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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekviena organizacija yra kaip bendruomené turinti savo nusistovéjusias
nuostatas bei vertybes pagal kurias iSsiskiria i§ kity organizacijy. Darbuotojas priklausantys tokiai
bendruomenei yra visavertis organizacinés kultiros formavimo dalyvis. Tas procesas yra siejamas su
organizacijos puoselé¢jamomis vertybémis, nuostatomis, bendravimo budais ir susiklos¢iusiais santykiais
tarp darbuotojy ir vadovy (Staniulien¢, 2010, p. 108). Organizaciné kultiira formuojama ne tik vadovy
ir vadovy grupés, bet ir visy organizacijos nariy jnasSu. Kiekvieno darbuotojo jnasas, poziiiris ir elgesys
gali turéti jtakos bendroms organizacinés kultiiros vertybéms, normoms ir praktikoms.

Spartéjantys globalizacijos tempai, did¢janti konkurencija, vykstantys organizacijy
susijungimai | tinklus lemia vis did¢jancig organizacinés kultiiros svarbg. Daugelis autoriy tirianciy §j
fenomeng pazymi, kad biutent organizacin¢ kultira lemia jmoniy unikalumg. Tinkama organizacijos
kultiira padeda valdyti darbuotojus, skatina inovatyvuma ir produktyvuma (Simanskiené ir Sandu, 2013,
p. 202). Stipri ir sveika organizaciné kultiira padeda organizacijai s€kmingai veikti, i$laikyti darbuotojy
pasitenkinimg ir prisitaikyti prie kintan¢iy verslo aplinkybiy.

Pagrindinis tinkamos organizacinés kulttiros formuotojas — lyderis, kuris dazniausiai siejamas
su organizacijos vadovo pareigomis. Biitent nuo lyderio kompetencijy, savybiy, itakos bei vadovavimo
stiliaus priklauso organizacijos vystymasis. Vadovavimo stilius vadovavimo kontekste yra jprasta
vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu maniera, norint juos paveikti ir paZinti jy norg siekti organizacijos
tikslo. (Simanskiené, 2001, p. 67). Kaip ir vadovavimo stiliai taip ir pati vadovo asmenybé sietina su
organizacijos s€ékme - organizacine kultira.

Nuolatiniai pokyciai vieSajame valdyme, augantys zmoniy lukesciai vieSyjy jstaigy paslaugy
kokybés atzvilgiu reikalauja inovatyviy, $iuolaikiniy vadovy — lyderiy. Siame darbe sickiama nustatyti ,
kokia yra lyderio raiSka organizacinés kultiiros formavime. Tyrimas bus atliktas vieSajame sektoriuje.
Kadangi, tarp vieSojo sektoriaus organizacijy valdymo stiliy vis labiau papildo ,,minkStieji* metodai,
paremti vadybiniais modeliais ir sgvokomis (Staponkien¢, 2004, p. 85), panasu, kad stipri organizaciné
kultiira vieSojo sektoriaus organizacijose gali nulemti jstaigos patrauklumg ir net konkurencinguma.

Temos iStirtumas ir naujumas. Si tema, visame pasaulyje, plataus susidoméjimo susilauké
praeito amziaus pirmajame deSimtmetyje. Iki to laiko, organizacinés kultiiros fenomeng placiau tyré:
Edgaras Schein‘as (1985), Geert Hofstede (1980), Charles Handy (1976). Sie mokslininkai ir daugybé
kity prisid¢jo prie organizacinés kultiiros mokslinio supratimo ir jos formavimo procesy tyrin¢jimo. Jy
darbai ir teorijos teikia vertingy jzvalgy ir jrankiy, kurie padeda organizacijoms geriau suprasti ir valdyti
jy kultiirg. Lietuvoje organizacinés kultiiros formavimo ypatumus tyringjo: Ligita Simanskiené (2002),

Sonata Staniulien¢ (2010), Jurgita Pauzuoliené (2021) ir kt., nors Sie tyr¢jai yra maziau zinomi



tarptautiniu mastu, jie jne$¢ svarby ind¢lj j organizacinés kulttiros tyrimus ir supratimg Lietuvoje. Visy
Siy tyréju darbuose ne karta yra pastebimos s3sajos tarp organizacinés kultiiros formavimo ir lyderio
vaidmens joje. Lyderystés fenomeng tyrin¢jo daugybé mokslininky jvairiose srityse, zZymiausi jy:
Bernardas Bassas (1981), Johnas Kotteris (1996), Warrenas Bennisas (1989), Danielis Golemanas
(2002) ir kt., kuriy darbai teikia pagrindg tiek akademiniams tyrin¢jimams, tiek praktiniam lyderystés
taikymui jvairiose srityse. Lietuvoje lyderystés savoka tyrinéjo tokie mokslininkai kaip: Violeta
Silingiené (2012), Rasa Smaliukiené (2008), Violeta Barvydiené (2005) ir kt., teikdami vertingy jZvalgy
apie lyderio funkcijas, savybes ir poveikj organizacijoms. DaZnai tyrinéjamoje mokslinéje literatiiroje
pastebimas vadovo ir lyderio pozicionavimo sutapatinimas, kad gali kelti tam tikrg i$Stkj Sio darbo
tirilamajai daliai.

Tyrimo objektas. Lyderio vaidmuo Vilniaus miesto kultiros jstaigy organizacinés kulttiros
formavime.

Tyrimo problema. Koks yra lyderio vaidmuo Vilniaus miesto kultiiros jstaigy organizacinés
kulttiros formavime?

Tyrimo hipotezé. Atsainus Vilniaus miesto valdzios poziiiris | jstaigy organizacing kultiirg
neakcentuojant lyderio svarbos organizacings kultiiros formavimui. Vilniaus vieSojo sektoriaus kultiiros
istaigy vadovo vaidmuo néra nukreiptas | organizacinés kultiiros stiprinima, kas kelia grésme jstaigos
efektyvumui bei patrauklumui.

Tyrimo tikslas. 1Sanalizavus dominuojancius lyderio bruozus ir jy sgsajas su organizacinés
kulttiros tipais, iStirti lyderio raiSka organizacinés kultiiros formavimo procese.

Siam tikslui pasiekti keliami darbo uZdaviniai:

1. Analizuojant mokling literatlirg, apibréZti ir iSanalizuoti organizacinés kultiros samprata,
struktirg ir jos elementus.

2. Nagrin¢jant moksling literatiirg, nustatyti lyderio bruozy ir savybiy raisSka organizacinés kultiiros
formavime.

3. Nustatyti Vilniaus miesto kulttiros jstaigy organizacinés kultiiros tipus.

4. I8skirti pagrindinius lyderio bruozus formuojancius organizacing kultlira Vilniaus miesto

kultiiros jstaigose.

Siems uzdaviniams jgyvendinti yra naudojami tyrimo metodai:

Pirmas ir antras uzdaviniai bus realizuojami taikant mokslinés uZsienio ir Salies literatliros ir
straipsniy analize, padedancia atskleisti teorinius tiriamos problemos pagrindus.

Trecias ir ketvirtas uzdaviniai bus atliekami taikant kokybinj ir kiekybinj tyrimg. Realizuojamas
naudojant apraSomosios statistikos, skaliy patikimumo analiz¢ ir atsitiktiniy procesy statistikos metodus.

Taip pat duomeny analizés, sisteminés analizés, statistinius, duomeny interpretavimo metodus.



Ketvirtas uzdavinys bus jgyvendinamas lyginamosios rezultaty analizés budu. Atlikta
mokslinés literatiiros analizé bus lyginama su gautais tyrimo rezultatais ir panaSiais kity tyréjy
rezultatais.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ trijy pagrindiniy daliy.

Pirmoje darbo dalyje yra pateikiama mokslinés literatiiros analizé, lyginami skirtingy autoriy,
atskleidziama organizacinés kultiiros formavimo svarba. ISanalizuojami lyderystés ir organizacinés
kultiiros teoriniai aspektai, svarbiausi veiksniai, etapai ir sudedamieji elementai.

Antroje darbo dalyje atliktas tyrimo metodologijos pagrindimas, sudarytas lyderio vaidmens
organizacinés kultiiros formavime teorinis modelis, patekta tyrimo loginés schema bei kokybinio ir
kiekybinio tyrimo strukttira.

Trecioje darbo dalyje pateikti gauti empirinio tyrimo rezultatai, jy apibendrinimas ir
palyginimas, identifikuojami organizacinés kultiiros tipai ir lyderio raiSka turinti jtakos jy formavimui.
Atlikus tyrimg, randamos tobulinimo sritys, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos, pasitlant
tobulinimo sprendimus.

Tyrimo strategija. Taikoma miSriyjy metody tyrimo strategija. Tokiu biidu bus siekiama
surinkti kuo jvairesng¢ medziaga, o tyrimo rezultatus pagristi skirtingais duomeny Saltiniais.

Analizuojant uzsienio bei lietuviy autoriy moksling literatiira loginio mastymo biidu bus
1Sgryninta organizacinés kulturos ir lyderio samprata. Susistemintos lyderio savybés, gebéjimai ir
kompetencijos reikalingos stiprios ir sveikos organizacinés kultiiros formavimui. [Sanalizuotos teorinés
lyderio jtakos organizacijos kultiirai prielaidos. Teorinei darbo daliai parengti ir taikyti loginés
lyginamosios analizés, sintezés, apibendrinimo metodai.

Empiriniam tyrimui atlikimui taikytas dalinai strukttirizuotas interviu ir anketinés apklausos
metodas. Tyrimo rezultatai analizuoti taikant statistinius duomeny analizés metodus. ISvados

suformuluotos apibendrinimo metodo pagalba.



1. LYDERIO VAIDMENS ORGANIZACINES KULTUROS
FORMAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.  Organizacinés kultiiros dimensijos

Organizacin¢ kultiira Siandien yra laikoma kur kas svarbesne nei ankstesniais
desimtmeciais. D¢l didéjancios darbo rinko konkurencijos, globalizacijos, organizacijy susijungimy ir
darbo jégos tobul¢jimo atsirado svarbus poreikis organizacinés kulttiros plétrai ir palaikymui, kuris turi
didele jtaka organizacijos sékmei. Tai gi kas yra toji organizacin¢ kultiira? Be abejonés, §i sgvoka
neatsiejama su kultiiros apibrézimu.

Kultura yra placiai suprantama savoka, kuri apima jvarius zmoniy gyvenimo aspektus, jy
isitikinimus, vertybes, normas, tradicijas, elgesi, mena, kalba, moksla, religija, technologijas. Kulttira
formuojasi ir plétojasi per laikg kaip bendra bendruomeneés ar grupés patirtis, kitaip tariant gyvenimo
budas. ,,Filosofijos Zodynas kultiirg apibrézia kaip visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias
sukiiré bei kuria zmonija visuomenings istorijos praktikos procese ir kurios apibtidina istoriskai pasiekta
i§sivystymo pakopa“ (Simanskiené, 2002, p. 210). Organizacijos kultiiros savoka taip pat turi labai senas
Saknis, kurios galima rasti antikos senovés istoriniuose uzrasuose. Tac¢iau verslo literatiiroje §i sagvoka
daugiau démesio gavo tik XX amziuje. Nors kultiiros sgvoka turéjo didelj susidoméjima verslo

Terminas organizacijos kultira turi jvarius apibriezimus, P. Vanago (2005) manymu tai
susij¢ su savoka kultiira nevienoda interpretacija. Organizacijos kultiros supratimas i§ pradZiy buvo
apribotas ir daZznai suvoktas kaip taisykliy ar normy rinkinys, kuriuvo vadovaujamasi organizacijoje.
Taciau daugelis mokslininky, tyrin¢jusiy kultira, suvoke, kad tai yra daug sudétingesnis ir platesnis
kryptis, kuri apima jvairias sritis, tokias kaip vadyba, organizacijos elgsena, sociologija, psichologija,
kultiirologija. Tuo metu buvo uzfiksuota daugybe skirtingy organizacijos kultiiros apibrézimy, kurie
kartais gali buti painiis ar net prieStaringi. Toks didelis skirtingy nuomoniy skaicius rodo, kad kulttra
yra labai subjektyvi ir priklauso nuo daugelio veiksniy (Fisher, ir Alford, 2002, p. 209). Todél kiti
mokslininkai pradéjo pildyti tradicinius kultiiros apibrézimus naujomis pastabomis ir poZiiiriais, taip
praplésdami supratimg apie organizacing kulttira.

Ivairiis poziiiriai pad€jo suformuoti gilesnj supratimg apie organizacijos kulttirg ir jos jtaka
organizacijy veiklai. S. Staniuliené (2010) iSskyré kelis pagrindinius mokslininky pozitirius |

organizacinés kultiiros prasme¢. Pagrindiniai jy buvo M. Schultzo (1995) poziiiriai:
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® Racionalusis pozZiiris organizacing kultiirg laiko priemone organizacijos tikslams pasiekti.
e Funkcinis poziiris organizacing kultiirg laiko vienodo vertybiy supratimo ir socialiniy-
ekonominiy pazitiry dariniu.
e Simbolinis poziuris organizacing kultlira traktuoja kaip socialiai sukonstruoty simboliy ir
reikSmiy rinkinj.
Taip pat dviejy stovykly pozitriai | organizacinés kultiiros sampratg pagal C. M. Fiolg
(1991):

e Grynuolio poziuris analizuoja kultiiros esme, jos Saltinius, vertybes ir jsitikinimus,
svarstoma, kokia prasmé nariams biiti organizacijos dalimi.
e Pragmatiskas poziuris analizuoja organizacing kultiirg kaip jrankj, kuriuo galima pasiekti

norimy organizacijos veiklos rezultatus (Staniuliene, 2010, p. 11).

VW =

negin¢ijama. Siandien organizacijos kultira — laikoma viena i§ svarbiausiy organizacinés sékmés
sudedamyjy daliy todél vis daugiau démesio skiriama jos tyrimui ir supratimui. E. H. Schein (1992) yra
vienas i§ pirmyjy, kuris i§samiai iSnagrin¢jo organizacijos kultiiros sgvoka ir jos svarba. Jo apibrézimas
yra klasikinis ir daZniausiai cituojamas. ,,Organizacijos kultlira — tai kertiniy jsitikinimy modelis,
iSugdytas ar atrastas grupés Zzmoniy jiems kartu sprendZiant savo problemas, susijusias su islikimu
aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi §is modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, jis turi
biti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis tinkamas biidas suvokti, jausti ir spresti grupés
problemas® (Schein, 1992, p. 115). Sis organizacijos kultiiros apibrézimas isrykina jos svarbg ir
pagrindZia, kad kultiira yra ne tik konkrecios taisyklés ar procediiros, bet ir gilesniy jsitikinimy, vertybiy
ir normy modelis, kuris nulemia organizacijos veiklg ir elgesj.

Nors organizacijos kultiiros tyrimy srityje uzsienio tyréjai galimai turi didesnj patirties ir
resursy kiekj nei Lietuvos tyréjai, jvairiy Saliy tyréjai daZniausiai prieina prie panaSiy ar bent jau
lygiaverc¢iy iSvady ir apibrézimy del organizacijos kultliros. Verta paminéti, kad Salia organizacinés
kultdiros apibréZimo greta eina ir kita, organizacijos kultiiros savoka. Anot L. Simanskienés (2002), §ios
sgvokos turi esminj skirtumg todél nereikéty jy painioti. Organizaciné kultiira tai sgmoningai pacios
vadovybés sukurta kultira, kuri gali biiti savita, iSsiskirianti i§ kity panasiy organizacijos kulttros.
Organizacijos kultiira tai savaime susiklosc¢iusiu Zzmoniy bendravimo forma, vertybés, poziiiriai, kurie
natiiraliai susiformavo organizacijos viduje (Staniulien¢, 2010, p. 12). Norint pagristi $iy terminy
esminius skirtumus atlikta lyginamoji analizé tarp organizacinés kultiiros ir organizacijos kultliros

charakteristiky.
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1 lentele. Organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiiros charakteristikos

Organizacijos kultiira Organizacing kulttra
Organizacijos kultiira — tai simboliai, . Organizaciné kultiira — tai pagrindiniy O
tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos | 5 nuostaty, vertybiy sistema, kuria 5
vertybes ir normas 5 § vadovaujasi organizacija, sickdama savo :’g g
5 O\ | tiksly ir spgsdama iSkilusias problemas. g
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Organizacijos kulttira — per patyrima 2 Organizaciné kultiira - tai vienody "
iSugdytas jmonés personalo sugebéjimas ir = ¢ | isitikinimy, kuriuos turi organizacijos .E&S
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kolegas, jmonés valdyma ir jy reagavimas j . | i3 kity. fé a
vykstancius reiSkinius ir plétra <
Organizacijos kultiira — tai jmonei (jos Organizaciné kultiira — tai esminés
darbuotojams) buidinga elgsena, mastysena ir 2 vertybés, atskleidziancios tai, kas gera ir 2
iSorinis pavidalas (pavyzdziui, organizacijos s _ | bloga, teigiama ir neigiama; tai vertybes, S ~
strukttra, simboliai ir pan.), susiformave 2 8 | padedancios kreipti organizacijos veiklg = 8
darbuotojams bendraujant tarpusavyje ir su = & | tinkama linkme, jomis vadovaujantis S
iSorine aplinka bei iSreiksti tik tos jmonés > | randamas tinkamas problemos sprendimo M =
darbuotojams biidingomis nuostatomis, > btdas, plétojama vidiné organizacijos <
jsitikinimais ir vertybémis. struktiira, tobulinama veiklos politika.
Organizacijos kultiirg apibiidina Organizaciné kultiira — tai sgmoningai
nusistovéjusios vertybés ir normos, kurios vadovybés sukurta kultiira, kuri turi buti
ipareigoja dirbantj joje personala elgtis ir labai savita, iSsiskirti i$ kity panasiy
veikti pagal tam tikras taisykles, integruoja j kultiiry. Ji, kaip siejancioji grandis,
bendruomeng. Kiekvienoje organizacijoje vienija visy darbuotojy pastangas siekti 0
susiformuoja ypatinga santykiy atmosfera. bendry organizacijos tiksly, remiantis @
Tai néra vien tik teisinio ir administracinio E % | bendrazmogiskomis, emocinémis, )
pobiidzio jsipareigojimai, kaip elgtis vidinése | 5 S | kultiirinémis vertybémis. £3
sgveikose ir santykiuose su iSorés aplinka. — < £EC
Tai ir paprociai, ritualai, procediiros, A
ceremonijos, bendra istorija ir daugelis kity -
dalyky, kurie vienija visus jos narius nuo
valytojo iki generalinio. Vykdydami
uzduotis, sgveikaudami tarpusavyje ir su
iSorés aplinka, organizacijai

Sudaryta autorés pagal Vveinhardt 2011, 223-226; Staniuliené 2010, 10-24.

ApZzvelgus nagrinéjaniu autorius, pastebima, kad organizacijos kultiira 1§ dalies yra
susijusi su sociokultiirine aplinka. Sios sgsajos gali biiti pastebimos per daugelj charakteristiky, kurios
yra natiiraliai siejamos su bendruomene. Organizacijos kultira gali atspindéti nacionalinés kulttiros
charakteristikas, tokiu biidu paveldama tam tikrus jsitikinimus, vertybes ar elgesio modelius i8 Salies ar
regiono, kurioje organizacija veikia. Tai pagrindzia organizacijos kultliros sgsajas su sociokultiirine
aplinka ir atliepia analizuojamus mokslinius Saltinius. Tuo tarpu, organizacinés kulttros charakteristika
yra laikoma esminiais organizacijos valdymo turinio elementais, kurie gali padéti organizacijai iSsiskirti
tarp konkurenty ir pozicionuoti rinkoje. Organizacinés kultiiros vektoriai gali buiti svarbiais veiksniais,

kuriuos organizacija naudoja sieckdama sékmés.
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Apibendrinant, kultiira yra globalus reiskinys, kurj formuoja ir veikia daugelis veiksniy,
nepriklausomai nuo $alies ar kulttrinio konteksto. Pagrindiniai elementai, tokie kaip vertybés, normos,
jsitikinimai ir ritualai, yra bendri visoms organizacijoms, nepriklausomai nuo jy geografinés padéties ar
veiklos srities. Mokslininky tirian¢iy Sias dvi sgvokas rezultatai, iSvados ir pasiekimai daznai yra
panasts, tai liudija apie kultiros bendrg supratima ir svarbg tarptautiniu mastu. Pasistenkime iSryskinti

organizacinés kulttiros galimybes vieSojo valdymo kontekste.

1.1.1.  Organizacinés kultiiros elementai ir jy svarba vieSajame valdyme

,Organizacinés kultiiros apibrézimai teigia, kad organizaciné kultiira susideda i§ jvairiy
elementy: jsitikinimy, prielaidy, vertybiy, normy, simboliy, ritualy, ceremonijy, mity — sistemos,
i§skirian¢ios vieng organizacija i$ kity“ (Staniuliene, 2010, p. 31). Svarbu paminéti, kad visi Sie
elementai yra tarpusavyje stipriai susij¢ nors gali buti tiriami ir atskirai. Skirtingi autoriai vardija
skirtingus elementus ir pateikia jvairias nuomones bei jzvalgas apie jy svarbg organizacinés kultiiros

formavime. T. Peterso ir R. Wattermano (2008) iSskiriami organizacinés kultiiros elementai:

e Aiski vertybiy ir normy filosofija organizacijoje;
e Darbuotojy nuomoniy paisymas;

e Charizmatiniai lyderiai ir herojai;

e Ritualai ir ceremonijos;

e Visy darbuotojy aiSkiai suvokiami organizacijos veiklos tikslai (Peters ir Waterman, 2008, p.

301).

Visi §ie elementai susijungia | sudétingg sistema, kuri formuoja unikalig organizacinés

kulttiros tapatybe. S. Staniuliené (2010) apraSydama OK elementus parinko 12 dedamuyjy (Zr. 1 pav.).
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Vertybés

Nuostatos

Normos

Politika

Vizija ir misija

Ideologija

Filosofija

Herojai ir pasakojimai

Ritualai ir ceremonijos

[Materialﬂs simboliai ]

Kalba

Kultdrinis rysiy tinklas

1 pav. Organizacinés kulttiros elementai

Sudaryta autorés pagal Staniulien¢ 2010, 31-65

Organizacijos daznai turi aiSky poziiirj ] tai, kas laikoma geru ir blogu elgesiu visy jos
dalyviy atzvilgiu —nuo darbuotojy ir vadovy iki klienty ir bendruomenés. Sios vertybés ir elgesio normos
gali biiti oficialiai apibréztos organizacijos politikose, kodeksuose arba tiesiog perduodamoms per
organizacijos kultiirg ir paprocius. Kai organizacija nurodo savo lukesc¢ius dél elgesio ir vertybiy, tai gali
turéti svarbiy privalumy. Kulttiros ir vertybiy sutapimas tarp organizacijos nariy padeda stiprinti
bendradarbiavimg ir bendrg tiksly siekimg. AiSkiai apibréztos elgesio normos padeda darbuotojams
suprasti savo pareigas ir atsakomybg organizacijai ir jos aplinkai.

Viesajame valdyme organizacinés kultiiros vertybés gali turéti didele jtakg organizacijos
veiklai. Anot T. Dealo ir A. Kennedy, organizacijos tampa institucijomis tik tada, kai jose susiformuoja
juy remiamos vertybés (Dealo ir Kennedy, 1982, cit. i§ Staniulienés, 2010, p. 31). Vertybés daznai nusako,
kaip valdzios institucijos veikia, kaip jos priima sprendimus ir kaip bendrauja su visuomene.
Organizacija, kurioje yra aiskiai apibréztos vertybés, gali turéti stipresne viding kontrole ir maZziau
rizikuoti nukrypimu nuo elgesio normy. Turinti aiskias vertybes ir elgesio normas, organizacija gali
sukurti teigiama jvaizdj visuomengje, pritraukti klientus ir investuotojus. Darbuotojai gali jaustis didesnj
Jsipareigojimg organizacijai ir buti motyvuoti, kai jie zino, kokiems vertybéms jie turi atitikti. Kaip

pagrindines, vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros vertybes, galime atskirti Sias:

e Skaidrumas ir atvirumas — vieSojo valdymo srityje svarbu, kad institucijos veikty skaidriai ir
atvirai. Organizacijy spendimai turéty biti grindziami vieSai prieinama informacija, o
valdZios institucijos turéty bendrauti su visuomene ir teikti ataskaitas.
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e Atsakingumas — vieSojo valdymo institucijos turi biiti pilnai atsakingos uz savo veiklg ir
sprendimus, tai apima atsakomybe uz vieSojo sektoriaus 1ésy ir iStekliy naudojima, taip pat
uz sprendimus, kurie turi jtakos visuomenei.

e Pagarba ir lygybé — vieSojo valdymo institucijose turi vyrauti pagalba visiems asmenims,
nepriklausomai nuo jy socialinés ar ekonominés padéties. Svarbu uztikrinti lygybe ir
teisinguma visuomenés atzvilgiu.

e Efektyvumas — organizaciné kultiira vieSajame sektoriuje turéty skatinti efektyvuma, tai
apima veiksminga resursy panaudojimg, gebéjima greitai reaguoti j problemas ir efektyvy
sprendimy priémima.

e Profesionalumas — vieSosiose institucijose svarbu, kad darbuotojai bty kompetentingi,
turintis reikiamy jgudziy atlikti savo pareigas bei saZiningi visuomenés atzvilgiu. Tai padeda
iSlaikyti vieSojo sektoriaus pasitikéjimg ir patikimuma.

e [vairovés skatinimas — vieSajame sektoriuje svarbu skatinti jvairove, taip, kad jy darbai

atspindéty visy visuomenés sluoksniy poreikius ir interesus.

