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SAVOKU ZODYNAS

Kultiira — Ziniy, jsitikinimy, dorovés normy, papro¢iy, vertybiy, poZitriy ir kity gebéjimy bei jgudziy
rinkinys, Zzmogy paverciantis visuomenés dalimi (Tylor, 1987; cit. pagal Walker, 2011, p. 177).
Organizaciné kultiira — sgmoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi bati labai savita, iSsiskirti i§
kity panasiy kultiry; ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry
organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis, kultlirinémis vertybémis*
(Simanskien¢, 2008b).

Mokymas(is) — tai j darbg orientuotas procesas, kuriuo siekiama suteikti darbuotojams Zziniy ir
igudziy, reikalingy efektyviai vykdyti konkrecias pareigas (Lucey, 1994; cit. pagal Garalis, 2004, p.
21).

Vystymas — pastangos pagerinti darbuotojy sugeb¢jimus atlikti jvairaus pobiidZzio uzduotis, taip pat
ugdyti darbuotojy geb¢jimus jvairiose srityse (Mathis, 2006).

Besimokanti organizacija - organizacija, kuri sugeba prisitaikyti prie nuolat besikei¢iancios aplinkos
ir kurios pagrindiné vertybé yra mokymasis (Daciulyte, 2011b).

Zmogiskyjy iStekliy vystymas — procesas, kurio metu, pasitelkiant tokias priemones Kaip
organizacijos plétra ir personalo mokyma ir ugdymg, lavinama darbuotojo kompetencija ir kartu

siekiama pagerinti veiklos rezultatus (Swanson, 2001).



IVADAS

Temos aktualumas. Organizaciné kultira laikoma vienu i§ pagrindiniy organizacijos
efektyvuma ir sékme lemianciy veiksniy (Stundz¢, 2010). Organizaciné kultira yra tai, kas net ir ta
pacia veikla uzsiimancias organizacijas skiria viena nuo kitos (Walker, 2011). Kalbant apie privataus ir
vieSojo sektoriaus organizacijas, pabréztina, jog tai, kas svarbu privataus sektoriaus organizacijy
18likimui, ne visuomet pritaikoma vieSojo sektoriaus organizacijoms, tac¢iau organizaciné kultiira tiek
privaciame, tiek vieSajame sektoriuje vaidina labai svarby vaidmen;.

Viena ryskiausiy Siy laiky vadybos ir administravimo tendencijy yra ta, jog vis labiau
akcentuojama Zzmogiskyjy iStekliy svarba organizacijoje, todél pagrindinis organizacijos sékmés matas
tampa zmogiSkasis kapitalas. Organizacijos, norédamos prisitaikyti prie kasdieniniy politinés,
ekonominés, teisinés, technologinés ir socialinés aplinkos pokyciy, privalo tobulinti ir vystyti savo
zmogiskuosius iSteklius. Stiprios, tvirtos ir visus organizacijos narius vienijan¢ios organizacinés
kultiiros kiirimas ir vystymas yra vienas i§ svarbiausiy dalyky, norint suformuoti zmogiskyjy iStekliy
vystymui palankig terpe.

Temos iStirtumas. Organizacinés kultiros reiskinys pakankamai placiai tyrin¢jamas tiek
lietuviy, tiek uZsienio mokslininky darbuose. Zymaus organizacinés kultiros tyrinétojo E. Schein
(2004) teigimu, kultiira organizacijoje gali buti analizuojama keliais skirtingais lygmenimis, 0 lygmuo
Siuo atveju reiskia kultliros reiSkinio matomumo organizacijos kultliros stebétojui laipsnj. Savo
darbuose autorius taip pat pabrézia lyderio vaidmenj formuojant organizacing kultirg. Kitas
organizacinés kulttiros tyrinétojas F. C. Lunenburg (2011) atkreipé démesj | tai, jog organizacijos, kaip
ir Zmonés, turi asmenybes, o ta asmenybé ir vadinama organizacine kultiira. Tan R., Sun H. (2012)
analizavo organizacinés kultiiros vieSajame sektoriuje pokycius bei ateities perspektyvas.

Viena zymiausiy lietuviy organizacinés kultiiros tyrinétojy L. Simanskiené¢ (2008) nagrinéja
organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiros skirtumus, ir organizacing kultirag traktuoja kaip
jmoneés vystymo strategijos veiksnj, daug démesio skiria organizacinés kultiiros iStyrimo metodams,
pateikia 14 etapy organizacinés kultiiros keitimo modelj. L. Stundzé (2010) nagrinéja organizacinés
kultaros ir komunikacijos sasajas lyties aspektu. A. Patapas, G. Labenskyté (2011), A. Alekniené
(2007) tyrin¢jo organizacinés kultiiros ir vertybiy raiska vieSojo sektoriaus organizacijoje ir atskleid¢,
jog Siuo metu vieSajame sektoriuje dominuoja hierarchinés (biurokratinés) organizacinés kultiros
tipas, o ateityje, siekiant suformuoti zmogiskyjy istekliy vystymui palankia terpg, organizacijose turéty

vyrauti klaninés organizacinés kultiiros tipas.
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Zmogiskyjy iStekliy vystymo samprata nagringjo lietuviy ir uZsienio mokslininkai: Garalis
(2004), Lee (2001), Mankin (2009), Da¢iulyté (2011a, 2011b), Grazulis ir kt. (2012), Siugzdiniené
(2008), Swanson (2001), Chlivickas (2011, 2012), Korsakiené ir kt. (2011) ir kt. Apibendrintai
zmogiskyjy istekliy vystymas suprantamas kaip procesas, kurio metu, pasitelkiant personalo mokyma
ir ugdymg bei organizacijos plétra, ugdomos ir lavinamos bendrosios ir specialiosios darbuotojy
kompetencijos. Mokslininky darbuose pabréziama, jog mokymasis ir kvalifikacijos kélimas néra tas
pats, kas zmogiskyjy iStekliy vystymas. Zmogiskyjy iStekliy vystymas reikalauja mokyma suprasti
kaip nuolating darbuotojo veikla, skatinancig ziniomis ir patirtimi nuolat dalintis su kitais organizacijos
nariais. Darbuotojy mokymasi ir kvalifikacijos kélimg nagrinéjo Teresevifiené, Zuzevicitté (2006,
2008), Knowles et al.(2007), Merkys, Slapsiené (2013), Gustavsson (2009), Senge (2006) ir kt.

Darbo naujumas. Mokslingje literatiiroje organizaciné kultlira dazniausiai nagrinéjama pasitelkiant
privataus sektoriaus pavyzdzius ir nesiejant jos su zmogiskyjy istekliy vystymu organizacijoje. Sio
darbo naujumas yra tas, jog jame siekiama ne tik identifikuoti organizacinés kultiiros, kurios
pagrindiné vertybé yra nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas, bruoZzus pasirinktoje vieSojo sektoriaus
organizacijoje, bet ir susieti organizacing kultiirg su Zmogiskyjy istekliy vystymu.
Tyrimo objektas. Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos organizaciné kultiira.
Problema. Ar Valstybinéje saugomy teritorijy tarnyboje formuojama ir plétojama zmogiskyjy istekliy
vystymui palanki organizaciné kultiira?
Tikslas — atskleisti organizacinés kultiiros ir ZzmogiSkyjy istekliy vystymo sgsajas Valstybinéje
saugomuy teritorijy tarnyboje.
Darbo uZdaviniai:
1. Mokslinés informacijos Saltiniy analizés pagrindu apibréZti organizacinés kulttiros ir
zmogiskyjy iStekliy vystymo sgvokas;
2. ISanalizuoti organizacinés kultiiros funkcijas, lygius ir pagrindinius tipus;
3. Apibrézti zmogiskyjy istekliy vystymo samprata vieSojo sektoriaus organizacijose bei
1Snagrinéti valstybés tarnautojy mokymo proceso reglamentavimg ir mokymosi formas;
4. Apibrézti mokymosi kultiiros esminius bruozus bei jos reikSme organizacijy valdyme;
5. Istirti vieSojo sektoriaus organizacijos organizacing kultlira ir nustatyti jos sgsajas su
zmogiskyjy iStekliy vystymu.

Darbe naudojami tokie metodai: literattiros ir $altiniy analizé, dokumenty analizé, apraSomasis
metodas, atvejo analizé, anketiné darbuotojy apklausa, struktirizuotas interviu, kokybiné turinio
analizé, lyginimas, statistinés duomeny analizés metodai: apraSomoji statistika (procentiniai dazniai),
koreliaciné analizé (taikytas Spearmeno ranginés koreliacijos koeficientas), neparametrinis Kruskal-

Wallis kriterijus.
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Darbo praktiné reik§mé. Atliktas tyrimas atskleidé, jog tiriamoje vieSojo sektoriaus organizacijoje
pakankamai gerai iSplétotas darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesas, taciau
mokymosi kultiiros jgyvendinimas kol kas yra tik pradiniame lygmenyje. Zmogiskyjy istekliy vystyma
darbuotojai supranta tradiciSkai: kaip kvalifikacijos tobulinimg, tuo tarpu vadovaujantys asmenys
darbuotojy mokyma interpretuoja placiau: kaip asmenybés ugdyma ir tobuléjimg jvairiomis
prasmémis. Apibendrinus atlikta moksliniy S$altiniy analiz¢ ir vykdyto tyrimo rezultatus, darbo
pabaigoje pateikiamos rekomendacijos, kaip bty galima plétoti mokymosi kultiira tiriamoje
organizacijoje.

Darbo apimtis ir struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro: sgvoky zodynas, paveiksly sgraas,
lenteliy sarasas, jvadas, trys skyriai, skirstomi j poskyrius ir skyrelius, iSvados ir rekomendacijos,
literatiira, anotacijos lietuviy ir angly kalbomis, santraukos lietuviy ir angly kalbomis bei priedai.
Pirmajj darbo skyriy sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje analizuojama organizacinés kulttiros samprata,
jos funkcijos, lygiai ir tipai. Antroje pirmo skyriaus dalyje nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy vystymas
vieSojo sektoriaus organizacijose, aptariamas valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo
teisinis reglamentavimas bei kvalifikacijos tobulinimo veiklos bei formos. Tre€ioji pirmo skyriaus
dalis skirta mokymosi kultiiros nagrin¢jimui. Antrame darbo skyriuje apraSoma tiriamos organizacijos
veiklos specifika bei detalizuojamas tyrimo organizavimas. TreCiame darbo skyriuje analizuojami
atlikty kiekybinio ir kokybinio tyrimy rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei
rekomendacijos. Darbo apimtis 66 — puslapiai, priedai sudaro 14 puslapiy. Darbe pateikti 33 paveikslai
ir 2 lentelés.
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1. TEORINE ORGANIZACINES KULTUROS IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VYSTYMO ANALIZE

1.1. ORGANIZACINE KULTURA: SAMPRATA, FUNKCIJOS IR TIPAI

1.1.1. Organizacinés kultiiros samprata

Organizaciné¢ kultira neretai aiSkinama, remiantis bendrosios kultliros terminu, todél pries
pradedant gilintis | organizacinés kultiros savoka, biitina iSnagrinéti kategorijos ,kultira“ esmg.
DaZniausiai pasitaikanciuose kultiros apibrézimuose Sis reiSkinys aiSkinamas iSvardijant kultiros
elementus. Vienas i§ tokiy apibrézimy buty Tylor (1871; cit. pagal Walker, 2011, p. 177), kuris kultiirg
apibuidina kaip rinkinj ziniy, jsitikinimy, dorovés normy, paprociy, vertybiy, pozitriy ir kity gebéjimy
bei jgiidziy, kurie Zmogy pavercia visuomenés dalimi. Garsus kultiiros fenomeno tyrinétojas G.
Hofstede (2001) kultura apibiidina kaip kolektyvines organizacijos nuostatas, skirian¢ias vienos
organizacijos narius nuo kity. Pasak Ciburienés ir Guilinskienés (2007), kultira yra individo
18stugdytos zinios, kurias jis naudoja praktikoje, ir kuriy pagalba yra kuriamas bei formuojamas
individo elgesys. Kultara, kaip ir daugelis kity reiskiniy, laikui bégant keiiasi ir jgauna naujy formy.
Mikulskiené (2011) teigia, jog kultira yra individy mastymo produktas: mintys, vertybés, normos,
standartai ir simboliai. Antropologai kultiirg traktuoja kaip sistema, kurig sudaro tarpusavyje susij¢
elementai. Vienam kultiros elementui pasikeitus ar iSnykus, pokyciai jvyksta ir likusiose
sudedamosiose kulttros dalyse (Minkov, 2011).

Taigi, kultira bendriausia prasme galime vadinti tai, kas vienija zmones: bendri paprociai,
bendros vertybés ir poziiiriai, bendros ir daugumai priimtinos elgesio normos, taip pat bendri tikslai.
Visy Sity dalyky dazniausiai yra iSmokstama ir véliau jie perduodamos ateities kartoms.

Organizacinés kultiiros apibrézimy tiek uzsienio, tiek lietuviy mokslininky darbuose yra
nemazai. Taciau prie§ pradedant analizuoti ir lyginti jvairius Sios sgvokos apibrézimus, bitina atskirti
organizacijos kultiros ir organizacinés kulttiros terminus.

Viena zymiausiy lietuviy organizacinés kultiros tyrinétojy Simanskien¢ (2008b), nagrinédama
organizacing kultiira, atskyré organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiros sampratas, kurios neretai
mokslingje literatiiroje vartojamos kaip analogiskos savokos. Sios dvi savokos, anot mokslininkés,
skiriasi tuo, jog organizacijos kultira laikoma natiiraliai savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo

forma bei visg organizacijg apimancios vertybés ir poziiiriai, kuriems nei vadovybé, nei organizacijos



12

darbuotojai nedaro tiesioginés jtakos: ,tai natirali, specialiai nesukurta kulttra, kuri apima visg
organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokig vyraujanc¢ig kultiirg net nenutuokia“ (p. 13). Tuo
tarpu organizaciné kultira yra ,,samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi biiti labai savita,
iSsiskirti i$ kity pana$iy kulttry; ji, kaip siejancioji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti
bendry organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis, kultirinémis vertybémis*
(Simanskiené, 2008b, p. 13). Siame darbe laikomasi pastarojo poziirio ir kultiira, kuri jungia ir vienija
darbuotojus, yra vadinama organizacine kultiira.

Vienas 1§ Zymiausiy organizacinés kultiiros tyrin€jimo bei diagnozavimo pradininky yra E. H.
Schein. Sis mokslininkas (2004) organizacing kultiirg apibiidina kaip svarbiausiy (kertiniy) prielaidy
modelj, iSugdyta ar atrasta grupés zmoniy, jiems besimokant sprgsti problemas, susijusias su
prisitaikymu prie iSoriniy veiksniy bei integravimusi organizacijos viduje; kadangi toks modelis kurj
laikg buvo pakankamai veiksmingas, todél jj imta laikyti pagristu ir jis buvo pradétas sitlyti naujiems
nariams kaip vienintelis teisingas suvokimo, mastymo ir jutimo modelis, sprendziant jvairias grupés
problemas. Vveinhardt ir Petrauskaités (2013) nuomone, organizaciné kultiira turi biti traktuojama
kaip vienas esminiy organizacijos valdymo instrumenty, stiprinanc¢iy organizacijos nariy motyvacija
bei gerg savijauta.

Lunenburg (2011), apibendrings organizacinés kultiros tyrinétojy darbus, teigia, jog
organizacijos, kaip ir Zmonés, turi asmenybes, kurios iSskiria vieng organizacijg i$ kity, ir tai gali biiti
vadinama organizacine kultlira, kurig autorius apibrézia naudodamas neretai asmenims apibiidinti
vartojamus terminus. Jo nuomone, organizacija gali buti lanksti arba nelanksti, atvira naujovéms arba
konservatyvi, paremianti, palaikanti arba prieSingai, nedraugiska. Autorius, atkreipdamas démesj, jog
egzistuoja nemazai organizacinés kultiiros apibrézimy, siiilo iSskirti tokias bendras charakteristikas:

e pastebimi elgesio désningumai — organizacijos nariai, bendraudami tarpusavyje, naudoja

bendrg kalbg, terminologijg bei atlieka tam tikrus ritualus ir ceremonijas;

normos — darbo grupése nuolat plétojami pageidaujamo elgesio standartai, kurie laikui

bégant tampa priimtini ir jprasti tai Zmoniy grupet;

Vyraujancios (dominuojancios) vertybés — organizacijos nariai palaiko ir dalinasi

pagrindinémis (pamatinémis) vertybémis;

filosofija — tai suteikia pagrindg tam, kaip turi bati traktuojami darbuotojai ir klientai;

taisyklés — tai yra elgesio gairés, egzistuojancios visoje organizacijoje, arba tai galima
vadinti tam tikrus dalykus, kuriuos naujai atéjes dirbti Zmogus privalo iSmokti ir

jsisavinti, norédamas tapti pilnateisiu organizacijos nariu;

klimatas — tai bendra atmosfera, kuri yra perteikiama organizacijoje per jos fizing
struktiirg ir suprantama pagal tai, kaip organizacijos nariai bendrauja su klientais ar

kitais asmenimis, nepriklausanciais organizacijai.
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Tan ir Sun (2012) pabrézia vadovaujancio personalo vaidmenj formuojant ir iSlaikant
organizacing kultira, 0 pacig organizacing kultirg apibudina kaip tam tikrg vertybing orientacija,
priimting organizacijos nariams ir formuojancig atitinkamg kultiring atmosferg visoje organizacijoje.
Guscinskiené (2009) organizacine kultiirg apibudina taip: ,tai vertybiy sistema, suprantama ir
priimtina visiems organizacijos nariams, leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma
organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir t.t., taip pat padedanti iSsiskirti i§ kity organizacijy” (p.
143). Zakarevicius P. (2004) organizacinés kulttiros terming sitilo keisti j terming ,,vadybos kultoira® ir
tokiu biidu iSvengti dviejy terminy — ,,organizacijos kultira® ir ,,organizaciné kultiira® tapatinimo,
kuris, kaip buvo minéta anks¢iau, yra negalimas. Vadybos kultirg, pasak Zakarevic¢iaus (2004),
apibuidina keturi elementai: vadybinio personalo kultiira, valdymo procesy organizavimo kultiira,
vadybos darbo salygy kultira ir dokumentacijos sistemos kultiira (p. 203). Sis apibréZimas apima
platesn] aspekta dalyky, kurie drauge Kuria organizacing kulttira. Vveinhardt (2011) iSvardija tokias
organizacinés kulttiros struktiirines dalis: jsitikinimai, mastymo stereotipizacija, fundamentalios
vertybés, grupiné samoné, kolektyvinés pasamonés archetipai ir nuoseklumas (p. 229). Ji, kaip ir L.
Simanskiené, laikosi nuomonés, jog organizaciné kultira yra dirbtiné, samoningai kuriama ir
plétojama kultra.

Didziojoje dalyje organizacinés kultiiros apibrézimy, apibiidinant, kokie elementai sudaro
organizacing kultlira, vartojamas terminas ,vertybé“. VieSojo sektoriaus organizacijy kultiira
dazniausiai diagnozuojama ir jvertinama vertybiy pagalba, tod¢l bitina Sig sagvoka panagrinéti placiau.
Vertybeé bendriausia prasme gali buti aiSkinama kaip tam tikras dalykas, kuriam teikiama pirmenybé
kity dalyky atzvilgiu (Hofstede, 2001). Organizacijos vertybémis laikomi jvairis jsitikinimai, principai
ir ilgalaikiai troSkimai, t.y. tai, kg organizacija ir jos nariai laiko elgesio standartu (Monkeviciene,
Liugailaité-Radzvickiene, 2009). Malinauskaité (2012) pastebi, jog organizacijos vertybés yra labai
svarbus veiksnys, galintis arba riboti, arba skatinti organizacijoje vykstanéius procesus. Atlikti tyrimai
(Patapas, Labenskyté, 2011; Alekniené, 2007; Alekniené ir kt., 2006) atskleidé, jog vieSojo
administravimo institucijose yra stipriai jsitvirtings biurokratinés organizacinés kultiros tipas.
VieSajame sektoriuje remiamasi Siomis pamatinémis vertybémis: didelis démesys taisykléms,
procediiroms ir reguliavimui, valdzios centralizacija, griezta atskaitomybé.

Analizuojant organizacinés kultiros fenomeng, atkreiptinas démesys j tai, kad organizaciné
kultara priklauso ir nuo to, kiek laiko gyvuoja organizacija. Jauna ir vis dar besikurianti organizacija
turés ne tokig stiprig organizacing kultiirg kaip jau ilgus metus gyvuojanti ir s€kmingai savo veikla
vykdanti organizacija. Cia paminétinas ir vadovo vaidmuo: formuojant naujos organizacijos kultiir,
vadovo vaidmuo yra labai reikSmingas, jo nuomon¢ ir asmeninés vertybés daro didele jtaka kuriant

bendras organizacijos vertybes ir nuostatas, tuo tarpu brandZioje organizacijoje vadovo vaidmuo
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rySkiai sumazéja, kadangi pamatinés vertybés ir nuostatos yra savaime suprantamos ir papildomos jy
sklaidos, kuria uzsiimty vadovas, nebereikia (Kvedaraviciené, 2013).

Taigi organizacin¢ kultiira, biidama glaudziai susijusi su bendrgja kultira, yra konkreciy
vertybiy, jsitikinimy, paziliry ir nuostaty visuma, vienijanti tam tikros socialinés grupés -
organizacijos, narius. Organizaciné kultara, kuri yra sgmoningai kuriama ir puosel¢jama, reikalinga
tam, kad nukreipty visus organizacijos nariui bendrai veiklai ir bendriems siekiams. Organizaciné
kultiira ypatinga tuo, jog formuoja tam tikra vertybing orientacijg, iSskirianéig vieng organizacijg i$
kity. Nagrin¢jant organizacijose vyraujan¢ig organizacing kultiirg, didelis démesys teikiamas
vertybéms ir jy jvertinimui. Organizacinés kultiros tyrimy analizé atskleidé, jog vieSojo sektoriaus
organizacijose $iuo metu vyrauja tokios vertybés kaip griezta atskaitomybé ir atsakomybé, démesys
taisykléms ir procediiroms, akcentuojama valdzios centralizacija. Skirtingu metu (2006 m. ir 2011 m.)
atlikti tyrimai atskleidé¢, jog per penkerius metus vieSojo sektoriaus organizacijose nepastebimi ryskas
poky¢iai formuojant ir vystant organizacing kultiirg.

Placiau apie organizacinés kulttiros reik§me ir funkcijas kalbama kitame poskyryje.

1.1.2. Organizacinés kultiiros reik§mé ir funkcijos

Organizaciné kultiira organizacijoje reikalinga dél daugelio aspekty. Kaip teigia Robbins (2007,
p. 287), kulttra organizacijoje atlieka kelias funkcijas:

1) apibrézia organizacijos ribas, tai yra i$skiria vieng organizacija i$ Kity;

2) organizacijos nariams teikia tapatumo jausma;

3) padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas;

4) sustiprina socialinés sistemos stabiluma;

5) kulttira yra kaip socialiné riS$amoji medziaga, padedanti iSlaikyti organizacija nesuskilusia, nes
pateikia standartus to, kg darbuotojai turéty sakyti ir veikti;

6) organizaciné kultiira yra logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis
darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Pasak Simanskienés (2008a), organizaciné kultiira taip pat gali bati laikoma kaip pagrindiné ir
daZniausiai nepiniginé valdymo priemone, ji padeda atsizvelgti i klienty ir tarnautojy poreikius bei
padeda kiekvieno Zzmogaus vertingumo pazinimui. Déka organizacinés kulturos, jtvirtinami draugiski
santykiai su bendradarbiais. Stundzés (2010) nuomone, ,,stipri ir tinkama organizaciné kultiira skatina
darbuotojy lojaluma, stiprina tapatumo jausma, mazina nesusipratimy galimybes, gerina darbo
procesus, didina organizacijos veiklos efektyvuma, o vyraujancios vertybés, normos ir tradicijos
suteikia organizacijai unikalumo ir savitumo, i$skiria ja i§ kity organizacijy” (p. 64). Simanskiené ir

Tarasevicius (2010), nagrinédami organizacinés kultiiros ir vadovavimo tipo rysi, akcentuoja, jog
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organizaciné kultiira yra ne tik valdymo metodas, bet ir vienas i$ biidy pasiekti, jog valdymo procesas
tapty tobulesnis bei skatinti Zmones jsipareigoti organizacijai ir biti jai lojaliems, nes tik tokiu budu
galima pasiekti puikiy darbo rezultaty. Simanskiené ir Seilius (2009), tyrinédami komandy samprata,
juy kturima bei vadovavimg joms, pri¢jo iSvados, jog organizaciné kultiira ypa¢ padeda modeliuojant
komandy elgseng: ji nurodo, koks yra bendras grupés tikslas ir tuo paciu jtraukia komandos narius
bendrus organizacijos reikalus.

Organizaciné kultlira neabejotinai susijusi su organizacine elgsena, kuri nurodo, kaip individai ir
ju grupés elgiasi organizacijoje ir koks yra organizacijos atsakas j ja supancig aplinkg. Pasak
Kvedaravicienés (2013), organizaciné kultiira gali turéti tiek teigiamg, tiek neigiamg jtaka
organizacijos elgsenai. Viena vertus, organizaciné kultiira nurodo veiklos gaires, padeda apibrézti
pageidaujamo elgesio standartus bei stiprina organizacijos nariy tapatumo su organizacija jausmg. Kita
vertus, netinkamai suformuota ar nekeiiama organizaciné kulttra, nors to reikalauja besikeicianti
aplinka ir kiti faktoriai, trukdo organizacijai tobuléti, tuo paciu apsunkindama organizacijos
prisitaikymo prie iSorinés aplinkos procesa.

Kaip matyti i$ pateikty organizacinés kulttiros funkcijy, organizacinés kultiira ne tik nustato
pamatinius principus, vertybes ir elgesio normas, bet taip pat skatina darbuotojy tapatumo su
organizacija jausma bei suteikia organizacijai savitumo ir unikalumo. Organizaciné kultiira taip pat
nurodo, pataria, kaip organizacijos nariai turi reaguoti j iSorin¢ aplinka. Svarbu pabrézti ir tai, jog
organizacijos, atsizvelgdamos | iSorinés aplinkos pasikeitimus, privalo atitinkamai keisti savo

organizacing kultiira, kad organizacija galéty toliau vystytis ir tobuléti.

1.1.3. Organizacinés kultiiros lygiai

Organizacin¢ kultira yra pakankamai sudétingas reiSkinys, todél norint teisingai suprasti
organizacinés kultiiros esmg, sitiloma ja analizuoti pagal tam tikrus organizacinés kulttiros lygius.

