MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETO
VIESOJO ADMINISTRAVIMO FAKULTETO
VIESOJO ADMINISTRAVIMO KATEDRA

VAIVA MACIENE

Savivaldos institucijy studijy programa

STATISTIKOS DEPARTAMENTO PRIE LIETUVOS RESPUBLIKOS VYRIAUSYBES
ORGANIZACINES KULTUROS BUKLE IR KAITOS PERSPEKTYVOS

Magistro baigiamasis darbas

Darbo vadovas -

doc. dr. Aleksandras Minkevicius

Vilnius, 2006



TURINYS

TV ADAS ettt a et et h bt et eh bt et he bt et e bt bt et e ae e bt enees 3
1. TEORINES ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO PRIELAIDOS..........cccccevevereann. 5
1.2. ORGANIZACIIOS KULTUROS SAMPRATA.......cocootoeeeeeeeeeeeee e 5
1.2.1. Kas yra organizacijos KUItra? ..........cccccoeviiiiiiiiieiiiieiie ettt et 5
1.2.2. Organizacijos KUIthros tIPai.........ceceieeiieeeiiieeeiieeeieeesieeesteeesaeeesereeesaeeeseeessnaeesssaeessseeenns 8
1.2.3. Organizacijos Kultiiros fUnKCijos .......cccuieeuiieiiiiiiiiie ettt e 8
1.2.4. ,,Organizacijos kultiira“ ir ,,organizaciné Kultiira®™ ...........ccccooeviininiienenineneee e, 9
1.2.5. Organizacings Kultiiros 1ygmMenys.......cccveiiiiiiiieiiieeciie ettt evee e s 10
1.2.6. Organizacings Kultliros StIPTUMAS........c.ueeruireiiieeriieerieeerieeeeiieeeaeeesaeeeeaeeeeseeeesreeeseneees 12
1.2.7. Organizacinés kultiiros itaka organizacijos Strat€gijai ..........ccecueevurerreereenieeeeerieeneeenne 13
1.2.8. Organizacinés kultiiros ir personalo politikos saveika ..........ccceeeevieeiieeeiiiencieeeieeeen 16
1.2.9. Organizaciné kulttira — organizacijos jvaizdzio sudedamoji dalis............cccevevveererieennnenn. 19
1.3. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMAS IR KAITA .......cccooieiierereeeeeeeeeeans 20
1.3.1. Organizacinés Kultiiros fOrmavimas ..........ccceecueeeriieeriieeiiieeciee et ereeeeree e s 20
1.3.2. Organizacings Kultiiros Kaita ..........cccccoireriiiieiiiieciie e s 23
1.3.3. Organizacinés kultiiros tyrimo bUdai...........ccceeevuieriiiiiieniiiiieeeeic e 25
2. STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO

METODIKA IR JOS PAGRINDIMAS .....ooitiiiiititectee ettt sttt sttt 27

3. STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS ANALIZE IR
IVERTINIMAS ..ttt et ettt st b e et e bt ae et sat e bt et e saaenbeenesaeens 32
3.1. KIEKYBINIO ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO ANALIZE .........cccooevirnnnn. 32
3.2. KOKYBINIO ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO ANALIZE.........cccccccvevevuennnn. 45

3.3. STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS BUKLES
IVERTINIMAS IR KAITOS PERSPEKTYVU NUMATYMAS ....ooiiiiieieeeeeeereeeeans 49
ISVADOS TR PASTULYMAL ..o et ne s s senes e 53
SANTRAUKA ...ttt ettt et s a e bttt eb e e s bt et e s bt e s bt enbeebtenbeeatesatenbeenees 56
SUMMARY .ttt et e h e bttt s ht e s bttt eb e e bt et e s bt e bt eab e e he e bt et sat e b entes 57
TERMINU ZODYNAS .....ooieeeeeeeeeeeeeeeeee e e se e se s essasasse st esssas s ssnaenens 58
LITERATUROS SARASAS .....ouiitiireiirtiiesiieesse sttt sttt 60
PRIEDAL ...ttt ettt ettt h et et e s ae et e h e e s bt et e eatenb e et e eatenbeentesanens 63



IVADAS

Siuolaikiniame pasaulyje vyksta radikaliis poky¢iai susije su globalizacija,
informaciniy technologijy plétra, vis brangstanciais ivairiy riisiy iStekliais, veiklos intelektualinio
lygio kilimu. Ypac kinta reikalavimai, keliami personalui, o per darbuotojus keiciasi ir visas
valdymo procesas. Ateityje visos organizacijos privalés realiai atitikti savo suformuota {vaizdj
arba bus visuomenés atstumtos. Verslo etika ir kultiira padeda pasiekti ekonominj efektyvuma.
Organizacinés kulttiros formavimas yra investicija i problemy sprendima vadybiniais metodais.
Todél organizacijos turés skirti démesij ivaizdziui ir organizacinei kulttrai.

Susidoméjimas vieSojo sektoriaus organizacine kultiira sustipréjo apie 1980 m.,
plétojantis naujajam viesajam valdymui bei priéjus iSvados, kad struktiiriniy, strateginiy ar kity
pakeitimy nepakanka uztikrinti sékminga organizacijos veikla. VieSojo administravimo
institucijose egzistuojanti biurokratin¢ organizaciné kulttira su jai biidingomis vertybémis buvo
viena pagrindiniy kliticiy siekiant tapti efektyvia ir modernia organizacija. Per¢jimas nuo
vieSajame sektoriuje egzistuojanc¢io biurokratinés kultliros tipo su tvirtai isiSaknijusiomis
biurokratinei organizacijai biidingomis vertybémis naujojo vieSojo valdymo, pagristo privataus
sektoriaus vertybémis, link yra iSties sudétingas ir painus bei keliantis daug diskusiju.
Dazniausiai analizuojama privataus sektoriaus organizaciné kultira ir organizacinés kultiiros
tyrimai atlieckami didelése privaciose kompanijose, taip siekiant jtvirtinti ar sukurti bendras
organizacines vertybes ir jomis pagrista organizacijos vizija, misija ir rySky organizacijos
1vaizdi.

Salys, besiriipinanéios savo jvaizdziu, pasauliui paprastai pateikia savo kultdros,
ekonomikos bei politikos vertybes. Pagrindinius statistinius duomenis apie Lietuvos
ekonominius, socialinius, demografinius ir aplinkos pokyc¢ius skelbia Statistikos departamentas
prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés (toliau Statistikos departamentas). Sios organizacijos
tvaizdis yra sudétiné Lietuvos kaip valstybés ivaizdzio dalis. Tod¢l démesys Siai organizacijai
turi biiti ypatingas ir neatideliotinas.

Taigi, darbo ebjektu buvo pasirinktas Statistikos departamentas.

Sio darbo tikslas — ianalizuoti Lietuvos statistikos pagrindinio struktiirinio padalinio
— Statistikos departamento — organizacings kulttiros buikle ir kaitos perspektyvas.

Tikslui pasiekti keliami tokie uZdaviniai:

1. Atskleisti organizacinés kultiiros teorinius aspektus, apibrézti jos samprata;
2. ISnagrinéti organizacinés kultiros reikSme organizacijos veiklai, bei iSskirti
organizacinés kultiiros formavimo sudedamasias dalis ir jas apsprendziancius

veiksnius;



3. Parengti bei pagristi Statistikos departamento organizacinés kultiiros tyrimo

metodika;

4. Atlikti kiekybini bei kokybini tyrimus;

5. ISanalizuoti bei jvertinti esama Statistikos departamento organizacing kultira,

numatyti budus jos i§saugojimui bei tobulinimui.

Rasant darba buvo naudojami Sie metodai: literatiiros Saltiniy lyginamoji analizé ir
apibendrinimas, darbuotoju anketiné apklausa, vadovybés interviu, stebé¢jimas, departamento
vidiniy dokumenty sisteminimas ir analiz¢, konsultacijos su atitinkamuy sri¢iy specialistais.

Darbo pradzioje iSkelta tokia pagrindiné hipotezé — Statistikos departamento organizaciné
kultiira néra aiskiai susiformavusi, tam butina numatyti tolesnius jos formavimo ir tobulinimo
bidus.

Panaudoti Sie Saltiniai: moksliné literatiira, monografijos, straipsniai, anketinés apklausos
ir interviu duomenys, departamento vidaus dokumentai, internetas.

Organizacinés kultiros samprata nagrinéjo daug autoriy: Schuler, 1992; Denison, 1990;
Martin, Siehl, 1992; Jacson, Mathis, 1994; Chemers, Costanzo, Hunt, Osborn, Oskamp, 1995;
Jucevicien¢, Jucevicius, Hickson, Pugh, 1996; Hatch, Pfeffer, 1997; Hagberg, Heifetz, Gray,
Sakalas, Seilius, Starke, Vanagas, 1998; [Ixu06, GuscCinskiené, JleontneB, Staner, 2000;
Palidauskaité 2001; JéGiuviene, Peters, Robbins, Sakalas, Simanskiené; 2003; Lukasova, Ritz,
Thom, Zakarevicius, 2004.

Darbo struktiira yra tokia:

Pirmoje darbo dalyje pateikiamos teorinés organizacinés kulttiros formavimo prielaidos.
Pirmiausiai, supazindinama su svarbiausiomis savokomis, bei galimais organizacinés kulttiros
tipais, funkcijomis, lygiais. Toliau iSrySkinama organizacinés kulttros itaka ir priklausomybeé
nuo organizacijos vizijos, misijos ir tiksly, organizacinés kultiiros ir personalo politikos saveika,
apzvelgiamas organizacinés kultiiros formavimas, kaita, tyrimo biidai.

Antroje dalyje pateikiama ir pagrindZziama praktinés darbo dalies metodika. Pradzioje
iSkeliami tyrimo tikslai ir hipotezés. Remiantis teorinémis prielaidomis suformuojamas teorinis
Statistikos departamento organizacinés kultiiros tyrimo modelis. Toliau pristatomas ir
pagrindziamas apklausos anketos ir interviu turinys, nustatoma tyrimo imtis.

Trecioje dalyje pateikiama Statistikos departamento organizacinés kultiiros tyrimo
rezultaty analizé, remiantis atlikty tyrimy duomenimis bei organizacijos vidaus dokumentais.
Pabaigoje pateikiamas bendras organizacinés kultliros jvertinimas, numatomos tolimesnés

organizacinés kultiiros plétojimo galimybeés.



1. TEORINES ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMO
PRIELAIDOS

1.2. ORGANIZACIJOS KULTUROS SAMPRATA

1.2.1. Kas yra organizacijos kultara?

Kalbant apie organizacijos kultiiros esmg¢ svarbu iSsiaiskinti tokius pagrindinius
terminus: kultira (bendriausia prasme), organizacija, organizacijos kultiira, organizacijos
kultiiros kiirimas.

Savoka "organizacijos kultura" labai plati ir sudétinga, tod¢l vienareikSmiSkai nusakyti,
kas tai, gana sunku. Apibendrinus daugelio mokslininky, besidomin¢iy imoniy kulttira, mintis,
galima teigti, kad organizacijos kultiira — tai esminiy vertybiy, vienody isitikinimuy sistema, kuri
pripazistama visu darbuotoju, itakoja ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istoriju, mity, heroju
bei pasireiskia per normas, tradicijas, kalba ir simbolius.

Perzvelgus literattira, randame, kad terminas apibréziamas labai ivairiai, ir tai susij¢ su
savokos kultiira nevienoda interpretacija. Organizacijos kultiros apibrézimo pagrindas yra
bendrosios kultiiros apibtdinimas. Zodis ,, kultira“ (lot. culturo) reiskia iSsiaukléjima,
i§silavinima, vystymasi. Tai svarbi savoka, padedanti suprasti visuomenés ir zmoniy grupiy
elgsena.

Neneigiant kity kulttiros savokuy, bene labiausiai tikslus kultiiros apibiidinimas pateiktas
filosofijos Zodyne [2]. Jame teigiama, kad kultiira — tai visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy,
kurias sukiiré bei kuria zmonija visuomenings istorinés praktikos procese ir kurios apibtidina
istoriskai pasiekta visuomenes iSsivystymo pakopa. Kultiira — tai pagrindiné jéga, suformuojanti
poreikius ir visa Zmogaus elgsena. Bet pati visuomené — ne statinis, o besivystantis socialinis
darinys. Kultira dinamiska: ji keiciasi, adaptuodamasi prie aplinkos poky¢iy.

Reikia atkreipti démesi, kad kiekvienas mokslas savaip apibudina kulttira suteikdamas
jai naujas ypatybes ir formas. Pavyzdziui, kultiira antropologine ir istorine prasme yra tam tikros
grupés ar visuomenes Serdis — visa tai, kas biidinga jos nariy tarpusavio santykiams bei
santykiams su paSaliniais, ir kaip jie gauna tai, ko siekia. Sociologai i kultiira Zzvelgia kaip i
visuma ir prasmingais laiko net maziausius kultiiros elementus, todél ju manymu, svarbu juos
iSkoduoti, kad galima biity jvertinti jy reikSminguma. Filosofai teigia, kad kulttiros visumos, kaip
proceso suvokimas yra tam tikry savybiy vystymas.

Organizacija — tai grupé Zzmoniy, kuriy veikla samoningai koordinuojama stengiantis

pasiekti uzsibrézta tiksla, ir kuria sudaro du ar daugiau Zmoniy. Imoné turi bendra tiksla; visi



organizacijos nariai drauge dirba siekiant Sio tikslo. Autoriai J.L. Gray ir F.A. Starke iSskiria
specifines charakteristikas, kurios sudaro kultira: ritualai ir ceremonijos, normos, simboliai,
mitai, socializacijos procesas, kalba, tabu. [4. P. 447].

Ivertinant, kad grupiy teorijos pozilriu organizacija yra pastovi, formali, antriné Zmoniy
grupé, galima teigti, jog organizacijos kultliros samprata visiSkai atitinka bendraja kultiiros
socialing samprata. Apibiidinant konkre€iau, organizacijos kultiira apibréziama taip:
organizacijos kultira — tai tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, likesCiy, normuy,
pozitriy, ipro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné samon¢, lemianti juy reakcija i
organizacijos viduje bei iSor¢je vykstanCius procesus ir salygojanti ju elgsena. Kultira
iSreiskiama per filosofija, simbolius, mitus, mikroklimata, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus,
ceremonijas ir kt. [40. P. 202].

Viena didziausiy kulttiros savokos problemu yra jos miglotumas, leidziantis tyrinétojui
suteikti jai norima prasme¢. Esame savo kultiiros kiiriniai ir Zvelgiame i pasauli 1§ savo
perspektyvos.

Kiekviena organizacija turi savo struktiira, misija, tikslus, veiklos sritis, savo elgesio
normas, vertybes. TradiciSkai organizacija suvokiama kaip tam tikra hierarchija paremta sistema.
Kultiiros koncepcija apima organizacijos nariy suvokiamas vertybes, isitikinimus apie
organizacija, ideologija, mitus, Zinias ir kultiros materialiosios iSraiSkos pavidalus. Apimdama
nariy vertybing orientacija, isitikinimus bei principus, organizacijos kultlira yra organizacijos
vadovybés veiklos pagrindas ir drauge tos veiklos aktyvatorius [36]. Taigi negalime paneigti
organizacijos kultiiros svarbos organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai
aplinkoje.

Organizacijy vadybos mokslo darbuose daznai sutinkama organizacijos kultiiros sriciai
priklausancia organizacijos klimato savoka. Ji atsirado gerokai anksCiau nei organizacijos
kultturos savoka. Organizacijos kultiira yra abstraktesné savoka nei organizacijos klimatas, kuris
yra tik organizacijos kulttros pasireiSkimas. Organizacijos klimatui i§ dalies jtaka daro santykis
tarp to, kaip organizacijos nariai noréty elgtis, ir to, kokj elgesi jiems diktuoja darbiné¢ veikla.
Todél organizacijos klimata reikéty laikyti sudedamaja organizacijos kultiiros dalimi [36].

Pasak Stephen P. Robbins [21] organizacijos kultira — sisteminis kintamasis, kurj
sunku tiksliai apibrézti ar apibudinti. Kad tai yra vienody isitikinimy, kuriuos turi organizacijos
nariai, sistema, iSskirianti §ia organizacija i§ kity. Jis teigia, kad organizacijos kultlira yra
aprasomieji santykiai ir tam jrodyti pateikia septynias savybes, kurios i§ esmés perteikia
organizacijos kulttra:

1. novatoriSkumas ir rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biiti

novatoriski;



2. démesys detaléms — kiek 1§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski,
analitisSki ir démesingi detaléms;

3. orientavimasis i rezultatus — kiek vadovyb¢ skiria démesio rezultatams, o ne
metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti;

4. orientavimasis { zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama i ju
poveiki organizacijos Zmonéms;

5. orientavimasis i komanda — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zmoniy, 0

komandy pagrindu;
6. agresyvumas — kiek Zmonés yra ne atsipalaidavg, o agresyvis ir
konkurencingi;

7. stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia biitinybe iSsaugoti status
quo, o ne pléstis.

Perzvelgus Lietuvos mokslininky nagrin€jusiy organizacijos kultiira darbus, atrandame,
kad R. Juceviciaus (1996) sampratoje, kurioje pabréziama, kad tik ta organizacija, kuri turi savo
suformuota kultiira, gali turéti savita veiklos stiliy. Dar svarbesng pozicija organizacijos kulttrai
skiria A. Seilius (1998), kurio nuomone, kultiira yra verslia veikla organizacijoje lemiantis
veiksnys, taip pat pirmas zingsnis, skatinantis tokia veikla. A. Sakalo (1998) organizacijos
kultiiros apibrézime yra akcentuojamas personalo patyrimas, kuriuo remiantis iSugdomas
emocinis poziiris i kolegas, uzdavinius, imonés valdyma bei reakcija i reiskinius ir plétra. P.
JuceviCienés (1996) organizacijos kultiros sampratoje akcentuojama vertybiy sistema, ju
pripazinimo organizacijos nariy tarpe svarba, be to iSskiriami vertybiu pasireiSkimo biidai ir
metodai. Siai nuomonei pritaria P. Vanagas ir S. Abramavi¢ius (1998), kurie teigia, kad
organizacijos kultlira yra priimty ir palyginus stabiliy isitikinimy, nuostaty ir vertybiy visuma,
kuriy laikomasi organizacijos viduje, ir kurie pasireiskia per individy elgesi.

Apibendrinimas

Terminas organizacijos kultiira — sisteminis kintamasis, kuri sunku tiksliai apibrézti ar
apibudinti. Sutikus, kad kultiira — tai visuma materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré bei
kuria Zzmonija visuomenings istorinés praktikos procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiekta
visuomengs iSsivystymo pakopa, galima teigti, kad organizacijos kultiira — tai esminiy vertybiuy,
vienody isitikinimy sistema, kuri pripazistama visy darbuotojy, itakoja ju elgesi, yra palaikoma
organizacijos istorijy, mity, herojy bei pasireiskia per normas, tradicijas, kalba ir simbolius. Dar

sutinkamas terminas organizacinis klimatas yra organizacijos kultiiros sudedamoji dalis.



1.2.2. Organizacijos kultuaros tipai

P. Zakarevicius [40. P. 204] teigia, kad tyrinétojai, apibiidindami organizacijy kulttros
tipus, vadovaujasi skirtingais kriterijais. Jo atlikta analizé parodé, kad Siuos kriterijus salyginai
galima sugrupuoti { keleta pagrindiniy grupiu:

e personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

e veiklos organizavimo ir vadovavimo kriterijai;
e psichologinio klimato kriterijai,

e galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

I. Sulcienés [32. P. 12] teigimu, nesismulkinant galima i§skirti du organizacijos
kultiros lygius/komunikacijos vadybos tipus: dalyvaujamoji ir autoritariné¢. Dalyvaujamajai
organizacijos kultlirai biuidingi tokie bruozai: komandinis darbas, bendradarbiavimas tarp
padaliniy, konsensuso pagrindu priimami sprendimai, atvirumas idéjoms, dvipusé simetriné
komunikacija. Autoritariniam modeliui budinga griezta kontrol¢, kilimas karjeros laiptais,
nulemtas ne darbo rezultaty, bet rySiuy, nauju id€ju ignoravimas tradiciSkai, vienpusés
komunikacijos pagrindu priimami sprendimai.

S. P. Robbins i$skiria tokius terminus, kaip subkultiira ir vyraujanti kultara, stipri ir
silpna kultiira [21]. Be abejonés didesng itaka organizacijos nariy elgesiui daro vyraujanti ir
stipri kultiira (aptarsime 1.2.6 skyrelyje).

Apibendrinimas

Organizacijy kulttros tipai i§skiriami vadovaujantis skirtingais kriterijais, taiau galime
iSryskinti du organizacijos kultiros tipus: dalyvaujamaja ir autoritaring. Literatiiroje dar

sutinkami skirstymai: subkultiira, vyraujanti ir stipri/silpna kultiira.

1.2.3. Organizacijos kultiros funkcijos

Imonés kultiira atlicka daug funkciju, daugelis ju naudingos ir organizacijai, ir
darbuotojui. S. P. Robbins [21] teigia, kad kultiira organizacijoje atlicka kelias funkcijas. Pirma,
ji apibrézia ribas, tai yra ji iSskiria viena organizacija i§ kity. Antra, organizacijos nariams ji
teikia tapatumo jausma. Trecia, kultira padeda ugdyti atsidavimo kazkam didesniam nei
Zmogaus asmeninis interesas. Ketvirta, ji sustiprina socialinés sistemos stabiluma. Kultira yra
socialiné riSamoji medziaga, padedanti iSlaikyti organizacija nesuskilusia, nes pateikia standartus
to, ka darbuotojai turéty sakyti ir veikti. Ir galiausiai kultira yra logikos ir kontrolés

mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgsena.



P. Vanagas [36] iSskyré septynias organizacijos kulttiros funkcijas:

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

e pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos istekliai;

e lemia, ko organizacija ir jos nariai gali vieni 18 kity tikeétis;

e lemia, kurie organizacijos nario elgesio kontrolés buidai priimtini, o kurie —
ne; tai yra, apibrézia, kur gliidi organizacijos galia ir kaip ji turéty biiti
naudojama;

e nustato nariy elgesio normas, baudimo ir apdovanojimo budus;

e apibrézia organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su
organizacijai nepriklausanciais individais;

e informuoja narius, kaip jiems elgtis su iSorine aplinka: agresyviai, palankiai,
iSnaudotojiskai, geranoriSkai, atsakingai ir delsiamai.

Apibendrinus autoriy i$vardintas funkcijas, galime teigti, kad:

— kultura naudinga imonés vadovams, nes suteikia imonei unikalumo, stiprina
darbuotojy bendrumo jausma, atsidavima, lojaluma jmonei, darbuotoju elgsena daro
nuoseklesng, formuoja darbuotojuy nuostatas ir elgsena; skatina darbuotoju bendradarbiavima,
gerina sprendimy priémimo procesa;

— kultira naudinga imonés darbuotojams, nes sumazina dviprasmiskuma,
darbuotojams lengviau suvokti, kas yra svarbu, kas vertinama jmong¢je, suteikia darbuotojams
tapatumo jausma, jie labiau jauciasi imonés dalimi.

Pastebéta, kad kuo organizacijoje yra daugiau pripazistanciy pagrindines vertybes
darbuotojy ir kuo didesnis pasiryzimas vadovautis Siomis vertybémis, t. y. kuo stipresné jmonés
kulttra, tuo minétos funkcijos labiau pasireiskia.

Apibendrinimas

Organizacijos kultura atlicka Sias pagrindines funkcijas: apibrézia organizacija, jos
siekius, jungia darbuotojus, suteikia darbui prasme, nustato normas ir yra socialin¢ riSamoji

medZziaga.

1.2.4. ,,Organizacijos kultara“ ir ,,organizaciné kultara*“

Ir Siandien ,,organizacijos kultliros* termina savaip traktuoja jvairiis mokslo srifiy
tyrinétojai: vadybininkai, sociologai, psichologai, antropologai. IS pirmo Zzvilgsnio terminai
»organizacijos kulttra®“ ir ,,organizacin¢ kultira®“ atrodo tapatis, taCiau jie Zzymi skirtingus

terminus, kurie yra tampriai susij¢. Darbe aprépiami abu terminai, nes norint nagrinéti



organizacing kultiira, reikia suprasti organizacijos kultiira, kuri tarsi jveda mus | organizacijoje
egzistuojancius vadybos procesus.