Sios vertybés yra tik dalis to, kas gali turéti esminés reik§més vieSojo sektoriaus
organizacinéje kultiiroje, bet jos gali turéti didele itaka institucijy reputacijai, efektyvumui ir santykiams
su visuomene. Todé¢l labai svarbu, kad vieSojo valdymo institucijos akcentuoty Sias vertybes ir elgesio
normas savo veikloje.

E. Scheinas (2004) teikia, kad organizacijos kulttira susiformuoja per tam tikra laika, kai
Zmongs organizacijoje iSmoksta sekmingai spresti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas
(Schein, 2004, p. 63). Kiekviena organizacija per tam tikrg laikg sukuria savaj] nerasyty taisykliy rinkinj.
Sie neragyti normy ir taisykliy rinkiniai gali turéti didele jtaka organizacijos nariy elgesiui ir santykiams.
Nerasytos taisyklés gali atliepti Zzmoniy bendravima ir sgveikavima organizacijoje. Tai gali biiti susije su
kalbos stiliais, tonu, asmeninés erdvés gerbimu. Organizacijos dazniausiai neraSytas normas taiko dél
darbo etikos ir profesiniy standarto laikymosi. Tai gali apimti sgziningumo, darbo atidumo, pasitikéjimo
ir bendravimo pagrindus. Nerasytos taisyklés taip pat gali apimti organizacijos vertybes, misijg ir tikslus.
Tokiu biidu parodydama, kaip jos nariai turéty elgtis ir kokius tikslus siekti. NeraSytos taisyklés taip pat
gali apimti ir socialinius santykius bei hierarchijg. Tai siejama su vadovo ir pavaldinio santykiais,
kolektyvinémis jmonés veiklos formomis ir pan. Naujokai organizacijoje daznai turi iSmokti Sias
neraSytas taisykles, kad tapty visaverciais organizacijos nariais. Kitaip tariant, turi prisitaikyti prie
organizacijos kultiiros, jos vertybiy ir normy. Kai organizacija turi stiprig kultlirg ir nerasytas taisykles,
tai gali sukurti bendrg supratimg ir organizacijos vienybe. Darbuotojai, kurie jaucia, kad jy asmeninés

vertybés ir organizacijos vertybés sutampa, daznai yra patenkintini ir lojalesni savo organizacijai.
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Organizaciné kultira vieSajame sektoriuje atlieka jvairias funkcijas, kurios gali turéti
svarbiy pasekmiy institucijy veiklai, o labiausiais jos darbuotojy elgesiui. Viena i§ pagrindiniu
organizacinés kultiiros funkcijy, nustatyti organizacijos identitetg ir suteikia jai unikaluma. Identiteto
formavimas apima organizacijos vertybes, tradicijas, tikslus ir darbuotojy elgesj, kuris atliepia
organizacijos tikslus ir siekius. Dar viena svarbi funkcija yra bendrumo ir solidarumo skatinimas.
Organizacing kultiira sukuria bendrumo ir solidarumo jausma tarp darbuotojy, skatinant juos veikti kartu

ir pagerinti komandinj darba.

1.1.2.  Organizacingés kulttiros subkultiiry raiska viesajame sektoriuje

Organizacinés kulttra gali turéti skirtingus lygius, kurie kartais suprantami kaip skirtingy
organizacijos veiklos sri¢iy ar subkultiiry ypatumai. Sie lygiai gali biti sudaryti i§ jvairiy daliy, kurios

turi skirtingas vertybes, elgesio normas ir su jomis susijusiu aspektus (Zr. 2. pav.).

Valstybés ar
nacionalinis lygis

Individualus lygis Organizacijos lygis
Profesinés grupés ar Padalinio ar skyriaus
bendruomenés lygis lygis

2 pav. Organizacingés kultiiros lygiai

Sudaryta autorés pagal Staniulienés 2010, 20

Valstybinio ar nacionalinio organizacinés kulttiros aspektai, kurie priklauso valstybei arba
nacionaliniai kulttrai, gali biiti susij¢ su bendromis nacionalinémis vertybémis, tradicijomis, istorija ir
kulturine tapatybe. Organizacijos lygio organizacinés kultiiros aspektai siejamos su specifiniais
aspektais organizacijos viduje. Tai gali biiti organizacijos misija, vertybés, elgesio normos, bendravimo
modeliai, vadovavimo stiliai ir pan. Sie aspektai dazniausia biina nustatyti vadovybeés, darbuotojy ir
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pacios organizacijos politika. Padalinio ar skyriaus lygis pastebimas yra dideliuose organizacijose,
kurios turi skirtingas subkultiiras skirtinguose jos padaliniuose ar skyriuose. Sios subkultiros gali
atsirasti dél skirtingy darbo funkcijy, komandos dinamikos, vadovavimo stiliy ir kity veiksniy.
Profesinés grupés ar bendruomenés lygio organizacinés kultiiros aspektai yra konkretus, priklausiantys
konkreciai profesiniai grupei ar bendruomenei. Pasizymi bendromis profesinémis vertybémis,
praktikomis, kalba ir kitais ypatumais. Galiausiai, individualaus lygio organizacinés kultiros aspektai
yra susije¢ su kiekvieno individualaus darbuotojo suvokimu ir asmenine interpretacija apie organizacijos
kultura. Tokie aspektai gali biiti susije su asmeninémis vertybémis, poziiiriais ir elgesiu darbo vietoje.
Sie lygiai gali veikti kartu ir saveikauti tarpusavyje, o organizacinés kultiiros stiprinimas
ar keitimas gali atsizvelgti | visus Siuos lygius ir jy sgveika. Svarbu suprasti, kad OK gali biiti sudétinga
ir dinamiska, o jos skirtingi lygiai gali turétu jtakos organizacijos veiklai ir darbo kulttrai bei atspindéti
organizacinés kultiiros funkcijose. S. Staniuliené (2010) savo knygoje iSaiSkina, kad daugumoje dideliy
organizacijy yra vadinamoji vyraujanti organizacin¢ kultira ir keletas ar daugiau subkultiiry ar net

kontrkulttiry. Jos teigimu:

e Vyraujanti kultiira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias pripazjsta organizacijos nariy
dauguma.
e Dideliy organizacijy subkultiiros susiformuoja, kad atspindéty bendras nariy problemas,
situacijas ar patirt.
e Organizacijos esan¢iy grupiy subkultiira nesutampa su organizacijoje vyraujancia kultira,
bet jai ir neprieStarauja:
- stipresnés subkultiiros vertybés ir normos ne tik sutampa su vyraujancia kultiira, bet yra dar
stipresné;
- ortogonali subkultiira tai organizaciné kultiira remiama, bet turinti ir unikaliy savybiy kultira;
- kontrkultiiros, kurioms budingos vertybés ir filosofija atmeta tos organizacijos kultiirg

(Staniuliené, 2010, p. 22).

VieSojo sektoriaus organizacijos daznai pasizymi kompleksinémis struktiiromis ir yra
ivairiapusiSkai susijusio su politiniai bei socialiniais kontekstais, kad lemia jvairiy subkultiiry
formavimaisi. DaZniausios subkultiiry atsiradimo prieZastys skirtingos departamenty uzduotys,
atsakomybés, aplinka ar net darbuotojy amziaus grupé. Pasistenkime iSryskinti svarbiausius aspektus

susijusius su vieSojo sektoriaus subkultiromis:

1. Departamenty ir agentiiry skirtumai (vieSosios institucijos daznai yra sudarytos i§ jvairiy
departamenty, turin¢iy skirtingus tikslus, misijas ir interesy grupes, kurioms jie tarnauja).

2. Profesinés subkultiiros (skirtingy profesijy atstovai, pavyzdziui, teisésaugos pareigiinai, kultiiros
darbuotojai, sveikatos priezitiros specialistai, dazniausiai sukuria savo subkultiiras).
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3. Geografinés ypatybés (valstybiniai, regioniniai, lokaliis vieSojo sektoriaus padaliniai gali
iSvystyti subkultiras atspindincias jy geografinés vietos socialines, ekonomines ir kultirines
ypatybes).

4. Inovacijy ir tradicijy konfliktai (vieSojo sektoriaus subkultiirose gali kilti jtampa tarp
inovatyvumo diegimo ir nusistovejusiy tradicijy, dazniausiai tokios subkultiiros susiburia tarp
vienodo amziaus Zzmoniy patirianciu tg patj diskomfortg).

5. Politings ir socialinés jtakos (vieSojo sektoriaus subkultiiras taip pat gali veikti iSorinés politinés
ir socialinés jégos, politiniai spendimai, teisinés sistemos pokyciai ir visuomenés nuomoneés
svyravimas gali turéti tiesioginj poveikj organizacinés kultiiros ir jos subkultiiros formavimuisi
ir keitimuisi).

Atsizvelgiant  Siuos veiksnius, vie$ojo sektoriaus institucijy vadovams svarbu atpazinti ir
suprasti jvairias subkultiiras, egzistuojancias jy organizacijose, siekiant uztikrinti veiksminga

komunikacija, konflikty valdyma ir bendry tiksly jgyvendinima.

1.1.3.  Organizacinés kultiros formavimo veiksniai ir 1SSikiai vieSosiose

institucijose

OK formavimas yra sudétingas ir ilgalaikis procesas, kuris apima jvairius veiksnius ir jy
ypatumus. Sie ypatumai gali skirtis priklausomai nuo organizacijos dydzio, veiklos srities, geografinés

vietos ir kity aplinkybiy. S. Staniulienés i$skirti bendri veiksniai lemiantys organizacijos kulttirg:

e Vyraujantis vadovavimo stilius;

e Priimta organizacijos strategija;

e Politing, teisine, socialing, technologiné, ekonoming aplinka;
e Organizacijos iStekliy kokybeé ir kiekybe;

e Organizacijos darbuotojy kompetencijos;

e Organizacijos jprasta formali ir neformali komunikacija (Staniulieng, 2010, p. 85).

Organizacijos formavimosi pagrindinis veiksnys yra vadovy elgesys, vadovavimo stilius
ir jo asmeninés vertybeés, kurios gali labai paveikti organizacinés kultiiros formavimg. Vadovy veiksmai,
sprendimai ir elgesys jtakoja kultiiros formavimosi procesa. Bitent vadovas yra pagrindinis
organizacijos strategijos platintojas. Vadovo iSkomunikuoti organizacijos tikslai ir vertybés gali biiti
galingas organizacinés kultiros formavimo veiksnys. Be abejones, organizacijos strategija gali biiti
paveikia politinés, teisinés, socialiné, technologinés ir ekonominés aplinkos. PTSTE veiksniai sudaro
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aplinka, kurioje veikia organizacija ir turi jtakg organizacijos besiformuojanciai kultiirai. Organizacijos
istekliai taip pat svarbi organizacijos kultiiros formavimosi dedamoji dalis. Sie aspektai gali biiti
vertinami atskirai, taiau daznai jie yra susij¢. Organizacija turéty nuolatos vertinti savo iSteklius,
sickdama uztikrinti, kad jie atitinka besikeiCianCius poreikius ir aplinkos sglygas. IStekliy kiekis ir
kokybé turi jtakos organizacinés kultiiros formavimui, nes butent investavimas | darbuotojy mokyma ir
tobuléjima gali padéti kurti kultiira, kuri skatina nuolatinj tobul¢jimg ir inovacijas. Paskutinis veiksnys
tai komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy, kuo efektyvesné komunikacija organizacijoje, tuo lengviau
skleisti organizacinés kultiiros vertybes, tikslus ir likescius. ,,Organizacinis kultiiros formavimas —
dualistinis procesas: ji formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams,
antra vertus gali biuti formuojama, kei¢iama dirbtinai, jmonés darbuotojams, ypa¢ vadovams,
realizuojant atitinkamas priemones® (Zilinskas ir Maksimenko, 2007, p. 316). Vadovai rodantys stiprias
vertybes, skatinantys atviruma, pasitikéjima ir bendradarbiavima gali padéti kurti teigiama organizacine
kultiira.

Steigimo dokumenty parengimu ir jteisinimu pradédama kiekvienos organizacijos veikla.
Tik organizacijos veiklos vykdymo procese susiformuoja ir jsitvirtina didzioji dalis organizacinés
kultiiros elementy. VieSojo sektoriaus institucijos dazniausiai savo nuostatuose pateikia principus,
kuriais vadovaujasi vykdant veikla. Steigimo dokumentai yra laikomi vidaus vartojamo dokumentais,
nors su jais daZnai susipaZzjsta ir kiti suinteresuoti asmenys. Todél labai svarbu, ruo$iant organizacijos
steigimo dokumentus, jtvirtinti savo vertybes ir paaisSkinti organizacijos simbolikg. OK simboliy forma
ne tik nulemia tai, kaip organizacijos nariai suvokia organizacija, bet ir tai, kaip ji atsiskleidzia
nepriklausomy vartotojy akyse (Pik¢itinas, 2002, p. 26).

I. Pikturnaité ir J. PauZuoliené teigia, kad organizacinés kultiiros institucionalizavima
skatinty pavieniy elementy jtvirtinimas organizacijos steigimo dokumentuose, jvairios trukmés
planuose, ataskaitose, vidaus tvarkos taisyklése, etikos kodekse, specialiuose leidiniuose,
lankstinukuose, brositirose ir net skelbimo lentose. ISskirtas organizacinés kultiiros elementy poveikis
organizacijos nariams, kitiems suinteresuotiems asmenims pagrindzia butinybe pavienius elementus
Hforminti ir jtvirtinti juos jvairiuose vidaus ir iSorés dokumentuose (Pikturnaité ir PauZuoliené, 2013, p.
104). Si nuomoné pagrindziama organizacinés kultiiros uZsienio tyréjais, tokiais kaip S. Hossian, M.
Uddin, L. Sandu, R. Luva. Organizacijos planai laikomi vieny svarbiausiy OK institucionalizavimo
priemone. Taip pat, iSsamus ir jvairus vizijos ir misijos pateikimas vidaus ir iSorés dokumentuose lemia
organizacijos vertybiy jsitvirtinimg darbuotojy ir vartotojy sgmonéje. Manoma, kad biitent ataskaitose
pateikiant informacija apie organizacijos veiklos principus, tradicijas, herojus, naujus veiklos faktus ar
nutikimus, leidZia neapmirsti svarbiy organizacijos laiméjimy bei po kurio laiko prisiminti nuveiktus

darbus. Didele svarbg taip pat turi organizacijos internetinéje svetainéje pateiktos vertybeés ir realiis jy
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puoseléjimo pavyzdziai, jamzintos istorijos ir svarbiis pokyciy momentai. Organizacijos etikos kodeksas
turi institucionalizuoti visus pagrindinius organizacinés kultiiros elementus.

R. Hagberg ir J. Heifets pastebi, kad organizacijos kultira yra dinamiska, daznai
nenusistovéjusi ir nuolatos kintanti. Konkreti organizaciné kultiira gali buti tinkama tam tikru metu ir
tam tikromis aplinkybémis ir netinkama kitu metu (Hagberg ir Heifets, 2000, cit. i§ Staniulienés, 2010,
p. 86). Tad, OK gali biiti stipri ir silpna. Stiprioje organizacinéje kulttiroje vertybés ir tikslai yra aiskiai
apibrézti ir suprantami visy darbuotojy. Darbuotojai yra jsipareigoje organizacijos tikslams ir vertybéms
ir bendradarbiauja jy siekiant. Stiprioje organizacingje kulttiroje yra skatinamas atvirumas, sgziningumas
ir nuoSirdumas, darbuotojai skatinami atvirai komunikuoti, dalinti idéjomis ir grjztamaisiais rysiais, o
vadyba remia atvirg dialogg su visuomene. Stipriy organizaciniy kultiiry vadovai jgalina savo
darbuotojus ir skatina pasitikéjima jy gebéjimais ir spendimais, todél darbuotojai jauciasi vertinami ir
pripazinti, o tai skatina didesnj jy inasa organizacijai. Stiprioje organizacinéje kultiiroje taip pat yra
skatinamos inovacijos ir nuolatinis tobul¢jimas, darbuotojai yra jkvépti siekti naujoviy ir nuolatos
tobulinti procesus bei produktus, siekdami sékmés ir konkurencinio pranasumo. Bendruomeniskumo
jausmas ir sgmoningumas yra stiprios organizacinés kulttiros rodiklis.

S. Staniuliené savo knygoje pateikia keliy autoriy jZvalgas, pagal A. Nahavandi ir A. R.

Malekzadeho (1993) organizacinés kulttiros stiprumg apibiidinantis ypatumai yra

e Visoje organizacijoje pripazinty vertybiy, ijsitikinimy, nuostaty skai¢iumi, salygojanciu
organizacinés kultiiros pozymiy tankis;

e Organizacijos nariy, kuriy jsitikinimai yra vienodi, santykine dalis;

e Vertybiy ir nuostaty prioritety aiSkumas (Nahavandi, Malekzadeho, 1993, cit. 1§ Staniulienés,
2010, p. 95).

Nors jvairiausiy mokslininky (L. R. Beachas, J. Kotteris, J. Heskettas, G. Saffoldas) ir
tyréjy nuomongs suteikia vilCiy, kad kultiros stiprumas yra iSmatuojamas, taciau veikiau ji galima tik
apibiidinti. Taciau apCiuopiamas stipriu kultiry rezultatas gali biiti nedidelé darbuotojy kaita,
organizacijos produktyvumas ir efektyvumas (Staniulien¢, 2010, p. 92).

Silpng organizacing kultiirg gali jtakoti jvair@is veiksniai, kurie gali trukdyti organizacijai
suformuoti stiprig, sveika ir veiksmingg kultiirg. Tai prastas vadovavimas, nesubalansuota struktiira ir
veiklos procesai, komunikacijos triikumai, konfliktai ir darbuotojy nepasitenkinimas, neigiami jprociai
ir tradicijos, nepakankama jtraukti ir diversifikacija. Apibendrinant visi veikliai, kurie turi jtakos
organizacinés kultiiros formavimuisi gali turéti kaip ir teigiama taip ir neigiama poveikj, nuo kurio
priklauso organizacinés kulttros jéga.

Akivaizdu ir tai, kad vadovy mastymas ir elgsena lemia OK formavimg. Norint sukurti

stiprig ir efektyvig organizacing kultiirg vadovai turi turéti zinoti organizacinés kulttiros tipologijas,
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iSmanyti formavimo modelius bei kultiiros kaitos pasitilymus, nes organizaciné kultira — tai
instrumentas, kuris turi tiesioginj stipry rysj su organizacijos veikla, turi jtakos organizacijos darbuotojy
skatinimui ir pasitenkinimu darbu, veiklos efektyvumui bei verslumui, kurio vienas veiksniy ir yra

organizacijos plétra (Zilinskas ir Maksimenko, 2007, p. 316).

1.2. Lyderio apibréztis organizacijos valdymo diskurse

Analizuojant moksling literatlirg pastebétina, kad lyderystés sgvokai apibrézti vartojama
daug skirtingy apibrézimy, kaip ir daugumai kity socialiniy reiskiniy. Siai sgvokai iki §ios néra
vienintelio apibiidinimo kaip ir vienos bendros lyderystés teorijos. Savoka ,,lyderysté* egzistavo prie$
daugelj tukstanciy mety, visgi zodis ,lyderysté®, kaip terminas, pradétas vartoti tik mazdaug XIX
amziuje. Mokslininkai per tg laikotarpj yra pateike daugybe lyderio apibrézimy. Dazniausiai lyderis
apibiidinamas kaip asmuo, vedanti grupés narius tikslo link. Anot A. Ce¢kausko, D. Dailidés ir J.
Martinkienés (2020) ,,Biiti lyderiu — tai vadovauti, nukreipti ir vesti Zmones paskui save* (Ce¢kauskas,
Dailidé¢ ir Martinkiené, 2020, p. 20).

Nors lyderystés sagvoka daznai yra sutapatinama su vadovavimo sgvoka jy reikSme yra
labai skirtinga. Lyderio vaidmuo organizacijos valdyme gali biiti jvairiy lygiy — nuo vadovo iki
komandos lyderio. Nepriklausomai nuo pozicijos, lyderis organizacijos valdyme yra esminis veiksnys,
kuris nulemia organizacijos veiklos efektyvuma, kultiirg ir ilgalaike¢ sékme¢. Mokslingje literatiiroje
ieSkant skirtumy tarp lyderio ir vadovo reik§mingiausi jy pastebimi asmens asmeninése ir psichologinése
savybése bei gebéjimuose. Vadovavimas daZniausiai remiasi formalios jégos pozicija, turincia jtakos

zmonéms, o lyderiavimas kyla i§ socialinés jtakos proceso.

2 lentelé. Lyderio ir vadovo esminiai skirtumai

Vaidmenys ir funkcijos:

Lyderis daZniausiai siejamas su
jkvépimu. Charizmatiskas, sugeba
motyvuoti ir vadovauti,
neturédamas oficialaus valdymo ar
suteiktos jam galios. Orientuotas |
ilgalaikius tikslus ir strategijas.

Vadovas atlieka operatyvy
vadybos ir organizavimo
vaidmen;]. Atsakingas uz kasdien]
personalo valdyma, istekliy ir
darbo uzduociy paskirstyma bei
kitus konkre¢ius uzdavinius,
susijusius su organizacijos veikla.

Galia ir autoritetas:

Lyderis gali turéti jtaka ir sekéjy
pritarimg be formalios galios. Jo
autoritetas pagrjstas charizma,
ziniomis arba gebéjimu jkvépti
kitus.

Vadovas daznai turi formalig galia
ir autoritetg, bei paskirtas tam
tikras pareigas.

Poziiiris j i$Sukius:

Lyderis yra linkgs j drasa,
inovacijas ir rizikos priémima,
siekdamas transformacijos ir
poky¢iy.

Vadovas dazniau orientuotas |
stabilumg, efektyvuma ir procesy
palaikyma, kad organizacija veikty
efektyviai ir sklandziai.

21



2 lentelés tesinys

Rysys su komanda: Lyderis daznai turi stipry emocinj | Vadovas dazniau susijes su
rysi su komanda, padeda jai imonés struktiiros valdymu,
iSvystyti bendradarbiavima, sugeba organizuoti darbg ir padéti
kiirybiskuma ir atsidavima. kiekvienam nariui atlikti jam
paskirtas uzduotis.

Atsakomybé: Lyderis daznai prisiima Vadovas atsakingas uz procesy
atsakomybe uz jkvépima, veiksminguma, rezultaty ir
pasitikéjima ir vizijos plétra. kasdienj darbo tvarkara$cio

valdyma.

Sudaryta autorés pagal Gofte ir Jones 2007, 84-118

,»Vadovavimo ir lyderiavimo esminis skirtumas susij¢s su dviejy santykiy tipy — formaliy
ir neformaliy — egzistavimu kiekvienoje organizacijoje” (Cec¢kauskas ir kt., 2020, p. 22). Reikéty
paminéti, kad geriausios praktikos daznai reikalauja, kad vienas asmuo biity ir lyderis ir vadovas galintis
derinti abiejy vaidmeny savybes tam, kad organizacija buty sékminga ir efektyvi. Tai ypa¢ pastebima
Siuolaikiniame pasaulyje, kai lyderyste traktuojama ne vien kaip zmogaus, bet ir visos organizacijos
iSlikimo gebéjimas. Todél kiekviena stipri organizacija privalo suformuoti vizija, misija, sukurti
strategija, iSsikelti tikslus. Mokéti valdyti turimus iSteklius, kontroliuoti $§j procesg ir tinkamai
organizuoti darba. Vis dazniau Siame procese konkurencinj pranasumag lemia vadovo kompetencija ir
asmeniniai gebéjimas sutelkti organizacijos kolektyva bendram tikslui, kontroliuoti vykstancius
procesus bei vadovauti (Zmitrulevic¢iené ir Motien¢, 2015, p. 81). Analizuojant jvairius Saltinius

pastebétina, kad svarbiausias lyderio savybes apima:

e gebéjimas aiSkiai matyti ir komunikuoti, kuria linkme organizacija ar komanda turi judéti;

e gebé¢jimas jkvépti kitus, skatinti jy darbg ir siekius bei palaikyti jy pasitikejima savimi;

e geb¢jimas efektyviai bendrauti su Zmonémis, iSreiksti savo id¢jas ir klausytis kity nuomoniy;

e geb¢jimas supranti ir jvertinti kity Zmoniy jausmus, poreikius ir perspektyvas;

e geb¢jimas uztikrinti kity Zmoniy pasitikéjima ir gebéjima, biiti patikimu ir sagZiningu;

e geb¢jimas kurti naujoves, ieskoti alternatyviy sprendimy ir eksperimentuoti;

e geb¢jimas prisitaikyti prie kintan¢iy salygy ir situacijy bei veikti efektyvia netgi esant

neapibréZtumui ar nestabilumui.

