,15 4,71 0,000
Einamy pareigy galia 3,25 3,50 3,80 4,00 0,043
Orientacija j rezultatus 4,75 4,25 4,65 4,64 0,022
Socialiné lygybé 4,75 4,63 4,20 4,57 0,023
Visuomengs interesy iSsiaiskinimas 5,00 4,38 4,15 4,14 0,002
Rizikingumas 3,50 3,75 3,45 4,07 0,036
Informacijos judéjimo laisvé 3,25 4,00 3,90 4,07 0,039
Kiirybiskumas 3,25 3,50 3,80 4,36 0,000
NesaliSkumas 4,00 4,13 4,25 4,64 0,033
EtiSkumas 5,00 4,63 4,50 4,86 0,012
Teisingumas 5,00 4,38 4,70 4,93 0,023
Saziningumas 5,00 4,38 4,80 4,93 0,002
Patikimumas 5,00 4,38 4,75 4,79 0,033
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RESPONDENTU ISSILAVINIMO HISTOGRAMA

50

Std. Dev = 1,38
Mean = 2,1
N =90,00

ISSILAVI

RESPONDENTU DARBO STAZO HISTOGRAMA

60
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40

30
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10 Std. Dev = 78
Mean = 2,42
0 N =90,00
100 150 200 25 300
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5 18 PRIEDAS
ANKETA SAVMI RESPONDENTAMS

GERBIAMAS RESPONDENTE,

Linkédami jiisy organizacijai sékmingos veiklos, norime istirti jiusy institucijos esamq ir pageidauting
organizacing kultiirqg. Tikimés, kad Sio tyrimo rezultatai bus naudingi jiusy organizacijai ir pasitarnaus jos
tobulinimui ir klestéjimui.

Anketa yra ANONIMINE. Tyréja garantuoja visiskq duomeny konfidencialumg — visi atsakymai bus
analizuojami_ir pateikiami_tik apibendrinus. Tyrimg atlieka Mykolo Romerio universiteto, Politikos ir
vadybos fakulteto, VieSojo administravimo katedros magistranté Gitana Labenskyté. JUSU NUOMONE
mums labai SVARBI! Kvieciame bendradarbiauti!

Maloniai praSome jvertinti savo institucijos esamg ir pageidauting organizacing kultlrg.
Kiekvienam A, B, C ir D teiginiui skirkite atitinkamga baly, kuriy bendra suma biity lygi 100, skaiCiy,

daugiausia baly skirkite budingiausiai ypatybei (Zr. pvz.).

A 55 20
B 20 40
C PAVYZDYS 20 30
D 5 10
I§ viso: 100 I5 viso: 100
1. | Svarbiausi organizacijos bruoZzai Esama Pageidautina
organizaciné | organizaciné
kultiira kultiira
A | Organizacija unikali savo ypatybémis. Ji panasi j didele Seima. Organizacijoje dirbantys
Zmones turi daug panasumy
B | Organizacija labai dinamigka, orientuota j veikla. Zmonés pasiruo$e aukotis ir rizikuoti
C | Organizacija orientuota | rezultata. Svarbiausias ripestis — jvykdyti uzduotj. Zmones link¢
konkuruoti ir siekti uZsibrézto tikslo
D | Organizacija grieztai struktiirizuota ir grieztai kontroliuojama. Zmoniy veiksmus lemia
formalios procediiros
IS viso: | 100 100
2. | Organizacijos valdymas Esama Pageidautina
organizaciné | organizaciné
kultiira kultiira
A | Organizacijos valdymui biidingas veiklos stebéjimas, siekis paremti, pamokyti
B | Organizacijos valdymui bidingas novatoriskumas, rizika
C | Organizacijos valdymui buidingas veiklumas, agresyvumas, orientacija j rezultatus
D | Organizacijos valdymas yra koordinuotas, tiksliai organizuotas
IS viso: | 100 100
3. | Vadovavimas darbuotojams Esama Pageidautina
organizaciné | organizaciné
kultiira kultiira
A | Vadovavimo stiliui biidingas grupinis darbas, vieningumas ir darbuotojy dalyvavimas
priimant sprendimus
B | Vadovavimo stiliui biidinga skatinti individualig rizika, novatori§kuma, laisvuma ir savituma
C | Vadovavimo stiliui biidingas didelis reiklumas, pasiekimy skatinimas ir aStrus siekis
konkuruoti
D | Vadovavimo stiliui biidingas visy uZimtumas, darbuotojy paklusnumas, nuspéjamumas ir
santykiy stabilumas
Is viso: | 100 100