P. Zakarevicius [40. P. 203] labai aiskiai atskyré Siuos terminus: ,,organizacijos
kultira“ — nagrin¢ja organizacijos, kaip zmoniuy grupés, nuostaty, isitikinimy visuma;
»organizaciné kultira® — apibiidina vadybinés veiklos kultiira. ,,Organizacinés kulttiros* savoka
pakeiciant ,,vadybos kultiiros* sgvoka, terminy dubliavimo ir painiavos nelieka. Vadybos kultiira
dazniausiai nagrin¢jama analizuojant personalo darbo organizavimo, valdymo procesy
optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimus.

L. Simanskiené [29] teigia, kad organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiiros savokos
1§ esmes skirtingos. Organizaciné kultiira — tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali
biiti labai specifiné, i$skirtine¢ 1§ kitu panasiy organizacijy, ji, kaip jungiancioji grandis, vienija
visy darbuotoju pastangas bendriems organizacijos tikslams pasiekti per zmoniuy dvasines,
emocines, kultirines vertybes. O organizacijos kultiira — tai savaime susiklosciusi, susiformavusi
zmoniy bendravimo forma, vertybés ir poziliriai. Autorés teigimu, turi buti naudojamos dvi
skirtingos savokos:

e kai vadovybé¢ zino teoriSkai kas tai yra ir praktiSkai formuoja, puoseléja savo
organizacing kultiira;

e organizacijos kultiira, kai vadovai nezino S§ios savokos ir samoningai
neformuoja tinkamu vertybiy.

Apibendrinimas

Norint nagrinéti organizacing kultiira, reikia suprasti organizacijos kulttra, kuri jveda
mus 1 vadybos procesus egzistuojancius organizacijoje. Terminas ,,organizacijos kultira“ —
nagrin€ja organizacijos, kaip zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy visuma. O terminas

»organizaciné kulttira® apibuidina vadybinés veiklos kultiira.

1.2.5. Organizacinés kultiiros lygmenys

Organizacin¢ kultiira yra kompleksiSkas ir pastoviai kintantis reiSkinys. Daugelis
autoriy, siekdami atskleisti jos esmeg, organizacing kultlira struktiirizuoja | lygmenis, kurie
padeda mums suvokti organizacijos kultiros daugiasluoksniskuma, leidzia ivertinti kiekvieno
lygmens specifiSkuma bei reik§mg organizacijai.

Organizaciju tyrinétoju nuomone, organizacing kultiira, kaip sudétinga ir daugialypi
reiSkinj, sudaro aiSkiai matomi bei maziau pastebimi dalykai. Organizacijoje dazniausiai yra
matomi formaltus dalykai, taip vadinami “tvirtieji” elementai, priklausantys organizacijos

struktiirai, kuri pasiduoda samoningam jos formavimui ir valdymui. Darbo autoré mano esant
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prasminga jvardinti Siuos formalius struktiros elementus: organizacijos strategija, struktiira,
reguliavimas, technologijos, procesai, informacijos sistemos, kontrolé, paskatinimas. Greta
organizacijoje egzistuoja jos pagrinda sudarantys neformaliis, latentiniai dalykai (nematomi,
paslépti) vadinami “minkStaisiais” elementais, kadangi juos sunku formuoti, kontroliuoti, jie néra
gerai matomi. Tokie yra organizacijos kultiiros elementai: neformalus organizacijos gyvenimas,
jo bendrosios sampratos, poziiiriai ir mintys, jausmai, isitikinimai, santykiai, rySiai, grupinés
visuomeninés normos, vertybiy sistema, tradicijos, elgesys ir pan. Pasirodo, kad biitent pastarieji
aspektai labiausiai veikia organizacijos s¢ékmg. [47. P. 183-184]

Scheino nuomone egzistuoja trys kultiiros lygiai [cit. pagal 33. P. 82-83]: artefaktai,
vertybés, bazinés nuostatos (zitiréti 1 pav.).

1 pav. Organizacings kulttros lygiai pagal Scheina

Artefaktai
Lengvai pastebimi, bet sunkiai Sifruojami, pvz., architektiira, apranga, biuro apipavidalinimas,
dokumentai, slengas, ritualai, ceremonijos, istorijos, legendos, anekdotai.

Vertybés

Pvz., priimtos vertybés kaip strategija, tikslai, filosofijos ir visuomenés vertybés kaip paslaugy

orientavimas.

Bazinés nuostatos

Nesamoningos, savaime suprantamos pazitiros, suvokimai, mintys ir jutimai kaip kulttiros
branduolys. Pvz., nuostatos dél aplinkos, zmoniy pavidaly, charakteriy, Zzmoniy aktyvumo arba
santykiu.

e Auksciausiy — artefakty — lygmeniu kultiira pasireiskia, viena vertus, sukurtais objektais
ir simboliais (idealais, raSysena ir t.t.), kita vertus, organizacijos nariy elgesio pavyzdziais. Siuo
lygmeniu pasireiSkiantys kultiros pozymiai visuomet yra matomi ir girdimi, taiau iSoréje
esantiems ne visada iki galo suprantami.

e Antram lygmeniui priklauso institucijos kolektyvinés vertybés, kurios, laikui bégant,
susiformavo 1§ skirtingy asmeny bendro darbo. Tokios vertybés gali biiti atskiry asmeny
samoningai prisiimamos arba veikti kaip visuomeninés ir elgesj reguliuojan¢ios vertybés. Sie
kultiiros pozymiai néra matomi, ir atskiri asmenys arba grupé ju negali racionaliai isisamoninti.
Jie yra stipriai sudvasinti ir nesamoningi.

e Giliausias organizacinés kultiros lygmuo apima pavieniy asmeny pasamonéje

slypincias bazines nuostatas. Nors jos labiausiai formuoja elgesi, tac¢iau jas vos galima apciuopti.
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Galima i8skirti tokius pagrindinius matomosios kulttros iSraiSkos budus: ritualus ir
ceremonijas, istorijas, simbolius, kalbq (slengas, legendos, anekdotai), architektiira
(interjeras, eksterjeras).

Ritualai ir ceremonijos — tai specialiai parengta, kruopsciai apgalvota kolektyvinés
veiklos i18raiSka, naudojama specialiy progy metu. Jie gali buti jvairiy rasiy. Integravimo | ymong
ritualai naudojami glaudesniam Zmoniy subiirimui, gery tarpusavio jausmy ir klimato sukiirimui,
naujy zmoniy jjungimui i imong. Peréjimo i kitas pareigas ar kita socialini statusa ritualai,
mokymo ir kvalifikacijos kélimo priemoniy ritualai.

Istorijos paprastai atspindi jmonés nueita kelia, sékmingus jos veiksmus, ypac iSrySkina
zmones, prisidéjusius prie to, kad organizacija yra tokia, kokia yra. Neretai nevengiama kurti ir
mity bei legendy, i kuriuos ieina nedidelé tikry ivykiy dalis, taciau jie zadina vaizduotg, kuria
imongés savitumo jvaizdj.

Labai paplitgs kulttiros atspindys yra simboliai. Tai ir pastaty forma, spalvos, apranga,
firminis vardas, specialiis simboliai atspindintys atskiras veiklas ir daugelis kity. Atrodyty, kad
tai nelabai svarbu, taciau tai neretai Zymia dalimi lemia bendra imonés s€¢kmeg. Daznai simboliai
yra pagrindiné organizacijos identifikavimo priemoné ir ju patrauklumas arba prieSingai —
neisraiSkingumas, gali salygoti vienokia ar kitokia vartotoju elgsena.

Neretai imonés sukuria savo specifing kalbq, pasireiskiancia ivairiais Sukiais, terminais
suprantamais ir reik§mingais tik jiems.

Svarbus ir pastato architektiurinis sprendimas, vieta, vidinis biuro apipavidalinimas,
vientiso stiliaus iSlaikymas, spalvinis sprendimas turi papildyti kompanijos {vaizdj, atitikdamas
jos veiklos sritj. Primityvus arba nedarnus biuro vaizdas gali nepataisomai sugriauti imongés
reputacija. Be to, svarbu atsizvelgti ir { kultirini pastato ir biuro apipavidalinima. Biitina
apgalvoti ir interjero spalving gama.

Apibendrinimas

Daugelis autoriy, siekdami atskleisti organizacinés kultiiros esme, organizacing kultiira
struktiirizuoja 1 lygmenis. Apibendrinus galime teigti, kad organizacing kultira sudaro gerai

matomi, lengvai formuojami ir latentiniai, sunkiai formuojami, lygmenys.

1.2.6. Organizacinés kultiiros stiprumas

Organizacinés kulttros stiprumas gali biiti nustatomas:
e ar samoningai suvokiamos priimtos vertybés, normos;
e pagal paplitimo lygi — skirtingy lygiu grupiy, darbuotojy skaiCiaus, kurie

vadovaujasi Siomis normomis;
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e pagal panaudojimo giluma — kiek ja vadovaujamasi kasdienin¢je veikloje, ar tai
néra tik grazus fasadas, populistiniai teiginiai.

Stipri kultura yra samoningai priimama daugumos darbuotojy ir jie nenukrypstamai
vadovaujasi jos nuostatomis asmeniniame gyvenime ir darbingje veikloje. Organizacijoje
paprastai egzistuoja ir subkultiiros, biidingos tam tikros orientacijos darbuotoju grupei. Tarp
ju esama prieStaravimy, taciau jas apjungia bendra, vienijanti kultiira. Stipri organizacijos
kultira formuojama ne prieSinant atskiry individy ir grupiy interesus, bet juos derinant,
perkeliant geriausius kiekvienos subkultiiros bruozus i bendra kultiira.

Kadangi stipri organizacijos kultiira turi savo privalumy ir trikumy, labai svarbu
sukurti integruota kultiira, grista atskiry darbuotojy grupiy interesy derinimu. Galime iSskirti
stiprios imon¢s kulttiros teigiamus ir neigiamus poveikius.

Teigiami poveikiai:

e nedidelis formalaus darbuotojy veiklos reguliavimo poreikis;

e greitesnis sprendimy priémimas ir idiegimas;

e nedidelis veiklos kontrolés poreikis;

e stiprus motyvavimas ir bendradarbiavimo dvasia. Atsakomybe
pagrindinéms vertybéms, vizijai.

Neigiami poveikiai:

e kitokios nuomongés ignoravimas ar uzgniauzimo tendencijos;

e nepakankamas lankstumas, reaguojant | vidinius ir iSorinius aplinkos
pokycius;

e cmociniy barjery atsiradimas;

e prieSiska kolektyvo nuostata i svetimus.

Apibendrinimas

Organizacinés kultiiros stiprumo lygis nustatomas atsizvelgus i tai ar suvokiamos ir
priimtinos vertybés ir normos, ar visi darbuotojai ja priima ir ar naudoja kasdienéje veikloje.
Stipri kulttira turi tiek teigiama (lankstumas, stipri dvasia), tiek neigiama (nelankstuma,

susiskaldyma) poveiki.

1.2.7. Organizacinés kulturos jtaka organizacijos strategijai
Autoré sutinka su vyraujan¢ia nuomone, kad valdymo procesas organizacijoje itakoja

organizacing kultiira ir vyksta per organizacijoje puosel¢jamas vertybes, tradicijas. Tik tokiu

atveju, kai organizaciné kultiira bus suderinta su valdymo veiksmais, galima tikétis teigiamo

13



rezultato. Todél toliau Siame skyriuje placiau apzvelgiame kaip organizaciné kultura jtakoja
organizacijos vizija, misija, tikslus.

Kultira kuriama samoningai, tikslingai. Abstrak¢iy idéjy pavertimas konkrecios
tikroves dalykais, kurie bty sékmingi, reikalauja | laika ziuréti i§ ilgalaikés perspektyvos.
Pozityvios kultiiros yra tokios, kurios sutampa su organizacijos vizija, misija ir tikslais.

Misija ne tik konkreciai apibrézia organizacijos veikla, jos vertybiy skalg, nurodo
visuomenei priimting bendrazmogiska jos sieki. Formuojant specifing organizacing kulttira, A.
Seilius sitlo atsizvelgti i veiksnius, kurie gali salygoti §i procesa. ISskirtini trys lygmenys:

e geopolitinis (procesai vykstantys pasaulyje, kurie vienaip ar kitaip lieCia
visy valstybiu valdZzios struktiiry elgesi);

e respublikos politikos (valstybinio valdymo lygmenyje). Kokia Lietuvos
ateities vizija? Kokia valstybés ekonominés raidos politika? Ar gali biiti
uztikrintas politinis ir ekonominis visuomenés stabilumas (saugumas)? Ar
apskritai pasitikima valdzia?

e organizacijos lygmenyje priklausys nuo:

o individo socialinio-ekonominio saugumo;

o pasitikéjimo vadovybe;

o informacijos atvirumo (visapusiskumo);

o dalyvavimo organizacijos valdyme;

o galimybiy tobuléti (saviraiskos);

o darbo reikSmingumo;

o darbo reikalingumo;

o darbo atsakingumo;

o griztamojo ryS$io su vadovybe;

o atpildo uz darba;

o tradiciju (vertybiy, normy);

o organizacijos prestiZo visuomengje;

o kity veiksniy, salygojanciy organizacijoje dirbancio individo nora
priklausyti §iai organizacijai, atiduoti dali savo pilietiniy teisiy ir laisviy uz
tai, kad jis, joje dirbdamas, uztikrina sau ir savo ateities kartoms laiminga,
ramy gyvenima, nuolatini tobulé¢jima ir iSlikima kartu su Sia organizacija.
[23. P. 224-225]

Neéra iSskirti reikalavimai, kaip turéty biti suformuluota organizacijos misija. Taciau
jos formuluotg turi aiskiai nurodyti organizacijos:

° tikslus;
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o vertybes;
. isipareigojimus interesy grupéms, be kuriy organizacija negali egzistuoti
(steigéjams, darbuotojams, vartotojams).

R. JuceviCiaus [11] gerai suformuluota misija suteikia veiklos prasme¢ ir padeda
i§spresti nemazai veiklos problemuy:

— ji deklaruoja organizacijos pozitrius. Visy pirma leidzia numatyti tiksly ir strategijuy
alternatyvas, suvienodinti atskiry jtakos grupiu poziiirius. Taciau svarbiausia — kad ji deklaruoja
organizacinj poziiiri { iSoring aplinka, visuomengs interesus, socialing atsakomybeg;

— suvienodina skirtingus pozitirius. [vairlis zmongés gali turéti skirtinga ivaizdi ir vieni
kity nesuprasti. Netgi ilgai kartu dirbg¢ Zmones gali suvokti, kad labai skirtingai isivaizduoja tuos
pacius dalykus, kartais pozitiriai gali skirtis 1§ pagrindy. Netgi neesminiai nesutarimai apibréziant
misija gali biiti rimty problemy priezastis, jei laiku Sie poziiiriai nebus suartinti;

— orientuoja organizacija i vartotoja. Siuo aspektu labai svarbu suformuoti mastyma,
kuris iSreik$ty gilumini poziiiri i tai, ko 1S tiesy vartotojas nori;

— deklaruoja socialing politika ir atsakomybeg. Nebeuztenka tik pateikti visuomenes
teigiamai vertinamy produkty ar paslaugy. Nuo misijos suformulavimo labai priklauso
organizacijos {vaizdis.

— padeda nukreipti pastangas viena linkme. Kadangi misija suformuluoja veiklos
prasme ir krypti, vadovams palengvéja uzduociy darbuotojams formulavimas, jie patys aiSkiau
suvokia, ka ir kodé¢l reikia daryti.

— padeda racionaliau naudoti resursus. Siuo atveju tampa aiskiis veiklos prioritetai ir
kaip racionaliau panaudoti materialinius ir kitokius resursus.

Taigi, kokybiSkai suformuluota vizija ir aiSki misija apibuidina organizacijos valdymo
principus, be to ji tampa jos veiklos filosofijos formavimo pagrindu.

Sudétingiausias procesas yra organizacijos filosofijos kirimas, tai yra pagrindiniy
vertybiy iSrySkinimas. Svarbiausia filosofijos esmé ir tikslas yra pasiekti organizacijos
darbuotojo identifikavimasi su savo organizacija. Joje svarbu veikti pagal isitikinimus ir
vertybes. Kuo kulttira stipresné, tuo labiau veikia elgesio normy formavimasi, vadinasi stiprina
filosofija ir jos esmg.

R. Jucevicius [11] papildo organizacijos filosofijos paskirti, teigdamas, kad ji gali turéti
ir zymiai svarbesng paskirti, negu kad zmoniy subiirima bendrai veiklai, kad igyvendinty kokia
nors id¢ja. Organizacijos filosofija kartais gali suteikti Zmonéms netgi gyvenimo prasme.
Organizacijos, kuriose Zzmonés dirba praleisdami didziagja aktyvaus savo laiko dalj, palaipsniui
tampa pagrindine savegs realizavimo ir iSraiSkos vieta. Darbuotojai jau nebenori ,,dirbti

organizacijai®, bet nori jai priklausyti, buti jos nariais, identifikuoti save su organizacija.
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Organizacijos filosofijos kiirimas yra sudétingas procesas, kuri salygoja trys
pagrindings prielaidos:

e sukurti nauja organizacijos filosofija, kuri Zymia dalimi biity grindziama
esamomis vertybémis; susiformavusios vertybés bei elgesio normos negali biti
radikaliai, o juo labiau — daznai, kei¢iamos, lauzomos; naujos vertybés
nesuformuojamos pagal kieno nors pageidavima ar direktyva — tai létas,
delikatus procesas;

e sukurta filosofija, vertybiy sistema svarbu kuo placiau paskleisti organizacijoje;
ypac¢ svarbu atskleisti jos prasmg bei asmenini kiekvieno dalyvavima tas
vertybes realizuojant;

e norint pamatyti, kaip kinta situacija bei formuojasi nauja kulttira, biitina sukurti
ty pokyciy vertinimo kriterijy sistema [11].

Apibendrinimas

Valdymo procesas organizacijoje itakoja organizacing kultira ir vyksta per
organizacijoje puoseléjamas vertybes, tradicijas. Pozityvios kultiros yra tokios, kurios sutampa
su organizacijos vizija, misija ir tikslais. Misija ne tik konkreciai apibrézia organizacijos veikla,
jos vertybiy skalg, nurodo visuomenei priimting bendrazmogiska jos sieki. Taigi, kokybiskai
suformuluota vizija ir aiSki misija apibiidina organizacijos valdymo principus, be to ji tampa jos
veiklos filosofijos formavimo pagrindu. Organizacijos filosofija kartais gali suteikti Zmonéms

netgi gyvenimo prasme.

1.2.8. Organizacinés kultiiros ir personalo politikos saveika

Kultiira sustiprina organizacija ir darbuotoju elgsena daro nuoseklesng. Tai yra
akivaizdi nauda organizacijai. Darbuotojo pozitiriu kultiira vertinga, nes sumazina
dviprasmiskuma. ISsaugant kulttira, trys jégos vaidina ypac svarby vaidmeni: darbuotojy atranka,
auksciausios vadovybés veiksmai ir socializavimo metodai.

P. Zakarevicius [40] teigia, kad organizacijos vystymosi galimybés, pokyciy kliti¢iy
priezastys ir ju paSalinimo priemonés visy pirma priklauso nuo organizacijos personalo
kokybinés sudéties, jo nuostaty, aktyvumo ir panaSiy charakteristiky.

Kiekvienas organizacijos narys turi susidarg¢s sava vertybiy orientacija, nulemiancia jo
elgesio standartus. Jei organizacijos ir darbuotojo vertybinés orientacijos sutampa, tai tas
darbuotojas be dideliy pastangy taps lojalus organizacijai ir stengsis sieti tolesng veikla, biitent

Sioje organizacijoje [28. P. 402].
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Siekiant, kad organizacija nuolat tobuléty, dirbty pelningai ir, kad visi jos darbuotojai
jausty jai priklausomybg bei, dirbdami joje, matyty savo ateit ir gyvenimo prasmg, biitina, kad
tokiai organizacijai vadovauty zmogus, kuris sugebéty apjungti visy dirbanciyjuy interesus
organizacijos tiksly igyvendinimui, t.y. jis turéty sukurti specifing organizacijos kultiirg [24 P.
350].

Zinoma, kad klestingios organizacijos remiasi galinga vertybiy ir isitikinimy sistema. Ju
tikslas — ne pelnas, bet siekimas suteikti prasmg darbuotojy gyvenimams ir ikvépti juos laikytis
visuotinai pripazinty moralés normy. Taigi darbuotojas, paaukodamas dali savo visuomeniniy
teisiy (pakliista organizacijos tvarkai), laimi didele vertybg — tiksla savo gyvenime. Darbuotojas
sutapatina save su klestin¢ios organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj savgs, ir jo asmeniné
s¢kmé tampa neatskiriama nuo jo organizacijos s¢kmés. Tod¢l tokioje organizacijoje pelnas néra
tikslas, o tik naturalus ir neiSvengiamas veiklos rezultatas [23. P. 223].

R. Petrauskas ir P. Vanagas teigia, kad moralinio poveikio priemoniy tikslas — sudaryti
darbuotojams psichologini komforta, jgalinant] siekti idealios kokybés. Moralinio poveikio
pavyzdziai: pakeélimas pareigose, komandiruotés, specialiis posédziai, vertingos dovanos,
aptarimas metiniuose susirinkimuose, straipsniai laikrasciuose, garbés lentos, naujy darbuotoju
pagerbimo lentos, vieSi pagyrimai padaliniuose, generalinio direktoriaus padékos laiskas i
namus, tiesioginiy virSininky padékos laiSkai i namus, nuolatiniai pavaldiniy darbo vertinimai
[18. P.279-280].

Pirmiausia, skirtingi zmongés vertina skirtingus dalykus arba vertina tuos pacius dalykus
skirtingai. Todél tas pats darbuotojas ta pati dalyka gali vertinti skirtingai jvairiais savo
gyvenimo laikotarpiais. Tai reiskia, kad né vienas motyvacijos biidas nebus tinkamas visiems
darbuotojams, ir net vienam darbuotojui jis turés skirtinga poveiki jvairiais laikotarpiais.
Vadinasi, norédami motyvuoti kiekviena darbuotoja, organizacija turi sukurti kiekvienam
individualy motyvacijos paketa, atsizvelgiant { tai, ka tas darbuotojas labiausiai vertina. Tai
reikalauja nemazai laiko ir 1éSy, be to, tai prieSinga biurokratiniy struktiiry standartiniam
poziiiriui i visus individus [1. P. 228].

Remiantis jvairiais autoriais galima i$skirti §iuos emocinius darbuotojy poreikius:

1. Pagarbos poreikis is vadovybés pusés. Elgiantis pagarbiai su darbuotojais,
stiprinamas ju atsidavimas imonei bei sukuriami stimulai darbui. Efektyviai dirbantys vadovai
suvokia, kad aukSta darbuotojy motyvacija priklauso nuo abipusés pagarbos atmosferos. Taigi,
vadovai turéty vengti susidiirimy su darbuotojais, nes labai greitai dingsta tiek pagarba, tiek
pablogé¢ja ir moralinis kolektyvo nusiteikimas.

2. Poreikis kiirybinei veiklai. Darbuotojai siekia kurybinio darbo, siekia inesti

asmeninj indéli i organizacijos pasiekimus. Tokiu budu jie jaucia savo reikSmg imonei, iSauga ju
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moralinis pasitenkinimas. PrieSingai, jei tiesioginis virSininkas mano, kad geros id¢jos gimsta tik
jo galvoje, darbo motyvacija ir moralinis darbuotoju nusiteikimas smarkiai krinta.