3 lentelé. Lyderio asmeniniy savybiy ir bruozy atitiktis

Bruozai Savybés
Nuosirdumas Doras, objektyvus, jautrus, tolerantiskas
Ryztas Atkaklus, drasus, emocionalus, skatinantis
darbuotojus priimti sprendimus
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3 lentelés tgsinys

Koncentracija Lankstus ir gebantis prisitaikyti, pragmatiskai ir
praktiSkas, apibréziantis darbo sritis

Asmeninis dalyvavimas Intelektualus, rodantis asmeninj pavyzdj

Darbas su zmonémis Turintis humoro jausma, atviras patirciai,

koordinuojantis grupés nariy veiksmus

Komunikacija Turintis valdymo ir komunikaciniy gebéjimy,
skatinantis bendradarbiavimag

Tikslo siekimas Dominuojantis, emociskai stabilus, keliantis
aiSkius tikslus komandai

Sudaryta autorés pagal Zmitruleviciené ir Motiené 2015, 20-41

Analizuojant lyderj i8skiriancias savybes ir bruozus svarbu suvokti, kad lyderiavimas néra
konkretus mokslas. Tai veikiau menas nuolatos mokytis, igyti patirties ir tobuléti ir geb¢jimas reikiamus
metu tinkamiausiai pasinaudoti savo asmeninémis savybémis (Adamoniené, Ruibyté, 2011, cit. i$
Zmitrulevicienés ir Motienés, 2015, p. 82). Svarbu suprasti, kad lyderysté yra dinamiskas procesas, kuris
skatina bendradarbiavimg ir organizacijos komandos augima.

Faktiskai asmuo gali biiti lyderiu, vadovu arba ir vadovu ir lyderiu. Lyderis taip pat gali
biiti formalus — paskirtas vadovauti, arba neformalus — iskilgs 1§ grupiy nariy vertinimo ir pripazinimo.
Lyderiavimg galima apibréZzti kaip procesg ir kaip savybe. Kaip procesas lyderiavimas yra nepriverstinés
jtakos naudojimas, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, norint pasiekti tiksla.
Lyderiavimas kaip savybé yra charakteristiky rinkinis, kurios yra priskiriamos kam nors, kas suvokia
galjs panaudoti tokig jtakg sékmingai. Apibendrinant, vadovas gali biti arba nebuti lyderiu, jei
kreipdamas pavaldiniy elgseng remsis prievarta. Vadovavimas bus neefektyvus, jei jis nesirems
lyderiavimu, pasireiskian¢iu vadovo sugebéjimu sutelkti sékmingam realizavimui (Ce¢kauskas, Dailidé
ir Martinkien¢, 2020, p. 16).

Tikro lyderio uzdavinius nurodo DZonas W. Garneris (Gardner, 2011, cit. i§ Ce¢kauskas ir

kt., 2020, p. 20):

e numatyti grupés tikslus;

e formuoti vertybes (ne tik ZodZiais bet ir priimant spendimus);

e motyvuoti, kurti grupés mikroklimata, kuris leisty siekti uzsibrézty tiksly;

e vadovauti (t. y. planuoti grupés veikla, nustatyti prioritetus, priimti sprendimus, numatyti
darbotvarke ir t. t.);

e siekti grupés nariy bendradarbiavimo;

e mokyti ir aiSkinti;

e Dbiiti grupés simboliu;
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e atstovauti grupei;

e Dbiiti lanks¢iam ( t. y. keistis, tobuléti ir t. t.).

Formalus lyderis paprastai btina skiriamas tik tada kai biina iSrenkamas. Nesvarbu, ar
formalig valdzig lyderis jgijo iS iSorés, ar pati grupé ja jam suteiké, abiem atvejais jis turi teis¢ kitiems
grupés nariams daryti jtaka. Neformalus lyderis tai grupés autoriteta pelnes tos pacios grupés narys. Nors
neformalus lyderis neturi juridinés valdzios, taciau jie taip pat sékmingai gali daryti jtakg grupés nariams.
Skirtumas tas, kad jy poveikis daZniausias grindziamas autoritetu bei kompetencija (Lekaviciené,
Vasiliauskaité, Antiniené, Almontien¢, 2010, p. 218).

Pagal mokslininka K. Leving lyderio santykius su grupe yra i$skiriami trys lyderiy stiliai:

e Autokratinis lyderis — vadovauja grupei remdamasis savo asmenybe. Jis nesitaria su grupés
nariais nei dél veikimo tiksly, nei dél metody, nei dél paskatinimy ar bausmiy.

e Demokratinis lyderis — dél grupés veiklos nuolatos tariasi su grupés nariais. Potvarkiai,
draudimai, paskatinimai, bausmés ir kiti spendimai nustatomi diskusijomis. Sios risies
lyderis ne jsakinéja, bet sitlo.

e Liberalinis lyderis — pripazintas grupés, bet neiniciatyvus. Nurodymus grupei jis perduoda

prasymo forma, lyg tai gédydamasis savo lyderio pozicijos. Pagyrimy ir bausmiy neskiria.

Panasu, kad mokslingje literatiiroje dar neegzistuoja vieno, pastovaus vadovo ar lyderio
asmenybe apibiidinancio savybiy rinkinio. Vis délto yra iSskiriami bruozai, kuriais turi daznas s€¢kmingai
vadovaujantis ar lyderiaujantis asmuo. DaZniausiai toks vadovas turi daug energijos, atkaklumo, yra
pasitikintis savimi, emociSkai stabilus, pripazjsta pavaldiniy verte ir sugeba juos suprasti. Lyderis
paprastai nestokoja optimizmo, yra garbingas ir ryztingas. Sie bruozai padeda vadovams sukurti stipria
ir sveikg darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauc€iasi motyvuoti, jtraukti ir vertinami. Interpretuojant
galima teigti, kad vadovai turintys Siuos asmeninius bruozus gali sukurti stiprig organizacing kultiira.

Taciau svarbu suprasti, kad ne visi vadovai turi Sias savybes.

1.3. Lyderio vaidmens raiSka organizacinés kulttiros formavime

Organizacijos kulttiros supratimas yra esminis vadovo jrankis, leidZiantis jam efektyviai
valdyti organizacijg besikei¢iancioje visuomengje. Dominuojanti organizacijos kultiira gali biiti vadovo
sékmes raktas, siekiant organizacijos darnumo, stabilumo ir prisitaikymo prie sparciai besikei¢ianciy
aplinkybiy. Labai svarbiis aspektai yra kasdien¢ vadovo veikla ir démesio fokusavimas, nes bitent

nuosekli vadovo elgsena ir démesys jtikina pavaldinius sekti vadovo pavyzdziu. Reikia akcentuoti ir tai,

24



kad nuoseklumas yra svarbiau nei démesio Zenklai. Taigi nors ir gali biiti deklaruojama, kad tam tikro
vertybés ir normos yra svarbios, taciau darbuotojai jy neakcentuoja, jei vadovas to neparodo savo
emocijomis ar veiksmai (Staniulien¢, 2010, p. 145). Tam, kad atpazinti lyderio raiska organizacinés
kultiros formavime reikia iSgryninti vadovo veiklg formuojancia kulturg. E. Scheinas (1992) siilo

sekant] OK mechanizmo eiliskuma:

e Pagrindinis jtvirtinimo mechanizmas:
- 1ka vadovas atkreipia démesj, priemonés, kontrolés ir reguliavimo bazg;
- kaip lyderiai reaguoja j kritines situacijas ir organizacijos krizes;
- kriterijai, kuriais remdamiesi lyderiai skirsto iSteklius;
- apsvarstyti modeliavimo, mokymo ir treningavimo vaidmenys;
- kriterijai, kuriais remiantis priimami naujokai, darbuotojai paaukStinami ar atleidziami,
bendraujama su organizacijos nariais.
e Tolesnis sustiprinimo mechanizmas:
- organizacijos projektavimas ir struktira;
- organizacijos sistemos ir procediiros;
- organizacijos ritualai ir ceremonijos;
- fizinés darbo aplinkos, pastaty ir fasado planavimas
- pasakojimai, legendos ir mitai apie Zmones ir jy jvykius

- formalus pareiskimai apie organizacijos filosofija, vertybes ir pazitiras (Schein, 2004, p. 84).

Daugelio mokslininky (E. Ogbonna ir L. C. Harris, R. Pillai ir J. R. Meindl) i§vados rodo,
kad lyderyste ir organizacing kultlira sieja abipusis rySys. S. Staniuliené pastebi, kad auks¢iausio lygio
vadovai, daZnai esantys charizmatiSkais lyderiais, menkai tegali paveikti paprasto darbuotojo
organizacinés kultliros supratimg ir socializacijg, tad tikraisiais organizaciniy vertybiy, nuostaty ir
isitikinimy nes$¢jais tampa tiesioginiai vadovai. Tai rodo, kaip svarbu vystyti Zemiausio lygio vadovy
jsitraukima ] organizacijos kultiiros formavima ir pokycCiy bei lyderystés gebéjimus, kad Sie skleisty
suformuoty kultiirg organizacijos darbuotojams. FaktiSkai bet kokiy organizacijos poky¢iy asis yra
organizacijos lyderis (Staniuliene, 2010, p. 150). Lyderiai turi mokéti iSradingai manipuliuoti kiekvieng
darbuotojg motyvuojanciais veiksniais tam, kad darbo rezultatai tapty organizacijos efektyvios veiklos
rezultatais.

Biitent nuo konkretaus vadovavimo stiliaus priklauso, kaip efektyviai vadovams pavyksta
formuoti ir keisti organizacing kultirg. L. Blocko (2003) tyrimas parodé¢, kad organizacijos kultiiros
formavimui didziausia jtakg daro tiesioginis vadovavimo stilius. Jvertinus lyderio vadovavimo stiliy

bruozus, galima pastebéti, kaip jy elgesys pastebimas organizacinés kultiros formavime.

25



4 lentele. Lyderio elgesio raiska organizacinéje kultiiroje formavime

Autokratinio lyderio vadovavimo
stiliaus raiska OK

Demokratinio lyderio vadovavimo
stiliaus raiska OK

Liberalinio lyderio vadovavimo
stiliaus raiska OK

Centralizuotas valdymas —
autokratinis lyderis linkes
kontroliuoti visus sprendimus ir
veiksmus organizacijoje.

Dalyvavimas ir konsultavimas —
demokratinis lyderis skatina
dalyvavima ir konsultavimasi su
darbuotojais sprendziant svarbius
klausimus ir veiklos strategijas.

Laisvé ir autonomija — liberalinis
lyderis suteikia darbuotojams
laisve priimti sprendimus ir veikti
savarankiSkai, nepriklausomai nuo
vadovo tiesioginio vadovavimo.

Nedalyvavimas ir
nejsitraukimas — autokratinio
lyderio tendencija daryti visus
sprendimus vienasaliskai be
jsitraukimo j diskusijas su
darbuotojais.

Skaidrumas ir atvirumas —
demokratinis lyderis dalinasi
informacija su darbuotojais,
paaiskindamas jy vaidmenj,

organizacijos tikslus ir pasiekimus.

Inovacijos ir kiirybiSkumas —
liberalinis lyderis vertina naujoves
ir skatina darbuotojus ieskoti
naujy idéjy bei sprendimy, net jei
tai reiskia tam tikrg rizika ar
eksperimentavima.

Nuoseklumas ir pasitikéjimo
trikumas — autokratinio lyderio
vienasaliski sprendimai gali bati
sunkiai jgyvendinami, kas gali
turéti jtakos veiklos nuoseklumo
nesilaikymui ir darbuotojy
nepasitikéjimo augimui.

Igalinimas ir pripaZinimas —
demokratinis lyderis suteikia
galimybes darbuotojams dalyvauti
sprendimy priémimo procese,
skatina kiirybiSkuma ir suteikia
pripazinimg uz jy indélj
organizacijos veikla.

Atvirumas ir komunikacija —
liberalinis lyderis yra atviras ir
pasiekiamas darbuotojams, jis
skatina atvirg dialogg ir
bendravima tarp visy organizacijos
lygiy, kad bty palaikytas
skaidrumas ir supratimas.

Didelis stresas ir pasiprieSinimas
— autokratinio lyderio
vienpusiskumas gali sukelti didelj
stresa darbuotojams, kas didina
organizacijos darbuotojy
pasipriesinimg ir mazing
bendradarbiavima.

Pasitikéjimas ir atsakingumas —
demokratinis lyderis remia savo
komanda, suteikdamas jiems laive
ir pasitikéjima jgyvendinti savo
idéjas ir sprendimus.

Mokymasis ir tobuléjimas —
liberalinis lyderis pripazjsta svarba
nuolatiniam tobuléjimui ir skatina
darbuotojus siekti asmeninio ir
profesinio augimo.

Kolektyvinis sprendimy
priémimas — demokratinis lyderis
daznai skatina kolektyvinj
sprendimy priémima, leisdamas
darbuotojams dalyvauti procese ir
pasiiilyti savo idéjas.

Pasitikéjimas ir atsakomybé —
liberalinis lyderis pasitiki savo
darbuotojais ir skatina jy
atsakomybe, jis suteikia jiems
pasitikéjima ir laisve veikti
savarankiskai, tikédamasis, kad jie
atliks savo darba efektyviai ir
atsakingai.

Sudaryta autorés pagal L. Block, 2003, 318-334

Apibendrinus lentelés duomenys galima padaryti keleta iSvady. Autokratinis lyderio
vadovavimo stilius gali biti tinkamas tam tikromis situacijomis, pavyzdziui, krizés arba skubaus
sprendimo poreikio metu. Taciau ilgalaikis autokratijos taikymas gali turéti neigiamy pasekmiy
organizacinés kultliros formavimui. Jis pastebimas darbuotojy nepasitenkinimu darbu, dideliu
atsiskyrimu nuo organizacijos ir menku lojalumo jausmu. Demokratinis lyderystés stilius gali padéti
formuoti stiprig ir sveikg organizacing kultiira, kuri skatina atviruma, bendradarbiavimg ir pasitikéjima
tarp darbuotojy ir vadovy. Tokia kulttira atsispindi darbuotojy jsipareigojimu organizacijos tikslams,
patenkinimu palankia darbo aplinka ir stipriu motyvuotu jausmu. Liberalinis lyderio vadovavimo stilius
gali buti veiksmingas organizacijose, kuriuose reikalingas didelis lankstumas, inovacijos ir greitas

prisitaikymas prie kintanciy salygy. Taciau svarbu supranti, kad Sis lyderystés stilius gali sukelti tam
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tikrg neskaidruma ir netvarka, jei néra aiskiai apibrézty struktiry ir atsakomybiy riby. Toks vadovavimas
gali sukelti organizacijos stagnacija, tad vadovaujantis lyderis privalo laisve subalansuoti su atsakomybe
ir uztikrinti, kad organizacija judéty i priekj pagal bendrus tikslus.

Vieni vadovai stengiasi nustatyti esamg organizacijos kultiirg ir tinkamai jg keisti, puoseléti
ir vystyti. Kiti vadovai bando formuoti tikslus, bet dél kompetencijos stokos veikia nesistemiskai.
Suprasdamas organizacijos kultiira, vadovas gali tinkamai vadovauti ir stiprinti kultiiros elementus, kurie
prisideda prie organizacijos s¢kmés. Organizacijos kultiira formuoja bendradarbiavimo komunikacijos
ir tarpasmeniniy santykiy modelius. Suprasdamas kultiiros savybes, vadovas gali geriau valdyti
konfliktus ir skatinti bendradarbiavimg. Kultiira gali turéti didel¢ jtaka darbuotojy motyvacijai ir
jsipareigojimui organizacijai. Vadovas, suprantantis organizacijos vertybes ir normas, gali kurti
motyvuojancig darbo aplinka. Organizacijos kulttira taip pat nulemia darbuotojy poreikiy ir likesciy
tenkinimg. Vadovas, turintis gily kultiiros supratimg, gali prisitaikyti prie Siy poreikiy ir kurti aplinka,
kurioje darbuotojai jauciasi gerai. Organizacijos kultiira gali biiti dinamiska ir prisitaikanti. Suprantant
kultiiros ypatumus, vadovas gali palengvinti organizacijos prisitaikyma prie sparciai besikei¢ianciy
188tkiy ir aplinkos pokyc¢iy. Vadovui zinant organizacijos kulttirg ir turint jam biidingg geb¢jima ja veikti
ir formuoti, organizacija gali tapti laksti, atspari pokyc¢iams ir sekmingai prisitaikyti prie besikei¢ianciy

aplinkybiy. Tai svarbus elementas siekiant organizacijos ilgalaikés s¢kmés ir konkurencinio pranasumo.
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2. LYDERIO VAIDMENS ORGANIZACINES KULTUROS
FORMAVIME TYRIMO METODOLOGIJA

2.1.  Tyrimo loginé schema

Vadovai ir lyderiai vaidina labai svarby vaidmenj organizacijy veikloje ir jy ateities
formavime. Jy gebéjimas lyderiauti, jkvépti ir motyvuoti savo darbuotojus turi didelg jtakg organizacijos
sékmei, o organizacijos s¢kme, vienas i§ lemiamy aspekty yra stipri ir sveika organizaciné kultiira.
Mokslings literatiiros analizé argumentavo lyderio vaidmens svarbg organizacinés kulttiros formavime.
Kadangi organizacin¢ kulttra yra nematerialus ir sunkiai ap¢iuopiamas dalykas, jos tyrimo budy gali
biiti jvairiy, svarbu teisingai pasirinkti vertinimo metoda (Simanskiené, L. ir Sandu, L., 2013, p. 208).

Norint istirti lyderio vaidmenj Vilniaus miesto savivaldybeés kulttiros jstaigose ir jo raiska
organizacinés kultiros formavime, bandysime istirti organizacijose vyraujanc¢ig kultiirg ir objektyviai
jvertinti, kuo skiriasi jstaigy vadovy deklaruojama ir darbuotojy suvokiama organizaciné kulttra.
Atliekant tyrimg Siame darbe organizacijos kulttirg bus tiriama S. P. Robbins (2006) remiantis 10-Cia
charakteristiky, kurios geriausiai atskleidZia visa organizacinés kultiiros vaizda (7r. 3 pav.). Siuo bidu

bus nustatytos organizacijos vertybeés, kurios nusako organizacinés kulttiros tipa.

Asmenine iniciatyva

e Situloma nustatyti darbuotojy nepriklausomybés ir atsakomybes laipsnj
Rizikos laipsnis

e Sitloma nustatyti rizikos normas organizacijoje
Veiksmy suderinamumas

e Sitloma nustatyti organizacijos atskiry skyriy bendradarblawmo laipsnj
Veiksmy kryptingumas

e Siuloma nustatyti organizacijos tikslus
Vadovy palaikymas

e Sitloma nustatyti, ar darbuotojai jaucia vadovy palaikyma
Kontrolé

e Sitloma nustatyti, kaip organizacijoje laikomasi normy ir talsykllq
Indentifikavimas

e Siiloma nustatyti darbuotojy susitapatinimo su tiriama organlzacua
Apdovanojimy sistema

e Sitloma nustatyti, kaip skatinami darbuotojai
Konflikty lygis

e Sitloma nustatyti, ar darbuotojai turi teise iSsakyti kontraver5|ska nuomone
Bendradarbiavimas, iSreikstas formalia hierarchija

e Sitloma istirti organizacijos valdymo strukttrg
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3 pav. Organizacinés kultiiros analizés charakteristikos

Sudaryta autorés pagal Simanskienés ir Sandu 2003, 204-210 (remiantis Robbins 2006)

Vienas populiariausiy Siuo tikslu naudojamy teoriniy jrankiy buvo pasiiilytas tyrinétojy
O'Reilly, Chatman ir Caldwell. Sis jrankis vadinamas organizacinés kultiiros profiliu — 54 vertybiniy
teiginiy rinkinys, kuris yra naudojamas, siekiant nustatyti organizacijai ir individui biidingas vertybes ir
iStirti ar jie yra suderinami (Dromantaité ir kt., 2012, p. 265). Organizacinés kultiiros profilio koreliacija
su organizacinés kultiiros tipais, organizacinés elgsenos pagrindy vadovélyje, pavaizdavo A.
Dromantaité, A. G. Raisiené, D. Ralelyté, A. Juréiukonyté, L. Vy$niauskiené (Zr. pav. 4.). Sios
koreliacijos pavyzdziu bus nustatytas, Vilniaus miesto savivaldybés kultiiros jstaigose vyraujantys
organizacinés kultiiros tipas. Taip pat tyrimo metu bus bandoma issiaiskinti koks vadovo elgesys turi

didziausig jtaka organizacinés kultiros formavimuisi.

Organizacinés kulturos tipas Bruozai
Atvirumas naujoms idéjoms,
Inovatyvi kultira lankstumas, plokscia organizaciné
struktdra
. _ Nuspéjama, biurokratiska
Stabili kultdra organizacija, orientuota j taisykles
¥ . _ Vertinimas sgZiningumas, parama,
| Zmones orientuota kultlra pagarba asmens teiséms
Pabréziami pasiekimai, rezultatai,
) rezultatus orientuota kultira veikimas, taikomos skatinimo
sistemos

. _ Svarbu preciziskas darbo atlikimas,
| detales orientuota kultira démesys.detaléms

. _ Pabréziama bendradarbiavimo
]| komandas orientuota kultlra reikéme

. _ Konkuravimas, lenktyniavimas su
Agresyvi kultira konkurentais

4 pav. Organizacinés kultiiros bruozy ir tipy koreliacija

Sudaryta autorés pagal Dromantaité ir kt., 2012, 265-266 (remiantis O‘Reillt, Chatman ir Caldwell, 1991)

Tolimesnio tyrimo eigoje, apibendrinus visus gautus rezultatus, bandysime rasti

lyderiaujancio asmens daromos jtakos organizacinés kultiros formavimuisi rezultatus. Nustatysime
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koks elgesys ir kokie vadovaujancio asmens bruozai labiausiai pastebimi kultiiros jstaigy organizacinéje
kultiiroje. Taikydami G. Hofstede (2001) kultiirinio svogiino modelj (zr. 5 pav.) jvertinsime lyderio

vaidmens svarbg organizacinés kultiros formavime.

5 pav. Kultiirinio svogtino modelis

Sudarytas autorés pagal Richter, 2016, 4-6

2.1.1.  Tyrimo metodologijos pagrindimas ir organizavimas

Tyrimo objektas — lyderio vaidmuo formuojant organizacing kulttirg skirtingose vieSuose
kultiiros jstaigose.

Tyrimo tikslas - iStirti vyraujancia organizacing kultira tikslinése kultliros jstaigose bei
nustatyti lyderio raiska, turin¢ia jtakos organizacinés kultiiros formavimuisi.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Identifikuoti organizacinés kultliros charakteristikas dominuojancias Vilniaus miesto
savivaldybés kultiiros jstaigose.

2. Jvertinti Vilniaus miesto savivaldybés kultiiros jstaigy organizacinés kulttiros tipus.

3. Nustatyti skirtumus tarp istaigy vadovy deklaruojamos ir darbuotojy suvokiamos organizacinés
kultdiros.

4. Atlikti jstaigy vadovy ir darbuotojy nuomones analize¢ lyderio raiSkos aspektu.
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Empirinis tyrimas yra sudarytas i§ keliy etapy: pirmiausiai suformuojamas tikslas ir
uzdaviniai, iSgryninta tyrimo problema, analizuojama mokslinés literatiira bei kuriamas kokybinio
tyrimo instrumentas — interviu klausimai, interviu rezultaty apibendrinimas, véliau kuriamas kiekybinio
tyrimo instrumentas — anketiné apklausa, gauty kiekybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas, visy gauty
duomeny sisteminimas, apibendrinimas ir palyginimas, duomeny apdorojimas, atlieckama lyginamoji

analizé, galiausiai pateikiamos iSvados ir pasiiilymai ( zr. 6 pav.).

