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[VADAS

Siuolaikiniame pasaulyje pazangios organizacijos valdymas nejsivaizduojamas be poky¢iy
vadyboje. Organizacijai ypa¢ svarbu prisitaikyti prie visuomenés keliamy reikalavimy ir jgyvendinti
savo tikslus, strategija, tapti efektyvia, sékminga organizacija. Visa tai galima jgyvendinti pasitelkus
organizacine kultiirg - socialinj tarpininka, vertybiy ir veiksmy sistema (Acayin u ap., 2006).

Organizaciné kultiira — bendry esminiy jsitikinimy modelis, skirtas spresti grupés prisitaikymo
prie iSorés ir vidinés integracijos problemas ir turi btati perduodamas naujiems grupés nariams kaip
teisingas budas suprasti problemas ( Schein, 2004).

Atlikti mokslininky tyrimai patvirtina, kad organizaciné kultiira turi jtakos visiems
organizacijos veiklos aspektams ir kaip socialiné — ekonominé sistema nulemia organizacijos elgsena
visose srityse: per organizacing kultiirg organizacija ne tik pateikia save pasauliui, bet svarbiausia —
organizacijos vertybiy sistemos formuoja darbuotojy elgseng, ugdo lojalumg organizacijai. K.S.
Cameron ir R.E. Quinn (2006) pabrézia, kad organizaciné kultiira suteikia darbuotojams tapatybés
jausma, savaime suprantamas neraSytas elgesio taisykles, skatina socialinés sistemos stabiluma.

Organizacinés kulttiros reikSmé ypatingai iSryskéja sveikatos prieziliros organizacijy reformy
kontekste. Sveikatos priezitiros organizacijy vadovai turi pripazinti, kad aplinkos poky¢iai vyksta
nuolat, todél siekdami efektyviai valdyti sveikatos priezitros paslaugy teikimg, vadovai privalo
atkreipti démes;j j iSkylancias organizacinés kultiiros problemas, turi gebéti jvertinti savo organizacijos
organizacinés Kultiiros ypatumus (Jankauskiené, 2007).

Temos aktualumas. Temos aktualumg lemia tai, kad organizaciné kultiira neabejotinai turi
didele jtaka organizacijoje vykstantiems veiklos procesams bei rezultatams, taCiau Lietuvos
organizacijose skiriamas nepakankamas démesys jos diagnozavimui, formavimui, keitimui. Truksta
tieck praktinés, tiek teorinés patirties apie organizacinés kultiros tyrimus Sveikatos priezitiros
organizacijose, ypa¢ privataus sektoriaus. Todél svarbu iSsiaiskinti, ar tiriamos organizacijos
vadovybé pakankamai skiria démesio organizacinei kulttirai.

Temos istirtumas. UZsienio autoriai organizacinés kulttiros tyriné¢jimams skiria didelj démes;.
Sios srities aktualuma lemia tai, kad organizacijos kultiira neabejotinai turi jtaka organizacijos veiklos
rezultatams. Organizacinés kultiros formavimo aktualumas, palankaus klimato formavimas
Siuolaikinéje organizacijoje pabréziamas uzsienio autoriy (Hofstede, 2001; Akodd, 2002; Schein,
2002; Acayn u ap. 2006; Cameron, Quinn, 2006; Tuxonos, Mapteiaos, 2006; Shermerhorn et al.,
2008; Tuxomupora, 2008; Guidet, Gonzalez — Roma, 2011) darbuose.

Lietuvoje Sioms temoms taip pat rodomas susidoméjimas, iSleista nemazai publikacijy, skirty

organizacinés Kkultiiros analizei. Lietuviy autoriai (GusCinskiené, 2002; Zakarevicius, 2003;

Targamadzé, 2006; Palidauskaité, 2007; Simanskiené, 2008) apras¢ organizacinés kultiros sampratg
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bei pozymius. Organizacing kultlirg jvairiais aspektais tyré daugelis autoriy (Juceviciené, 2000;
Pauzuoliené, TrakSelys, 2009; Stundzé, 2010; Patapas, Labenskyté 2011), bei pabrézé svarbg
organizacijoje (Pikturnaité, 2005; Budiniené, Svirskiené, 2006; Vaitkiinaité, 2006; Vveinhardt, Nikaité,
2008; Bubniené, Ruzevicius, 2010).

Aptinkamos publikacijos apie organizacinés kultiiros ypatumus Sveikatos priezitiros jstaigose:
R. Skurkiené (2007) tyré medicinos centro kultiirines charakteristikas; E. Katilitit¢, B. Staniktiniené
(2009), L. Bukartiené (2012) tyré organizacing kultiirg slaugytojy pozitriu, D. Jankauskiené (2012)
pabréze organizacinés kultiiros formavimo svarbag.

Darbo naujumas. K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) organizacinés kultliros jvertinimo
instrumentas OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI) organizacinés
kulttros diagnostikai privacioje medicininés reabilitacijos paslaugas teikian¢ioje organizacijoje bus
pritaikytas pirmg kartg, nes paskelbta mazai publikacijy apie organizacinés kulthiros tyrinéjimus
Sveikatos priezitiros organizacijose, ypac privataus sektoriaus.

Tyrimo objektas — UAB sanatorijos ,,PusSyno kelias* organizacinés kultiros ypatumai.

Tyrimo problema. Organizacijy vadovai sutinka, kad organizaciné kultiira egzistuoja, taciau
suteikdami jai antraeile reikSme, nejvertina jos jtakos organizacijos veiklos procesams. Didesnis
démesys skiriamas technologijoms, valdymo struktiroms, o ne vadovavimo stiliui, organizacija
vienijantiems veiksniams. Tai sglygoja darbuotojy elgsenos nesuderinamuma, priesiSkuma iSkeltiems
tikslams, trukdo suprasti organizacijos strategija. Organizacijos vadovybé, norédama efektyviai
valdyti organizacijoje vykstanéius procesus, turi zinoti Organizacinés kulttros ypatumus. Butent
tarptautiniu  mastu pripazintas organizacinés kultdros vertinimo instrumentas OCAI (angl.
Organizational Culture Assessment Instrument) leidzia nustatyti dominuojancig organizacijos
orientacija. Sis instrumentas naudingas diagnozuojant ir analizuojant kultiros stipruma, kultdiros
suderinamumg organizacijoje.

e Koks organizacinés kulttiros tipas dominuoja UAB sanatorijoje ,,Pusyno kelias* ?

Darbo tikslas: Diagnozuoti UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias* organizacinés kultiiros tipg, pagal
K.S. Cameron ir R.E. Quinn metodologija (angl. Organizational Culture Assessment Instrument,
OCAI), siekiant nustatyti dominuojancig organizacijos orientacijg bei norint valdyti organizacijoje

vykstancius procesus.



Tyrimo uzdaviniai:

1.

2.

4.

Remiantis moksline literattira, iSanalizuoti organizacinés kultiiros apibréztis, paskirtj,
lygmenis bei tipologijas;

[Sanalizuoti organizacing kultiirg formuojanc¢ius veiksnius, organizacinés kultiiros ir
klimato sasajas, atskleisti vadovo vaidmenj organizacinés kultiiros formavimo
procese;

Nustatyti dominuojantj ir siekting organizacinés kultiros tipa remiantis vadovy
nuomone;

Remiantis tyrimo rezultatais, palyginti vadovy ir darbuotojy nuomone apie

organizacinés kultiiros tipg organizacijoje.

Tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizés bei sintezés metodu atskleista organizacinés kulttiros
samprata, paskirtis, lygmenys, formavimo procesas, sgsajos su klimatu bei tyrimo
instrumentas.

Dokumenty analizé naudota renkant informacija apie organizacija, jos veikla.
Anketinés apklausos budu, naudojant K.S. Cameron ir R.E. Quinn organizacinés
kulttros jvertinimo instrumentg OCAI (angl. Organizational Culture Assessment
Instrument, OCAI) diagnozuotas esamas ir siektinas UAB sanatorijos ,,Pusyno
kelias‘“ organizacinés kulttiros tipas.

Statistiniai metodai naudoti rezultaty apdorojimui ir analizei, Microsoft Excel 2003

ir SPSS 17.0 programomis.

Baigiamojo darbo struktiira. Baigiamajj darba sudaro: jvadas, 3 skyriai, i§vados, pasitlymai,

bibliografijos Saltiniy sgraSas, anotacija bei santrauka (lietuviy ir angly kalba). Darbe pateikta 30

paveiksly, 17 lenteliy, 16 priedy. Darbo apimtis 85 lapai, panaudoti 58 bibliografijos Saltiniai.



1. ORGANIZACINES KULTUROS YPATUMAI
1.1.0rganizacinés kultiiros samprata

Organizacija — darni, vieninga socialiné sistema, susijusiy elementy visuma. Zmonés, siekdami
stabilumo, buriasi j grupes, organizacijas. Darbuotojus sieja tarpusavio rySiai, kurie veikia jy elgesj,
bei nulemia pacios sistemos elgseng bei esmg¢. Darbuotojy tarpusavio sgveikoje kaip visuma
formuojasi esminés organizacijos savybés. Organizacijos elgseng formuoja svarbiausios vertybés,
ideologijos ir prielaidos. Vertybés reiskiasi pastebimais dalykais, kaip istorija apeigos, kalba, zargonas,
interjeras — visa tai organizaciné kultira (Axodd, 2002).

Kiekvienos organizacijos sistema yra savita bei susijusi su organizacijos kultira. Tai leidzia
paaiskinti, kaip dvi to paties dydzio, formalios struktiiros organizacijos, uzsiimancios ta pacia veikla,
gali buti labai unikalios ir skirtingos, o unikalumg pirmiausiai sglygoja organizacijos kultiiros
ypatumai. Vieny organizacijy kultiira neryskiai iSreiksta, ja sunku pajusti, o kity labai stipri, juntama
ne tik darbuotojy bet ir pasaliniy zmoniy (Targamadzé, 2006, p.73). Anot B. Jewell (2002) ,,tie
neapCiuopiami, bet visg organizacija persmelkiantys bruozai vadinami organizacijos kultlira arba jos
klimatu, individualumu “ (p. 458).

K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006), atlike moksliskai pagrjstus organizacinés kultiros
tyrinéjimus daugelyje organizacijy jvairiose Salyse, pabrézia, kad organizacijos s€kmés pagrindas ne
tik pozicija rinkoje bei konkurencinés kovos, bet biitent puoselé¢jama organizaciné kultiira. Bet kuri
didesné ar mazesné organizacija lyderé, pvz.,Coca-Cola, McDonalds, turi matomg ir lengvai
atpazjstamg organizacing kultiira.

Organizacijos kulttiros sgvoka neatsiejama nuo bendrosios kultiiros sgvokos. Tarptautiniy zodziy
zodyne (2014) pateikiama, kad ,kultara® (lot. cultura) - Zmogaus ir visuomenés veiklos produktai,
jos formos ir sistemos, kuriy funkcionavimas leidzia kurti, panaudoti ir perteikti materialines bei
dvasines vertybes; tam tikros veiklos pasiektas geras lygis « (p. 462). O. Tuxomuposa (2008) teigia ,
kad dabartiné¢ kultiiros sgvoka suprantama kaip istorinés epochos kultiira, nacionaliné¢ kultiira,
specifiniy Zmogaus veiklos sfery kultira. Pasak A. H. Acayn wu ap. (2006) ,, kultira — samprata,
bendrai integruojanti skirtingus gyvenimo aspektus, veiklas, Zzmoniy elgesj, visuomeng | jy tam tikrg
istorin] vystimosi etapa. Bet kuri kultiira, taip pat ir organizaciné, turi du pagrindinius aspektus:
vertybes ir procediiras. Vertybés — auksCiausios kokybés etiniai idealai. Procediira — oficialiai
uzfiksuotos, neraSytos elgesio taisyklés, paremtos vertybémis “ (p. 14). Autorius teigia, kad
organizacinés kultiiros déka suprantame tam tikras kultlirines programas, esancias Zzmonése. Kultiirinés
programos nulemia zmogaus elgesj Zzinomose situacijose ir palengvina elgesio pasirinkima
nezinomose. Kultiriné programa — vidinis pamatas taisykliy, instrukcijy, kriterijy, kurie atsiranda su

patirtimi ir i§ patirties atrenkami kaip sékmingi. Analogiski procesai vyksta ir organizacijoje — yra

10
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nerasytos, visy pripazjstamos elgesio normos, bendri jsitikinimai. Vertybiy suvokimas padeda suprasti,
kas yra svarbu organizacijai, o jsitikinimai — atsakyti j klausima, kaip ji turi funkcionuoti.