3. Informavimo apie organizacijos veiklq poreikis. Nei vienas darbuotojo poreikis
neturi tokios reikSmés moralinio nusiteikimo pakélimui, kaip noras turéti supratima apie jmongs
veikla. Darbuotojai turi biiti nuolat informuojami. Daugelis organizaciju sprendimus priima
uzdarai, taciau vadovai parodyty puikia iniciatyva po vadovybés susitikimy surengdami trumpus
pasitarimus su savo pavaldiniais. Darbuotojai nori Zinoti, kas buvo svarstoma ir nuspresta, ir turi
turéti galimybe¢ laisvai paklausti vadovy apie jiems ripimus dalykus. Tokio bendravimo
rezultatas — darbuotojai jaucia, kad yra svarbis ir kad jais pasitikima, jie taps aktyviais
organizacijos rémeéjais: demonstruos pasididziavima savo darbu, puikiai elgsis su klientais,
drasiai rekomenduos organizacija kitiems.

4. Pripazinimo ir jvertinimo poreikis. Darbuotojo pripazinimas — tai aukStas jo
indélio | bendra veikla jvertinimas kolegu akivaizdoje. Darbuotojas gali "kalnus nuversti", jei
jaucia, kad yra vertinamas, ir "nepajudins nei pirSto"”, jei jausis nepakankamai {vertintas.
Darbuotojai, kuriuos vertina vadovybé, vertins savo klienta, ir klientas biitinai tai pajaus.

5. Poreikis paaukstinimui. Tyrimais nustatyta, kad pagrindiniy priezasCiy saraSe, dél
kuriy iSeina darbuotojai, pinigai yra paskutinéje vietoje. Pagrindiné nepasitenkinimo priezastis —
kilimo pareigose galimybiy apribojimas [41. P. 119].

A. Valionien¢ teigia, kad tenkindama tik pagrindinius savo darbuotojy poreikius
(mokédama jiems atlyginima, sudarydama normalias fizines ir psichologines darbo salygas),
organizacija tik neutralizuoja Zzmoniu nepasitenkinima, taciau neuztikrina ju pasitenkinimo
darbu. Sios priemonés — tik biidas i§laikyti Zmones, tatiau jos i§ esmés neskatina labiau stengtis
dirbti. Tik patenkinus unikalius Zmogiskus poreikius, kurie susij¢ su asmeniniy laiméjimy,
pripazinimo iSgyvenimu, asmenybés augimu, galima tikétis, kad organizacija taps patraukli
darbuotojams. Siy poreikiy tenkinimas jau susijgs su paciu darbo procesu, jo turiniu. Darbuotojai
gali buti patenkinti dirbdami atsakinga ir idomy darba, jausdami nepriklausomybg darbe,
sulaukdami pripazinimo atlik¢ sunkias ir sudétingas darbo uzduotis [34]. A. Valioniené
remdamasi moksliniy tyrimy rezultatais, iSskiria kitas pagrindines organizacijos patraukluma
didinancias veiksniy grupes: santykiai su bendradarbiais ir vadovais; pasitiké¢jimas; darbo
pozicijos aiSkumas; psichologinis saugumas; itakos organizaciniams sprendimams darymas;
organizacijos {vaizdis.

Apibendrinimas

Organizacing kultira sukuria stipriis individai ar ju grupés. Tik patenkinant
zmogiskuosius ir emocinius darbuotojy poreikius galima pakelti ju moralini nusiteikima ir

sustiprinti atsidavima imonei. Moralinio poveikio priemoniy tikslas — sudaryti darbuotojams
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psichologini komforta, jgalinant] siekti idealios kokybés. ISskirtini Sie emociniai darbuotojy
poreikiai: pagarbos poreikis i§ vadovybés pusés, poreikis kiirybinei veiklai, informavimo apie
organizacijos veikla poreikis, pripazinimo ir {jvertinimo poreikis, poreikis paaukStinimui.
Veiksminga vidiné komunikacija yra pagrindas siekiant maksimaliai iSnaudoti organizacijos

iSteklius ir sutelkti juos strateginiams tikslams.

1.2.9. Organizaciné kultiira — organizacijos jvaizdzio sudedamoji dalis

Aptarkime pastaraji — {vaizdi — kaip organizacijos patraukluma didinantj veiksni. Vienas
1§ biidy organizacinei kultiirai keisti yra organizacijos jvaizdzio formavimas. Turi biiti ugdomi
palankiis vartotojuy bei darbuotojy poziiiriai | organizacija. Per pastaruosius tris deSimtmecius
pasaulio mokslinéje literatiiroje buvo pristatyta keletas konceptualiy jvaizdzio kiirimo modeliy.
Siais modeliais buvo stengiamasi pademonstruoti, kaip organizacijos jvaizdis galéty biti
kuriamas ir valdomas.

Ivaizdis — tai tikslingai sukurta arba stichiskai atsiradusi forma, kuri atspindi tam tikra
objekta Zzmoniy samong¢je. Kitaip tariant, j{vaizdis — tai visuma subjektyviy nuomoniy (poziiiriy)
ir vaizdiniy apie tam tikra objekta. Paprastai jvaizdis kuriamas pagal pozymius, kurie buidingi
konkregiam reidkiniui. Sie pozymiai gali egzistuoti objektyviai arba biti papras¢iausiai sukurti,
iSkreipiantys realybeg. Ivaizdis yra dinamiskas reiSkinys, kintantis priklausomai nuo objekto arba
zmoniy grupés samones pokyciy [43].

Organizacijos jvaizdis — tai abstrakti visos visuomengs ar tam tikry visuomeneés grupiy
nuomoné apie imong. Vienas i§ svarbiy ry$iy su visuomene tiksly — sukurti, formuoti ir palaikyti
teigiama organizacijos, jos gaminamy prekiy, teikiamy paslaugy ivaizdi ir jos reputacija.
Siekiant Sio tikslo, pirmiausia reikia suprasti, kad jvaizdis negali biiti sukurtas tuscioje vietoje
arba melagingu pagrindu. [vaizdis yra realybés, tikrovés atspindys. Ivaizdzio susiformavimo
priezastis galima atskleisti jvaizdzio piramidés pagalba (zZr. 2 pav.), kuria sudaro: juridinis

pagrindas, kultiira, identitetas, profilis ir, tik piramidés virSuje, ivaizdis.

2 pav. [vaizdzio piramidé pagal S. Mamedaityte

Ivaizdis

Profilis

Identitetas

Kultura

Juridinis pagrindas
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Vienas i$ {vaizdzio piramidés sluoksniy, lemianciy ne vien organizacijos jvaizdj, bet ir
salygojantis jos rySiy su visuomene modeli, kaip minéta auk$¢iau, yra organizaciné kultiira.
Samoningas organizacinés kultiiros formavimas, vystymas, turimos organizacinés kultiiros Zinios
yra bitinos salygos sékmingai organizacijos veiklai plétoti. Imonés filosofija ir kultiira turi buti
Zinoma visuomenei.

Organizacijos {vaizdis gali biiti svarbi priemoné, galinti sustiprinti darbuotoju
isipareigojima organizacijai, padidinti pasitenkinima darbu ir tokiu budu uZztikrinti mazesng
kadry kaita. Kai kurios organizacijos jau drasiai pasitelkia savo jvaizdzio jéga konkurenciniame
kare, pritraukdamos geriausius specialistus, jtakodamos savo darbuotoju elgesi, stiprindamos ju
identifikacija su organizacija. Organizacijos ivaizdis tampa vienu svarbiausiy veiksniy,
nulemian¢iy esamy ir potencialiy vartotoju bei tos organizacijos darbuotoju reakcijas 1
organizacijos ekonoming sékme. Sékmingai organizacijos veiklai svarbu ne tik tinkamas jvaizdis
vartotojy, klienty, partneriy, konkurenty akyse (vadinamasis iSorinis organizacijos jvaizdis). Ne
maziau svarbu ir vidinis jvaizdis, egzistuojantis tarp organizacijos darbuotojy ir sudarantis
reikSminga organizacinés kultiiros dalj. Vidinis ir iSorinis organizacijos {vaizdis gali labai skirtis.
Pavyzdziui, banko pastato ir interjero vaizdas klientams gali kurti sékmingai ir stabiliai
veikian¢ios organizacijos ispiidi, o jo darbuotojai gali zinoti tikraja iSorinio blizgesio kaing ir
1zvelgti ne visai pateisinama susizavejima iSoriniais sékmes atributais (marmuriniai laiptai,
prabangts baldai, naujausi automobiliy modeliai) realiai organizacijoje egzistuojanciy problemy
fone.

Apibendrinimas

Ivaizdis — tai visuma subjektyviy nuomoniy ir vaizdiniy apie tam tikra objekta. Turi
biiti ugdomi palankiis vartotojy bei darbuotojy pozitriai i organizacija, nes ivaizdis labai didina
organizacijos patraukluma. Labai svarbus vidinis organizacijos ivaizdis, egzistuojantis tarp

organizacijos darbuotojy ir sudarantis reikSminga organizacinés kultiiros dalj.

1.3. ORGANIZACINES KULTUROS FORMAVIMAS IR KAITA

1.3.1. Organizacinés kultaros formavimas

[Sanalizavus daugelio autoriy publikacijas, apibendrinus daugel; organizacijos
funkcionavimo aspekty, galima teigti, kad kultiiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji
formuojasi savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali
biiti formuojama, kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant

atitinkamas priemones. Individualus dalyvavimas ir komandiné veikla sudaro salygas visos
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organizacijos transformacijai panaudoti visy darbuotoju intelekta, kompetencija ir kiirybing
energija.

Organizacijos kultiira gali biiti spontaniSka, besiformavusi savaime, be jokio tikslingo
vadovy poveikio ir gali biiti formuojama specialiai. Pirmuoju atveju ji retai bus rySkaus stiliaus
(ypac teigiamaja prasme) bei kryptingumo. Pakeisti tokia kulttira labai sunku, kaip beje ir bet
kuria kita kultira.

Organizacijy psichologé L. Pakalkaité teigia, kad kultiira formuojasi veikiama bendros
patirties. Kultiirinés prielaidos yra ne tik bendros, bet ir giliai isiSaknijusios. Juk kultira —
sukauptos bendro elgesio, emociju, ziniy patirties rezultatas. Kad tokia patirtis rastysi, grupé turi
biiti pakankamai pastovi. Taigi kultira yra vienas stabiliausiy ir kartu nelanksc¢iausiy grupés ar
organizacijos elementy [16. P. 17-18].

Savaiminj organizacinés kultiiros formavimasi itakoja objektyviis iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. P. Zakarevicius skiria Siuos pagrindinius isorinius veiksnius:

e politiné, socialing, teisiné aplinka;

e bendroji kultiiriné aplinka, nacionalinés kultiros ypatumai;

e ckonoming, konkurencing, infrastruktiiriné aplinka;

e gamting, techning, technologiné aplinka.

Vidinius veiksnius galima charakterizuoti taip:

e strategija (vizija, misija, strateginiai tikslai);

e personalo (vadovy ir vykdytoju) kvalifikacija;

e sistemuy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas);

e vadovavimas (stilius, sprendimai, kontrolé¢).

Pagrindinés sgmoningo poveikio, jtakojancio organizacinés kultiiros turinj, priemonés
ir budai yra Sie:

e organizacijos nariams svarbiy ir priimtiny vertybiy, idealy, poziiiriy visapusiskas
deklaravimas, o taip pat kasdienis ju praktinio veiksmingumo ir naudingumo
demonstravimas, tuo itikinant darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos ju
gyvenime;

e veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir
ju laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, mikroklimata, skatinimo
sistema;

e darbuotoju tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiu,
idealy, principy itvirtinimui, organizavimas;

e sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavima savo organizacija,

jos pasiekimais, atskiry nariy veiklos rezultatais ir pan., realizavimas;
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e emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: tradiciju puosel¢jimas ir naujy
tradicijy kiirimas, ceremoniju ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas,
nusipelniusiy darbuotojy pagerbimas, ankstesniais laikais ypa¢ pasizyméjusiy
darbuotoju (heroju) garbinimas, simboliy svarbos pabrézimas [39. P. 205- 206].

Toliau pateikiame organizacinés kultiiros keitimo principa, kuriame P. Zakarevicius
remdamasis “ledo kubeliy” metodu (angl.: ,,defreezing®; ,,cognitive restructuring®; ,,refreezing*)

grafiskai atvaizduoja tris kaitos stadijas (Zr. 3 pav.):

3 pav. Kaitos organizavimo modelis pagal P. Zakareviciuy

Situacijos Situacijos Situacijos
,»atSildymas* ,.keitimas* »iSaldymas*
Poky¢iy butinumo Naujoviy, inovaciju Naujy normuy,
1SrySkinimas, ﬁ projektavimas ir ﬁ procesuy mechanizmuy
salygu pokyciams igyvendinimas itvirtinimas ir
vykdyti sudarymas stiprinimas

Pasak L. Pakalkaités [16. P. 18-19] organizacing kultira iSjudinti ir keisti yra
sunkiausia. Taigi svarbu pateikti informacija, kad ji biity pastebéta ir priimta (nenuneigta,
neignoruojama), bet nesuzlugdyty darbuotojo saugumo jausmo — tai sudétingas ir svarbus
uzdavinys, norint motyvuoti zmones keistis. ,,Kaitos* fazéje autoré izvelgia keblumus tiek
jaunoje, tiek augancioje, tiek subrendusioje organizacijoje. Todél diegiant naujoves reikia
atsizvelgti 1 organizacijos organizacing kultira. ,,UzSaldymo* stadijoje idiegtos naujovés
itvirtinamos, padétis stabilizuojasi, nes pasitvirtina naujovisko elgesio nauda. Jei naujoviskas
elgesys teigiamai veikia iSoring organizacijos veikla ir yra patogus viduje, galima tikétis, kad
novatoriska kultiira palaipsniui bus sukurta ir prigis.

Vertybiy sistema yra riSamoji organizacijos medziaga. Jei vadovai nesukurs savitos
organizacinés kultiiros, tai organizacijoje tam tikra kultiira susiformuos savaime. Bet tokiu atveju
nebus garantijos, kad visos darbuotoju propaguojamos vertybés ir tradicijos ves | organizacijos
sékme.

Apibendrinimas

Kultiira yra vienas stabiliausiy ir kartu nelanksciausiy grupés ar organizacijos elementy.
Organizacinés kulttiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi savaime, objektyviai
veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biiti formuojama, kei¢iama
dirbtinai, organizacijos darbuotojams, ir ypa¢ vadovams, realizuojant atitinkamas priemones.

Savaimini organizacinés kultiiros formavimasi itakoja objektyviis iSoriniai ir vidiniai veiksniai.
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Pagrindiniai samoningo poveikio priemonés ir buidai yra: vertybiy visapusiSskas deklaravimas,
normy kodekso sudarymas, darbuotojy tobulinimo sistemos organizavimas, pasididziavimo

organizacija ugdymas, emociniy priemoniy komplekso igyvendinimas.

1.3.2. Organizacinés kultiiros kaita

PabréZztina, kad néra nei blogos, nei geros organizacinés kultiiros. Organizaciné kultiira
yra "gera", jei ji atitinka imonés tikslus, strategija, siekius ir padeda jai juos igyvendinti.
Tobulinti, keisti kulttra reikia tuomet, kai ji netinkama jmonei, t. y. kai imon¢je egzistuojancios
vertybés, elgesio normos trukdo imonei siekti uzsibrézty tiksluy.

Bitinyb¢ keisti organizacing kultiira gali atsirasti ir tada, kai organizacija susiduria su
sparciai besikeician¢ia aplinka ir kultira apsunkina jos prisitaikyma prie besikeiciancios
aplinkos. Jei gana stabilioje aplinkoje nuosekli darbuotojy elgsena yra organizacijos turtas, tai
poky¢iu metu ji gali trukdyti reaguoti | pasikeitimus. Prisitaikyti prie nauju salygu sunkiausia ty
organizacijy darbuotojams, kurios ilgai gyvuoja ir kuriy kultira yra stipriai isiSaknijusi. Tokiu
atveju, norint iSgyventi besikei¢iancioje aplinkoje, verta keisti nusistovéjusia kulttra.

Kadangi organizacinés kultiiros pagrindas — palyginti stabiliis elementai (vertybés,
nuostatos, normos), jos kaita — labai sudétingas ir ilgas procesas. Jis apima beveik visas
organizacijos veiklos sritis. Sékmingas organizacinés kultiiros pokytis gali pareikalauti pokyciy
organizacinéje strukttroje, vadovavimo stiliuje, personalo politikoje, simboliuose ir pan. Be to,
kulttros poky¢iai neivykty be imonés darbuotojy paramos ir isikiSimo. Svarbi problema, susijusi
su organizacinés kultiiros keitimu — prieSinimasis pokyCiams. Ar organizaciné kultiira ir jos
elementai padeda ar trukdo organizacijai siekti savo numatyty tiksly? Priklausomai nuo
atsakymo, galima ir reikia organizacijai iSkelti tiksla pakeisti organizacing kulttura, kadangi ji
turéty tapti bendra visiems organizacijos nariams, dalinai — ir organizacijos klientams. Tokiy
tikslu kompleksas formuoja organizacinés kulttiros, apimancios visas organizacinés kulttiros
elementy grupes, vystyma bei harmoninga deréjima su organizacijos tikslais. Norédama
prisistatyti kitiems, pirmiausia organizacija turi gerai paZinti save, t.y. atlikti organizacijos iSorés
ir vidaus analizg [43].

B. Gruzd sitlo vadovams rasti atsakymus 1 Siuos klausimus:

e Ar yra rySys tarp organizacinés kultiiros ir imonés veiklos rezultaty? Kaip jis
pasireiskia?
e Kiek norime pagerinti padéti imonéje, pakeisti kai kurivos kultiiros

elementus? Kokius poky¢ius turime skatinti?
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e Kaip elgtis nustacius, kad darbuotojy isitikinimai ir sukurtos vertybés lyg ir
sukuria nepalankia darbo atmosfera, bet yra sunkiai apciuopiami ir dar
sunkiau valdomi? [5. P. 2]

Kiekvienos organizacijos kultiira unikali, taigi ir jos keitimas bus individualus, taciau
galima rasti bendrus principus, kurie padéty bet kokiai organizacijai igyvendinti pokycius.
Rekomenduojami organizacinés kulttiros keitimo Zingsniai:

1. nustatoma, kokia ijmonés kultiira §iuo metu egzistuoja;

2. iSsiaiSkinama, kokios kultiiros reikéty siekti;

3. nustatomi neatitikimai tarp esamos ir norimos kulttiros, §iuo metu egzistuojanti kultiira
lyginama su organizacijos misija, vizija, tikslais;

4. numatomi konkretiis veiksmai, kuriy reikés imtis, norint jgyvendinti pokycius;

5. sudaromas pokyciuy igyvendinimo planas su konkreciais terminais, kas, ka ir iki kada turi
padaryti.

Vertinant organizacing kultira kaip labai svarbuy pokyc¢iu valdymo faktoriy, ypac
aktualus klausimas yra jos formavimo, kokybinés kaitos btidai ir galimybés [40. P. 205]. Yra
daug metodiky ir budy, kuriais galima keisti zmoniy elgsena, o kartu ir ju isitikinimus ir
pozitrius. Vienas i§ pagrindiniy biidy yra darbuotojy mokymas. Zinioms giléjant ir plediantis,
pasieckiamas organizacinio suvokimo lygis. Taipogi pasitikéjimas Zmonémis, susijes su
atsakomybe ir savikontrole, suteikia daugiausiai naudos kompanijai. [galiojimas yra
efektyviausias biidas patenkinti auksScCiausius pagal Maslow darbuotojy poreikius: saves
realizavima ir aktyvia veikla. Laisvas, nevarzomas bendravimas, atviry dury politika, pasialymuy
sistemos ir bendros pastangos skatina darbuotojus panaudoti savo zinias ir sugebé&jimus siekiant
optimalaus vartotoju patenkinimo. Darbuotojy jtraukimas ir jgaliojimas pasalina barjerus tarp
individualiy darbuotojuy, skirtingo lygio vadovy ir funkciniy padaliniy.

Pabréztina, kad vienas svarbiausiy keitimo zingsniy — egzistuojancios kulttros
diagnostika.

Siam etapui igyvendinti daZnai reikia daug laiko, kadangi, norint matyti visapusiska
imonés kultiros vaizda, jprastai naudojamas ne vienas tyrimo metodas, remiamasi ir
kiekybiniais, ir kokybiniais matavimo rodikliais.

Apibendrinimas

Kadangi organizacinés kultiiros pagrindas — palyginti stabilis elementai (vertybés,
nuostatos, normos), jos kaita — labai sudétingas ir ilgas procesas. Jis apima beveik visas
organizacijos veiklos sritis. Kiekvienos organizacijos kultiira unikali, taigi ir jos keitimas bus
individualus, taCiau galima rasti bendrus principus, kurie padéty bet kokiai organizacijai

igyvendinti poky¢ius. Zmoniy elgsena, o kartu ir ju isitikinimus, poZidirius galima keisti
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darbuotojy mokymu, pasitikéjimu zmonémis, suteikiant jiems atsakomybe¢ ir savikontrolg,
igaliojant ir jtraukiant | organizacijos vadybos procesus. Pabréztina, kad vienas svarbiausiy

keitimo zingsniy — egzistuojancios kultiiros diagnostika.

1.3.3. Organizacinés kultiiros tyrimo buadai

Organizacinés kulttiros iStyrimo procesas yra sudétingas, nes norima suzinoti sunkiai
diagnozuojamus dalykus: vertybes, simboliy prasmg, vadovavimo subtilybes, darbuotoju poziiiri
1 organizacija ir t.t. TaCiau tai yra vienintelis geros jos keitimo strategijos parengimo sékmés
garantas. Organizacinés kultiiros tyrimas yra labai svarbus, siekiant pakeisti senaja kultiira nauja
ir tokiu biidu igyvendinti visuotinés kokybes vadyba. Daugelis autoriy (Schein, 1992; Denison,
1990; Deal, Kennedy, 1982) pateikia organizacinés kultiiros diagnozavimo etapus klausimais. |
kokius svarbiausius dalykus reikia atkreipti démesi tiriant organizacing kultiira. L. Simanskiené
[29] sitlo pateikti tokia klausimy seka: iSstudijuoti fizing aplinka, iSklausyti, ka patys darbuotojai
kalba apie savo organizacija, kokie yra herojai (sektini pavyzdziai), kokie juokeliai ir istorijos
pasakojamos naujokams, kokios vertybés ir idealai propaguojami ir ar jie i§ tiesy vertinami
darbuotojuy.

Pastaruoju metu yra susiformave keli organizacinés kultiiros tyrimo biudai:
etnografinis, klinikinis ir istorinis. EtnografiSkai tyréjas tik stebi organizacijoje vykstancius
procesus, kalba su darbuotojais, taciau jtakos jiems nedaro. Pasirinkes klinikini biida, tyréjas ne
tik stebi kultirinius reiSkinius, juos analizuoja, bet ir griztamuoju rySiu, dazniausiai per ji
samdziusi vadova, daro poveiki esamai kulttrai. Galimas jungtinis klinikinis-etnografinis buidas.
Istorinis biidas padeda apzvelgti laikini organizacinés kultiiros kitima. Tai ypac svarbu siekiant
1gyvendinti visuoting kokybés vadyba [36]

Autoriai P. Vanagas ir S. Abramavicius [35] pateikia kitus du organizacinés kultiiros
tyrimo biudus: pirmas — klausimyno panaudojimas, ir antras — interviu bei tiesioginiai
stebéjimai. Kaip atskira kultiiros tyrimo biida galima vartoti ir archyviniy duomeny rinkima,
taciau Sis metodas be vieno kurio nors i§ pirmyjy dviejy negali biiti pakankamai informatyvus.

Organizacinés kultiros diagnozavimo priemoneés:

1. Fizinés aplinkos studijavimas. NeiSvengiamai apie organizacijos kulttra rodo ir
organizacijos investicijos | jos pastatus, patogia ir jaukia darbo aplinka.
Organizacija, kuri didziuojasi savimi ir savo kultira, iSreiSkia savo
pasididziavima per aplinka. Direkcijos patalpos, centrinis aparatas neretai
pranoksta kitus statinius. Taciau Japonijoje pirmiausiai kuriamos jaukios ir

saugios darbo vietos Zemesnés grandies dirbantiesiems, tik po to — vadovybei.
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Ivairiy padaliniy skirtinga aplinka atspindi organizacijos poziiirj 1 skirtingas
darbuotojy kategorijas. Stiprios kultiiros organizacijos ripinasi visais savo
Zmonemis.