Tyrimo tikslas, Kokybinio tyrimo Kiekybinio tyrimo Tyrimy aptarimas
uzdaviniai, instrumento instrumento
problema . kdrimas _— kirimas —

*Mokslinés eKokybinis eKiekybinis ® Rezultaty
literatdros tyrimas tyrimas analizé lyderio
analizé kultdros (anketiné raiSkos aspektu

jstaigose apklausa;
(eksperty n=210) ir
interviu; n=6) ir tyrimo
tyrimo rezultaty
rezultaty analizé
analizé

6 pav. Empirinio tyrimo eigos planas

Sudaryta darbo autorés

Tyrimo pradZioje buvo iSkeltas klausimas: koks yra lyderio vaidmuo organizacinés
kultturos formavime? Siekiant rasti atsakyma ] § klausima, atsizvelgiant | darbo tikslg bei uzdavinius,
buvo naudojama misriy metody prieigos strategija, kuomet derinamas kokybinis ir kiekybinis tyrimas.
Tai tyrimo raiSis, kuri apima duomeny rinkimo procesa, jy analiz¢ bei interpretacijg tiriant vieng ar kita
reiSkinj. Toks vienas kitg papildanc¢iy metody pasirinkimas leido i§samiau bei nuodugniau jsigilinti j
analizuojamg tema, kiekybiniais rezultatais sustiprinti ir paaiSkinti kokybinius rezultatus, iSrySkinti
svarbiausius skirtumus tarp gauty rezultaty bei atlinkti lyginamgja duomeny analizg. Misriy metody
prieigos strategija pasirinkta siekiant surinkti skirtingg informacija, taip pat pagristi ir apibendrinti
tikslesnius skirtingais metodais gautus rezultatus (Jose, 2016, 37). Tyrimo metu buvo naudota nuosekli
zvalgomoji misriy metody tyrimo strategija. Pirmoje tyrimo dalyje buvo atlieckamas kokybinis tyrimas,

o iSanalizavus gautus rezultatus, gautu kokybinio tyrimo pagrindu, buvo atlieckamas kiekybinis tyrimas.
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Kokybinis tyrimas — poziiris, leidziantis iSsamiai iSnagrinéti tam tikrg zmoniy patirtj,
naudojant reikiamus §io tyrimo metodus: interviu, steb¢jima, turinio analiz¢, grupiy diskusijas ir kt.
(Hennink, Hutter ir Bailey, 2020, p. 10). Sis metodas pasirinktas dél siekio individualiai istirti kultiiros
jstaigy vadovy nuomong, apie jstaigoje vyraujancias organizacinés kulttiros vertybes ir apie jy, kaip
lyderio, indelj organizacinés kultiiros formavimui, keitimuisi ir puosel¢jimui. Toks tyrimo biidas
garantuoja iSsamumg ir leidzia pasirinkti santykinai nedideles imtis. Kokybinis tyrimas yra galingas
jrankis, leidziantis giliau supranti tiriamyjy individualias patirtis, pazitras ir elgesio modelius. Butent
dél Siy priezasCiy kokybiniai tyrimai daznai naudojami gilesniam supratimui apie sudétingas ir
daugiaprasmes problemas, socialinius reiskinius ir Zmoniy patirtis (Gaizauskaité ir Valavic¢ien¢, 2016,
8).

Kokybinio tyrimo imtis — 6 ekspertai turinti specifiniy ziniy ir jzvalgy dél savo profesinés
padéties ir patirties. ,,Ekspertai ne tik turi specialiy profesiniy ar techniniy ziniy, iSmano organizacines
procediiras ir savo veiklos lauka, taciau paprastai jy uzimamas statusas leidZia jiems kalbéti tam tikro
profesinio laiko ar organizacijos vardu, juos reprezentuoti® (Gaizauskaité ir Valavi¢iené, 2016, 212).
Norint apklausti ekspertus buvo taikomas interviu metodas. Pusiau struktiirizuotas interviu sudarytas i$
9 individualiy klausimy, leidziantis keisti klausimy struktiirg, bei esant reikalui, suformuluoti juos
informantui suprantama linkme.

Kokybinio tyrimo organizavimas — tyrimo ekspertai apklausti buvo jvairias biidais:
bendraujant telefonu, individualiai susisiekus su kiekvienu informantu arba susitikus gyvai. Tyrimas

atliktas 2024 m. sausio-kovo mén. Eksperty atranka buvo vykdoma remiantis kriterijais:

- vadovaujancio jstaigoje pareigos;
- darbo patirtis minétose pareigose ne mazesne, nei 3 metai;

- universitetinis i$silavinimas.

Interviu dalyvaujantys ekspertai i§ skirtingy Vilniaus miesto savivaldybés kultiiros jstaigy
pasirinkti tikslinés imties biidu, nes esant mazai imciai, svarbu pasirinkti asmenis, kurie biity
informatyvis.

Kokybinio tyrimo instrumentas — pusiau struktiirizuotas eksperty interviu, leidZiantis
gilintis j tiriama tema, tuo padiu suteikiant struktiira ir lankscig aplinka eksperimentams. Sis instrumentas
leidzia tyré€jui nustatyti tam tikrg struktiirg ir temas, taciau tuo paciu metu palieka erdvés isreiksti savo
nuomone ir patirtj. Pusiau struktiirizuotas interviu metu atskleidziamas jstaigy vadovy pozilris i jy
organizacing kultiirg. Eksperty interviu sudarymo metu buvo remtasi S. P. Robbins (2006) 10-¢ia
charakteristiky, kurios geriausiai atskleidzia visg organizacinés kultiiros vaizda. Kiekvienas klausimas
sudarytas taip, kad atsakyty ] pagrindinj tyrimo klausimg: koks yra lyderio vaidmuo organizacinés

kulttoros formavime?
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Kokybinio tyrimo duomeny analizé - gauty atsakymy vertinimas vykdomas pagal
duomeny apibendrinimo modelj. Interviu gauti duomenys buvo fiksuojami konspektuojant gautus
atsakymus. Taikytas teksto analizés buidas, atrenkant ir sugrupuojant tikslinga informacija. Interviu
dalyvaujantys informantai uzkoduojami specialiais zenklais (atitinkamai I1, 12, I3 ir t.t.), o gauti
atsakymai sugrupuojami Microsoft Excel programoje, pagal dominuojancias organizacinés kultiiros
charakteristikas. Galutiniuose rezultatuose iSgryninamos Vilniaus kultliros ijstaigy kultirinés
organizacijos vertybés. Duomenys nagrinéjami naratyviniu biidu, taikant interpretacinj metoda.

Kiekybinis tyrimas — mokslinés metodologijos metodas, kuris remiasi statistiniais ar
matematiniais skaiCiavimais, siekiant iSmatuoti ir apibendrinti reiSkiniy masta, pasiskirstymg ir rysius.
Sis metodas leidzia tyréjams surinkti didelj duomeny kiekj ir pateikti apibendrintas i§vadas apie tiriama
tema (Gaizauskaité ir Mikéné, 2014, 12). Siuo metodu siekiama apklausti VMS kultiiros jstaigy
darbuotojus. Respondenty apklausai buvo naudotas anketavimo metodas. Anketa sudaryta atsizvengiant
1 kokybinio tyrimo gautus rezultatus. Kiekybinis tyrimo metodas turéty padéti ne tik papildyti bet ir
sulyginti gautus kokybinio tyrimo rezultatus, tokiu buidu bus iStirta koreliacija tarp jstaigy vadovy
deklaruojamos ir jstaigy darbuotojy suvokiamos organizacinés kultiiros.

Kiekybinio tyrimo imtis — respondentai tyrimui atrinkti tikslinés atrankos biidu. Tiriamyjy

imt] sudar¢ atrinkty eksperty jstaigose dirbantys darbuotojai. VMS skaiciuoja 30 jiems priklausanciy

kulturos jstaigy, bendras kultiros darbuotojy skaicius yra 458. Naudojant www.lt.martech.zone
internetinés svetainés viesgjg imties dydzio skaiciuokle ir taikant 95 proc. tikimybe ir 5 proc. paklaida,
apskaicCiuotas reikiamos imties dydis yra 209 respondentai.

Kiekybinio tyrimo organizavimas - tyrimas atliktas vasario-balandzio mén. Remiantis
etiniais principas uZtikrintas respondenty konfidencialumas. Anketiné apklausa buvo paskelbta

www.apklausa.lt internetin€je svetain€je, o prisijungimas prie jos buvo siystas elektroniniu pastu

individualiai kiekvienai tiriamajai jstaigai bei jy darbuotojams. Respondentai buvo apklausti taikant

atrankos kriterijus:

- kultiiros darbuotojai dirbantys tose paciose jstaigose kaip ir tyrimo ekspertai;

- kulttros darbuotojai, kurie savanoriskai sutiko dalyvauti tyrime.

Kiekybinio tyrimo instrumentas — anketiné apklausa. Anketa sukurta remiantis kokybinio
tyrimo rezultatais bei vadovaujantys S. P. Robbins (2006) 10-Cia charakteristiky, kurios geriausiai
atskleidzia visg organizacinés kulttiros vaizda. Anketa sudaré 14 uzdary klausimy. Apklausos déka siekta
i§siaiSkinti kultliros darbuotojy suvokimg apie organizacing kultiirg. Tiriamieji buvo apklausti
anoniminio anketavimo biidu, paaiSkinus apklausos tikslg bei gavus sutikimg apie pateiktos informacijos

naudojima. Sioje tyrimo dalyje sickiama jvertinti koreliacija tarp eksperty ir darbuotojy nuomoniy.
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Kiekybinio tyrimo duomeny analizé — gauta sistemin¢ informacija analizuojama buvo
procentiniy dazniy skaiCiavimais. Visi gauti rezultatai apdorojami buvo Microsoft Excel ir SPSS
statistinémis programomis. Tyrimui naudotas aprasomosios statistikos metodas. Lyginamosios analizés
metodu palyginami gauti rezultatai ir prieita prie bendry iSvady.

Tyrimo etika — viso darbo tyrimas atlickamas buvo laikantys socialiniy tyrimy pagrindiniy
etikos principy. Socialiniuose tyrimuose etika yra kritiSkai svarbi, nes tyrimai daznai susij¢ su Zmoniy

elgesiu, jy privacia informacija ir socialiniais rysiais. Pagrindiniai principai:

e Informuotas sutikimas — visi dalyviai yra visapusiSkai informuoti apie tyrimo tikslus,
metodika, galimas rizikas, naudg ir savo teises.

e Konfidencialumas ir privatumas — tiriamyjy asmenin¢ informacija yra saugoma ir naudojama
tik tyrimo tikslams, neatskleidZiant asmens tapatybés.

e Nezalos principas — kruopsciai jvertintos galimos tyrimo rizikos, kad apsaugoti tiriamuosius
nuo fizinés, psichologinés, emocinés ar socialinés zalos.

e Teisingumas — tyrimo nauda ir rizika yra teisingai paskirstyta tarp visy dalyviy grupiy,
galimos diskriminacijos diskursu.

e Atsakingas duomeny naudojimas — atsakingai tvarkomi ir analizuojami surinki duomenys,
uZztikrinant tikslig interpretacijg ir pasiektg tikslg be iSankstiniy nusistatymy.

e Saziningumas ir skaidrumas — uZtikrintas sgziningas praneSimas apie naudojamus tyrimo
metodus, rezultatus ir iSvadas. Tyrimo rezultatai pateikiami atvirai ir skaidriai,

neatskleidziant ar neslepiant svarbios informacijos, kuri gali paveikti tyrimo iSvadas.

Etikos principy laikymasis uztikrino tiriamyjy gerove, tyrimo teisingumag ir rezultaty
patikimuma. Tai ne tik apsaugo tyrimo dalyvius, bet ir padidina tyrimo patikimumag ir verte visuomenei
(Kardelis, 2002, p. 41).

Tyrimo validumas ir reliabilumas — atliekamas tyrimo validumo jvertinimas buvo
vykdomas viso tyrimo eigoje. Nuolat stebint ir vertinant validumg reikiamais atvejais buvo imtasi

korekcinés veiklos. Tam, kad biity uZtikrinamas tyrimo validumas buvo vertinimas:

o Konstruktas ir operacijos — tyrimo modelio atitiktis siekiamiems tyrimo rezultatams.
¢ Vidinis validumas — tyrimo kintamyjy stabilumas, kontrol¢ ir eliminavimas.
e ISorinis validumas — tyrimy rezultaty tinkamumas realiam gyvenimui.
e Kritinis vertinimas — tyrimo metody, rezultaty ir i§vady kritiSkas vertinimas.
Norint jvertinti tyrimo reliabiluma buvo taikytas vidaus suderinamumo koeficiento
(Cronbach alfa) metodas. Metodo taikymas yra svarbus zingsnis kiekvieno tyrimo metu, norint uztikrinti

jo kokybe ir patikimuma. Tinkamas tyrimo reliabilumas uztikrina pagrjstas ir patikimas tyrimo i§vadas.
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3. LYDERIO VAIDMENS ORGANIZACINES KULTUROS
FORMAVIME TYRIMO REZULTATAI

3.1. Kokybiniy duomeny analizé

Kokybinio tyrimo metu buvo apklausti 6 ekspertai i§ skirtingy Vilniaus miesto kultiiros
istaigy. Tyrime dalyvavo 3 moterys, kuriy amzius buvo: 36, 33, 56 metai ir 3 vyrai, kuriy amzius
buvo: 65, 48, 39 metai. Kiekvienam tyrimo dalyviui buvo uzduoti 9 klausimai, kurie apibuidina
Istaigoje vyraujancia tvarka, vadovo ir darbuotojy elges;j | tam tikras situacijas, parodo kaip vadovas
deklaruoja jstaigos organizacing kulttirg ir kokie jo kaip lyderio bruozai jtakoja OK formavimuisi. |
uzduotus klausimus atsakymus pateiké 4 jstaigy direktoriai ir 2 direktoriy pavaduotojai. Kiekvieno
informanto atsakymai buvo suskirstyti j subkategorijas, o Sios padalintos ] kategorijas, taip siekiant
gauti kuo tikslesnius atsakymus. Kiekvieno dalyvio atsakymas yra uzkoduotas: I-1, I-2, I-3, I-4, I-5
ir [-6. Pateikti atsakymai yra konspektuojami ir konkretizuojami.

OK Siuolaikiniame vieSajame sektoriuje yra esminis veiksnys, lemiantis organizacijos
efektyvuma, skaidruma, darbuotojy jsitraukimg ir visuomenés pasitikéjima. Dél Sios prieZasties
vieSojo sektoriaus vadovams svarbu aktyviai formuoti ir palaikyti stiprig, vertybémis grjsta kulttira,
kurj atitikty Siuolaikinius reikalavimus ir visuomenés liikesc¢ius. Viesasis sektorius daznai susiduria
su i8Siikiais, tokiais kaip grieztas reglamentas, politinis spaudimas, didelis visuomenés démesys ir
atskaitomybe. Lyderiai vieSajame sektoriuje turi vertinti etikos vertybes, tokias kaip sgziningumas,
skaidrumas, pasitikéjimas ir atskaitomybé. Siuo tyrimu siekiam jvertinti eksperty organizaciniy
kultiiros bruozus, atpazinti lyderystés raiSka formuojancia organizacijos kultirg ir nustatyti
dominuojant] organizacinés kulttros tipg.

Valdymo struktiira — tai organizacijos organizacinis planas, kuris nurodo, kaip yra
paskirstyta valdzia, atsakomybés, resursai ir informacija. Si struktiira gali sukurti pagrinda
organizacinei kultiirai. Todél siekiant nustatyti VMS kultiiros jstaigy organizacing kultiira,
informantams buvo pateiktas klausimas — ,, Kokia yra Jisy organizacijos valdymo struktira? Kaip
aiskiai nustatytos darbuotojy darbo funkcijos? ““. Nes organizaciné kultiira ir valdymo struktiira yra
tarpusavyje susij¢ ir daro vienas kitam didele jtaka. Poky¢iai viename i$ Siy aspekty daznai reiSkia
poky¢ius ir kitame, todé¢l lyderiai turi suprasti jy tarpusavio sgveika, kad galéty sékmingai vadovauti
ir valdyti organizacija.

Remianti gautais tyrimo duomenimis, buvo nustatyta, kad daugumoje eksperty jstaigy yra
taikoma hierarchiné valdymo struktiira, kas lemia stabilios organizacinés kulturos tipg. Ekspertai

pabrézé turintys aiSkias darbuotojy funkcijas ir atsakomybes. Dominuojanti hierarchiné valdymo
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struktiira, Vilniaus kultiiros jstaigose, informuoja mus, apie Siose jstaigose vyraujancia kultiirg, kuri

pabrézia disciplina, formalumg ir kontrole. Sie duomenys pateikti 5 lenteléje.

5 lentelé. Eksperty jstaigy valdymo struktiiros ypatumai

Empirinio tyrimo indikatorius

Pastebimi bruozai

Vyraujantis OK tipas

,Istaigoje yra nustatyta hierarchiné
valdymo struktira <...>.“ I-1.

Pabréziami virSesniy ir
pavaldiniy lygiai

,Darbuotojams aiskiai nustatytos
darby atlikimo funkcijos, jy
atsakomybé¢ uz atliktus darbu.* I-6.

Orientacija j taisykles

,»<...> darbuotojy funkcijos
reglamentuotos pareigybinése
funkcijose.* I-5.

Orientacija j taisykles

,,Misy jstaiga nedidelé — bene visi
darbuotojai pavaldis direktoriui <...>
Visiskai aiSkiai nustatytos darbuotojy
darbo funkcijos®. I-2.

Orientacija j taisykles

,»<...> turime hierarching valdymo

Pabréziami virSesniy ir

Stabili organizaciné
kulttra

darbo valdymo struktiira.* I-4.

bendradarbiavimo reikSmé

struktiira, taip pat pavaldzius misy pavaldiniy lygiai
istaigai skyrius® [-3.
,,Organizacijoje yra komandinio Pabréziama I komandas orientuota

kultara

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Apibendrinus visus eksperty pateiktus atsakymus ir jvertinus dominuojancius OK bruoZzus,
galima teigti, kad informantas I-1, I-6, I-5, I-2 ir -3 pateiké tuos pacius dominuojancius bruozus. Jy
valdymo struktiira yra orientuotg j taisykles ir uZztikrina stabiliag organizacing kultlirg. Biitent
hierarchinése strukttrose informacija dazniausiai keliauja i§ virSaus Zemyn, sprendimai priimami
auksStesniame lygyje, o atsakomyb¢ yra aiSkiai apibrézta pagal pareigas. Informantas I-4, priskyré
savo valdymo struktiirg prie komandinio tipo, kuriame darbo atlikimui formuojamos grupés ir
atskiros komandos.

Dar vienas svarbus elementai nusakantys organizacinés kulttiros tipa yra organizacijos
ilgalaikis tikslas, misija ir vizija, kurie kartu formuoja organizacijos tapatybe ir kryptj. Jie jtakoja
pagrindine organizacijos veikla, nusako tikslus ir uzdavinius tiems tikslams pasiekti. Jei OK atitinka
organizacijos misijg ir vizija, ji gali tapti galingu varikliu siekiant organizacijos tiksly. Jei ne gali
kilti disonansas, kuris apsunkins tiksly jgyvendinimg. Siekiant nustatyti Vilniaus miesto kultiiros
Jstaigy misijos ir vizijos koreliacijg su iSkeltais tikslais, buvo pateiktas klausimas — ,, Ar Jiisy jstaigos
darbuotojai yra susipazine su organizacijos ilgalaikiais tikslais? Kokiu biidu jiems yra pateikiama

Si informacija? Ar juos jgyvendinant vadovaujatés jstaigos misija ir vizija? ““. Formuojant stiprig ir
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sveikg OK, vadovai turi nuosekliai skleisti misijg ir vizijg bei kurti aplinka, kuri atspindéty Sias
vertybes.

Remiantis gautais informanty atsakymais, daugumos nuomonés buvo nustatyta, kad
jstaigos jgyvendinant ilgalaikius tikslus atsizvelgia ] jstaigos suformuotg misijg ir vizijg. Kokius
bruozus puosel¢janti organizaciné kultira yra orientuota ] rezultatus. Visgi ty tiksly
iSkomunikavimas darbuotojams turi dar didesn¢ reikSme organizacinés kultiiros formavimui, kurios

ekspertais nejvertino. Sie duomenys pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Eksperty jzvalgos jstaigos ilgalaikiy tiksly, misijos ir vizijos atzvilgiu

Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruozai Vyraujantis OK tipas
,Ilgalaikiai tikslai aptariami Pabréziamos veiklos detalés | | detales orientuota kulttira
susirinkimy metu <...>.“ [-6.

»Svarbu, kad kasmet, mety Pabréziamas darbuotojy I rezultatus orientuota
pradzioje turime bendrg mokymy | jtraukimas j tiksly kulttira
sesijg ir pasitarimus, <...> tuo igyvendinimag

metu dar kartg iSgryninami ir
misija bei vizija.” I-3.

,»<...> ilgalaikiy tiksly ir jy Pabréziamas darbuotojy
poky¢iy aptarimas vyksta jtraukimas j tiksly
kiekvieny mety pradzioje.” I-1. jgyvendinima

,»Jstaigos misija ir vizija yra Orientacija j rezultatus

pagrindinis rodiklis j kurj
orientuojameés keldami
ilgalaikius tikslus.* I-5.

,»<...> svarbu, kad visi jstaigoje Orientacija ] rezultatus
dirbantys biity vedami bendro
tikslo, supratimo ar biity bendrai
identifikave jstaigos misijg ir
tikslus. I-2.

,Darbuotojai yra susipazing su Orientacija ] taisykles, Stabili kultiira
tikslais, misija, vizija. Visa tai biurokratisky procesy
aiskiai apibrézta jstaigos taikymas

nuostatuose.* [-4

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Remiantis gautais rezultatais ir jvertinus jstaigy ilgalaikiy tiksly koreliacijg su misija ir vizija, galima
teikti, kad informantai I-5 ir 1-2, pabréz¢é misijos ir vizijos svarbg, jgyvendinant jstaigos ilgalaikius
tikslus, o informantai I-1 ir I-3, savo atsakyme pazyméjo, kad jstaigos ilgalaikius tikslus su
darbuotojais aptariame metiniuose visuotiniuose susirinkimuose. Turime suprasti, kad gerai

1Skomunikuota jstaigos misija ir vizija gali suteikti darbuotojams prasme ir tikslo jausmga. Kai
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organizaciné kultiira yra suderinta su organizacijos misija ir vizija, darbuotojai daznai jaucia didesnj
Isipareigojima ir motyvacija siekti bendry tiksly. Lyderiai pabrézdami organizacijos tikslus, misija
ir vizija per savo veiksmus, sprendimus ir komunikacijg gali s€¢kmingai juos jtvirtinti organizacinéje
kultturoje. Visgi 1-4 eksperto nuomone einamyjy darby aptarimas yra zymiai svarbiau uz ilgalaikiy
tiksly akcentavimg ir visiSkai atvirksc¢iai teigiancio eksperto I-6 nuomone, kad apie ilgalaikius
jstaigos tikslus riekia priminti kiekvienos susirinkimo mety ir akcentuoti jy svarba. Faktas, kad
organizaciné kultiira, organizacijos tikslas, misija ir vizija yra tarpusavyje susij¢ ir priklausomi.
Derinant Siuos elementus, organizacija gali sukurti stipry pamatg sékmei ir uztikrinti, kad visi
darbuotojai dirbty kartu, siekdami bendry tiksly.

Sekantis aspektas turintis reikSme¢ organizacinés kultiros formavimui yra vidaus
komunikacija. Tai yra jrankis, per kurj perduodamos vertybés, elgesio normos, organizacijos tikslai
ir vizija, formuojama darbuotojy patirtis, kuriamas bendruomenés jausmas. Vidaus komunikacija yra
pagrindini kanalas, per kurj vadovas formuoja organizacing kultiirg. Per susirinkimus, pasitarimus,
elektorinius laiskus ir kitus komunikacijos biidus vadovai pabrézia tai, kas yra organizacijai
svarbiausia. Bitent vidaus komunikacija leidzia lengviau perduoti organizacijos misija, vizijg ir
tikslus. Siekiant suzinoti Vilniaus kultiiros jstaigy vidaus komunikacijos stiprigsias ir silpngsias
puses, ekspertams buvo uzduotas klausimas — ,, Kaip vertinate jstaigos vidaus komunikacijq? Kaip
daznai vyksta darbo grupiy pasitarimai/aptarimai/susirinkimai? Kiek laiko skiriate savo darbuotojy
griztamajam rySiui?. Atvira ir aiSki komunikacija padeda kurti pasitikéjimg tarp darbuotojy ir
vadovy. Skaidri vidaus komunikacija sustiprina organizacing kultlira, pagrista pasitikéjimu,
itraukimu ir bendradarbiavimu.

Remianti gautais tyrimo duomenimis, buvo nustatyta, kad visi tyrime dalyvaujantys
ekspertai bendrauja, dalinasi informacija ir komunikuoja su savo darbuotojais. Ekspertai supranta,
kad gera vidaus komunikacija gali padéti kurti bendruomenés ir vienybés jausma tarp darbuotojy,
per bendrus renginius, projektus, komandinj darbg ir kitus bendravimo btidus galima sukurti kultiira,
kuri skatina bendradarbiavimg, draugiSkuma ir tarpusavio palaikyma. Efektyvi vidaus komunikacija
leidzia darbuotojams teikti griZztamajj rySj ir taip dalyvauti organizacijos tobulinimo procese.
Komunikacija taip pat yra pagrindinis jrankis sprendziant konfliktus, kai organizacija skatina atvirg
komunikacija, konfliktai sprendziami efektyviau ir konstruktyviau. Gerai strukttirizuota vidaus
komunikacija gali motyvuoti darbuotojus, kai jie jauciasi informuoti ir jtraukti ] organizacijos veikla,
darbuotojai yra labiau pasirenge prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Visi informantai
savo vidinés komunikacijos procesai yra patenkinti ir apie jos neSamg nauda supranta. Sie duomenys

pateikti 7 lenteléje.
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7 lentelé. Eksperty jzvalgos apie vidaus komunikacija

Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruozai Vyraujantis OK tipas
,P0 kiekvieno didesnio projekto Pabréziami pasiekimai, | rezultatus orientuota
jgyvendinimo biitinai susédame su rezultatai ir veikimas kulttira
darbuotojais pasidalinti jsptidziais
<.>“I-1.