Svarbu pazyméti, kad lietuviy autoriai literatiiroje vartoja dvi sgvokas — organizaciné kultiira ir
organizacijos kultlira, kuriy reikSmés daznai charakterizuoja organizacijos nariy nuostatas,
jsitikinimus. N. Paulauskaité, P. Vanagas (1998) teigia, kad $ias dvi sgvokas galima vartoti ta pacia
reikSme, nes organizacinés kultliros samprata paplito i§ angliSkai kalbancios Salies, o terminas
,organizational culture “ gali bati ver¢iamas dvejopai: organizacijos arba organizaciné kulttra.

Taciau kiti autoriai labai aiSkiai atskiria Sias sgvokas. P. Zakarevi¢ius (2003) ,,0rganizacijos
kultiiros® terming siiilo naudoti nagrinéjant organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty visuma,
pabrézdamas, kad organizacija yra socialinés ekonominés sistemos dalis. ,,Organizacinés kultiros*
sgvoka, anot autoriaus, tinkama apibtdinti vadybos procesus, ji charakterizuoja vadybinés veiklos
kultiirg. Autorius rekomenduoja ,,organizacinés kultiiros* sgvoka pakeisti ] savoka ,,vadybos kulttira®,
kuri nagrinéjama analizuojant personalo darbo organizavimo, valdymo procesy optimizavimo
klausimus. Vadybos kultiros pagrindiniai elementai: vadybinio personalo kultiira; valdymo procesy
organizavimo kultiira; vadybos darbo salygy kultira; dokumentacijos sistemos kultiira.
O. TuxommpoBa (2008) teigia, kad organizaciné kultiira glaudziai susijusi su korporacinés kultiiros,
verslo etikos, verslo filosofijos, organizacinés elgsenos sgvokomis.

Kaip teigia L. Simanskiené (2008), Lietuvos valdymo srityje daugiausiai remiamasi
vakarietiSkomis valdymo teorijomis ir mokslininkai savo darbuose sgvokas vartoja nepakankamai
atsakingai, matomas kalbininky nelankstumas. Netikslumai matomi tais atvejais, kai autoriai naudoja
sgvokas ,,organizaciné kultiira® ir ,,organizacijos kultiira“, tatiau jy apibudinimai turi tokig pacig
prasme ir ypa¢ nagrinéjant organizacijos kultiiros formavimo ypatumus, kai L. Simanskiené¢ (2008),
pabrézia, kad Sios visiSkai skirtingos sgvokos nusako skirtingas organizacijy biisenas. Organizacijos
kultira — natiirali, specialiai nesukurta, savaime susiklos¢iusi zmoniy bendravimo forma, vertybés,
apie kuriy egzistavimg darbuotojai ir vadovai nenutuokia. Organizaciné kultira — tai samoningai
vadovybés sukurta kultiira, savita, isiskirianti i$ kity kultiiry, vienijanti darbuotojy pastangas siekti
organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis vertybémis. Taciau tik organizaciné kultira gali
tapti vadybos metodu bei valdymo jrankiu. Sagmoningai suformuota organizaciné kultiira turi jtakos
organizacijos veiklos rezultatams bei jos produktyvumui. Todél Siame darbe bus tyrinéjama
organizaciné kultira.

Organizacinés kultiiros terminas pradétas vartoti septintame deSimtmetyje, kai vyko
vadinamas ,,japoniskas sprogimas*. Moksliné analiz¢ parodé, kad vienodas valdymas skirtingai veikia
organizacing aplinkg ir sukelia skirtingg elgesj, kad kultiiros, tradicijy ypatumai turi jtakos valdymo
biidams bei metodams (Guscinskiené, 2002, p.111).
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Tyrinédami organizacing kultira, kaip reiskinj, jvairiy sri¢iy mokslininkai — sociologai,
psichologai, vadybininkai, antropologai — apibrézia ja skirtingai, taciau dél esminiy teiginiy
mokslininkai vieningi: organizacijoje vyraujan¢iy esminiy nuostaty, isitikinimy sistema Yyra
organizacinés kultiros pagrindas.

B. Jewell (2002) organizacijos kultiirq paprastai apibrézia kaip ,,biidg tvarkyti reikalus®, taciau
placiau apibudindamas teigia, kad organizacijos kultiira — tai vertybés, elgesio normos, kurios stipriai
veikia Zmoniy darbo pobudj, bei visos organizacijos sékmg. A. H. Acayn u ap. (2006) teigia, kad
worganizaciné kultira — dominuojanti vertybiy ir veiksmy sistema, socialinis tarpininkas, kurio
pagalba realizuojama organizacijos strategija. Per organizacing kultiira organizacija pateikia save
pasauliui. Organizaciné kultiira atspindi veiklos, papro€iy, tradicijy formalias ir neformalias taisykles,
prielaidas, vertybines orientacijas, jsitikinimus, likesC¢ius, nuostatas, kuriy pagrindu vyksta
bendravimas tiek organizacijos viduje tiek uz jos riby. Siuolaikiniame vadybos moksle, organizaciné
kultiira apibréZiama kaip:

e organizacijos darbuotojy vertybiy sistema (elgesio taisyklés, ritualai, mitai);

e organizacijos jkiirimo ir vystimosi biidas ir galimybé;

e iSskirtiné valdymo technologija“ (p. 23 ).

K. S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) akcentuoja, kad organizaciné kultira suteikia
darbuotojams tapatybés jausmag, savaime suprantamas neraSytas taisykles, kaip organizacijoje elgtis,
skatina socialinés sistemos stabilumg. Kultira — organizacijos elgesys tvarkantis su savo aplinka,
sudétingas prielaidy, elgesio, istorijy, mity, metafory bei kity id€jy, deranCiy tarpusavyje misinys,
konkretiis zmoniy i$mokti bidai sudétingiems klausimams spresti (Stoner ir kt., 2005, p.180).

D. Ieitn (2002), vienas i$ organizacinés kultiros tyrinéjimo bei diagnozavimo pradininky,
pateiké apibrézima, kuris tapo klasikiniu, organizaciné kultira — bendry esminiy jsitikinimy modelis,
kurj grupé jsisavino, kad i$spresti prisitaikymo prie iSorés ir vidinés integracijos problemas, ir kurio
efektyvumas jrode, kad jis yra vertingas ir turi biiti perduodamas naujiems grupés nariams kaip
teisingas buidas suprasti ir i§spresti problemas. Kultiira prasiskverbia visur ir apima visus organizacijos
veiklos aspektus.

G. Hofstede (2001) teigia, kad organizaciné kultira — kolektyvinis mgstymo programavimas,
kuris i8skiria vienos organizacijos narius nuo kitos.

O. Tuxomuposa (2008) organizacing kultiirg apibrézia kaip organizacijos socialing - ekonoming
sistemg bei valdymo ideologija. Organizaciné kultiira skirta sistemos darbinio potencialo didinimui ir
iSreiSkia pagrindines organizacijos vertybes. Autoré ypatingai pabréZia organizacinés kultliros jtaka
darbiniam potencialui — organizacija valdo zmonés, o valdymo objektas ir subjektas visuomet yra
zmogus, nuo kurio supratimo, kvalifikacijos bei pozitrio j darbg priklauso valdymo rezultatai.

Organizaciné kultira formuojasi Zmogaus samon¢je — darbuotojo, kuris yra jos neSiotojas ir
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platintojas. Todél organizacinés kultiros poveikis neabejotinai nukreiptas j Zmogy, o per ji j gamybos
procesa, produkcijos kokybe. Organizaciné kultiira, formuodama stabilius dvasinius rySius ir
komunikacijg organizacijoje, sukuria jos vidinj potencialg, ko pasekoje socialiné¢ — ekonominé sistema
gali iSgyventi krizés sglygomis. Priklausomai nuo pokyciy, organizaciné kultiira suteikia galimybe
keisti, savarankiSkai organizuoti organizacijos procesus, struktiirag. Organizaciné kultira priklauso
vidinei organizacijos aplinkai, tai vidinis resursas: dvasinis, nematerialus, intelektualus. Organizaciné
kulttra — vidinis potencialas, savarankiskai organizuojantis sistema.

S. Robbins (2003) pritaria daugeliui autoriy, kad organizacijos kultira — tai vienody
jsitikinimy sistema, iSskirianti organizacijg i$ kity, tai organizacijos nariy vertinamy savybiy rinkinys.
Anot S. Robbins (2003) ,,septynios savybés i§ esmés perteikia organizacijos kultiira:

1. novatoriskumas ir rizika - kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biiti novatoriski.

2. démesys detaléms - kiek 1§ darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir démesingi

detaléms.

3. orientavimasis | rezultatus - Kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, 0 ne metodams ir

procesams Siems rezultatams pasiekti.

4. orientavimasis | Zmones - Kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama | jy poveikj

organizacijos Zzmonéms.

5. orientavimasis j komandas - Kiek darbas organizuotas ne pavieniy zmoniy, o komandy

pagrindu.

6. agresyvumas - kiek zmonés agresyvis ir konkurencingi

7. stabilumas - kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe i$saugoti status quo, o ne pléstis. “ (p.

284).

Lietuviy autoriai, nagrin€jantys organizacijy organizacing kultlirg bei norédami jg apibrézti,
remiasi uzsienio autoriy moksliskai pagristomis valdymo teorijomis.

Patj papraséiausia organizacijos kultiiros apibrézimg sitlo V. Pruskus (2009, p.7) — konkrecioje
organizacijoje priimtini darbo atlikimo budai. Tadiau tai pernelyg platu ir nedaug pasako.
L. Simanskiené (2008) teigia, kad organizaciné kultira — tai savotiska ideologija, kurios laikantis
pasiekiami tikslai.

Platesnes apibréztis pateikia J. Guscinskiené (2002), G. Dubauskas (2006), J. Vveinhardt,
I. Nikaité (2008), J. Palidauskaité (2007). Apibudindami organizacijos kultiirg, vieningai teigia, kad
tai pagrindiniy vertybiy sistema organizacijoje, kurig supranta ir pripazjsta organizacijos nariai, Kuri
turi jtakos jy elgesiui, tai istorijos, mitai organizacijoje, tai sistema, kurios iSraiSka — tradicijos,
ceremonijos, ritualai ir simboliai. Be jos suvokimo nejmanomas organizacijos tobulinimas bei

efektyvumo didinimas.
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Anot A. Kazilitino (2004 ) ,, organizaciné kultiira - esminés vertybés apie tai, kas gera ir bloga,
teigiama ir neigiama. Tai vertybés, padedancios kreipti organizacijos veiklg tinkama linkme, jomis
vadovaujantis randamas tinkamas problemos sprendimo budas, tobulinama vidiné organizacijos
strukttira, veiklos politika “ (p. 73 ).

Pasak L. Simanskienés, T. Tarasevi¢iaus (2010), naudojant organizacine kultiirg kaip valdymo
metoda, jmanoma tobulinti valdymo procesa, per zmoniy jsipareigojima ir iStikimybe organizacijai
pasiekti puikius darbo rezultatus. Organizaciné kultlira apima visy darbuotojy pastangas, jy moralés ir
kultiros vertybes. Anot A. Patapo, G. Labenskytés (2011) organizaciné kultira gali biti vadybos
metodu, valdymo jrankiu, siekiant organizacijos efektyvumo, rezultatyvumo. |. Pikturnaité (2005)
teigia, kad organizaciné kultiira turi padéti jvertinti organizacijos veikla, sukurti konkurencinius
pranaSumus, darny kolektyvg ir taip padidinti efektyvumg bei pagerinti organizacijos veiklos
rezultatus.