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

3. Zinios apie organizacijos santykius su klientais. Atkreipia démesi | pri¢émimo
patalpy aplinkos sukiirima, darbuotoju bendravima su klientais, klienty
aptarnavimo kultira bei profesionaluma. Tai taip pat atspindi organizacijos
vertybes.

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

5. Darbuotojy veiklos steb¢jimas. Gera priemoné organizacinés kulttros
vientisumui nustatyti yra vertybiy ir veiksmy sutapimas. Organizacijos
palyginimas: ka zmonés sako ir ka jie daro. Stipriu kultiry organizacijose
darbuotojy vertybés ir veiksmai sutampa [29].

L. Simanskiené [29] teigia, kad geriausiai organizacing kultiira iSifruoti, kai yra
dirbama kartu su organizacijos darbuotojais. Tada Zymiai tiksliau ir geriau iSaiSkinamos
vertybés, simboliy reikSmes, pagrindinés prielaidos. Tas biidas daug patikimesnis negu
klausimyny bei interviu naudojimas, nes klausimai sudaromi paSaliecio, kuris gerai neZino
naudojamos terminijos, vyraujanc¢io bendravimo stiliaus, tai uzima daugiau laiko ir néra
efektyvu.

Apklausos vykdymas organizacijoje rodo, kad vadovybé domisi personalu, ir dé¢l to gali
pageréti darbuotoju moralé. Apklausos gali i§ anksto numatyti potencialias problemas, tam
tikrais atvejais jas izoliuoti ar panaikinti jy priezastis. Be to, apklausa atliecka komunikavimo tarp
vadovybés ir personalo funkcija. Jei apklausa atlikta teisingai, tai jos metu vadovybe gali
suzinoti tikraja personalo nuomong apie savo darba ir po to atitinkamai reaguoti i tai. Be viso to,
apklausos metu galima paveikti respondenta, t.y., ji sugédinti, inicijuoti tam tikrus veiksmus,

1zeisti, paskatinti. Paprastai tai nepageidaujami Salutiniai apklausos metodo efektai, bet daznai jie
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btna neiSvengiami. Taigi jau nuo apklausos gali prasidéti pats organizacinés kultiiros keitimas
[35. P. 435].

Apibendrinimas

Organizacinés kultiiros iStyrimo procesas yra sudétingas, nes norima suzinoti sunkiai
diagnozuojamus dalykus: vertybes, simboliy prasmg, vadovavimo subtilybes, darbuotoju poziiiry
1 organizacija. Taciau tai yra vienintelis geros jos keitimo strategijos parengimo s¢kmeés garantas.
Pastaruoju metu yra susiformavg keli organizacinés kultiros tyrimo biidai: etnografinis,
klinikinis, istorinis arba interviu bei tiesioginiai steb&jimai ir archyviniy duomenuy rinkimas.
Geriausiai organizacing kultiira iSSifruoti, kai yra dirbama kartu su organizacijos darbuotojais.
Apklausos vykdymas organizacijoje rodo, kad vadovybé domisi personalu, ir dél to gali pageréti

darbuotojy moralé.

2. STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS
TYRIMO METODIKA IR JOS PAGRINDIMAS

ISnagrinétos organizacinés kultiros formavimo prielaidos daugumoje taikomos verslo
struktiiroms, taciau $io darbo tikslas iSanalizuoti ir jvertinti Statistikos departamento, t.y.
valstybinés institucijos organizacing kultiira. Tod¢l Sioje dalyje parengiamas teorinis Statistikos
departamento organizacinés kultiiros tyrimo modelis, kuris pritaikomas praktiskai.

Trumpas Statistikos departamento pristatymas.

2004 m. rugséjo 6 diena suéjo 85 metai, kai 1919 m. prof. J. Simkaus jsakymu buvo
sudarytas Bendras Statistikos Departamentas, kurio direktoriumi paskirtas V. Petrulis. 1990 m.
kovo 18 d. Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu isteigtas Lietuvos statistikos
departamentas. Statistikai vadovavo: V. Jankauskas 1990-1992, V. TrukSinas 1992-1993, K.
Zaborskas 1993-1997, P. Adlys 1997-2001, nuo 2001 m. iki dabar vadovauja A. Semeta.

Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés yra Lietuvos
Respublikos vykdomosios valdZios institucija, finansuojama i§ valstybés biudzeto. Statistikos
departamentas yra juridinis asmuo, jo nuostatus tvirtina Vyriausybé. Departamentui vadovauja
generalinis direktorius, kuri skiria ir atleidzia Ministras Pirmininkas.

Misija: rengti ir teikti visuomenei aktualia, kokybiska statisting informacija apie
valstybés ekonominius, demografinius, socialinius procesus, visuomeninius ir aplinkos pokyc¢ius.

Statistikos departamento organizacinés kultiiros tyrimo tikslai.

Pagrindinis tyrimo tikslas — iStirti ir ivertinti Statistikos departamento (toliau SD)
organizacing kultiira, bei ja jtakojancius veiksnius.

Tiriant SD organizacine kultirq atlikti du tyrimai:
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1. kiekybinis tyrimas, pasinaudojant pirminiais darbuotoju anketinés apklausos

duomenimis;

2. kokybinis tyrimas, remiantis SD vadovybés nestruktiirizuoto interviu metodo

duomenimis ir tiesioginiu stebéjimu.

ISkeltam tikslui pasiekti pateikiamas teorinis tyrimo modelis, kuriuo remiantis
praktingje dalyje atlikta SD organizacinés kultiiros analiz¢ ir {vertinimas.

Teorinis organizacinés kultairos tyrimo modelis.

Tyrimas atliktas naudojant kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus. Pasirenkant
kiekybini metoda, siekta atskleisti vyraujancias bendras nuostatas bei tendencijas. Naudojantis
kokybiniu tyrimo metodu surinkta objektyvesné informacija, kurios analizés pagrindu nustatyti
tiriamos organizacijai biidingi bruozai, ypatybés.

Statistikos departamento organizacinés kultiiros tyrimo pagrindinés hipotezés
detalizavimas:

1. SD organizacin¢ kulttira néra aiskiai susiformavusi,

2. Pagrindiniai veiksniai, lemiantys darbuotojy pozitri i SD organizacing kultiira:

— nepalankds:

e marzas darbo uzmokestis;

e nepasitenkinimas aplinka ir darbo vietos irengimu;

e neisSbaigtas darbuotojy veiklos motyvacijos mechanizmas;

— palankds:

e auksta darbuotojy kvalifikacija;

e palankios kvalifikacijos kélimo ir jos tobulinimo galimybés Lietuvoje ir
uzsienyje;

e darbuotojai patenkinti darbo turiniu, galimybémis didinti savo profesionaluma ir
kompetencija.

Sudarant tyrimo modelj iSskirti Sie pagrindiniai SD organizacinés kultiiros vertinimo
etapai:

1. Kiekybinio metodo analizés schema.

Darbuotojy anketinés apklausos biidu i$siaiskinti:

1. Pasitenkinima darbu. PapraSyti darbuotojus, kuriems SD ne pirma darbovieté, palyginti
ja su ankstesne darboviete. ISsiaisSkinti, kokia darbuotoju dalis yra patenkinti turimu darbu,
kokios pagrindinés nepasitenkinimo priezastys.

2. Darbuotojy nusiteikima.

2.1. Konfliktai tarp bendradarbiy. IStirti ar darbuotojai konfliktuoja tarpusavyje, bei
kokios ty konflikty priezastys. Galbut daugiausiai konfliktuoja nepatenkinti darbu.
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2.2. Emociniai darbuotojy poreikiai. Anketinés darbuotoju apklausos rezultaty bei
vidinés komunikacijos priemoniy analizés pagalba istirti:

- kaip tenkinamas darbuotojy pagarbos poreikis;

- ar darbuotojas jaucia baime¢ bendraudamas su tiesioginiu vadovu,

- ar tiesioginis vadovas atsizvelgia | darbuotojy pageidavimus, pasitilymus;

- ar tenkinamas kiirybinio darbo poreikis, t.y. iniciatyva, noras itakoti Statistikos
departamento veikla;

- ar darbuotojai informuojami apie organizacijos veikla, ateities planus;

- ar jvertinamas gerai atliktas darbas, bei kokiomis priemonémis tai daroma.

3. Institucijos klimata. IStirti darbuotoju poziiiri i vadovavimo stiliy, departamento

tradicijas, ivaizdi, patalpas.

1I. Kokybinio metodo analizés schema.

Departamento vadovuy nestruktiirizuotu interviu siekta iSsiaiSkinti:
1. organizacinés kultiros samprata;

2. departamento organizacinés kultiiros vertinima;

3. poreikj keisti esama organizacing kultiira;

4. poziirj | darbuotojy veiklos motyvacija.

1lI. Bendros Statistikos departamento organizacinés kultiiros bukles jvertinimas ir

kaitos perspektyvy numatymas.

Remiantis Sio modelio I ir II etapu duomenuy rezultatais ir juy analize bei palyginimais,
nustatyti organizacinés kultiiros biklg ir jos kaitos perspektyvas.

Tyrimo metody pasirinkimas ir jy pagrindimas

Pirmajame tyrimo etape naudotas kiekybinio tyrimo metodas — Statistikos
departamento darbuotojy apklausa darbo vietoje. Apklausai atlikti buvo sudarytos anketos. Sis
metodas labiausiai atitiko tyrimo tikslus bei autorés galimybes. Pagrindiniai privalumai,
paskating pasirinkti anketinés apklausos biida buvo tai, kad anketavimas, budamas labiausiai
paplitusiu socialiniy apklausy btidu, yra laikomas vienu pigiausiy ir maZziausiai laiko sanaudy
reikalaujan¢iu pirminiy duomenuy rinkimo bidu. Dar vienas svarbus anketinés apklausos
pranaSumas buvo apklausos konfidencialumas. Manau, kad tyrimui reikalingus duomenis
bandant surinkti interviu biidu, ne vienas darbuotojas bty atsisakes tiesiogiai iSsakyti savo
vertinimus, arba atsakinédamas i pateiktus klausimus paprasCiausiai nebiity atviras, nes jau ir
konfidencialiai apklausiant darbuotojus teko susidurti su kai kuriy respondenty biigStavimais,
kad juy uzpildytos anketos nebiity rodomos vadovybei.

Antrajame tyrimo etape panaudotas kokybinis metodas. Nestruktiirizuotas departamento

vadovy interviu pasirinktas todé¢l, kad atliekant kokybinius tyrimus remiamasi tikslingumo ir
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griztamosios informacijos srauto principais, parenkami respondentai ir ekspertai, iSmanantys
tirlama dalyka. Todél ne tiek svarbu, kiek respondenty apklausta, svarbiausia — ju teiginiai,
argumentai, sampratos. Nestruktiirizuotam interviu budinga tai, kad numatomas tik bendras
apklausos turinys. Nestruktlirizuotu interviu siekta iSsiaiskinti latentinius reiSkinius, sietinus su
departamento organizacinés kultiiros biikle ir jos kaita lemianciais veiksniais. Taip pat noréta
i$siaiskinti SD vadovy organizacinés kultiros samprata, poziiiris i jos kaitos perspektyvas.

Apklausoje naudotos anketos pristatymas.

Anketos izangin¢je dalyje pateikiamas prisistatymas, nurodomas apklausos tikslas ir
akcentuojama, kad apklausa yra konfidenciali, o duomenys bus panaudoti tik tyrimo tikslais. Tuo
biidu respondentai uztikrinami, kad apklausos duomenys nebus niekur viesai skelbiami.

Rengiant anketa stengtasi jtraukti tik pacius svarbiausius tyrimui klausimus, nes
praktika rodo, kad ilgas klausimynas daznai atbaido potencialius respondentus arba anketa
uzpildoma tik 1§ dalies.

Nors anketoje dominuoja uzdaro tipo klausimai, kuriuose reikéjo pazyméti tik
labiausiai respondentams priimtinus atsakymy variantus, kai kuriuose klausimuose numatyta ir
atsakymuy varianty iSplétimo galimybé, t.y. itrauktas atsakymas "kita", kuri galéjo pasirinkti
respondentas, pateikty atsakymu saraSe neradgs jam tinkamo atsakymo varianto, ir nurodyti jo
individualy atsakyma.

Apklausos anketa pateikiama 1 priede. Anketos klausimai suskirstyti grupémis. Viso
respondentams pateikiami 29 klausimai:

1-5 klausimais siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy pasitenkinima darbu. Pradedama nuo
lengvesniy respondentams klausimy pereinant prie sudétingesniy, reikalaujanciy pagalvoti ir
nurodyti nepasitenkinima sukeliancias prieZastis;

6-7 klausimai yra apie darbuotojuy nusiteikima;

8-13 klausimai — apie vyraujantj klimata;

14-15 klausimai — apie galimybe darbuotojams gauti informacija apie istaigoje
vykstancius procesus;

16-17 klausimai — apie darbuotojy veiklos motyvacija;

18 klausimas skirtas i$siaiSkinti vadovavimo departamentui stiliy;

19-21 klausimai skirti jvertinti SD jvaizdj;

22-24 klausimai apie darbuotojy poziiiri | susiformavusias SD tradicijas;

25-29 klausimai skirti nustatyti respondenty demografines charakteristikas, bei darbo

staza SD.
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Prie daugelio klausimy palikta vietos respondentui pasisakyti. Atsakyma respondentas
¢ia gali pateikti gyvenimisku zargonu, kas padeda nustatyti daugiau veiksniy, itakojanciy vienoki
ar kitoki darbuotoju pozitiri i SD organizacing kultira.

Pries platinant anketas teko konsultuotis su SD specialistais. Anketas pakoregavo
lietuviy kalbos stilisté, kad nebiity stiliaus ir gramatiniy klaidy. Be to, anketas uzpild¢ keli
atsitiktiniai respondentai, taciau jie esminiy pastaby neturéjo.

Tiriamosios visumos apibréZimas ir imties nustatymas.

SD organizacinés kultiiros  tyrimo populiacija sudaro Statistikos departamento
centrinio aparato darbuotojai. 2005 m. gruodzio 31 d. ¢ia dirbo 363 darbuotojai. Nustacius
tiriamaja visuma svarbu tinkamai atrinkti visumos dali, kuri reprezentatyviai atspindéty visa
populiacija, t.y. sudaryti imtj. Sio tyrimo populiacija — visi SD darbuotojai, t.y. 363 asmenys.
Tyrimo imti sudaré 100 asmeny. Siame tyrime naudojama paprastoji atsitiktin¢ imtis. Tikimybe,

kad asmuo priklauso imciai, lygi:

T=—,

N
¢ia n — 1 imtj patekusiy asmeny skaicius; N — bendras asmeny skaicius .

Imties plano svoris:

Dalies arba procenty vertinimas
Tarkime, norime ivertinti, kokia dalis tiriamos populiacijos turi tam tikra pozymi, t.y.
sudaro tam tikra klasg. Pazymékime ja raide C.

Tegu klasés C elementy skai¢ius populiacijoje yra 4, o imtyje — a.

Klasés C elementy dalis visoje populiacijoje bus % , 0 imtyje a.
n

Tada dalies p (arba procenty) jvertis yra p = ﬁ, o skaiCiaus 4 jvertis yra A=w-a.
n

Tyrimo eigoje pastebéta, kad iSvados negali biiti labai pleCiamos, nes nepakanka
statistinio vertinimo tikslumo. Tyrimo imties skai¢ius didelis, taciau ijungus daugiau sluoksniy,
Sis skaiCius nepakankamas. D¢l riboty galimybiy apklausti daugiau darbuotojy, mes gauname
didelj atsitiktinuma ir didele paklaida, todél apsiribojame bendromis iSvadomis, nedarant
smulkesniy pjuviy.

Apklausos organizavimas.

SD organizacinés kultliros tyrimas buvo atliktas 2006 m. rugséjo 11-22 d. Anketos
respondentams buvo iteiktos asmeniskai, uzpildytos anketos — imetamos i specialia dézute,

siekiant uztikrinti apklausos konfidencialuma.
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Respondenty uzpildytos anketos buvo perziiirétos, siekiant jsitikinti, ar atsakant i
klausimus nebuvo akivaizdziai paZeista logika ir nuoseklumas, o taip pat, ar visi anketoje pateikti
klausimai yra uzpildyti. Apdorojimui atrinktos 94 anketos.

Duomeny apdorojimas ir rezultaty pateikimas.

Toliau darbe rezultatai pateikiami procentine iSraiSka, apdorojus programomis
»Microsoft Excel“ ir ,,SPSS“ (angl. Statistical Package for Social Sciences — statistinis
(programy) paketas socialiniams mokslams), kurios leidzia jzvelgti tam tikras tendencijas bei
atlikti informatyvias iSvadas.

Siekdama didesnio vaizdumo, autoré¢ savo tyrimo rezultatus pateikia lenteliy bei

paveiksly pavidalu (tekste ir prieduose).

3. STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS
ANALIZE IR [VERTINIMAS

Analizuojant SD organizacing kultiira remiamasi ne tik pirminiais atliktos anketinés
apklausos ir vadovy interviu duomenimis, bet ir antrine informacija — vidinés komunikacijos

priemonémis, leidzian¢iomis susidaryti iSsamesni organizacinés kultiiros paveiksla.

3.1. KIEKYBINIO ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO ANALIZE

Tyrimo rezultaty suvestiné pateikta 2 priede. Tyrime dalyvavo 94 darbuotojai.
Respondentai pagal amziy pasiskirsté gan tolygiai: 36.2 proc. sudaro 35-49 mety, 28.7 proc. 50-
65 mety, 24.5 proc. 25-34 mety amziaus darbuotojai, iSskyrus jauniausius — 18-24 mety amziaus
darbuotojus, kurie tesudaro 10.6 proc. Palyginus su 2005 gruodzio 31 dienos SD personalo
skyriaus duomenimis (iki 30 m — 18.4 proc., 31-40 m. — 17.3 proc., 41-50 m. 28.6 proc., 51-60
m. — 29.5 proc.), matomas labai panaSus iSsidéstyma, tod¢él galima tvirtinti, kad apklausa
reprezentatyvi.

Tyrimo rezultatams labai svarbus rodiklis — darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo
staza, nes tai svarbus veiksnys siekiant iSsaugoti esama kultiira, tradicijas, paprocius bei
susiformavusias vertybes. Jei esamos vertybés yra daugeliui darbuotoju priimtinos, tai
egzistuojanti kulttira — vienijanti ir stipri, jei ne, kultira yra silpna. Vadovai norédami sukurti ir
palaikyti stipria organizacing kulttira turi skirti iSskirtini démesj darbuotojy atrankai, kad priimti
darbuotojai atitikty norimos kultiiros rémus. Galime teigti, kad esama kultiira labai sunku

i1Ssaugoti, kai darbuotojai nuolatos keiciasi.
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SD personalo skyriaus 2005 gruodzio 31 dienos duomenimis ¢ia dirbo 363 darbuotojai.
Priimta 71 darbuotojas ir atleisti 45 darbuotojai. Atlikus tyrima matome, kad kiek didesng dalj
respondenty (23.4 proc.) sudaro dirbantieji 6-10 mety. Taciau visumoje, i§ kiekvienos darbo
stazo grupés respondenty apklausta panasiomis proporcijomis. Taigi, visos jos itakos bendra
organizacinés kultiiros vertinima.

Dauguma respondenty, dirbanciy pirmoje darbovietéje, turi daugiau nei 25 mety darbo
staza SD. Taigi, taip ilgai dirbanciy tik Sioje srityje specialisty nuomoné galés tiksliau atskleisti
organizacing kultiira.

SD dirba aukstos kvalifikacijos ir profesionaliis darbuotojai. Jie nuolat kelia
kvalifikacija Salies mokymo {staigose ir uzsienio Saliy statistikos tarnybose, dalyvauja Lietuvos
statistikos integravimo i Europos statistikos sistema procesuose. Taciau sparciai besikeiciantys
iSoriniai veiksniai reikalauja 1§ statistikos specialisty biiti ne tik savo srities ekspertais, bet ir
nuolat stiprinti geb¢jimus, t.y. turéti pakankamai ziniy informatikos ir vadybos srityse, gebéti
bendradarbiauti ir dalintis patirtimi, i§mokti dirbti su naujomis informacinémis technologijomis,
biti lygiaverciais Europos statistikos sistemos nariais.

2005 metais kvalifikacija keélé 279 darbuotojai ir 337 darbuotojai buvo iSvyke 1
uzsienyje organizuojamus seminarus ir konsultacijas. Didelis démesys 2005 m. skirtas
kompiuteriniy Ziniy tobulinimui, projekty vadybai ir kokybés vadybai. Tgsiami mokymai
»Statistika ne statistikams*. Integruojami nauji darbuotojai, jiems organizuojami jvadiniai kursai.
Remiantis darbuotoju kasmetiniu saves vertinimu nustatomas poreikis kelti kvalifikacija ir
sudaromi mokymo planai.

Apklaustyjy pasiskirstymas pagal pareigas atspindi realyji darbuotoju pasiskirstyma
pagal pareigas (3.1. pav.). Kai kuriuose klausimuose iSrySkéja tendencijos, kuomet respondentai

pasiskirsto pagal uZimamas pareigybes, todél miisy tyrimui Sis klausimas turi didel¢ reikSme.

40,0
35,0+ m skyriaus vedéjas
30,0 m skyriaus pavaduotojas
25,0 . .
atsakiusujy O poskyrio vedéjas
skaicius % 20,0 B wriausiasis specialistas
15,0+ @ vyresnysis specialistas
10,0 m kita
5,0
0,0

3.1. pav. SD darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas
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1. Pasitenkinimas darbu

Respondentams palyginus darba SD su ankstesne darboviete (3.2 paveikslas) paaiske¢jo,
kad dauguma ju ¢ia labiau patenkinti tobul¢jimo galimybémis (57,0 proc.), darbo pobiidziu (47,0
proc.), bei karjeros perspektyvomis (38,0 proc.). Sie veiksniai leidzia spresti, kad darbo SD
tvaizdis yra geresnis, lyginant su ankstesniu darbu ir tai patvirtina musy iskelta hipoteze. Tik
palyging darbo uzmokesti su ankstesniu, geriau ivertino nezymiai didesné dalis respondenty
negu blogiau (43,0 proc. ir 34,0 proc.). Taigi, galima manyti, kad Sis veiksnys, patvirtindamas

hipotezés nepalankius veiksnius, itakos ir ty darbuotoju nepasitenkinima darbu.

Tobuléjimo perspektyvos | 6,0 57,0 | 17,0

Karjeros perspektyvos 19,0 38,0 | 21,0

Atlyginimas 34,0 - 43,0 | 9,0 O blogesnis

| nejaudiu skirtumo

O geresnis
Darbo pobidis E- 47,0 | 12,0 B sunku pasakyti
Tiesioginis vadovas | 8,0 40,0 | 11,0
Kolektyvas 22,2 26,0 | 9,0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

atsakiusiujy skaicius %

3.2 pav. Darbo SD jvertinimas, palyginus su ankstesne darboviete

3.3 paveiksle vaizduojamas darbuotoju pasitenkinimas darbu. Tik 10,8 proc.
respondenty galéjo pasakyti, kad jie yra visiskai patenkinti darbu, tuo tarpu didzioji dauguma
(net 55,9 proc.) teigé, kad jie yra greiCiau patenkinti darbu, nei nepatenkinti. Taigi, galima
manyti, kad organizacija yra pakankamai stipri ir patvirtina tyrimo pradzioje iSkelta hipotezg,
kad darbuotojai patenkinti turimu darbu. Be to, visiskai nepatenkinty savo darbu SD téra tik 3,2

proc.
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3.3 pav. Darbuotoju pasitenkinimas darbu

Labiau nepatenkinty darbu respondenty pagrindiné priezastis, kaip ir buvo manyta, —
mazas atlyginimas (49,3 proc.). Taigi, tai prieStarauja anksc¢iau aptartiems uzsienyje atliktiems
tyrimams, kad $i priezastis yra paskutinéje vietoje nepatenkinty darbuotojy priezasCiy sarase.
Galima teigti, kad musy gyvenimo salygomis §i aplinkyb¢ turi labai svarbia reikSme ir gali
smarkiai jtakoti darbuotojy moralinj nusiteikima, bei atsidavima organizacijai. Tai patvirtina ir
tyrimo pradzioje iSkelta hipoteze, kad darbo uzmokestis nepalankiai itakoja SD organizacing
kultiira. 2005 m. SD personalo skyriaus duomenimis 42 darbuotojams padidéjo pareiginé alga,
t.y. jie pakilo i auksStesnio lygio pareigas, taciau pagal tyrimo rezultatus matome, kad to
nepakanka. 23,2 proc. darbuotoju iSreiSkusiy didesni ar mazesnj nepasitenkinima darbu, teigia,
kad SD néra karjeros perspektyvy ir tai patvirtina hipotezg, kad SD néra iSbaigtas darbuotoju
motyvacijos stiprinimo mechanizmas. Tik keli respondentai i§skyré¢ nedarny kolektyva, kad
nepatinka pats darbas ir 10,1 proc. pazyméjo visus pateiktus atsakymus. Taigi, vadovybé turéty
atkreipti démesi i pagrinding nepasitenkinimo darbu priezast;i — darbo uzmokesti. Lentel¢je 3.1
matome ryskia tendencija, kad visiSkai patenkinti darbu darbuotojai mano, kad ju atlyginimas

SD yra geresnis ir visiSkai nepatenkinti darbuotojai teigia, kad ju atlyginimas yra blogesnis.