,Darbo posédziai vyksta kartg | Pabréziamas preciziskas I detales orientuota kulttira
meénesj, juo metu aptariami pasiekti darbo atlikimas ir démesys

rezultatai, suskirstomi artéjantys detaléms

darbai, nustatomi darby prioritetai.” I-

5.

,»ou skirtingais projektais ir Orientacija | detalés

uzduotimis dirbama mazesnése
grupése, todél prireikus,
posédziaujame tose grupése.* I-3.

,Komunikacija vyksta nuolat, nes to | Orientacija j atvirumg ir Inovatyvi kultiira
reikalauja miisy darbo pobiidis <...>.“ | lankstuma

1-4.

,»<...> darbuotojai Zino, kad gali Pabréziamas atvirumas ir

kreiptis bet kada, jei kyla klausimy ar | lankstumas
norima pasitarti <...>.* [-2.

,»<...> darbo grupiy pasitarimai vyksta | Orientacija ] atvirumg ir
nuolat, bet ne reciau kaip vieng kartg | lankstumag
per savaite <...>.*“ [-4.

,» Vidaus komunikacija yra sklandi, Orientacija | atvirumg ir
kolektyvas labai tampriai ir Siltai lankstuma

bendrauja, uzduo€iy delegavimas
paprastas. <...> kartg per savaite
vyksta bendri posédziai, o prireikus ir
dazniau.* [-2.

,»QriZztamasis rySys vyksta bendry Pabréziamas dalykinis Stabili kultiira

pasitarimy metu <..>.* I-6. bendravimas

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Apibendrinant gautus rezultatus, galime teigti, kad ekspertas I-1, vertina atvira komandos
bendravima, skatina laisvés pojiitj ir bendryste. Informantas I-5, atsakyma pateiké konstruktyviai,
pabrézé nuolatinés komunikacijos svarbg grjsta taisyklémis ir etikos normomis. I-2 ir I-4 eksperty
nuomonés kazkiek sutapo, jy atsakymuose buvo iSkomunikuota zinute, jog pasitarimai jy jstaigose
vyksta nuolatos, tokj reiSkinj galima priskirti prie organizacijos puosel¢jancios inovatyvig OK.
Informanto 1-6 teigimu, komunikacija yra nuolatinis reiSkinys, kuriam nereikia papildomo démesio,
tai yra savaime suprantamas ir butinas dalykas kiekvienoje jstaigoje. Vidaus komunikacija padeda

kurti bendra organizacijos tapatybe, skatinti bendradarbiavimg ir stiprinti darbuotojy jsitraukima.
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Lyderiai vieSajame sektoriuje skatinantis kultiirg, kuri remiasi atvira ir aiSkia komunikacija, leidzia
darbuotojams geriau suprasti organizacijos tikslus ir veiklos kryptys, taip pat jsitraukti j sprendimy
paieskas.

Dar viena i§ dedamyjy elementy stiprios organizacinés kultiiros formavime yra darbuotojy
priedai, premijos, pripazinimo programos, mokymai ir kt. Nuoseklus ir sgziningas darbuotojy
skatinimas padeda formuoti organizacing kultiirg, kuri motyvuoja darbuotojus siekti geresniy
rezultaty ir bendradarbiauti d¢l bendry organizacijos tiksly. Tam, kad galétume jvertinti Vilniaus
kulttros jstaigy darbuotojy skatinimo lygj, informantams buvo pateiktas klausimas — ,, Ar Jiisy
staigoje egzistuoja darbuotojy skatinimo sistema? Kokiais biidais yra skatinami darbuotojai? Kaip
daznai? . Darbuotojy skatinimas tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, jsitraukima, pasitikéjima
ir lojaluma organizacijai. Lyderio tinkamai parinktos skatinimo strategijos gali padéti organizacijai
pasiekti savo tikslus, iSlaikyti talentingus darbuotojus ir sukurti harmoningg darbo aplinka.

Remiantis gautais informanty atsakymais, buvo nustatyta, kad visuose eksperty jstaigose
yra taikytinos skatinimo priemonés. Skatinimas tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, padeda kurti
pasitikéjimo ir vertinimo kultirg. Dauguma informanty pirmenybg teiké materialinéms skatinimo
priemoneéms, keli 1§ jy pripazino, kad darbuotojus skatinti gali ne taip daznai kaip turéty dél turimo
riboto finansinio biudZeto, todé¢l sékmingai taiko nematerialias skatinimo priemones. Sie duomenys

pateikiami § lenteléje.

8 lentelée. Eksperty taikytinos darbuotojy skatinimo priemonés

Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruozai Vyraujantis OK tipas
,»<...> niekada negailiu gero ZodZio ir | Pabréziamas darbuotojy I rezultatus orientuota
padéky savo darbuotojams.* I-1. pripaZinimas ir vertinimas kulttira
,» Laip, skatinimo sistema yra. PabréZziami pasiekimai,

Darbuotojams uZz gerus darbo taikomos skatinimo

rezultatus skiriamos priemokos <....>, | priemonés
organizuojamos kultiirinés i§vykos.*
I-2.

,,M{sy jstaigoje egzistuoja darbuotojy | Orientacija j skatinimo

skatinimo sistema <...> piniginiy priemonés
premijy dydis daznai priklauso nuo
turimo biudzeto.* I-5.

,,Piniginiai priedai mokami Orientacija | skatinimo
sistemiSkai jei tam leidZia biudZzetas.” | priemonés

I-1.

,»<...> darbuotojams organizuojamos | Orientacija j skatinimo
i8vykos, skatinamas tarpinstitucinis priemonés

bendradarbiavimas.* 1-6.
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8 lentelés tgsinys

,»<...> darbuotojy priemokos Pabréziamos taikomos
priklauso nuo DU fondo <...>.“ I-3. skatinimo priemon¢s

,»<...> darbuotojai skatinami priedais | Pabréziami taikomos
uz puikiai atliktus ir vir§pareigybinius | skatinimo priemongés
darbus.” I-4.

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, galima pasakyti, kad dazniausiai taikytina darbuotojy
skatinimo sistema, Vilniaus kulttiros istaigose, yra piniginés premijos. Dauguma eksperty pazyme¢jo,
jog taikant skatinimo priemones privalo atsizvelgti ] turimg biudZety. Informantas I-1, teigia, kad
matysis gerus darbuotojy rezultatus negaili gero Zodzio, palaikymo ir skirto démesio. I-4 ir I-3
eksperty jzvalgomis pastebima, kad taikydami pinigines skatinimo priemones atsizvelgia ]
darbuotojy rodomus darbo rezultatus. Informantai I-3 ir I-6, paminéjo nematerialigsias skatinimo
priemones, kurios sékmingai taikomos jy jtaigoje. Eksperty pabréziama, kad darbuotojai matydami,
kad jy pastangos veda prie apdovanojimy ar pripazinimo, daznai biina linke¢ dirbti su didesne aistra
ir atsakomybe. Verta zinoti, kad skatinimo priemonés gali padéti sumazinti darbuotojy kaita, kuri
gali sukelti nestabilumg organizacingje kultiroje. Organizacijos, kurios turi ribotus isteklius ir ne
visada pajégios darbuotojams taikyti materialines skatinimo priemones, bet skatinancios savo
darbuotojus nematerialiais biidais, kurie skatina darbuotojy geresnj gyvenimo ir darbo balansa, taip
pat efektyviai gali uztikrinti sveika ir stabilig organizacing kultiira.

Lyderiai organizacinés kulturos formavime atlieka labai svarbu vaidmenj, jy elgesys,
sprendimai ir komunikacija turi didele jtaka tam, kaip formuojasi organizacijos vertybés, etikos
normos ir darbo metodai. Tarp jy apibréZiama yra darbuotojy nepriklausomybe ir atskaitomybe, kuri
atliepia darbuotojy jsipareigojimus atlikti savo darba pagal nustatytas taisykles ir normatyvus bei
atsakyti uZ savo veiksmus. Todé¢l siekiant nustatyti VMS kultiiros jstaigy vadovy deklaruojamas
organizacinés kultiiros vertybes, buvo uzduotas klausimas — ,, Ar kontroliuojate savo darbuotojus
darbo atlikimo eigoje? Ar jstaigoje yra aiskiai apibrézti vvkdomy darby terminai ir atskaitomybeé? *.

Remiantis gautais eksperty atsakymais, paaiskéjo, kad nepriklausomybeés ir darbuotojy
atskaitomybés reikSme visi vertina skirtingai. Dauguma eksperty, teigeé, kad jy istaigose darbuotojy
atskaitomybe ir kontrolé yra aiSkiai apibrézta terminais ir taisyklémis, bet skiriasi Siy taisykliy ir

terminy taikymo metodai. Sie duomenys pateikiami 9 lenteléje.
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9 lentelé. Eksperty jzvalgos apie darbuotojy nepriklausomybeés ir atsakomybés laipsnj

Empirinio tyrimo indikatorius

Pastebimi bruozai

Vyraujantis OK tipas

,,Visi vykdomi darbai yra i§ anksto
aptarti su juos vykdanciais
darbuotojai <...>.“ I-1.

Pabréziamas preciziskas
darbo atlikimas, démesys
detaléms

I detales orientuota kultiira

,,<...> aiskiai nustatyti darbo
vykdymo etapai ir nubrézti
atsiskaitomybés terminai.* I-5.

Pabréziamas démesys ir
taisykliy laikymasis

,»Svarbis ir stambis projektai yra

Orientacijg | taisykles

Stabili kultara

kontroliuojami, vykdomi tarpiniai
aptarimai, sutarti uzduociy jvykdymo
terminai®. [-3.

,» Laip, yra nusistovéjusi tam tikra
kontrolé paskirto darbo atlikimo
eigoje.” 1-2.

Orientacija ] taisykles

,Jstaigoje aiSkiai apibrézti ir Orientacijg j rezultatus I rezultatus orientuota

kontroliuojami darby rezultatai.* 1-6. kultiira

,Darbuotojai turi didele darbo patirti,
todél dirba savarankiskai.*. I-4.

Pabréziamas pasitikéjimas
ir lankstumas

Inovatyvi kultiira

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Apibendrinus gautus rezultatus, pastebétinas, informanto I-1 démesys detalémis. Jis
pazymejo, kad visi jstaigoje vykdomi darbai yra kontroliuojami vadovo, tai reiskia, kad darbuotojai
ne visai Zino savo atskaitomybés ir negali priimti visos atsakomybés uz darby atlikimg. Informantai
I-5, I-3 ir I-2 didesnj démes; skiria taisykliy laikymuisi, jy darbuotojai aiskiai zino taisykles, pagal
kurias turi atsiskaityti uz atliktus darbus. Ekspertas 1-6, pabréZia darbuotojy galutinius rezultatus, tai
reiSkia, kad darbuotojai turi daugiau laisvés kiirybai, bet taip pat Zino, kad jy darby rezultatai bus
jvertinti. Informantas [-4, labiau linkgs | savarankiSko darbo skatinima, kokios kultiiros bruozai
pastebimi inovatyvioje kulttiroje. Skaidri ir atskaitinga kultiira gali padéti sumaZinti nepageidaujama
elges], korupcija ar kitus pazeidimus. Kai darbuotojai zino, kad jy veikla yra stebima ir vertinama,
jie daznai stengiasi atlikti savo pareigas geriausiai, kaip gali.

Kitas svarbus aspektas yra griztamasis rySys. Organizacija, kurioje skatinama
atskaitomybe, dazniausiai turi aiskias grjZztamojo rySio sistemas. Efektyvus grjztamasis rySys padeda
darbuotojams aiSkiai suprasti savo vaidmenj organizacijoje ir skatina kultiirg, kurioje vertinamas
tobuléjimas ir asmeninis augimas. Tam, kad suZinotume koks yra lyderio vaidmuo Siame reiskinyje
VMS kultiiros jstaigy organizacinés kultiros formavime, buvo pateiktas klausima — ,, Kokiais
klausimais darbuotojai kreipiasi j Jus pagalbos? Kaip daznai? Kiek skiriate savo asmeninio laiko
darbuotojy klausimy sprendimui? “. Efektyvus griztamasis rySys leidzia darbuotojams gauti

atsiliepimus apie savo veikla, suprasti, kur jie gali tobuléti ir koks yra jy indélis jgyvendinant
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organizacinius tikslus. Vadovy taisyklingai taikytinas grjztamasis rySys skatina mokymosi kultiira,
kurioje nuolatos siekiama gerinti asmenines ir profesines savybes.

Remiantis gautais informanty atsakymais, galima pasakyti, kad aiSkios griztamojo rysio
sistemos néra pastebéta. Ekspertai savo darbuotojams skiria tiek laiko kiek jiems reikia, skatina
atvirg bendravima, paramg ir pagalbg. Skiriasi grjztamojo rySio taikymo procesai. Pusé informanty,
teikiant griztamajj rysj laikosi tam tikry taisykliy ir nubrézty riby. Siy eksperty atsakymuose vyrauja
dalykisko vadovo ir darbuotojy bendravimo supratimas, atvirk$ciai nei kita pusé eksperty, kurj
nepriestarauja asmeniskesniam vadovo ir darbuotojo bendravimui ypac jei tai turés teigiamos jtakos

darbuotojy gerovei. Sie duomenys pateikiami 0 lenteléje.

10 lentelé. Eksperty griztamojo rySio proceso ypatumai

Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruoZzai Vyraujantis OK tipas
,Darbuotojai kasdien kreipiasi i mane | Pabréziamas atviras I Zmones orientuota
jiems rupimais klausimais.* I-1. bendravimas ir pagalba kulttira
,»<...> skiriu jiems tiek laiko, kiek Pabréziamas atviras
reikia klausimo i$sprendimui.* I-5. bendravimas, parama ir

pagalba

,»<...> kasdien sulaukiu i§ darbuotojy | Orientacijg i darbuotojy
noro pasitarti jiems riipimais poreikius
klausimai®. I-3.

»Skirto laiko neskaiciuoju, <...> Orientacijg ] taisykles Stabili kultiira
primenu, kad patys sudélioty
prioritetinius klausimus, <...>*. 1-6.

,Darbuotojai daugiausiai kreipiasi PabréZziamas dalykiskas
darbiniais klausimais®. I-4. bendravimas
»Klausimai susije su darbo Pabréziamas dalykiSkas
funkcijomis, kai darbuotojas néra bendravimas

tikras, ar tinkama linkme eina, negali
priimti sprendimo <...>*. I-2.

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, informanty I-6, I-4 ir I-2 atsakymai yra orientuoti }
stabilios kultiiros tipa, kuris remiasi dalykiSkumy, taisyklémis ir etikos normomis. Informantai I-1,
I-5 ir 1-3 savo grjztamajj ryS$j orientuojg j darbuotojo gerove, jy atsakymuose pastebimas atviresnis
bendravimas su darbuotojais. Bendrai rySys turi buti teikiamas nuosekliai ir planingai, kad
darbuotojai zinoty, kada gali tikétis atsiliepimy. Griztamojo rySio turinys turi biiti orientuotas ]
tobuléjimg, o ne ] kritikg. Taip pat verta paminéti, kad griztamojo rySio sistema turéty suteikti
galimybe ir darbuotojams atsiliepti ] vadovo veikla, skatinant abipusj tobuléjima. Toks reiSkinys

dazniausiai pastebimas organizacinése kulttirose, kuriy tipas orientuotas j Zmones.
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Dar vienas svarbus organizacinés kultiiros charakteristikos elementas yra konflikty lygis.
Efektyvus konflikty valdymas puosel¢ja darbuotojy atvirumg ir sgzininguma uzkirsdamas kelig
destruktyviam elgesiui ir ilgalaikiams nesutarimams. Lyderiai turi atlikti svarby vaidmenj konflikty
valdyme, jy elgesys ir reakcija daznai formuojg organizacijos kultiirg. Siekiant suzinoti, kaip yra
reaguojama ] konfliktus VMS kultiiros jstaigose, buvo uzduotas klausimas — ,, Ar jstaigoje kyla
konfliktiniy situacijy? Kokia yra dazniausia kilusiy konflikty priezastis? Kaip j juos reaguojate? *.
Konflikty valdymas prasideda nuo atviros ir efektyvios komunikacijos. Lyderiai, kurie j konfliktus
reaguoja konstruktyviai ir palaiko darbuotojus jy sprendimo procese, padeda sukurti kultiirg, kurioje
konfliktai laitkomi normaliu darbo proceso aspektu ir yra sprendziami profesionaliai ir diplomatiskai.

Remiantis gautais eksperty atsakymais, buvo nustatyta, kad jstaigose vyraujanciy konflikty
lygis yra zemas. Visi informantai, teigé, kad kylantys konfliktai yra sprendziami akimirksniu,
neleidziant jiems peraugti j destruktyvy darbuotojy elgesi, kuris gali turéti neigiamos jtakos jstaigos

organizacinei kultiirai. Sie duomenys pateikiami 1/ lenteléje.

11 lentelé. Eksperty jzvalgos apie konflikty valdyma

Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruoZzai Vyraujantis OK tipas
,»] visus kilusius konfliktus stengiuosi | Pabréziama pagarba asmens | | Zmones orientuota
reaguoti ramiai <...>.“ I-1. teis€ms kulttira
,»<...> reaguojama konstruktyviai ir Orientacija ] rezultatus I rezultatus orientuota
greitai, nes stengiamasi neleisti kultiira
konfliktui i$siplésti.* 1-6.
,»<...> kartais pasitaiko darbuotojy Orientacija j rezultatus

klaidy, bet jos néra kritinés, tad
neiSauga | konfliktus. Tad pakanka
<...>, uzkirsti kelig ateityje joms
pasikartoti.* I-2.

,»<...> dazniausios klaidos pasitaiko Pabré¢Zziamas démesys I detales orientuota
del darbuotojy neapdairumo ir detaléms kultiira
skubéjimo.* I-5.

,,Konfliktiniy situacijy nedaug, jos PabréZiamas darbo
daugiausiai susije su darby atlikimo atlikimas, démesys detaléms
terminais ir yra greitai spendziamos.*
1-4.

.18 esmés nekyla, nes aiskiai Pabréziamas taisykliy | Stabili kultiira

suformuota jstaigos viesyjy paslaugy | taikymas
teikimo tvarka bei standartas.* I-3.

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Apibendrinus gautus rezultatus, eksperto I-1 teigimu, konfliktai yra sprendziami
uztikrinant etiSka elgesj ir darbuotojy gerove. Eksperty I-5 ir [-4 kertiniai aspektai konflikty valdyme
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yra detalés, kiekvienas konfliktas yra spendziamas pagal jo pobudj. Informanty I-6 ir I-2 teigimu,
konflikty valdyme yra svarbiausias galutinis konflikty sprendimo rezultatas. Ekspertas 1-3 savo
atsakyme pabréz¢ jstaigos taisykles leidziancias uzkirsti konfliktams kelig. Lyderiai turéty skatinti
atvirg dialogg ir sudaryti sglygas darbuotojams iSreiksti savo mintis bei baimes. Organizaciné
kulttra, turinti aiSkius problemy sprendimo budus, skatina darbuotojus konflikto metu ieskoti
pagalbos ir kilusi konflikta spresti bendromis jégomis. Organizacijose, kuriuose darbuotojai jaucia
lyderio palaikyma ir supratinguma, konfliktai yra maziau tikétini ir lengviau sprendziami.

Lyderio palaikymas ir supratingumas taip pat turi jtakos darbuotojy iniciatyvumui.
Iniciatyvus darbuotojas aktyviai iesko biidy, kaip patobulinti savo darbo procesus, prisidéti prie
organizacijos tiksly ir pasidlyti naujas id¢jas. Organizaciné kultira, skatinanti iniciatyvuma yra
labiau produktyvi, novatoriska ir lengviau prisitaiko prie pokyc¢iy. Aktyvus darbuotojy iniciatyvumas
atliepia jy jauciama komforta ir stabilumag organizacin¢je kultiroje. Norint suprasti kaip
iniciatyvumas pasireiSkia VMS kultiiros jstaigose, buvo pateiktas klausimas — ,, Kaip vertinate savo
darbuotojy iniciatyvumq? Kaip daznai aptariate darbuotojy iskeltas naujas idéjas? Kokiu biidu yra
skatinamas iniciatyvumas Jisy jstaigoje? . Lyderiai turéty skatinti komandinj darbag ir
bendradarbiavimg, kad darbuotojai galéty dalytis id¢jomis ir mokytis vieni i§ kity, suteikdami
darbuotojams priemones ir galimybes plétoti savo jgiidzius, mokytis ir tobuléti. Tokiu bidu,
iniciatyviis darbuotojai jauciasi labiau motyvuoti ir entuziastingi taip skatindami pozityvesne ir
aktyvesn¢ organizacing kultiirg.

Remiantis gautais eksperty atsakymais, buvo nustatyta, kad didesné¢ dalis dalyvaujanciy
tyrime eksperty, savo darbuotojy iniciatyvuma vertina gerai. Eksperty iSsakytos jzvalgos apie

iniciatyvuma yra siejamos su jstaigos veiklos rezultaty gerinimy. Sie duomenys pateikiami 72

lenteléje.
12 lentele. Eksperty taikytinos darbuotojy iniciatyvumo priemonés
Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruozai Vyraujantis OK tipas
»,Dazniausial naujos idé¢jos kyla Orientacija | detales I detales orientuota
bendro pasitarimo metu, <...>.“ I-5. kulttira
,»<...> aptariama visada, kai tik Pabréziamas veikimas | rezultatus orientuota
darbuotojas pasiiilo naujg iniciatyva.* kultiira
I-4.
»Naujy idéjy sulaukiama gana daznai | Pabréziamas veikimas,
<.>.“I-6. iniciatyvumas
,» Visas iSsakytas idéjas vertinu Pabréziamas atvirumas Inovatyvi kultiira
pozityviai <..>.*“ I-1. naujoms idé¢joms
,»<...> bendrai vertinant, pavyksta Orientacijg i skatinimg I Zmones orientuota
uzdegti visg kolektyva naujoms kultiira
veikloms ir projektams.* [-2.
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12 lentelés tesinys

,»<...> sakycCiau, kad reikia jdéti Pabréziama motyvacija
pastangy iSSaukiant darbuotojy
iniciatyvuma.* I-3.

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Apibendrinant gautus rezultatus, galime teigti, kad visi tyrime dalyvaujantys ekspertas
gerai atsiliepé apie darbuotojy iniciatyvumg. Taip pat keliuose informanty atsakymuose buvo
pabréziamos ir vadovo pastangos skatinant darbuotojus biiti iniciatyviems. Ekspertai [-4 ir I-6, teigia,
kad skatina ir palaiko darbuotojy iniciatyvuma, esg Sis procesas yra biitinas jy darbo specifikoje. Taip
pat svarbu atpazinti ir pripazinti iniciatyvius darbuotojus, kad jie jaustysi vertinami ir motyvuoti.
Biitent ekspertas I-5, turéjo didZiausig pastabuma apie iniciatyvumo aplinkybes, jis akcentavo, kad
dauguma naujy idéjy gimsta bendry projekty ir darby déka, o jy gausai, jtakos turi gera darbo
atmosfera. Informantas I-1 savo atsakyme pabrézé, kad svarbiausia iSgirsti savo darbuotojus ir
parodyti susidoméjima naujomis id¢jomis. Ekspertai I-2 ir [-3 akcentavo savo kaip vadovo pastangas
siekiant rezultatyvaus darbuotojy iniciatyvumo. Lyderis skatindamas darbuotojy iniciatyvuma turéty
suteikti darbuotojams laisve ir atsakomybe priimti sprendimus savo darbo srityje ir uztikrinti jy
pastangy jvertinima.

Paskutinis ekspertams uzduotas klausimas —,, Kaip vertintuméte Jiisy jstaigoje vyraujancia
organizacine kultirq? Kokios pagrindinés vertybés yra puoseléjamos jstaigoje? “, turéty atliepti
vadovy supratimg apie jy jstaigy organizacing kulttirg. Visi prie$ tai uzduoti klausimai turi didele
reikSme tirlamy jstaigy organizacinei kultiirai, eksperty, uZimanciy vadovaujancias pozicijas,
atsakymai rodo jy poziiirj ir supratimg j tam tikrus elementus formuojancius organizacing kultiirg.
Atsakymuose slypi jy asmeninés savybeés, geb¢jimai ir lyderystes jtakos suvokimas, kuris pastebimas
kasdieniuose darbiniuose situacijose.