P. Zakareviciaus (2003) teigia, kad ,,organizacijos kultiira — tai tik jos nariams budingy nuostaty,
jsitikinimy, lukes¢iy, normy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné sgmone¢, lemianti jy
reakcijg | organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir sglygojanti jy elgseng™ (p. 146).
Autorius  akcentuoja, kad siejant organizacijos filosofijos sampratg su filosofijos, kaip mokslo
kryptimi, svarbu konstatuoti, kad tai grupés Zzmoniy vertybiy, idealy, principy sistema, kuria
vadovaujamasi veikloje. Si sistema tiksliai apibtidina darbuotojy paziiiras j tiksly jgyvendinima,
taikomus btidus bei metodus, vidaus gyvensenos tvarka, santykiy su iSorés aplinka mechanizma.

A. Sakalas (2003) apibrézdamas organizacijos kultiirg, naudoja zodj jmon¢ ir teigia, kad ,, jmonés
kultiira yra per patyrima iSugdytas jmonés personalo sugebéjimas ir emocinis poziiiris ] uzdavinius,
gaminius, kolegas, jmonés valdymg ir jy reagavimas j vykstanéius reiSkinius ir plétrg “ (p. 34).
Autorius teigia, kad yra pavojus, jog tikroji kulttira skiriasi nuo norimos ir palaikoma tik prievarta.
Imonés kultiira yra kompleksinis fenomenas, tai ne tik orientacija ir jos jgyvendinimo programos, bet
ir egzistuojancios perteikimo ir saviraiSkos formos.

J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) organizacijos kultirg jvardija kaip vadybos strategija, kurios
tikslas j darbuotojy interpretuojamas schemas jdiegti socialinés realybés suvokima, kuris buty palankus
vadybai. Ypatingg reik§me organizacijos veiklos tikslams, strategijos bei politikos kryptingumui turi
organizacijos vertybiy sistemos. Vertybiy prigimtis lemia ar kultiira turés jtakos organizacijos
efektyvumui. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei strategijas, kulttira tampa svarbiu turtu.

Autoriai, remdamiesi J. Cornnall ir  B. Perlman (1990), pateikia deSimt organizacijos kultiiros
elementy:

1. Tolerancija rizikali.
1. Pagarba savo veiklai.

2. Pasitikéjimo ir atsakomybés etika.
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Zmongs.

Emocinis pripazinimas.
Pasitenkinimas darbu.
Lyderysté.

Orientacija j vartotojy vertybes.

Démesys detaléms bei iSbaigtumui.

© © N o g~ W

Efektyvumas ir veiksmingumas (p. 113).
[Sanalizavus jvairiy  autoriy organizacinés kultiros sgvokas, galima daryti iSvada, kad
organizacijos kultiiros i organizacinés kultiiros koncepcijos pakankamai panasios, taciau L. Stundzé
(2010, p.65) isskiria ryskius skirtumus:

1. organizaciné kultira yra formalesné nei organizacijos kultiira;

2. organizaciné kulttra tikslingai kuriama dirbtinai;

3. tarp organizacinés kultiros elementy pastebima maziau nuoseklumo ir logisSkumo nei tarp
organizacijos kultiros elementy, organizacinés kultiiros elementai gali biti nesuderinami su
pagrindinémis organizacijos normomis.

P. Juceviciené ir kt. (2000, p. 41) teigia, kad kyla pavojus viskg, kg nagrinéja organizacijos
elgsena, priskirti organizacinei organizacijos kultiros sampratai, kuri yra labai plati. Todél autoré
i8skiria dalykus, kurie tikrai néra organizaciné kultira:

1. organizacin¢ kultira néra organizacijos klimatas, klimata sunku nusakyti, tai labiau
psichologinio pobtdzio kokybé;

2. organizaciné kultlira tai ne grupinis mastymas, Kuris painiojamas su subkultiromis, bet
aptinkami skirtumai — grupiniame mastyme pasigendama istorinés bazés, simbolizmo,
kulttiriniy iSraiSkos formy;

3. organizaciné kultlira néra socialiné struktiira , susidedanti i§ Zmoniy;

4. organizacin¢ kultira néra metafora, jos negalima vartoti norint apibrézti organizacija,
netikslinga teigti, kad kulttira yra tai, kg organizacija turi arba neturi, nes pa¢ios organizacijos
yra kultiiros;

5. oOrganizaciné kultiira nebitinai reiskia ,,rakta j sekme®, ir stiprig organizacing kultiirg turincioje
organizacijoje gali iskilti problemos.

Lietuvos ir uzsienio mokslininkai kiek skirtingai pateikia organizacinés kultliros samprata,
taiau nuomonés sutampa pagrindiniu aspektu — organizaciné kultiira — nuostaty, jsitikinimy ir
vertybiy sistema. 1 priede pateikiamos uzsienio ir lietuviy autoriy organizacinés kultiiros apibréztys.

Literatiros analizé atskleidé, kad mokslininkai organizacing kultiirg apibrézia skirtingai, taciau
deél esminiy teiginiy vieningi: organizacijoje vyraujanciy esminiy nuostaty, jsitikinimy sistema yra

organizacinés kultiros pagrindas. Organizaciné kultira, formuodama rysius ir santykius tarp
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organizacijos nariy, Sukuria vieningg sistemq. [siskverbdama j visus organizacijos sluoksnius
organizaciné kultira sujungia, suvienija organizacijq j visumq. Organizaciné kultiira tai organizacijos
filosofija, organizacijos darbuotojams priimtiny vertybiy, nuostaty, jsitikinimy sistema, kuri apibrézia
pagrindines taisykles, normas, nulemia organizacijos elgsenq. Tinkamai formuojama organizaciné

kultara gali tapti valdymo metodu, gebanciu jgyvendinti organizacijos strategijq bei tikslus.

1.2.0rganizacinés kultliros paskirtis ir lygmenys

K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) pabrézia, kad organizaciné¢ kultira gali sumazinti
kolektyvinio netikrumo laipsnj, ineSti aiSkuma darbuotojy lukes¢iuose, esminiy vertybiy bei normy
deka suteikti vientisumg, kurias organizacijos nariai suvokia kaip amZzinas ir perduodamas i§ kartos |
karta, sukurti bendrumg su kolektyvu ir iStikimybe bendram tikslui, nuSviesti organizacijos vystimasi,
tuo paciu suteikdama energijos judéjimui j priekj.

Organizacijos kultara vienija organizacijos narius, sukuria bendrg suvokimg, apsaugo nuo
susvetiméjimo. Organizacijos kultira — vadybos strategija, jdiegianti palanky vadybai socialinés
realybés suvokimg j darbuotojy interpretuojamas schemas. Ypatingg reikSme organizacijos veiklos
tikslams, strategijos bei politikos kryptingumui turi organizacijos vertybiy sistemos. Vertybiy prigimtis
lemia ar kultira turés jtakos organizacijos efektyvumui. Jei vertybés remia atitinkamus tikslus bei
strategijas, kultGra tampa svarbiu turtu. Viena i§ pagrindiniy organizacinés kulttros funkcijy —
vyraujancios vertybiy sistemos pagalba suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma, iSugdantj
jsipareigojima organizacijai, jos tikslams. Tai pagerina sistemos stabiluma, formuoja elgesj, motyvuoja
darbuotojus elgtis tinkamai. (Kasiulis, Barvydiené, 2005). V. Vaitkunaité (2006) teigia, kad
organizaciné kultura sutelkia darbuotojus ] stipria komanda, ko pasekoje auga darbo efektyvumas,
geréja finansiniai rezultatai, didéja konkurencingumas. L. Budinien¢, G. Svirskiené (2006) pabrézia,
kad stiprios ijmonés kultiros déka galima jgyvendinti strateginius tikslus, pagerinti darbuotojy
santykius bei jsipareigojimus.

A. Sakalas (2003) pabrézia, kad ,,jmonés kultiirg galima traktuoti kaip labai reik§mingg ,,sékmés
veiksnj“ (p.34). Jo pozicija sutampa su V. Targamadzé (2006), kuri teigia, kad organizacijos
uzsiimancios ta pacia veikla, gali biiti labai unikalios ir skirtingos. Dar sunkiau visa tai paaiskinti, jei
organizacijos vadovaujasi tokiomis pa¢iomis strategijomis, yra tokios pat struktiiros. Sig dilema gali
paaiskinti tai, kad organizacijos sékmg¢ jtakoja ne ,Kietieji veiksniai“ (organizacijos politika, valdymo
struktiira, technologijos), o ,,minkstieji veiksniai“ — valdymo stilius, darbuotojy vertybiy sistema,
jmonés kulttra skatina arba slopina nustatyty tiksly siekj.

Taciau A.Kazilitinas (2004) analizuodamas organizacinés kultiros jtaka organizacijos s¢kmei,
remdamasis J. Wiley tyrinéjimy iSvadomis kaip organizaciné kultira susijusi su vartotojy

pasitenkinimu gaunamomis paslaugomis, pabrézia, kad organizaciné kultiira turi jtakos klienty
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pritraukimui, taciau tai svarbu tik didelése mieste esanciose organizacijose, kur aptarnavimo kultiira
tampa pagrindiniu veiksniu, uztikrinan¢iu klienty pasitenkinimg. Tadiau mazy organizacijy sé¢kmei,
kurios jsikiirusios mazose, veiklai nepalankiose vietovése, organizaciné kultiira neturi jokios (ar labai
nezymios) reikSmés. Taip pat A.Kazilitinas (2004) remiasi C. Suttono iSvadomis, kad kuo didesnis
klienty pasitenkinimas tuo mazesnis parduotuviy pelningumas, nes kuo daugiau laiko skiriama
klientui, tuo maziau sudaroma sandoriy.

L. PreikSiené (2003) teigia, kad néra nei geros nei blogos organizacinés kultiiros, organizacijos
kulttira ,,gera* tuomet, kai atitinka organizacijos siekiamus tikslus, strategijg, bei turi jtakos juos
igyvendinant. Kai organizacijos sickiamiems tikslams organizacijoje vyraujancios vertybeés, elgsena
trukdo, tuomet reikalinga performuoti ir tobulinti organizacing kultiirg.

I. Pikturnaité (2005) organizacing kultlirg jvardija kaip valdymo terpe, aplinkos sglygas,
palengvinancias arba apsunkinanias valdymo procesa, jtakojancias veiklos rezultatus. Autoré
pabrézia, kad teigiamo valdymo proceso rezultato galima tikétis tuo atveju, jei Su organizacine
kulttira bei jos puoseléjamomis vertybémis, tradicijomis bus derinamas organizacijos valdymo
procesas. Autor¢ pateikia model; (zr. 1 pav.), kuriame nurodo organizacinés kultiiros vaidmenj
valdymo procese bei integruoja j visas valdymo funkcijas. Modelyje autoré vadovavimo funkcijg

pakeicia ] motyvavimo funkcijg, nes ji siauresné ir geriau atskleidzia organizacinés kultiiros jtaka.

Organizaciné kultiira

Vertybés, tradicijos, elgesio normos, poziiiris j darbuotojus bei iSorés aplinkos atstovus

| Planavimas Organizavimas .| Motyvavimas Kontrolé

OK lemia OK pataria, kaip OK nustato OK lemia, kurie
svarbiausius turéty bati nariy elgesio organizacijos
organizacijos panaudojami normas, nariy elgesio
siekius ir organizacijos baudimo, kontrolés budai
kriterijus, iStekliai, nustato apdovanojimo yra priimtini, o
kuriais ji turi nariy elgesio buidus, formuoja kurie — ne
vertinti savo normas, bendravimo
veikla informacinius klimata

srautus, santykius su

iSorinés aplinkos

atstovais

Cit. pagal Pikturnaite, 2005, p.4

1 pav. Organizacinés kulttiros vaidmens modelis valdymo procese
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S. Robbins (2003) nuomone, kultiira organizacijoje atlieka Sias funkcijas;

apibrézia ribas, bei iSskiria vieng organizacijg is kity;

suteikia nariams tapatumo jausmag;

padeda ugdyti atsidavima ne tik Zmogaus asmeniniams interesams;

sustiprina socialinés sistemos stabiluma.

kaip logikos ir kontrolés mechanizmas, nukreipia bei formuoja darbuotojy nuostatas ir elgseng

(p.287).