3.1 lentelé. Nepasitenkinimo darbu ir darbo uzmokesciu palyginimas

Atlyginimas
Nejauciu
Blogesnis skirtumo Geresnis Sunku pasakyti
0

Visiskai patenkintas 100,0%

0 0, 0, 0,
Greiciau patenkintas 30,0% 16,7% 46,7% 6,7%

o 0, 0, o
GreiCiau nepatenkintas 31,6% 15,8% 36,8% 15,8%

0,
Visiskai nepatenkintas 100,0%
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3.4 paveiksle pavaizduota kaip darbuotojai iSreiskia iSkilusi nepasitenkinima.
Nepasitenkinimas darbu gali kilti dél vienokiy ar kitokiy priezas¢iy. Toks nepasitenkinimas gali
paliesti tiek nepatenkintus, tiek ir patenkintus turimu darbu. Dauguma (44,6 proc.) nepatenkinty
SD darbuotoju iesko kito darbo, 30,4 proc. nerodo iniciatyvos. Pastarieji veiksniai turéty
labiausiai atkreipti vadovu démesi. | paminétus nepatenkinty darbuotoju signalus vadovui reikia

kuo skubiau reaguoti, nes tai stipriai griauna organizacing kulttra.

45,0
40,0
35,0
30,01

atsakiusiyjy 25,0
skaic€ius % 20,01

15,0+
10,0+
5,0
0,0
@ neatsakingai wkdote pavedimus m nerodote iniciatyvos
O ieSkote kito darbo O skundziatés vadowi
W eluojate j darbg @ visi aukSc&iau pateikti atsakymai
m darbo metu uzsiimate pasSaliniais darbais O kita

3.4. pav. Kaip iSreiskiate iSkilusi nepasitenkinima darbu?

2. Darbuotojy nusiteikimas

Darbuotoju nusiteikimas turi didele itaka formuojant organizacing kultira. Vienas
svarbiausiy moralinio klimato kolektyve pablogéjimo pozymiy yra konfliktai tarp bendradarbiy.

Remiantis apklausos duomenimis didzioji dalis respondenty (73,4 proc.) teige, kad su
bendradarbiais nekonfliktuoja, like: 25,5 proc. — konfliktuoja kartais ir 1,1 proc. konfliktuoja
daznai. Taigi, konflikty iSties pasitaiko.

Organizacijoje konfliktai — natliralus ir neiSvengiamas reiSkinys. Konfliktinéms
situacijoms i$siaiSkinti sugaiStame nemazai laiko ir iSeikvojame daug energijos. Kaip iskileg
konfliktai bus sprendziami, konstruktyviai ar destruktyviai, didzia dalimi priklauso nuo
darbuotojy tolerancijos kito nuomonei.

Kaip svarbiausia konflikty priezasti beveik tre¢dalis apklaustyju (31,4 proc.) nurodé
charakteriy skirtumus, taigi galima daryti iSvada, kad pagrindiné priezastis néra susijusi su
turimu darbu. Kitos dvi respondenty minétos priezastys — kompetencijos skirtumai (29,4 proc.)

ir neteisingas darbo pasidalijimas (25,5 proc.). Sios jau yra tiesiogiai susijusios su darbiniais
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darbuotojy santykiais, 1 kurias reikéty atkreipti démesi, kaip i galimus moralinio klimato
kolektyve pablogéjimo pozymius. Galbut deréty atlikti papildoma apklausa, arba skyriu
ved¢jams pabandyti patiems iSsiaiskinti su savo pavaldiniais kaip turéty buti paskirstytas darbas,
kad tai nekelty darbuotoju nepasitenkinimo, nebiity konflikty priezastimi. Likusieji darbuotojai
nurodé: 3,9 proc. — konkurencija, 7,8 proc. nurod¢ visus atsakymus ir 2,0 proc. pazyméjo ,,kita“
motyvuodami, kad kolektyve dirba daug Zmoniy ir konfliktai nei§vengiami.

Organizacing kulttira jtakoja emociniai darbuotojy poreikiai, kurie glaudziai susij¢ su

tiesioginiu vadovu. Darbuotoju pozitiriai i tiesiogini vadova apibendrinti 3.2 lenteléje.

3.2 lentelé. Respondenty nuomoné apie tiesiogini vadova, proc.

Taip Dazniau taip | Dazniau ne Ne
Elgiasi démesingai ir pagarbiai 41,3 38,0 15,2 5,4
Atsizvelgia | pageidavimus, 18,5 44,6 19,6 5,4
pasitlymus
Jaucia baim¢ bendraudami su 2,2 16,3 22,8 58,7
tiesioginiu vadovu

Didzioji dauguma apklaustyju (79,3 proc.) atsaké, kad tiesioginis vadovas su jais elgiasi
démesingai ir pagarbiai. Tai labai aukStas rodiklis, kuris reiskia, kad vadovai suvokia S$io
poreikio reikSmg ir stengiasi palaikyti draugisSkus santykius su savo pavaldiniais.

Dauguma respondenty (63,1 proc.) teige, kad tiesioginis vadovas atsizvelgia { ju
pageidavimus ir pasiiilymus, kas patenkina darbuotoju poreiki inesSti asmeninj indélj { imonés
pasiekimus. Tuo biidu jie gali jausti savo reikSmg¢ imonei, dél to moralinis pasitenkinimas
gerokai iSauga. Taciau 25,0 proc. teigia, kad { ju pageidavimus ir siilymus néra atsizvelgiama ir
12 proc. 18 viso neteikia siilymy. Tai ne mazas procentas, todél i §i rodiklj taip pat reikty sutelkti
démes;.

I klausima ar darbuotojai jaucia baime¢ ar nerima bendraudami su tiesioginiu vadovu
81,5 proc. atsaké, kad ne, nejaucia-dazniau nejaucia. Tai dar karta patvirtina fakta, kad tarp
vadovy ir pavaldiniy néra jokiy bendravimo barjery. IS tiesy darbe vyrauja labai Silta atmosfera,
darbuotojai vieni i kitus kreipiasi vardais, gerai sutaria. Be abejo, tai labai teigiamai atsiliepia ir
darbo kokybei.

Taciau taip pat svarbu paanalizuoti ty respondenty atsakymus, kurie teigia, kad jaucia
baim¢ (nerima) bendraudami su tiesioginiu vadovu. 3.5 pav. matome, kad didzioji dalis
respondenty (42,2 proc.) nurod¢ baimg biiti nesuprastiems, 26,7 proc. jaucia jtampa bendraudami

ir 20,0 proc. nurodo visus faktorius.
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3 .
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10,0 - 6,7

4,4
5’0 7 -—
0,0

3.5 pav. Pagrindiné baimés priezastis bendraujant su tiesioginiu vadovu

Daugiau nei pusé respondenty (pav. 3.6) teigia, kad jiems nepakanka informacijos apie
SD priimamus sprendimus, iSkylancias problemas, numatomus pokycius, kas turi labai svarbia
reik§me¢ moraliniam nusiteikimui. Taigi, darbuotoju poreikis turéti supratima apie imong néra

visiSkai patenkinamas.

50,0 47,3
45,0 -
40,0
35,0 - 32,3
30,0
25,0 ~

atsakiusiuyjy
skai€ius %

15,0 9,7
10,0 -

5’0 J
0,0 -

taip dazniau taip dazniau ne ne

10,8

3.6 pav. Ar pakanka informacijos apie SD priimamus sprendimus, iSkylancias problemas,
numatomus pokycius

Didesné dalis respondenty (38,7 proc.) nurodé, kad apie SD priimtus sprendimus,
iSkylancias problemas, numatomus pokycius suzino i§ koleguy, panaSiomis dalimis pasiskirste
atsakiusieji, kad perskaito vidiniame SD tinklapyje (32,0 proc.), informuoja tiesioginis vadovas
(26,0 proc.) ir 3,3 proc. nurodé¢ ,kita* (,,el. pastu, ,,per posédzius®, ,,atsitiktinai‘). Matomas

désningumas, kad skyriy vadovams dazniau pakanka informacijos apie priimamus sprendimus,
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iSkylancias problemas, numatomus pokyc¢ius, nes jie dalyvauja daugelyje posédziy ir kolegialiai
priima sprendimus. Todél vadovybei reikéty susirlipinti visy darbuotojy itraukimu priimant
sprendimus.

Pazymétina, kad jau yra sukurta ir toliau tobulinama pagrindin¢ vidaus komunikacijos
priemon¢ — intranetas. Cia skelbiami Statistikos departamento generalinio direktoriaus jsakymai,
informacija apie darbo grupiy veikla, posédzius, karjeros galimybes, rengiamus konkursus
laisvoms pareigybéms wuzimti, {vairios naujienos, organizuojamos darbuotojy apklausos.
Intranete darbuotojams sudaryta galimybé reiksti pastabas bei savo nuomong ir teikti sitilymus
vairiais klausimais. Be to, pirmajame SD auksSte yra skelbimu lenta, kurioje talpinami
sveikinimai {vairiy Svenciy proga, skelbiama informacija apie vykstancius renginius SD,
kiekviena diena atnaujinamos spaudoje pasirodziusiy straipsniy iskarpos. Tuo biidu darbuotojai
yra informuojami apie jvykius bei priimtus sprendimus SD.

Beveik per puse pasiskirsté respondentai pasiteiravus apie ju gerai atlikto darbo
tvertinima: Siek tiek maziau nei pusé (47,8 proc.) teigé, kad buvo ivertinti, ir Siek tiek daugiau
(52,2 proc.) — nebuvo ivertinti. Visgi poreikis, kad darbas biity ivertintas palieCia pacias
giliausias zmogaus sielos gelmes. Nejauciant jvertinimo mazéja noras dirbti. Populiariausi budai,

kuriais darbuotojai buvo jvertinti pateikiami 3.7 paveiksle.

40,0
40,01 @ pagirtas viesai
35,0 . . .
30.01 m perkeltas | aukStesnes pareigas
25’0, O gawote piniginj paskatinimg
atsakiusiujy ,, | m padidintas darbo uzmokestis
skai€ius % ’

15,0 m gawte padékos rastg
10,0 @ buvo padéka skelbimy lentoje

5,01 m kita

0,0

3.7 pav. Respondenty jvertinimo biidai uz gerai atlikta darba, proc.

Galima pastebéti, kad daugumai darbuotojy padidintas darbo uzmokestis, kiti gauna
pinigini paskatinima, dar kiti pagirti posédzio metu arba zodziu, perkelti | aukStesnes pareigas.
Vadinasi vertinimo sistema SD veikia ir yra taikoma. Ta¢iau vadovybei reikty labiau susiriipinti,

kad kiekvienas darbuotojas jaustysi vertinamas ir jvertintas.
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3. Institucijos klimatas

Respondentams pateikus istaigos atmosferos kelis pavyzdzius ir paprasius pazymeti
vyraujantj, gavome rezultatus, kurie atspindéti pav. 3.8. Trecdalis darbuotoju sutinka, kad
Istaigoje vyrauja pasitik€jimas ir inovaciju siekimas. Taciau beveik lygiomis dalimis pasiskirste:
itempta atmosfera, kurioje vyrauja nepasitikéjimas ir jtarumas; atmosfera, kurioje atmestinai
zilirima 1 darbuotojus. Taigi, beveik pusé apklaustyju negatyviai ivertino istaigos atmosfera,
todel vadovybei reikia imtis kardinaliy priemoniy, kad situacija pasikeisty, nes tai ypac¢ atspindi

Istaigos organizacings kultiiros biikle.

36,3 O pavaldiniams suteikiama laisvé

40,07 . e 'S . e
35.04 m wrauja pasitikéjimas, inovacijy
30,01 1.2 ; siekimas

atsakiusiyjy 25,0+ O jtempta, wrauja nepasitikejimas

skaiéius % 20,01 7,3 ’ ir jtarumas
15,01 O atmestinai Zidrima | darbuotojus
128 ir atliekamas uzduotis
0.0 m kita

3.8 pav. Vyraujanti istaigos atmosfera

Pasak 68,5 proc. apklaustyjy, SD stipriai pasireiSkia biurokratizmas, 29,3 proc. teigia,
kad silpnai pasireiSkia ir 2,2 proc. mano, kad i§ viso nepasireiskia. Tai rodo, kad daugumos
nuomone organizacijos veikla grindziama formalizmu, kanceliariSkumu. Tam didziulg itaka turi
dar pakankamai naujai diegiama kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 standarta
reikalaujanti visy organizacijoje veikian¢iy procesy dokumentavimo. D¢l to kilo daugelio
darbuotojy nepasitenkinimas.

Kaip jau nagrinéjome anksciau, organizacinei kultiirai didele itaka turi vadovas, jo
vadovavimas, sprendimo priemimo stilius. Vadovybeés ir kolektyvo susiprieSinimas zlugdanciai
veikia jmonés moralini nusiteikima. PapraSius darbuotojus nurodyti SD vadovo vadovavimo
stiliy (kad respondentams biity aiSkiau, prie kiekvieno vadovavimo stiliaus pateiktas trumpas
apibrézimas) 3.9 pav. gan tolygiai pasiskirsté autokratinis (46,5 proc.) ir demokratinis (43,0
proc.) stiliai, liberaliam stiliui paliekant 10,5 proc. Tyrimo rezultaty suvestin¢je galima {zvelgti
tokias rySkesnes tendencijas, kad 61,5 proc. skyriaus vedéjy mano, kad vadovo vadovavimo
stilius — demokratinis, kita dalis pasiskirs¢iusi tolygiai. Dar vienas idomus désningumas, kad

kuo zemesnése pareigose dirba darbuotojai, tuo mazesnis procentas pazymejo demokratinj stiliy.
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Tam gali turéti jtakos, kad visgi darbuotojams nepakanka informacijos apie SD priimamus

sprendimus.

10,5

O autokratinis @ demoratinis O liberalus ‘

3.9 pav. Vadovo vadovavimo stilius, proc.

Darbuotojy pozitiri 1 organizacija galima numatyti pagal tai, kaip jis atsiliepia apie
organizacija tarp aplinkiniy. Niekas negali sukurti didesnés naudos imonés ivaizdziui, kaip
darbuotojai, kurie didziuojasi savo darbu. IS 3.10 paveikslo matome, kad apie SD tik teigiamai
atsiliepia 8,3 proc. respondenty, kiek daugiau nei pusé respondenty (55,3 proc.) néra tuo
uztikrinti, jie atsiliepia teigiamai, bet ne visada. Niekaip apie SD neatsiliepia 22,3 proc.
apklaustyju. Dazniau neigiamai atsiliepia labai maza dalis apklaustyju — 6,4 proc., o tik
neigiamai — 2,1 proc. Net ir toks nedidelis skai¢ius jau gali nepalankiai veikti organizacijos

1vaizdi.

55,3
60,0
50,0
40,0
atsakiusiyjy 30.0. 223
skaiGius % .
20,0+
’ 6,4 53
v . I
= O
0,0 T T T T
tik dazniau niekaip dazniau  neigiamai kita
teigiamai  teigiamai neigiamai

3.10 pav. Respondenty atsiliepimai apie SD tarp aplinkiniy, proc.
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Paklausus darbuotoju kaip jie vertina SD ivaizdi, paaiskéjo, kad didesné dalis (38 proc.)
SD darbuotoju ivaizdi vertina labiau palankiai, Siek tiek mazesné dalis (29,3 proc.) — neutraliai,
daugiau nei deSimtadalis (16,3 proc.) vertina palankiai. Galima teigti, kad tyrimo pradzioje
iSkelta hipoteze, kad organizaciné kulttira néra aiSkiai susiformavusi, patvirtina ir tas faktas, kad
pakankamai daug darbuotojy negali konkreciai jvertinti j{vaizdzio ir apsistoja ties neutraliomis

pozicijomis. 3.11 paveikslas vaizduoja pozitri i SD ivaizdi.

40,0

30,04

atsakiusiujy |
skaicius % 20,0
10,0+

0,0

O palankiai m labiau palankiai 0O nepalankiai m labiau nepalankiai m neutraliai @ kita

3.11 pav. Respondenty poziiiris i SD ivaizdi, proc.

[Sorinis organizacijos ivaizdis formuojasi visuomenés samoné¢je, o vidinis — tai
darbuotojy pozitiris i organizacija. Sios sudétinés dalys kartu formuoja vientisa organizacijos
Ivaizdzio sistema.

Pastaraisiais metais iSoriniam SD {vaizdziui gerinti nuveikta daug darby. 2005 m.
modernizuota SD interneto svetaine, ji pritaikyta nejgaliesiems. Oficialiosios statistikos
vartotojams skiriamas didelis démesys. Pradétas RysSiy su vartotojais valdymo sistemos (CRM)
diegimo projektas, leisiantis geriau pazinti statistinés informacijos vartotojus ir tikslingiau
tenkinti ju poreikius. Siekiant iSsiaiSkinti vartotoju nuomong apie SD Zinomuma, teikiamas
paslaugas ir oficialiosios statistikos produktus, SD uzsakymu 2005 m. atliktos Salies gyventojy ir
valstybés bei savivaldybiy instituciju darbuotoju apklausos. Jas vykdé vieSosios nuomonés
tyrimy centras ,,Vilmorus® ir rinkos analizés ir tyrimy grupe ,,RAIT*. ISanalizavus tyrimy
rezultatus bus gerinamas bendradarbiavimas su vartotojais ir respondentais. Prioritetiniai
uzdaviniai — didinti visuomenés pasitikéjima oficialiaja statistika ir kelti vartotoju statistini
rastinguma.

Vidinis ivaizdis taip pat tobulinamas. Kasmet atlickamas darbuotojy metinés veiklos
vertinimas, kurio rezultatai yra pagrindas motyvacijai didinti. Kaip jau minéjome, toliau
tobulinama pagrindiné vidaus informacinés komunikacijos priemoné — intranetas. Vykdomos

darbuotojy apklausos, kuriy tikslas, kad SD biity malonu, idomu ir lengva dirbti, kad darbo
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rezultatai biity suprantami ir jvertinami visuomenés. Atsizvelgiant | darbuotoju pageidavimus,
i§sakytus apklausos metu (jie paskelbiami intraneto tinklapyje), patobulinta vertinimo ir
motyvavimo tvarka, tvarkomos patalpos, sudaromos salygos mokytis uzsienio kalbos.

Formuojant organizacing kultiira labai svarbi vieta tenka organizacijos architektiirai,
biuro apipavidalinimui. Paprasius darbuotojy ivertinti SD patalpas daugiau nei pusé — 62,7 proc.
atsakiusiyjy jas ivertino palankiai, nepalankiai ivertino 21,8 proc., 9,6 proc. ivertino neutraliai ir
5,3 proc. nurodé ,kita® (,,bendrai patalpos atrodo gerai, bet kabinetuose anksta®). Tam, be
abejongés, turi jtakos, kad $iuo metu vyksta dalies pastato remontas. Atremontuoti antras ir trecias
aukstai, nupirkti nauji baldai ir kompiuteriné jranga, tod¢l labai pageréjo darbo salygos, taciau
dalis darbuotojy dar néra patenkinti ir dauguma dél to, kad truksta erdvés.

Viena i§ priemoniy stiprinanti organizacijos viding komunikacija yra tradicijos.
Tradicijos, vertybés, normos padeda darbuotojams susitapatinti su organizacija, kurioje jie dirba.
Anketoje paklausus, ka darbuotojai mano apie SD tradicijas (3.12 pav.), net 82,4 proc.
respondenty nurodé¢, kad tradicijos jiems priimtinos. Tai labai geras rodiklis, kuris teigia, kad
vidinés komunikacijos priemonés organizacijoje veikia. Taciau dar matome, kad 9,9 proc.

respondenty apie tradicijas nieko nezino. Dauguma taip atsakiusiy SD dirba iki vieneriy mety.

4,4
9,9

N

3,3

82,4
m man priimtinos @ man nepriimtinos O apie jas nieko neZinau m kita

3.12 pav. Darbuotojy nuomon¢ apie SD tradicijas, proc.

Labai svarbus yra darbuotojy laisvalaikio praleidimas kartu, dalyvaujant bendroje kluby
veikloje, kultiiriniuose renginiuose, pobiiviuose ir pan., nes Sie inicijuojami bendri veiksmai
atspindi paritetiskus, kolegialius santykius tarp ivairiu sri¢iy darbuotojy bei vadovu. I$ apklausos
rezultaty matome, kad 81,9 proc. darbuotojuy dalyvauja SD renginiuose ir tik 18,1 proc. — ne.
Taigi dauguma darbuotojy mielai isitraukia i laisvalaikiu organizuojamus renginius. 2005 metais
SD vidinés komunikacijos tobulinimo darbo grupé riipinosi darbuotoju laisvalaikiu ir kultiiriniai

renginiais. Lietuvos istojimo | Europos Sajunga vieneriy mety sukakciai paminéti Statistikos
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departamento darbuotojams buvo organizuota iSvyka | Europos geografini centra ir Europos
parka, aplankytas Etnokosmologijos muziejus ir Moléty astronomijos observatorija. Kaip ir
kasmet, pazyméta Statistiky diena, organizuotos senyjy mety palydos. Darbuotojai skatinami
lankyti sveikatingumo ir sporto klubus, organizuojamos ivairios parodos, kaip pvz., fotografiju ir
cukraus parodos. Organizuotas kapy lankymas mirusiyjy pagerbimo dienomis.

Taciau reikia pasiaiskinti, kodél likusieji 18,1 proc. darbuotoju nedalyvauja SD
renginiuose (3.13 pav.). 57,9 proc. atsake, kad neturi tam laisvo laiko, ir po lygiai, po 21,1 proc.
pasiskirsté apklaustyjy atsakymai ,,man tai neidomu* ir ,kita* (,,neturiu laisvo laiko*, ,,ne tas

amzius®).
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3.13 pav. Priezastys kodé¢l darbuotojai nedalyvauja SD rengiamuose renginiuose

IS rezultaty suvestinés matome, kad renginiuose nedalyvauja tik vyriausieji ir vyresnieji
specialistai, o aukStesnes pareigas uzimantys darbuotojai dalyvauja visada. Labiausiai
susiriipinima turéty kelti darbuotojai, kurie atsake, kad jiems nejdomis organizacijos renginiai.
Taciau ju atsakymai neturi sasaju su nepasitenkinimu darbu, konfliktais darbe, jie neutraliai
atsiliepia apie SD jvaizdi ir tik vyraujanc¢ia atmosfera pusé juy jvertina neigiamai.

Apibendrinimas

1. Organizacija yra pakankamai stipri, taciau néra iSbaigtas darbuotojy motyvacijos
stiprinimo mechanizmas. Dauguma darbuotojy yra patenkinti darbu SD. Pagrindiné nepatenkinty
darbu priezastis — mazas darbo uzmokestis. ISkilus nepasitenkinimui daugiausiai darbuotojai
iesko kito darbo ir nerodo iniciatyvos.