Remiantis gautais eksperty atsakymais, buvo nustatyta, kad visi informantai vyraujancia
OK vertina palankiai. Vieny eksperty, pagrindinés vertybés yra atvirtas bendravimas, kity
uzakcentuotos taisyklés ir etinés normos, o daugumos, yra pabréziama, komandinio darbo ir

bendradarbiavimo svarba. Sie duomenys pateikiami /3 lenteléje.

13 lentele. Eksperty jzvalgos apie organizacing kultiirg

Empirinio tyrimo indikatorius Pastebimi bruozai Vyraujantis OK tipas

,,Misy organizaciné kultiira yra Orientacija ] taisykles Stabili kulttura
orientuota ] tam tikras taisykles
<.>“I-6.
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13 lentelés tesinys

,,Mes vertiname vieni kitus, Pabréziama I komandas orientuota
padedame vieni kitiems, skatiname bendradarbiavimo reikSmé | kultiira
bendradarbiavima ir bendryste. I-1.

,»<...> organizacin¢ kultira yra gera. | Pabréziama

Pagrindinés vertybés tai bendradarbiavimo reik§mé

profesionalumas, komunikabilumas ir
moralinés vertybés.* [-4.

»Istaigoje vyrauja j produktyvumg ir | Pabréziama

kokybe orientuota organizaciné bendradarbiavimo reikSmeé
kultiira <...> mums svarbus glaudus
tarpusavio rysys.* [-2.

,,Miisy vertybés tai pagarba vienas Pabréziama pagarba,
kitas, etiSkas elgesys ir
bendradarbiavimas.* I-3.

,»<...> SvenCiame gimtadienius, Pabréziamas atvirumas, Inovatyvi kultiira
nepraleidziame progos pasimeégauti lankstumas
bendra kava.* I-5.

Sudaryta darbo autorés. Pastaba: interviu kalba netaisyta.

Apibendrinus gautus rezultatus, ekspertas 1-6, kaip pagrindinémis savo jstaigos vertybes
jvardijo, taisykles, etikos normos ir disciplina. Eksperto manymu, daugiausiai jtakos jy organizacinei
kulttrai turi simboliai, jie yra matoma kultiiros dalis, atspindinti vidinius jsitikinimus ir vertybes. I-
5 informantas, savo organing¢je kultliroje pabréz¢ ritualus, tai yra vidinius renginius, susitikimus ir
darbuotojy atvira bendravimg. Minéti ritualai jo jzvalgomis suteikia stabiluma, skatindami bendryste
ir darbuotojy priklausomybe. Ekspertai I-1, I-4, I-2 ir I-3 kaip pagrindines savo organizacinés
kulturos vertybes akcentavo bendryste, abipusg pagalbg ir bendradarbiavimg. Informantai aiSkiai
1Svardinimo jstaigos puoseléjancias vertybes ir stengiasi, kad Sios vertybés atsispindéty jstaigos

strateginiuose planuose ir kasdieniuose darbuose.

3.1.1.  Ekspertiniy interviu rezultaty analize ir apibendrinimas

Apibendrinus visus interviu rezultatus, galima suformuoti bendrg organizacinés kultiiros vaizda bei
suprasti kokie vadovy elgesio bruozai turi lyderio raiska ir kaip ji atsiliepia jstaigos organizacinés
kultiros formavime. Ekspertams I-1, I-2 ir [-6 budingas ] rezultatus orientuotas organizacinés
kultiiros tipas. Sio tipo kultiira yra pagrista idéja, kad aigkiai nustatyti ir matuojami tikslai padeda
organizacijai veikti efektyviai. Lyderis formuojantis tokio tipo organizacing kultira nustato

darbuotojams aiSkius ir iSmatuojamus tikslus, bei aiskiai paskirsto atsakomybes ir atskaitomybés
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terminus. Tokiose organizacijose veiklos vertinimas yra nuolatinis darbo procesas. Lyderiai stengiasi
uztikrinti efektyviausia iStekliy naudojimg ir darbuotojy maksimaly produktyvuma. | rezultatus
orientuota organizaciné kultira daznai taiko rezultaty atlyginimo sistema, kurioje darbuotojai
vertinami uz pasiektus tikslus. Tokioje kultiroje sprendimai priimami remiantis duomenimis ir
analizémis. Svarbus lyderio uzdavinys subalansuoti rezultatyvumg su darbuotojy gerove ir gera
darbo atmosfera, nes per didelis spaudimas dél rezultaty gali sukelti stresg ir neigiamai paveikti
darbuotojy motyvacijg bei iniciatyvumg. Tyrimo dalyviui I-3, biidinga yra stabili organizaciné
kultira. Tokios organizacinés kultiiros tipas pasizymi nuoseklumu ir stabilumu, suteikdamas
darbuotojams aiSkumo ir nuspéjamumo jausmg. Stabili OK yra grindziama tvirtomis vertybémis,
kurios yra aiSkiai apibréziamos ir bendrai priimtos visoje organizacijoje. Lyderis formuojantis
stabilig organizacine kultiira, turi turéti gerai apibréztus procesus ir procediiras, taip uztikrindamas
pastovig darbo eigg. Stabili OK pasizymi maza darbuotojy kaita, nes vienas pagrindiniy $io tipo
prioritety yra ilgalaikiy santykiy tarp darbuotojy kiirimas. DaZnai tokia kultiira turi hierarching
valdymo struktiirg, kurioje kiekvienas darbuotojas zino savo vaidmenj ir atsakomybe. Stabiliai
organizacinei kultirai bidinga yra turéti savo organizacijos gilias istorijas ir tradicijas, kurios lyderio
déka yra perduodamos i§ karto j karta. Sios tradicijos ir istorijos padeda islaikyti kultiiros
nuoseklumg. Kita vertus kai procesai ir vertybés yra gerai jsitvirting, organizacija gali biiti atspari
greitiems pokycCiams ar naujovéms. Svarbus lyderio vaidmuo S§io tipo organizacingje kultiiroje rasti
budy, kaip j savo kultiirg jtraukti lankstumo ir inovacijy elementy. Stabili kultira suteikia
organizacijai patikimumo, saugumo ir ilgaamZiSkumo, taiau reikia ir atvirumo naujovéms ir
gebéjimo prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos. Informantui I-5, biidingas i detales orientuotas
organizacinés kultiiros tipas, kuris pasizymi dideliu démesiu tikslumui, kokybei ir detaléms. Sio tipo
OK daZnai randama organizacijose, kuriose kruopStumas ir tikslumas yra esminiai s€kmés veiksniai.
Klaidy mazinimas ir pastovus kokybés palaikymas yra svarbiis §io tipo elementai. Darbuotojai yra
mokomi tikslumo ir orientacijos | kokybe, veiklos kontrolés mechanizmas yra grieztas. | detales
orientuota organizacin¢ kultiira, pasizymi iSsamiai apraSytais procesais ir procediromis, remdamasi
aiSkiais standartais ir taisyklémis. Jos turi iSsamias rizikos valdymo strategijas ir stengiasi numatyti
galimas problemas. Lyderiai puoseléjantys Sio tipo OK, vertina darbuotojy auksta kompetencijos
lygj ir darbo patirtj bei suteikia galimybes mokymuisi ir tobuléjimui. | detales orientuota kultiira
uztikrina auksta darbo kokybe, mazg klaidy rizikg ir patikimus rezultatus, taciau gali sukelti pernelyg
didelj biurokratizmg. Svarbi lyderio uzduotis, iSlaikyti pusiausvyra organizacijoje skatinant
inovacijas ir lankstuma, kartu iSlaikant aukStus kokybés ir tikslumo standartus. Eksperto I-4
organizacinés kultliros bruozai, persipyné net su keliais organizaciniy kultiiry tipy bruozais. Neaiski
organizaciné kultiira apibudina situacijg, kai organizacijos vertybés, normos, liikkesciai ir veiklos

principai néra aiSkiai suformuluoti. Tokia kultiira gali suteikti darbuotojams daug neapibréztumo.
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Toks reiskinys gali atsirasti dé¢l aiSkaus vadovavimo trikumo. Neaiskioje OK darbuotojai nezino,
kokios vertybés laikomos svarbiausiomis, truksta komunikacijos ir i§ vadovy gaunamos
informacijos, darbuotojai nesupranta kokia kryptimi turi judéti organizacija, yra pasyvis ir linke
jsivelti | konfliktines situacijas. Lyderis tokiu atveju turéty jdéti daug pastangy performuojant
neaiskig kultirg j aiSkia, kurj nors tipa atitinkancig organizacine kultlirg. Visgi, apibendrinus
galutinius rezultatus ir jvertinus dominuojancius organizaciniy kultiiry bruozus, galima teigti, kad

VMS kultiiros jstaigose vyraujantis organizacinés kultiiros tipas yra orientuotas j rezultatus.
3.2. Kiekybiniy duomeny analiz¢
Kiekybiniu tyrimu siekta iStirti lyderio vaidmenj organizacinés kultiros formavime

tikslinése Vilniaus kultiiros jstaigose. Tyrimo klausimynas sudarytas darbo autorés. Klausimai

suskirstyti pagal svarbiausius stiprios organizacinés kulttiros elementus (Zr. 7 pav.).

Susitapatinimas ir
jgalinimas

Suvienijantis
tikslas

Atviras
bendravimas

Vadovybés
pavyzdys

Klausimyno struktira
|

Skatinimas ir
pripazinimas

— Aiskios vertybés

7 pav. Klausimyno struktiira

Sudaryto darbo autorés

Demografinés tiriamyjy charakteristikos

Tiriamyjy kiekybine imtj sudaré 212 apklausoje laisvanoriskai dalyvave Vilniaus miesto
kultiros darbuotojai. Anketa buvo pasiekiama tik elektroniniu biidu gavus prisijungimo nuoroda.
Tok budas leido tiksling, tyrimui reikalinga, auditorijg. Demografiné tiriamyjy charakteristika

susidéjo iS respondenty amziaus, darbo stazo bei turimo iSsislavinimo. Taip pat prie imties
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charakteristikos buvo pateiktas papildomas klausima — ,,Ar dirbate Vilniaus kultiiros jstaigoje*, tam,
kad uztikrinti tiriamyjy auditorijos atitikmenj. IS visy dalyvaujanciy 212 dalyviy, dviejy respondenty
atsakymas neatitiko tyrimo auditorijos reikalavimo, tad jy duomenys nebuvo jtraukti j tyrimo

analize. I§ viso tiriamyjy skai¢iy sudaré 210 respondenty. Sie duomenys pateikiami /4 lenteléje.

14 lentele. Imties charakteristikos (n = 210)

Charakteristikos n proc.
AmZius nuo 18 iki 34 mety 56 26,7 %
nuo 35 iki 48 mety 112 53,3 %
nuo 49 iki 64 mety 34 16,2 %
nuo 64 mety ir daugiau 8 3,8 %
Darbo stazas 1-5 metai 95 452 %
6-10 mety 61 29,0 %
11-20 mety 40 19,0 %
daugiau nei 20 mety 12 5,7%
duomeny nepateiké 2 1,0 %
ISsilavinimas specialusis vidurinis/aukStesnysis 66 31,4 %
aukstasis neuniversitetinis 73 34,8 %
aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis) 40 19,0 %
aukstasis universitetinis (magistro laipsnis) 31 14,8 %
moksly daktaro laipsnis 0 0,0 %
Ar dirbate Vilniaus taip 209 99,5 %
kultiiros jstaigoje? ne 0 0,0 %
nepateiké duomeny 1 0,5 %

Analizuojant gautus tyrimo duomenis, matomas respondenty pasiskirstymas pagal amziy.
Didziausia dalis apklaustyjy priklauso 35 - 48 mety grupei, t. y. 53,5 proc. (n = 112). Vertinant §j
rodiklj galima pasakyti, kad didZiaja imties dali sudaro vidutinio amzZiaus respondentai. 26,7 proc.
(n = 56) respondenty sudaro 18 — 34 mety grupg, o 16,2 proc. (n = 34) respondenty priklauso 49 —
64 mety grupei. Maziausia dalis respondenty sudaro 64 ir daugiau mety amziaus grupe, jai priklauso
3,8 proc. (n = 8) visy apklaustyjy kultiiros jstaigy darbuotojy.

Vertinant tyrimo dalyviy darbo stazg matyti, kad didZiausia dalis — 45,2 proc. (n = 94)
respondenty kultiiros jstaigoje dirba nuo 1 iki 5 mety. Vertinant §j rodikl; galima teigti, kad per
pastaruosius metus Vilniaus kultiiros jstaigose pastebima darbuotojy kaita. 29 proc. (n = 61)
respondenty kulttiros jstaigoje dirba nuo 6 iki 10 mety, 19 proc. (n = 40) respondenty darbo stazas
vyrauja nuo 11 iki 20 mety. Maziausig dalj tiriamosios imties sudaro respondentai, dirbantys daugiau
nei 20 mety, jy rodiklis siekia 5,7 proc. (n = 12).

Tiriant demografing tiriamyjy charakteristikg pagal turimg iSsilavinimg, pastebima, kad
didzioji dalis turi aukstajj iSsilavinimg. DidZioji pusé respondenty turi auk$tajj neuniversitetinj
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i§silavinimg, jy rodiklis sieké 34,8 proc. (n = 73), kiek mazesn¢ dalj — 31,4 proc. (n = 66)
respondenty turi specialyjj vidurinj arba aukstesnj iSsilavinima. Analizuojant §j rodiklj galima spéti,
kad tokj respondenty pasiskirstyma pagal iSsilavinimg lemia didzioji dalis darbuotojy atstovaujanciy
kultiros jstaigy meno vadovy ir bibliotekininky profesijg. Kita respondenty dalis pasiskirste
sekanciai, 19 proc. (n = 40) turi aukstajj universitetinj iSsilavinima su bakalauro laipsniu ir 14,8 proc.
(n=31) respondenty turi aukstaji universitetinj iSsilavinima su magistro laipsniu. Apjungsias Siuos
rodiklius galima teigti, kad aukstaji universitetinj iSsilavinima turi 33,8 proc. (n = 71) visy tiriamyjy.
Vidinis skaliy suderintumas
Dazniausiai moksliniuose darbuose apraSomi vidinis suderintumas, pakartotiniy testavimy
patvirtintas patikimumas, dalijimo pusiau metodu skai¢iuotas patikimumas ir vertintojy sutariamumas.
Vidinis suderintumas yra svarbiausias tyrimo reiSkinys ir pristatomas kaip Cronbacho alfa (ang.
Cronbach s alpha) koeficientas. Cronbacho alfa iSreiSkiama skaic¢iumi, kuris turéty buti nuo 0 iki 1.
Klausimy skalés tinkamumas tyrimui yra kai Cronbacho alfa koeficientas siekia 0,60 (Pakalniskiene,
2012, p. 11). Kuo koeficientas aukstesnis, tuo klausimy grupés suderinamumas yra didesnis ir

patikimesnis. Siekiant patikrinti tyrimo patikimuma, buvo apskai¢iuojamas Cronbacho alfa koeficientas

(zr. 8 pav.).
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha [ of ltems
q27 20

8 pav. Kiekybinio tyrimo Cronbach alfa koeficientas
Vertinant tyrimo suderinamumag ir jvertinus visy klausimy skalés patikimumo rodiklius
galima teigti, kad Cronbacho alfa koeficientai tiek visam klausimynui, tiek atskiroms skaléms atitikimo

keliamus reikalavimus ir buvo didesni uz 0,70. Vidinis tyrimo suderintumas o = 0,727.

15 lentelé. Vidinis matavimo skaliy suderinamumas

Kintamyjy skaliy pavadinimai Teiginiy skaicius Cronbach‘s alpha koeficientas
Susitapatinimas ir jgalinimas 2 0,729
Suvienijantis tikslas 1 0,728
Atviras bendravimas 4 0,720
Vadovybés pavyzdys 4 0,709
Skatinimas ir pripaZinimas 2 0,729
Aiskios vertybés 7 0,730
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Ivertinus patikimumg atskirai klausimy blokuose matoma, kad visuose skalése Cronbacho
alfa koeficientas néra mazesnis nei 0,60, kas parodo, kad duomenys tolimesnei analizei yra patikimi.
Verta paminéti, kad vienas teiginys i$ susitapatinimo ir jgalinimo bloko, buvo suformuluotas atvirksciai,
todél jam taikytas atvirkstinis reikSmiy kodavimas. Kodavimo taikymas salygojo Cronbacho alfa
koeficiento padidéjima.

Susitapatinimas ir jgalinimas.

Pirmas pateiktas klausimas atskleidé darbuotojy supratimg apie organizacijos valdymo
struktiira. Siuo klausimu buvo siekiama rasti darbuotojy atitikmenj su eksperty i§vadomis. Respondentai
dazniausiai atsakydami ] pateiktus klausimus vadovaujasi savo asmenine patirtimi, tad net tiksliai
nezinant kokia yra jy organizacijos valdymo struktiira, j klausima atsako per savo prizme. Sie rezultatai

pateikiami /6 lenteléje.

16 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos valdymo struktiirg

Kintamieji n proc.
Hierarchiné — tradiciné struktiira, kurioje yra aiskiai nustatyti virSesniy ir 112 53,3 %
pavaldiniy lygiai

Ploks¢ia — maziau lygiy tarp aukSciausiojo vadovo ir eiliniy darbuotojy 66 31,4 %
Matriciné — sudétinga struktiira, kurioje darbuotojai priskiriami prie 8 3,8 %
daugiau nei vieno vadovo arba projekto

Komandy — struktiira remiasi komandy arba darbo grupiy formavimu 21 10 %
Tikslo — organizacija, kuri naudojasi iSorinius tiekéjus, partnerius arba 3 1,4 %

laisvai samdomus darbuotojus tam tikry funkcijy atlikimui

IS viso 210 100 %

Vertinant respondenty atsakymus matomas rySkus hierarchinés valdymo struktiiros
dominavimas, §] atsakyma pasirinko 53,3 proc. (n = 112) respondenty. Kiek maziau, 31,4 proc. (n = 66)
respondenty savo jstaigos valdymo struktiira pripaZjsta kaip plokscia, 10 proc. (n = 21) tiriamyjy savo
atsakyma paZzyméjo tiek komandy — valdymo struktiiros. Visi kiti atsakymai net nesieké 5 proc.
respondenty. Apibendrinant respondenty gautus rezultatus ir lyginant su eksperty duomeny analizés
1Svadomis pastebimas atitikmuo, tarp hierarchinés valdymo strukttiros ir stabilios organizacinés kultiiros
charakteristiky, o taip pat tarp plokScios valdymo struktiiros ir orientuotus j rezultatus organizacinés
kulttros charakteristiky.

Tikrinant respondenty darbo funkcijy atlikimo atitikmenj jy profesijos pareigybines
funkcijoms, buvo nustatyta, kad didzioji dalis apklaustyjy $j atitikmen;j vertina gerai, tai nurodé 58,6

proc. (n = 123) tyrimo dalyviy. Siuos duomenys galime pamatyti /7 lenteléje.
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17 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal darbe atliekamy darbo funkcijy ir profesijos

pareigybines funkcijy atitikmenj

Kintamieji proc.

Atliekamos darbo funkcijos visiskai atitinka mano profesijos 123 58,6 %

pareigybines funkcijas

Atliekamos darbo funkcijos atitinka mano profesijos pareigybines 63 30 %

funkcijas

Atliekamos darbo funkcijos nei atitinka nei neatitinka mano profesijos 1,9 %

pareigybines funkcijas

Atliekamos darbo funkcijos neatitinka atitinka mano profesijos 4,3 %

pareigybines funkcijas

Atliekamos darbo funkcijos visiskai neatitinka mano profesijos 0,5 %

pareigybines funkcijas

Nepateiké atsakymo 10 4,8 %
I$viso 210 100 %

Apibendrinant gautus rezultatus matoma, kad dauguma Vilniaus kultiiros jstaigy

darbuotojai teigia jog jy atlickamos darbo funkcijos visiskai atitinka jy profesijos pareigybines funkcijas,

kiek maziau, 30 proc. (n = 63) respondentu taip pat sutinka, kad jy atliekamos darbo funkcijos atitinka

ju profesijos pareigybes. Tik maza dalis, 4,3 proc. (n = 9) respondenty tikina, kad jy atliekamos darbo

funkcijos neatitinka jy profesijos pareigybiniy funkcijy ir tik 0,5 proc. (n = 1) respondentas pareiske,

kad jo atlieckamos darbo funkcijos visiSkai neatitinka jo profesijos pareigybiniy funkcijy.

Tyrimo metu siekta iSsiaiSkinti kokiu biidu yra organizuojamas darbuotojy darbas.

ISanalizavus tyrimo duomenis beveik visi tiriamieji paZzyméjo, kad jy atliekami darbai yra 1§ anksto

suderinti su vadovybe ir esminis skirtumas yra tarp jy yra vadovybés kontrolés lygis. Siuos duomenis

pateikiame /8 lenteléje.

18 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal organizuojamo darbo biida

Kintamieji n proc.
Mano atliekami darbai yra 1§ anksto suderinti su vadovybe bei 97 46,2 %
kontroliuojami darby vykdymo eigoje
Mano atliekami darbai yra i§ anksto suderinti su vadovybe, bet 104 49,5 %
nekontroliuojami darby vykdymo eigoje
Mano atliekami darbai néra i§ anksto suderinti su vadovybe, bet 3 1,4 %
kontroliuojami darby vykdymo eigoje
Mano atliekami darbai néra i§ anksto suderinti su vadovybe ir 6 2,9 %
nekontroliuojami darby vykdymo eigoje

IS viso 210 100 %
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Bendrai net 95,7 proc. (n = 201) tiriamieji patikino, kad jy atlieckami darbai yra visada 18
anksto suderinti su vadovybe, 46,2 proc. (n = 97) respondentai pazyméjo, kad suderinti darbai taip yra
kontroliuojami vadovybés ty darby vykdymo eigoje, kita dalis, 49,5 proc. (n = 104) darbuotojy nurodé¢,
kad jy 18 anksto su vadovybe suderinti darbai jy atlikimo eigoje néra kontroliuojami. 4,3 proc. (n =9)
apklaustyjy pazymejo, kad jy darbai néra i$ anksto suderinti su vadovybe.

Apibendrinus gautus rezultatus, verta pazyméti, kad darbuotojy funkcijy atitikmuo jy
supratimui, aiSkus atsakomybés lygis ir jgalinimas, pabrézia gero vadovavimo principus.

Suvienijantis tikslas.

Vertinant darbuotojy susitapatinimg su jstaigos tikslais, dauguma tiriamyjy patikino, kad
bendras jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas vadovybés ir atitinka jy suvokimg apie darba

organizacijoje. Siuos rezultatus pateikiame 19 lenteléje.

19 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos tikslo suvokima

Kintamieji n proc.
Bendras jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas vadovybés ir 138 65,7 %

atitinka mano suvokimg apie darbg Sioje jstaigoje

Bendras jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas vadovybés, bet 36 17,1 %
neatitinka mano suvokimo apie darbg Sioje organizacijoje

Bendras jstaigos tikslas yra aiSkiai reglamentuotas, bet 36 17,1 %
neiSkomunikuotas vadovybeés jstaigos darbuotojams

IS viso 210 100 %

65,7 proc. (n = 138) apklaustyjy pritar¢, kad jy jstaigos tikslas yra gerai jiems suprantamas
ir zinomas. Kita dalis respondenty pasidalino i dvi lygias dalis, 17,1 proc. (n = 36) darbuotojy pritare,
kad jy jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas vadovybé, bet taip pat pazyméjo, kad jis neatitinka
darbuotojy suvokimui apie darba Sioje jstaigoje, o kita 17,1 proc. (n = 36) respondenty dalis pazyméjo,
kad jstaigos tikslas yra aiSkiai reglamentuotas, bet neiSkomunikuotas vadovybés.

Atviras bendravimas.

Tiriant jstaigos atviro bendravimo lygi, dauguma respondenty jstaigos vidinés

komunikacijos bruozus vertina palankiai. Siy rodikliy rezultatai pateikiami 20 lenteléje.

20 lentelé. Istaigos vidaus komunikacijos vertinimas

Kintamasis ‘ n ‘ rodiklis ‘ proc. ‘ n ‘ rodiklis ’ proc. ’ n ’ rodiklis ‘ proc. ‘ n ‘ rodiklis ‘ proc.