A. Sakalas (2003, p.22 ) pabrézia $ias pagrindines jmonés kulttiros funkcijas:

1.

Tvarkos palaikymo funkcija. Organizacijos darbuotojy kultiira netiesiogiai turi jtakos ir padeda
palaikyti tvarkg organizacijoje, o darbuotojy elgesj veikia nusistovéjusi vertybiy sistema.

Stabilumo palaikymo funkcija. Organizacijoje atsiradus poky¢iams, jsitvirtinusi kulttra
prieStarauja, siekdama iSlaikyti susiklésCiusig padét], tradicijas. Taciau tai turi ir teigiamy ir
neigiamy pusiy: pazangos poziliriu — tai stabdantis veiksnys; pazanga prisidengusios anarchijos

pozitriu — teigiamas.

Pasak B. Jewell (2002), organizacijos kultiros reikSmé priklauso nuo to, kiek darbuotojai

mégsta savo darbg ir didziuojasi savo darboviete. Kultiira svarbi, nes :

jtakoja darbuotojy motyvacijos laipsnj;
jtakoja darbuotojy kaita;

nulemia darbuotojy moralines nuostatas;
parodo organizacijos reputacija;

gali padidinti naSumg ir efektyvuma;
nulemia darbo kokybe;

turi jtakos poky¢iy priemimui (p.463).

Pasak A. H. Acayn u ap. (2006), organizacijos kultiros funkcija yra struktiros sukirimas ir

saugojimas, funkcionuojancios tam tikra seka:

1.

2

3

4
O
1
2
3

personalui sitiloma tam tikra veikla;
personalas gali rinktis tas, kurios labiau tinkamos;
Kitos pateikiamos personalui suprantamiau;

ta pati kulttira véliau pasitilo naujus veiksmus.

. Tuxomupona (2008) i$skiria pagrindines stambias organizacinés kultiiros funkcijy grupes:

organizacijos vertybiy formavimas, perdavimas, saugojimas;

Ziniy sistemos formavimas;

vidinés komunikacijos sistemos formavimas bei vidiniy, tiek horizontaliy tiek vertikaliy, rySiy
formavimas;

komunikacijos ir ry$iy formavimas organizacijos iSoréje;

18


http://mybrary.ru/books/authors/document8840.phtml

5. tiksly nustatymas;

6. gamybos, darbiniy ir kity materialiy procesy kultiros formavimas. (p.26).

Autoré akcentuoja, kad organizaciné kultira yra organizacinés elgsenos pagrindas, biitent

organizacijos kultiira pasireiskia per organizacijos elgseng. Jau anks¢iau autorés minétas pagrindinis

organizacinés kultiiros tikslas — darbinio potencialo kélimas, pasireiSkia per darbuotojy kompetencijos

augima, kuris turi tiesioging jtaka organizacijos pelno augimui, nes kompetentingi darbuotojai gali

dirbti su pazangesniais jrengimais, pazangia metodika. Darbuotojai geba generuoti id¢jas, kuirybiskai

dirbti. Tai teigiamai veikia produkcijos kokybe, organizacija gali vystyti unikalias technologijas ir taip

pat didinti pelningumg. Autoré pabrézia, kad organizacinés kultiros jtaka organizacijos veiklos

ekonominiam efektyvumui atsispindi ekonominiuose organizacijos veiklos rezultatuose ir tai pateikia

schemoje — organizacinés kultiiros jtaka organizacijos veiklai (zr. 2 pav.).

[
»

Organizaciné kultara

Organizacija

Cit. pagal Tuxomuposa, 2008, p.119

2 pav. Organizacinés kulttiros jtakos schema organizacijos veikloje

Procesai Struktiira Elgsena Konkurencingu Bendras
mas rezultatyvumas
Bendravimas Individo Reputacija Pelnas
Sprendimy Tipas organizacijoje Ivaizdis Pelningumas
priémimas Hierarchija Motyvacija Produkcijos Kontroliuojama
Karjera Centralizacija Socialinis — kokybé rinkos dalis
Socializacija Formalizacija psichologinis Klienty Pardavimy apimtis
Pagaminama klimatas aptarnavimo Organizacijos
produkcija Grupés lygis rinkos verté
elgsena Intelektualiné Prestizas
nuosavybé Zmogiskojo
kapitalo verté
Vartotojy skaiCius
Produkcijos
kokybés lygis
Sanaudos
Racionalus resursy
panaudojimas
Grjztamasis rysys T T T T Vidiné aplinka T T
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ISoriné aplinka veikia tiek | organizacing kultiira, tiek j organizacija. Griztamasis rySys, bitinas
kokybiskiems pokyciams, jgyvendinamas biitent per organizacinge kultlira. Griztamojo rySio déka
vyksta organizacinés kultiiros adaptacija prie pasikeitusios aplinkos, o tai salygoja pokycius
jvairiuose organizacijos veiklos aspektuose.

E. Schein (2004) teigia, kad kultiiros koncepcija turi didele reik§me¢ tuo atveju, kai leidzia
paaiskinti kai kuriuos nesuprantamus ir iracionalius organizacijos ir grupiy veiklos aspektus. Jei
kultiiros dinamika suprantama, susidiirimas su iracionaliu Zmoniy elgesio modeliu organizacijoje
nesukels nepatogumy. Tai leidzia giliau suprasti Zmoniy grupiy, organizacijy skirtumus. Autorius
organizacine kultiirg skaido j tris lygius, kurie atskleidZia jos esme:

e | lygis: artefaktai. Tai kg galima pamatyti, i§girsti ir pajausti susiduriant su naujos grupés
kulttira. Artefaktai tai grupés produktai, kurie apima: architektiirg, kalba, aprangos stilius,
ceremonijas, ritualus, gaminamg produkcija. Budinga ypatybe, kad juos lengva stebéti, bet
sunku iSanalizuoti, nes kiekvienas simbolius interpretuoja savaip, aiSkesné analizé jei
tyrinétojas dirba toje pacioje organizacijoje. Simboliy prasme suprasti jmanoma tuo paciu metu
tyringjant ir kitus kultiiros lygius — vertybes ir pagrindines prielaidas.

o |1l lygis: deklaruojamos vertybés. Vertybés — tai dalykai, kuriuos verta daryti arba prieZastys,
kuriomis norime paaiSkinti tai, kg darome. Tai organizacijos tikslai, strategija, filosofija. Kai
vertybés pripazjstamos, jos tampa savaime suprantamomis. Vertybes galima nustatyti
stebéjimu ar pasitelkus klausimynus.

e 11l lygis: pagrindinés prielaidos. Tai jsitikinimai, kuriuos organizacijos nariai supranta kaip
savaime suprantamus, tai suvokimo ypatumai, mintys ir jausmai: pirminis vertybiy ir elgesio
Saltinis ( Zr. 2 prieda).

Visi organizacinés kulttiros lygiai svarbis, taciau vertybés rodo auks¢iausig suvokimo lygj. Jei
lyderiy grupés vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripazjsta, tai su laiku vertybés virsta
jsitikinimais, o véliau prielaidomis.

JIx. Llepmepopn u ap. (2006, p.370) taip pat organizacijos kultiirg skirsto 1 lygius bei i$skiria tris
organizacijos kultiros lygmenis:

e pastebima kultiira, iSorinés kultiiros iSraiskos, kurias kuria visi Zzmonés ir perduoda naujiems
grupés nariams. Tai ceremonijos, ritualai, istorijos, mitai simboliai, kalba. Organizacijos
ikiirimo istorija ypac svarbi darbuotojy identifikacijai, supratimui.

e persidengusios vertybés, organizacinés kultiros esmé, suteikia prasme¢ veiklai, suvienija
darbuotojus bei kelia jy motyvacija, susieja organizacija su visuomeninémis vertybémis.

e bendri susitarimai, giliausias lygmuo, esminés, organizacijos nariy bendros patirties tiesos.

Bendruose susitarimuose gliidi pamatinés vertybés ir esminiai dalykai — organizacijos vizija ir
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misija. Tradicijomis paremtos vertybés nulemia organizacijos stabilumg, nes perduodama i$

kartos j kartg ( zr. 3 prieda.).

V. Targamadzé (2006) pateikia organizacinés kultiiros lygius pagal D. Hellriegel, J. Slocum,

R. Woodman (zr. 3 pav.), kuriuose organizaciné kultiira pavaizduota objektyvumo ir subjektyvumo

pozitiriu.
A - .
Subjektyvu Simboliali
Herojai
Organizacijos ritualai
; ¥ Vertybés
Objektyvu

Cit. pagal Targamadzé, 2006, p. 84

3 pav. Kultariniai lygiai pagal D. Hellriegel, J. Slocum, R. Woodman

A. Sakalas (2003) teigia, kad jmonés kultiirg sudaro darbuotojy jsitikinimai, vertybiy sistema, ji

atsispindi jmonéje taikomose normose ir standartuose. Labiausiai matoma iSoriné jmonés simboliy

sistema: apranga, elgsena su klientais, priémimo taisyklés (zr. 4 pav.).

SIMBOLIU SISTEMA

NORMOS IR STANDARTAI

—

Kalba, ritualai, apranga, elgsena

=

DARBUOTOIJU ISITIKINIMALI

Maksimumai, elgsenos taisykles,
draudimai

Cit. pagal Sakalas, 2003, p.22

]

Apie: aplinka, tikrove, Zmones, jy
veikla, vertybes, socialinius
santykius ir pan.

4 pav. Kulttros israiSkos lygiai
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Organizaciné kultiira, jsiskverbdama j visus organizacijos sluoksnius, daro jtakq visiems
procesams, vykstantiems organizacijoje. Viena i pagrindiniy organizacinés kultiros funkcijy —
vyraujancios vertybiy sistemos pagalba suteikti organizacijos nariams identiskumo jausmgq, isugdyti
isipareigojimq organizacijai, jos tikslams. Organizacinés kultiros tyrinétojai isskiria jvairius jos

lygmenis, kuriy pagalba galime suprasti ir atskleisti organizacinés kultiiros esme.

1.2.1. Organizacinés kultiiros reikSmeé sveikatos prieZiiiros organizacijose

Organizacinés kulttiros valdymas vis dazniau nagrinéjamas kaip neatsiejama sveikatos sistemos
reformos dalis. Sveikatos priezitiros organizacijy vadovai turi pripazinti, kad aplinkos poky¢iai vyksta
nuolat, todél sveikatos priezitiros paslaugy valdymas reikalauja nuolatinio mokymosi: svarbu skirti
pakankamg démesj sveikatos vadybai, organizacijos kultiros problemoms (Jankauskiené, 2007).
Ypac jautriai ] sveikatos apsaugos organizacijos kultiiros problemas reaguoja sveikatos prieZiliros
jstaigose besilankantys pacientai. Tai patvirtina D. Jankauskiené (2012) prane§ime, jog remiantis
pacienty apklausos duomenimis, sveikatos apsaugos sistema vertinama blogai. Pacienty nuomone,
didziausia problema — vadyba.

Siuolaikinés rinkos salygomis, kai asmens sveikatos prieziiiros jstaiga pacientas pasirenka pats,
batina skirti démesj organizacinés kultGros gerinimui. Sveikatos priezitros jstaigos turi atitikti
Siuolaikinés visuomenés keliamus reikalavimus, todél bitina suprasti organizacinés kultiros bei
klimato svarbg. Ypac¢ tai aktualu Siuo metu, kai sveikatos apsaugos sistemoje vyksta pokyciai,
sukeliantys jtampa. Siuo periodu L. Bukartiené (2012) pabrézia ypatinga sveikatos vadybos, bei
organizacinés kultiros reikSme. Autoré teigia, kad palankios organizacijos kultiros karimas turi tapti
vienu svarbiausiu organizacijos tobulinimo uzdaviniu, atkreipiant démesj j bendradarbiavimo kultiira,
vertybes, darbuotojy poziiirj j organizacija.