2. PapraSius respondenty palyginti darba SD su ankstesne darboviete, paaiskéjo, kad
dauguma juy c¢ia labiau patenkinti tobuléjimo galimybémis, darbo pobiidziu, bei karjeros

perspektyvomis.
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3. Konfliktai tarp bendradarbiy daugumoje kyla dél ju biido bruozy, profesionalumo ir
kompetencijos lygio skirtumy bei netobulo darbo pasidalinimo.

4. Dauguma vadovy su darbuotojais elgiasi démesingai ir pagarbiai, atsizvelgia {
pageidavimus, pasitilymus ir darbuotojai nejaucia baimés bendraudami su jais.

5. Darbuotoju poreikis turéti supratima apie organizacija néra visiSkai patenkinamas.
Matomas désningumas, kad skyriy vadovams dazniau pakanka informacijos apie priimamus
sprendimus, iSkylancias problemas, numatomus poky¢ius, nes jie dalyvauja daugelyje posédziy
ir kolegialiai priima sprendimus.

6. Siek tiek daugiau nei pusé darbuotojy teigia, kad nesijaudia jvertinti, nors vertinimo
sistema veikia ir yra taikoma.

7. Beveik pusé apklaustyju negatyviai {vertino organizacijos klimata. Daugumos
respondenty nuomone SD stipriai pasireiSkia biurokratizmas, o nuomonés apie SD vadovo
vadovavimo stiliy tarp autokratinio ir demokratinio pasiskirsté gana tolygiai.

8. Daugiau nei pusé¢ respondenty teigiamai atsiliepia apie SD. Tiek pat apklausty
darbuotojuy organizacijos jvaizdi vertina teigiamai ir Siek tiek mazesné dalis neigiamai. Beveik
treCdalis darbuotoju negali konkreCiai jvertinti jvaizdzio ir apsistoja tieks neutralioms
pozicijomis. Daugiau nei pusé atsakiusiyju SD patalpas jvertino palankiai.

9. Dauguma darbuotojy teigia, kad organizacijoje susiformavusios tradicijos jiems

priimtinos ir jie dalyvauja visuose renginiuose.

3.2. KOKYBINIO ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO ANALIZE

Interviu metu nesijauté vadovy pasiprieSinimo, jie buvo geranoriski, mielai dalinosi

mintimis apie organizacija. Pasnekovus jvardiname indeksu RE — respondentas ekspertas (3.3

lentelé).
3.3 lentelé. Vadovybés interviu priskirti indeksai
Pareigos Indeksas

Statistikos departamento generalinis direktorius [RE 1]
Generalinio direktoriaus pirmasis pavaduotojas [RE 2]
Generalinio direktoriaus pavaduotojas [RE 3]
Generalinio direktoriaus pavaduotojas [RE 4]
Generalinio direktoriaus pavaduotojas [RE 5]
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[RE 1] teigeé:

kad darbuotojai mano, kad ju darbas palyginus su ankstesne darboviete yra
geresnis;

apgailestavo, kad nemaza dalis darbuotojy nepatenkinti atlyginimu, ir teigé, jog
departamentas yra valstybiné institucija ir turi ribotas galimybes skirti didesnius
atlyginimus;

pasteb¢jo, kad darbuotojams gali atrodyti, jog organizacijoje pasireiskia
biurokratizmas. Pasnekovo nuomone tam didel¢ itaka daro diegiama kokybés
vadybos sistema pagal ISO 9001 standarta reikalaujanti visu organizacijoje
veikian¢iy procesu smulkaus dokumentavimo;

zino, kad darbuotojai skundziasi informacijos trukumu, nors jo manymu ji
visiems prieinama. Mano, kad reikia detalesnio S§ito dalyko iSaiSkinimo
darbuotojams;

mano, kad daugiau démesio (ypa¢ skyriu vedéjams) reikia skirti darbui su
viduriniosios grandies specialistais, kad jie jaustysi labiau jvertinti;

teigia, kad motyvacijos mechanizmas veikia ir net geriau nei kitose institucijose;
institucijos organizacing kultiira jvertina gerai, taciau pastebi, kad yra dar ka

tobulinti.

[RE 2] pastebéjo:

kad yra darbuotojy nepatenkinty darbu. Mano, kad nuo to nukencia darbo kokybe¢;

apgailestavo, kad darbuotojai nepatenkinti atlyginimu, taciau valstybingje

institucijoje vadovai nedaug ka gali Siuo klausimu pakeisti;

apgailestavo, kad darbuotojai viena i§ konflikty priezastimi laiko darbo

pasiskirstyma. Mano, kad reikia imtis priemoniy, kad to nebtity;

apgailestauja, kad nemazai darbuotojy mano, jog SD stipriai pasireiskia
biurokratizmas;

dziaugiasi, kad dauguma darbuotojy nebijo bendrauti su vadovais ir gerai sutaria;

del informacijos trukumo mano, kad jos yra daug ir ji yra visiems lengvai

prieinama, taciau darbuotojai nesidomi;

kad jvertinima darbuotojai supranta skirtingai;

darbuotojy atsiliepimus apie SD, apie SD ivaizdi sieja su nepasitenkinimu darbu

ir mano, kad ¢ia yra ryski sasaja;

apgailestauja, kad darbuotojai nepatenkinti SD patalpomis, puikiai supranta, kad

darbuotojams truksta erdvés, taciau nebéra galimybiy pléstis;
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dziaugiasi, kad darbuotojams priimtinos tradicijos — institucija senai gyvuoja ir
smagu, kad dauguma darbuotojy dalyvauja jvairiuose renginiuose.

mano, kad motyvacijos mechanizmas departamente veikia per darbuotoju
vertinimo sistema (eilinj, vykstanti gruodzio ménesi ir neeilini, rengiama liepos
ménes}), kuomet darbuotojai yra motyvuojami skyriaus vadovy arba gali iskelti
savo motyvacija ir atlikus vertinima kilti pareigose ar gauti didesnj prieda;
apibendrindamas pasnekovas teigia, kad SD organizacinés kultiros biklé yra

gana gera, nors reikia dar $j ta keisti.

[RE 3] mano, kad situacija visumoje nebloga ir teigia, kad:

labai geras rodiklis, kad dirba taip ilgai didelis procentas darbuotojy ir, kad néra
didelé bendroji darbuotojy kaita;

pastebéjo gera tendencija, kad atlyginimas néra svarbiausiu veiksniu, dél kurio
zmongés ateina ¢ia dirbti;

mano, kad darbuotojy likesciai nusako ju pasitenking darbu;

apgailestauja, kad dalis darbuotojy nemato karjeros perspektyvy;

pastebi, kad darbuotoju pozitris { motyvacijos mechanizma konservatyvus —
darbuotojai nerodo iniciatyvos, laukia kol kazkas kazka pasiilys;

1§ patirties zZino, kad charakteriy skirtumai — dazniausia konflikty priezastis;

zino, kad darbuotojai mano, jog SD stiprus biurokratizmas;

pastebi, kad poskyrio vedéjai ir vyriausieji specialistai skundziasi démesio ir
pagarbos stoka ir mano, kad reikia iSnagrinéti §i nepasitenkinima, nes tai gali biti
matoma grandis i§ auksciausios vadovybés;

pastebi, kad daug darbuotoju skundziasi, kad neuztenka informacijos, nors ji
visiems prieinama, visi turi galimybg stebéti ir dalyvauti;

dziaugiasi, kad SD nekritikuojama darbuotojy viesai;

mano, kad dél SD ivaizdzio formavimo reikéty daugiau pasistengti. Toliau
tobulinti statistikos kokybe, mazinti nasta respondentams ir t.t.;

zino, kad dalis darbuotoju nepatenkinti darbo vietos aplinka, nes viename
kabinete dirba per daug darbuotoju;

dziaugiasi, kad SD geros tradicijos, vyksta ivairios Sventés. O Zemesniyju

grandziy specialisty nedalyvavima renginiuose sieja su darbuotojy kaita;

[RE 4] pastebéjo, kad:

organizacija palyginti su kitomis pasiZymi mazesniais atlyginimais, taciau

geresniu darbo pobudziu, geresnémis tobul¢jimo perspektyvomis;
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daugumai darbuotojy patinka atlieckamas darbas, bet ne visi mato karjeros
perspektyvas. Mano, kad galbut darbuotojai tiesiog pasyviai Zziliri { savo
perspektyvas;

susirtipinima kelia, kad nemazai darbuotoju noréty iseiti i§ SD 1 kita darba;

kad yra gan daug konfliktuojanciy darbuotojy. Nemazas skaicius konfliktuoja dél
darbo paskirstymo;

mano, kad biurokratizmas gali biiti suvokiamas geraja prasme;

dziaugiasi, kad dauguma darbuotojy nejaucia baimés tiesioginiam vadovui;

izitiri tendencija, kad biitent Zemesnio rango darbuotojai nerodo iniciatyvos;
mano, kad vadovybei ir Vidinés komunikacijos darbo grupei reikia imtis
priemoniy, kad darbuotojai nesiskusty informacijos tritkumu ir biity informuojami
tiesiogiai;

mano, jog reikia siekti, kad darbuotojai jaustusi labiau jvertinami, dazniau skatinti
didinant atlyginimus ir dazniau pagirti,

dziaugiasi, kad dauguma darbuotojy dalyvauja renginiuose ir, kad jiems
priimtinos tradicijos. Pastebi, kad nedalyvauja jauni ir ka tik atéje dirbti, dar
nespéje isilieti | kolektyva.

[RE 5] teigia, kad:

organizacijoje klimatas neblogas, bet dar reikia { kai kuriuos aspektus atsizvelgti
ir pasitempti;

yra kur padirbéti vadovams ir Vidinés komunikacijos darbo grupei;

zino, kad reikia tobulinti darbuotoju motyvacijos mechanizma.

SD organizacing kulttira jvardina kaip nebloga, taciau mano, kad dar yra ka
tobulinti;

pasteb¢jo, kad Zmonés skundziasi mazais atlyginimais ir mano, kad tai valstybeés
problema. Daromi Zingsniai, bet néra kaip pakeisti;

1§ patirties Zino, kad pasitaiko konflikty, taciau tai pavieniai atvejai ir su vadyba
nesusije;

mano, kad priimant: sprendimams biurokratinés procediiros biitinos, ypa¢ tokioje
dideléje institucijoje kaip SD;

mano, kad darbuotojai bet kokiu atveju jausis ne visiSkai jvertinti ir tai yra
naturalu;

dziaugiasi, kad institucija turi gera ivaizdi;
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e teigia, kad motyvacijos mechanizmas organizacijoje veikia per vertinimo sistema,
kuri sudaro salygas kuo objektyviau ivertinti darbuotoja;

e ypatingai kazko organizacijoje nekeisty, taciau pastebi problematiskiausiais sritis,
kurias, deja, sunku keisti: tai atlyginimy dydis ir darbo viety kokybé.

Apibendrinimas

Apibendrinus vadovy interviu rezultatus, i$skirtina, kad vadovai:

1. teigé, jog nemaza dalis darbuotoju patenkinti darbo pobiidziu, tobulé¢jimo
galimybémis, vadovais ir tuo, kad juy darbas palyginus su ankstesne darboviete yra geresnis;

2. apgailestavo, jog nemaza dalis darbuotojuy nepatenkinti darbo uzmokesciu, taciau
departamentas turi ribotas galimybes skirti didesnius atlyginimus;

3. zino jog dalis darbuotoju mano, kad departamente pasireiSkia biurokratizmas.
Taciau biurokratizmas gali biiti suprantamas geraja prasme ir sprendimams priimti jis biitinas.
Didelg itaka darbuotojams daro diegiama kokybés vadybos sistema pagal ISO 9001 standarta,
kuri reikalauja visy organizacijoje veikian¢iy procesy dokumentavimo;

4. informuoti, jog darbuotojai skundziasi informacijos trukumu apie SD priimamus
sprendimus, iSkylancias problemas, numatomus poky¢ius. Vadovai mano, kad reikia detalesniy
tyrimy Siuo klausimu;

5. mano, kad daugiau démesio reikia skirti darbui su viduriniosios grandies
specialistais, kad jie jaustusi labiau jvertinti;

6. motyvacijos mechanizmas veikia ir net geriau nei kitose institucijose. Darbuotoju
darbo rezultatai jvertinami per darbuotoju vertinimo sistema, kuri sudaro salygas objektyvumui.
Taciau mano, kad dar reikia ji tobulinti, nes darbuotoju pozitiris | motyvacijos mechanizma vis

dar konservatyvus.

3.3. STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS BUKLES
IVERTINIMAS IR KAITOS PERSPEKTYVU NUMATYMAS

Atlikus kiekybing ir kokybing SD organizacinés kultiiros tyrimy analiz¢ Sioje dalyje
pateikiamas apibendrintas SD organizacinés kultiiros biiklés jvertinimas, numatomi
organizacinés kultiiros tobulinimo bei i§saugojimo biidai.

Apibendrinus tyrimus galima teigti, kad pasitvirtino musy iskelta hipotezé, jog SD
organizaciné kultira dar néra galutinai susiformavusi. Tai galima pagristi SD egzistuojanciais
veiksniais. Toliau panagrinésime nepalankius ir palankius veiksnius, bei numatysime tobulinimo

bei iSsaugojimo biudus.
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Nepalankiis SD organizacinés kulttiros vertinimo veiksniai:

1. beveik pusé apklaustyju negatyviai ivertino organizacijos atmosfera. Ketvirtadalis
darbuotojuy kartais konfliktuoja. Daugumos respondenty nuomone SD stipriai pasireiskia
biurokratizmas, o nuomonés apie SD vadovo vadovavimo stiliy tarp autokratinio ir demokratinio
pasiskirsté gana tolygiai. Sias problemas spresti sitilome pasitelkiant §iuos badus:

e sukurti SD organizacinés kulttros kaitos strategija;

e skleisti SD vyraujancias vertybes;

e sukurti populiarias SD tiksly skelbimo formas ir biidus;

e atspindéti vidinius veiklos procesus SD strategijoje ir nustatyti palyginimy su kitomis
institucijomis sritis;

e uztikrinti ry$i tarp SD veiklos plano ir individualiy darbuotoju plany. Susieti SD
strateginius uzdavinius ir vertybes su individualiais planais.

2. daugiau nei pusé respondenty teigia, kad jiems nepakanka informacijos apie SD
priimamus sprendimus, iSkylancias problemas, numatomus pokycius. Darbuotojy poreikis turéti
supratima apie imong néra visiskai patenkinamas. Matomas désningumas, kad skyriy vadovams
dazniau pakanka informacijos apie priimamus sprendimus, iSkylancias problemas, numatomus
poky¢ius, nes jie dalyvauja daugelyje posédziy ir kolegialiai priima sprendimus. Sitilome:

e diegti visuotiniy susirinkimy praktika;

e | pleétros projektus jtraukti kuo daugiau SD Zemiausios grandies darbuotojy;

e vadovybé turéty organizuoti daugiau diskusijy su Zemesnes grandies darbuotojais;

e generalinio direktoriaus pavaduotojai turéty dazniau lankytis skyriuose ir bendrauti su
visais darbuotojais;

e numatyti procesa, kuris jtraukty visus darbuotojus i organizacijos tobulinima ir
suteikti jiems daugiau galiy ir kompetencijos sprgsti ir keisti.

3. beveik per puse pasiskirsté respondentai pasiteiravus apie juy gerai atlikto darbo
jvertinima. Siek tiek daugiau nei pusé darbuotojuy teigia, kad nesijaucia jvertinti, nors vertinimo
sistema veikia ir yra taikoma. [vertinima darbuotojai supranta skirtingai, todél rezultatai
pasiskirstg¢ gana tolygiai. Gali biiti kaltas neadekvatus savgs vertinimas. Taciau, bet kokiu atveju
siilome imtis tokiy priemoniy:

e vadovybé (ypac skyriy vedé¢jai) turéty daugiau démesio skirti darbui su viduriniosios
ir Zemiausios grandies specialistais, kad jie jaustysi labiau jvertinti;
e pasiekti abipusi rysi su darbuotojais, kuomet jie biity gerai informuoti ir ju nuomong¢

biity vertinama;

50



e diegti aktyvias darbuotoju pripazinimo formas. VieSinti ir skleisti darbuotojy
pripazinima;
e tobulinti darbo intensyvumo vertinimo sistema.

4. beveik pusé nepatenkinty darbuotoju ieSko kito darbo, o tre¢dalis nerodo

iniciatyvos. Sitilome imtis tokiy priemoniy:

e atlikti iSeinanciy 1§ SD darbuotoju tyrima, iStirti i§€jimo priezastis;

e jvesti tvarka, kad kasmetinis darbuotoju nuomoniy tyrimo klausimynas biity
perzilrimas ir koreguojamas, atsizvelgiant i darbuotojy komentarus, pasitilymus;

e skatinti darbuotojy iniciatyvuma jtraukiant darbuotojus i vadybos procesus.

5. labiau nepatenkinty darbu respondenty pagrindiné priezastis — mazas atlyginimas.
Vadovybei sitilome:

e nesant galimybei kelti atlyginima, stiprinti darbuotoju motyvacija kitais, jau
paminétais buidais.

Palankiis SD organizacinés kultiiros vertinimo veiksniai:

1. daugiau nei pusé respondenty teigiamai atsiliepia apie SD. Tiek pat apklausty
darbuotojuy organizacijos ivaizdi vertina teigiamai ir Siek tiek mazesné dalis neigiamai. Beveik
trecdalis darbuotojy negali konkreciai jvertinti ivaizdzio ir apsistoja tieks neutralioms
pozicijomis. Daugiau nei pusé atsakiusiyju SD patalpas jvertino palankiai. Tobulinimui sitilome
tokias priemones:

e skirti daugiau démesio rysiy su visuomene veiklai;

¢ intensyviau Sviesti mokslo visuomeng apie statistikos panaudojimo galimybes;

e sukurti populiarias SD tiksly deklaravimo formas ir buidus;

e imtis daugiau priemoniy teigiamo SD jvaizdzio formavimui, tobulinti statistikos
kokybg, aptarnavimo kokybeg, maZinti nasta respondentams;

e ieSkoti galimybiy plésti SD patalpas, darbuotojams sudaryti palankesnes darbo
salygas.

2. SD darbo ivaizdis yra geresnis, lyginant su ankstesniu darbu. Respondentams
palyginus darba SD su ankstesne darboviete paaiSkéjo, kad dauguma ju ¢ia labiau patenkinti
tobuléjimo galimybémis, darbo pobtdziu, bei karjeros perspektyvomis. Situacijai galutinai
atskleisti sitilome atlikti Siuos tyrimus:

e pakartotinai atlikti detalesnius tyrimus ir palyginti juos su kity panasiy instituciju
tyrimy rezultatais (Lietuvos ir uzsienio).

3. didzioji dauguma darbuotojuy patenkinti darbu ir teigia, kad tiesioginis vadovas su

jas elgiasi démesingai ir pagarbiai, ir jie nejaucia baimés bendraudami, daugiau nei puse
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darbuotojy teigia, kad tiesioginis vadovas atsizvelgia { ju pageidavimus ir pasitilymus. Norint
pasiekti maksimaliai teigiamy rezultaty, sitilome:

e atlikti konfidencialius tyrimus atskiruose skyriuose ir iSsiaiskinti konkrecias
nepasitenkinimo prieZastis.

4. dauguma darbuotojy teigia, kad organizacijoje susiformavusios tradicijos jiems
priimtinos ir jie dalyvauja visuose renginiuose. Siiilome:

¢ vidinés komunikacijos darbo grupei atkreipti démesi i nedalyvaujanc¢ius darbuotojus
ir bandyti juos jtraukti;

e apklausy pagalba iSsiaiskinti, kiek ir kokiy dar renginiy pageidauja darbuotojai.

5. motyvacijos mechanizmas veikia ir net geriau nei kitos institucijose. Darbuotoju
darbo rezultatai jvertinami per darbuotoju vertinimo sistema, kuri sudaro salygas objektyvumui.
Taciau dar reikia ji tobulinti, nes darbuotojy poziliris { motyvacijos mechanizma vis dar
konservatyvus:

e tobulinti personalo vadyba ir planavima, darbuotojy integravima | strateginio
valdymo procesa, sudaryti salygas tiksliniam kvalifikacijos keélimui, tobulinti vidaus
komunikavima ir gerinti darbo salygas;

e iSanalizuoti veiklos rodikliy ir darbuotojyu nuomoniy tyrimo rezultaty palyginimo su
kitomis institucijomis galimybes;

e konsultuotis su Valstybés tarnybos departamentu dél darbuotojy nuomoniy tyrimo
privalomumo valstybinése institucijose ir bendry kriterijy sukiirimo. Vertinimo rezultatus galéty
apibendrinti ir skelbti valstybés institucijy lygmenyje.

Taigi, visiSkai pasitvirtino tyrimo pradzioje apsibrézti pagrindiniai veiksniai, lemiantys
darbuotojy poziiiri { SD organizacing kultiira:

e nedidelis darbo uzmokestis;

e neisbaigtas darbuotojy motyvacijos mechanizmas;

e auksta darbuotojy kvalifikacija, bei jos kélimo galimybés uzsienyje;

e darbuotojai patenkinti darbo pobiidziu, tobulé¢jimo perspektyvomis.

Apibendrinimas

SD organizaciné kultiira néra galutinai susiformavusi. Esant tokiai padéciai démesys
jos palaikymui bei tobulinimui turi biiti neatidéliotinas, taikant auk$c¢iau iSvardintas priemones
bei biidus. Biitina periodiskai atlikti pakartotinus SD organizacinés kultliros tyrimus, taikyti jos

gerinimo biidus bei sekti jy efektyvuma.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus teorines organizacinés kultiiros formavimo studijas bei iStyrus Statistikos
departamento organizacine kultirq kiekybiniais ir kokybiniais metodais, galima suformuluoti

Sias pagrindines iSvadas ir pasiiilymus:

1. Organizacijos kultira — tai esminiy vertybiy, vienody isitikinimy sistema, kuri
pripazistama visu darbuotoju, itakoja ju elgesi, yra palaikoma organizacijos istoriju, mity, heroju
bei pasireiSkia per normas, tradicijas, kalba ir simbolius. Dar sutinkamas terminas organizacinis
klimatas yra organizacijos kultiiros sudedamoji dalis.

2. Organizaciju kulttiros tipai iSskiriami vadovaujantis skirtingais kriterijais, tac¢iau galime
1SrySkinti du organizacijos kultiiros tipus: dalyvaujamaja ir autoritaring. Literatiroje dar
sutinkami skirstymai: subkultiira, vyraujanti ir stipri/silpna kultiira.

3. Organizacijos kultiira atlieka Sias pagrindines funkcijas: apibrézia organizacija, jos
siekius, jungia darbuotojus, suteikia darbui prasme, nustato normas ir yra socialiné¢ riSamoji
medziaga.

4. Norint nagrinéti organizacing kulttira, reikia suprasti organizacijos kultura, kuri jveda
mus 1 vadybos procesus egzistuojanius organizacijoje. Terminas ,,organizacijos kultira“ —
nagrin¢ja organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimy visuma. O terminas
»organizaciné kulttira® apibuidina vadybinés veiklos kultiira.

5. Daugelis autoriy, sieckdami atskleisti organizacinés kultiiros esme, organizacing kulttira
struktiirizuoja 1 lygmenis. Apibendrinus galime teigti, kad organizacing kultira sudaro gerai
matomi, lengvai formuojami ir latentiniai, sunkiai formuojami, lygmenys.

6. Organizacinés kultiros stiprumo lygis nustatomas atsizvelgus { tai ar suvokiamos ir
priimtinos vertybés ir normos, ar visi darbuotojai ja priima ir ar naudoja kasdienéje veikloje.
Stipri kultira turi tiek teigiama (lankstumas, stipri dvasia), tiek neigiama (nelankstuma,
susiskaldyma) poveiki.

7. Valdymo procesas organizacijoje itakoja organizacing kultiira ir vyksta per
organizacijoje puoseléjamas vertybes, tradicijas. Pozityvios kultiiros yra tokios, kurios sutampa
su organizacijos vizija, misija ir tikslais.