Pasak Schein (2004), kultiira gali biiti analizuojama keliais skirtingais lygmenimis, o lygmuo
Siuo atveju reiskia kultiiros reiskinio matomumo organizacijos kultiiros stebétojui laipsnj. Pagrindiniai
organizacinés kultiiros analizés lygmenys yra: artefaktai (angl. artifacts), vertybés (angl. values) ir
prielaidos (angl. assumptions). Pabréztina, jog visi organizacinés kultiiros lygiai svarbis, taciau
vertybés rodo auks$¢iausig suvokimo lygj. Jei lyderiy grupes vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas
pripazjsta, tuomet palaipsniui vertybés virsta jsitikinimais, o véliau — prielaidomis (Patapas,
Labenskyté, 2011). Zemiau (1 pav.) pateikiamas grafinis Edgar Schein organizacinés kultiiros modelio

elementy pavaizdavimas.
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Artefaktai (angl. artifacts) Matoma, bet ne visada teisingai i$Sifruojama
A
v
Vertybés (angl. values) Aukstesnis supratimo lygis
A
v
Prielaidos (angl. assumptions) Savaime suprantama, nepastebima

1 pav. E. Schein iSskirti trys kultiiros lygmenys
Saltinis: Hatch, Cunliffe, 2006, p. 186

Pateiktas artefakty, vertybiy ir prielaidy santykis gali biti paaiskintas taip: prielaidos daro jtaka
vertybiy susiformavimui, o vertybés daznai atvaizduojamos artefaktuose. Siy elementy santykj galima
aiSkinti ir prieSinga kryptimi: vertinant artefaktus, iSrySkéja tam tikros organizacijos vertybés, o
tinkamai jvertinus ir jsigilinus ] vertybes, gali biiti suprastos ir pamatinés organizacijos prielaidos.

Deal ir Kennedy (1984; cit. pagal Lunenburg, 2011, p. 4-6) identifikavo keturias organizacinés
kultiros dimensijas (lygius): vertybés, herojai, ceremonijos ir ritualai bei bendravimo (komunikacijos)
tinklai.

Vertybés. Vertybémis laikomi bendri kriterijai, standartai ar principai, nukreipiantys
organizacijos nariy elgesj pageidaujama linkme. Vertybés gali bati dviejy tipy: siekiamos ir
instrumentings. Siekiamos vertybés yra trokStamas rezultatas, kurj organizacijos nariai tikisi pasiekti, o
instrumentinés vertybés yra trokStamas elgesio biidas. Tokiu biidu organizaciné kulttra susideda i§
rezultaty, kuriuos organizacija siekia pasiekti (siekiamos vertybes), ir elgesio budy (instrumentinés
vertybés). Idealiu atveju instrumentinés vertybés padeda organizacijai pasiekti jos siekiamas vertybes.

Herojai. Herojai jamZina organizacijos pamatines vertybes, uZztikrina elgesio modelius, yra
organizacijos simboliai iSorinei aplinkai ir taip pat nustato elgesio standartus.

Ceremonijos ir ritualai. Organizacijos specifika taip pat nusako kasdieninés veiklos ir $ventés.
Pacios sékmingiausios organizacijos jaucia, jog Sie ritualai ir simboliniai veiksmai turi baiti valdomi.
Kai kurios organizacijos netgi susikuria savo i$skirtinius apdovanojimy ritualus ir ceremonijas.

Bendravimo (komunikacijos) tinklai. Organizacing kultirg galima pazinti ir per komunikavimo
tinklus. Bitent per juos yra perduodamos istorijos ir mitai apie organizacijos herojus. Kiekviena
organizacija turi savo ,,istorijy pasakotojus®, kurie interpretuoja viska, kas vyksta organizacijoje, ir
véliau perduoda kitiems. Be abejonés, Siy asmeny pateikiama informacijos interpretacija daro jtaka

kity asmeny suvokimui.
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Apibendrinat Siuos keturis organizacinés kultiiros lygmenis (dimensijas), galima teigti, jog tiek
stebint organizacijos ceremonijas ar ritualus, tiek analizuojant herojy asmenybes, jy veiklos ypatumus
ar nagrin¢jant organizacijos komunikavimo tinklus, galima susidaryti bendrg konkrecios organizacijos
organizacinés kulttiros vaizdg. Vertybinj lygmenj i§ pirmo Zvilgsnio identifikuoti yra ganétinai sunku,
bet déka kity trijy lygmeny ir pasinaudojant konkrecia organizacinés kultiiros tyrimo metodika, tai
padaryti yra jmanoma.

Apibendrinant pateiktus organizacinés kultiiros lygmeny modelius, aiskiai pastebima, jog Visi jie
remiasi aiSkiai matomy bei suprantamy ir sunkiau pastebimy organizacinés kultiros elementy
analizavimu. Remiantis E. Schein i$déstytu organizacinés kultiiros lygmeny skirstymu, organizacijos
artefakty Zinojimas ir supratimas dar negarantuoja visos organizacinés kulttiros i§samaus supratimo,
taciau tikrai priartina prie pamatiniy vertybiy ir nuostaty suvokimo. Kadangi organizaciné kultiira yra
kompleksinis reiSkinys, reikalaujantis ja nagrinéti i§ skirtingy pozicijy, norint teisingai interpretuoti
organizacijoje egzistuojancig organizacing kultiirg, biitina ne tik suprasti akivaizdziai matomy dalyky
(pvz., ceremonijy, ritualy) esme, bet ir jsigilinti j sunkiau pastebimus dalykus: vertybes, nuostatas ir

prielaidas.

1.1.4. Organizacinés kultiiros tipai

Literatiiroje, kurioje nagrinéjama organizaciné kultiira, pateikiama jvairiy organizacinés kulttros
tipy. Vienas i§ Zymiausiy organizacinés kultiiros tyrinétojy G.H. Hofstede (2001) savo darbe i$skyré
penkias pagrindines kultiiros dimensijas, kuriy bruozy pasireiskimo laipsnis formuoja atitinkama
organizacing kultiira:

e galios distancija/hierarchiSkumas (angl. power distance),

e netikrumo vengimas (angl. uncertainty avoidance),

e individualizmas ir kolektyvizmas (angl. individualism and collectivism),

e vyriSkumas ir moteriSkumas (angl. masculinity and femininity),

e ilgalaiké ir trumpalaiké orientacija (angl. long-term and short-term orientation). Toliau
kiekviena 1§ Siy dimensijy aptariama placiau.

Galios distancijos/hierarchiSkumo laipsnis nurodo, kokiu lygiu mazesn¢ galig turintys
organizacijos ar institucijos nariai priima (toleruoja) valdzios pasiskirstymo nelygybe (Hofstede,
2001). Galimas aukstas arba Zemas galios distancijos/hierarchikumo laipsnis. Zemam galios
distancijos/hierarchiSkumo laipsniui biidinga:

e decentralizuota valdymo struktiira; maziau valdZios koncentracijos;

e plokscia valdymo struktiira;



18

palyginti nedaug kontroliuojancio personalo;

hierarchija organizacijoje suprantama kaip vaidmeny nelygybe, sukurta dé¢l naudos;
idealus vadovas — sumanus demokratas;

priimtinas konsultavimasis su pavaldiniais;

patariamasis vadovavimas veda j pasitenkinima, efektyvuma ir produktyvuma;
personalas jaucia, jog jy darbas yra tinkamai apmokamas; darbuotojai yra patenkinti savo
karjera;

tiek vadovy, tiek pavaldiniy darbas traktuojamas vienodai.

Organizacijoms, kuriose galios distancijos/hierarchiSkumo laipsnis yra aukStas, budingi tokie

aspektai:

centralizuota valdymo struktiira; didesné valdzios koncentracija;

hierarchiné valdymo struktira;

didele dali darbuotojy sudaro kontroliuojantis personalas;

hierarchija organizacijoje suprantama kaip savaimin¢ ir natiirali nelygybé tarp skirtingus
valdymo lygmenis uzimanciy darbuotojy;

idealus vadovas — autokratas;

veikiama remiantis formaliomis taisyklémis;

autoritetingas vadovavimas veda j pasitenkinima, efektyvumg ir produktyvuma;

personalas nejaucia, jog jy darbas yra tinkamai apmokamas; darbuotojai néra patenkinti savo
karjera;

labiau vertinamas ,,baltyjy apykakliy“, o ne ,,mélynyjy apykakliy“ darbas (Hofstede, 2001, p.
107-108).

Kita Hofstede i$skirta organizacinés kulttiros dimensija yra netikrumo vengimas. Netikrumo

vengimas nurodo, ar organizacijos darbuotojai, esant nejprastoms situacijoms, jauciasi patogiai ar ne.

Nejprastos situacijos apibréZziamos kaip nezinomos, netikétos, stebinancios ir besiskirian¢ios nuo

jprasty situacijy (Hofstede, 2001). Kuomet organizacijoje pasireiskia zemas netikrumo vengimo

laipsnis, iSryskéja tokie dalykai kaip:

silpnas lojalumo jausmas darbdaviui;

skeptiSkas poziiiris ] technologinius sprendimus;

inovatoriai jauciasi nevarzomi taisykliy;

auk3ciausieji vadovai yra jtraukiami j strategijy kiirima;

aukstesniyjy vadovy galia priklauso nuo uzimamos pozicijos ir santykiy;
pabréziama orientacija j santyKius;

lankstus darbo grafikas nepriimtinas;
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e stiprus tikéjimas generalistais ir sveiku protu.
Auksto netikrumo vengimo laipsnio atveju organizacijai biidinga:
e stiprus lojalumo jausmas darbdaviui;
e stiprus zav¢jimasis technologiniais sprendimais;
e inovatoriai jauciasi varzomi taisykliy;
e auksciausieji vadovai yra jtraukiami j procesus;
e aukstesniyjy vadovy galia priklauso nuo neapibréztumo kontrolés;
e pabréziama orientacija j uzduotis;
e priimtinas lankstus darbo grafikas;
e stiprus tikéjimas specialistais ir ekspertais (Hofstede, 2001, p. 169-170).

Individualizmo ir kolektyvizmo laipsnis organizacijoje nusako, kaip individai save mato
organizacijoje: ar jie veikia individualiai, ar yra labiau linke save tapatinti su grupe (Hofstede, 2001).
Kuomet organizacijoje tvyro kolektyvizmo dvasia, darbuotojai yra labiau suinteresuoti ir linke dirbti
grupése, o ne individualiai; darbdavio ir darbuotojo santykiai paremti moraliniais principais, o
sprendimai priimami kolektyviai. Mokymas tokioje organizacijoje efektyviausias tada, kai yra
vykdomas grupése. Akcentuojama mazesn¢ darbo salygy kontrolé bei trumpesnés darbo valandos.
Inovacijy S$alininkai siekia ] inovacijy kirimg jtraukti grupés narius. Kolektyvizmui prieSinga
kategorija yra individualizmas, kuriam bidingi tokie aspektai: darbuotojai yra suinteresuoti veikti
individualiai, o inovacijy $alininkai yra labiau linke rizikuoti vieni, be kity pagalbos. Jdarbinimas ir
paaukstinimas pareigose yra paremtas jgidziais ir taisyklémis, pabréZiama didesné¢ darbo salygy
kontrol¢ ir ilgesnés darbo valandos. Organizacijose, kuriose stipriai reiskiasi individualizmo dimensija,
darbuotojy mokymas efektyviausias, kai yra vykdomas individualiai, taip pat pirmenyb¢ teikiama
individualiems sprendimams (Hofstede, 2001, p. 244).

Vyriskumas ir moteriSkumas yra ketvirtoji G.H. Hofstede (2001) i$skirta kultiiros dimensija ir
ji nurodo emociniy vaidmeny tarp ly¢iy pasiskirstyma. Si dimensija priesina , kieta* vyriskumo stiliy
su ,.8velniu“ moterisku stiliumi. Kaip ir auksciau aptartose dimensijoje, taip ir vyriskumo ir
moteriSkumo dimensijos yra diametraliai skirtingos. Organizacijose, kuriose vyrauja moteriSkumas,
darbuotojai dirba tam, kad gyventy, o organizacijose, kuriose pabréziamas vyriskumas — darbuotojai
gyvena tam, kad dirbty. MoteriSkumo stilius pasizymi didelés svarbos teikimu santykiams, darbo
salygoms ir procesui, tuo tarpu vyriSkumo dimensija didel; démes;j teikia saugumui, darbo uzmokesciui
ir veiklos rezultatams. Moteriskumo stiliumi pasizymincios organizacijos akcentuoja tokias vertybes
kaip lygybé, solidarumas ir darbo kokybé, tuo tarpu vyriSkumo stilius pabrézia nesaliskuma,
konkurencijg ir veiklos rezultatus. VyriSkumo dimensija taip pat pasiZzymi ir tuo, jog Cia darbo
aplinkoje vertinamas ryZtingumas, tvirtumas, konkuravimas ir atkaklumas, tuo tarpu moteriSkumu

pasiZyminciose organizacijose dazniausiai pasikliaujama intuicija, veikiama remiantis jausmais ir
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sickiama konsensuso. Maziau streso darbo aplinkoje patiriama ten, kur vyrauja moteriSkumo stilius.
Vyriskumo stiliumi pasizyminciose organizacijose dazniausiai egzistuoja skirtumas tarp atlyginimy,
mokamy moterims, ir atlyginimy, skiriamy vyrams (Hofstede, 2001, p. 318).

Paskutiné, penktoji G.H. Hofstede i§skirta dimensija yra ilgalaiké ir trumpalaiké orientacija. Si
dimensija nusako, kaip greitai organizacijos nariai tikisi rezultaty (Hofstede, 2001). Ilgojo laikotarpio
orientacija siejama su iStvermingumu, kantrybe, taupumu, o trumpalaiké orientacija akcentuoja
pagarbg tradicijoms ir socialinius jsipareigojimus (Pruskus, Lukosevicius, 2009).

Vadovaudamasis personalo tarpusavio santykiy kriterijais, J. Sonnenfeld (cit. Ledlow, Coppola,
2010, 233 p.) iSskyrée keturis organizacinés kultiiros tipus:

Akademiné kultira. Darbuotojai yra labai kvalifikuoti ir linke pasilikti organizacijoje, kadangi
turi galimybe kilti karjeros laiptais. Organizacija savo nariams uztikrina stabilig darbo aplinkg, todél
darbuotojai gali vystyti savo jgidzius ir kompetencijas. Akademinés kultiiros pavyzdziais gali biiti
ligoninés, universitetai, didelés korporacijos ir kt.

Beisbolo komandos kultira. Darbuotojai vadinamai ,laisvaisiais agentais®, turinciais labai
aukStai vertinamy jgudziy. Jie yra visur labai laukiami ir labai nesunkiai gali rasti naujg darbg. Toks
organizacinés kultliros tipas biidingas greitai besikei¢ianCioms, aukSta rizika pasizyminc¢ioms
organizacijoms, pvz., uzsiimancioms investicine veikla, pramogy verslu ir kt.

Klubo kultira. Sj organizacinés kultiiros tipa turin¢iy organizacijy nariams keliamas pagrindinis
reikalavimas — pritapti, prisiderinti prie grupés. Dazniausiai darbuotojai tokio tipo organizacijoje
pradeda savo karjera nuo Zemiausiy pareigy ir ilgam pasilieka organizacijoje, taigi labai vertinamas
ilgas darbo staZas. Tokio tipo organizacijy pavyzdZziais gali buti karinés strukttiros, teisinés jstaigos ir
pan.

Tvirtoves kultiira. Tokio tipo organizacijose darbuotojai nezino, ar bus atleisti, ar ne. Tokig
organizacing kultlirg turin€ios organizacijos daznai vykdo jvairias stambias reorganizacijas. Kitas
ypatumas yra tas, jog darbuotojai turi specializuoty jgudziy. Pavyzdziai: taupymo ir paskoly
organizacijos, didelés automobiliy kompanijos ir kt.

Kito labai zZymaus organizacinés kultiros modelio autoriai yra K.S. Cameron ir R.E. Quinn
(2006). Jie siilo konkuruojanciy organizacinés kultiros vertybiy modelj, kurj sudaro keturi poliai:
»individualumas ir lankstumas®, ,,démesys vidinéms problemoms®, ,,démesys iSorinéms problemoms,
,kontrolé ir stabilumas®. Atitinkami §iy poliy deriniai suformuoja keturis skirtingus organizacinés
kultaros tipus: klanas, adhokratija, hierarchija ir rinka. K.S.Cameron ir R.E.Quinn konkuruojanc¢iy

organizacinés kultiiros vertybiy modelis pateiktas 2 pav.



Démesys vidinéms problemoms 4

Individualumas ir lankstumas

Kultiiros tipas: klanas

Orientacija: bendradarbiavimas
Vertybés: atsidavimas, bendravimas,
vystymas

Pirmenyb¢ teikiama zmogiskajam ir
socialiniam kapitalui, nes butent jis kuria
finansinj kapitala; akcentuojamas
komandinis  darbas, jsipareigojimas
vienas kitam, bendruomeni$kumo
jausmas, didelis démesys teikiamas
moralei ir humaniskumui. Lyderiai
laikomi mentoriais, globéjais, komandos
formuotojais. Sis kultiiros tipas paremtas
dalyviy jsipareigojimu ir Zmogiskojo
kapitalo vystymu.

A

Kultiros tipas: adhokratija
Orientacija: kiirybingumas

Vertybés: inovatyvumas, transformacija,
judrumas

Organizacijoje efektyviai susitvarkoma
su poky¢iais, rizika ir netolydumais;
leidziama laisvai reikStis mintims ir
veiksmames; budingas
antrepreneriSkumas, vizija ir nuolatiné
rizika, taip pat sugebéjimas numatyti
ateit] bei greitai reaguoti ir prisitaikyti
prie  Kintan¢iy salygy, skatinamas
inovacijy kiirimas (naujy produkty ar
paslaugy pateikimas). Lyderiai laikomi
inovatoriais, antrepreneriais ir tais, kurie
geba numatyti ateitj.

Kultiiros tipas: hierarchija
Orientacija: kontrolé

Vertybés: efektyvumas,
savalaikiSkumas, nuoseklumas,
vienodumas

Pabréziamas struktiirizuotas ir
iSmatuojamas procesas ir kontrolé.
Naudojamos struktiirizuotos procediiros,
vertinamas  aiSkumas, konkretumas,

stabilumas, nuspéjamumas. Labai svarbi
veiklos dokumentacija ir informacijos
vadyba. Lyderis yra koordinatorius,
kontroliuojantis  subjektas,  veiklos
organizatorius.

N

y

Kaultiiros tipas: rinka

Orientacija: konkuravimas

Vertybés: tikslo siekimas, pelningumas,
rinkos dalybos

Siam kultdiros tipui buidingas atkaklus ir
tvirtas efektyvumo siekimas.
Organizacija pabrézia savo pozicija
nuolat konkuruoti ir varzytis su Kkitais
rinkos dalyviais, buidingas nuolatinis
rinkos pokyCiy stebéjimas ir greitas
reagavimas ] juos.  AuksCiausias
prioritetas — klientai. Akcentuojama
orientacija j rezultatus. Lyderio savybés:
besivarzantis, konkuruojantis, reiklus ir
ambicingas

Kontroleé ir stabilumas

» Démesys iSorinéms problemoms
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2 pav. K.S. Cameron ir R.E.Quinn konkuruojan¢iy organizacinés kultiiros vertybiy modelis ir

keturi organizacinés kultiiros tipai

Saltinis: parengta pagal Cameron et al., 2006, p. 32-39

Apibendrinant nagrinétus organizacinés kultiiros tipus, aiskiai matyti, jog tai, kokios vertybés ir
nuostatos organizacijoje yra dominuojancios ir laikomos svarbiausiomis, suformuoja vieng ar kitg

organizacinés kultiiros tip3.
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Kitame skyriuje nagrin¢jama zmogiskyjy istekliy vystymo samprata, analizuojamas ir
vertinamas valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo teisinis reglamentavimas, taip pat

nagrinéjamos jvairios suaugusiyjy mokymo formos ir metodai.
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1.2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMAS VIESOJO SEKTORIAUS
ORGANIZACIJOSE

1.2.1. Zmogiskyjy iStekliy vystymo samprata

Siuolaikinémis globalizacijos salygomis vis labiau akcentuojama Zmogiskuyjy istekliy svarba
organizacijoje, tuo paciu atsiranda poreikis tobulinti ir vystyti organizacijos zmogiskuosius iSteklius.
Viesojo sektoriaus organizacijose dirbantys asmenys yra jpareigoti nuolat mokytis, tobuléti ir
prisitaikyti prie kintancios teisinés, politinés ir ekonominés aplinkos. Biitina pabrézti ir tai, jog
valstybés tarnautojams, prieSingai nei privaciose organizacijose dirbantiems darbuotojams, keliami
aukstesni moralés, doroves ir kitokio pobudzio reikalavimai, kadangi uz darba Siems Zmonéms yra
atlyginama i§ valstybés biudzeto. D¢l Siy ir kity priezasCiy vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy
vystymas yra labai svarbi ir aktuali tema.

Zmogiskyjy istekliy vystymo savoka néra vienalyté, kadangi skirtingi autoriai zmogiskujy
1Stekliy vystyma apibiidina skirtingai. Swanson (2001) teigimu, ZmogiSkyjy iStekliy vystymu laikomas
procesas, kurio metu, pasitelkiant tokias priemones kaip organizacijos plétrg ir personalo mokymg ir
ugdyma, lavinama darbuotojo kompetencija ir kartu sickiama pagerinti veiklos rezultatus. Hill (2001)
zmogiskyjy iStekliy vystyma apibtidina iSvardindamas tris ,,Sakas®: mokyma ir ugdyma, organizacinj
vystymasi ir organizacing elgsena. SiugZdiniené (2008) pateiké tokj zmogiskyjy istekliy vystymo
apibrézima: ,,zmogisSkyjy iStekliy vystymas — tai procesas, skatinantis ilgalaikiy, su darbu susijusiy
mokymosi ir atsiety nuo mokymosi gebéjimy vystymasi individo, komandos ir organizacijos
lygmenyse, siekiant pagerinti organizacijos veiklos rezultatus® (p. 10). Mokslininké pabrézia, jog
zmogiskyjy istekliy vystymas neapsiriboja tik formaliu mokymu, taciau apima ir neformaly ar
atsitiktinj mokymasi.

Nors ZmogisSkyjy iStekliy vystymo esminiai komponentai iSlicka mokymas ir ugdymas,
organizacinis ir karjeros vystymas, taciau laikoma, jog zmogiSkyjy istekliy vystymo laukas yra
platesnis. Tai reiSkia, jog Zmogiskyjy iStekliy vystymo srityje iSrySkéja tokie elementai kaip etiniai
tyrimai ir geroji praktika, platesnis pasaulio ir tarpkultlirinis supratimas, jvairovés ir teisingumo darbo
vietoje uztikrinimas, Zmogiskojo ir socialinio kapitalo plétra, organizacijos socialin¢ atsakomybé,
darbo prasmes ir dvasingumo paieskos ir kiti svarblis organizaciniai ir visuomeniniai aspektai

(Torraco, 2005).
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Zmogiskyjy istekliy plétra apima organizacines praktikas, nukreiptas j mokymasi: apmokyma,

mokymg ir vystyma; mokymus, vykdomus darbo vietoje; karjeros plétra ir mokymasi visg gyvenima

bei organizacinj vystyma (Mankin, 2009).

Mathis (2006) pateiké zmogiskyjy iStekliy vystymo organizacijoje procesa (3 pav.):

Zmogiskyjy istekliy plany formulavimas

A

y

A

Reikiamy pajégumy nustatymas

A

y

Testinumo plano vykdymas

l

Plétros poreikiy jvertinimas

l

Vystymo tiek organizaciniu, tiek
individualiu lygiu vykdymas

l

Plétros metody darbo vietoje ir uz
darbovietés riby nustatymas

A

y

Vystymo (plétros) sékmés jvertinimas

\ 4

3 pav. Zmogiskuyjy iStekliy vystymo procesas

Saltinis: Mathis, 2006, p. 308

Zmogiskyjy istekliy vystymas gali biiti nagrinéjamas skirtingais lygmenimis. Garavan et al.

(2004) 1i8skyré tris galimus ZmogiSkyjy iStekliy vystymo nagrinéjimo lygmenis: individualus

(asmeninis), organizacinis ir visuomeninis. Individualusis analizés lygis daugiausia pabrézia zmogaus

aspekta ZmogiSkyjy istekliy vystymo procese ir nagrin¢jami tokie aspektai kaip motyvacija mokytis,
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savigarba, asmeninis vystymasis, mokymosi poreikiai ir lukes¢iai ir kt. Kitas ZmogiSkyjy iStekliy
vystymo analizés lygmuo yra organizacinis. Siuo atveju pabréziamas istekliy aspektas, todél
pagrindinis analizés organizaciniu lygmeniu tikslas yra produktyvumo padidinimas, darbuotojo
potencialo realizavimas, padedantis pasiekti organizacijoje iskeltus tikslus (Garavan et al., 2004).

Zmogiskyjy istekliy vystymas gali bati nagrinégjamas ne tik individualiu ar organizaciniu
lygmeniu, bet taip pat ir bendruomeniniu-visuomeniniu mastu. Siame analizés lygmenyje pabréZiama
bendruomeniy ir visuomenés raida nei nacionalinis konkurencingumas. Zmogiskyjy istekliy
vystymasis suteikia galimybes padidinti nacionalinj konkurencingumg ir pagerinti pilieciy gyvenimo
kokybe (Garavan et al., 2004).

Zmogiskyjy istekliy ugdymo (vystymo) sistema apibréziama kaip ,,ugdymo elementai, integruoti
1 bendra strateginj organizacijos valdyma ir turintys tikslg palaikyti konkurencinj organizacijos
pranaSuma* (Korsakien¢ R. ir kt., 2011, p. 151). Chlivickas (2012) ; zmogiSkyjy iStekliy ugdymo
sistemg zilri i§ platesnés perspektyvos: pasak mokslininko, ,,Zzmogiskyjy iStekliy potencialo ugdymo
sistema gali buti apibréziama kaip visuma institucijy, jstaigy ir organizacijy, centralizuoty valdymo
sprendimy pagrindu mokymo priemonémis kompleksiSkai uztikrinanciy valstybés tarnautojy Zziniy,
1gidziy ir gebéjimy adekvatumg visuomenes ir valstybés poreikiams* (p. 23).