B. Guidet, V. Gonzalez — Roma (2011), istyre klimato ir kulttiros aspektus intensyvios terapijos
skyriuose, pabrézia, kad intensyvios terapijos skyriuose, kur daug streso, didelis pacienty srautas,
daug pacienta aptarnaujanciy specialisty bei nepageidaujami jvykiai nutinka del tarpusavio
bendradarbiavimo spragy, ypatingai svarbi yra vadyba. Geras valdymas sumaZina mediky klaidy
tikimybeg. Intensyvios terapijos skyriai, norédami sumazinti nepageidaujamy jvykiy skai¢iy, pagerinti
gydymo rezultatus, turi skirti démesj kulttros ir klimato formavimui. Pastebima, kad seékmingam
formavimui neigiamos jtakos turi diktatlrinis elgesys, tarpusavio pagarbos stoka, baimé. Jei
specialisty komandoje nebus skatinama organizaciné kultiira, vien tik naujos technologijos, nauja
aparatlira nepagerins pacienty gydymo rezultaty. E. Katiliaté, B. Stanikiiniené (2009) pabrézia, kad
siekiant kokybés uztikrinimo sveikatos prieziliros organizacijose, svarbu jvertinti organizacijos

kulttros bruozus, kurie nulemia organizacijos lankstuma reaguojant j pokyc¢ius iSorin¢je aplinkoje bei
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palaiko pozityvy organizacijos klimatg. D. Bubniené, J. Rudzevicius (2010) nagrinédami kokybés
valdymo ypatumus pabrézia, kad 36 proc. gydytojy triksta vadybos ir psichologijos Ziniy bei jguidziy,
kurie leisty geriau atlikti savo darba.

Didesni organizacinés kultiiros pokyc¢iai stebimi privaciose sveikatos prieziliros organizacijose,
kuriy veikla orientuota j klientg ir pelna, tai odontologija, farmacija, pirmin¢ sveikatos priezitira.
Taciau daugeliui sveikatos prieziiiros organizacijy ilgg laikg truko aiskiai suformuluotos misijos bei
vizijos, kuriy jtaka organizacinei kultirai, identiSkumo jausmui yra neabejotina. Didziausias démesys
buvo skiriamas organizacijos ,,kietiesiems veiksniams* (politikai, valdymo struktiirai, technologijoms),
maziausias — organizacijos kultiiroje atsispindintiems ,,minkstiesiems veiksniams * (valdymo stiliui,
darbuotojy vertybiy sistemai). Sveikatos apsaugos sistemoje ypa¢ svarbus vertybiy vaidmuo, jos
susijusios su visuomene, formuoja zmoniy vertybes ir atspindi visuomenés vertybes. Vertybés, o ne
taisyklés tampa valdymo pagrindu (Jankauskiené, 2010, p.130).

Autor¢ pabrézia, kad sveikatos priezitiros organizacijose turi skirti démesj organizacijos vystymo
strateginiams planams — jie turéty bati kokybiski, ilgalaikiai ir apimti ne tik ,kietgsias investicijas®
(medicinos jranga, aparatiira, pastaty renovacija) , bet ir kitas sritis: investicijas susieti su Zmoniy
iStekliy vystymu, organizacijy vystymu ir bendros organizacinés kultiiros gerinimu; motyvuoti
personalg dirbti komandoje; siekti visuotinés kokybés gerinimo tiksly. Svarbu jvertinti darbo ir
poky¢iy valdymo gebéjimy bei vidinés darbo kultiros svarbg, komandinj darba paciento gydimosi
metu, nepamirStant, kad specialisty vadybinés zinios néra pakankamos. Ypatingai svarbis Sveikatos
sektoriaus organizacijose yra rySiai su visuomene, kuriy reikSmé nejvertinama, nepastebima ir
atsirandanti tuo atveju, kai iskyla pacienty skundai. Svarbu skirti démesj sveikatos paslaugy
marketingui, suteikiant papras¢iausig informacijg visuomenei apie teikiamas paslaugas interneto
svetainése, ko pasigendama dabartinése sveikatos priezitiros jstaigose.

Apibendrinant galima teigti, kad Sveikatos priezitiros jstaigose organizacinei  kultirai
neskiriama tiek démesio, kiek vertéty, ne visuomet jvertinama jos reiksmé. Ypac svarbu organizacinés
kultiiros svarbq suprasti sveikatos prieZiiros jstaigy vadovams, kurie, stokodami vadybiniy Ziniy,

nejvertina organizacinés kultiiros formavimo, tobulinimo svarbos.

1.3. Organizacinés kulttros tipologijos

Mokslininkai, tyrin¢jantys organizacing kultira, bei norédami palengvinti  organizacijy
diagnostika, ir analize, organizacijy kultiirg skirsto i tipus. Norint formuoti bei keisti organizacing
kulttira, svarbu nustatyti ir zinoti jos tipg. Taciau svarbu zinoti, kad realyb¢je tokiy tipy nepasitaiko,
jie tik parodo pagrindines organizacijos veiklos kryptis. O. Tuxomupoa (2008) pabrézia, kad

organizacinés kultiiros klasifikacija biitina organizacinés kultiiros tipy nustatymui ir analizei, siekiant
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iSskirti specifinius kiekvienos organizacijos bruozus, o taip pat sukurti tinkamus metodus siekiant jos
pagerinimo.

Organizacinés kultiiros tipui organizacijoje nustatyti, pasaulyje placiai naudojamas moksliskai
pagrjstas K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) organizacinés kulttiros diagnostikos instrumentas OCAI
(angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI), kuris remiasi rémine konkuruojanciy
vertybiy konstrukcija. Si konstrukcija buvo sukurta siekiant issiaiskinti veiksnius, kurie nulemia
organizacijos efektyvuma.

K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) organizacinés kultiros modelyje iSskiriami keturi
organizacijos kultlros tipai:

Hierarchiné kultira — pavadinimas, suteiktas remiantis sociologo M. Weber nuostata, kad
organizacijos efektyvumo pagrindas — hierarchija arba biurokratija. M. Weber pasitilytos septynios
charakteristikos tapo klasikiniais biurokratijos atributais (taisyklés, specializacija, hierarchija, atrankos
jvertinimo sistema, atskira nuosavybé, nuasmeninimas, atskaitomybé¢). Organizacijose, Kuriose
dominuoja hierarchiné kultlira, vyrauja formalumai ir struktiiruotas darbo atlikimas, procediiros
reguliuoja zmoniy darbg. Svarbu iSlaikyti sklandzig organizacijos veiklg. Organizacija siekia biiti
stabilia, nuspéjama ir rentabilia, jg Vvienija formalumai ir oficiali politika.

Rinkos kultiira. Sj pavadinima autoriai suteiké pagal J. Williamson darbus, kuris tvirtino, kad
organizacijos veiklos efektyvumo pagrindas — organizacijos veiklos islaidos. Sios naujos konstrukcijos
pavadinimas neturi nieko bendro su marketingu, ar rinkos vartotojais. Rinka tiesiog nustato
organizacijos tipg, kuri funkcionuoja kaip prekyvieté, t. y. orientuojasi j iSorin¢ aplinkg, o ne | savo
vidaus reikalus. Didziausias démesys skiriamas sandoriams su klientais iSoréje — vartotojais, tiekéjais
ir tt. Skirtingai nuo hierarchijos, kur vidin¢ kontrol¢ palaikoma taisyklémis, specializuotomis
uzduotimis ir centralizuotais sprendimais, rinkos kultiira veikia pagal rinkos ekonomikos mechanizma.
Rinkos kultiira labiausiai orientuota j sandoriy (pardavimy, sutarciy) veiklg su kitais klientais, siekiant
konkurencinio pranasumo. Pagrindiniai rinkos kultiiros tipo organizacijose tikslai — konkurencingumas
ir produktyvumas. Tai pasiekiama stipriai akcentuojant iSoring pozicija ir kontrole. Sio tipo
organizacijy lyderiai tvirti, reiklis, griezti. Organizacija orientuota } rezultatus. Svarbiausia aplenkti
konkurentus ir biti lyderiais rinkoje.

Klano kultira. Pavadinta remiantis W. Ouchi ir kity tyrinétojy iSvadomis, jog egzistuoja
esminiai skirtumai tarp rinkos ir hierarchijos organizacijos formy Amerikoje ir klano organizacijos
formy Japonijoje, kur ypac iSryskéja panaSumas su Seimos tipo organizacija. Klano kulttrai budinga
bendros vertybés, tikslai, glaudiis santykiai, individualumas ir jausmas, kad organizacija — tai ,,mes*.
Tokios organizacijos panasesnés | Seimas, nei i ekonominés veiklos objektus. Vietoj taisykliy ir
procediry hierarchijos kultiiroje, konkurencijos rinkos kultiiroje, klano tipo kultiirai budinga

komandinis darbas, darbuotojy jtraukimo programos ir jsipareigojimas jiems. Skatinami ne atskiri
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darbuotojai, o komandy laiméjimai, siekiant organizacijos efektyvumo isklausoma darbuotojy
nuomoné ir pasitilymai. Darbuotojy jtraukimas skatina lojalumg organizacijai. Lyderiai masto kaip
mokytojai ar tévai. Dél iStikimybés ir tradicijy organizacija iSlieka vieninga. Organizacijos sékme —
palankus vidinis klimatas ir riipestis zmonémis.

Adhokratiné kultira. Tai ketvirtas idealios organizacijos tipas, susiformaves tuo metu, kai
pasaulis i§ industrinio amziaus peré¢jo j informacijos amziy. Tai tipas, adekvacdiai reaguojantis |
audringas, stipriai besikeiCian¢ias iSorines salygas, biidingas XXI a. organizacijoms. Kitaip nei
kitiems trims tipams, tik adhokratinei organizacinei kulttirai biidingas tam tikry prielaidy rinkinys,
vedantis link s¢kmés — novatorisSki ir laikg aplenkiantys sprendimai; naujos produkcijos gamyba,
paslaugy optimizavimas ir orientavimasis ] ateitj; orientacija j verslumg bei kiirybiSkumo skatinima.
Buvo manoma, kad iSoriné adaptacija ir novatoriSkumas leidzia turéti resursy ir didina pelninguma.
Zodis adhokratija kiles i§ lotyny kalbos ,, ad hoc®, reiskiandio laikina, specializuota, dinaminj
organizacinj vienetg. Pagrindinis adhokartijos tikslas — pagreitinti adaptacija, palaikyti lankstuma ir
kiirybiska sprendimo btda neapibréztose, dviprasmiSkose situacijose. Skirtingai nei rinkos ar
hierarchijos kulttirose, adhokratijos tipo kultiiroje néra centralizuotos valdzios ir autoritariniy santykiy.
Efektyvus vadovavimas — tai ateities prognozavimas, novatoriskumas ir polinkis j rizikg. Didelis
akcentuojamas individualumas, skatinama rizika, pabréziama nuolatinés veiklos butinybé.
Adhokratijos tipo organizacijos darbuotojai link¢ aukotis ir rizikuoti. Ilgalaikéje perspektyvoje
organizacija siekia greito augimo ir naujy resursy. Organizacijos sekmé — sukurti unikalius produktus
ir teikti originalias paslaugas.

A. T1. Tuxonos, K.A. Jlopouun (2007) nuomone, $i organizacinés kultiiros tipologija atitinka
klasikinj sociologijos padalijima j dvi dichotomines skales:

e ekstraversija/ intraversija;
e racionalumas/ iracionalumas.