8. [ISskirtini Sie emociniai darbuotojy poreikiai: pagarbos poreikis i§ vadovybés pusés,
poreikis kiirybinei veiklai, informavimo apie organizacijos veikla poreikis, pripazinimo ir

tvertinimo poreikis, poreikis paaukstinimui. Veiksminga vidiné komunikacija yra pagrindas
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siekiant maksimaliai iSnaudoti organizacijos iSteklius ir sutelkti juos strateginiams tikslams
pasiekti.

9. Ivaizdis — tai visuma subjektyviy nuomoniy ir vaizdiniy apie tam tikra objekta. Turi
biti ugdomi palankiis vartotoju bei darbuotoju poziiiriai { organizacija, nes jvaizdis labai didina
organizacijos patraukluma. Labai svarbus vidinis organizacijos ivaizdis, egzistuojantis tarp
organizacijos darbuotojy ir sudarantis reik§minga organizacinés kulttros dalj.

10. Organizacinés kultiiros susidarymas yra dualistinis procesas: ji formuojasi savaime,
objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, antra vertus, gali biiti formuojama,
kei¢iama dirbtinai.

11. Zmoniy elgsena, o kartu ir jy jsitikinimus, poZifirius galima keisti darbuotojy mokymu,
pasitik¢jimu zmonémis, suteikiant jiems atsakomybg ir savikontrolg, igaliojant ir jtraukiant {
organizacijos vadybos procesus. Pabréztina, kad vienas svarbiausiy keitimo zingsniy —
egzistuojancios kultiiros diagnostika.

12. Pastaruoju metu yra susiformave keli organizacinés kulttiros tyrimo budai: etnografinis,
klinikinis, istorinis arba interviu bei tiesioginiai steb¢jimai ir archyviniy duomeny rinkimas.

13. Apibendrinus tyrimus galima teigti, kad pasitvirtino autorés iSkelta hipotezé, kad SD
organizaciné kultira dar néra galutinai susiformavusi. Tai galima pagristi SD egzistuojanciais
veiksniais: mazas darbo uzmokestis, nepasitenkinimas aplinka ir darbo vietos irengimu,
neisbaigtas darbuotoju veiklos motyvacijos mechanizmas, aukSta darbuotojy kvalifikacija,
palankios kvalifikacijos kélimo ir jos tobulinimo galimybés Lietuvoje ir uzsienyje, darbuotojai
patenkinti darbo turiniu, galimybémis didinti savo profesionaluma ir kompetencija.

14. Siekiant teigiamai paveikti istaigos atmosfera, sitiloma: sukurti SD organizacinés
kultiros kaitos strategija; skleisti SD vyraujancias vertybes; sukurti populiarias SD tiksly
deklaravimo formas ir budus; atspindéti vidinius veiklos procesus SD strategijoje ir nustatyti
palyginimy su kitomis institucijomis sritis; uztikrinti rysi tarp SD veiklos plano ir individualiy
darbuotojy plany; susieti SD strateginius uzdavinius ir vertybes su individualiais planais.

15. Siekiant, kad darbuotoju poreikis turéti supratima apie departamenta bty visiskai
patenkinamas: diegti visuotiniu susirinkimy praktika; i plétros projektus itraukti kuo daugiau SD
zemiausios grandies darbuotoju; vadovybé turéty organizuoti daugiau diskusiju su Zemesnés
grandies darbuotojais; generalinio direktoriaus pavaduotojai turéty dazniau lankytis skyriuose ir
bendrauti su visais darbuotojais; numatyti procesa, kuris itraukty visus darbuotojus 1
organizacijos tobulinima ir suteikti jiems daugiau galiy ir kompetencijos spresti ir keisti;

16. Kad darbuotojai pasijusty labiau vertinami: vadovybé (ypaC skyriy vedéjai) turéty
daugiau démesio skirti darbui su viduriniosios ir Zemiausios grandies specialistais; pasiekti

abipusi rysi su darbuotojais, kuomet jie biity gerai informuoti ir jy nuomoné biity vertinama;
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diegti aktyvias darbuotoju pripazinimo formas; vieSinti ir skleisti darbuotoju pripazinima;
tobulinti darbo intensyvumo vertinimo sistema;

17. Siekiant iSsaugoti darbuotojus ir skatinant ju iniciatyvuma, reikia: atlikti iSeinanciy i$
SD darbuotoju tyrima, iStirti iS€¢jimo priezastis; ivesti tvarka, kad kasmetinis darbuotojy
nuomoniy tyrimo klausimynas bty perzitrimas ir koreguojamas, atsizvelgiant { darbuotoju
komentarus, pasitilymus; skatinti darbuotoju iniciatyvuma itraukiant darbuotojus i vadybos
procesus; nesant galimybei kelti atlyginima, stiprinti darbuotojy motyvacija kitais, jau
paminétais budais.

18. Gerinant organizacijos ivaizdi autoré sitlyty taikyti tokias priemones: skirti daugiau
démesio rySiy su visuomene veiklai; intensyviau Sviesti mokslo visuomeng¢ apie statistikos
panaudojimo galimybes; sukurti populiarias SD tiksly deklaravimo formas ir budus; imtis
daugiau priemoniy teigiamo SD jvaizdzio formavimui, tobulinti statistikos kokybg, aptarnavimo
kokybe, mazinti nasta respondentams; ieSkoti galimybiy plésti SD patalpas ir toliau gerinti
darbuotojy darbo salygas.

19. Siekiant toliau tobulinti darbuotoju motyvacijos mechanizma, sitiloma: tobulinti
personalo vadyba ir planavima, darbuotojy integravima i strateginio valdymo procesa, sudaryti
salygas tiksliniam kvalifikacijos kélimui ir jos tobulinimui, tobulinti vidaus komunikavima ir
gerinti darbo salygas; iSanalizuoti veiklos rodikliy ir darbuotoju nuomoniy tyrimo rezultaty
palyginimo su kitomis institucijomis galimybes; konsultuotis su Valstybés tarnybos
departamentu dél darbuotoju nuomoniy tyrimo privalomumo valstybinése institucijose ir bendry
vertinimo kriterijy sukiirimo. Vertinimo rezultatai galéty biiti apibendrinti ir skelbiami valstybés

institucijy lygmenyje.
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SANTRAUKA

Darbo tema: Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés
organizacinés kultiiros biiklé ir kaitos perspektyvos.

Raktiniai ZodZiai: organizacijos kultlira, organizacin¢ kultlira, organizacinés kultiiros
formavimas ir kaita, jvaizdis, vieSasis administravimas.

Dazniausiai analizuojama privataus sektoriaus organizaciné kulttra ir tyrimai atlieckami
didelése privaciose kompanijose, taip siekiant itvirtinti ar sukurti bendras organizacines vertybes
ir jomis pagrista organizacijos misija, vizija ir rySky organizacijos {vaizdj.

Salys, besirlipinan¢ios savo ivaizdziu, pasauliui paprastai pateikia savo kultiiros,
ekonomikos bei politikos vertybes. Pagrindinius duomenis apie Lietuvos ekonominius,
socialinius, demografinius ir aplinkos pokycius skelbia Statistikos departamentas prie Lietuvos
Respublikos Vyriausybés. Sios organizacijos jvaizdis yra sudétiné Lietuvos, kaip valstybeés,
ivaizdzio dalis. Todel démesys $iai organizacijai turi biiti ypatingas ir neatidéliotinas.

Taigi, darbo ebjektu buvo pasirinktas Statistikos departamentas.

Sio darbo tikslas — ianalizuoti Lietuvos statistikos pagrindinio struktiirinio padalinio
— Statistikos departamento — organizacings kulttiros buikle ir kaitos perspektyvas.

Rasant darba buvo naudojami Sie metodai: literatiiros Saltiniy lyginamoji analizé ir
apibendrinimas, darbuotojuy anketiné apklausa, vadovybés interviu, stebé¢jimas, departamento
vidiniy dokumenty sisteminimas ir analizé, konsultacijos su atitinkamuy sri¢iy specialistais.

Darbe pateikiamos teorinés organizacinés kultiros formavimo prielaidos,
supazindinama su svarbiausiomis savokomis, bei galimais organizacinés kulttros tipais,
funkcijomis, lygiais. ISrySkinama organizacinés kultiros jtaka ir priklausomybé nuo
organizacijos vizijos, misijos ir tiksly, organizacinés kultiros ir personalo politikos saveika,
apzvelgiamas organizacinés kultiiros formavimas, kaita, tyrimo budai. Pateikiama ir
pagrindziama praktinés darbo dalies metodika, bei Statistikos departamento organizacinés

kultiiros tyrimo rezultaty analize, iSvados ir pasitilymai.
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SUMMARY

Subject: State of organizational culture and prospects for changes in the Department of
Statistics to the Government of the Republic of Lithuania.

Key words: organization’s culture, organizational culture, formation of and changes in
the organizational culture, image, public administration.

Commonly, organizational culture of the private sector is analysed and surveys are
carried out in large private companies, thus striving to consolidate or develop general
organizational values and mission, vision and a distinct image of the organization, based on
those values.

Countries concerned about their image usually introduce to the world their cultural,
economic and political values. The Department of Statistics to the Government of the Republic
of Lithuania (Statistics Lithuania) publishes the main data on Lithuania’s economic, social,
demographic and environmental changes. Image of this organization is a component of
Lithuania’s image; hence the particular and exigent attention towards it.

Therefore, Statistics Lithuania has been selected as the subject of the thesis.

Objective of the thesis: to analyse the state of organizational culture and prospects for
changes in the main structural unit of the Lithuanian statistical system — Statistics Lithuania.

In the process of work, the following methods were applied: comparative analysis and
summary of literature, interview of the employees (using questionnaires), interview of the
management, monitoring, systematization and analysis of the department’s internal
documentation, consultations with specialists in the respective fields.

Theoretical preconditions for the formation, key concepts as well as possible types,
functions and levels of organizational culture are presented in the thesis. The influence of
organizational culture on and its relation with the mission, vision and objectives of the
organization, interaction of the organizational culture and personnel policy are highlighted;
formation of and changes in as well as methods of surveying organizational culture are reviewed.
Methodology for the implementation of the practical part of the thesis as well as the analysis of
the results of the survey on organizational culture of Statistics Lithuania, conclusions and

proposals are presented and grounded.

57



TERMINU ZODYNAS

BiudZetas — valstybés biudzetas, savivaldybiu biudzetai, taip pat pinigy fondai, i
kuriuos teisés akty nustatyta tvarka mokami (paskirstomi) mokesciai. (Mokes¢iy administravimo
istatymas, Zin., 2004, Nr. 63-2243)

Biurokratizmas — tokia pareigiino veika, kai vietoj reikaly sprendimo i§ esmés
laikomasi nereikalingy ar iSgalvoty formalumuy, nepagristai atsisakoma spresti pareigiino
kompetencijai priklausanc¢ius klausimus, vilkinama priimti sprendimus ar atlikti savo pareigas
bei kitaip blogai ar netinkamai valdoma (atsisakoma informuoti asmeni apie jo teises,
samoningai pateikiamas klaidinantis ar netinkamas patarimas ir t. t.). Biurokratizmu taip pat
laikomas toks pareigiiny darbas, kai nevykdomi arba blogai vykdomi istatymai ar kiti teisés
aktai. (Seimo kontrolieriy istatymo pakeitimo istatymas, Zin., 1998, Nr. 104-4640)

Internetas — bendraja prasme internetas (i§ angluy Interconnected Networks, sutr.
Internet) — tai kompiuterinis tinklas, jungiantis kelis tinklus, taciau dabar internetas, visy pirma,
suprantamas kaip tarptautiné, vieSai prieinama tarpusavyje sujungty kompiuteriy visuma,
naudojanti TCP/IP protokola. Vartotojuy pozitiriu, internetas visy pirma reiskia pasaulinj tinkla
(WWW — World Wide Web), elektroninio pasto, IRC ir naujienuy grupiy paslaugas. (,,Vikipedija®,
Laisvoji enciklopedija, http://It.wikipedia.org/wiki/Internetas , prisijungimo laikas 2006-12-15)

Intranetas savo esme yra vieninga imonés informacijos kaupykla, kurioje
centralizuotai saugoma informacija. Tai duomenys apie darbuotojus, imonés dokumentai, ziniy
katalogas, kuriuo gali naudotis visi imonés darbuotojai ar tam tikry skyriy/pareigybiu atstovai.
Vaizdziausias intraneto panaudojimo pavyzdys yra centralizuotas jmonés naudojamy formy ir
blanky panaudojimas. (Interneto terminy zodynas »SeoSite™,

http://www.seosite.lt/terminai/interneto/intranetas.html, prisijungimo laikas 2006-12-18)

ISsilavinimas — Vyriausybés arba jos jgaliotos institucijos nustatyta tvarka pripazinta,
asmens tam tikro lygio branda liudijanti kompetencija, zinios, iglidziai, geb¢jimai ir vertybinés
nuostatos. (Svietimo istatymo pakeitimo istatymas, Zin., 2000, Nr. 102-3214)

Istaigos vadovas — valstybés tarnautojas, konkurso biidu ar politinio (asmeninio)
pasitikéjimo pagrindu priimtas vadovauti valstybés ar savivaldybés institucijai ar jstaigai.
(Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimo jstatymas, Zin., 1999, Nr. 38-1362)

Koncepcija (iS Lotyny kalbos — suémimas, priémimas; juridiniy formuliy
suredagavimas) 1. pazitry 1 kuriuos nors reiskinius sistema; daikto, reiSkinio, proceso samprata;
2. kiirinio, veiklos sumanymas, mintinis projektas, planas. (,,Vikipedija*, Laisvoji enciklopedija,

http://1t.wiktionary.org/wiki/Koncepcija, prisijungimo laikas 2006-12-18)
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Kvalifikacija — jstatymy, Vyriausybés arba jos jgaliotos institucijos teisés akty
nustatyta tvarka pripazintas mokéjimas ir teis¢ verstis tam tikra profesine veikla. (Svietimo
istatymo pakeitimo istatymas, Zin., 2000, Nr. 102-3214)

Oficialioji statistika — valstybés ir vietos savivaldos institucijy ir istaigy valstybeés
reikméms skirty statistiniy duomeny apie ekonominius, demografinius procesus, socialinius
veiksnius ir visuomeninius bei aplinkos poky¢ius rinkimo, tvarkymo ir statistinés informacijos
skelbimo pagal Oficialiosios statistikos darbuy programa sistema. (Lietuvos Respublikos
statistikos jstatymo pakeitimo jstatymas, Zin., 1997, Nr. 65-1542)

Statistiniai duomenys — respondenty pateikti bei iS tvarkomuju, organizaciniuy
dokumenty, registry ir informaciniy sistemy gauti duomenys statistinéms suvestinéms sudaryti.
(Lietuvos Respublikos statistikos jstatymo pakeitimo statymas, Zin., 1997, Nr. 65-1542)

Statistiniy duomeny konfidencialumas — gauty duomeny naudojimas tik statistikos
reikméms taip, kad nebiity galima identifikuoti konkretaus respondento ir jo veiklos rezultaty.
(Lietuvos Respublikos statistikos jstatymo pakeitimo jstatymas, Zin., 1997, Nr. 65-1542)

Strateginiai tikslai — siektini veiklos rezultatai, susij¢ su atitinkamais poreikiais,
salygomis ir galimybémis. (Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dé¢l strateginio
planavimo metodikos patvirtinimo®, Zin., 2002, Nr. 57-2312)

Strateginis veiklos planas — detalus institucijos veiklos planavimo dokumentas,
kuriame, atsizvelgiant i aplinkos analizg, suformuluota institucijos misija, strateginiai tikslai,
apraSomos institucijos vykdomos programos ir numatomi asignavimai joms jgyvendinti.
(Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél strateginio planavimo metodikos
patvirtinimo®, Zin., 2002, Nr. 57-2312)

VieSasis administravimas — jstatymy ir kity teisés akty reglamentuojama vieSojo
administravimo subjekty veikla, skirta jstatymams ir kitiems norminiams teisés aktams
igyvendinti priimant administracinius sprendimus, teikiant jstatymy nustatytas administracines
paslaugas, administruojant vieSyju paslaugy teikima ir atliekant vieSojo administravimo subjekto
vidaus administravima. (Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo jstatymas, Zin., 1999, Nr.
60-1945)

VieSojo administravimo institucija — kolegialus ar vienvaldis vieSojo administravimo
subjektas, pagal {statymus turintis jgaliojimus leisti norminius administracinius aktus. (Lietuvos

Respublikos viesojo administravimo istatymas, Zin., 1999, Nr. 60-1945)
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Priedas Nr. 1

Mykolo Romerio universiteto magistranté atlieka apklausa, siekdama iSsiaiSkinti Statistikos
departamento (toliau SD) organizacinés kultiiros bikle.
Todél labai svarbis visi Jusu atsakymai i Sios anketos klausimus.
Apklausa konfidenciali ir duomenys bus panaudoti tik tyrimo tikslais.
Maloniai prasome Jusy pateikti savo nuomong.
Atsakymg ZyméKkite langelyje Zenklu X.
Sékmes pildant anketa!

[

. Ar SD Jusy pirmoji darbovieté?

O taip (— 3 kL)

L ne

N

. Ivertinkite savo darba SD, palyginti su ankstesne darboviete:

blogesnis

. Kolektyvas

nejauciu geresnis sunku
skirtumo - pasakyti

. Tiesioginis virSininkas

. Darbo pobiudis

. Atlyginimas

. Karjeros perspektyvos

QAN A IWIN -

. Tobuléjimo galimybés

3. Ar Jus patenkintas darbu SD?
O visisSkai patenkintas (—6 kl.)
[0 greiCiau patenkintas (—6 kl.)

=

. Jusy netenkina Sis darbas nes:
[0 mazas atlyginimas
[0 nedarnus kolektyvas
[0 nepatinka atliekamas darbas

O greiciau nepatenkintas
O visiSkai nepatenkintas

néra karjeros perspektyvy
visi auksciau pateikti atsakymai
kita (aprasykite):

ooo

5. Kaip iSreiSkiate iSkilusj nepasitenkinimg darbu?

[0 neatsakingai vykdote pavedimus
[0 nerodote iniciatyvos

O 1eSkote kito darbo

O skundziatés vadovui

6. Ar konfliktuojate su bendradarbiais?

O veluojate | darba
O darbo metu uzsiimate pasaliniais darbais
O  visi aukSCiau pateikti atsakymai

O kita (aprasykite):

[0 taip, daznai

[0 taip, kartais

O nekonfliktuoju (— 8 kl.)
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7. Kokia pagrindiné Siy konflikty prieZastis?

0 konkurencija O charakteriy skirtumai
[0 neteisingas darbo paskirstymas O visi auk$¢iau pateikti atsakymai
0 kompetencijos skirtumai O kita (aprasykite):

8. Kokia vyraujanti jstaigos atmosfera?

[0 pavaldiniams suteikiama laisvé [0 atmestinai Zitirima i darbuotojus ir
atliekamas uzduotis
[0 wvyrauja pasitik€jimas, inovaciju O kita (aprasykite):
siekimas
[0 itempta, vyrauja nepasitikéjimas ir
itarumas

9. Kiek, Jiisy nuomone, SD pasireiSkia biurokratizmas?

[0 nepasireiskia

O silpnai
[0 stipriai
10. Ar tiesioginis vadovas su Jumis elgiasi démesingai ir pagarbiai?
[0 taip [0 dazniau taip
O ne [0 dazniau ne

11. Ar jaudiate baime (nerima) bendraudami su tiesioginiu vadovu?
O taip O daZniau ne
0 daZniau taip O ne(— 13kl.)

12. Kokia pagrindiné baimés priezastis bendraujant su tiesioginiu vadovu?
[0 grieztas vadovas O visi auk$ciau pateikti atsakymai
[0 itampa bendraujant O kita (aprasykite):
O baimé, kad nesupras

13. Ar tiesioginis vadovas atsiZvelgia j Jusy pageidavimus, pasiiilymus?
O taip O ne
[0 daZniau taip O neteikiu sitilymy
0 daZniau ne

14. Ar pakanka informacijos apie SD priimamus sprendimus, iSkylancias problemas,
numatomus poky¢ius?

O taip O dazniau ne

0 daZniau taip O ne
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15. IS kur suZinote apie SD priimtus sprendimus, iSkylan¢ias problemas, numatomus

poky¢ius?
O informuoja tiesioginis vadovas O perskaitau vidiniame SD tinklapyje
O 1S kolegu O kita (aprasykite):

16. Ar jvertinamas ypac gerai atliktas Jasy darbas?
O taip O dazniau ne
0 dazniau taip O ne (— 18kl.)

17. Kokiu badu Jus buvote jvertintas (galimi keli atsakymo variantai)?

[0 pagirtas vieSai O gavote padékos rasta

[0 perkeltas { aukStesnes pareigas O buvo padéka skelbimy lentoje
[0 gavote piniginj paskatinima O kita (aprasykite):

[0 padidintas darbo uzmokestis

18. Koks Jiisy manymu SD vadovo vadovavimo stilius?
[0 autokratinis
(lyderis vadovauja grupei iSkeldamas savo asmenybg, savo nuomong. Su grupé€s nariais
nesitaria)
[0 demokratinis
(lyderis dél grupés veiklos nuolat tariasi su grupés nariais)
O liberalus
(Lyderis grupés pripazistamas, taciau organizuojant jos veikla jokios iniciatyvos nerodo)

19. Kaip atsiliepiate apie SD?

O tik teigiamai O dazniau neigiamai

[0 daZniau teigiamai O neigiamai

0 niekaip O kita (aprasykite):
20. Kaip Jus jvertintuméte SD jvaizdj?

[0 palankiai O labiau nepalankiai

[0 labiau palankiai O neutraliai

[0 nepalankiai O kita (aprasykite):

21. Kaip jvertintuméte departamento patalpas?

O palankiai O labiau nepalankiai
[0 labiau palankiai O neutraliai
[0 nepalankiai O kita (aprasykite):
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22. Ka manote apie SD tradicijas?

0 man priimtinos O apie jas nieko nezinau
O man nepriimtinos O kita (apraSykite):
23. Ar dalyvaujate SD renginiuose?
O taip (— 25kl.)
O ne
24. Jei nedalyvaujate, kodél?
0 man tai nejdomu O  kita (aprasykite):
O neturiu laisvo laiko
25. Jisy amzZius, metais:
O 18-24 0O  50-65
O 25-34 O daugiau kaip 65
O 35-49
26. Jusy lytis:
O vyras O moteris
27. Kiek laiko dirbate SD?
O iki 1 mety O 11-15 mety
0O 1-2 metus O 16-20 mety
O 3-5 metus O  21-25 metus
O 6-10 mety O daugiau kaip 25 metus
28. Jusy pareigos:
O skyriaus ved¢jas O vyriausiasis specialistas
O poskyrio vedé¢jas O vyresnysis specialistas
O skyriaus pavaduotojas O kita
O poskyrio pavaduotojas
29. Jusy iSsilavinimas:
O aukStesnysis 0O daktaro laipsnis
O auksStasis neuniversitetinis O studentas
(0 bakalauro laipsnis O kita

O magistro laipsnis

PraSome, jmeskite anketg j déZ¢ prie budincio iki rugséjo 22 dienos.

Dékojame, uz dalyvavima apklausoje.

Geros dienos!
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Priedas Nr. 2

STATISTIKOS DEPARTAMENTO ORGANIZACINES KULTUROS BUKLES

ANKETINIO TYRIMO REZULTATAI
2006-11-15

Ar SD pirmoji Jusy darbovieté?

ne 57,4

60,0

40,0
atsakiusiyju
skaicius %
20,0+

0,0




Ivertinkite savo darbga SD, palyginti su ankstesne darboviete

erspektye i
6,
perspektyvos

Atlyginimas

Darbo pobudis :-

Kolektyvas 22,2

@ blogesnis

m nejauciu skirtumo
O geresnis

@ sunku pasakyti

0 57,0 | 17,0
Karjeros

perspektyvos E- 38,0 | 21,0
34,0 - 43,0 [9,0

9,0 47,0 | 12,0
Tiesioginis vadovas _ 40,0 | 11,0
26,0 |9,o

T T T !
0% 20% 40% 60% 80%

atsakiusiyjy skaicius %

100%
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atsakiusiujy

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0+
10,0

skaicius %

Ar Jus patenkintas darbu SD?