Istaigos darbuotojai laisvai bendrauja tarpusavyje darbo reikalais, dalinasi id¢jomis, patirtimi, tariasi
del bendry tiksly ir padeda vieni kitiems

121 0% 57 15| 0% - 7,1 | 154 50%- | 73,3 {29 | 100% | 13,9
50% 100%
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20 lentelés tgsinys

Istaigos darbuotojai bendraudami su vadovais darbo reikalais jauciasi laisvai, tariasi, dalinasi
1zvalgomis, visada gauna grjztamajj rysj

29 | 0% 13,9 113 0% - 6,1 | 139 50%- | 66,1 29| 100% | 13,9
50% 100%
Istaigos darbuotojai tarpusavyje mielai dalinasi asmeniniais reikalais, iSgyvenimais ir potyriais,

nebijo kolegoms papasakoti apie uzklupusius sunkumus ar iSgyvenama dziaugsma
44 1 0% 209 12 0% - 5,8 | 128 | 50%- | 60,9 |26 | 100% | 12,4
50% 100%

Istaigos darbuotojai atvirai bendrauja su vadovais asmeniniais reikalais, dalinasi savo gyvenimo

patirtimi, vidinémis emocijomis ir jausmais
43 | 0% 20,5 |15 0% - 7,1 131 | 50%- | 62,4 21 | 100% | 10,0
50% 100%

Laisva darbuotojy bendravimg darbo reikalais palankiai vertina 87,2 proc. (n = 183)
respondenty, i$ jy 13,9 proc. (n = 29) tiriamyjy yra visisSkai uztikrinti Sios komunikacijos sékme. Kiek
maziau 7,1 proc. (n = 15) respondenty darbuotojy tarpusavio bendravime jauciasi ne taip uztikrintai, o
5,7 proc. (n = 12) darbuotojy, tvirtai teigé, kad jy istaigoje néra pastebéta atviro darbuotojy bendravimo
darbo reikalais.

Taip pat palankiai vertinamas yra darbuotojy bendravimas su vadovais darbo reikalais,
tokig nuomong i8§skyré 80 proc. (n = 168) tyrimo dalyviy, 18 jy 13,9 proc. (n = 29) respondenty yra Siuo
teiginiu visiSkai uztikrinti. MaZziau atvirai, bendraudami su savo vadovais darbo reikalais, jauciasi 6,1
proc. (n = 13) apklaustyjy ir 13,9 proc. (n = 29) darbuotojy savo bendravimg su vadovais vertina
neigiamai.

Atvirg darbuotojy tarpusavio bendravimg asmeniniais reikalais, teigiamai vertina 73,3
proc. (n = 154) respondenty, i$ jy bendraudami su savo kolegomis visiSkai atvirai jauciasi 12,4 proc. (n
= 26) darbuotojy. 5,8 proc. (n = 12) apklaustyjy néra linke savo bendravimg su kolegomis asmeniniais
reikalais vertinti itin palankiai ir net 20,9 (n = 44) tyrimo dalyviy visiSkai neigiamai vertina darbuotojy
bendravimg asmeniniais reikalais savo darbovietéje.

Istaigos darbuotojy atvirg bendravima su vadovais asmeniniais reikalais pozityviai vertina
72,4 proc. (n = 152) respondenty, i§ jy 10 proc. (n = 21) tiriamyjy tikina, jog atvirai bendrauja su savo
vadovais. Maziaus atvirai su savo vadovais bendrauja 7,1 proc. (n = 15) darbuotojy, o 20,5 proc. (n =
43) tyrimo dalyviams atviras bendravimas su vadovais asmeniniais reikalais yra neleidziamas.

Vadovybés pavyzdys.

Tiriant vadovo elgesio bruozus pateikti 3 teiginiai nusakantys vadovo elgsena, kuriuose

galima jzvelgti lyderio savybiy raiska. Sie duomenys pateikiami 27 lenteléje.
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21 lentele. Istaigy vadovy lyderystés raiSkos vertinimas

Kintamasis ‘ n ‘ rodiklis ‘ proc. ‘ n ‘ rodiklis ’ proc. ’ n ’ rodiklis ‘ proc. ‘ n ‘ rodiklis ‘ proc.

Vadovo veide daznai pastebima Sypsena, atéjes ] darbg jis visada pasisveikina, pasidomi apie
darbuotojy nuotaikas ir dienos aktualijas

28 0% 13,3 [ 12| 0% - 57 [ 136 | 50%- | 64,8 | 34| 100% | 16,2
50% 100%
Vadovas nuolatos domisi einamyjy darby rezultatais, sitilo pagalba ir i§sprendzia visus kilusius

sunkumus

36 | 0% 17,1 | 14| 0% - 6,7 | 127 | 50%- | 60,5 |33 | 100% | 15,7
50% 100%
Vadovas visada randa laiko svarbiems klausimams, neskaiciuoja laiko skirto pasitarimui, nieckada
nepalieka neiSspresty reikaly
47 0% 224 | 8 | 0% - 3,8 | 124 | 50%- | 59,0 | 31| 100% | 14,8
50% 100%

Lentel¢je matoma, kad daugiau nei pusé 81 proc. (n = 170) respondenty pritaria, kad jy
vadovas pasizymi gera nuotaika, pozityvumu ir pakilia nuotaika, i§ jy 16,2 proc. (n = 34) tiriamyjy
visiskai pritaria §iy bruozy pozymiams. Tuo tarpu, 5,7 proc. (n = 12) darbuotojy vadovo elgesj vertina
ne taip pozityviai ir 13,3 proc. (n = 28) apklaustyjy tikina, kad jy vadovai visai nepasiZzymi aprasytomis
savybémis ir elgesio bruozais.

Nezenkliai maziau 76,2 proc. (n = 160) respondenty, gerai jvertinimo vadovo
susidoméjimg einamaisiais darbais, i$ jy 15,7 proc. (n = 33) tyrimo dalyviy patikino, kad jy istaigos
vadovas visada domisi einamyjy darby rezultatais, siiilo pagalba darbuotojams ir iSsprendZia visus
kilusius sunkumus. 6,7 proc. (n = 14) tiriamyjy Siam teiginiui pritaré kazkiek maziau, o 17,1 proc. (n =
36) darbuotojy nuomone, jy jstaigos vadovas visiSkai nepasiZymi Siomis savybémis.

Keliai procentais maziau 73,8 proc. (n = 155) visy tyrime dalyvavusiy respondenty
nuomone, jy vadovas visada randa laiko svarbiems klausimams, neskaiciuoja skirto laiko pasitarimui ir
nepalieka neiSspresty reikaly, i§ jy 14,8 proc. (n = 31) apklaustyjy visiSkai pritaria $iy vadovavimo
bruozy raiskai jy jstaigose. 3,8 proc. (n = 8) darbuotojy Siuos bruozus savo vadove pastebi ne taip
zenkliai ir net 22,4 proc. (n = 47) respondenty tikina, kad jy jstaigy vadovai visai nepasizymi Siomis
savybémis.

Siekiant nustatyti vadovo rodomg gerojo pavyzdzio raiSka, pastebima daugumos
respondenty teigiamai jvertinta vadovo reakcija j darbuotojy daromas klaidas. Sie duomenys taip pat

atskleidzia jstaigoje etikos normy laikymosi rodiklj. Sie rezultatai pateikiami 22 lenteléje.
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22 lentelé. Istaigos vadovo reakcija j darbuotojy daromas klaidas

Kintamieji n proc.

Vadovas ramiai reaguoja ] darbuotojy padarytas klaidas, laikosi etikos 150 71,4 %
normy ir to paties reikalauja 18 kity

Vadovas stengiasi ramiai reaguoti ;| daromas darbuotojy klaidas, bet 53 25,2 %
jo neverbaliné kalba iSduoda susierzinima

Vadovas nesilaiko etikos normy, susierzings dél darbuotojy padaryty 6 2,9 %
klaidy pradeda gestikuliuoti ir kelti balsg

IS viso 210 100 %

Analizuojant gautus rezultatus matoma, kad 71,4 proc. (n = 150) respondenty nurod¢, kad
jy vadovas j daromas darbuotojy klaidas reaguoja ramiai ir laikosi etikos normy. Zenkliai maziau - 25,2
proc. (n = 53) tiriamyjy teigia, kad jy vadovas stengiasi ramiai reaguoti j darbuotojy daromas kalbas, bet
jo neverbaline kalba i§duoda susierzinimg. Labai maza tyrimo dalyviy dalis 2,9 proc. (n = 6) teigia, kad
ju vadovas nesilaiko etikos normy.

Skatinimas ir pripazinimas.

Siekiant nustatyti darbuotojy nuomone apie jy iniciatyvumo ir pasiekimy vertinimg, buvo

pateikti du klausimai. Jy analiz¢ pateikiama 23 ir 24 lentelése.

23 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iniciatyvumo vertinimg

Kintamieji n proc.
Darbuotojy iniciatyvumas yra skatinamas ir vertinamas 124 59 %
Darbuotojy iniciatyvumas yra skatinamas, bet ne visada vertinamas 82 39 %
Darbuotojy iniciatyvumas néra skatinamas ir vertinamas 4 1,9 %

IS viso 210 100 %

Didzioji dauguma tyrimo — 59 proc. (n = 124) dalyviy pazymi, kad jy iniciatyvumas yra
skatinamas ir vertinamas. 39 proc. (n = 82) apklaustyjy teigia, kad jy iniciatyvumas yra skatinamas, bet
ne visada vertinamas. Apie tai, kad darbuotojy iniciatyvumas néra nei skatinamas nei vertinamas

pareisSke 1,9 proc. (n = 4) respondenty.

24 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal skatinimo priemones

Kintamieji n proc.

Istaigoje jdiegta aiSki motyvaciné sistema 13 6,6 %
Darbuotojai sistemiSkai skatinami piniginiais priedai 84 40 %

Piniginés premijas gauna tik gerus darbo rezultatus turintys 23 11,4 %
darbuotojai
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24 lentelés tgsinys

Darbuotojai skatinami nepiniginémis priemonémis 43 20,5 %
Darbuotojai skatinami geruoju Zodziu, padéka ir skirtu démesiu 47 22,4 %
IS viso 210 100 %

Rezultatuose matyti, kad pagrindine skatinimo priemong¢ taikytina — 40 proc. (n = 84)
pazymejo, kad jy jstaigose pastebimos nepiniginés skatinimo priemones, i$ jy 20,5 proc. (n = 43)
respondenty i$skyré tokias priemones kaip i§vykos, bendri pietiis, seminarai ir kiti, 0 22,4 proc. (n =47)
respondenty iSskyré tokias priemones kaip vadovo démesys, padéka ir palaikymas. Analizuojant gautus
rezultatus, pastebima, kad maziausiai taikytina skatinimo priemoné kultiiros jstaigose yra piniginé
premija uz gerus darbo rezultatus, Siai nuomonei pritaré 11,4 proc. (n = 23) tyrimo dalyviy. Taip pat
svarbu pazymeéti, kad darbuotojai pasigenda aiskios motyvacinés sistemos, jos taikymui pritaré tik 6,6
proc. (n = 13) respondenty.

Aiskios vertybés.

Norit i$siaisSkinti kokias svarbiausias vertybes pastebi savo jstaigose kulttiros darbuotojai,

buvo pateikti 7 teiginiai. Analizés rezultatai pateikiami 25 lenteléje.

25 lentelée. Respondenty pasiskirstymas pagal dominuojancias vertybes

Kintamieji n proc.
Atvirumas naujoms id¢joms ir lankstumas 63 30 %
Taisykliy laikymasis ir biurokratiné tvarka 8 3.8%
SaZiningumas, parama ir abipusé pagalba 61 29 %
Skatinimas, pastabumas ir vertinimas 10 4,8 %
Preciziska tvarka ir démesys detaléms 9 4,3 %
Bendradarbiavimas ir komandinis darbas 57 27,1 %
Konkuravimas ir lenktyniavimas 2 1 %
IS viso 210 100 %

Lenteléje rysSkiai matas respondenty pasiskirstymas pagal jstaigose dominuojancias
vertybes. Lygiai trecdalis 30 proc. (n = 63) apklaustyjy savo jstaigos vertybémis laiko atviruma naujoms
idéjoms ir lankstumg. Kiek maziau, 29 proc. (n = 61) respondenty paZymeéjo saZiningumag, paramg ir
abipusé pagalbg. Dar keliai procentais maziau 27,1 proc. (n = 57) tyrimo dalyviy pagrindinémis

vertybémis iSskyré¢ bendradarbiavimg ir komandinj darbg. MaZiau dominuojanciomis vertybémis
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kulttros jstaigose yra skatinimas, pastabumas, vertinimas, preciziska tvarka ir démesys detaléms, joms
pritaré po beveik 5 proc. (n = 10) respondenty. Dar maziau 3,8 proc. (n = 8) tiriamyjy pagrindinémis
vertybémis iSskyré taisykles ir grieztg tvarka ir tik 1 proc. (n = 2) respondenty savo jstaigos vertybémis
pazymejo konkuravimg ir lenktyniavima.

Paskutinis klausimyno klausimas tai teiginys apie vadovo pripazinimg lyderiu — ,,Mano

vadovas — lyderis“. Siam teiginiui pritaré 92,9 proc. (n = 195) apklaustyjy (Zr. 9 pav.).

Cumulative
Frequency  Percent  Walid Percent FPercent
Valid 1] 1 5 A 5
Fritariu. 185 8249 829 53,3
[Hepritariu. 14 6,7 6,7 100,0

Total 210 100,0 100,0

9 pav. ,Mano vadovas — lyderis* teiginio pagrindimas

Teiginys buvo pateiktas norint i$siaiskinti Vilniaus miesto kultiiros jstaigy darbuotojy
poziiir] i savo vadovus. Beveik 100 proc. pritarimas Siam teiginiui rodo mums darbuotojy pasitenkinima
savo vadovu. Istaigy darbuotojai savo vadova laiko lyderiu, kas gali reiksti, kad butent vadovo turimi

lyderystés bruozai atspindi jstaigose susiformavusig organizacine kulttra.

3.2.1.  Anketinés apklausos rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad respondentai pritaré
daugumai eksperty teiginiy. Respondenty nuomoné sutapo su eksperty jzvalgomis susitapatinimo ir
igalinimo klausimais. Vilniaus kulttros jstaigy darbuotojy darbo funkcijos, atsakomybé ir atskaitomybe
yra aiSkiai nustatytos jstaigos vadovo. Taip pat, pastebima koreliacija tarp eksperty jzvalgy ir tiriamyjy
atsakymuy, apie jstaigos tiksly zinojima ir suvokimg. Jdomu pazymeéti respondenty nuomong apie jstaigos
vidaus komunikacija. Siuo aspektu matomas ne tik atitikmuo tarp pateikty informanty ir respondenty
atsakymuy, bet ir pastebimi, ryskiis vadovy lyderystés bruozai. Lyderio raiska taip pat atsispindi tyrimo
rezultatuose apie vadovybés pavyzdj. Galutiniuose rezultatuose, respondenty atsakymais yra
pagrindziama eksperty nuomong¢ apie etikos normy svarbg. Idomu paminéti, kad nemaza dalis
kiekybinio tyrimo dalyviy, kurie pazyméjo, kad darbuotojy iniciatyvumas yra skatinimas, bet ne visada
vertinamas, gali atliepti informanty pateikta informacija, apie istaigos ribota biudzeta, kuris jtakoja
skatinimo  galimybémis. Svarbiausias aspektas yra jstaigoje dominuojancios  vertybés.
Bendradarbiavimo ir komandinio darbo puoseléjimas rySkiai matomas viso tyrimo rezultatuose. Taip
pat, dazniausiai rezultatuose pastebimos vertybés yra lankstumas, sgziningumas, abipusé pagalba ir
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parama. Analizuojant visus Sio tyrimo rezultatus galima teigti, kad jstaigos vadovy deklaruojama

organizaciné kultiira atitinka darbuotojy suvokimui.

3.3. Aptariamoji tyrimo rezultaty analizé

Empirinio tyrimo tikslas buvo istirti vyraujancig organizacing kulttrg tikslinése kulttiros
jstaigose bei nustatyti lyderio raiska, turincia jtakos organizacinés kulttros formavimuisi. Siekiant
igyvendinti iSsikelta tikslg buvo taikytini tiek kokybinio, tiek kiekybinio tyrimy metodai. Kokybinio
tyrimo metu atliktas interviu keturiems tyrime sutikusiems dalyvauti kultiiros jstaigy vadovams ir dviem
kultiiros jstaigy pavaduotojams. Jo metu buvo nustatytas kulttiros istaigose organizaciniy kulttry tipai,
analizuotas vadovy elgesys ir stebimi lyderystés bruozai. Kiekybinio tyrimu buvo siekta patikslinti i§
eksperty surinkta informacija, palyginti vadovy deklaruojama ir darbuotojy suvokiamg jstaigy
organizacine kultlirg bei pagristi vadovy kaip lyderiy pozicija Vilniaus miesto kultiiros jstaigose.
Taikydami G. Hofstede kultirinio svogiino modelj, pagrisime lyderio vaidmens svarba organizacinés
kultiiros formavime.

Vienas 1§ svarbiausiy organizacinés kultiiros elementy — simboliai. Tai iSoriniai
organizacijos kultiiros poZzymiai, kurie yra lengvai matomi, bet ne visada lengvai suprantami. Siuo OK
formavimo pjiiviu, lyderis yra tas asmuo, kuris moka iSkomunikuoti organizacijos vertybes, normas ir
lukes¢ius $iy simboliy déka. Tokie simboliai kaip organizacijos logotipas, konkrecios spalvos,
darbuotojy apranga, biuro iSdéstymas ir dizainas yra puikus lyderio jrankis perteikti jstaigos tikslus
vizualiniy simboliy pagalba. Simboliy svarba taip pat yra matoma kasdien¢je lyderio kalboje,
besikartojantys Stikiai, speciallis terminai ar frazés neSa reikiamg Zinig darbuotojams. Analizuojant
gautus tyrimo rezultatus galime pagrjsti, kad lyderio vaidmuo Siame organizacinés kultiiros formavimo
etape yra labai svarbus. Simboliai yra labai rySkiai pastebimi mazuose organizacijose, kas atliepia miisy
tiriamas jstaigas. Kiekvienoje kultiiros jstaigoje pastebima savita vizualiniy ir kalbiniy simboliy raiska,
kiek bendraujant su ekspertais tiek apzitiréjus organizacijos patalpas.

Sekantis OK elementas - herojai. Tai asmenys, kurie yra organizacijos kultiiros pavyzdziai.
OK herojai yra tie asmenys, kurie dél savo veiksmy, vertybiy atstovavimo ar ypatingo poveikio
organizacijai laikomi pavyzdZiu ar jkvépimo Saltiniu kitiems darbuotojams. DaZniausiais tokiais herojais
tampa lyderiai. Herojai moka aiSkiausiai atspindéti ir propaguoti organizacijos vertybes savo
kasdieniame darbe, sprendimuose ir elgesyje. Jie nustato aukstus etikos ir profesionalumo standartus. Jy
pasiekimai ir asmeninés savybés jkvepia ir motyvuoja kitus darbuotojus. Herojai yra stipriis lyderiai arba
tie, kurie neoficialiai priima lyderystés vaidmenj. Tyrimy rezultatuose herojisSkumo yra ne daug,

bendraujant su ekspertais ne karto nebuvo paminétas kazkoks vienas rySkus asmuo sutapatinamas su
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Jstaigos herojumi, bet ne karta buvo paminétas Savivaldybés indélis } jstaigos sékme. Galima daryti
iSvadas, kad biitent VMS kultiiros jstaigy steigéjas yra pagrindinis jstaigy herojus.

Ritualai — organizacijos veiklos, renginiai, kurie yra svarbios organizacijos gyvenimui ir
kultdira. Sio elemento jgyvendinime taip pat svarbiausia vaidmenj atlieka lyderis. Kasdieniai susitikimai
ir darby aptarimai, veiklos vertinimo ceremonijos, Sventiniai renginiai ir bendros darbuotojy iSvykos
dazniausiai yra inicijuojami jstaigos lyderio. Tokie ritualai ne tik padeda formuoti ir islaikyti
organizacing kultiira, bet ir suteikia darbuotojams aiSkuma, priklausomybés jausma ir supratimg apie tai,
kas yra svarbu organizacijai. Tiriamyjy jstaigy rezultatuose daznai buvo pastebimi organizacinés
kulturos ritualai. Jy svarba aptariama buvo kiek kokybiniuose tiek ir kiekybiniuose tyrimuose. Bendros
iSvykos, susitikimai, kasdieniai aptarimai ir kiti svarbiis ritualai turi didele jtaka VMS kultuiros jstaigy
OK formavimui. D¢l jstaigy biudzeto rémy, Siems ritualams skiriamas ypatingas lyderio démesys.

Dar viena svarbus OK elementas tai vertybés, kitaip tariant organizacinés kultliros
branduolys, pagrindiniai principai ir jsitikinimai, kurie formuoja organizacijos veiklos strategijg ir
darbuotojy elgesj. Lyderio neSamos vertybés tai atvirumas ir sgziningumas tarp darbuotojy,
bendradarbiavimo ir komandos dvasios skatinimas. Darbuotojy atsakomybés ir lyderystés skatinimas,
bei nuolatiné pagarba kiekvienam jstaigos darbuotojui. AiSkus klienty poreikiy supratimas ir jy
tenkinimas. Gebe¢jimas prisitaikyti prie naujoviy bei jsipareigojimas veikti etiSkai ir atsakingai.
Skatinimas sukurti jvairialype darbo aplinka, kurioje visi darbuotojai jauciasi vertinami ir svarbis.

Paskutinis elementas kuri vertéty paminéti — praktika. Jis apima organizacijos valdymo
struktiira, organizacijoje viding tvarka, taisykles ir jy laikymosi principus. Klausime apie organizacijos
valdymo struktiira, darbuotojy funkcijas ir atsakomybes, kokybinio tyrimo metu gauti rezultatai atitiko
kiekybinio tyrimo metu gautus rezultatus. Daugumoje VMS kultiiros jstaigose yra hierarchiné valdymo
struktiira, aiSkiai nustatyti ir reglamentuoti darbuotojy pareigybés. Daugumos tyréjy nuomone,
hierarchinése valdymo struktiirose kultiiros normy formavimas daznai akcentuojamas formalumu ir

drausme, bet tiriamuosiuose jstaigose $ios taisyklés yra grindziamos Zmogiskosiomis vertybémis.
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DISKUSIJA

Lyderio vaidmuo organizacinés kultiiros formavime yra vienas svarbiausiu reiSkiniu XX
amziaus besikeiCiancioje aplinkoje. Nuolatiniai isStkiai, poky¢iai ir jvairiausi pasauliniai jvykiai
reikalauja i§ lyderiy didelio asmeninio indelio j organizacinés kultiiros formavimg. Stipri ir sveika
organizaciné kultiira Siais laikais yra organizacijos s¢kmés garantas. Tod¢l organizacijy valdytojai,
akcininkai, steigéjai skirdami vadovaujancias pareigas turi atsizvelgti | asmeny lyderystés bruozy raiska.

Kalbant apie vie$ajj sektoriy lyderio vaidmuo jgauna dar didesne prasme. Siy laiky aktualiuose
vien gerai vadovauti jstaigai neuztenka. Visuomenés lukes¢iai nenustoja augti, Zzmonés vis daugiau
reikalauja kokybisky viesyjy paslaugy, domisi zmogaus teisémis, lygina jvairiy Saliy patirtis ir laisvai
pasirenka jiems tinkamiausias paslaugas. Tod¢l valstybiniy jstaigy vadovai turi priimti lyderio vaidmenj,
puoseléti ir ugdyti organizacing kultiirg su Zmoniy lukescius atitinkan¢iomis vertybémis.

Siuo magistrinio darbo tyrimu siekta itirti lyderio vaidmenj organizacinés kultiiros formavime
Vilniaus miesto savivaldybei priklausianciose kultiiros jstaigose. Kulttiros jstaiga yra vienas svarbiausiu
valstybinés kultiros puoselétoju. Vilniaus miesto kulttira turi be galo daug dedamyjy: muziejai, kultiiros
centrai, bibliotekos, galerijos, koncertinés jstaigos ir kitos meninés erdvés. Kiekviena jstaiga yra
1§skirting, turinti savo vizija ir misija, vienintelé jungiamoji grandis tarp visy Vilniaus miesto kulttiros

Istaigos yra strategija:

1. visiems vilnieiams prieinamesné jvairi aukStos vertés kulttira;

2. Vilnius yra pla¢iau Zinomas ir vertinamas meno ir kultiiros vartotojy bei kiiréjy 18
uzsienio;

3. Efektyviau puosel¢jamas daugiakultirinis Vilniaus tapatumas, saugojamas,
aktualizuojamas bei jveiklinamas miesto kultiiros paveldas;

4. Kylanti kulttiros sektoriaus teikiamy paslaugy kokybeé, efektyvesnis kultiiros valdymas

(Vilniaus miesto savivaldybés kulttiros politikos strateginés gairés, 2021).

Nuosekliai vadovaudamiesi Vilniaus miesto savivaldybés kultiiros politikos strateginémis
gairémis, Vilniaus kultiiros jstaigos siekia uzbrézto bendro tikslo. Steigé¢jo nurodyta kryptis yra
pagrindinis iSorinis veiksnys turintis jtakos kultiiros jstaigy organizacinei kultiirai. Siame momente, labai
svarbu pazymeéti, kad tarp jstaigos vadovo ir jstaigos steigéjo turi biiti rySys ir susitapatinimas.