Plac¢iausius mokslinius tyrinéjimus nacionalinés kulttiros ir jos jtakg organizacijos veiklai, atliko
olandy mokslininkas G. Hofstede (2001). Tyrimuose dalyvavo 70 pasaulio Saliy, buvo apklausta 6000
respondenty. Atlikti tyrimai parode, kad i§ nacionalinés kultliros pamatiniy vertybiy Zmogus gauna
daugybe nuostaty, kurios daro jtaka visoms zmogaus veiklos sritims, vadinasi turi jtakos ir jo veiklai
organizacijoje. G. Hofstede apibrézia kulttra, kaip kolektyvinj proto uzprogramavima, atskiriantj vieng
zmoniy grupe nuo kitos. Kultira iSreiSkia Zmoniy poziiir, vertybes, biidingus tam tikros grupés
bruozus, vienas jy — Zmoniy sgmonés bendrumas, isSreiSkiantis bendrg kulttira, taip vadinama kultiirinj
identitetg (Skurkiené, 2007). Kultiira yra kolektyvinés elgsenos sistema, nulemta vertybiy, kurios
nulemia, kaip individas ar socialiné grupé reaguos ] aplinka. Tyrimo rezultatams naudojama

paradigma, kurioje iSskiriamos penkios kultiiros dimensijos, kuriomis galima apibiidinti ir palyginti
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atskiras kult@iras (Zr. 5 pav.). Siy tipologijy pagrinda sudaro valstybinés orientacijos ir tikéjimas, kurie
biidingi tam tikriems nacionaliniams valstybiniams junginiams bei etninéms bendruomenéms. Kultiiros
dimensijy vyravimas atsispindi ir kultiiroje organizacijos, kurioje individai veikia kaip nacionaliniy

vertybiy neséjai ir skleidéjai (Hofstede, 2001).

ligalaiké ir trumpalaike

[ Galios distancija ] orientacija
Individualizmas ir Kultiiros Vyriskumas ir
kolektyvizmas dimensiios moteriskumas

Neapibréztumo
vengimas

Sudaryta darbo autorés pagal Hofstede, 2001

5 pav. Kultiiros dimensijos
Kultiirinés charakteristikos:

1. Galios distancija — nusako kaip visuomenéje vyrauja lygybé ar nelygybé. Aukstas galios
skirtumy rodiklis rodo, jog visuomenéje pripazjstama nelygybé tarp zmoniy. Tokios Salys
vadovaujasi kasty sistema, veikla organizuojama remiantis jstatymais, taisyklémis, vyrauja
biurokratinis valdymas. Zemos galios skirtumy rodiklis reiskia, kad siekiama sumazinti
nelygybe visuomenéje, rodo gebéjimg keistis ir prisitaikyti prie poky¢iy. Tokiose kulthirose
néra ryskaus atotriikio tarp vadovy ir pavaldiniy, darbuotojai savarankiskai priima sprendimus,
organizacijose populiari centralizacija.

2. Individualizmas — kolektyvizmas nusako, kiek akcentuojami individualis interesai grupés
interesy atzvilgiu. Organizacijose, kur rySkus individualizmas, pabréziama individo realizacija,
tobuléjimas bei i8Stkiai. Kolektyvingje kultiiroje svarbiausia grupé, bei jos gerove.
Organizacijos tikslai svarbesni uZz asmeninius, vadovai orientuoti j grupiy valdyma.
Kolektyvingje organizacijoje svarbu tarpusavio santykiai, pagarba.

3. VyriSkumas — moteriSkumas. Vyriskumo rodiklis parodo vyraujanciy vaidmeny pasiskirstyma
tarp lyc€iy, t.y. kiek stipriai visuomené¢je vyrauja tradicinis vyro vaidmuo. Auks$to vyriSkumo
kulttrose vyrauja ly¢iy diferenciacija bei grieZtai vyriSkos visuomenés apibréztas lycCiy
vaidmuo. Tokiose 3alyse vertinamas atkaklumas, konkurencija. Salyse, kur vyriskumo lygis
Zemesnis, atitinkamai zemesné lyCiy diferenciacija ir diskriminacija. Vertinamos vertybés —

nuolankumas, ripestingumas, lygybé. MoteriSkose organizacijose vyrauja bendradarbiavimas,
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palaikymas, solidarumas, darbuotojai i§ vadovo tikisi konsensuso ir kokybiskos darbinés
atmosferos.

4. Neapibréitumo vengimas. Si charakteristika parodo, kiek visuomenés nariai jaudia neaiskiy
situacijy grésme ir stengiasi jy iSvengti. Aukstas neapibréztumas rodo taisyklémis, jstatymais
paremtg $alies valdyma, siekiant iSvengti dviprasmybiy. Tokiose organizacijose vyrauja stresas,
baimé suklysti, jaut¢iamas pasiprie§inimas naujovéms. Zemas neapibréztumo vengimo lygis
rodo, jog visuomené yra spontaniSka, lanksti, atvira pokycCiams bei linkusi rizikuoti,
organizacijose vertinamas novatoriSkumas, nuomoniy jvairove.

5. Ilgalaiké — trumpalaiké tiksly orientacija. Sis rodiklis parodo, kiek visuomené¢ atsidavusi
tradicijoms. Ilgalaiké orientacija numato iStvermingumo ir taupumo skatinima, siekiant atpildo
ateityje, organizacijos taupo, laukia rezultaty bei investuoja j ateitj. Trumpalaiké tiksly
orientacija parodo, jog visuomene nesiremia ilgalaike strategija, neturi jsipareigojimy ateiciai ir
bet kurig akimirkag gali priimti pokyCius. PabréZziama pagarba tradicijoms, socialinei
atsakomybeli, pastebimos mazos investavimo galimybés ( Skurkiené, 2007 ).

Organizacinés kultliros tyrinétojai organizacing kultirg grupuoja ] atskiry tipy grupes,
vadovaudamiesi skirtingais kriterijais:

> pagal personalo tarpusavio santykius;

» pagal veiklos organizavimg ir vadovavima,;

» pagal psichologinj mikroklimatg;

» pagal darbuotojy pasireiskimo galimybes (Zakarevicius, 2003).

Autorius, remdamasis J. Shermerhorn, J. Hunt, R. Osborn (1995) pagal personalo tarpusavio
santykius, iSskiria keturis organizacinés kultaros tipus:
e Dbeisholo komanda
e Klubas
e tvirtové
e akademija (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. J. Shermerhorn, J. Hunt, R. Osborn kultiiros tipai

Beisbolo komanda Klubas Tvirtové Akademija

Vertinamas ir ugdomas Vyrauja draugiski Garantuojamas veiklos Vyrauja aiskiai
darbuotojy talentas, plati || santykiai., pagarba pastovumas, pusiausvyra, || reglamentuotas,
veikimo laisvé. Vyresnio amziaus saugumo atmosfera. specializuotas darbas.
Pripazjstami kiekvieno darbuotojams. Svarbu Gerbiama jvairi nuomoné. || Nuolatinio tobuléjimo
individuals rezultatai. lojalumas, patirtis. garantija. Uztikrinamas
Solidus atlyginimas. Karjera vyksta principu sisteminis karjeros
Skatinamos naujovés. ,»ZINgsnis po zingsnio®. vystimasis.

Sudaryta darbo autorés pagal Zakarevicius, 2003
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Pagal veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijus, O. Tuxomuposa (2008), remdamasi Ch.

Handy (1993), iSskiria organizacinés kultiiros tipus :

1. ValdZios kultira. \Vadovas — centriné organizacijos figlira. Organizacija primena uzdarg $eimos

klubg su tvirtomis tradicijomis. Organizacijoje mazai reglamenty, taisykliy. Veiklos rezultatai
daugiausiai priklauso nuo vadovo darbo ir jo galimybiy kontroliuoti pavaldinius. Valdzios
kultiiros zmonés siekia valdyti jvykius bei darbuotojus, pinigus vertina kaip jtakos ar tikslo
igyvendinimo priemong, daug pastangy deda naudingy pazinCiy ratui i$laikyti ir praplésti.
Vaidmens kultiira. Visy nariy pareigos grieztai reglamentuotos ir iSdéstytos instrukcijose,
taisyklése, vyrauja hierarchija, veikla koordinuojama per zemesnio lygio vadovus. Tokioje
organizacijoje darbuotojai netenka savo individualumo, nes instrukcijy déka turi konkreciai
numatyta vaidmenj, kurio riby nevalia perZengti. Vaidmens kultiros darbuotojai linkg |
analitinj, loginj mastyma, punktualis, atidis, jiems biitinas aiSkus veiklos reglamentavimas.
UZduoties kultiira. Organizacijos orientuotos ] inovacijas, naujy produkty gamyba bei naujy
technologijy diegimg. Sudaromos darbuotojy grupés konkreciy uzduociy vykdymui, grupé -
pagrindiné organizacijos lgstelé. Organizacijos darbuotojai — talentingos, profesionalios, ir
kirybiSkos asmenybés. Santykiai grupéje geranoriski, korektiSki, taciau darbuotojai
kontroliuoja vieni kitus. Problemy sprendimai randami grupés diskusijy bei svarstymy metu.
Ryskiis komandinio darbo privalumai.

Asmens kultira. Pagrindinis démesys skiriamas asmenybei. Organizacijoje sudaromos salygos
individams pasiekti savo tiksly, neegzistuoja kontrolé ir koordinavimas. Valdymas vyksta
individualiai, su kiekvienu organizacijos nariu kalbama atskirai. Darbuotojai vertina
profesionaluma, asmenine laisve, nepriklausomybe, yra atsakingi. Taciau individai be

organizacijos veikti negali, todél jg stiprina ir vysto.

Vadovaujantis psichologinio mikroklimato kriterijais, A. Sakalas (2003) i$skiria $iuos tipus:

Paranojiné kultara. Darbuotojy santykiuose vyrauja nepasitikéjimas ir baime, bendradarbiai
ieSko vienas kito klaidy, noras pakenkti. Bet koks veiklos sutrikimas i§Saukia audringg reakcija.
Depresiné Kkultiira. Vyrauja pesimistinés nuotaikos, tikéjimas likimu, lemtimi. Tikimasi
parama iS kity organizacijy ir valstybés. Rutininé veikla, sustabaréjusi vidiné aplinka.
Darbuotojy principas — a$ nieko negaliu pakeisti, nes esu ,,mazas‘ .

Prievartiné kultiira. Organizacijoje vadovaujamasi hierarchiniais principais: administraciniy
priemoniy pagalba organizuojama veikla, akcentuojama drausmé, tvarka, paklusnumas,
kontrolé, nepripazjstamos emocijos.

Sizoidiné kultiira. Stebimas atotriikis tarp vadovy ir pavaldiniy, vyrauja nepasitikéjimas,
Salti* formaliis santykiai. Zemesnio lygio darbuotojai stipriai konkuruoja tarpusavyje, didelé

favority, neformaliy grupiy jtaka, dominuoja karjerizmas.
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e Oportunistiné kultira. Tradicijos, jprociai jtakoja darbuotojy tarpusavio santykius,
netoleruojama individualybé, i$skirtinumas. Vyrauja démesys detaléms, o ne reikalo esmei,
nepageidaujami jokie pokyciai.

Pagal darbuotojy pasireiskimo galimybiy Kriterijus, P. Zakarevicius (2003) iSskiria S. Deal ir

A. Kennedy (1982) organizacinés kulttiros tipus:

e viskas arba nieko kulttira

e duonos ir Zaidimy kulttira

e analitiné projektiné kultiira

e proceso kultiira (zr. 2 lent.).

2 lentele. S. Deal ir A. Kennedy kultiiry tipai

Vlskas arba nieko Duonos ir zaldlmq Analitiné Proceso kultira
kultura kultura rojektiné kultuira

Darbuotojai siekia
maksimaliy rezultaty.
Vyrauja intensyvi
veikla, jaunatviskas

Kiekvienas turi proga buti || Veiklos pagrindas -
pastebétu (duonos uzteks || analitinis loginis
kiekvienam), biitina mastymas. Optimaliis
atskleist galimybes. sprendimai, planavimas,
Pagrindinis démesys svarbu pasitarimai,
skiriamas grupinei derinimai. Dominuoja

Pasireiskimo gallmybes
atsiranda veiklos proceso
metu, organizacijos tikslai
néra svarbus veiklos
motyvas. Svarbu gerai,
be klaidy atlikti

maksimalizmas,
pripazjstamos ir

garbinamos ,,zvaigzdés*

Siekdami pripaZinimo,
nauji darbuotojai siekia

veiklai, nes taip geriausiai
atskleidziamos
galimybés.

pragmatiSkumas,
nepageidautinos
emocijos.

procediiras. Uzimama
pozicija, statusas — labai
svarbus iSraiskos

nugaléti seniau
dirbancius kolegas.