Siekiant geriau suprasti, kuo Zmogiskyjy iStekliy vystymas skiriasi nuo personalo mokymo,
bitina $ias sgvokas panagrinéti pla¢iau. Mokymu bendriausia prasme laikomos jvairios priemonés,
padedancios naujai jdarbinamam ar jau dirbanciam asmeniui jgyti reikiamy jgudZiy, reikalingy
konkrecios uzduoties jvykdymui (Garalis, 2004). Mankin (2009) mokymg apibréZzia kaip naujy Ziniy
jgijimg ir pastebi, jog vienareikSmés mokymosi sgvokos néra, todél mokymasis daZniausiai
suvokiamas i§ dviejy perspektyvy: psichologinés (visas mokymosi procesas vyksta zmogaus galvoje)
ir sociologinés (mokymasi jtakoja socialinis kontekstas). Appleby (2003) pateikia tokj mokymo
apibrézima: ,,mokymas — tai buidas jgauti daugiau pagrindiniy ziniy apie naujas technologijas bei
praplésti akiratj, atneSantis abipusés naudos tiek darbuotojui, tiek darbdaviui“ (p. 373). Mokymasis
taip gali buiti suprantamas kaip veiksmas ar procesas, kurio metu fiksuojami elgesio poky¢iai, jgyjama
ziniy, jgudziy ir pazitry (Knowles et al., 2007, p. 21). Mokymai reikalingi tam, kad darbuotojas
suprasty organizacijos misijg, susipaZinty su naujovémis, atnaujinty turimus jgidZzius ir jgyty naujy,
taip pat mokymas padeda pasiruosti kilimui karjeros laiptais (Rosen, 2007). Taigi, mokymu laikoma
tokia veikla, kurios metu darbuotojas jgauna ziniy ir jgtidziy, biitiny jo funkcijoms atlikti.

Savokg ,,vystymas® galima interpretuoti skirtingai. Tokios iSvados pri¢jo mokslininké Lee

(2001), teigianti, jog savoka ,,vystymas‘ Vartojama keturiomis prasmémis (4 pav.):
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kaip brendimas (angl. kaip formavimas (angl.
as maturation) as shaping)
VYSTYMAS
as emergent) voyage)

Saltinis: sudaryta pagal Lee, 2001, p. 331

4 pav. Savokos ,,vystymas* keturios galimos reik§més

Vystymas kaip brendimas, pasak mokslininkés, reiskia, jog vystymas yra matomas kaip
nuolatinis plétojimasis, pagal kurj asmenys, grupés ir organizacijos suvokiamos kaip galincios biiti
plétojamos pagal 1§ anksto nustatytg ir i§ tam tikry etapy sudaryta mokymosi modelj. Kalbant apie
vystymq kaip formavimg, darbuotojai yra ugdomi tam, kad prisitaikyty prie organizacijos. Individai,
nors ir turintys savo troskimus, vertybes bei jgiidzius, visgi yra lankstls ir gali buti priderinti prie
platesnés sistemos — grupés ar organizacijos. Vystymas kaip kelioné: kuomet darbuotojai vystymag
supranta kaip visg gyvenimg trunkancig asmenin¢ kelion¢ neatrastais vidiniais keliais, konstruojant
savo asmeninj realybés suvokima, ir $iuo atveju kiekvienas asmuo yra vienintel¢ varomoji plétros
proceso identifikavimo ir jgyvendinimo jéga. Vystymas kaip atsiradimas: kuomet organizacijos
vystymas yra laikomas niekuo nesiskirian¢iu nuo kity socialiniy sistemy vystymosi ir vystymas $iuo
atveju vyksta asmenims bendraujant vieni su kitais.

Vystymas apibiidinamas kaip pastangos pagerinti darbuotojy sugebéjimus atlikti jvairaus
pobiidzio uzduotis, taip pat ugdyti darbuotojy gebéjimus jvairiose srityse, t.y. ugdyti ne tik darbuotojo
atlickamoms funkcijoms biitinas kompetencijas (Mathis, 2006). Appleby (2003) vystyma apibiidina
kaip mokomaja veikla, kuri susijusi su nuostaty, elgesio, darbuotojo galimybiy pokyc¢iais bei karjeros
siekimu, ir yra orientuota ] organizacijos ateities poreikius. Vystymo metu vykdomos veiklos
nustatomos atsizvelgiant tiek j darbuotojo kaip individo poreikius, tiek j visos organizacijos poreikius.
(Mankin, 2009).

Zmogiskyjy istekliy vystymas lietuviy autoriy darbuose dar vadinamas ugdymu. Korsakiené R. ir
kt. (2011) i8skyré du pozitrius, formuojanéius ugdymo analizés ir vertinimo principus: edukologijos
atstovy pozitris ir vadybos atstovy poziiiris. Edukologinis poziiiris ] ugdyma gali biiti suprantamas

siaurgja ir placigja prasmémis. Siaurgja prasme tai yra ,,atskira konkreti ugdymo kryptis: individualus,
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socialinis, kultiirinis ir dvasinis ugdymas®, o plaigja prasme tai yra ,,visaapimantis ir nuolatinis
ugdymo procesas: intencinio, atsitiktinio ugdymo, saviugdos ir nuolatinio mokymosi per visg
gyvenimg sistema‘ (Korsakiené R. ir kt., 2011, p. 146).

Apibendrinant ugdymo ir mokymo sgvoky skirtumus, aiskiai matyti, jog mokymas yra siauresné
sgvoka nei ugdymas. Pagrindinis skirtumas tarp $iy kategorijy yra tas, jog ugdymas orientuotas j ateitj,
t.y. vystomi tokie asmens gebe¢jimai, kurie reikalingi ne tik Siuo metu, bet bus naudingi ateityje.
Asmens ugdymas taip pat yra nukreiptas j jo kaip asmenybés vystyma, neapsiribojant tik konkreciy
administraciniy operacijy jsisavinimu.

Zmogiskyjy istekliy vystymas yra plati sritis ir apima ne tik darbuotojy mokyma ir kvalifikacijos
tobulinimg, bet yra orientuotas ir j darbuotojo kaip asmenybés tobuléjimg bei gebéjimy, reikalingy
ateityje, ugdyma. Zmogiskujy istekliy vystymo procese pabréziama nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo
svarba, akcentuojamas ne tik formalus, bet ir neformalus, atsitiktinis mokymasis. Darytina i$vada, jog
organizacija, norinti pasiekti kuo geresniy veiklos rezultaty, didinti savo veiklos efektyvuma ir gebéti
prisitaikyti prie permanentiskai kintancios aplinkos, turi vykdyti nenutriikstama zmogiskyjy istekliy

Vystymo procesg.

1.2.2. Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo teisinis

reglamentavimas

Valstybés tarnautojams, Kkaip ir privataus ar nevyriausybinio sektoriaus darbuotojams,
garantuojama teisé ] mokyma ir kvalifikacijos tobulinimg. Prie§ pradedant nagrinéti galimas valstybés
tarnautojy mokymo formas, bitina apZvelgti Lietuvos Respublikos jstatymus ir teisés aktus,
reglamentuojancius vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos ugdymo proceso
organizavima.

Lietuvos Respublikos teisin¢je bazéje yra nemazai teisés akty, reglamentuojanciy valstybés
tarnautojy mokyma ir kvalifikacijos kélimg. Tokie teisés aktai reikalingi tam, kad uZtikrinty, jog
vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai gauty kokybiSkas mokymo ir kvalifikacijos kélimo
paslaugas, 0 mokymo procesas bty efektyvus ir veiksmingas.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas (Zin., 1999, Nr. 66-2130) laikomas vienu
pagrindiniy teisés akty, reglamentuojanciy valstybés tarnautojy statusa. Istatymo 45 str. 1 d. nurodytos
dvi valstybés tarnautojy mokymo riiSys: jvadinis mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas. Kvalifikacijos
tobulinimas dar skirstomas j keturias grupes: testinés studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas, 18-
20 kategorijy valstybés tarnautojy mokymas ir zemesnés nei 18 kategorijos jstaigy vadovy mokymas.

Kitas valstybés tarnautojy mokyma reglamentuojantis dokumentas yra Lietuvos Respublikos

Vyriausybés 2011 m. sausio 12 d. nutarimas Nr. 20 ,,Dél valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013


http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=390874&p_query=&p_tr2=
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mety strategijos patvirtinimo®. Siame teisés akte nurodyti tokie prioritetiniai valstybés tarnautojy
mokymo tikslai:

- tobulinti vadovavimo gebéjimus, stiprinti lyderiavimo, vadybing ir valdymo kompetencija;

- tobulinti gebéjimus, susijusius su dalyvavimu Europos Sajungos sprendimy priémimo, priimty
sprendimy jgyvendinimo uZztikrinimo ir Lietuvos pasirengimo pirmininkauti Europos Sgjungoje 2013
metais procesuose,

- plétoti valstybés tarnautojy zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje;

- tobulinti valstybés tarnautojy, teikian¢iy paslaugas gyventojams, atitinkamus gebéjimus ir jgudZius.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. gruodzio 28 d. nutarimas Nr. 1575 ,,Dé¢l Valstybés
tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo* nustato valstybés tarnautojy mokymo
programy rengimo, jvertinimo, tvirtinimo, pripazinimo negaliojanCiomis, valstybés tarnautojy
mokymo organizavimo procediiras ir mokymo kokybés vertinimo sistemg.

Kiti teisés aktai, reglamentuojantys valstybés tarnautojy mokyma, yra Lietuvos Respublikos
vidaus reikaly ministro 2002 m. liepos 11 d. jsakymas Nr. 339 ,,Dél Valstybés tarnautojy mokymo
programy turinio reikalavimy patvirtinimo®, Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2009 m.
gruodzio 31 d. jisakymas Nr.1V-735,D¢l asmeny, teikian¢iy mokymo paslaugas valstybés
tarnautojams, tvirtinimo tvarkos apraso patvirtinimo”, Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2006 m.
rugpjucio 4 d. nutarimas Nr. 780 ,,Dél valstybés tarnautojy siuntimo kelti kvalifikacijg kitose valstybés
ar savivaldybiy institucijose, ar jstaigose, tarptautinése institucijose ar uzsienio valstybiy institucijose
bei ju mokymosi iSlaidy apmokéjimo taisykliy patvirtinimo* (Valstybés tarnybos departamentas,
2013).

Valstybés tarnautojy mokyme dalyvauja jvairios valstybés ir savivaldybiy institucijos ir jstaigos,
ir kiekviena i§ jy mokymo procese atlieka skirtingas funkcijas. Pagrindiné institucija, valdanti
valstybés tarnautojy registra, skelbianti konkursus i valstybés tarnyba bei organizuojanti ir
koordinuojanti valstybés tarnautojy mokyma, yra Valstybés tarnybos departamentas prie Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos. Pagrindinés Valstybés tarnybos departamento funkcijos
valstybés tarnautojy mokymo procese yra §ios:

- kontroliuoti Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty, reglamentuojanciy
valstybés tarnautojy mokyma, igyvendinima;

- rengti teisés akty projektus;

- tvirtinti valstybés tarnautojy mokymo programas ir vykdyti jy jgyvendinimo kokybés prieZiiira;

- vertinti asmenis, siekiancius mokyti valstybés tarnautojus, ir teikti vidaus reikaly ministrui
pasitilymus dél §iy asmeny tvirtinimo;

- rengti ir teikti informacija apie valstybés tarnautojy mokyma valstybés ir savivaldybiy

institucijoms ir jstaigoms;


http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=390874&p_query=&p_tr2=
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=440703&p_query=&p_tr2=2
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=440703&p_query=&p_tr2=2
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=350011
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=350011
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439873
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=439873
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=281229&p_query=&p_tr2=
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=281229&p_query=&p_tr2=
http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=281229&p_query=&p_tr2=
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- koordinuoti valstybés tarnautojy mokymo strategijos jgyvendinima;
- Departamentas gali inicijuoti valstybés tarnautojy mokymo programy rengima i§ savo biudzeto
&Sy (Valstybés tarnybos departamentas, 2013).

Valstybés tarnybos departamentas yra pavaldus Vidaus reikaly ministerijai. Ministerijos vadovas
valstybés tarnautojy mokyme atlieka Sias funkcijas:

- teikia Vyriausybei su valstybés tarnautojy mokymu susijusius teisés akty projektus;

- pagal kompetencija tvirtina teisés aktus, susijusius su valstybés tarnautojy mokymu;

- kontroliuoja Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty jgyvendinimo kontrole

(Valstybés tarnybos departamentas, 2013).

Ne maziau svarbiis subjektai, dalyvaujantys valstybés tarnautojy mokymo procese, yra asmenys,
teikiantys mokymo paslaugas valstybés tarnautojams. Jy pagrindiné uzduotis yra teisés akty nustatyta
tvarka rengti valstybés tarnautojy mokymo programas, teikti mokymo paslaugas valstybés
tarnautojams bei Valstybés tarnybos departamentui kasmet teikti savo veiklos ataskaitas. Valstybés
tarnautojy mokyme dalyvauja ne tik valstybés, bet ir savivaldos institucijos ir jstaigos. Siy subjekty
pagrindinés funkcijos yra tokios:

- sudaryti valstybés tarnautojy mokymo metinius planus ir juos teikti Valstybés tarnybos

departamentui;

- rengti ir teikti Valstybés tarnybos departamentui ataskaitg apie valstybés tarnautojy mokyma;

- gali inicijuoti valstybés tarnautojy mokymo programy rengimga i$ jstaigos biudZeto 1¢3y;

- jstaigos vadovas yra atsakingas uZz valstybés tarnautojy mokyma i§ jstaigos biudZeto 1éSy

(Valstybes tarnybos departamentas, 2013).

Apibendrinant valstybés tarnautojy mokyma ir kvalifikacijos kélimg reglamentuojancius teisés
aktus ir subjektus, dalyvaujan¢ius mokymo procese, akcentuotina, jog teisés aktai numato galimybg
mokytis ir tobuléti visy valdymo lygiy (tiek valstybés, tiek savivaldybiy institucijy ir jstaigy)
tarnautojams. Valstybés tarnautojy mokymas vyksta centralizuotai, taciau pacios jstaigos yra
atsakingos uz savo darbuotojams bitiny mokymy plany parengimg. Tokio pobiidzio valstybés
tarnautojy mokymo planavimas leidZia institucijy ir jstaigy vadovams pasirinkti tokius mokymus,
kokiy labiausiai reikia jy vadovaujamy organizacijy darbuotojams. Atlikta teisés akty analiz¢ atskleide,
jog tik valstybés tarnautojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra reglamentuotas teisés aktais, taigi,

teisiSkai savaiminis mokymasis kol kas néra jtvirtintas.
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1.2.3. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo veiklos ir formos

Suaugusiyjy mokymosi jvairove andragogikos specialistai skirsto j tris pagrindines formas:
formalus, neformalus ir savaiminis mokymasis. Siy mokymosi formy smulkesnis skirstymas

pavaizduotas zemiau esanciame paveiksle (5 pav):

Mokymosi veikla

Tikslinis Atsitiktinis
Institucinis, organizuotas Neinstitucinis, neorganizuotas
Savaiminis
Formalus Neformalus
Savisvieta

Profesinis Profesinés

ugdymas kvalifikacijos Patirtinis

tobulinimas mokymasis

Pagrindinis

ugdymas

_ Kursal Mokymasis

Bendrasis neformaliose grupelése
ugdymas

5 pav. Mokymosi specifika
Saltinis: Tereseviciené ir kt., 2006, p. 31
Formalus mokymas(is) — tai mokymasis, kuris vyksta Svietimo jstaigose (pradinéje, pagrindinéje,
viduringje ar aukStojoje mokykloje) (Daciulyte, 2012, p. 225). Formalaus mokymosi veikla pasizymi:
tikslingumu, organizuotumu, fiksuota trukme ir tvarkaras$¢iu, aiSkiai nustatytais priémimo
reikalavimais ir vertinimo sistema (TereseviCiené ir kt, 2006, p. 30). Baigus formalyji mokyma, igyta
kvalifikacija patvirtinama diplomais ir sertifikatais (Daciulyté, 2012, p. 226).

Neformalusis mokymas(is), kaip ir formalusis mokymas(is), yra apgalvotas ir organizuotas. Jis

vt —
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p. 32). Neformalusis mokymas(is) gali biiti teikiamas darbo vietoje arba uz organizacijos riby (ne
darbo vietoje). Mokymo darbo vietoje biidai gali biti darby rotacija (kuomet darbuotojai apsikeicia
savo funkcijomis su bendradarbiu, siekiant ugdyti gebéjimus dirbant skirtingose pareigose ir atliekant
jvairias uzduotis), praktika, stazuotés, globéjy (kuratoriy) programos (Jancauskas, 2009, p. 77). Pats
apibiidinimas ,,mokymas ne darbo vietoje” i$ karto pasako, jog mokymai vykdomi uz organizacijos
riby. Kaip pastebi Jancauskas (2009), mokymas ne darbo vietoje gali biiti organizuojamas ne tik
individualiai, bet ir paremtas grupine veikla. Populiariausias mokymo ne darbo vietoje buidas yra
jvairiy mokymy vykdymas kursuose ir seminaruose, kuriuos organizuoja jvairios valstybés tarnautojy
mokymo paslaugas teikiancios organizacijos. Pagrindinis skirtumas tarp formaliojo ir neformaliojo
mokymo(si) yra tas, kad neformaliojo mokymo(si) atveju valstybés akredituoti dokumentai néra
i8duodami (Zuzeviciaté, Tereseviciene, 2008, p. 32). Smalskio (2011) teigimu, siekiant modernizuoti
vieSojo administravimo procesus, mokymus darbo vietoje ir mokymus uz organizacijos riby reikéty
integruoti vieng su kitu. Toks poziiiris grindZziamas tuo, jog mokymo ir kvalifikacijos kélimo paslaugy
jmoniy teikiamos zinios neretai yra ,,modernesnés negu praktinis vieSojo sektoriaus organizacijy
darbas“ (p. 273).

Trecioji mokymosi veikla yra savaiminis (arba informalusis) mokymasis, ,.kuris vyksta nattraliai
savaime, besimokanciajam net ne visada tai suvokiant” (Daciulyté, 2012, p. 226). Kaip pastebi
TereseviCiené ir kt. (2006), skirtingai nei formalusis ir neformalusis mokymasis, savaiminis
mokymasis yra maziau organizuotas, nebiitinai 1§ anksto apgalvotas ar struktiirizuotas (p. 30).
Savaiminis mokymasis vyksta kiekvieng dieng ir yra neatskiriamas nuo kasdieniy uzduociy ir
iSkylan¢iy problemy. Tokia mokymosi forma akcentuoja mokymasi i§ patirties, todél savaiminis
mokymasis dar vadinamas patirtiniu mokymusi (Zuzeviciiité, Tereseviciené, 2008, p. 33-34). Patirtinj
mokymasi analizavo Zymus mokslininkas David Kolb (2009). Jis mokymosi procesg vaizdavo kaip
cikla, susidedant] i§ keturiy etapy: konkretus patyrimas (angl. concrete experience), refleksija (angl.
reflective observation), konceptualizavimas (i§vady formulavimas) (angl. abstract conceptualization)

ir pritaikymas (angl. active experimentation).

Konkretus

/ patyrimas \

Pritaikymas Refleksija

'\ Kva dq /

formulavimas

6 pav. Kolbo mokymosi ratas
Saltinis: Kolb, Yeganeh, 2009, p. 15
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Arbutavicius (2009) kaip dar vieng savaiminio mokymosi ypatybe jvardija tai, jog toks
mokymasis néra reglamentuotas teisés aktais (jstatymais, registrais ar studijy kokybés dokumentais).
Savaiminis mokymasis nuo formalaus mokymosi skiriasi ir tuo, jog ¢ia re€iau pasireiskia mokytojo-
mokinio santykiai, todél jis, vykstantis tiek individualiu, tick grupiniu lygmeniu, yra silpniau susietas
su formalia mokymosi aplinka (Alonderiené, 2009).

Be formalaus, neformalaus ir savaiminio mokymosi, biitina placiau panagrinéti ir savivaldy arba
savarankiskq mokymgsi (angl. self-directed learning). Savivaldus mokymasis, kaip teigia Saulius
Vaivada (2012), ,,suprantamas kaip mokymosi strategija, kada besimokantysis pats valdo savo
mokymosi procesg bei prisiima visiS$kg atsakomybe uZz savo mokymosi kokybe ir patirtj (p. 120).
Kalbant apie savivaldaus mokymosi ypatumus, biitina akcentuoti, jog savivaldaus mokymosi negalima
tapatinti su atsitiktiniu mokymusi. Savivaldus mokymasis vyksta planuotai, yra proaktyvus ir
apimantis visus mokymosi aspektus, tuo tarpu atsitiktinis mokymasis yra nenumatytas, neplanuotas ir
nesuvoktas (Daciulyté, 2012). SavivaldZiai besimokantysis turi viding motyvacija mokytis, yra
savarankiskas ir geba visg savo mokymosi procesg sieti su asmeniniu gyvenimu (Vaivada, 2012).

Suaugusiyjy, tame tarpe ir valstybés tarnautojy, mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vyksta
jvairiomis formomis, i§ kuriy pagrindinés buty Sios:

Konferencija — teorinis diskusinis susirinkimas/pasitarimas, vykdomas pagal parengta programg
(Ugdymo plétotés centras, 2013).

Kvalifikacijos kélimo kursai — ,,i§samus ir kryptingas, ne maziau kaip 30 val. trunkantis, mokymas
pagal nustatyta privalomaja kvalifikacijos tobulinimo programa, tam tikrai veiklai arba pareigoms
atlikti“ (Ugdymo plétotés centras, 2013).

Modulinis mokymasis — ,,mokymas, susidedantis i$ savarankisky ir tarpusavyje suderinty programos
daliy, apibrézty tikslais, turiniu, mokymo ir mokymosi biidais bei jvertinimu® (Ugdymo plétotés
centras, 2013).

Nuotolinis mokymasis — ,,mokymas(is), naudojant informacines komunikacines technologijas, be
tiesioginio kontakto su déstytoju“ (Ugdymo plétotés centras, 2013).

Seminaras — ,,lektoriaus vadovaujama interaktyvi dalyviy sgveika pagal kvalifikacijos tobulinimo
programa, kurios trukmeé ne maziau kaip 6 val.“ (Ugdymo plétotés centras, 2013).

Stazuotée — ,veikla, vykdoma pagal programg, kuria siekiama jgyti praktinés veiklos patirties*
(Ugdymo plétotés centras, 2013).

Darby rotacija — veikla, kada darbuotojai apsikeicia savo funkcijomis su bendradarbiu, siekiant ugdyti
gebéjimus dirbant skirtingose pareigose ir atliekant jvairias uzduotis (Jancauskas, 2009).

Kuratoriy (globéjy) programos — veikla, kai organizacijoje ilga laika dirbantis darbuotojas padeda
adaptuoti ir prisitaikyti naujam organizacijos nariui (Jancauskas, 2009).
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Kalbant apie valstybés tarnautojy mokymo formas, akcentuotina tai, jog Siais laikais
nebepakanka organizuojant darbuotojy mokymo procesa taikyti tik vienos rasies mokyma. Biitina
integruoti ir mokymus darbo vietoje, ir uz organizacijos riby. Tokiu biidu personalas jgaus jvairaus
pobudzio ziniy, jgidZziy ir kompetencijy. Pabréztina ir patirtinio mokymosi, kurio metu mokomasi ne
tik i§ teigiamy dalyky, bet ir i§ klaidy ar neteisingy sprendimy, svarba. Siais ir kitais budais
organizacijoje formuojama visus organizacijos narius vienijanti mokymosi kultiira, kurios Savybés,

reikSmé ir svarba Siuolaikinése organizacijose analizuojama kitame skyriuje.
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1.3. MOKYMOSI KULTURA KAIP ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO
VEIKSNYS

Kaip parodé atlikta teoriné organizacinés kultiiros analizé, organizacing kultiirg organizacijoje
formuoja tam tikros vertybés, pozidriai ir nuostatos. Pazymétina tai, jog organizacijoje zmogiskieji
iStekliai gali bti vystomi tik tokiu atveju, kai nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas yra suvokiamas
kaip pagrindiné organizacijos vertybé, vienijanti visus organizacijos narius.

Zmogiskyjy istekliy vystymu ir ugdymu yra suinteresuotos ne tik privataus sektoriaus
organizacijos, bet ir vieSojo sektoriaus jstaigos ir institucijos. Poreikis vieSojo administravimo
institucijose plétoti mokymosi kultlira argumentuojamas tuo, jog vieSojo sektoriaus organizacijos
nuolat susiduria su kintanéia aplinka ir privalo gebéti prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, todél teigiama,
Jog vieSojo sektoriaus organizacijos turéty biti vystomos besimokancios organizacijos kryptimi
(Aleknieng ir kt., 2006).

Mokymosi kultira yra vienas i§ esminiy besimokancios organizacijos bruozy, todél bitina
pladiau panagrinéti, kas tai yra besimokanti organizacija. Vienas i§ Zymiausiy mokslininky, tyrinéjusiy
besimokancias organizacijas, P. Senge (2006) tokio tipo organizacija apibiudino kaip nuolat
besimokané¢ig ir tuo paciu padrgsinan¢ig mokytis kitus. Besimokanti organizacija yra tokia
organizacija, kuri sugeba prisitaikyti prie nuolat besikeic¢iancios aplinkos ir kurios pagrindiné vertybé
yra mokymasis (Daciulyté, 2011b).

Kumpikaite (2008) iSskiria tokius besimokancios organizacijos bruoZus:

o Testinis mokymas(is) ir tobuléjimas — darbuotojai dalijasi mokymusi su savo kolegomis,
o darbas suprantamas kaip galimybé ne tik pritaikyti sukauptas Zinias, bet jgyti ir naujy.

e Ziniy kitrimas ir dalijimasis — besimokan¢ioje organizacijoje kuriamos jvairios sistemos,
padedancios kurti, priimti ir dalintis Ziniomis.

e Sisteminiai pokyciai — darbuotojai yra drgsinami mastyti kurybiskai, akcentuojamas
griztamasis rysys, skatinama iSbandyti prielaidas.

o  Mokymosi kultira — mokymasis yra apmokamas, remiamas ir skatinamas organizacijos

vadovy ir suvokiamas kaip organizacijos tikslas.

e Lankstumo ir eksperimenty skatinimas — darbuotojai gali netrukdomai imtis rizikos,
diegti naujoves, ieSkoti naujy idéjy, iSbandyti naujus procesus bei vystyti naujus
produktus ar paslaugas.

e Darbuotojy vertinimas — organizacijoje pagrindinis démesys skiriamas Vystymo ir

geroves kiekvienam darbuotojui uZtikrinimui.
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Merkio ir Slapsienés (2013) teigimu, besimokanti organizacija pasizymi tuo, jog darbo vieta yra
ne tik kasdieniniy funkcijy atlikimo vieta, bet kartu ir nuolatinio, nenutriikstamo kolektyvinio
mokymosi vieta. Autorial taip pat pabrézia, jog besimokanciai organizacijai labai svarbi vidiné
komunikacija, kuomet darbuotojai tarpusavyje dalinasi kasdieninéje veikloje jgyta patirtimi,
informacija ir Ziniomis. Dar vienas besimokancios organizacijos bruozas, pasak mokslininky, yra tas,
jog tokio tipo organizacijoje ugdomas ne tik asmuo, bet kartu ir visa organizacija. Organizacija
laikoma besimokancia, jeigu joje uztikrinamos vienodos tobulinomi galimybés visiems darbuotojams,
taip pat, jeigu visi organizacijos nariai dalyvauja formuojant organizacijos vizijg, misijg ir tikslus.
Autoriai pastebi, jog tie darbuotojai, kurie turi galimybe¢ ne tik mokytis patys, bet ir biiti mokytojais
kitiems, dirba kur kas efektyviau nei tie, kurie nesimoko. Besimokanti organizacija pasizymi
mokymusi i$ kasdienés veiklos ir patirties. Mokslininky teigimu, tokia organizacija nesiliauja judéjusi |
priekj, jos nariai nuolat mokosi, tokiu biidu stengdamiei prisitaikyti prie nuolat kintan¢ios aplinkos (p.
48).