55,9

m visiSkai patenkintas
m greiCiau patenkintas
m greiiau nepatenkintas

O visiSkai nepatenkintas

0,0

3.1.
Darbuotojy pasitenkinimas darbu SD (pagal pareigas)
Greidiau Greidiau Visiskai
Visiskai patenkintas patenkintas nepatenkintas nepatenkintas

Skyriaus vedéjas 7 14,3% 36 71,4% 7 14,3% 51 100,0%
s{:ﬁ?ﬁ;ﬁ;ﬁéjo 7 33,3% 15 66,7% 22 100,0%
Poskyrio ved¢jas 11 50,0% 11 50,0% 22 100,0%
z | Vyriausiasis specialistas 7 5,6% 65 50,0% 54 41,7% 4 2,8% 131 100,0%
§) Vyresnysis specialistas 11 12,5% 51 58,3% 22 25,0% 4 4,2% 87 100,0%
&~ | Kita 4 14,3% 11 42,9% 7 28.,6% 4 14,3% 25 100,0%
36 10,8% 189 55,9% 102 30,1% 11 3,2% 338 100,0%
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Netenkina darbas nes:

50,0
40,0

@ mazas atlyginimas
m nedarnus kolektyvas

atsakiusiyjy 3001 O nepatinka atliekamas darbas

skaicius % 20,0

W néra karjeros perspektyw

m visi aukSc&iau pateikti atsakymai
o kita

10,0
0,0

KITA*:

Nevykes vadovavimas ir daug biurokratizmo (planuy, ataskaity ir pan.).

Europinés nesamongs.

Néra motyvacijos priemoniy.

Per daug biurokratijos.

D¢l mazo atlyginimo didelé darbuotojy kaita, nesusidaro kvalifikuota ,,komanda®, vadovai nevertina atlickamo darbo, nes nesupranta jo
sudétingumo.

* ISrinkti visi 1 ,,kita* atsakiusiyju respondenty pasisakymai



Kaip iSreiSkiate iSkilusj nepasitenkinimg darbu?

45,0-

40,0+ 30,4

35,0+

30,0+
atsakiusiyjy 25,01
skaicius % 20,0
15,0

10,0

5,01

44,6

0,0

@ neatsakingai wkdote pavedimus
O ieSkote kito darbo
W \&luojate | darbg

| darbo metu uzsiimate paSaliniais darbais O kita

m nerodote iniciatyvos
O skundziatés vadowii
o visi auk&C&iau pateikti atsakymai

KITA*:

Lankau kovos meny treniruotes.

Kenciu.
Nebenoriu aukotis dél darbo.
Nereiskiu nepasitenkinimo.

Tyliai laukiu permainy i teigiama puseg.
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Ar konfliktuojate su bendradarbiais?

73,4

80,0
60,0
atsakiusiujy 0.0/
skaicius %
20,0 +1
0,0
taip, daznai taip, kartais nekonfliktuoju

6.1.
Ar darbuotojai konfliktuoja su bendradarbiais (pagal pareigas)
Taip, daznai Taip, kartais Nekonfliktuoju
Skyriaus vedéjas 11 21,4% 40 78,6% 51 100,0%
Skyriaus vedejo 7 | 333% | 15 |66,7% | 22 | 100,0%
pavaduotojas
Poskyrio vedéjas 15 57,1% 11 42,9% 25 100,0%
é Vyriausiasis specialistas 40 30,6% 91 69,4% | 131 100,0%
g Vyresnysis specialistas 4 | 42% 11 12,5% 73 | 833% | 87 100,0%
o | Kita 4 14,3% 22 |857% | 25 100,0%
4 1,1% 87 25,5% 250 | 73,4% | 341 | 100,0%
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Kokia pagrindiné konflikty priezastis?

35,0+ .
30,0/ @ konkurencija
2501 m neteisingas darbo paskirstymas

O kompetencijos skirtumai

atsakiusiyjy 20,0+

skai€ius % 15,0 O charakteriy, skirtumai

10,0 | m Visi auk3c&iau pateikti atsakymai
5,0 o kita
0,0
KITA*:

Daug Zmoniy viename kolektyve.
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Kokia vyraujanti jstaigos atmosfera?
36,3 @ pavaldiniams suteikiama laisvé
40,0- . N . .
| B wrauja pasitikéjimas, inovacijy
3510 1 2 . .
30,0- - siekimas
atsakiusiyjy 288 ’ O i[trgg;r):?r;avg/rawa nepasitikéjimas
skaigius % <0 7.3 :
15,01 O atmestinai Zitrima | darbuotojus
128 ir atliekamas uzduotis
0:0 W kita
KITA*:
Visko buna, ir gero, ir blogo.
Normali.

Palaikomi skyriy virSininkai, i likusius darbuotojus nekreipiama démesio.

Itempta atmosfera, atmestinai ziiirima | darbuotojus.

Chaotiska, reikalaujama labai daug, neivertinant galimybiy.

Neéra personalo vadybos, todél perspektyviis darbuotojai paliecka SD, nevertinami SD veteranai.

Vyrauja inovacijy siekimas.

Mazai ripinamasi darbuotojais, reikliai zitirima i atlieckamas uzduotis.

Stengiamasi padaryti gerai, bet daznai tam triiksta Ziniy ir gaunasi Siaip sau. D¢l didelés darbuotojy kaitos neatsiranda patyrusio jaunimo.
Kartais vadovai diktuoja savo valia, nenori tartis, o patys ne viska iSmano.

[tempta, didziulis darbo kriivis.
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Kiek, Jisy nuomone, SD pasireiskia biurokratizmas (%)?

2,2

m nepasireiSkia

O silpnai
@ stipriai
9.1.
Kiek SD pasireiskia biurokratizmas (pagal pareigas)
Nepasireidkia Silpnai Stipriai
Skyriaus vedéjas 15 28,6% 36 71,4% 51 100%
Skyriaus vedéjo o o o
pavaduotojas 4 16,7% 18 83,3% 22 100%
Poskyrio vedéjas 4 14,3% 22 85,7% 25 100%
é Vyriausiasis specialistas 29 23,5% 94 76,5% 123 100%
g Vyresnysis specialistas 4 42% | 44 50,0% 40 45,8% 87 100%
o Kita 4 143% | 4 14,3% 18 71,4% 25 100%
7 2,2% | 98 29,3% 229 68,5% 334 100,0%




10.

Ar tiesioginis vadovas su Jumis elgiasi démesingai ir
pagarbiai?

41,3

w
o

50,0+
40,0

atsakiusiyjy 30,0
skaicius % 20,0-

10,0

5,4

0,0
taip

ne

dazniau taip

dazniau ne

10.1
Ar tiesioginis vadovas elgiasi démesingai ir pagarbiai (pagal pareigas)
Taip Ne Dazniau taip Dazniau ne
Skyriaus vedéjas 18 35,7% 29 57,1% 4 7.1% 51 100%
Skyriaus vedéjo 15 | 80,0% 4 | 200% 18 | 100%
pavaduotojas
Poskyrio vedéjas 7 28,6% 4 [143% | 7 28,6% 7 28,6% | 25 100%
@ Vyriausiasis 44 | 343% | 11 | 86% | 47 | 371% | 25 | 20,0% | 127 | 100%
S specialistas
g Vyresnysis specialistas | 44 50,0% 33 37,5% 11 12,5% 87 100%
o Kita 11 | 42,9% 4 [143% | 7 28,6% 4 14,3% | 25 100%
138 | 41,3% | 18 | 54% | 127 | 38,0% 51 | 152% | 334 | 100,0%
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11.

Ar jauCiate baime (nerimg) bendraudami su tiesioginiu vadovu?
58,7
60,0-
50,0+
40,01 22,8
atsakiusiujy
skaicius % 30,0
20,0+
10,01
0,0
‘Dtaip m dazniau taip O daZniau ne O ne ‘
11.1.
Ar jaucia baime (nerimg) bendraudami su tiesioginiu vadovu (pagal pareigas)
Taip DazZniau taip DaZniau ne Ne
Skyriaus vedéjas 4 7.1% 15 28,6% 33 64,3% 51 100,0%
Skyriaus vedejo 22 | 100,0% | 22 |100,0%
pavaduotojas
Poskyrio vedéjas 11 50,0% 11 50,0% 22 100,0%
Vyriausiasis 4 2,8% 29 | 222% | 22 16,7% | 76 | 58,3% | 131 | 100,0%
8 spemallstgs
2 | Vyresnysis 1 13,0% | 33 | 391% | 40 | 47,8% | 83 |100,0%
5 specialistas
o | Kita 4 14,3% 7 28,6% 15 57,1% 25 | 100,0%
7 2,2% 54 16,3% 76 228% | 196 | 587% | 334 | 100,0%
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12.

vadovu?

Kokia pagrindiné baimés priezastis bendraujant su tiesioginiu

50,0
40,0

atsakiusiyjy 30,01
skaicius % 20,0
10,0+
0,0

@ grieztas vadovas

m jtampa bendraujant

O baimé, kad nesupras

m visi aukSc&iau pateikti atsakymai
| kita

KITA*:
Vadovo nesiskaitymas su zmonémis.
Abejingumas.
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13.

Ar tiesioginis vadovas atsizvelgia | Jusy pageidavimus,

pasiulymus?

50,0
40,0

atsakiusiyjy 30,01
skaicius % 20,0

10,0
0,0

44,6

o taip

m dazniau taip
W dazniau ne

Ene

W neteikiu sidlymy,

13.1.
Ar tiesioginis vadovas atsizvelgia | pageidavimus, pasiualymus (pagal pareigas)
Neteikiu
Taip DaZniau taip Dazniau ne Ne sidlymy
Skyriaus vedéjas 44 85,7% 7 14,3% 51 | 100%
ﬁ:{g?ﬂzt\éfadselo 15 | 66,7% 7 | 333% 22 | 100%
Poskyrio vedéjas 7 |286% | 7 28,6% 7 28,6% 4 | 143% | 25 | 100%
§ Vyriausiasis specialistas | 11 | 8,6% | 65 51,4% 33 | 257% 7 | 57% | 11| 86% | 127 | 100%
g Vyresnysis specialistas | 25 | 30,4% | 18 21,7% 15 | 17,4% 7 | 87% | 18 | 21,7% | 83 | 100%
o | Kita 4 [ 143% | 7 28,6% 4 143% | 4 |143% | 7 | 286% | 25 | 100%
62 | 185% | 149 | 44,6% 65 | 196% | 18 | 54% | 40 | 12,0% | 334 | 100%
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14.

Ar pakanka informacijos apie SD priimamus sprendimus,
iSkylancias problemas, numatomus pokyc¢ius?
50,0 47,3
40,0 32,3
atsakiusiujy 30,0 1
skai€ius % 20,0
9,7 10,8
0,0
taip dazniau taip dazniau ne ne

14.1.
Ar pakanka informacijos apie SD priimamus sprendimus, iSkylanéias problemas, numatomus poky¢€ius (pagal pareigas)
Taip Dazniau taip Dazniau ne Ne

Skyriaus vedéjas 15 | 28,6% 18 | 357% 15 28,6% 4 71% 51 100%

E;‘{;‘gﬂzt‘éf:;“’ 7 | 333% | 7 |333% 4 167% | 4 | 167% | 22 | 100%

Poskyrio vedéjas 4 14,3% 7 28,6% 15 57,1% 25 100%

é Vyriausiasis specialistas 4 2,9% 36 | 286% | 76 60,0% 11 8,6% 127 | 100%

g Vyresnysis specialistas 33 | 375% | 44 50,0% 11 12,5% 87 100%

o | Kita 4 14,3% 7 28,6% 7 28,6% 7 28,6% 25 100%

33 9.7% 109 | 32.3% | 160 47.3% 36 | 10.8% 338 | 100%




15.

IS kur suzinote apie SD priimtus sprendimus, iSkylan€ias
problemas, numatomus poky¢ius?

38,7

40,0

30,0

atsakiusiujy |
skaicius % 20,0
10,0
0,0

@ informuoja tiesioginis vadovas m iS kolegy O perskaitau vidiniame SD tinklapyje mkita

KITA*:

Kartais informacija pateikiama el. pastu.
Atsitiktinai nugirstu.

Per posédzius.
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16.

Ar jvertinamas ypac gerai atliktas Jusy darbas?
50,0, 43,5
32,6
40,01
atsakiusiuyjy 30,07 19,6
e o
skaicius % 20,0-
10,01
0,0
taip dazniau taip dazniau ne ne
16.1.
Ar jvertinamas ypa¢€ gerai atliktas darbas (pagal pareigas)
Taip Dazniau taip Dazniau ne Ne
Skyriaus vedéjas 4 | 71% 29 | 571% | 15 28,6% 4 7.1% 51 100%
Skyriaus vedéjo
vavaduotojas 4 1 167% | 15 |66,7% 4 16,7% 22 100%
Poskyrio vedéjas 11 | 429% | 15 57,1% 25 100%
é’ Vyriausiasis specialistas 58 44,4% 44 33,3% 29 22,2% 131 100%
g Vyresnysis specialistas 4 | 45% 29 | 364% | 25 31,8% | 22 | 27,3% 80 100%
o | Kita 14,3% 4 14,3% 7 28,6% 11 | 42,9% 25 100%
15 | 43% | 145 | 435% | 109 326% | 65 | 19.6% 334 100,0%
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17.

Kokiu bidu Jius buvote jvertintas?

40,0

40,0+ @ pagirtas vieSai

35,01 m perkeltas | auk8tesnes pareigas
o ggg O gavote piniginj paskatinima

atsal.(ifjsnuq 20’07 m padidintas darbo uzmokestis
skai€ius % ’
15,0 W gawte padékos rastg
128 @ buvo padéka skelbimy lentoje
0,0 m kita

KITA*:

Viena ketvirt] gavau prieda prie atlyginimo.

Pagirtas Zodziu.

Tik Zodziu (tiesiai).

Suteiktas priedas.

Buvo pakelta kvalifikaciné klasé.

Pagirtas asmeniskai.

Vertintas ne pats darbas, o lojalumas vadovui. Tod¢l padidintas darbo uzmokestis.
Pridéta priemoka prie atlyginimo.

VirsSininkés ,,aciu®.
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18.

Koks Jiisy manymu SD vadovo vadovavimo stilius (%)?

10,5

46,5

@ autokratinis ® demoratinis O liberalus

KITA*:
Vadovas néra lyderis, taciau reikia taikytis su tuo, kad jis yra vadovas. Vadovy kvalifikacija per zema.
18.1.
SD vadovo vadovavimo stilius (pagal pareigas)
Autokratinis Demokratinis Liberalus
Skyriaus vedéjas 7 15,4% 29 61,5% 11 23,1% 47 100%
Skyriaus vedéjo o 0
pavaduotojas 18 100,0% 18 100%
Poskyrio vedéjas 11 50,0% 11 50,0% 22 100%
é’) Vyriausiasis specialistas 62 51,5% 51 42,4% 7 6,1% 120 100%
'g Vyresnysis specialistas 40 50,0% 25 31,8% 15 18,2% 80 100%
o Kita 7 28,6% 18 71,4% 25 100%
145 46,5% 134 43,0% 33 10,6% | 312 100,0%




19.

Kaip atsiliepiate apie SD?
55,3
60,0+
50,0
40,0+
atsakiusiyjy 223
skaicius % 00 :
20,0
10.0 . 6,4 21 5,3
o @ m = =
, tik dazniau niekaip dazniau neigiamai kita
teigiamai teigiamai neigiamai
KITA*:

Priklausomai nuo situacijos: vienakart — teigiamai, kartais — neigiamai.
Ivairiai, priklausomai nuo situacijos ir temos.

Neutraliai.

Skirtingai atsiliepiu apie vadovavimo stiliy, kolektyva, darbo pobiid; ir pan.
Nelabai teigiamai.

19.1.
Kaip darbuotojai atsiliepia apie SD (pagal pareigas)
Dazniau Dazniau
Tik teigimai teigiami Niekaip neigiamai Neigiami Kita
Skyriaus vedéjas 15 | 28,6% | 25 50,0% 7 | 14,3% 4 | 71% 51 | 100%
Skyriaus vedéjo 4 [167% | 11 | 50,0% 7 1333% 22 | 100%
pavaduotojas
Poskyrio vedéjas 11 42,9% 4 | 143% | 7 | 28,6% 4 1143% | 25 | 100%
Vyriausiasis 4 | 28% | 73 | 556% | 44 |333% 4 | 2:8% 7 | 56% | 131 | 100%
2 speaahstgs
2| Vyresnysis 4 | 42% | 54 | 625% | 22 | 250% | 7 | 83% 87 | 100%
5 speaallstas
Q | Kita 4 | 143% | 15 | 57,1% 4 | 14,3% 4 | 14,3% 25 | 100%
29 | 85% | 189 | 553% | 76 |223% | 22 | 64% | 7 | 21% | 18 | 53% | 341 | 100%
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20.

atsakiusiujy

40,0+

30,0+

skaicius %

Kaip Jus jvertintuméte SD jvaizdj?

@ palankiai m labiau palankiai O nepalankiai m labiau nepalankiai m neutraliai @ kita

20.1.
Kaip darbuotojai vertina SD jvaizdj (pagal pareigas)
Labiau Labiau
Palankiai palankiai Nepalankiai nepalankiai Neutraliai Kita
Skyriaus ved¢jas 7 | 143% | 33 | 643% | 4 7,1% 7 14,3% 51 | 100,0%
Skyriaus vedéjo 7 | 33,3% 11 | 50,0% | 4 | 16,7% | 22 | 100,0%
pavaduotojas
Poskyrio ved¢jas 15 | 57,1% 7 | 28,6% | 4 14,3% 25 | 100,0%
Vyriausiasis 25 | 20,0% | 40 | 314% | 11 | 86% | 15 | 114% | 36 | 28,6% 127 | 100,0%
” specialistas
2 :
S| Vyresnysis 11 | 13,0% | 25 | 30,4% 7 | 87% | 40 | 47.8% 83 | 100,0%
g specialistas
£ | Kita 11 | 429% | 7 | 28,6% | 4 | 143% | 4 | 143% 25 | 100,0%
54 | 163% | 127 | 380% | 18 | 54% | 33 | 98% | 98 | 293% | 4 | 11% | 334 | 100,0%
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21.

Kaip Jas jvertintumeéte departamento patalpas?

37,2

40,0+

30,0+
atsakiusiyju
skaicius %

20,0+

10,0+

0,0

‘EI palankiai m labiau palankiai O nepalankiai m labiau nepalankiai m neutraliai @ kita

KITA*:

Kabinetai — nepalankiai, bendrai SD pastato vidus — labiau palankiai.

Daug Zmoniy viename kabinete.

Bendrai patalpos atrodo gerai, bet kabinetuose sédi daug Zmoniu, net vedéjams ne visiems yra atskiri kabinetai.

Vyksta geri pokyc¢iai.
21.1.
Kaip darbuotojai vertina departamento patalpas (pagal pareigas)
Labiau Labiau
Palankiai palankiai Nepalankiai | nepalankiai | Neutraliai Kita
sggz‘sls 22 | 429% | 22 | 42,9% 7 | 14,3% 51 | 100,0%
Skyriaus
vedéjo 4 | 167% 7 |333% | 4 | 167% 7 | 33.3% 22 | 100,0%
pavaduotojas
523;?:;0 4 [143% | 7 |286% | 4 |143% | 7 |286% | 4 | 143% 25 | 100,0%
Z;ﬁf‘;ﬁ;?;;s 29 | 222% 51 |389% | 22 |16,7% 11 | 83% | 11 | 83% | 7 | 56% | 131 | 100,0%
8 ;
2 Vyre.srll?’fls 18 | 20,8% | 33 |37,5% | 4 | 42% | 15 | 16,7% | 11 |125% | 7 | 83% | 87 | 100,0%
;ce Sp'CCIa 1Stas
& | Kita 11 | 429% | 7 |286% | 4 | 143% 4 1143% | 25 | 100,0%
87 | 255% | 127 | 37,2% | 36 | 10,6% | 40 | 11,7% | 33 | 96% | 18 | 53% | 341 | 100,0%




22.

Ka manote apie SD tradicijas (%)?

3,3

9,9

N

4,4

82,4

B man priimtinos @ man nepriimtinos @ apie jas nieko nezinau m kita

22.1.

Ka darbuotojai mano apie SD tradici

KITA*:

Reikty daugiau renginiu.

Niekaip. Jos turéty biiti nuosirdzios, o ne d¢l ,,pauks¢iuko™.

Nieko idomaus.

Kazkas nusprendzia uz visus, nepasitargs (tik darbo grupés sprendzia).

jas (pagal pareigybes)

Man Apie jas nieko
Man priimtinos nepriimtinos nezinau Kita
Skyriaus vedéjas | 44 | 85,7% 4 7.1% 4 71% | 51 100,0%
Skyriaus vedéjo | 4o | g5 50, 4 16,7% 22 | 100,0%
pavaduotojas
Poskyrio vedéjas | 22 | 100,0% 22 100,0%
Vyriausiasis 102 | 82,4% 15 | 11,8% 7 | 59% | 123 | 100,0%
@ specialistas
S .
S Vyresnysis 69 | 792% | 11 | 125% | 4 4.2% 4 | 42% | 87 | 100,0%
5 specialistas
o Kita 18 71,4% 7 28,6% 25 100,0%
272 | 82,4% 11 3,3% 33 9,9% 15 4,4% 330 100,0%
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23.

Ar dalyvaujate SD renginiuose?

100,0+
80,0

atsakiusiyjy 60,0
skaicius % 40,0

&

20,0
0,0
taip ne
23.1.
Ar dalyvaujate SD renginiuose (pagal pareigas)
Taip Ne

Skyriaus vedéjas 51 100,0% 51 100,0%
Skyriaus vedéjo pavaduotojas 25 100,0% 25 100,0%
Poskyrio vedéjas 22 100,0% 22 100,0%
é Vyriausiasis specialistas 109 83,3% 22 16,7% 131 100,0%
g Vyresnysis specialistas 58 66,7% 29 33,3% 87 100,0%
o Kita 15 57,1% 11 42,9% 25 100,0%
280 81,9% 62 18,1% 341 100,0%
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24.

atsakusiuyjy
skaicius %

60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

Jei nedalyvaujate, kodél?

57,9

0,0

man tai nejdomu neturiu laisvo laiko

kita

KITA*:

Apie abi suzinojau jau turédamas kity plany (dirbu dar per trumpai).
Kartais negaliu.

Ne tas amzius.
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25.

atsakiusiujy
skaicius %

40,0

Jusy amzius, metais:

[
»
N

35,0

30,0

20,0

28,7

24,5

15,0

10,0
5,0 1

-

=)
o

0,0

0,0

18-24 25-34 35-49 50-65 daugiau kaip
65

Apaklausoje dalyvavusiy lytis

vyry 10%

motery 90 %
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27.

25,0

Kiek laiko dirbate SD?

23 4

o7

20,0

.o 15,0
atsakiusiujy

skaicius %
10,0 -

5,0

0,0 -

11,7

18,1
10,6
6,4 6,4

14,9

iki 1
mety

1-2
metus

3-5
metus

6-10 11-15 16-20 21-25
mety mety mety mety

daugiau
kaip 25
metus
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28.

Jusy pareigos:
45,0
40,0 - 38,3
& 35,0
'3 @ skyriaus vedéjas
5 30,0 25,5 ® skyriaus vedéjo pavaduotojas
3 25,0 - . .
g‘ s 0O poskyrio vedéjas
S 20,0 A 16.0 O wriausiasis specialistas
g 15,0 B wresnysis specialistas
O kita
10,0 + 7,4
5,0 -
0,0
29.
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atsakiusiuyjy skaicius (%)

60,0

Jusy iSsilavinimas

55,8

50,0 -
40,0
30,0

20,0

26,3

10,0

0,0 -

o
W

4,2 3,2 3,2

O studentas

m aukStesnysis

O auksStasis neuniversitetinis
O bakalauro laipsnis

m magistro laipsnis

O daktaro laipsnis

| kita
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