Organizuojamos $ventés,
ritualai.

Sudaryta darbo autorés pagal Zakarevicius, 2003

Autorius

elementas. Elgesj lemia
hierarchiné vieta.

teigia, kad organizacijose, priskiriamose iSvardintiems kultiiros tipams, darbuotojai

vadovaujasi skirtingomis vertybémis, idealais, normomis, poziiiriais, principais ir t.t.

B. Jewell (2002) 3 lenteléje pateikia biurokratine (nerizikuojancig)

organizacing kultiirg.

ir j rizikq linkusig

3 lentelé. Biurokratinés ir j rizikg linkusios kulttiry skirtumai

svarbu vaidmenys ir procediros;
nevertinamos naujos idéjos;

aiskiai apibrézti vaidmenys;

svarbiausia — problemy sprendimas;
akcentuojamas stabilumas ir patirtis;

priimti teisingg sprendimg maziau svarbu nei
teisingai priimti sprendima;

beveik nejmanoma pakeisti kolektyvinés
mastysenos;

dominuoja kontrol¢ ir jsakinéjimas.

Sudaryta darbo autorés pagal Jewell, 2002

Biurokratiné (nerizikuojanti) kultira rizika linkusi kultira

naujy galimybiy svarba;

siekiamos naujos idéjos;

pabréziama inovacija ir motyvacija;
savarankiskas ir iniciatyvus personalas;
paprasta struktira;

mintys, politika reaguoja |
pokycius.

aplinkos
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V. Pruskus (2009) pateikia organizacinés kulttiros tipus pagal R. Riutingerj (1992), kuriuose

iSskiria du pagrindinius faktorius, daran¢ius netiesioging jtaka:

rizikos (kiek i$ tikryjy yra rizikingi priimami sprendimai ar atlickami veiksmai);
griztamasis rysys (kaip greitai suprantama, ar priimtas sprendimas teisingas ar klaidingas) (zr.

4 prieda).

Remdamasis $iais faktoriais, autorius iSskiria keturis organizacijy kultiiros tipus:

Prekybos kultiira — pasizymi greitu griztamuoju rySiu; palyginti maza rizika. Dirba jauni,
aktyvis , draugiski zmones, linke priimti greitus ir nesudétingus sprendimus, biidingas noras
veikti. Organizacijos sékmé matuojama realizuoty prekiy apimtimi, o ne rizika. Finansiniai
stimulai zmonés ne pirmaeiliai, motyvacijai turi jtakos priklausymas komandai ir komandos
s¢kmé. Triukumai: Kiekybé svarbiau uz kokybg; dominuoja greitos sékmés mastymas;
darbuotojy tarpusavio rySys stipresnis nei su organizacija; prekybos srityje darbuotojai
,,nesensta‘“.

Naudingy sandoriy kultiva — budingas greitas grjZztamasis rySys, rodantis sékminga ar
nese¢kmingg firmos veiksmg ir didele rizikg. Greitas sandoris ir greitas pinigy gavimas. Dirba
jauni, agresyvus, nelinke rodyti emocijy, konkuruojantys, tvirtai siekiantys sprendimy
jgyvendinimo, zmonés. D¢l stipraus individualizmo bei konkurencijos organizacijoje néra
bendradarbiavimo bei stabiliy grupiy augimo. Tokios organizacijos pabrézia, kad naudojasi
naujaisiais vadybos metodais, kuriamas jvaizdis, kad viskas vyksta sklandziai, ta¢iau i$ tikryjy
vyksta zaidimas, darbuotojai — zaidéjai. Sunku aptikti pranasumus, nes pagrindinis motyvas —
pelng gauti greitai ir be gamybinio darbo, nesiekiama produkto kokybés, gero aptarnavimo.
Administraciné kultira — Zemas rizikos laipsnis ir létas grjztamasis rySys tarp priimty
sprendimy ir jy sékmés rinkoje. Organizacijos strategija — démesys klienty aptarnavimui.
Darbuotojai rimti, pedantiski, nuolanklis bei atsargiis, priimantys sprendimus neskubédami,
gerai apmastydami. Pagrindinis démesys skiriamas — kaip padaryti, o ne tam ka padaryti.
Tvarka organizacijoje atspindi: protokoliniai jrasai; dokumentai grieztai saugomi, dirbama
pagal instrukcija; procediira svarbiau uz rezultata; jsakymas yra jsakymas, svarbu paklusti;
atmosfera jtempta, dirbtinai izoliuota, pervertinami jvykiai, didelé gandy tikimybé; labiausiai
uz pinigus vertinami vardai ir titulai.

Investiciné kultira — oOrganizacijos veikla orientuota ] ateitj ir nepaisant didelés rizikos,
investuojama | sékmingus ar maziau sékmingus projektus. Darbuotojai atsakingi, rimti,
apdairiis, dirbantys neapibréZztumo salygomis. Vadovybés sprendimai kruopsciai analizuojami,
nes negalima apsirikti. Si kultiira skatina mokslo atradimus, sukuriami patikimi produktai.

Karjera ir pelnas auga létai.

30



Mokslininky atlikti empiriniai tyrimai rodo, kad svarbu nustatyti organizacinés kulttiros tipa,

norint atlikti jos analize, keisti ir tobulinti. Mokslininkai, remdamiesi jvairiais kriterijais, pateikia

daugelj organizacinés kulttiros tipologijos variacijy (zr. 6 pav.).

J. Shermerhorn, J. Hunt, S. Deal, A. Kenedy (1982)
R. Osborn (2008)
Beisbolo komanda; Viskas arba nieko kultiira;
Klubas; Duonos ir zZaidimy kultira;
Akademija ; Analitiné projektiné kultira,
Tvirtove Proceso kultira.
A. Sakalas (2003 R. Riutinger (1992
B. Jewell (2002) (2003) ger (1992)
Biurokrating Paranojiné kultira; Prekybos kultiira;
Iur.o.;a”.n €. . Depresiné kultiira, Naudingy sandoriy kultiira,
(n_enZI _qolgntl), Prievartine kultiira; Administracinée kultira;
Linkusi | rizikq. Sizoidiné kultira; Investicine kKultiira.

Oportunistiné kultira.

K.S. Cameron, Ch. Handy (1993)
R.E. Quinn (2006)
Hierarchine kultira; ValdZios Kultiira;
Rinkos kultira; Vaidmens kultiira;
Klanine kultira; Asmens kultiira,
Adhokratiné kultira. UZduoties kultiira.

Sudaryta darbo autorés pagal Shermerhorn et al., 2008; Deal, Kenedy, 1982; Jewell, 2002; Sakalg, 2003; Riutinger, 1992;

Cameron, Quinn 2006; Handy, 1993
6 pav. Organizacinés kulttiros tipologijos

Placiausia, moksliniais tyrimais paremta hierarchiné kultira, rinkos kultira, klaniné kultira,
adhokratiné kultira (pagal Cameron, Quinn, 2006); beisbolo komanda, klubas, akademija, tvirtové
(pagal Shermerhorn et al., 2008);  viskas arba nieko kultira, duonos ir Zaidimy kultira, analitiné
projektiné kultiira, proceso kultira (pagal Deal, Kenedy, 1982); biurokratiné (nerizikuojanti) ir
rizikuojanti kultiros (pagal Jewell, 2002); paranojiné kultiira, depresiné kultiira, Sizoidiné kultiira,

prievartiné kultiira, oportunistiné kultiira (pagal Sakalg, 2003); prekybos kultiira, naudingy sandoriy
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kultira, administraciné kultiira, investiciné kultira (pagal Riutinger, 1992) ir valdzios kultira,
vaidmens kultiira, asmens kultiira, uzduoties kultira (pagal Handy, 1993).

Organizacing kultiirg pagal savo savybes, ypatumus, remdamiesi jvairias kriterijais, —autorial
skirsto j daugelj tipologijy. Organizacinés kultiros analize butina atlikti siekiant isskirti specifinius
organizacijos bruozus, norint formuoti bei keisti organizacing kultirg Taciau svarbu paminéti, kad

praktikoje tokiy tipy néra, literatiiros pagrindu isskiriami tik idealiis organizacinés kultiiros tipal.

1.4. Organizacinés kulttiros ir klimato sgsajos

Mokslininkai, tyrinéjantys vadybos sritj, vieningai jvertino ir pabrézé organizacijos klimato
reikSmingumg organizacijos veiklos efektyvumui bei sékmei. Kaip ir organizaciné kultiira, kuri
organizacijai suteikia unikaluma, iSskirtinuma, taip ir klimatas suteikia organizacijai individualuma.

Pasak A. Kazilitino ( 2004) ,,0rganizacijos klimatas — tai organizacijos nariy suvokimas apie tai,
kas svarbiausia organizacijoje. Sis suvokimas apima darbuotojy nuomones dél dviejy pagrindiniy
dalyky:

e kokia veikla organizacija uzsiima dabar;
e kokius tikslus organizacija numato pasiekti ateityje (p.73).

Pasak R. Kalinauskaités (2007) ,,organizacinis klimatas jvardijamas ,tarpiniu® kintamuoju, kuris
atspindi tiek subjektyvius individy vertinimus, tie mezo (grupiy) ir makro (organizacijos struktiiros)
procesus. Klimatas - tai tarsi individualios elgsenos ir organizacijos struktiiros ,,atstojamoji, suriSanti
individualig elgseng su socialine organizacijos struktiira (objektyviomis organizacijos savybémis)*
(p.21).

Pasak A. II. Tuxonos, K.A. MapteiHoB (2006), organizacinis klimatas, tai jausmas, apibréztas
grupes fizines struktiiros ir biidinga tarpusavio santykiy maniera tarp organizacijos nariy, klienty ir kity
pasaliniy asmeny. Autoriai sitilo organizacijos klimato sgvoka naudoti pazZymint organizacijos savybes,
kurios yra maZziau atsparios iSorés ar vidaus veiksniams, pvz. vyraujant bendrai organizacinei kultiirai,
organizacinis klimatas skirtinguose skyriuose gali gerokai skirtis

J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) i$skiria penkis gero organizacijos klimato pozymius:

1. Pasiekimy motyvacija. Kuo labiau organizacijoje skatinami asmeniniai pasiekimai, progresas,

tuo labiau organizacijoje geréja darbuotojy psichologiné savijauta ir tarpusavio santykiai

2. Vadowy ir darbuotojy tarpusavio santykiy kokybé. Nuo vadovo ir pavaldiniy santykiy priklauso

moralinis klimatas. Tam jtakos turi vadovo asmenybés savybés, bendravimo stilius, darbuotojy
pasirinkimas, delegavimas.

3. Darbuotojy sprendimo laisvés ribos: kada, kokiu lygiu suteikiama sprendimy laisvé, o kada ne.

4. Organizacijos struktiira: nulemia darbuotojy veikla, procediiras, uztikrina jy kontrole.
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5. Statuso poliariSkumas: nuo bendravimo tarp skirtingo lygio darbuotojy, kuo poliariSkumas
didesnis, tuo prastesnis bendravimas bei klimatas (p. 124).

Analizuojant klimato reikime organizacijoje, L. Salkauskien¢, M. Gedvilien¢ (2008) pabréZia,
kad palankus organizacijos klimatas turi jtakos komandai, kuri tikslingai veikia ir siekia bendry
organizacijos tiksly, palankus socialinis — psichologinis klimatas pagerina darbo kokybg, komunikacija
bei tarpusavio santykius. R. Rekasiiité — Balsiené (2005) savo tyrimuose taip pat pateiké iSvadas, kad
organizacijos klimatas ir jos veiklos rezultatai yra susije.

Organizacijos kultiira neatsiejamai susijusi su jos klimatu, o organizacijos klimato vystimasi
vienas 1§ pagrindiniy salygojaniy veiksniy yra organizacijos kultiira. Ir viena ir kita veikia
organizacijos nariy elgesj — organizacijos kultiira ir klimatas yra priklausomi kintamieji dalykai.