Besimokancioje organizacijoje mokymasis ir darbas vyksta vienu metu, todél sunku nustatyti,
kurioje vietoje baigiasi darbas ir prasideda mokymasis, ir atvirks¢iai (Simonaitiené, 2007). Kiekviena
uzduotis yra matoma kaip galimybé mokytis ir tobuléti ir kiekvienas organizacijos narys mokyma(si) ir
asmeninj tobuléjima suvokia kaip savo teise ir pareigg (Daciulyte, 2011a, p. 144). Mokymosi kultiirg
turinti organizacija pasiZymi tuo, jog mokymasis ¢ia suvokiamas kaip kasdienybés dalis. Tq patvirtina
ir Gustavsson (2009) teiginys, jog mokymasis ir darbas yra du integruoti procesai ir kasdieninés
uzduotys yra puiki galimybé darbuotojams mokytis ir tobuléti (p. 246).

Siugzdieniené (2008) pastebi, jog strateginis zmogiskyjy istekliy vystymas ,,sudaro prielaidas
palankiai mokymosi kultirai susiformuoti ir besimokanciai organizacijai sukurti (p. 11). Autores
teigimu, sékmingas Zmogiskyjy iStekliy vystymas yra tada, kai darbas suprantamas kaip svarbus
mokymosi $altinis, o pats mokymasis laikomas jprasta kasdienio darbo dalimi. Cole (2010) jvardija
tokius mokymosi kultiiros egzistavimo organizacijoje privalumus:

e mokymosi kultira skatina darbuotojus ir komandas mokytis i§ savo patirties, i§ savo klienty,
tiekéjy, partneriy ir tinkly;

e taip pat padeda darbuotojams ugdyti ir puoseléti iy Ziniy bazes ir rasti budy, kaip surinkti ir
saugoti prasmingg informacija;

e mokymosi kultiira skatina klausimy kélimg ir diskusijas tarp organizacijos nariy, taip pat
reprezentuoja mazumos poziiir], apsaugant jg nuo menkinimo ar atstimimo;

e mokymosi kultiiros déka Zmonés yra atviri naujoms idé¢joms, geba pamatyti naujas ir skirtingas
1d¢jas ir poziiirius, kurie gali pasitarnauti vystant naujus metodus ir formuluojant sprendimus;

e komandose, kuriose jsitvirtinusi mokymosi kultiira, dalinamasi idéjomis ir Ziniomis, o tai

padeda jvertinti savo turimas kompetencijas;
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e mokymosi ciklas padeda kiekvienam organizacijos nariui nusistatyti, kg jie iSmoko ir kaip tai
panaudojama jy tiesioginiame darbe;

e kitas mokymosi kultiiros privalumas yra tas, jog darbuotojai gali skirti laiko problemy
apsvarstymui ir diagnozavimui, taip pat mokytis i§ savo patirties bei perzitiréti organizacijos ar
komandos veiklos procesus ir procediiras ir nuspresti, kokie galimi §iy procesy pagerinimo
bidai.

Siugzdinienés (2009) teigimu, mokymosi kultiiros kiirimas vie$ojo sektoriaus organizacijose,
kuomet valstybés tarnautojui sitilomos jvairios mokymosi galimybés, gali pasitarnauti kaip valstybés
tarnautojo jsipareigojimo savo organizacijai stiprinimo faktorius. Chlivickas (2012), nagrinédamas
zmogisSkyjy iStekliy potencialo vieSajame sektoriuje ugdyma, akcentuoja, jog valstybés tarnyboje
turéty buti stengiamasi jgyvendinti ,,mokymosi visg gyvenima* koncepcija (p.163). Pasak autoriaus,
kiekviena vieSojo sektoriaus organizacija turéty siekti tapti besimokancia organizacija. Ateities vie$ojo
sektoriaus organizacijy vadovai turéty stengtis atsizvelgti | kiekvieno darbuotojo norus ir kurti bei
puoseléti asmeninio tobuléjimo ir tarpusavio paramos kulttiring atmosfera (Tan ir Sun, 2012).

Pastebima, jog organizacijose vis dazniau mokymo kulttra transformuojasi j mokymosi kultiira,
kuomet mokymasis traktuojamas ne tik kaip visa gyvenimag trunkantis procesas, bet ir nebiitinai
susietas su mokymu (Jucevi¢iené, 2007). Kiekviena organizacija, siekianti tapti besimokancia
organizacija, turi nuspresti, kurig paradigma — mokymo (angl. teaching) ar mokymosi (angl. learning)
pasirinkti. Mokymo paradigma akcentuoja pozitirj, jog darbuotojai mokosi ir tobul¢ja tik tuomet, kai
yra mokomi. Mokymosi paradigma, prieSingai, pabrézia darbuotojy nuolatinj mokymasi ir vystymasi,
net jei jie néra mokomi. Organizacijose, kuriose vystoma mokymosi paradigma, darbuotojai mokosi ne
tik i§ savo, bet ir i§ kolegy patirties, tai daro nepriklausomai, tam, kad jvykdyty savo karjeros planus
bei pasiekty bendrus organizacijos tikslus (Jucevi¢iené, Leonaviciené, 2007).

Siais laikais Zmogiskyjy istekliy vystymas negali apsiriboti vien tik mokymy poreikio
nustatymu, jy planavimu, organizavimu ir vertinimu. Labai svarbu, jog organizacijoje vyrauty
nuolatinio ir nenutrikstamo mokymosi dvasia. Siuos teiginius patvirtina ir Daéiulytes (2011b)
pateiktas zmogiskyjy istekliy vystymo organizacijoje modelis, paremtas mokymasi jgalinanc¢ios

aplinkos ktrimu (7 pav.):
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7 pav. Zmogiskujy istekliy vystymo organizacijoje modelis, paremtas mokymasi jgalinancios
aplinkos kiirimu

Saltinis: Dagiulyté, 2011, p. 638

7 pav. pateiktame zmogiskyjy istekliy vystymo organizacijoje modelyje matyti, jog mokymosi
kultiros formavimuisi ir klestéjimui didelg jtaka daro mokymasi jgalinancios lyderystés kiirimas, taip
pat svarby vaidmenj vaidina pagalbos mokantis teikimas, komandinis mokymasis, taip pat
akcentuojamas ir savaranki$ko mokymosi ir saviugdos skatinimas. Tokio modelio pranasumai yra
pirma, visas darbas gali biiti organizuojamas kaip mokymosi aplinka, todél sudaromos sglygos mokytis
pacioje organizacijoje; antra, sudaromos sglygos tobulinti darbuotojy kompetencijas; trecia, toks
zmogiskyjy iStekliy vystymo modelis suteikia galimybes darbuotojui tobuléti kaip asmenybei
(Daciulyte, 2012). Organizacijoje, kurioje Zmogiskyjy iStekliy vystymas paremtas mokymosi kultiira,
darbuotojai vienas kitg palaiko, skatina mokytis ir tobuléti. Tokio tipo organizacijoje darbuotojai noriai
dalijasi kursuose ar seminaruose jgytomis ziniomis su savo kolegomis, diskutuoja, analizuoja ir
sprendZia iskilusias problemas bei 1§ jy mokosi.

Siejant mokymosi kultiirg su pirmame darbo skyriuje anksciau aptartu K.S. Cameron ir R.E.
Quinn (2006) konkuruojanciy organizacinés kultiiros vertybiy modeliu, pastebétina, jog tinkamiausias
organizacinés kultiiros tipas vystytis mokymosi dvasiai bty klaninés kultiros tipas, kadangi Sio
kultiros tipo pamatinés vertybés yra atsidavimas, bendravimas, vystymas. Tokio organizacinés

kultiiros tipo organizacijose didelis démesys teikiamas bendruomeniskumo, komandinio darbo
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skatinimui bei dalyviy jsipareigojimui. Akcentuojamas ir lyderiy vaidmuo: jie laikomi mentoriais,
globgjais ir komandy formuotojais.

Apibendrinant galima teigti, jog mokymosi kultiiros kiirimui ir puoseléjimui organizacijoje turi
buti skiriamas ypatingas démesys. Organizacijos nariai turi mokytis ne tik formaliy mokymy,
kvalifikacijos kélimo kursy ar seminary metu, bet taip pat ir darbo vietoje, nuolat bendraudami,

diskutuodami ir dalindamiesi jgytomis Ziniomis Su savo kolegomis.

Teorinés dalies apibendrinimas

1. Organizacin¢ kultira yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis. Ji traktuojama kaip
esminiy vertybiy, normy, paziiiry ir elgesio taisykliy visuma, jungianti darbuotojus i viena
visumg ir sutelkiancius juos siekti bendry organizacijos tiksly ir siekiy. Déka organizacinés
kultiiros, organizacija iSskiria i§ kity panasaus pobiidZio organizacijy. Formuojant ir vystant
organizacing kultiirg, esminis elementas yra organizacijoje jtvirtintos vertybés.

2. Zmogiskuyjy istekliy vystymo procesas orientuotas j darbuotojy ilgalaikj ugdyma ir tobuléjima,
sickiant jgyti jgudziy ir kompetencijy, pasitarnausianc¢iy ateityje. Nuo jprasto mokymosi
zmogiSkyjy iStekliy vystymas skiriasi tuo, jog mokymas daugiau orientuotas | profesiniy Ziniy
igijima ir tobulinima, tuo tarpu ugdymas apima ir individo kaip asmenybés tobuléjimg ir
saviraiska.

3. Organizacijos, pasizymin¢ios mokymosi kultiros diegimu ir vystymu, vadinamos
besimokanc¢iomis organizacijomis. Tokio tipo organizacijos geba lengvai prisitaikyti prie
permanentiSkai kintancios teisinés, politinés, socialinés ir ekonominés aplinkos ir adekvaciai
reaguoti ] i§kylancias problemas ar nesklandumus. Besimokanti organizacija pasiZymi tuo, jog
kiekviena veikla suprantama kaip galimybé mokytis ir tobuléti, mokomasi ne tik dalinantis
Ziniomis, jgytomis seminary ar kursy metu, taciau ir analizuojant padarytas klaidas.

4. Siuolaikiniy organizacijy zmogiskyjy istekliy vystymas turi biiti neatsiejamas nuo mokymosi
kultiros kirimo ir puoseléjimo organizacijoje. Kultiira, kurios pagrindinés vertybés yra
mokymasis, tobuléjimas, bendruomeniSkumas ir palaikymas, padeda pasiekti auksta personalo

kvalifikacijos lygi.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA IR ORGANIZAVIMAS

2.1. Valstybinés saugomu teritoriju tarnybos funkcijos ir veiklos specifika

Valstybiné saugomuy teritorijy tarnyba prie Aplinkos ministerijos (toliau — Tarnyba) yra
institucija, jgyvendinanti valstybés politikg ir strategija saugomy teritorijy apsaugos ir tvarkymo srityje
ir vykdanti saugomy teritorijy valstybinio valdymo funkcijas (Valstybiné saugomy teritorijy tarnyba,
2012).

Tarnybos misija - iSsaugoti arba atkurti ateities kartoms Lietuvos Respublikai biidinga
krastovaizdj, biologing ivairove, gamtos vertybes, genofonda (Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos
prie Aplinkos ministerijos veiklos ataskaita, 2008).

Tarnyba yra finansuojama i§ Lietuvos Respublikos aplinkos ministerijai skirty valstybés
biudzeto asignavimy, taciau gali turéti kity jstatymuose numatyty finansavimo S$altiniy (Valstybinés
saugomy teritorijy tarnybos nuostatai, 2011).

Tarnybai pavaldzios valstybiniy parky ir rezervaty direkcijos atsakingos uz krastovaizdzio,
gamtos ir kultiros vertybiy apsaugg ir tvarkyma, salygy pazintiniam turizmui vystyti sudaryma,
ekologinj $vietimg 3 valstybiniuose rezervatuose, biosferos rezervate, 4 nacionaliniuose parkuose, 28
regioniniuose parkuose (Valstybiné saugomy teritorijy tarnyba, 2012). Lietuvos Respublikos aplinkos
ministro 2011 m. kovo 25 d. jsakymu Nr. D1-255 patvirtinta Tarnybos struktira ir jos reguliavimo
sri¢iai priskirty jstaigy schema pateikiama prieduose (zr. 1 priedas).

Tarnybos veiklos tikslai yra:

e organizuoti ir koordinuoti Tarnybos reguliavimo sriciai priskirty valstybiniy parky, valstybiniy
gamtiniy ir biosferos rezervaty direkcijy (toliau — Pavaldzios direkcijos) veiklg krastovaizdzio
ir biologinés jvairovés, paveldo iSsaugojimo, valstybinés saugomy teritorijy kontrolés,
taikomyjy moksliniy tyrimy, paZintinio turizmo ir rekreacijos subalansuotos plétros, kitose
srityse, taip pat Tarnybos direktoriaus jsakymu Pavaldzioms direkcijoms priskirty valstybiniy
kompleksiniy ir gamtiniy draustiniy, biosferos poligony ir atkuriamyjy sklypy, kity teritorijy,
kurioms suteiktas ,,Natura 2000 teritorijos statusas, apsaugos ir tvarkymo srityse;

e uztikrinti saugomy teritorijy planavimo dokumenty ir tvarkymo projekty rengima ir jy
sprendiniy jgyvendinimg, duomeny apie saugomas teritorijas kaupima, informacijos sklaida,
ekologinj Svietimg, organizuoti saugomy teritorijy apsaugg ir tvarkyma;

e jgyvendinti saugomy teritorijy politika (Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos nuostatai,

2011, 11 skirsnis, 9 dalis).
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Pagrindiniai Tarnybos uZzdaviniai:

v

uztikrinti saugomy teritorijy apsaugag ir racionaly jy naudojimg, krastovaizdzio stabiluma,
krasStovaizdzio ir biologinés jvairovés iSsaugojima;

sudaryti sglygas pazintiniam turizmui saugomose teritorijose;

racionaliai panaudoti Europos Sajungos parama teritorijy apsaugai ir tvarkymui (Valstybiné

saugomy teritorijy tarnyba, 2012).

Valstybiné saugomy teritorijy tarnyba atlicka $ias funkcijas:

ljgyvendina Pavaldziy direkcijy savininko teises ir pareigas, kontroliuoja jy veikla uztikrinant
nustatyto apsaugos ir naudojimo rezimo laikymasi bei Saugomy teritorijy apsaugos ir
tvarkymo tiksliniy programy jgyvendinima;

kartu su Pavaldziomis direkcijomis arba savarankiSkai jgyvendina konkreCias apsaugos ir
tvarkymo priemones Saugomose teritorijose arba organizuoja ir koordinuoja jy jgyvendinima
Saugomose teritorijose;

organizuoja ir koordinuoja Pavaldziy direkcijy metiniy veiklos ataskaity ir metiniy veiklos
plany pateikima, atlieka jy vertinima, tvirtina jy metines veiklos ataskaitas ir metinius veiklos
planus;

koordinuoja Pavaldziy direkcijy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo
sutartis, mokymus bei jy kvalifikacijos kelima;

uztikrina informacijos sklaida, teikia informacijg apie Saugomy teritorijy bikle ir tvarkyma,
organizuoja leidiniy apie Saugomas teritorijas, jy vertybes, bukle leidima ir platinima;

pagal kompetencija nagrin¢ja juridiniy ir fiziniy asmeny praSymus, pasitilymus, pareiSkimus ir
skundus;

konsultuoja kitas institucijas Saugomy teritorijy planavimo, apsaugos ir tvarkymo klausimais;
bendradarbiauja su Aplinkos ministerijos administracijos padaliniais, jstaigomis prie
ministerijos bei reguliavimo sri¢iai priskirtomis jstaigomis, kitomis valstybés ir savivaldos
institucijomis ir jstaigomis Saugomy teritorijy planavimo, apsaugos ir tvarkymo organizavimo
klausimais, dalyvauja pasitarimuose, komisijose, darbo grupése Saugomy teritorijy apsaugos ir
tvarkymo klausimais, Aplinkos ministerijos pavedimu atstovauja ministerijai tarptautinése
organizacijose, ruoSia medziagg jy registravimui tarptautiniuose registruose;

vykdo aplinkos ministro, aplinkos viceministro, Aplinkos ministerijos kanclerio pavedimus,

kitas jstatymy ir kity teisés akty jai pavestas funkcijas

bei vykdo kitas teisé€s akty jai deleguotas funkcijas (Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos prie

Aplinkos ministerijos nuostatai, 2011).
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2.2. Tyrimo organizavimas

Pirmoje darbo dalyje atlikta lietuviy ir uzsienio Saliy autoriy mokslinés literatiiros analizé
atskleide¢, jog zmogiskyjy istekliy vystymas yra daugiau nei paprastas mokymas ir $is procesas yra
orientuotas j darbuotojy ilgalaikj ugdyma ir tobuléjima, siekiant jgyti jgudziy ir kompetencijy,
pasitarnausianciy ateityje. Mokymasis jgyja vis didesne reikSme darbo vietoje ir darbo metu, kai j
kiekvieng uzduotj zitirima kaip i dar vieng mokymosi galimybe. Organizacijos, kuriy organizacinés
kultiiros pagrindinés vertybés yra mokymasis, tobulé¢jimas, bendruomeniskumas ir palaikymas, padeda
pasiekti aukstg personalo kvalifikacijos lygj.

Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti, ar Valstybinéje saugomy teritorijy tarnyboje kuriama ir
vystoma zmogiskyjy istekliy vystymui palanki organizaciné kultura.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti labiausiai puoseléjamas organizacinés kultiiros vertybes ir nustatyti organizacijoje
vyraujantj organizacinés kultiiros tipa;

2. Istirti darbuotojy ir vadovy poziiirj j zmogiskyjy iStekliy vystyma bei ugdyma,

3. Nustatyti mokymosi kultiros elementy raiska tiriamoje viesojo sektoriaus organizacijoje;

4. Identifikuoti tobulintinus ZmogiSkyjy iStekliy vystymui palankios organizacinés kultiiros
kiirimo ir plétojimo aspektus.

Tyrimo hipotezé: Valstybinéje saugomy teritorijy tarnyboje kuriama ir vystoma organizaciné
kulttra yra palanki Zzmogiskyjy iStekliui vystymui.

Tyrimo metodai. Tyrimo strategija — atvejo studija. Atvejo studija apibtadinama kaip konkrecios
situacijos, jvykio ar organizacijos tyrimas, apjungiantis kelis skirtingus tyrimo metodus (Easterby-
Smith M. et al., 2008, p. 97). Pasirinktas misriy metody prieigos tyrimo tipas, t.y. atliekamas ir
kokybinis, ir kiekybinis tyrimas. Pirmiausia atlickama oficialiy dokumenty analizé, siekiant
1Snagrinéti, koks organizacijos deklaruojamas poziiiris ] mokymasi, darbuotojy kvalifikacijos kélima
bei zmogiskyjy iStekliy vystyma. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo derinimas pasirinktas dél to, jog
nagrinéjama objekta siekiama istirti i skirtingy pozicijy: kiekybiniu tyrimu siekiama suzinoti
darbuotojy nuomong, o kokybiniu — Tarnybos direktorés bei Teisés ir personalo skyriaus vedéjos
pozicijas nagrin¢jama klausimu, kadangi Sias pareigas uzimantys asmenys priima sprendimus dél
darbuotojy mokymosi bei kvalifikacijos tobulinimo ir taip pat vadina svarby vaidmen;j kuriant ir
vystant organizacing kultiira.

Darbe naudojami tokie metodai: anketiné darbuotojy apklausa, struktirizuotas interviu,

kokybiné turinio analizé, lyginimas, atvejo analizé, dokumenty analizé, statistinés duomeny analizés
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metodai (apraSomoji statistika (procentiniai dazniai), koreliaciné analizé (taikytas Spearmeno ranginés
koreliacijos koeficientas), neparametrinis Kruskal-Wallis kriterijus.

Mokslingje literattroje skiriami trys pagrindiniai misriy metody prieigos dizainai (Klassen A.C.
etal., 2012, p. 379):

e [ygiagreciai vykstanciy procediiry dizainas, Kuris pasirenkamas tuomet, kai tyréjas tuo paciu
metu nori rinkti ir kaupti tiek kiekybinius, tiek kokybinius duomenis. Duomeny analizé vyksta
remiantis kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy rezultaty integravimu.

o nuosekliai vykstanciy procediiry dizainas, kuomet kokybiniai ir kiekybiniai duomenys renkami
nuosekliai (vienas po kito). Galimi du variantai: pirmiausia tyr¢jas atlieka kokybinj tyrima,
sickdamas iSsiaiskinti esamg situacijg ir suformuoti ieities pozicijas kiekybiniam tyrimui, ir
atvirk$¢iai, pirmiausia gali buti atlickamas kiekybinis tyrimas, ir po jo — kokybinis.

o jterpiamyjy procediiry dizainas, kai kiekybiniai ir kokybiniai metodai ne tik taikomi kartu, bet
ir sujungiami j vieng instruments, siekiant surasti naujy jzvalgy ar siekti tobulesnio mastymo.

Siame darbe pasirinktas nuosekliai vykstandiy procediiry tipas. Metody taikymo eiliskumas

pavaizduotas schemoje (8 pav.).

6 etapas. Gauty duomeny
. . . dorojimas, analiz¢, int tacija,
1 etapas. Mokslings literatiiros analizé apeoro] 1mai anatize, m erp‘r ctaca
. ) bendry iSvady formulavimas
1r sinteze
A
R E— 5 etapas. Kokybinio tyrimo
2 etapas. Empiriniy kiekybinio ir atlikimas (struktiirizuotas interviu su
kokybinio tyrimo modeliy organizacijos vadove ir Teisés ir
suformulavimas personalo skyriaus vedéja)

l A
. . 4 etapas. Kiekybinio tyrimo
3 etapas. Organizacijos oficialiy atlikimas (anketiné organizacijos

dokumenty analizé

darbuotojy apklausa)

8 pav. Tyrimo eiga ir naudojamy metody eiliSkumas

Kiekybinis tyrimo metodas. Siame darbe pasirinkta naudoti viena i§ populiariausiy kiekybinio
tyrimo metody — anketing apklausa. Anketiné apklausa yra vienas i$ dazniausiai naudojamy metody
tiriant organizacine kultira (Simanskien¢, 2008). Atliktos teorinés analizés pagrindu parengta anketa
skirta Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos darbuotojams. Ja sudaro 35 klausimai, suskirstyti |

Sesias grupes (blokus) (1 lentelé):
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1 lentelé. Empirinis kiekybinio tyrimo modelis

Klausimy grupés Klausimai

I.Organizacinés kultiiros vertybiy nustatymas 2, 3-8, 12, 13-18 klausimai

Il.Darbuotojy  pozitris j mokymasi ir |9, 10, 19, 20, 22 klausimai
kvalifikacijos kélima bei jo formas

[ll.Darbuotojy  turimy  ziniy ir jgudziy | 27, 28, 30 klausimai
jsivertinimas

IV.Vadovo vaidmuo mokymosi kulttros kiirime | 25, 26 klausimai
ir vystyme

V.Zmogiskyjy iStekliy vystymui palanki | 1, 11, 21, 23, 24, 29, 31 klausimai
organizaciné kultiira

VI.Demografiné anketos dalis 32, 33, 34, 35 klausimai

Sudaryta: autorés, remiantis anketa

I klausimy grupé: Organizacinés kultiiros vertybiy nustatymas. 2 anketos klausimu siekiama
i$siaiskinti, kokios vertybés yra labiausiai puoseléjamos tiriamoje organizacijoje, t.y. kokios vertybés
puoseléjamos stipriau, o kokios — silpniau. Vertybés Siam klausimui parinktos remiantis Aleknienés
(2007), Patapo, Labenskytés, (2011) atliktais organizacinés kulttiros vieSajame sektoriuje tyrimais, taip
pat iSskirtos vertybés, budingos mokymosi kultiirai bei pateiktos kelios pagrindinés etinés, kultiirinés
vertybés. IS viso respondenty vertinimui pateikta 20 vertybiy.

3-8 ir 13-18 anketos klausimai parengti remiantis zymiu K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2004)
organizacinés kultiiros jvertinimo klausimynu. Klausimyng sudaro 24 teiginiai, suskirstyti i SeSias
grupes: dominuojancios (vyraujancios) organizacijos charakteristikos (angl. dominant characteristics),
valdymo stilius (angl. organizational leaders), vadovavimas darbuotojams (angl. management of
employees), organizacija vienijantys elementai (angl. organization glue), strateginiai tikslai (angl.
strategic emphases), sékmés kriterijai (angl. criteria of success) (p. 15). Kiekvienas teiginys atitinka
skirtingg organizacinés kulttiros tipa: A — klanas, B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija (Patapas,
Labenskyté, 2011, p. 595). Siuo klausimynu istiriama tiek $iuo metu egzistuojanti organizaciné
kultiira, tiek siektina (pageidautina) organizaciné kultiira. Respondenty praSoma kiekvienoje grupéje
esancius keturis teiginius jvertinti taSkais taip, kad bendra tasky suma bty 100. Antrg karta pildant
Klausimyna, respondenty prasoma analogiskai padalinti 100 tasky toms pacioms alternatyvoms, taciau
atsizvelgiant ] tai, kokig organizacing kultiira jie noréty matyti savo organizacijoje ateityje
(Organizational culture assessment instrument, 2010, p. 3). 12 anketos klausimu norima issiaiskinti,
ka valstybés tarnautojai labiausiai vertina, eidami pareigas valstybés tarnyboje.

II klausimy grupé: Darbuotojy poZiuris i mokymasi ir kvalifikacijos kélima bei jo formas (9, 10,
19, 20 ir 22 klausimais norima iStirti, ar organizacijos darbuotojams sudarytos sglygos kelti
kvalifikacija, kokios mokymosi formos valstybés tarnautojy pozitiriu yra naudingiausios bei kokios

darbuotojy mokymaosi formos vykdomos dazniausiai).