Visi vieSyjy istaigy vadovai yra skiriami steigéjo viesojo konkurso biidu, toks vadovy skyrimas
yra laikomas skaidriausiu ir efektyviausiu. Visgi, verta paminéti apie egzistuojancias kadencijas, Siuo
metu Vilniaus miesto kultiiros jstaigy vadovai turi keturiy mety kadencija. Viena vertus, tai yra
sgziningos demokratijos reiSkinys, kita vertus, limituotas laikotarpis gali turéti neigiamo poveikio

ilgalaikiy tiksly siekimui. Taip pat ilgalaikiy tiksly siekimui didele rizika gali sukelti politinés jégos,
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savivaldos rinkimai, uzimamos pozicijos ir vieSieji rySiai. Nors besikeicianti valdzia, kadencijos,
visuomenés spaudimas, kiti iSoriniai veiksniai ir rizikos, jstaigy vadovams kelia didelius vadovavimo
i8sukius, vieningos, efektyvios ir kryptingai siekiancios ilgalaikiy tiksly jstaigos pozymis — stipri
organizaciné kultiira. ISvada viena, tik lyderio bruozus turintis vadovas gali s€kmingai suformuoti
Jstaigos organizacing kultiira.

Tiriant lyderio raiskg organizacinés kulttiros formavime Vilniaus miesto savivaldybés kultiiros
istaigose, pirmiausiai, mokslinés literatiiros déka, iSanalizuoti, teoriniai organizacinés kultiiros aspektai
vieSojo sektoriaus diskursu. ISnagrinéta OK samprata, iSgryninti elementai ir pagrindinés vertybés.
Ivertinti OK lygiai, apzvelgtos subkultiiry reiskiniai ir veiksniai lemiantis organizacing kulttirg. Pabrézti
esminiai vadovo ir lyderio skirtumai. ISanalizuoto pagrindinés lyderio savybés, bruozai, uzdaviniai ir
vadovavimo stiliai. Pagrjsta lyderio svarba organizacinés kultiiros formavime. Sio tipo tyrimy tema
placiai paplitusi tarp pasaulio mokslininky. Analizuojant mokslinius straipsnius daugiausiai sunkumy
kélé jy gausa, tad buvo siekiama, atrinkti tik pacig tinkamiausig ir labiausiai §ia tema papildancia
informacija.

Tyrimai apie organizacinés kultiiros formavimg Lietuvoje dazniausiai susij¢ su organizacijy
valdymu, zmogiskyjy istekliy valdymu ir verslo plétra. Sie tyrimai nagrinéja, kaip Lietuvoje veikiantys
verslai kuria, palaikio ir kei€ia organizacing kultiirg. Lyderio vaidmens tyrimai Lietuvoje daznai sutelkti
1 vadovavimo stilius, lyderystés jtakg organizacijos kultirai, darbuotojy motyvacijai ir bendrai
organizacijos veiklos efektyvumui. Sio tipo tyrimus galima rasti jvairiausiuose moksliniy Zurnaly
straipsniuose, akademiniuose publikacijose, disertacijose ir kitoje mokslinéje literatiiroje. Tokio
pobiidzio tyrimuose, tiriamuoju objektu dazniausiai yra pastebimos jvairios Svietimo jstaigos. Tuo tarpu
kultiiros jstaigy iStirtinumas yra Zenkliai maZesnis.

Atliekant tyrimg Vilniaus miesto savivaldybés kultiros jstaigose, pirmuoju etapu, bandyta
1§gryninti vyraujan¢ius organizacinés kultiiros tipus. Pasitelkiant interviu su ekspertais padaryta iSvada,
kad daugumos kultiiros jstaigy organizaciné kulttira yra orientuota j rezultatus. Pabréztos pagrindinés
Istaigy vertybeés: bendradarbiavimas, profesionalus, pagalba, komunikabilumas. Dominuojanti valdymo
struktiira — hierarchin¢. Nustatytas gan aukStas vidaus kontrolés lygis. Darbuotojy atsakomybeés ir
atskaitomybes yra grieztai reglamentuotos. [staigy tikslai gerai iSkomunikuoti darbuotojams. Eksperty
nuomone, tarp vadovy ir darbuotojy vyrauja laisvas bendravimo stilius. GriZztamasis rysSys laikomas
svarbiu vidaus komunikacijos jrankiu. Vadovy elgesys diplomatiskas. [staigose nustatytos etiSko elgesio
normos. Darbuotojy iniciatyvumas vidutiniS§kas. Taikytinos materialios ir nematerialios skatinimo
priemones.

Antruoju etapu, anketinio tyrimo déka, bandyta pagrjsti Vilniaus miesto savivaldybés kulttros
Jstaigy darbuotojy organizacinés kultiiros suvokimg. Darbuotojai pagrindé dauguma eksperty tyrimo

rezultaty. Visgi, paminéjo, kad bendraudami su vadovais laikosi tam tikros distancijos ir néra linke per
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daug atvirauti savo asmeniniais klausimais. Darbuotojy jvardintos vertybés: atvirumas naujoms idéjoms,
lankstumas, parama, abipusé pagarba, bendradarbiavimas ir komandinis darbas. Kas jdomu, kad Sios
vertybés dazniausiai pasireiSkia organizacingje kultiroje orientuotoje ] inovatyvuma, zmones ir
komandg. Toks neatitikimas galéjo atsirasti dél kilusiy sunkumy interpretuojant eksperty iSsakytas
mintys. Tyrimo eigoje kilo nemazai sunkumu su informacijos atitikmeniu norimiems rezultatams. Todél
keliems ekspertams klausimai buvo perfrazuoti taip, kad gali biity gauti kuo daugiau informacijos.
Svarbiausi Siame tyrime dominuojanti lyderio bruozai: nuosirdumas, koncentracija,
komunikacija ir tikslo siekimas. Sie bruozai atspindi gautus tyrimo rezultatus. Galime teigti, jos Vilniaus

miesto savivaldybés kulttiros jstaigy lyderiy vaidmuo formuojant organizacine kulttira yra:

- gebéjimas aiskiai matyti ir komunikuoti, kuria linkme jstaiga turi judéti;
- gebéjimas efektyviai bendrauti, iSreiksti savo idéjas ir klausyti kity nuomoniy;
- gebéjimas suprasti ir jvertinti kity zmoniy jausmus, poreikius ir perspektyvas;

- gebéjimas prisitaikyti prie kintanciy salygy ir situacijy bei veikti efektyviai.

Sio darbo tyrimo duomenimis net 93 proc. respondenty pritaré teiginiui — ,, Mano vadovas —

lyderis “.
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1.

ISVADOS

ISnagrinéjus moksling literatirg darytina iSvada, kad lyderio vaidmuo organizacinés kultiiros
formavime turi labai didelg reikSme. Lyderiai ne tik nustato kryptj, bet ir veikia kaip pagrindinis
kultiiros $altinis ir tarpininkas. Lyderiai yra organizacijos vertybiy ir elgesio pavyzdys. Jie formuoja
kulttirg per asmeninj pavyzdj ir elgesj. Lyderiai taipogi vaidina pagrindinj vaidmenj nustatant
organizacijos misijg ir vizijg bei formuojant pagrindines veiklos kryptis. Lyderiai taip pat pasizymi
tinkama ir nuoseklia komunikacija, darbuotojy skatinimu ir jkvépimu bendram tikslui. Jie turi
sugebéti valdyti konfliktus ir vadovauti pokyc¢iams. Jy elgesys yra nuolatos stebimas ir sekamas,
todél jie turi buiti atsakingi uz organizacinés kultiiros formavima, puoseléjima ir keitima. Tai reiskia,
kad lyderysté yra neatsiejama nuo organizacinés kulttiros ir turi formuojama su sgmoningumu apie
jos poveikj visai organizacijai.

Atlikus kokybinj tyrima buvo nustatytas dominuojantis organizacinés kulttiros tipas - orientuotas |
rezultatus. Visi ekspertai vienbalsiai pabréze, kad jstaigoje nustatomi aiskus tikslai, paskirstomos
atsakomybés ir apibrézti atskaitomybés terminai. Lyderiai stengiasi subalansuoti profesionalumg ir
darbuotojy gerove. Vertina bendradarbiavimg, iniciatyvumg ir sgziningumg. Laikosi taisykliy ir
etikos normy. DidZiausi nustatyta rizika — besikeic¢iancios politinés jégos.

Atlikus kiekybinj tyrimg pavyko sutapatinti vadovy ir darbuotojy organizacinés kulttiros suvokima.
Apie 66 proc. visy apklaustyjy pripazino, kad bendras jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas
vadovybeés ir atitinka darbuotojy suvokima apie darbg jstaigoje. Pagrindinés darbuotojy jvardintos
vertybés — bendradarbiavimas, saZiningumas ir lankstumas, taip pat yra deklaruojamos vadovy

pateiktuose atsakymuose.

. Apibendrinus tiek kokybinio, tiek kiekybinio tyrimy metu gauta informacija, prieita prie iSvados,

kad Vilniaus miesto savivaldybés kulttiros jstaigoms vadovauja asmenys turintys ryskius lyderio
bruozus. Pagrindiniai jy — komunikacija, koncentracija ir tikslo siekimas. Biitent jy déka jstaigose
vyrauja stipri ir sveika organizaciné kultiira. Beveik 100 proc. apklaustyjy laiko savo vadovg —

lyderiu.
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REKOMENDACIJOS

Tyréjams:

Siekiant tiksliau istirti lyderio vaidmens raiskg organizacinés kulttiros formavime Vilniaus miesto
savivaldybés kultiiros jstaigose buty tikslinga iSplésti tyrimo instrumentus arba susiaurinti tiriamajj
objekta iki vienos organizacijos. Tokiu biidu analizé gauty gilesng prasmeg, o tyrimo rezultatai biity
konkretesni.

Tolesniy tyrimy metu rekomenduojama lyderio raisSkg ir organizacing kultiirg tirti kaip du atskirtus
fenomenus. Tokiu biidu biity gaunama tikslesné informacija apie $iy reiskiniy santyki, buty lengviau
i$skirti problemines vietas ir pateikti naudingas rekomendacijas.

Istaigy steigéjui:

Svarbu papildomag démesj skirti | vadovy — lyderiy emocing bisena, Siuolaikiniame pasaulyje
augantis perdegimo sindromas kelia vis didesnj riipest] dél organizacijy ateities. Suteikiant
prevencines priemones, galima buty uzkirsti kelig emociniai lyderiy iSsekimui ir taip uztikrinti geros

organizacinés kultiiros stabiluma.
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SANTRAUKA

Organizacinés kultiros formavimui Siuolaikiniame pasaulyje skiriama vis daugiau démesio. Organizaciné kultiira
yra esminis veiksnys, turintis didel¢ jtaka vieSojo sektoriaus veiklos efektyvumui, skaidrumui ir visuomenés pasitikéjimu.
Siuolaikiniame viesajame sektoriuje organizacinés kultiiros svarba idryskéja dél nuolat besikei¢iancios aplinkos, didéjanéiy
visuomenés liikeséiy ir augancio skaidrumo poreikio. Daugumai organizacinés kulttiros elementy dedamiesiems veiksniams
itakos turi lyderis, kitaip tariant asmuo, vadovaujantis organizacijai. Biitent nuo jo elgesio bruozy, etikos normy, vadovavimo
stiliaus ir kompetencijos priklauso organizacinés kultiros formavimas, keitimas ir puoseléjimas. D¢l Sios priezasties yra labai
svarbu démesio skirti vadovo lyderystés bruozy paieskoms. Todél Sio tyrimo tikslas yra istirti vyraujancia organizacing
kultiirg tikslinése Vilniaus kultiiros jstaigose bei nustatyti lyderio raiska, turin¢ig jtakos organizacinés kulttiros formavimuisi.
Tikslui pasiekti buvo iskelti uzdaviniai: identifikuoti organizacinés kultiiros vertybes vyraujanéias Vilniaus miesto kultiiros
istaigose; nustatyti skirtumus tarp jstaigy vadovy deklaruojamos ir darbuotojy suvokiamos organizacinés kultiiros, jvertinti
Vilniaus miesto kultiiros jstaigy organizacinés kultiiros tipus; atlikti jstaigy vadovy ir darbuotojy nuomonés lyginamaja
analiz¢ lyderio raiskos aspektu.

Tyrimas vykdytas Vilniaus miesto kultiiros jstaigose, naudojant misriy metody prieigos strategija. Tyrimas atliktas
remiantis mokslininky organizacinés kultiiros analizés charakteristikomis. Kokybinio tyrimo metu apklausti 6 ekspertai —
kultiiros jstaigy vadovai. Tyrimo rezultatai atskleidé dominuojancius organizacinés kultiiros tipus. Kiekybinio tyrimo metu
atlikta anketiné darbuotojy apklausa. Tyrime dalyvavo 210 respondentai i§ Vilniaus miesto kultiiros jstaigy. Kiekybinio
tyrimo rezultatai parodé, jog vadovy deklaruojama organizaciné kultiira yra kaip ir vadovy taip ir vienodai suvokiama
darbuotojy. Atlikus rezultaty lyginamajg analize iSrySkinti pagrindiniai lyderio bruozai darantys jtaka organizacinés kultiiros
formavimui. Apibendrinus galutinius rezultatus, prieita prie i§vados, kad Vilniaus kultiiros jstaigos vadovai yra pagrindiniais

istaigy lyderiais formuojanciais stiprig organizacing kultiira.

Raktiniai ZodZiai: organizaciné kultiira, lyderio vaidmuo, kultiiros jstaigy organizacinés kultiira, lyderio

raiSka kultiiros jstaigose
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SUMMARY

Nowadays more and more attention is paid to formation of organisational culture. Organisational culture is an
essential factor with a big impact on the efficiency and transparency of activity in the public sector, as well as public
confidence. The importance of organisational culture in the modern public sector arises from changes in environment,
increasing requirements by the public and the increasing need for transparency. The leader, i.e. the person managing an
organisation, has an impact on most component factors of organisational culture. The formation, changing and upholding
organisational culture depend on his/her behavioural traits, ethical norms, management style and competence. Due to this
reason, it is very important to pay close attention to finding the leadership traits of the head of the organisation. Therefore,
the aim of this analysis is to analyse the predominant organisational culture in target institutions and determine leadership
expressions, which impact formation of organisational culture. The following objectives have been set in order to reach the
aim: to identify the values of organisational culture of cultural institutions in Vilnius; to determine the differences between
organisational cultured declared by the heads of institutions and that perceived by employees; to assess the types of
organisational culture of cultural institutions in Vilnius; to perform a comparative analysis of the opinions of the heads of
institutions and their employees on the aspect of leadership expression.

The analysis has been performed in cultural institutions in Vilnius by employing a mixed method access
strategy. The analysis has been performed according to the characteristics of scientific analysis of organisational culture. 6
experts (heads of cultural institutions) have been interviewed during the qualitative analysis. Analysis results have revealed
the dominant types of organizational culture. A questionnaire survey of employees has been performed during the quantitative
analysis. 210 respondents from cultural institutions in Vilnius have participated in the analysis. The results of the quantitative
analysis indicate that organizational culture declared by the managers is equally perceived by the employees as the managers.
A comparative analysis of results has shown that the main features of the leader influencing the formation of organizational
culture. In summary of final results, a conclusion may be drawn that the heads of the Vilnius cultural institution are the main

leaders of the institutions forming a strong organizational culture.

Keywords: organisational culture, leadership role, organisational culture in cultural institutions,

leadership expression in cultural institutions
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1 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMAI EKSPERTAMS

Kokia yra jusy organizacijos valdymo struktiira? Ar aiskiai nustatytos darbuotojy darbo funkcijos?

. Ar kontroliuojate savo darbuotojus darbo atlikimo eigoje? Ar jstaigoje yra aiSkiai apibrézta
darbuotojy atsakomybe¢ ir atskaitomybé?

. Ar Jusy jstaigos darbuotojai yra susipazing su organizacijos ilgalaikiais tikslais? Kokiu budu jiems
yra pateikiama §i informacija? Ar juos jgyvendinant vadovaujatés jstaigos misija ir vizija?

Kaip vertinate jstaigos vidaus komunikacija? Kaip daZznai vyksta darbo grupiy
pasitarimai/aptarimai/susirinkimai? Kiek laiko skiriate savo darbuotojy griztamajam rysiui?

. Kokiais klausimais darbuotojai kreipiasi j Jus pagalbos? Kaip daznai? Kiek skiriate savo asmeninio
laiko jy klausimy sprendimui?

. Ar jstaigoje kyla konfliktiniy situacijy? Kokia yra dazniausia kilusiy konflikty priezastis? Kaip 1 juos
reaguojate?

. Kaip vertinate savo darbuotojy iniciatyvuma? Kaip daZnai aptariate darbuotojy iSkeltas naujas
idéjas? Kokiu biidu yra skatinamas iniciatyvumas Jiisy jstaigoje?

. Ar Jusy jstaigoje egzistuoja darbuotojy skatinimo sistema? Kokiais biidais yra skatinami
darbuotojai? Kaip daznai?

. Kaip vertintuméte Jusy jstaigoje vyraujancia organizacing kultira? Kokios pagrindinés vertybés yra

puoseléjamos jstaigoje?
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2 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto lyderystés ir pokyc¢iy vadybos magistrantiiros Sesto

kurso studenté.

Lyderio vaidmuo organizacinés kultiros formavime yra labai svarbus reiskinys. Lyderis

turi didelg jtakg organizacijos vertybéms, normos, elgesiui ir bendrai atmosferai, kurios sudaro

organizacing kultlira. Gera, stipri ir sveika organizacijos kultlra gali turéti didelés jtakos

organizacijos s€kmei ir gebéjimui pasiekti savo tikslus.

Si apklausa yra anoniminé. Asmeniniai duomenys skelbiami nebus. Visa surinkta

informacija tyrime bus naudojama tik apibendrinta. Apklausa yra atlickama studentés akademiniais

poreikiams, todel tai yra Jiisy asmeninis laisvanoriskas pasirinkimas dalyvauti Siame tyrime.

Dékoju uz skirtg laika.

1. Ar dirbate Vilniaus miesto kulttros jstaigoje?

o

o

Taip (jei taip, Sis tyrimas skirtas jiisy tikslinei grupei)

Ne (jei ne, Sis tyrimas skirtas tikslinei grupei, kuriai jus nepriklausote)

2. Jusy organizacijos valdymo struktiira yra (prasome pazymeéti vieng tinkamg variantq):

o

Hierarchiné — tradiciné struktura, kurioje yra aiskiai nustatyti virSesniy ir pavaldiniy
lygiai.

Ploks¢ia — maziau lygiy tarp auksciausiojo vadovo ir eiliniy darbuotojy.

Matriciné — sudétinga struktiira, kurioje darbuotojai priskiriami prie daugiau nei vieno
vadovo arba projekto.

Komandy — struktiira remiasi komandy arba darbo grupiy formavimu.

Tinklo — organizacija, kuri naudoja iSorinius tiekéjus, partnerius arba freelanserus (laisvai

samdomus darbuotojus) tam tikry funkcijy atlikimui.

3. Ivertinkite savo atliekamy darbo funkcijy atitikmenj (jvertinkite teiginj 5 baly skaléje, kurioje 1

reiskia ,, visiskai nesutinku “, o 5 reiskia ,, visiskai sutinku “).

Darbe atliekamos darbo funkcijos visiSkai atitinka mano profesijos pareigybines funkcijas.

1 2 3 4 5

o o o o o
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4. Kokiu budu yra organizuojamas Jusy darbas (prasome pazyméti vieng tinkamiausiqg variantg)?

o Mano atlickami darbai yra i§ anksto suderinti su vadovybe bei kontroliuojami darby
vykdymo eigoje.

o Mano atlickami darbai yra i§ anksto suderinti su vadovybe, bet nekontroliuojami darby
vykdymo eigoje.

o Mano atliekami darbai néra i§ anksto suderinti su vadovybe, bet grieztai kontroliuojami
darby vykdymo eigoje.

o Mano atliekami darbai néra i$ anksto suderinti su vadovybe ir visiSkai nekontroliuojami

darby vykdymo eigoje.

5. Ar esate susipazing su jstaigos ilgalaikiais tikslais (prasome pazymeéti vieng tinkamiausig
variantq)?
o Taip, bendras jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas vadovybés ir atitinka mano
suvokimg apie darbg Sioje organizacijoje.
o Taip, bendras jstaigos tikslas yra gerai iSkomunikuotas vadovybés bet neatitinka mano
suvokimg apie darbg Sioje organizacijoje.
o Bendras jstaigos tikslas yra aiSkiai reglamentuotas bet neiSkomunikuotas vadovybés

Istaigos darbuotojams.

6. Ivertinkite jstaigos viding komunikacija (jvertinkite teiginius 100 procenty skaléje, kurioje
procentais isreiskiamas jiisy pritarimas Siam teiginiui).
Istaigos darbuotojai laisvai bendrauja tarpusavyje darbo reikalais, dalinasi idé¢jomis, patirtimi, tariasi dél

bendry tiksly ir padeda vieni kitiems.

Istaigos darbuotojai bendraudami su vadovais darbo reikalais jauciasi laisvai, tariasi, dalinasi

1zvalgomis, visada gauna griztamajj rysj.

Istaigos darbuotojai tarpusavyje mielai dalinasi asmeniniais reikalais, i§gyvenimais ir potyriais, nebijo

kolegoms papasakoti apie uzklupusius sunkumus ar i§gyvenama dziaugsma.

Istaigos darbuotojai atvirai bendrauja su vadovais asmeniniais reikalais, dalinasi savo gyvenimo

patirtimi, vidinémis emocijomis ir jausmais.
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7. lvertinkite jstaigos vadovo elgesio bruozus (jvertinkite teiginius 100 procenty skaléje, kurioje

procentais iSreiSkiamas jiisy pritarimas Siam teiginiui).

Vadovo veide daznai pastebima Sypsena, atéjes i darbg jis visada pasisveikina, pasidomi apie darbuotojy

nuotaikas ir dienos aktualijas.

Vadovas nuolatos domisi einamyjy darby rezultatais, siiilo pagalbg ir iSsprendzia visus kilusius

sunkumus.

Vadovas visada randa laiko svarbiems klausimams, neskaiciuoja laiko skirto pasitarimui, nieckada

nepalieka reikalo neisspresto iki galo.

8. Kokia yra jstaigos vadovo reakcija ; darbuotojy daromas klaidas (prasome pazZyméti vieng

tinkamiausiqg variantg)?

o

9. Kokiu

Vadovas ramiai reaguoja j darbuotojy padarytas klaidas, laikosi etikos normy ir to paties
reikalauja 18 kity.

Vadovas stengiasi ramiai reaguoti ] daromas darbuotojy klaidas, bet jo neverbaliné kalba
1Sduoda susierzinima.

Vadovas nesilaiko etikos normy, susierzings dél darbuotojy padaryty klaidy pradéta

gestikuliuoti ir kelti balsa.

budy jstaigoje yra vertinamas darbuotojo iniciatyvumas (prasome pazZyméti vieng

tinkamiausiqg variantg)?

o

o

o

Darbuotojy iniciatyvumas yra skatinamas ir vertinamas.
Darbuotojy iniciatyvumas yra skatinamas, bet ne visada vertinamas.

Darbuotojy iniciatyvumas néra skatinamas ir vertinamas.

10. Kokiu biidu yra skatinami jstaigos darbuotojai (prasome pazymeéti visus tinkamus variantus)?

o

o

o

Istaigoje jdiegta aiski motyvacing sistema.
Pinigines premijas gauna tik gerus darbo rezultatus turintys darbuotojai.
Darbuotojai skatinami nepiniginémis priemonémis (bendri pietis, iSvykos, susitikimai).

Darbuotojai skatinami geruoju zodziu, padéka ir skirtu démesiu.
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11. Kokios esmines vertybés dominuoja Jisy darbo aplinkoje (prasome pazymeéti vieng dominuojanti

Jiisy jstaigoje variantg)?

O

©)

©)

Atvirumas naujoms id¢joms ir lankstumas.
Taisykliy laikymasis ir biurokratiné tvarka.
Saziningumas, parama ir abipusé pagarba.
Skatinimas, pastabumas ir vertinimas.
Preciziska tvarka ir démesys detaléms.
Bendradarbiavimas ir komandinis darbas.

Konkuravimas ir lenktyniavimas.

12. Ar pritartuméte teiginiui: mano vadovas — lyderis (prasome pasirinkti vienq variantq arba jrasyti

savo).

o

o

Taip.
Ne.

13. Jusy turimas iSsilavinimas (prasome pazymeéti vieng atsakymo variantg)?

o

o

o

o

o

Specialusis vidurinis/aukstesnysis.

AuksStasis neuniversitetinis.

Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis).
Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis).

Moksly daktaro laipsnis.

14. Jusy darbo stazas dabartingje jstaigoje (prasome pazZyméti vienq atsakymo variantg)?

o

o

o

o

1-5 metai.
6-10 mety.
11-20 mety.

Daugiau nei 20 mety.

15. Jusy amzius (prasome pazymeéti vieng atsakymo variantg)?

o

o

o

18-34.
35-48.
49-64.

65 ir daugiau.
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