A 55 20
B 20 40
C PAVYZDYS 20 30
D 5 10
Is viso: 100 I5 viso: 100
4. | Organizacija vienijantys elementai Esama Pageidautina
organizaciné | organizaciné
kultiora kultiira
A | Organizacija vienija iStikimybé¢ darbui ir tarpusavio pasitikéjimas. Organizacijai budingi
dideli jsipareigojimai darbuotojams
B | Organizacija vienija polinkis j novatoriskuma, tobulinimasi ir pirmavima
C | Organizacija vienija bendras tikslo siekimas ir uzduoties vykdymas bet kokiomis priemonémis
D | Organizacijai budingos bendros formalios taisyklés, oficiali politika, sklandi organizacijos
veikla
Is viso: 100 100
5. | Strateginiai tikslai Esama Pageidautina
organizaciné | organizaciné
kultira kultiira
A | Organizacija akcentuoja humaniskuma, stipry pasitikéjima, atvirumg ir bendradarbiavima
B | Organizacijoje vertinama naujy poZiiiriy ir galimybiy paieSka, iSkylanc¢iy problemy
sprendimas
C | Organizacija akcentuoja konkurencinguma ir pasiekimus.
Vyrauja tikslingas jégy sukoncentravimas siekiant rezultaty
D | Organizacija akcentuoja stabiluma, kontrolg ir sklandy darbo procesa
Is viso: 100 100
6. | Organizacijos sékmés kriterijai Esama Pageidautina
organizaciné | organizaciné
kultiira kultiira
A | Organizacijos seékmg uZtikrina démesys Zmonéms, grupinis darbas, darbuotojy jtraukimas j
organizacijos veikla
B | Organizacijos sekme uZtikrina veiklos naujumas ir iSskirtinumas.Organizacija yra savo
srities lyderis ir novatorius
C | Organizacijos sékme uZtikrina rezultatyvumas ir kokybiSkumas. Sékmés raktas —
konkurencin¢ lyderysté rinkoje
D | Organizacijos seékme uZztikrina veiklos planavimas, santykinai mazos veiklos sanaudos
Is viso: 100 100

¢
o\

Kitame anketos lape yra pateikiamos vertybés bei socialiniai demografiniai klausimai.
Pasirinktq atsakymo variantg apveskite ratuku (Zr.pvz.).

Pavyzdys
Vertybé Dabar yra Turéty biti
xxxxxxx | ® 2345 | ®2345
1 2 3 4 5
Visai Nebtudinga Neutralu Budinga Labai
nebiidinga budinga




Maloniai prasome jiisy jvertinti organizacijos esamas vertybes, kurios geriausiai tinka apibiidinti
dabartine situacijq jusy institucijoje ir vertybes, kurios, jilsy nuomone, turéty biti modernioje viesojo
sektoriaus organizacijoje.

1 2 3 4 5
Visai nebiidinga Nebiidinga Neutralu Budinga Labai budinga
VERTYBES DABAR YRA TURETY BUTI
7. Orientacija i darbuotoja 3 3 4
8. Organizacijos poreikiy pabrézimas
9. Orientacija j piliecius kaip socialinius partnerius

10. | Démesys taisykléms / procediiroms

11. | Komandinis darbas / bendradarbiavimas

12. | Nepriklausomi veiksmai / individualumas

13. | Dalyvavimas priimant sprendimus

14. | Einamy pareigy galia

15. | Orientacija j rezultatus

16. | Orientacija j procesa

17. | Valdzios centralizacija

18. | GrieZta atskaitomybé

19. | Socialiné lygybé

20. | Visuomenés interesy iSsiaiSkinimas

21. | Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas

22. | Skaidrumas

23. | Atvirumas

24. | Kokybiskumas

25. | NovatoriSkumas

26. | Rizikingumas

27. | Atsakomybé

28. | Informacijos judéjimo laisvé

29. | Kirybiskumas

30. | Lojalumas

31. | Nesaliskumas

32. | EtiSkumas

33. | Teisingumas

34. | SaZziningumas

35. | Patikimumas

36. | Profesionalumas

37. | Iniciatyva

38. | Tolerancija

39. | Pagarba Zmonéms

40. | Tarnavimas visuomenés interesams

41. | NesavanaudiSkumas

e e e e e e e R R I R I R N I N N I R R N R
[\SARSARISRE SN SARISH RSN SHRISY LS SARSIESRISARSIRSE N SARSYRISR I NSILY RSN I \SNL SR RSTENSIE SRR S] LS ILSALSE L) L SIRSTE SIS
(OS] AUV) LUV OS] NULY RUV) LUSY LUVY RON] ROSH KUV) QOV) LUSY LUV) OS] LUSY RUSY RUN] LUSY RUVY OS] RUSY QUSY OS] LUSY RUVE RUSY LUSY QUL ) LUSY LUVY UV OS] RUSY O8]

B R I N B B B S e e e (e e e I I I e e e e e e e e e e e R e e e e e e e
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[NSARSARISRESINSARIS] RSN SHEISE LS SARSIESRISIRSIRSE N SARSYRSR I NSILSY RSN I \SNE SR RSTE SIS S] L SIL SRS L) L SIRSTE SIS
LOS] LUV) LUV OS] NUSY AUV LUSY LUVY RON] ROSH KUL) QOV) LUSY LUV) OS] LUSY RULY RUN] LUSY LUVY ROSY RUSY QUSY LUSH RUSY RUVE ROSY LUSY QUL ) LUSY LUVY QOS] OS] RUSY OS]
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42. | Efektyvumas

43. | Jusy lytis

Moteris O
Vyras O
44. | Jusy amZius 1. Iki 30 m.
2. Nuo 31 m. iki 40 m.
3. Nuo 41 m. iki 50 m.
4. Nuo 51 m. iki 60 m.
5. Daugiau kaip 60 m.
45. | Jusy iSsilavinimas 1. Bakalauro laipsnis

2. Magistro laipsnis

3. Vienpakopis aukstasis i§silavinimas
4. Daktaro laipsnis

5. Habilituoto daktaro laipsnis

6. Kita

46. | Jusy darbo viesajame sektoriuje staZas 1.Iki 5 m.
2. Nuo 6 m. iki 13 m.
3. Daugiau kaip 14 m.

47. | Jusy uzZimamos pareigos

Dékojame jums uz atsakymus ir linkime sékmés!