44

IIT Kklausimy grupé: Darbuotojy turimy Ziniy ir jgiudZiy jsivertinimas (27, 28, 30 klausimais
siekiama suzinoti respondenty nuomong¢ apie tai, ar jy turimy ziniy ir jgidziy jiems uztenka vykdyti
savo funkcijas, taip pat norima istirti, kokiy kompetencijy darbuotojams Siuo metu truksta, ka jie
noréty patobulinti. Respondenty taip pat klausiama, kokiose srityje jie jauciasi labiausiai patobuléje).
IV Kklausimy grupé: Vadovo vaidmuo mokymosi kultiires kiirime ir vystyme (25, 26 klausimai;
Siais klausimais norima nustatyti, ar vadovas skatina darbuotojus mokytis, tobuléti ir vystytis).
V klausimy grupé: Zmogiskujy iStekliy vystymui palanki organizaciné kultara (1, 11, 21, 23, 24,
29, 31 Kklausimai; Siy klausimy tikslas — identifikuoti jgyvendinamus mokymosi kultiiros aspektus
tiriamoje organizacijoje).
VI klausimy grupé: Demografiné anketos dalis, atskleidzianti respondenty amziy, lyti, darbo staza
tirilamoje organizacijoje bei iSsilavinima.
Anketoje pateikiami 30 uzdaro ir 5 atviro tipo klausimai. Sudarant anketa naudojamos tokios
klausimy skalés:
- nominaliné skalé (respondenty lytis ir i§silavinimas).
- ranginé skalé. Sio duomeny grupavimo ,,esmé ta, kad visi atsakymai eina grieztai didéjancia ar
mazéjancia tvarka® (Kardelis, 2007, p. 191).
Darbe naudotos tokios ranginés skalés:
e ranginé skalé su penkiais vertinimo Kriterijais:
1) labai stipriai/ stipriai/ nei stipriai, nei nestipriai/ nestipriai/ visiskai nestipriai
2) labai daznai/ daznai/ nei daznai, nei nedaznai/ retai/ labai retai
3) wvisiskai sutinku/ sutinku/ nei sutinku, nei nesutinku/ nesutinku/ visi$kai nesutinku
e ranginé skalé su keturiais vertinimo Kriterijais:
1) taip, visada/ taip, kartais/ ne/ nezinau
2) labai daznai/ daznai/ kartais/ visada
- intervaliné skalé (darbo staZas, amzius).
Kiekybinio tyrimo instrumentas (anketa) pateikiama 2 priede.
Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis ir pateikiant tyrimo rezultatus, buvo naudotasi SPSS
16.0 ir Microsoft Excel kompiuterinémis programomis. Anketa buvo iSdalinta visiems Valstybinés
saugomy teritorijy tarnybos darbuotojams, iSskyrus Tarnybos direktore bei Teisés ir personalo vedéja.
Anketoje respondentams buvo pristatyta darbo tema, tyrimo tikslas, taip pat pabréztas respondenty
anonimiskumas.
Kokybinis tyrimo metodas. Siame darbe pasirinkta atlikti struktirizuota interviu, kuris
pasizymi i§ anksto suformuluotais klausimais, kurie interviu metu nekeic¢iami (Kardelis, 2007, p. 196).
Struktiirizuotas interviu skirtas Tarnybos direktorés ir Teisés ir personalo skyriaus vedéjos pozicijoms

istirti. Apklausti Siuos asmenis pasirinkta todél, jog tai yra Zzmonés, daugiausiai susij¢ su personalo
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mokymo ir ugdymo organizavimu: Teis€s ir personalo skyriaus viena i§ funkcijy yra organizuoti
zmogiskyjy istekliy plétra ir dalyvauti formuojant Tarnybos organizacing kultiirg. Direktorés pozicija
ir nuomoné nagrin¢jamu klausimu svarbi tuo, jog vadovas organizacijoje vaidina svarby vaidmenj
formuojant ir vystant organizacing kultiira.
Interviu sudaro 9 atviro tipo klausimai, kurie atitinkamai suskirstyti j tris grupes.
Pirmaja grupe sudaro klausimai, kuriais siekiama nustatyti, ar informanty nuomone, organizacijoje
kuriama ir vystoma zmogiskyjy iStekliy vystymui palanki organizaciné kultiira (1,2,3,7 klausimai).
Antraja klausimy grupe sudaro 4, 5, 6 klausimai, kuriais aptariamas darbuotojy mokymasis, galimi
mokymosi biidai.
Tredioji klausimy grupé. 8 klausimu siekiama suzinoti, kaip organizacijos vadovas ir skyriaus
vedéjas vertina savo indélj kuriant ir vystant mokymosi kultirg savo organizacijoje, 0 9 klausimu
siekiama nustatyti tobulintinus mokymosi kultiiros vystymo aspektus.
Interviu klausimai pateikiami prieduose (zr. 3 priedas).
Kokybinio tyrimo (interviu) metu gauti duomenys analizuojami naudojant kokybinés turinio
analizés metoda. Analizé susideda i$ keliy etapy (Bitinas ir kt., 2008, p. 232-235):
1. Kiekvieno informanty atsakymai skaitomi kelis kartus, ieSkant prasminiy zodziy ir fraziy apie
nagrinéjama objekta;
2. Isskirti prasminiai vienetai grupuojamai ] subkategorijas, o subkategorijos grupuojamas |
stambesnes grupes — kategorijas;
3. Analizuojamos ir interpretuojamos i$skirtos subkategorijos ir kategorijos.
Siekiant kuo iSsamiau iSnagrinéti tyrimo objekta, atlickama ir oficialiy Valstybinés saugomy
teritorijy tarnybos dokumenty (veiklos ataskaity, nuostaty, strateginiy plany ir kt.) analizé.
Vykdant anketing apklausq, visumos dydis yra palyginti mazas, todél statistinis imties dydzio

nustatymas atliekamas naudojant Paniott‘o formulg (Valackieng, 2004, p. 113):

Cia: n — reikiamas respondenty skaicius;
N — visumos nariy skaicius;
A — paklaidos dydis (5 proc.).
IS viso Valstybinéje saugomy teritorijy tarnyboje dirba 51 darbuotojas. Anketos buvo pateiktos
49 darbuotojams, kadangi su Tarnybos direktore ir Teisés ir personalo skyriaus vedéja buvo atliktas
struktiirizuotas interviu. Pagal Paniott‘o formulg reikiamas respondenty skai¢ius n yra 44 darbuotojai.
Atliekant kokybinj tyrimg (interviu), tiriamyjy imtis yra tiksliné: pasirinkta apklausti Tarnybos

direktore ir Teisés ir personalo skyriaus vedéja.
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Tiek anketa, tiek interviu sudaryta laikantis tyrimo etikos principy - i§ klausimyny nejmanoma
identifikuoti respondento tapatybés. Informantai, dalyvave kokybiniame tyrime, koduojami, siekiant

uztikrinti jy anonimiskuma.
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3. ORGANIZACINE KULTURA IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMAS:
DARBUOTOJU IR VADOVU POZIURIO PANASUMALI IR SKIRTUMAI

3.1. Darbuotojy mokymo samprata ir vykdomi mokymai: oficialiy dokumenty

analizé

Pries pradedant oficialiy Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos dokumenty analize, pirmiausia
butina apsibrézti, kas laikoma oficialiais dokumentais. Kardelis (2007) pateikia tokj apibrézima:
,oficiallis dokumentai — tai tarnybinio pobiidzio dokumentai, t.y. tie, kurie buvo surinkti, parengti ir
patvirtinti valstybiniy ar visuomeniniy organizacijy* (p. 225).

Sia analize siekiama suzinoti, kaip Tarnyboje suprantamas darbuotojy mokymas, ar
akcentuojama patirtinio mokymosi svarba bei kiek ir kokiy mokymy buvo vykdyta.

Pirmiausia analizuojami jstaigos strateginiai planai. 2008-2010 mety Tarnybos strateginiame
veiklos plane akcentuojama, jog nors Tarnybai pavaldziy direkcijy darbuotojai pastoviai kelia
kvalifikacija, mokosi, tac¢iau dél zemy atlyginimy labai truksta kvalifikuoty darbuotojy toliau nuo
didesniy mokslo centry nutolusiy valstybiniy parky ir rezervaty direkcijose. Atlikus SSGG analize kaip
viena i§ pateikiamy i$vady yra ta, jog biitina nuolat kelti darbuotojy kvalifikacijg.

2009-2011 mety ir 2010-2012 mety Tarnybos strateginiuose planuose jvardijamos panaSios
problemos, kaip ir ankstesniy mety dokumente, taciau jdomu tai, jog kaip viena i§ galimybiy
jvardijamas siekis dalyvauti tarptautiniuose projektuose, padésiantis kelti darbuotojy kvalifikacija. Tai
galima interpretuoti kaip organizacijos siekj mokytis ne tik formaliy mokymy metu, taciau ir i§
praktikos bei patirties. Dokumente akcentuojama tai, jog kvalifikuoty darbuotojy stygiy galima
pasalinti, diegiant palankias vadybos sistemas.

Siekiant iSsiaiskinti, kiek ir kokio pobiidzio mokymy buvo organizuota nagrin¢jamoje
institucijoje, iSnagrinétos penkios skirtingy mety Tarnybos veiklos ataskaitos.

2008 mety Tarnybos veiklos ataskaitos duomenimis, Tarnybos darbuotojai kélé kvalifikacija
jvairiose srityse. Dalyvauta daugiau nei 40 — je jvairiy kursy, seminary, mokymy. Aktualiausi
mokymai buvo susije su: vieSaisiais pirkimais, projekty administravimu, vidaus auditoriy
kvalifikacijos kélimu, kova su korupcija ir geoinformaciniy sistemy valdymu.

2009 mety Tarnybos veiklos ataskaitoje uZzfiksuota, jog ataskaitiniais metais parengtos ir
pateiktos vertinimui projekty, susijusiy su saugomy teritorijy specialisty kvalifikacijos kélimu ir

bendryjy bei specialiyjy kompetencijy didinimu, paraiSkos uz 1.1 miln. Lt.
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2010 mety Tarnybos veiklos ataskaitoje pateikta informacija apie vykdomg projekta, skirtg
saugomy teritorijy specialisty kvalifikacijos kélimui, bendrosios ir specialiosios kompetencijos
didinimui (verté — 1.346.308 Lt).

2011 mety Tarnybos veiklos ataskaitoje pateikta tokia informacija apie organizuotus mokymus
Tarnybos ir saugomy teritorijy direkcijy specialistams:

Saugomy teritorijy direkcijy vadovams ir specialistams buvo organizuotos mokomosios i§vykos
ES salyse (Skotijoje, Vengrijoje, kt.), kuriose sékmingai plétojama reindZerysté, skirtose jgyti patirties
pereinant prie reindZerystés saugomose teritorijose. Lietuvoje organizuoti su specializuoti mokymai.
Vykdomas projektas ,,Saugomy teritorijy specialisty kvalifikacijos kélimas, bendrosios ir specialiosios
kompetencijos didinimas®. Projekto tikslas — prisidéti prie saugomy teritorijy valdymo, apsaugos ir
tvarkymo optimizavimo, keliant saugomy teritorijy specialisty kvalifikacija, didinant bendrasias ir
specialigsias kompetencijas. Jvykdyti 36 mokymai 24 skirtingomis temomis. Apmokytas 251 saugomy
teritorijy specialistas. Specialistai apmokyti raSyti projektus, vykdyti reindzerio funkcijas, pristatyti
saugomy teritorijy vertybes visuomenei, vykdyti stebéseng, bendrauti ir kt. Taip pat atnaujinta ir
iSleista Ilgalaiké saugomy teritorijy sistemos darbuotojy kvalifikacijos kélimo programa ir parengtos
atskiros 8 mokymo programos.

2012 mety Tarnybos veiklos ataskaitoje nurodyta, jog buvo jvykdyti: 24 dviejy dieny mokymai
saugomy teritorijy sistemos darbuotojams; apmokyti 479 specialistai, 20 Tarnybos darbuotojy mokyti
angly kalbos, 41 darbuotojas apmokytas dirbti su nauja finansy valdymo sistema. UZbaigtas
igyvendinti projektas ,,Saugomy teritorijy specialisty kvalifikacijos kélimas, bendrosios ir specialiosios
kompetencijos didinimas* (verté 1.346.308 Lt).

2007 metais, vykdant saugomy teritorijy darbuotojy kvalifikacijos kélimo projekta, finansuojama
18 Europos Saungos struktiiriniy fondy 1€Sy, buvo parengta Saugomuy teritorijy direkcijy darbuotojy
kvalifikacijos kélimo ilgalaiké programa. Rengiant programa, remiamasi prielaida, kad mokymasis turi
biiti susijgs su gebe¢jimy (jgudziy), reikalingy numatytoms uzduotims vykdyti, spragy uZzpildymu
(Saugomy teritorijy direkcijy darbuotojy kvalifikacijos kélimo ilgalaiké programa, 2007).

Tarnybos ir saugomy teritorijy direkcijy darbuotojy mokymo veiklos gaires nustato jau anksciau
minéta specialiai parengta llgalaiké kvalifikacijos kélimo programa. Dokumentas rengtas jgyvendinant
Europos Sajungos struktiiriniy fondy finansuojamg projekta, kurio metu buvo keliama saugomy
teritorijy darbuotojy kvalifikacija. Ilgalaikéje kvalifikacijos kélimo programoje darbuotojy mokymas
suvokiamas kaip darbuotojy kvalifikacijos, reikalingos jy uzduotims ir funkcijoms atlikti, tobulinimas
(Saugomy teritorijy sistemos darbuotojy kvalifikacijos kélimo ilgalaiké programa, 2011). Programa
ilgalaike pavadinta todél, jog mokymo kursai organizuojami kiekvienais metais ir programa, esant
poreikiui, athaujinama. Projekto metu taip pat buvo parengtos mokymo programos jvairiomis temomis

saugomy teritorijy sistemos darbuotojams (saugomy teritorijy sistemos naujy darbuotojy jvadinis
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mokymas, bendras vadovavimas ir administravimas, komunikacija ir bendradarbiavimas, saugomy
teritorijy tvarkymas, planavimo ir statyby administravimas ir kt.) (Mokymo programos saugomy
teritorijy sistemos darbuotojams, 2011).

Oficialiy dokumenty analizés iSvados. Apibendrinant nagrinétus Tarnybos strateginius planus,
pastebima, jog akcentuojamas kvalifikuoty darbuotojy trukumas mazesniuose miestuose jsikiirusiose
saugomy teritorijy direkcijose bei nepakankamas finansavimas valstybés tarnautojy mokymui vykdyti.
2008-2012 mety Tarnybos ataskaity duomenimis, visi organizuoti mokymai yra orientuoti ]
kvalifikacijos tobulinimg. Tarnybos specialisty mokymas daugiausiai siejamas su kvalifikacijos kélimu
uz organizacijos riby.

IS pateikty oficialiy dokumenty matyti, jog nagrin¢jamoje organizacijoje didelis démesys
teikiamas kvalifikacijos tobulinimui, organizuojant jvairios tematikos mokymus ir kvalifikacijos
kélimo kursus. Mokymas suvokiamas kaip kvalifikacijos tobulinimas ar naujy profesiniy Ziniy
igijimas. Taciau dokumentuose uzsimenama apie mokomuyjy iSvyky vykdyma, kurios skirtos jgyti
patirties pereinant prie reindzerystés saugomose teritorijose. Tai galima traktuoti kaip patirtinio
mokymosi uzuomazgas tiriamoje organizacijoje.

Taciau oficialiy dokumenty analizé yra tik dalis vykdomos atvejo tyrimo strategijos ir vien
iSnagrinéjus oficialius institucijos dokumentus, negalima daryti apibendrinanciy iSvady. Siekiant
iSsamiai iSnagrinéti Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos organizacing kultirg bei zmogiskyjy
18tekliy vystymo procesa, buvo parengtas klausimynas Tarnybos darbuotojams. Sekanc¢iame poskyryje

analizuojami atlikto kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys.
3.2. Organizaciné kultiira ir ZmogiSkuju iStekliy vystymas darbuotoju pozituriu
Demografinés anketos dalies analizé. Tyrime dalyvavo 44 respondentai: i§ jy 30 motery ir 14

vyry. Moterys sudaro didZigjg dalj apklaustyjy — 68,2 proc., o vyrai — 31,8 proc. Respondenty
pasiskirstymas pagal lytj pateikiamas 9 pav.:

W moteris

M vyras

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
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Anketoje respondentams taip pat buvo uzduotas klausimas apie jy amziy. IS gauty duomeny
matyti, jog respondenty dauguma sudaro asmenys, kuriy amzius svyruoja nuo 25-34 m. (59,1 proc.),
31,8 proc. respondentai nurodé esantys 35-44 m. amziaus, o maziausiai respondenty yra 45-55 m. ir
daugiau nei 55 m. amziaus (atitinkamai 6,8 proc. ir 2,3 proc.). I§ pateikty duomeny galima daryti
1Svada, jog nors Tarnyboje dirba jvairaus amziaus darbuotojai, taciau didzigja dalj jy sudaro palyginti

jauni zmonés. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy pavaizduotas 10 pav.

59.1%
60,0 -

50,0 -

40,0 31,8%

30,0 -

20,0

6,8%

10,0 - - 2 i“ﬁ

0,0

25-34m. 35-44 m. 45-55m. daugiau nei 55
m.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy
I klausimg apie turimg i$silavinima, 97,7 proc. apklaustyjy atsakeé, turintys aukstajj universitetinj
i$silavinima, 0 2,3 proc. respondenty yra jgij¢ mokslinj laipsnj. Tai, jog absoliuti dauguma respondenty
turi aukstgjj iSsilavinimg, galima paaiskinti tuo, jog Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos
darbuotojai yra valstybés tarnautojai, kuriy pareigybés apraSyme nurodyta A kvalifikaciné klaseé,
reikalaujanti aukstojo universitetinio iSsilavinimo. Respondenty procentinis pasiskirstymas pagal

18silavinimg pavaizduotas 11 pav.

2,3%

B Aukstasis universitetinis

M Esate jgijes/jgijusi
mokslinj laipsnj

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag
Ketvirtasis demografinés anketos dalies klausimas buvo apie respondenty darbo stazg tiriamoje
organizacijoje. Daugiau nei pusé (52,3 proc.) apklaustyjy nurodé, jog Tarnyboje dirba 2-5 metus. Siek

tiek daugiau nei penktadalis (20,5 proc.) respondenty nurodé turintys mazesnj nei vieneriy mety darbo
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stazg. Tokia pati dalis apklaustyjy (20,5 proc.) nurodé Tarnyboje turintys 6-10 mety darbo staza. 11-15
mety darbo stazg turi 2,3 proc. respondenty, 0 daugiau nei 16 mety darbo stazg nurodé 4,5 proc.
respondenty. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg tiriamoje organizacijoje pateikiamas 12

pav.

239 45%

W iki 1 mety
20,5%
W 2-5 metai
6-10 mety
W 11-15 mety

® daugiau nei 16 mety

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza tiriamoje organizacijoje
Apibendrinant demografinius respondenty duomenis, matoma, jog didziaja dauguma apklaustyjy
sudaro moterys, o absoliuti dauguma respondenty turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg. DidZioji
dauguma apklaustyjy yra iki 34 mety amziaus, turintys 2-5 mety patirtj tiriamoje organizacijoje. IS to
darytina iSvada, jog respondentai gerai zino savo organizacija ir gali teisingai jvertinti savo

organizacijos organizacing kultiira.

Vienas 1§ anketos tiksly buvo nustatyti, kokiomis vertybémis pasizymi tiriamos organizacijos
organizacin¢ kultiira, taip pat kas valstybés tarnautojams yra svarbiausia dirbant valstybés tarnyboje.

Siekiant nustatyti, kokios profesinés, mokymosi kulttirai biidingos bei bendros etinés vertybés
nagriné¢jamoje organizacijoje puoseléjamos labiausiai, o kokios — maziausiai, respondenty buvo
prasoma kiekvieng 1§ 20 pateikty vertybiy jvertinti pasirenkant vieng i$ varianty (,labai stipriai‘,
,.stipriai, ,,nei stipriai, nei nestipriai®, ,,nestipriai* ir ,,visiSkai nestipriai“). Respondenty atsakymy
procentinis pasiskirstymas vaizduojamas Zemiau esancioje lenteléje (2 lentelé):

2 lentelé. Vertybiy puoseléjimo organizacijoje jvertinimas (proc.)

Labai Stipriai Nei stipriai, Nestipriai Visiskai
stipriai nei nestipriai
nestipriai
Pagarba Zzmogui 6,8 455 29,5 18,2 -
Atsakomybé 13,6 52,3 34,1 - -
Socialiné lygybé 2,3 36,4 38,6 15,9 6,8
Teisingumas 13,6 31,8 29,5 13,6 11,4

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Labai Stipriai Nei stipriali, Nestipriai Visiskai
stipriai nei nestipriai
nestipriai
Démesys taisykléms ir 9,1 59,1 18,2 13,6 -
procediiroms
Orientacija j darbuotojus 45 20,5 36,4 27,3 11,4
SavarankiSkas mokymasis 6,8 31,8 40,9 15,9 4,5
Profesionalumas 9,1 63,6 20,5 45 2,3
Lankstumas - 40,9 45,5 11,4 2,3
Nuolatinis mokymasis ir - 455 11,4 27,3 15,9
tobuléjimas

Orientacija ] rezultatus 20,5 38,6 22,7 11,4 6,8
Komandinis mokymasis - 31,8 22,7 34,1 11,4
Saviugda - 40,9 36,4 15,9 6,8

Efektyvumas 11,4 47,7 20,5 20,5 -
Komandinis 11,4 27,3 36,4 20,4 4,5

darbas/bendradarbiavimas

Pagalbos kitam teikimas 6,8 36,4 34,1 15,9 6,8

Skaidrumas 22,7 54,5 22,7 - -

NesaliSkumas 11,4 47,7 29,5 11,4 -
Atvirumas 6,8 27,3 31,8 25,0 9,1

Tarnavimas vieSajam 43,2 40,9 15,9 - -

interesui

I 2 lentel¢je pateikty duomeny matyti, jog dazniausiai respondentai, vertindami vertybiy
puoseléjimg nagrin€¢jamoje organizacijoje, rinkosi variantg ,,stipriai®. Labiausiai vertinime iSrySkéjusi
vertybé yra tarnavimas viesajam interesui - 43,2 proc. respondenty jvertino kaip labai stipriai
puoseléjamg vertybe. Kitos vertinime iSrySkéjusios vertybés yra profesionalumas — (63,6 proc.
respondenty jvertino, jog $i vertybé organizacijoje puoseléjama stipriai), taip pat démesys taisykléms ir
procediiroms (59,1 proc. respondenty pasirinko variantg ,,stipriai*). Daugiau nei pusés respondenty
nuomone organizacijoje stipriai puoseléjama atsakomybé (52,3 proc.) bei skaidrumas — (54,5 proc.)..

Mokymosi kulttirai budingas vertybes (savarankiskas mokymasis, nuolatinis mokymasis ir
tobuléjimas, komandinis mokymasis, saviugda, komandinis darbas ir bendradarbiavimas bei pagalbos
kitam teikimas) respondentai vertino jvairiai.

Savarankiskq mokymgsi 40,9 proc. respondenty vertina neutraliai, pasirinkdami atsakymg ,,nei
stipriai, nei nestipriai*. Vertindami nuolatinj mokymasj ir tobuléjimg vertinamas nevienareikSmiskai:
45,5 proc. apklaustyjy pazyméjo varianta ,,stipriai®, o daugiau nei penktadalis respondenty (27,3 proc.)
vertino kaip nestipriai puoselé¢jamg vertybe. Kita mokymosi kultarai budinga vertybé komandinis

mokymasis 34,1 proc. respondenty jvertinta kaip nestipriai puoseléjama vertybé, o vertybe saviugda
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kaip stipriai puosel¢jamg jvertino 40,9 proc.apklaustyjy. Vertybé komandinis darbas ir
bendradarbiavimas 36,4 proc. respondenty teigimu, puoseléjama nei stipriai, nei nestipriai. Vertybé
pagalbos kitam teikimas kaip stipriai puoseléjama jvertinta 36,4 proc. respondenty.

Apibendrinant gautus duomenis, aiSkiai matyti, jog nei viena mokymosi kultiirai biidinga vertybé
negavo daugiau nei 50 proc. respondenty balsy ties variantais ,,stipriai“ arba ,,labai stipriai®, todél
galima daryti prielaida, jog mokymosi kultiira tiriamoje organizacijoje néra puoselé¢jama. Pastebétina ir
tai, jog daugiau nei pusé respondenty kaip stipriai puoselé¢jamas vertybes jvardijo profesionaluma,
démesj taisykléms ir procediroms, skaidrumg bei atsakomybe, o tai suponuoja prielaidg, jog
organizacijoje labiau vertinamos tradiciniam vieSajam administravimui buidingos vertybés.

Analizés metu taip pat buvo nustatin¢jami rysiai tarp skirtingy vertybiy. Svarbiausia analizuoti
labai stiprig koreliacijg, taciau tokios koreliacijos nebuvo nustatyta. Analizés metu dviem atatvejais
nustatyta stipri statistiskai patikima koreliacija. Pirmuoju atveju stipri koreliacija nustatyta tarp
orientacijos j rezultatus ir efektyvumo (r=0,722, p<0,01). Stipri statistiskai patikima koreliacija taip
pat nustatyta tarp komandinio mokymosi ir komandinio darbo ir bendradarbiavimo (r=0,712, p<0,01).

Nagrin¢jant koreliacinius rySius tarp skirtingy vertybiy, vidutini§ka statistiSkai patikima
koreliacija buvo nustatyta tarp pagarbos zmogui ir komandinio mokymosi (r=528, p<0,01), pagarbos
Zmogui ir komandinio darbo/bendradarbiavimo (r=0,696, p<0,01), pagarbos zmogui ir pagalbos kitam
teikimo (r=0,607, p<0,01), teisingumo ir nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo (r=0,502, p<0,01). Taip pat
vidutini$ka statistiSkai patikima koreliacija nustatyta démesio taisykléms ir procediiroms ir komandinio
mokymosi (0,509, p<0,01), orientacijos j darbuotojus ir komandinio mokymosi (r=0,509, p<0,01),
orientacijos j darbuotojus ir komandinio darbo/bendradarbiavimo (r=0,633, p<0,01). Vertybé
savarankiskas mokymasis vidutinis§kai koreliuoja su skaidrumu (r=0,572, p<0,01), nuolatinis
mokymasis ir tobuléjimas vidutiniskai koreliuoja su komandiniu mokymusi (r=0,679, p<0,01).
Efektyvumas vidutiniskai koreliuoja su atsakomybe (r=0,530, p<0,01), su orientacija j darbuotojus
(r=0,548, p<0,01) bei su komandiniu darbu/bendradarbiavimu (r=0,501, p<0,01). Vidutiniskai
statistiSkai patikima korelicija nustatyta ir tarp komandinio darbo/bendradarbiavimo ir pagalbos kitam
teikimo (r=0,589, p<0,01).

Siekiant suzinoti, kokig vieta vertybiy saraSe valstybés tarnautojams uzima mokymasis ir
tobul¢jimas, respondenty buvo prasoma jvertinti balais, kas jiems dirbant valstybés tarnyboje
svarbiausia, 0 kas — maziausiai svarbu (12 anketos klausimas). Gauti rezultatai pavaizduoti diagramoje

(13 pav.):
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Statusas visuomeneje

Mokymasis ir tobuléjimas M Svarbiausia

M Labai svarbu
Socialines garantijos m Svarbu

W MaZiau svarbu
Savirealizacija
B Nesvarbu

. . . M VisiSkai nesvarbu
Karjeros galimybés

Darbo uZmokestis

0,0 50,0 100,0

13 pav. Vertybiu prioritetinis iSdéstymas

I§ 13 pav. pavaizduotos juostinés diagramos matyti, jog kaip svarbiausig dalyka, dirbant
valstybés tarnyboje, respondentai jvardijo karjeros galimybes (52,3%). Antroje vietoje pagal svarbuma
dirbant valstybés tarnyboje tiriamos organizacijos darbuotojams yra tvirtos socialinés garantijos (68,2
% respondenty). Tredioje vietoje respondenty vertinimu yra darbo uzmokestis. Pastebétina, jog
mokymasis ir tobuléjimas atsiduria penktoje vietoje, todél galima daryti prielaida, jog respondentams
mokymasis ir tobul¢jimas valstybés tarnyboje yra nesvarbus (tokia pozicija mokymuisi ir tobuléjimui
skyré 63,6% respondenty). Paskutinéje vietoje, t.y. kaip visiS$kai nesvarbus dalykas dirbant valstybés
tarnyboje, jvardintas statusas visuomenéje.

Analizuojant tyrio duomenis, buvo siekiama nustatyti, ar vertybiy prioritetinis iSdéstymas
priklauso nuo respondenty darbo stazo. Vertinant kiekvieng i§ SeSiy respondenty vertinimui pateikty
aspekty: darbo uzmokestis, karjeros galimybés, savirealizacija, socialinés garantijos, mokymasis ir
tobul¢jimas ir statutsas visuomengje, statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo atskleista, taciau
atskleista tendencija, jog pirmus metus dirbantiems respondentams mokymasis ir tobuléjimas yra
svarbesnis negu daugiau mety dirbantiems respondentams. Zemiau esanéiame paveiksle pateikiamas

procentinis respondenty pasiskirstymas:



6 ir daugiau mety 16,7%
16,7%
17,4%
2-5 metai 8,7%
4,3%
11,1%
iki 1 mety 11,1%

33,3%

44,4

1%

606,

6

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

7%

® Nesvarbu
9,6% .

W MaZiau svarbu

= Svarbu

M Labai svarbu

M Svarbiausia

14 pav. Mokymosi ir tobuléjimo prioritetinio iSsidéstymo priklausomumo nuo respondenty

darbo staZo tendencijos
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Tyrimu taip pat buvo siekta iSsiaiskinti, ar organizacinés kultiros vertybiy puoseléjimo

organizacijoje jvertinimas priklauso nuo respondenty darbo stazo. Atlikus reikiamus skai¢iavimus,

tokia priklausomybé nebuvo nustatyta, taciau statistiniai rodikliai parodé tam tikras tendencijas.

Viena i§ tokiy yra ta, jog didesné dalis SeSiy ir daugiau mety darbo stazg turin¢iy darbuotojy

vertybe démésys taisykléms ir procediiroms yra linke vertinti labai stipriai arba stipriai, tuo tarpu

beveik pusé (44,4 proc.) mazesnj nei vieneriy mety darbo stazg turin€iy asmeny §ig vertybe vertina

kaip nestipriai puoseléjamg. Respondenty procentinis pasiskirstymas pateikiamas Zemiau esanciame

paveiksle (15 pav.)

) ) 25,0%
6 ir daugiau mety a41,7%
33,3%
8,7%
2-5 metai 73,9
44,4%
o 11,1
iki 1 mety a4 4%
T T T 1
0 0,2 0,4 0,6 0,8

%

M Nestipriai
= Nei stipriai, nei nestipriai
| Stipriai

M Labai stipriai

15 pav. Vertybés démesys taisykléms ir procediiroms vertinimo priklausomybés tendencijos nuo
respondenty darbo stazo
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Kita analizés metu atskleista vertybiy puoseléjimo vertinimo priklausomybés nuo darbo stazo
tendencija yra ta, jog didesné dalis didesnj nei 6 mety darbo stazg turiniy respondenty vertybe
orientacija j rezultatus vertina kaip stipriai arba labai stipriai puosel¢jamg. Daugiau nei pusé
respondenty, turin¢iy mazesnj nei vieneriy mety darbo staza, vertybe orientacija  rezultatus vertina
kaip stipriai puoselégjama. Zemiau esanciame paveiksle pateikiama juostiné diagrama, vaizduojanti

procentinj respondenty pasiskirstyma (16 pav.):

6 ir daugiau mety '41,7%

M Visiskai nestipriai

m Nestipriai
2-5 metai = Nei stipriai, nei nestipriai
M Stipriai

M Labai stipriai

iki 1 mety 44,4
11,1%
11,1%

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

16 pav. Vertybés orientacija j rezultatus vertinimo priklausomybés tendencijos nuo respondenty
darbo stazo

Taip pat analizés metu iSrySkéjo tendencija, jog didéjant darbo stazui, tikétina, jog vertybé

nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas Vvertinama kaip stipriau puosel¢jama, o respondentai, turintys

mazesnj nei vieneriy mety darbo staza, tikétina, §ig vertyb¢ vertina kaip nestipriai puoselé¢jama.

6 ir daugiau mety

58,3%

m Visiskai nestipriai

) = Nestipriai
2-5 metai
® Nei stipriai, nei nestipriai
52,2%
m Stipriai
66,7%
iki 1 mety

11,1%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

17 pav. Vertybés nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas vertinimo priklausomybés tendencijos nuo
respondenty darbo stazo
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Apibendrinant gautus rezultatus, daroma i§vada, jog vertybiy puoseléjimo vertinimas nepriklauso
nuo respondenty darbo stazo. Tokig priklausomybe turéty parodyti tolimesni organizacinés kultiiros
tyrimai. Nagrin¢jant respondenty atsakymus apie tai, kas jiems yra svarbiausia dirbant valstybés
tarnyboje, mokymasis ir tobulé¢jimas atsiduria prieSpaskutinéje vietoje, todél galima daryti prielaida,

kad darbuotojy pozitris | mokymasi yra formalus.

Anketa buvo siekta nustatyti, koks organizacinés kultiros tipas pagal Cameron ir Quinn
konkuruojanciy vertybiy model;j tiriamoje organizacijoje egzistuoja dabar ir kokig organizacing kulttira
darbuotojai noréty matyti ateityje. Pagal minéta modelj galimi keturi organizacinés kulttros tipai:

A — organizaciné kultlira, pasizyminti tokiomis vertybémis kaip atsidavimas, bendravimas,
vystymas. Tipas - klanas. Pasizymi orientacija j bendradarbiavima.

B — organizaciné kultiira, pasizyminti tokiomis vertybémis kaip inovatyvumas, transformacija,
judrumas. Tipas — adhokratija. Pasizymi orientacija j kiirybinguma.

C - organizaciné kultiira, pasizyminti tokiomis vertybémis kaip efektyvumas, savalaikiskumas,
nuoseklumas, vienodumas. Tipas — rinka. Pasizymi orientacija j konkuravima.

D - Organizaciné kulttira, pasizyminti tokiomis vertybémis kaip tikslo siekimas, pelningumas,
rinkos dalybos. Tipas — hierarchija. Pasizymi orientacija j kontrolg ir taisykles (Cameron et al., 2006,
p. 32-39).

Respondenty vertinimui buvo pateikti Sesi blokai po keturis teiginius esamai organizacinei
kultiirai jvertinti bei Sesi analogiSki teiginiy blokai siektinai organizacinei kultiirai jvertinti:

1. Dominuojancios organizacijos charakteristikos
2. Valdymo stilius

3. Vadovavimas darbuotojams

4. Organizacijg vienijantys elementai

5. Strateginiai tikslai

6. Sékmés kriterijai

Respondenty buvo prasoma jvertinti taSkais, kiek kiekvienas teiginys budingas dabartinei
organizacinei kultirai, o véliau tas pats veiksmas atliktas vertinant siekting organizacing kultiirg.
Dabartiné ir siektina tiriamos organizacijos organizaciné kultiira nagrinéjama lyginant kiekvieng i§
Sesiy bloky atskirai.

Dominuojancios organizacijos charakteristikos. Tiriamos organizacijos darbuotojali,
vertindami dominuojancias organizacijos charakteristikas, daugiausiai tasky skyré hierachinj

organizacinés kultiros tipg apibtdinanéiam teiginiui (vidutiniskai 36,1 tasko), kuris nurodo, jog
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organizacija Siuo metu yra formalizuota ir struktiiruota vieta, joje labai svarbu formalios taisyklés ir
procediiros. Siek tiek maziau — 32,4 tasko gavo teiginys, apibiidinantis rinkos organizacinés kultiiros
tipg. Respondenty nuomone, jy organizacijai §iuo metu maziausiai buidinga orientacija i kiirybinguma

(15,6 tasko) ir orientacija j bendradarbiavima (16,5 tasko). Gauti rezultatai pavaizduoti 18 pav.

Orientacijaj
bendradarbiavima
(klanas)

Orientacija | Orientacija |

taisykles ir S
kontrole I(‘”(;zb':gli_m§
{hierarchija) adhokratia
Orientacija _
konkuravima —&—Dabartis
(rinka) —m— Ateitis

18 pav. Dabartiné ir siektina organizaciné kultiira pagal dominuojancias organizacijos
charakteristikas
Taciau kaip matyti i§ pateiktos diagramos, ateityje darbuotojai noréty, jog jy organizacijoje biity
akcentuojama orientacija j bendradarbiavimg (34,7 tasko), t.y. ateityje jie pirmenybe teikia klaninés
organizacinés kultiiros tipui. Respondenty nuomone, ateityje turéty maziau dominuoti hierarchiniam
organizacinés kultiiros tipui biidingas formalizuotumas ir taisykliy virSenybe.
Valdymo stilius. Antras blokas teiginiy apibtadina organizacijos valdymo stiliy. Gauti rezultatai

pateikti 19 pav.

Orientacijaj
bendradarbiavimg
(klanas)

45,0
40,0

Orientacijaj
taisykles ir
kontrole
(hierarchija)

Orientacijaj
kurybinguma
(adhokratija)

=4 Dabartis

Orientacija j
konkuravima
(rinka)

== Ateitis

19 pav. Dabartiné ir siektina organizaciné kultiira pagal valdymo stiliy
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I$ 19 pav. pavaizduotos grafiko matyti, kad esama ir siektina organizaciné kultara pagal valdymo
stiliy nelabai skiriasi. Dabartiné organizaciné kultiira pagal valdymo stiliaus dimensijg labiausiai
orientuota ] taisykles ir kontrolg (44,9 tasko), o maziausiai — ] kiirybinguma (16,5 tasko). Ateityje,
darbuotojy pozitriu, organizaciné kultiira pagal valdymo stiliaus dimensijg turéty islikti panasi, taciau
daugiau démesio turéty biiti skirta kiirybingumui (25,6) ir bendradarbiavimui (24,4), o maziau —
orientacijai j konkuravimg (10,0).

Vadovavimas darbuotojams. Respondentai esamga ir siekting organizacings kultlirg taip pat

vertino pagal vadovavimg darbuotojams. Gauti rezultatai pateikti 20 pav.

Orientacija j
bendradarbiavimg

(klanas)
50,0

Orientacija j
taisykles ir
kontrole
(hierarchija)

Orientacija j
kirybinguma
(adhokratija)

—#— Dabartis

Orientacija j

konkuravimg
(rinka)

—ll— Ateitis

20 pav. Dabartiné ir siektina organizaciné kultiira pagal vadovavimg darbuotojams
Vertindami vadovavimg darbuotojams, respondentai daugiausiai tasky skyré hierarchinj
organizacinés kultiiros tipa apibiidinanc¢iam teiginiui (38,8), 0 maziausiai — orientacijai i konkuravima
(15,4). Ateityje vadovavimas darbuotojams turéty pasizyméti komandiniu darbu, sutarimu ir

dalyvavimu bendroje veikloje (44,6) ir maziau nei dabar — nuspéjamumu ir ilgaamziskumu (18).
Organizacija vienijantys elementai. Ketvirta dimensija, kurig vertino respondentai, yra

organizacija vienijantys elementai.

Orientacija j
bendradarbiavima
(klanas)

Orientacija ]
taisykles ir
kontrole
(hierarchija)

Orientacija j
kurybinguma
(adhokratija)

. L —4—Dabartis
Orientacijaj
konkuravima == Ateitis

(rinka)
21 pav. Dabartiné ir siektina organizaciné kultiira pagal organizacija vienijancius elementus
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Kaip matyti i$ pateiktos diagramos, dabartiné organizaciné kultira pagal organizacija
vienijancius elementus, respondenty nuomone, labiausiai pasizymi orientacija j taisykles ir kontrole
(37,4), 0 maziausiai — j kirybingumg (15,1). Ateityje, anot respondenty, organizacijg vienijantys
elementai turéty biiti lojalumas ir tarpusavio pasitikéjimas, t.y. turéty vyrauti klaninés organizacinés
kulturos tipas (40,5).

Strateginiai tikslai. Penktoji dimensija, kurig vertino respondentai, yra strateginiai organizacijos

tikslai. Esama ir siektina organizaciné kulttra pagal $ig dimensija pateikiama 18 pav.

Orientacija j
bendradarbiavimg
(klanas)

50,0

Orientacija

taisykles ir
kontrole
(hierarchija)

Orientacija j
karybinguma
(adhokratija)

—=&— Dabartis

Orientacija j

konkuravima
(rinka)

—l— Ateitis

22 pav. Dabartiné¢ ir siektina organizaciné kultiira pagal strateginius tikslus

Kaip matyti is 22 pav. pateikty duomeny, respondentai daugiausiai tasky (47) skyré hierarchinj
organizacinés kultiiros tipg apibiidinanc¢iam teiginiui. Apklaustyjy teigimu, §iuo metu organizacijoje
pabréziamas pastovumas ir stabilumas. 21,9 balo respondentai teikia rinkos organizacinés kultiiros tipa
apibtudinanc¢iam teiginiui, 18,4 balo — klaninés organizacinés kultiros tipa apibiidinan¢iams teiginiui, o
12,7 balo — adhokratinj organizacinés kultiiros tipa pagal strateginius tikslus apibiidinan¢iam teiginiui.
Ateities organizacin¢ kultiira pagal strateginius organizacijos tikslus turéty pasizyméti darbuotojy
vystymu, turéty biiti akcentuojamas auksto lygio pasitikéjimas, atvirumas ir dalyvavimas (41,6 balo).

Sékmeés Kriterijai. Sestoji esamos ir siektinos organizacinés kultiiros dimensija yra organizacijos

Orientacija j
bendradarbiavima

(klanas)
60,0

sékmeés kriterijai.

QOrientacija j
taisykles ir
kontrole
(hierarchija)

Orientacija j
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—l— Ateitis




61

Dabartiné organizaciné kulttira pagal sékmés kriterijy dimensijg labiausiai pasizymi efektyvumu,
sklandziu planavimu ir mazai kaSty reikalaujanéia veikla, t.y. atitinka hierarchinj organizacinés
kultaros tipg (53 balai). 14,1 balo respondentai teiké rinkos organizacinés kulttiros tipg apibiidinan¢iam
teiginiui, 12,4 balo — adhokratija apibiidinanciam teiginiui, o 20,5 — klano organizacine kultiira
apibiidinan¢iam teiginiui. Ateityje respondenty teigimu, kalbant apie sékmés kriterijus, klano
organizaciné kultura turéty iSrySkéti labiau (33,9 balo) negu yra dabar, o sékmés kriterijai, budingi
hierarchinei organizacinei kultdirai, lyginant su dabartimi, turéty silpnéti (38,7 balo), taciau vis tiek
dominuoti.

Taigi, apibendrinant respondenty esamos ir siektinos organizacinés kultiiros dimensijy
jvertinimus, darytina iSvada, jog dabartingje kultiiroje i§ Sesiy dimensijy visoms budingas hierarchinis
organizacinés kultiiros tipas. Ateities organizaciné kultiira keturiose dimensijose — dominuojancios
organizacijos charakteristikos, vadovavimas darbuotojams, organizacijg vienijantys elementai ir
strateginiai tikslai — turéty pasizyméti klaninés organizacinés kultros tipui biidingomis savybémis,
valdymo stiliaus dimensijoje — adhokratijos ypatybémis, o sékmés kriterijai — hierarchiniam
organizacinés kulttiros tipui budingais bruoZzais. Apibendrinant galima sakyti, jog respondenty teigimu,
ateityje organizaciné kultiira turéty pasizyméti orientacija j bendradarbiavima. Sis organizacinés
kultiiros tipas yra tinkamiausias mokymosi kultiiros vystymui ir plétojimui, kadangi ¢ia pabréZiamas
bendruomeniSkumas bei komandinis darbas ir bendradarbiavimas.

Siekiant iStirti, ar organizacijos organizaciné kultiira yra palanki Zmogiskyjy istekliy vystymui,
respondenty buvo klausiama, ar jy nuomone, organizacijoje investuojama j zmogiskuosius isteklius.

Apklaustyjy atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 24 pav.

50 +
45 -
40 -
35 1 273%
30 -
25 4
20 -
15 -
10 A 4,07

Taip Taip, bet Ne NeZinau
nepakankamai

24 pav. Respondenty nuomoné apie investavima j Zmogiskujy iStekliy vystyma
Kaip matyti i§ pateiktos stulpelinés diagramos, beveik pusé apklaustyjy (45,5 proc.) teigia, jog

organizacijoje nors yra investuojama ] zmogiSkuosius isteklius, tac¢iau nepakankamai. 27,3 proc.
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respondenty nuomone, organizacijoje pakankamai investuojama j Zzmogiskuosius isteklius. Siek tiek
daugiau nei penktadalis (22,7 proc.) apklaustyjy teigia, jog organizacijoje néra investuojama |
zmogiskuosius iSteklius ir jy vystyma. Neutralios pozicijos laikosi 4,5 proc. apklaustyjy.

Anketa taip pat siekta suzinoti, ar tiriamoje organizacijoje vyksta dalijimasis individualaus ir
komandinio darbo patirtimi, taip pat ar darbuotojai padeda vienas kitam mokytis. Gauti rezultatai

pateikti zemiau esancioje diagramoje:

11,49
NeZinau
Pagalba vienas kitam
Ne 15/9% mokantis
13,6%
J m Dalijimasis komandinio
39,1%  darbo patirtimi
Taip, kartais gg’g ® Dalijimasis individualaus
. darbo patirtimi
22,7%
Taip, visada 31,89
34,1%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

25 pav. Respondenty nuomoné apie dalijimasi individualaus, komandinio darbo patirtimi bei
pagalba mokantis

Kaip matyti i§ 25 pav. pavaizduotos diagramos, daugiau nei pusé respondenty (52,3 proc.) teigia,
jog tiek individualaus, tiek komandinio darbo patirtimi organizacijoje dalijamasi kartais. 59,1 proc.
apklaustyjy atsake, jog darbuotojai teikia pagalba vienas kitam mokantis taip pat tik kartais. I Siy
duomeny darytina iSvada, jog mokymosi kultiirai bidingi bruozai: dalijimasis individualaus ir
komandinio darbo patirtimi, taip pat pagalba mokantis, yra jgyvendinami nestipriai.

Respondenty buvo klausiama, ar, jy nuomone, organizacijoje vyraujanti darbo ir socialiné
aplinka skatina nuolat mokytis ir tobuléti. Teigiamai atsaké 43,2% respondenty, neigiamai 38,6%, 0
18,2% apklaustyjy atsaké ,,nezinau“. Respondenty taip pat buvo klausiama, ar jie sutinka su teiginiu,
jog jiems yra sudarytos salygos tobuléti kaip asmenybei. Lygiai pusé (50 proc.) apklaustyjy i$ dalies
sutiko su jiems pateiktu teiginiu, 36,4 proc. respondenty atsaké neigiamai, o 13,6 proc. respondenty
teigia, jog jiems yra sudarytos saglygos tobuléti kaip asmenybéms. Darytina iSvada, jog organizacijoje
vyraujanti aplinka tik i§ dalies sudaro salygas darbuotojams tobuléti kaip asmenybéms, kadangi
respondenty procentinio pasiskirstymo skirtumas tarp atsakymy ,,taip*“ ir ,,ne* yra palyginti nezymus.
Galima teigti, kad darbuotojai skirtingai suvokia, kg reiSkia mokymasi ir tobul€jimg skatinanti darbo

aplinka.
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Organizaciné kultira, kurios viena i§ pagrindiniy vertybiy yra mokymasis ir nuolatinis
tobul¢jimas, pasizymi ir tuo, jog tokioje organizacijoje visi darbuotojai dalyvauja formuojant bendra
organizacijos politika, t.y. dalyvauja formuojant vizija, misijg ir tikslus. Siekiant suzinoti, ar tiriamos
organizacijos darbuotojai dalyvauja tokiame procese, respondenty buvo prasoma sutikti arba nesutikti
su pateiktais teiginiais, nusakanciais budus dalyvauti bendros organizacijos politikos formavime.

Pirmas teiginys, pateiktas respondenty vertinimui, skamba taip: ,kiekvienais metais rengiami
susitikimai, kuriy metu visi organizacijos nariai bendrai kuria ir performuluoja vizija, misijg ir tikslus®.
Su Siuo teiginiu sutiko 27,3 proc. apklaustyjy, neutralios pozicijos (,,nei sutinku, nei nesutinku‘)
laikési 36,4 proc. apklaustyjy. Nesutiko ar visiSkai nesutiko atitinkamai 11,4 proc. ir 25 proc.
respondenty.

Kito teiginio, apibudinancio darbuotojy dalyvavimg organizacijos politikos formavime (,,misijos,
vizijos ir tiksly tobulintini aspektai aptariami skyriaus ribose ir pateikiami vadovui®) vertinimas yra
toks: beveik pusé (47,7 proc.) apklaustyjy atsaké ,,visiSkai sutinku®, sutinku — 2,3 proc., neutralios
pozicijos laikési Siek tiek daugiau nei penktadalis (20,5 proc.), tiek pat respondenty su Siuo teiginiu
nesutiko, o visiSkai nesutiko 9,1 proc. respondenty. Su teiginiu ,,vadovui asmeniskai pateikiu savo
nuomong apie Siuos dalykus® sutiko 27,3 proc., visiskai sutiko 6,8 proc., nesutiko 11,4 proc., visiskai
nesutiko 18,2 proc., 0 daugiausiai respondenty (36,4 proc.) laikési neutralioS pozicijos.

Apibendrinant gautus duomenis, galima teigti, kad tiriamoje organizacijoje vizijos, misijos ir
tiksly formulavimas vyksta skyriy ribose ir tuomet sprendimai perduodami organizacijos vadovui.

Anketa taip pat buvo siekta suzinoti, kaip tiriamos organizacijos darbuotojai suvokia Zzmogiskyjy
iStekliy vystymo savokg. Pateikiami keli gauti atsakymai, nusakantys, su kuo respondentai sieja
zmogiskyjy iStekliy vystyma:

,,darbuotojy lojalumo/motyvacijos skatinimas bei kvalifikacijos kélimas “;

-, tobuléjimas profesine, dvasine, kultirine prasme ",

- ,,Zmogiskyjy istekliy vystymas sietinas su geresniais darbo rezultatais “;

-, darbuotojams suteikiama galimybé keti kvalifikacijq, analizuojamas jy darbo efektyvumas:
teigiamos, neigiamos savybés, padedama adaptuotis, atskleisti ir vystyti savo gebéjimus,
talentus, suteikiama galimybé/ skatinama priimti jSukius “;

-, darbuotojy kompetencijos atitikimas jo vykdomoms funkcijoms, sqlygos kokybei,
prefesionalumui “;

-, darbiniy jgidziy, reikalingy vykdant pavestas funkcijas, tobulinimas

Kaip matyti i§ pateikty atsakymy, dazniausiai zmogiskyjy iStekliy vystymas darbuotojy
suprantamas tradiciskai: kaip kvalifikacijos kélimas ir tobulinimas. Deja, buvo gauta palyginti nedaug
atsakymy i $ klausima, todél tvirty apibendrinanciy iSvady apie visg tiriamg organizacijg Siuo aspektu

daryti negalima.
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Respondenty taip pat buvo prasoma nuo vieno iki deSimties baly jvertinti, kiek, jy nuomone,
mokymosi kulttira yra svarbi Siuolaikinéms organizacijoms. Gautas respondenty vertinimy vidurkis yra
8,57. I8 to galima daryti iSvada, jog respondenty nuomone, mokymosi kultiiros kiirimas ir vystymas
Siuolaikinéms organizacijoms yra svarbus dalykas.

Siekiant iStirti darbuotojy pozidrj j mokymasi ir kvalifikacijos kélima, respondenty buvo
klausiama, kokiu daznumu organizacijoje darbuotojai mokosi skirtingomis formomis. 61,4 proc.
respondenty nurod¢, jog mokymai darbo vietoje vyksta kartais. Variantg, jog darbuotojai darbo vietoje
mokosi daznai, pasirinko 15,9 proc. respondenty, o labai daznai — 9,1 proc. 13, 6 proc. atsakeé, jog tokie

mokymai organizacijoje nevyksta niekada.
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Labai daZnai DaZnai Kartais Niekada

26 pav. Mokymai darbo vietoje pagal daznuma
Respondenty pasiskirstymas j klausima, kiek daznai kvalifikacijos kélimo kursai vyksta
organizacijoje, yra toks: 43,2 proc. atsaké, jog daznai, 40,9 proc., jog Kartais, 11,4 proc. atsake, jog

labai daznai ir 4,5 proc. respondenty atsakeé, jog kvalifikacijos kélimo kursai nevyksta niekada.
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27 pav. Kvalifikacijos kélimo kursai pagal daZznuma
I§ 26 ir 27 pav. pateikty duomeny darytina iSvada, jog mokymai darbo vietoje tiriamoje
organizacijoje vyksta retai. Jdomu tai, jog vertindami kvalifikacijos kélimo kursy organizavimo ir
vykdymo daznuma, panasi dalis respondenty (apie 40 proc.) pasirinko variantus ,,daznai‘ ir , kartais*.
Darytina iSvada, jog ne visiems tiriamos organizacijos nariams pakanka organizuojamy kvalifikacijos

kélimo kursy.
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I klausimg, kaip daznai darbuotojai mokosi ir tobuléja savarankiskai, 43,2 proc. atsaké, jog
daznai, 25 proc. pasisaké, jog saviugda uzsiima kartais. Atsakyma ,,labai daznai” pasirinko 11,4 proc.

apklaustyjuy, o 20,5 proc. teigia, jog niekada neuzsiima saviugda.
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28 pav. Saviugda pagal daznumg

IS gauty duomeny darytina iSvada, jog organizacijoje darbuotojai daZzniausiai tobulinasi
savarankiskai ir dalyvauja kvalifikacijos kélimo kursuose ir seminaruose, o mokymai darbo vietoje
vyksta retai. Darytina iSvada, jog mokymosi kultira, kuriose esmé — komandinis mokymasis,
dalijimasis ziniomis, néra stipriai puoseléjama. Taip jrodo ir anksciau aptarti respondenty atsakymai
apie dalijimasi individualaus ir komandinio darbo patirtimi bei pagalbag mokantis — dazniausiai buvo
pasirenkamas variantas ,,kartais*.

I klausimg, kokia mokymosi forma yra naudingiausia, 52,3% respondenty atsaké, jog jiems
didziausios naudos suteikia dalyvavimas kvalifikacijos kélimo kursuose. 31,8% apklaustyjy teigia, jog
jiems tinkamiausias mokymasis yra darbo vietoje, atliekant kasdienes savo funkcijas. MaZiau nei
Sestadalis (13,6%) respondenty nurodé, jog jies tinkamiausias mokymasis yra studijos aukstojoje
mokykloje. Taip pat respondentams buvo leista pateikti ir kitus jiems naudingiausios mokymosi
formos variantus. Respondenty nuomone, naudinga mokymosi forma yra ,,kasdieninis darbas su
nekasdieniskomis uzduotimis*, ,kasdiené veikla®, ,patirties perémimas is kolegy*.

Respondenty buvo klausiama, kokiais buidais darbuotojai daZzniausiai mokosi ir ugdo savo

kompetencijas. Gauti rezultatai pateikti zemiau esancioje diagramoje:
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29 pav. Respondenty mokymosi ir ugdymo biidai
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50% visy apklausoje dalyvavusiy respondenty teigia, jog daZznai uZsiima saviugda. Labai retai

taikomos mokymosi ir ugdymo formos, pasak daugiau nei pusés respondenty, yra stazuotés, kuratoriy

programos ir darby rotacijos.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip tiriamoje organizacijoje organizuojamas ir vykdomas darbuotojy

kvalifikacijos tobulinimas, respondenty buvo klausiama, ar jie sutinka su teiginiu: “man sudarytos

salygos kelti kvalifikacija”. Gauti rezultatai pavaizduoti Zemiau esancioje diagramoje:
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30 pav. Respondenty nuomoné ape galimybe kelti kvalifikacija

Kaip matyti 1§ paveiksle pateiktos diagramos, daugiau nei puse (56,8 proc.) respondenty i$ dalies

sutiko su teiginiu, jog jiems sudarytos sglygos kelti kvalifikacijg. Daugiau nei penktadalis (29,5 proc.)

respondenty nesutiko su jiems pateiktu teiginiu, o 13,6 proc. respondenty nuomone, jiems suteiktos

salygos tobulinti kvalifikacija.

Respondenty taip pat buvo klausiama, ar jiems pakanka turimy Zziniy ir jgudziy vykdant

kasdienes savo funkcijas. Gauti tokie rezultatai:
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31 pav. Respondenty turimy Ziniy jsivertinimas

Daugiau nei pusé (54,5 proc.) apklaustyjy atsaké, jog jiems pakanka turimy Ziniy ir jgtidziy, 40,9
proc. respondenty teigia, jog turimy Ziniy ir jgudziy uZtenka i$ dalies, 0 4,5 proc. j jiems pateikta
klausimg atsaké neigiamai.

Apibendrinant respondenty atsakymus j klausimus apie mokymasi ir kvalifikacijos kélima,
darytina i§vada, jog darbuotojy nuomone, naudingiausia mokymosi forma yra kvalifikacijos kélimo
kursai, taciau pagal auksciau pateiktus rezultatus, $iy kursy uztenka ne visiems darbuotojams. Analizé
taip pat atskleidé, jog darbuotojai daznai uzsiima saviugda. Tyrimo duomenys taip pat atskleidé, jog
tirlamoje organizacijoje retai taikomos mokymosi kultirai btidingos mokymosi formos: stazuotés,
kuratoriy programos ir darby rotacijos.

Organizacijos vadovas yra tas zmogus, kuris vaidina didelj vaidmenj formuojant ir vystant
organizacing kultira, todél siekiant visapusiSkai iStirti organizacijos organizacing kultlra,
respondentams buvo uzduoti keli klausimai, apibudinantys vadovo vaidmenj mokymosi kultiiros

kiirime ir vystyme. Vienas i$ tokiy klausimy buvo, ar vadovas skatina darbuotojus mokytis ir tobuléti.
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32 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo skatinima mokytis ir tobuléti
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I§ pateiktos diagramos matyti, kad beveik pusé (45,5 proc.) respondenty atsaké, jog i dalies
jaucia vadovo paskatinimg mokytis ir tobuléti, 38,6 proc. apklaustyjy atsaké, jog tokio paskatinimo
nejaucia, 0 13,6 proc. j jiems pateiktg klausimg atsaké teigiamai. Taip pat respondenty buvo klausiama,
ar, jy nuomone, vadovas skiria pakankamai démesio mokymosi kultiiros vystymui organizacijoje.

Gauti tokie rezultatai:
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33 pav. Respondenty nuomoné apie vadovo skiriama démesj mokymosi kultiiros vystymui
Kaip matyti i§ pateiktos diagramos, 18,2 proc. respondenty atsaké, jog vadovas skiria
pakankamai démesio mokymosi kultiros kiirimui ir vystymui. 47,7 proc. respondenty atsaké ,,i$
dalies®, 0 34,1 proc. j jiems pateiktg klausimg atsaké neigiamai.
Darytina iSvada, jog vadovas turéty daugiau démesio skirti mokymosi kultiiros kiirimui, t.y.
stengtis biiti globéju, mentoriumi, suteikti pagalbg darbuotojams besimokant.

Kitame poskyryje analizuojami atlikto kokybinio tyrimo metu gauti rezultatai.

3.3. Vadovy poziiiris i mokymosi kultiiros kiirimg ir puoseléjima

Siekiant suzinoti asmeny, turin¢iy didZiausig jtaka formuojant ir vystant mokymuisi palankia
organizacing kultlirg, pozicijg, buvo atliktas kokybinis tyrimas (interviu), kurio metu tiriamos
organizacijos direktorés ir Teisés ir personalo vedéjos buvo klausiama, ar jy organizacijai budinga
mokymosi kultiira, kiek tai svarbu vieSojo sektoriaus organizacijoms, kaip organizacijoje siekiama, jog
tobuléjimas tapty kasdienés veiklos dalimi, kaip darbuotojai reaguoja j iSkilusias problemas: ar tai
mato kaip dalyka, kurio reikty vengti, ar prieSingai, kaip galimybe mokytis. Taip pat informanty buvo
praSoma jvertinti savo kaip vadovaujancio asmens vaidmen] formuojant ir vystant Zmogiskyjy istekliy

vystymui palankig organizacing kultiirg bei pateikti pasitilymy, kaip buity galima ja plétoti.
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Interviu metu gauti informanty atsakymai analizuojami, taikant kokybing turinio analiz¢, kurios
metu, skaitant informanty atsakymus j pateiktus klausimus, i$skiriami reikSminiai vienetai, kurie
grupuojami j subkategorijas, o véliau subkategorijos grupuojamos | kategorijas.

Analizés metu buvo iSskirtos penkios kategorijos ir desimt subkategorijy. Kiekvieng
subkategorijg pagrindzia informanty teiginiai (pasisakymai). ISskirtos kategorijos, subkategorijos ir jas
pagrindziantys informanty teiginiai pateikti 4 priede.

Pirma analizés metu iSskirta kategorija yra Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas.
Kategorija sudaro dvi subkategorijos: kvalifikacijos tobulinimo budai ir kvalifikacijos kélimo kursy
ribotumas. Pirmaja subkategorijg (kvalifikacijos tobulinimo buidai) pagrindZziantys teiginiai yra tokie:
»organizuojam daug mokymosi projekty®; ,rengta daug kvalifikacijos kélimo kursy®, ,,vykdomos
specialios mokymo programos“. Antraja subkategorija (kvalifikacijos kélimo kursy ribotumas)
pagrindziantys teiginiai: ,,mokymasis neapsiriboja specializuotais mokymais®, ,,formalus mokymasis
nepakankamas®, ,,zmonés turi tobuléti kaip specialistai i§ moralinés pusés®.

Apibendrinant galima teigti, jog tiriamoje organizacijoje yra pakankamai gerai iSvystytas
kvalifikacijos tobulinimo procesas. Kalbédamos apie kvalifikacijos tobulinimg, informantés pabrézé,
jog vien tik kvalifikacijos kelimo kursy Siais laikais nepakanka: biitina, jog darbuotojai tobuléty ir i$
dvasinés ir moralinés pusés.

Antra analizés metu isskirta kategorija yra Zmogiskyjy istekliy vystymui palankios organizacinés
kultiiros bruozai. Jai priskirtinos keturios subkategorijos: horizontalus bendravimas, mokymasis i§
realiy situacijy ir praktikos, pagalbos kitam teikimas ir savarankiskas darbuotojy mokymas.

[Sanalizavus informanciy atsakymus ] tam tikrus klausimus, paaiSkéjo, jog organizacijoje
pakankamai placiai jgyvendinamas horizontalus bendravimas (,,susitikimai su dirbanciais jvairiuose
regionuose padeda suzinoti labai daug®, ,susitik¢ zZmones dalijasi Ziniomis ir turima patirtimi®,
,organizuojame pasitarimus saugomy teritorijy direkcijy direktoriaus ir skyriaus vedéjams®), kurio
metu kei¢iamasi jgyta patirtimi, Ziniomis ir problemy sprendimo biidais. Tiriamai organizacijai taip
pat, pasak informanciy, budingas ir mokymasis i§ realiy situacijy ir praktikos (,,darbuotojai stengiasi 1§
to pasimokyti“, ,,biitina mokytis i§ probleminiy situacijy®, ,reikia mokytis i§ darbo ir 1§ jvykusiy
pokyciy“). Pagalbos kitam teikimas jgyvendinamas ta prasme, jog darbuotojai, kurie dalyvavo
mokymuose, dalijasi jgytomis Ziniomis ir informacija su negaléjusiais dalyvauti asmenimis
(,,darbuotojai patys gali buti mokytojais®, ,,vertybé yra tai, jog tie zmonés, kurie dalyvauja tuose
mokymuose, gali apmokyti kitus ir perteikti Zinias*). Informantés pabrézia, jog jy organizacijai taip pat
budingas ir savarankiSkas darbuotojy mokymas (,,yra Zmoniy, kurie daro didziule pazanga“,
»individualus mokymasis gali biiti organizuojamas pagal poreikj®, ,,tikrai turim tokiy asmeny®).

TreCia analizés metu iSskirta kategorija yra Darbuotojy motyvacija mokytis. Ja sudaro dvi

subkategorijos: darbuotojo iniciatyva augti ir tobuléti ir motyvacijos mokytis nebuvimas. Interviu metu
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abi informantés ypatingai akcentavo, jog darbuotojas turi pats noréti mokytis, tobuléti ir augti
(,,zmogus turi buti pakankamai sgmoningas, kad suvokty, jog jam paciam yra svarbu zinoti, kg daryti,
»Zzmogus neturéty sakyti, kad Zinios per menkos ir nedéti jokiy pastangy®, visada turi biiti Zmogaus
noras augti, tobuléti*), ir pabrézia, jog jei néra darbuotojo motyvacijos mokytis ir tobuléti, priverstinai
lankomi mokymai neduoda jokios naudos (,,priverstiniai mokymai néra labai efektyvis®, ,,jeigu
mokymasis tampa tik panacéja dalyvauti kursuose, tai matyt, kazkur yra perlenkta®).

Ketvirta analizés metu i$skirta kategorija yra Mokymosi kultiros vystymas. Sia kategorija sudaro
dvi subkategorijos: vadovo vaidmuo mokymosi kultiros vystyme ir iSvaziuojamyjy kelioniy teikiama
nauda. Informanciy teigimu, vadovaujantis asmuo turéty biti pavyzdziu savo pavaldiniams, t.y. turi
elgtis butent taip, kaip nori, kad elgtysi kiti organizacijos nariai (,,neiSauklési vaiko, nebiidamas
pavyzdziu®, ,,pradék nuo saves ir pats daryk taip, kaip nori, kad kiti daryty). Informanciy teigimy,
didele nauda teikia iSvaziuojamieji mokymai, kuriy metu galima pasisemti gerosios praktikos bei
pasimokyti spresti analogiskas problemas, kylancias organizacijoje (,,labai svarbu — i§vaziuojamieji
mokymai ] kitas Salis ar vietas®, ,patys efektyviausi mokymai yra iSvaziuojamieji mokymai,
kelionés®).

Paskutiné analizés metu iSskirta kategorija apima pasiiilymus, kaip biity galima plétoti mokymosi
kultiirg ateityje. Siuo aspektu informandiy nuomonés iSsiskyré: A informanté pabrézé kvalifikacijos
kélimo kursy organizavimo biitinumg, tuo tarpu B informanté¢ teikia maZesn] prioritety
formalizuotiems mokymams ir noréty, jog organizacijoje biity daugiau démesio skiriama tarpusavio
bendravimui ir bendradarbiavimui.

Interviu metu informanty taip pat buvo prasoma placiau pakomentuoti, kas yra organizacijos
oficialiuose dokumentuose minima palanki vadybos sistema, kuria siekiama sumazinti kvalifikuoty
darbuotojy trikumg. Informanty atsakymy analizé atskleidé, jog tai yra specialiai parengta schema,

kurioje pavaizduotas veiklos planavimo ir vertinimo procesas.

3.4. Darbuotoju ir vadovaujanciy asmeny pozitrio j mokymosi kultiira

palyginimas

Apibendrinant anketinés darbuotojy apklausos rezultatus, akcentuotini tokie dalykai:

v" Vertybiy puoseléjimo stiprumo laipsnis: nei viena mokymosi kulttrai biidinga vertybé negavo
daugiau nei 50 proc. respondenty balsy ties variantais ,,stipriai“ arba ,labai stipriai, todél
galima teigti, kad darbuotojy pozitiris | mokymuisi palankig organizacing kulttirg yra formalus.

v’ tiriamoje organizacijoje labiausiai vertinamos tradiciniam vie$ajam administravimui badingos

vertybés (profesionalumas, skaidrumas, démesys taisykléms ir procediiroms);
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v’ dabartinéje kultiroje i§ SeSiy dimensijy visoms, pasak respondenty, budingas hierarchinis
organizacinés kultiros tipas, o ateityje, respondenty nuomone, turéty dominuoti klaninés
organizacinés kultiiros tipas;

v’ respondentai zmogiskyjy iStekliy vystymg supranta kaip kvalifikacijos kélimg ir tobulinima,
tac¢iau dél mazo gauty atsakymy skaiciaus negalima daryti apibendrinanc¢iy iSvady apie visa
tirlamg visuma;

v' organizacijoje darbuotojai dazniausiai tobulinasi savaranki$kai arba dalyvauja kvalifikacijos
kélimo kursuose ir seminaruose, o mokymai darbo vietoje (kuratoriy programos, darby
rotacijos) vyksta retai. Organizacijoje retai dalijamasi individualaus ir komandinio darbo

patirtimi, taip pat retai teikiama pagalba mokantis.

Apibendrinant atlikto struktiirizuoto interviu rezultatus, pabréztini tokie aspektai:
v’ abiejy informanciy teigimu, tiriamoje organizacijoje yra pakankamai gerai iSplétotas
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo procesas;
v’ tirlamoje organizacijoje, pasak informanéiy, vykdomas horizontalus bendravimas, kuomet
dalijamasi jvairiomis Ziniomis ir patirtimi, taip pat organizacijai buidingas patirtinis mokymasis.
v’ organizacijoje darbuotojai ne tik mokosi savaranki$kai ir tokiu biidu ugdo savo kompetencijas,

bet taip pat yra ir mokytojai savo kolegoms;

Palyginus darbuotojy atsakymus ir vadovaujanéiy asmeny pasisakymus, atskleistas vieningas
pozilris, jog tirlamoje organizacijoje yra pakankamai gerai iSplétotas darbuotojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo procesas. Atlikta jvairiy organizacinés kultiiros vertybiy analizé atskleidé,
jog dabartiné tiriamos organizacijos organizaciné kultiira néra palanki mokymosi kultiiros vystymui,
taCiau darbuotojai ateityje noréty, jog organizacijoje vyrauty bendruomeniskumo, komandinio darbo ir
bendradarbiavimo bei paramos dvasia.

Tiek kokybinio, tiek kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, jog tiriamoje organizacijoje placiai
paplites savarankiSkas darbuotojy mokymas. Anketinés apklausos rezultaty duomenimis,
organizacijoje retai dalijamasi individualaus ir komandinio darbo patirtimi, 0 informanciy teigimu,
organizacijoje placiai taikomas keitimasis jgyta patirtimi, Ziniomis ir problemy sprendimy budais.
Darbuotojy nuomoné apie vadovo vaidmenj formuojant mokymosi kultiirg suponuoja iSvada, jog
vadovas turéty daugiau démesio skirti mokymosi kultiiros vystymui - tokios pacios nuomonés laikosi

ir viena i§ informanciy.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Atlikta teoriné moksliniy Saltiniy analizé atskleidé, jog organizaciné kultiira, biidama
neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis, yra esminiy vertybiy, normy ir elgesio taisykliy
visuma, jungianti darbuotojus j vieng bendrg visumg. Nors organizacinés kultiiros formavimui
jtakos turi daug jvairiy aspekty, taCiau vienas i§ esminiy elementy yra organizacijoje
puoseléjamos vertybés. Kalbant apie zmogiskyjy istekliy vystyma, pabréztina, jog tai yra
daugiau nei tik darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas. Zmogiskyjy istekliy vystymas
reiSkia, jog darbuotojai tobuléja ne tik profesine, bet ir dvasine prasme, jiems suteikiamos

galimybeés saviraiskai ir asmenybés tobuléjimui.

2. Kaip parod¢ atlikta moksliniy Saltiniy analiz¢, organizaciné kulttra atlieka nemazai funkcijy, i$
kuriy svarbiausios buity pamatiniy principy, vertybiy ir elgesio normy nustatymas, darbuotojy
tapatumo su organizacija jausmo stiprinimas bei bendrumo jausmo tarp visy organizacijos
nariy sukiirimas. Organizaciné kultlira daZniausiai nagriné¢jama vertinant skirtingus jos lygius,
pirmiausia vertinant akivaizdziai matomus aspektus, o véliau gilinantis j vertybes bei pamatines

nuostatas.

3. Zmogiskyjy istekliy vystymas pasizymi tuo, jog &ia akcentuojama nuolatinio mokymosi ir
tobuléjimo svarba, siekiant turéti aukstos kvalifikacijos personalg. Zmogiskyjy istekliy
vystymas apima ne tik formaly mokyma(si), bet pabrézia ir neformalaus, atsitiktinio ir
patirtinio mokymosi svarbg ir reik§me. Valstybés tarnautojy mokymo proceso reglamentavimo
analizé atskleide, jog dabartiné teisiné bazé nustato tik valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos kélimo tvarka, taigi, kol kas savaiminis mokymasis yra nereglamentuojamas.
Valstybés tarnautojams suteikiamos galimybés mokytis ir kelti kvalifikacija jvairiomis

formomis ir budais.

4. Organizacin¢ kultira, kurios viena 1§ pagrindiniy vertybiy yra nuolatinis mokymasis ir
tobuléjimas, vadinama mokymosi kultira, o tokia kultira pasizymin¢ios organizacijos
laikomos besimokanc¢iomis organizacijomis. Organizacija, pasiZyminti vertybine orientacija |
nuolatin} mokymasi ir tobuléjima, taip pat 1 mokymasi i§ patirties, geba greitai prisitaikyti prie

nuolat kintancios aplinkos.
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5. Atlikta tyrimo rezultaty analizé parodé, jog mokymosi kultiiros realizavimas tiriamoje vieSojo
sektoriaus organizacijoje yra pradiniame etape. Tirtoje organizacijoje pakankamai gerai
iSplétotas darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas, ta¢iau mokymai darbo vietoje,
kuratoriy programos ar darby rotacijos kaip mokymo budai taikomi retai, todél darbe iSkelta
hipotezé, jog tirlamos organizacijos organizaciné kultiira yra palanki Zzmogiskyjy istekliy
vystymui, nepasitvirtino. Taciau mokymosi kultiros formavimosi uzuomazgos pastebimos
nagriné¢jant kokybinio tyrimo rezultatus, kadangi informantés pateikia keleta mokymosi
kultiros bruozy, jgyvendinamy tiriamoje organizacijoje. Zmogiskyjy istekliy vystyma
darbuotojai supranta tradiciSkai: kaip kvalifikacijos tobulinima, tuo tarpu vadovaujantys
asmenys mokymg supranta placiau: kaip asmenybés ugdymg ir tobuléjimg jvairiomis
prasmémis. Vertybiy analizé atskleidé, jog Siuo metu organizacijoje vyrauja hierarchiniam
organizacinés kultliros tipui biidingi bruozai, taCiau darbuotojy nuomone, ateities

organizacinéje kultiiroje mokymosi kultiiros bruozai turéty biiti rySkesni.

Remiantis atlikta teorine analize bei kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatais,
formuluojamos tokios rekomendacijos:

1. VieSojo sektoriaus organizacijos turéty didesnj démesj skirti mokymosi kultiros kiirimui.
Mokymosi kultiiros kiirimas ir vystymas, prieSingai nei kvalifikacijos tobulinimo kursy
organizavimas ir rengimas, nereikalauja papildomy finansiniy istekliy, todél vykdant vieSojo
valdymo reformg ir vis labiau apkarpant vieSojo sektoriaus institucijoms skiriamas lésas,
mokymosi kultiros kirimas organizacijoje biity puiki iSeitis, siekiant turéti aukstos
kvalifikacijos personala.

2. Uz mokymosi kulttiros kiirimg ir vystyma atsakingi asmenys turéty skirti daugiau démesio savo
darbuotojams, buti globéjais ir mentoriais, paskatinti mokytis ir tobuléti, kad darbuotojai
jaustysi vertinami ir svarbas.

3. Organizacijoje turéty biiti ne tik toliau plétojamas kvalifikacijos tobulinimo procesas, bet ir
derinamos skirtingos mokymosi formos, pvz. kuratoriy programos bei patirtinis mokymasis.
Organizacija turéty ir toliau vystyti horizontaly bendravimg ir bendradarbiavima, suteikiantj

galimybe dalintis jgytomis Ziniomis, jgiidZiais ir patirtimi.
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ANOTACIIA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota ir jvertinta organizacinés kultiros reik§mé ir
svarba Siuolaikiniy organizacijy valdyme bei jos sgsajos su zmogiskyjy istekliy vystymu ir ugdymu.
Teorinéje darbo dalyje nagriné¢jamos organizacinés kultiiros ir zmogiskyjy iStekliy vystymo sgvokos,
organizacinés kultiiros funkcijos, lygiai ir tipai, taip pat analizuojamas valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo teisinis reglamentavimas, pagrindinés valstybés tarnautojy mokymosi formos
bei iSskiriami pagrindiniai mokymosi kultiiros bruoZzai ir ypatumai. Metodologinéje darbo dalyje
aprasoma tiriamos organizacijos veiklos specifika ir tyrimo organizavimo procesas. Analitinéje darbo
dalyje pateikiami atlikty kiekybinio ir kokybinio tyrimo vieSojo sektoriaus institucijoje rezultatai, taip
pat iSskiriami darbuotojy ir vadovy pozilriy ;| mokymosi kultlira panaSumai ir skirtumai bei

pateikiamos rekomendacijos mokymosi kulttiros tobulinimui ir vystymui.

Pagrindiniai ZodZiai: organizaciné kultiira, vertybés, Zmogiskieji iStekliai, zmogiskyjy iStekliy

vystymas, darbuotojy mokymas(is) ir kvalifikacijos kélimas.
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Levinskaité D. The links between organizational culture and human resource development: the case of
State office for protected areas / Master’s Work in Public Administration. Supervisor doc. dr. R.
Daciulyté. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 102

p.

ANOTATION

The master's work analyzes and evaluates the significance of organizational culture and its
importance in the modern organizations management and also its relationship with human resources
development and training. The theoretical part of this work deals with the concepts of organizational
culture and human resource development, functions, levels and types of organizational culture, as well
as analyze the legal regulation of civil servants' training and professional development, also the main
forms of learning for civil servants and also mark the features and peculiarities of the learning culture.
Methodological part of the paper describes the specificity of the testing organization and defines the
process of research. The analytical part of the work presents the results of a quantitative and qualitative
analysis of the public sector institution and marks the similarities and differences of learning culture by

employees and provides recommendations for improving the learning culture.

Key Words: organizational culture, values, human resources, human resources development,

empployee’s training and qualification
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doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013.
—102 p.

SANTRAUKA

VieSojo administravimo magistro baigiamojo darbo tema aktuali, nes $iais laikais vis labiau
akcentuojama zmogiskyjy istekliy svarba organizacijose, o stiprios, tvirtos ir visus organizacijos narius
vienijan¢ios organizacinés kultliros kirimas ir vystymas yra vienas i§ svarbiausiy dalyky, norint
suformuoti zmogisSkyjy istekliy vystymui palankig terpg. Organizaciné kultiira, kurios viena i
pagrindiniy vertybiy yra nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas, padeda pasiekti auksSta personalo
profesionalumo lygj. Darbe siekiama ne tik identifikuoti mokymosi kultiiros bruozus pasirinktoje
viesojo sektoriaus organizacijoje, bet ir atrasti sgsajy su zmogiskyjy istekliy vystymu, o tai sglygoja
darbo naujumg. Tyrimo problema: ar vieSojo sektoriaus organizacijoje formuojama ir plétojama
zmogiskyjy istekliy vystymui palanki organizaciné kultira. Tyrimo objektas — vieSojo sektoriaus
organizacijos organizaciné kultiira.

Darbo tikslas - atskleisti organizacinés kultiros ir zmogiskyjy iStekliy vystymo sagsajas
vie$ojo sektoriaus institucijoje. Darbo uzdaviniai: mokslinés informacijos $altiniy analizés pagrindu
apibrézti organizacinés kultiiros ir zmogiskyjy iStekliy vystymo sgvokas; iSanalizuoti organizacinés
Kultoros funkcijas, lygius ir pagrindinius tipus; apibrézti zmogiskyjy istekliy vystymo samprata bei
iSnagrinéti valstybés tarnautojy mokymo proceso reglamentavima ir mokymosi formas; apibrézti
mokymosi kultiiros esminius bruozus bei jos reikSme organizacijy valdyme; iStirti vieSojo sektoriaus
organizacijos organizacing kultiirg ir nustatyti jos sgsajas su zmogiSkyjy iStekliy vystymu. Darbe
iSkeliama hipotezé: tiriamoje vieSojo sektoriaus organizacijoje kuriama ir vystoma Zzmogiskyjy istekliy
vystymui palanki organizaciné kultira. Darbe naudoti tokie metodai: literatliros ir Saltiniy analize,
dokumenty analiz¢, aprasomasis metodas, atvejo analiz¢, anketiné darbuotojy apklausa, struktiirizuotas
interviu, turinio (content) analizé, lyginimas, statistinés duomeny analizés metodai. Darbe iskelta
hipotezé nepasitvirtino, t.y. tiriamoje vieSojo sektoriaus organizacijos mokymosi kultliros
jgyvendinimas yra pradiniame lygmenyje.

Darbg sudaro teoriné dalis, kurioje nagriné¢jama organizaciné kultiira, jos funkcijos, lygiai ir
tipai, taip pat analizuojama zmogisSkyjy istekliy vystymo samprata, valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos kelimo reglamentavimas bei jvairios mokymosi formos, aptariama mokymosi kulttra ir

jai budingi bruozai; metodologiné dalis, kurioje aprasoma tiriamos vieSojo sektoriaus organizacijos
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specifika bei tyrimo organizavimas; analitiné dalis, kurioje pateikiami atlikty kiekybinio ir kokybinio

tyrimo rezultatai, apibendrinancios i§vados ir rekomendacijos.
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Levinskaité D. The links between organizational culture and human resource development: the case of
State office for protected areas / Master’s Work in Public Administration. Supervisor doc. dr. R.

Daciulyté. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 102
p.

SUMMARY

Public administration master’s thesis topic is relevant because in nowadays there is more and
more emphasizing on the importance of human resources in organizations, and creation and
development of a strong, durable and all members of the organization unifying organizational culture
Is one of the most important things in order to create a supportive environment for human resource
development. Organizational culture, with one of the core values of continuous learning and
development, helps to achieve a high level of professionalism of the staff . The paper aims not only to
identify the characteristics of a learning culture in selected public sector organization , but also to find
links to human resources development, which leads to the novelty of the work. The problem of
research is does public sector organization form and develop organizational culture, which is
conducive for human resource development.

The object of research - the organizational culture of public sector organization. The aim of
research - to reveal the relationships between organizational culture and human resource development
in the public sector organization. The goals of research are: to define the concepts of the organizational
culture and human resource development; to analyze the functions and the main types of
organizational culture; to define the concept of human resource development and training of civil
servants, to examine the regulation process of civil servants’s training and forms of learning; to define
the main aspects of learning culture and it’s importance in management of organizations; to explore
the organizational culture in public sectora organization and to determine its relationship with human
resource development.

The hypothesis: public sector organization has the organizational culture which is conducive
to human resource development. Methods of research: analysis of scientific literature and articles,
document analysis, descriptive method, case study, a questionnaire survey of employees, structured
interview, content analysis, comparative method and statistical methods of data analysis. The
hypothesis of the research was disproved, it means that learning culture in public sector organization
are in initial implementation level.

The work consists of a theoretical part, which deals with the concept of organizational culture,

it’s functions, levels and types, as well as analysis of the concept of human resource development,
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training of civil servants and regulations of training, and various forms of learning and the main
characteristics of learning culture; the methodological part, which describes the public sector
organization, which are investigated, and also describes organization of research; analytical part,

which gives the results of quantitative and qualitative methods, conclusions and recommendations.
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2 PRIEDAS
ANKETA DARBUOTOJAMS

Gerbiamas (-a) respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo magistrantiiros studijy II kurso
studenté Dovilé Levinskaité. Rasau magistro baigiamajj darba, kurio tema ,,Organizaciné kultiiros ir
7mogiskuju iStekliy vystymo sasajos“. Sio tyrimo tikslas — nustatyti, ar organizacijoje kuriama ir
plétojama zmogiskyjy iStekliy vystymui palanki organizaciné kultura.

Anketa yra anoniminé. Duomenys bus pateikti apibendrintai ir naudojami tik magistro
baigiamajame darbe. Maloniai praSau atidziai perskaityti pateiktus klausimus ir pasirinkti jums
tinkamiausius atsakymy variantus arba paraSyti savo nuomong¢

1. Jisy nuomone, ar jiisy organizacijoje investuojama j Zmogiskuosius iSteklius ir ju

vystyma?

o Taip

o Taip, bet nepakankamai

o Ne

o Nezinau

2. Kaip stipriai Jiisy organizacijoje puoseléjamos Zemiau iSvardintos vertybés?

Labai Stipriai Nei stipriai, Nestipriai Visiskai
stipriai nei nestipriai nestipriai

Pagarba Zmogui O O O O O
Atsakomybé O O O O O
Socialiné lygybé m O O O O
Teisingumas m u| 0 O O
Démesys taisykléms ir
procediiroms B B 5 . .
Orientacija | darbuotojus = O O O O
SavarankiSkas
mokymasis B 5 5 N N
Profesionalumas O O O O O
Lankstumas O a] O O O
Nuolatinis mokymasis ir
tobuléjimas B 5 5 B 5
Orientacija j rezultatus O O O O O
Komandinis mokymasis m u| 0 O O
Saviugda O u| O O O
Efektyvumas m O O O O
Komandinis
darbas/bendradarbiavimas B 5 5 B B
Pagalbos kitam teikimas m O O O O
Skaidrumas O O O O O
NesaliSkumas o m m O O
Atvirumas O O O O O
Tarnavimas vieSajam
interesui B 5 5 B B




3-8 klausimais siekiama iSsiaiskinti, KOKIA ORGANIZACINE KULTURA SIUO METU

ESAMOS ORGANIZACINES KULTUROS CHARAKTERISTIKOS

EGZISTUOJA JUSU ORGANIZACIJOJE.

Kiekvieno klausimo blokg sudaro keturi teiginiai. Visiems keturiems atsakymo variantams skirta po
100 baly. Siuos 100 baly padalinkite pagal tai, kiek vienas ar kitas teiginys, Jisy nuomone, DABAR

budingas organizacijai, pvz., A - 15, B - 25, C - 45, D - 15.

3. Dominuojancios organizacijos charakteristikos Dabartis
A. Organizacija yra labai ypatinga vieta. Tai lyg artima Seima.

Darbuotojai noriai dalijasi informacija tarpusavyje.
B. Organizacija yra labai dinamiska vieta. Zmonés linke imtis rizikos.
C. Organizacija yra labai orientuota j rezultatus. Pagrindinis riipestis —

kad darbas biity padarytas. Darbuotojai yra labai konkurencingi ir

orientuoti j pasiekimus.
D. Organizacija yra labai formalizuota ir struktiiruota vieta. Formalios

procediiros nurodo, kg Zmones turi daryti.

Suma: 100 tasky

4. Valdymo stilius Dabartis
A. Organizacijos vadovai suvokiami kaip pataréjai, globéjai, téviskos

figtiros.
B. Organizacijos vadovai - inovatoriai ir rizikg mégstantys asmenys.
C. Organizacijos vadovai suvokiami kaip nuolat besivarZzantys ir

konkuruojantys.
D. Organizacijos vadovai suvokiami kaip organizatoriai, koordinatoriai

arba efektyvumo ekspertai.

Suma: 100 tasky

5. Vadovavimas darbuotojams Dabartis
A. Vadovavimo stilius organizacijoje pasizymi komandiniu darbu,

susitarimu ir dalyvavimu bendroje veikloje.
B. Vadovavimo stilius organizacijoje pasizymi individualios rizikos

prisi€mimu, inovacijomis, lankstumu ir unikalumu.
C. Vadovavimo stilius organizacijoje pasizymi konkurencingumu,

nukreipimu j tikslo siekimg bei pasiekimy jvertinimu.
D. Vadovavimo stilius pasizymi nuolatiniu darbo nasumo steb&jimu,

nusp¢jamumu ir ilgaamziskumu.

Suma:

100 tasky
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Organizacijq vienijantys elementai Dabartis
. Organizacijg vienijantys elementai yra lojalumas ir tarpusavio
pasitik¢jimas. Akcentuojamas darbuotojy jsipareigojimas organizacijai.
. Organizacijg vienijantys elementai yra bendra orientacija | inovacijas ir
vystyma.
. Organizacija vienijantys elementai yra orientacija | veiklos nasumg ir
tiksly jgyvendinima.
. Organizacijg vienijantys elementai yra formalios taisyklés ir politika.
Labai svarbu islaikyti sklandZziai dirbancig organizacija.
Suma: 100 tasky
Strateginiai tikslai Dabartis
. Organizacijoje pabréziamas zmogaus vystymasis. Akcentuojamas
auksto lygio pasitikéjimas, atvirumas ir dalyvavimas.
. Organizacijoje pabréziamas naujy iStekliy jsigyjimas ir naujy issikiy
priémimas. Vertinamas naujy dalyky iSbandymas ir naujy galimybiy
tyrinéjimas.
. Organizacijoje akcentuojami konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai.
Vyraujantis bruozas - tiksly ir plany jgyvendinimo jvertinimas.
. Organizacijoje pabréziamas pastovumas ir stabilumas. Svarbu
efektyviai ir sklandziai atlikti jvairias veiklas.
Suma: | 100 taskuy
. Sékmeés kriterijai Dabartis
. Organizacijos s€¢kmé apibréziama zmogiSkyjy iStekliy vystymo,
komandinio darbo ir riipestingumo Zmogui sagvokomis.
. Organizacijos sékmé - unikalaus ar naujausias produktas.
. Organizacijos s€kmé apibréZiama skverbimusi ] rinkg ir rinkos dalies
turéjimu.
. Organizacijos sékmeé apibréZziama efektyvumo pagrindu. Sklandus
planavimas, mazai kaSty reikalaujanti veikla yra labai svarbis
s€kmingos organizacijos veiklos bruozai.
Suma: | 100 tasky
Jusy organizacijoje darbuotojy mokymai daZniausiai vyksta:
Labai daznai DaZnai Kartais Niekada
Darbo vietoje O O O 0
Kvalifikacijos
kélimo kursuose,
seminaruose ir o . . .
pan.
Darbuotojai
mokosi ir tobul¢ja m O O O
savarankiSkai




10. Kokia mokymosi forma Jums yra naudingiausia?
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o Kai tobulinate savo kvalifikacijg aukstojoje mokykloje ar kitoje Svietimo jstaigoje (mokotés
formaliai)
o Kai tobulinate kvalifikacijg jvairiuose kursuose, seminaruose ir pan.
o Kai mokotés darbo vietoje, atlikdamas (-a) kasdienes savo funkcijas
ORI Q1 (215 S 11<) T OO P RO PRUPRPPR
11. Kiekvienam i§ Zemiau esan¢iy klausimy parinkite Jums tinkamiausig atsakymo variantg:
Taip, visada | Taip, kartais Ne Nezinau
Ar darbuotojai tarpusavyje dalijasi
individualaus darbo patrtimi? 5 5 5 5
Ar darbuotojai tarpusavyje dalijasi
komandinio darbo patirtimi? 5 5 5 5
Ar Jiisy organizacijoje darbuotojai g g g g

padeda vienas kKitam mokytis?

12. Ivertinkite, kas Jums yra svarbiausia dirbant valstybés tarnyboje? (1 — svarbiausia, 6 —

Maziausiai svarbu)

Darbo uzmokestis

Karjeros galimybés

Savirealizacija

Socialinés garantijos

Mokymasis ir tobulé¢jimas

Statusas visuomen¢je




13-18 klausimais sickiama i$siaiskinti, KOKIA ORGANIZACINE KULTURA NORETUMETE

BUSIMOS ORGANIZACINES KULTUROS CHARAKTERISTIKOS

MATYTI ATEITYJE.

Kiekvieno klausimo bloka sudaro keturi teiginiai. Visiems keturiems atsakymo variantams skirta po
100 baly. Siuos 100 baly padalinkite pagal tai, kokiais, Jisy nuomone, bruozais ATEITYJE turéty

pasizyméti Jlisy organizacija, pvz., A - 25, B - 15, C - 15, D - 45.

13. Dominuojancioes organizacijos charakteristikos Ateitis
A. Organizacija yra labai ypatinga vieta. Tai lyg artima Seima. Darbuotojai
noriai dalijasi informacija tarpusavyje.
B. Organizacija yra labai dinamiska vieta. Zmonés linke¢ imtis rizikos.
C. Organizacija yra labai orientuota j rezultatus. Pagrindinis rtipestis — kad
darbas biity padarytas. Darbuotojai yra labai konkurencingi ir orientuoti
] pasiekimus.
D. Organizacija yra labai formalizuota ir struktiiruota vieta. Formalios
procediiros nurodo, kg Zmones turi daryti.
Suma: 100 taskuy
14. Valdymo stilius Ateitis
A. Organizacijos vadovai suvokiami kaip pataréjai, globéjai, téviSkos
figiiros.
B. Organizacijos vadovai - inovatoriai ir rizikg mégstantys asmenys.
C. Organizacijos vadovai suvokiami kaip nuolat besivarZantys ir
konkuruojantys.
D. Organizacijos vadovai suvokiami kaip organizatoriai, koordinatoriai
arba efektyvumo ekspertai.
Suma: 100 tasku
15. Vadovavimas darbuotojams Ateitis
A. Vadovavimo stilius organizacijoje pasizymi komandiniu darbu,
susitarimu ir dalyvavimu bendroje veikloje.
B. Vadovavimo stilius organizacijoje pasiZymi individualios rizikos
prisiémimu, inovacijomis, lankstumu ir unikalumu.
C. Vadovavimo stilius organizacijoje pasizymi konkurencingumu,
nukreipimu j tikslo siekimg bei pasiekimy jvertinimu.
D. Vadovavimo stilius pasizymi nuolatiniu darbo naSumo stebéjimu,

nuspéjamumu ir ilgaamziskumu.

Suma:

100 taskuy




16.

Organizacijq vienijantys elementai

Ateitis

Organizacijag vienijantys elementai yra lojalumas ir tarpusavio
pasitikéjimas. Akcentuojamas darbuotojy jsipareigojimas organizacijai.

Organizacijg vienijantys elementai yra bendra orientacija j inovacijas ir
vystyma.

Organizacija vienijantys elementai yra orientacija | veiklos nasumg ir
tiksly jgyvendinima.

Organizacijg vienijantys elementai yra formalios taisyklés ir politika.
Labai svarbu islaikyti sklandziai dirbanc¢ig organizacija.

Suma:

100 tasky

17.

Strateginiai tikslai

Ateitis

Organizacijoje pabréZiamas Zmogaus vystymasis. Akcentuojamas
auksto lygio pasitikéjimas, atvirumas ir dalyvavimas.

CV W -

priémimas. Vertinamas naujy dalyky iSbandymas ir naujy galimybiy
tyrin¢jimas.

Organizacijoje akcentuojami konkurenciniai veiksmai ir pasiekimai.
Vyraujantis bruozas - tiksly ir plany jgyvendinimo jvertinimas.

Organizacijoje pabréziamas pastovumas ir stabilumas. Svarbu
efektyviai ir sklandziai atlikti jvairias veiklas.

Suma:

100 tasky

18. Sékmés kriterijai

Ateitis

A

Organizacijos s€kmé apibréziama zmogiskyjy iStekliy vystymo,
komandinio darbo ir ripestingumo zmogui sgvokomis.

B.

Organizacijos sékmé - unikalaus ar naujausias produktas.

Organizacijos s¢kmé apibréZiama skverbimusi j rinkg ir rinkos dalies
turéjimu.

Organizacijos sékmeé apibréZziama efektyvumo pagrindu. Sklandus
planavimas, mazai kasty reikalaujanti veikla yra labai svarbis
s€kmingos organizacijos veiklos bruozai.

Suma:

100 tasky
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19. Kokiais buidais Jiis mokotés ir ugdote savo kompetencijas?

Labai Daznai | Nei daznai, nei Retai Labai retai
daZnai nedaZnai

Dalyvaujate
kvalifikacijos kélimo m O O m m
kursuose
Mokotés  nuotolinio

S m O O O O
mokymosi biidu
DalyvaUJate g q q q a
seminaruose
Vykstate 1

. O u| O O O
konferencijas
DalwaUJate“ \1/ykdant 5 - - - i
darby rotacijas
Mokoteés
savarankiSkai, o m m O |
uzsiimate saviugda
Dalyvaujate kuratoriy g g g g a
programose
Vykstate | stazuotes m O O O O

'Darby rotacija - veikla, kuomet darbuotojai apsikeiGia savo funkcijomis su bendradarbiu, siekiant
ugdyti geb¢jimus dirbant skirtingose pareigose ir atlickant jvairias uzduotis

Kuratoriy programos - veikla, kai organizacijoje ilga laikg dirbantis darbuotojas padeda adaptuotis ir
prisitaikyti naujam organizacijos nariui.

20. Kokie dar, be jau paminéty darbuotoju mokymeosi ir kvalifikacijos kélimo biidy,
naudojami Jisy organizacijoje?

21. Ar Jusy organizacijoje vyraujanti darbo ir socialiné aplinka skatina nuolat mokytis ir
tobuléti?

o Taip
o Ne
o Nezinau

22. Ar sutinkate su teiginiu: ,,Man sudarytos salygos kelti kvalifikacija*:
o Sutinku

o I8 dalies sutinku

o Nesutinku

23. Ar sutinkate su teiginiu: ,,Man sudarytos salygos tobuléti kaip asmenybei*:
o Sutinku

o I8 dalies sutinku

o Nesutinku
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24. Kokiais buidais esate jtraukiamas j savo organizacijos vizijos, misijos ir strateginiy tiksly

formavimag?

Visiskai Sutinku Nei sutinku, nei | Nesutinku
sutinku nesutinku

Visiskai
nesutinku

Kiekvienais metais
rengiami susitikimai, kuriy
metu  visi  organizacijos
nariai bendrai kuria ar
performuluoja vizijg, misijg
ir tikslus.

Misijos, vizijos ir tiksly
tobulintini aspektai
aptariami skyriaus ribose ir
pateikiami vadovui

Vadovui asmeniskai
pateikiu savo nuomong apie O O O O
Siuos dalykus

Nei asmeniskai, nei
komandoje nedalyvauju
vizijos, misijos ir tiksly
formulavime

25. Ar jauciate paskatinima ir parama i§ savo vadovo nuolat mokytis ir tobuléti?
o Taip

o I$ dalies
o Ne

o Nezinau

26. Kaip manote, ar vadovas skiria pakankamai démesio mokymosi kultiiros vystymui Jiisy

organizacijoje?
Taip

IS dalies

Ne

Nezinau

0O O O O

N

7. Ar Jums pakanka Ziniy ir jguidZiy vykdant kasdienes savo funkcijas?
Taip (pereikite prie 29 klausimo)
IS dalies
Ne
Nezinau

0O O O O

28. Kokiy Ziniy, jgiidZiy ar kompetencijy Jums triiksta, atlieckant savo funkcijas?

30. Per visa savo darbo VSTT laika, kurioje srityje jauciatés labiausiai patobuléjes

(patobuléjusi)?
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31.Nuo 1 iki 10 jvertinkite, kiek Siuolaikinéms organizacijoms svarbu kurti ir vystyti
mokymosi kultiira? (1 — visai nesvarbu, 10 — labai svarbu)

33

0O O O O O

34

0O O O O O

35

0O O O O O

. Jusy lytis:

moteris
vyras

. Jusy amzius:

18-24 m.
25-34 m.
35-44 m.
45-54 m.
daugiau nei 55 m.

. Jusy iSsilavinimas:

Vidurinis

Nebaigtas aukstasis

Aukstasis universitetinis

Aukstasis neuniversitetinis

Esate igijes (igijusi) mokslinj laipsnj

. Juisy darbo stazas Sioje organizacijoje:

iki 1 mety

2-5 metai

6-10 mety

11-15 mety

daugiau nei 16 mety

Nuosirdziai dékoju uz Jisy atsakymus!
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3 PRIEDAS
INTERVIU KLAUSIMAI

. Jusy nuomone, ar Jisy organizacijai biuidinga mokymosi kultiira, kurios viena i§ pagrindiniy
vertybiy yra nuolatinis ir nenutrikstamas mokymasis ir tobul¢jimas? Kiek tokia kultiira svarbi
viesojo sektoriaus organizacijoms?

. Jusy manymu, ar Valstybinéje saugomy teritorijy tarnyboje egzistuoja salygos visapusiskam
darbuotojo vystymuisi ir ugdymui?

. Kaip Jusy organizacijoje siekiama, kad tobul¢jimas tapty kasdienés veiklos dalimi? Gal
galétuméte pateikti pavyzdj, kaip Jusy organizacijoje yra kuriama ir vystoma mokymosi
kultiira?

. Ar Jusy organizacijoje yra iSsiskirianciy darbuotojy, kurie patys mokosi, stiprina savo
kompetencijas?

. Koks mokymosi ir tobuléjimo biidas yra labiausiai paplites Jiisy organizacijoje: ar darbuotojai
dazniau tobulinasi kvalifikacijos kélimo kursuose ar mokosi savarankiSkai?

. Ar jvykus neplanuotiems pokyc¢iams, iskilus problemoms ar susidiirus su klititimis, darbuotojai
tai mato kaip neigiamg dalyka, kurio reikia vengti, ar prieSingai, kaip dar vieng galimybe
mokytis?

Valstybinés saugomy teritorijy tarnybos strateginiame plane pateikiama, jog savo
organizacijoje kvalifikuoty darbuotojy stygiy siekiama paSalinti, diegiant palankias vadybos
sistemas. Gal galétuméte placiau pakomentuoti, kas tai yra?

. Kaip apibréztuméte savo indélj j mokymosi kultiiros kiirimg ir vystymg savo organizacijoje?

. Pateikite pasitilymy, kaip biity galima plétoti mokymosi kultiira Jiisy organizacijoje?



INFORMANTU PASISAKYMAI
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4 PRIEDAS

KOKYBINIO TYRIMO REZULTATAI: KATEGORIJOS, SUBKATEGORIJOS IR

Informanty pasisakymai

patirtimi®;

horizontalus bendravimas ir
bendradarbiavimas
rySkiausiai pastebimas per
mokymus*

Kategorija Subkategorija A informantas B informantas
. Darbuotoju Kvalifikacijos nturéjome du didelius ,organizuojam daug
mokymas ir | tobulinimo budai Europinius projektus, kuriy | mokymaosi
kvalifikacijos metu buvo numatyti ir jvyko | projekty‘;
kélimas mokymai®; ,,vykdomos
,buvo apmokyta didziulé specialios mokymo
zmoniy grupé®; ,,parengtos | programos®, ’
mokymo programos*, rengta daug
,,daug démesio skirta kvalifikacijos
mokymams* kélimo kursy™; ,,
vykdéme du labai
rimtus projektus*
Kvalifikacijos .»yra daug sri¢iy, kuriose ,,formalus
kélimo kursy | valstybés tarnautojas gali mokymasis
ribotumas mokytis®, ,,mokymasis nepakankamas®,
neapsiriboja specializuotais | ,,formaliam mokyme
mokymais®, .,,zmongés turi gausi ziniy, kur rasti
tobuléti kaip specialistai 1§ informacija, bet to
moralinés pusés‘ neuztenka“
Zmogiskujy Horizontalaus ,»susitikimai su dirbanciais ,organizuojame
iStekliy vystymui | bendravimas jvairiuose regionuose pasitarimus ir
palankios padeda suzinoti labai daug™ | saugomy teritorijy
organizacinés »susitike zmonés dalijasi direkcijy
kultiiros bruozai Ziniomis ir turima direktoriams, ir

skyriaus vedéjams*

Mokymasis I
realiy situacijy ir
praktikos

,darbuotojai stengiasi 1§ to
pasimokyti‘;

,butina mokytis 1§
probleminiy
situacijy*

oreikia mokytis 1§
darbo ir i§ jvykusiy

pokyc¢iy®, ,,reikia
stengtis  spéti  su
poky¢iais*®;

,mokymas turi biti
susietas su praktika“
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Pagalbos Kitam | .,,vertybé yra tai, jog tie ,,darbuotojai patys
teikimas zmones, kurie dalyvauja gali biti
tuose mokymuose, gali mokytojais*
apmokyti kitus ir perteikti
Zinias*
Savarankiskas .,,yra zmoniy, kurie daro ntikrai turim  tokiy
darbuotojy didziulg pazanga“; asmeny‘;
mokymasis .,,musy kolektyvas stengiasi | ,jei néra specialiy
tobuléti jvairiapusiskai®, programy- tada
,individualus mokymasis daugiau
gali biiti organizuojamas savarankisko
pagal poreikj“ mokymosi*

3. Darbuotojy Darbuotojo ,»Zmogus turi biiti ,jeigu Zmogus
motyvacija iniciatyva augti ir | pakankamai sgmoningas, neauga dirbdamas ir
mokytis tobuléti kad suvokty, jog jam nesvarbu, kokioj

paciam yra svarbu zinoti, kg | sistemoj, tai jo
daryti‘ paslaugy greitai
,»Jeigu asmuo pats netobulés, | nebereikés®, ,,visada
tai jis netobulés ir darbine turi biti Zmogaus
prasme* noras augti,
»Zmogus neturéty sakyti, tobuleti, ,jei tu
kad zinios per menkos ir neturi intencijos
nedéti jokiy pastangy*; tobuléti, tuomet
.,,J€1gu Zmogus pats neisi pirmyn‘;
netobuléja ne tik darbine .jeigu  tu  neaugi,
prasme, bet ir kitose srityse, | pasidarai stabdziu ir
tuomet negalima tikétis gero | tu paciam yra labai
rezultato™ negerai®; ,,jeigu tu
pats nesidomési, o
tave tiktai vadovas
ar personalo skyrius
siys mokytis tai bus
labai blogai*
Motyvacijos ..Kai tu siunti tg Zmogy .jeigu  mokymasis
mokytis nebuvimas | tokiu metu mokytis, tuomet | tampa tik panacéja
jis mokytis eina ne dél to, dalyvauti kursuose,
kad jam paciam reikia, o dél | tai matyt, kazkur yra
to, kad jj vercia jstaiga® perlenkta*
»priverstiniai mokymai néra
labai efektyviis*

4. Mokymosi Vadovo vaidmuo | ,,analizuoju, kam reikia ,-neiSauklési vaiko,
kultiiros mokymosi kultiiros | mokytis, kas galéty kokiose | nebiidamas
vystymas vystyme srityse patobuléti* pavyzdziu®,

,pradek nuo saves ir
pats daryk taip, kaip
nori, kad Kiti
daryty®,

,»pasakyk, ka
suzinojai, parodyk,
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kur galima rasti®;
,,bandai parodyti,
sudaryti salygas
pirmiausia Zmogui,
kad jis suprasty, jog
jam taip pat reikia
mokytis

ISvaziuojamyjy ,labai svarbu — »patys efektyviausi
mokymy teikiama | iSvaziuojamieji mokymaij | mokymai yra
nauda kitas Salis ar vietas, nes iSvaziuojamieji
parvaziaves i$ jy pamatai, mokymai, kelionés:
kad ir ten egzistuoja tai palieka
panasios problemos* neisdildoma jspudj*
5. Pasitlymai, kaip ,,svarbiausia — nesustoti ,Hturéti daugiau laiko
biity galima vietoje* bendravimui,

plétoti mokymosi
kultiira ateityje

,svarbu rengti projekta,
stengtis gauti finansavimg ir
vél mokyti specialistus*

pasiSnekéjimui apie
esminius dalykus®,
,mazesnj prioritetg
teikiu
formalizuotiems
mokymams*