Anot A. Kazilitino (2004, p.73), Sie terminai skiriasi, nors abu atspindi darbuotojy darbo
aplinkos suvokimg, organizacijos reprezentavimg. Organizaciné kulttra yra platesné sgvoka, apimanti
ne tik organizacijos vertybes bei nuostatas, bet ir vidinj organizacijos klimatg. Organizacijos klimatas
pajuntamas anksciau, dar prie§ perimant kultiirines vertybes organizacijoje. Darbuotojy tikéjimas tam
tikromis kultirinémis vertybémis, t.y. organizacine kultiira, turi lemiamos jtakos klimatui
organizacijoje.

Kalbant apie Siy sgvoky skirtumg, J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) akcentuoja, kad

organizacijos klimato pagrindas — Zmoniy jausmai, emocijos, o kultira — vertybés, interesai ir tt .(zr. 4

lentele).
4 lentelée. Koncepciniy organizacijos kulttros ir klimato elementy palyginimas.
Elementai Organizacijos Kultiira Organizacijos klimatas
Konceptas Visuminis reiskinys. Klimatas yra Svarbu organizacijos aspektai ar dimensijos.
organizacijos kulttros dalis. Klimato elementai gali biti ir organizacijos
kultiros elementais
Reprezentacija Mituose, istorijoje Organizacijos nariy elgesenoje ir jausmuose

Mokslo idealas

Kultiiros mokslas; psichoanalizé;
hermeneutika

Elgesio mokslas, orientuotasj gamtos
mokslus

Metodai Prasmés, kokybés paieSkos, svarbu Empiriskai tirti hipoteze; kiekybiniai
atkoduoti reik§me matavimai

Validumas Komunikacinis validumas ir vidinis Matavimy teorinis validumas,
objektyvumas intersubjektyvumas

Paradigma Interpretacija Socialiniai aktai

Modeliai Pokalbiai, diskusijos Asmens ir situacijos interakcijos

Zmogaus vaizdas

Iracionalus, bendraujantis, siekiantis
susitarimo

Racionalus, individualus, orientuotas j
interesus

Veikimo modeliai

Ekspresyvus, simboliné interakcija

Instrumentinis, j tiksla nukreipta veikla

Panaudojimas

Simbolinis valdymas, bendrumo ir
visumos baimiy mazinimas

Aiskinimas — tai pradiné sprendimy ir
priemoniy padétis

Kritika

Kulttiriné ir kalbiné manipuliacija

Pozityvinis, prioritetais pagristas aiSkinimas

Cit. pagal Kasiulis, Barvydiené, 2005, p.123
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos klimatas yra neatsiejama organizacinés kultiiros
dalis. Per organizacijos klimato organizacijos nariai suvokia svarbiausius aspektus organizacijoje,
organizacijos klimatas veikia organizacijos nariy elgesj, nulemia tikéjimq kultirinémis vertybémis —
organizacine kultiira.

1.5. Organizacing kultiirg formuojantys veiksniai

Pasak O. Tuxomuposa (2008), organizaciné kultiira formuojasi veikiama nacionalinés kultiiros,
individo kulttiros, taip pat turi jtakos vertybés, organizacijos tikslai. Organizaciné kulttira, kaip ir
zmonijos kultiira, formuojasi zmoniy ir organizacijos tarpusavio saveikos procese. Esminis $iy kultiiry
skirtumas tame, kad — kultiira formuojasi spontaniskai Zzmonijos vystimosi, gyvavimo ir veiklos
metu, 0 organizacinés kultiros formavimosi esmé — zmonés samoningai Kuria ir projektuoja
organizacija, siekdami valdyti, kontroliuoti jos raidg. Autoré pabrézia, kad organizaciné kultiira
formuojasi dél rysiy ir santykiy tarp organizacijos elementy ir pasklinda informaciniy srauty pagalba.
Tam, kad organizacin¢ kultiira biity efektyvi, svarbu kad ji suformuoty stabilius rySius ir santykius
tarp organizacijos darbuotojy. Remiantis sisteminiu poZiiiriu, $ie rysiai ir santykiai tarp elementy turi
baiti svarbesni nei rySiai, nejeinantys j organizacija. Tuomet organizacijos darbuotojams bus svarbu
dirbti organizacijoje, biiti jos nariu; bus svarblis organizacijos interesai ir tikslai; atsiras
bendradarbiavimas, noras dirbti komandoje ir siekti bendry tiksly.

A. Patapas, G. Labenskyté (2011) teigia, kad kultiira organizacijoje susiformuoja dualistinio
proceso metu — veikiant iSoriniams bei vidiniams faktoriams ji formuojasi savaime arba mokslinés
metodologijos déka sgmoningai formuojama ar kei¢iama norima linkme teoriniame bei praktiniame
lygmenyse.

3. Illeiin (2002) ir J. Guséinskiené (2002), remdamasi J. Kelly, vieningai teigia, kad organizaciné
kultiira organizacijoje susiformuoja sgveikoje dviejy problemy:
1. dél iSorinés adaptacijos bei iSlikimo problemy (organizacijos misija, strategija, tiksly
nustatymas);
2. dél vidinés integracijos problemy (bendra kalba, valdzia ir statusas, draugysté ir meile,
socialiniy santykiy taisykles, atlyginimai ir bausmeés).

A. H. Acayn u nap. (2006), i8skiria SeSis veiksnius, formuojanc¢ius organizacing kultiira: istorija ir
nuosavybe, dydis, technologijos, tikslai ir uZdaviniai, aplinka, personalas. Autorius juos apjungia |
dvi grupes:

e organizacijos iSorés veiksniai — nacionaliniai ypatumai, tradicijos, ekonominé padétis,
vyraujanti kulttra aplinkoje;
e organizacijos vidaus veiksniai — vadovo asmenybé, misija, organizacijos tikslai ir uzdaviniai,

kvalifikacija, i$silavinimas, bendras personalo lygis.
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J. Guscinskiené (2002), 5 lenteléje pateikia iSorinés adaptacijos bei islikimo problemas ir

vidinés integracijos problemas, kuriy pasekoje formuojasi organizacijos kultura.

5 lentelé. Organizacijos kultiirg formuojanc¢ios problemos pagal J. Kelly.

ISorinés adaptacijos bei islikimo problemos Vidinés integracijos problemos
Nustatoma pirminé misija bei
Misija ir pagrindinés uzduotys, Bendra kalba bei | Parenkami komunikacijos
strategija parenkamos strategijos Siai koncepcinés biidai, apibréziami terminai ir
misijai jgyvendinti kategorijos sgvokos
Tikslai Vyksta tiksly nustatymas, Grupés ribos. Nustatomi narystés
pasiekiamas pritarimas jiems Jéjimo ir i8¢jimo | organizacijoje ar grupéje
ribos kriterijai
Numatomos priemonés, kuriomis
bus siekiama tiksly; susitariama Nustatoma padétis
Priemonés dél metody, numatoma Jéga ir padétis organizacijoje, sukuriamos
organizacijos struktiira, darbo taisyklés jtakai parodyti
pasidalijimas, atlyginimo sistema,
hierarchija ir t.t.
Kriterijy Numatomi kriterijai, pagal
informacijos bei | kuriuos bus nustatoma, kaip | Intymumas, Sukuriamos socialiniy rysiy
kontrolés atskiri.  Zmonés ar  grupés | draugysté, meilé | tarp ly¢iy taisyklés, nustatomas
sistemy jgyvendina savo tikslus, taip pat leistinas atvirumo bei
nustatymas parenkama informacijos  bei intymumo darbe laipsnis
kontrolés sistema.
Reikalingos tuo atveju, kai grupé
Korekcijos nepasiekia tikslo ir reikia parinkti | Skatinimas ir Tinkamo ir netinkamo elgesio
kitus veiksnius. nuobaudos nustatymas

Cit. pagal Guscinskiené, 2002, p. 115.

E. Schein (2004) nuomone, organizaciné kulttra turi tris pagrindinius $altinius:

1. organizacijos jkiiréjy poziiiriai, vertybés ir nuostatos;

2. kolektyving patirtis, kuri gaunama kuriant ir vystant organizacija;

3. nauji poziliriai, vertybés ir nuostatos, kuriuos jveda nauji organizacijos nariai ir vadovai.
Autorius pabrézia, kad labiausiai organizacing kultiira formuojama lyderiy, kurie grupei perteikia savo
vertybes ir nuostatas.

O. Tuxomupona (2008), pabrézia, kad organizacinés kultiiros formavimosi ir vystimosi proceso
jgyvendinimui biitina iSanalizuoti faktorius, kurie daro jtaka. Siekiant pokyc¢iy bei kultiiros tobulinimo,
neigiamai veikiant vienam i§ faktoriy, gali baiti nuvertintos visos pastangos. Nepaisant iSoriniy ir
vidiniy procesy jtakos organizacinei kultiirai, galimi piniginiy 1€Sy, laiko, ZmogisSky istekliy
praradimai. Autoré pabrézia, kad vienas pirmyjy organizacinés kultiros formavimo ir vystymo
proceso etapy yra iSorinés ir vidinés aplinkos faktoriy analizé:

1.  iSskiriami svarbiausi faktoriai, kurie daro jtaka organizacinei kultirai (organizacijos

veiklos sfera, rinkos situacija, konkurencingumas, dydis ir kt.);
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nustatomas kiekvieno faktoriaus rangas, naudojamos vadovy, organizacijos darbuotojy
apklausos;
atlickama organizacinés kultiiros priklausomybés nuo kiekvieno faktoriaus analizé (jtakos

pobudis, faktoriaus specifika, galimybé jj pakeisti, priklausomybés lygis ir t.t.).

Autor¢ isskiria pagrindinius iSorinés aplinkos faktorius, kurie daro jtakg organizacinei kultiirai:

nacionaliné kulttra ir mentalitetas;

dalykiniai partneriai (tiekéjai, vartotojai, finansinés institucijos);
konkurentai;

akcininkai ir savininkai;

investuotojai;

teisiniai aktai;

tarptauting situacija (politin¢, ekonoming, socialing);

viding politiné, ekonominé, socialiné situacija;

mokslo technologijy pazanga.

Vidinés aplinkos faktoriai, kurie daro jtakg organizacinei kultiirai:

organizacijos jkiiréjo asmenybe¢;
organizacijos egzistavimo laikotarpis rinkoje;
darbuotojy iSsilavinimo ir kvalifikacijos lygis;
turimi resursai;

technologijos.

P.Zakarevicius (2003, p.152) iSskiria Sias sgmoningo poveikio priemones, kurios jtakoja

organizacijos kultiiros turin;j:

1.

vertybiy, idealy, pozitriy, kurie yra svarbiis darbuotojams, deklaravimas; kasdien
demonstruojant jy praktinj veiksmingumg ir naudinguma;

veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodeksy sudarymas ir jy
laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiama atmosfera, klimata, skatinimo sistema;
darbuotojy tobulinimo sistemy organizavimas, orientuotas j organizacijos vertybiy,
idealy, principy jtvirtinimg; tobulinimasis turi apimti vertybiniy nuostaty ugdyma,
neapsiriboti tik dalykinés kvalifikacijos kélimu

sociopsichologiniy priemoniy realizavimas, kurios ugdo pasididziavimg savo
organizacija bei pasiekimais;

jgyvendinant emociniy priemoniy kompleksa: puosel¢jant tradicijas ir kuriant naujas
tradicijas, tobulinant ceremonijas ir ritualus, istorijy, mity perdavimas, nusipelniusiy

darbuotojy pagerbimas.
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G. Dubauskas (2006, p.21) pabrézia reikSmingiausius organizacinés kult@iros stiprinimo bei
formavimo aspektus:
e naujy darbuotojy atranka — jdarbinami tie Zmonés, kuriy vertybés atitinkg esamg ar
vystomg organizacing kultiira;
e naujy darbuotojy socializacija — procesas, kuriame asmuo perima organizacijos vertybes,
normas ir priimting elgesj, kuris leidzia buti tos organizacijos nariu.
P. Zakarevicius (2003) akcentuoja, kad organizacinés kultiros keitimo negalima palikti savieigai,
tai turi biiti sgmoningas, atsargiai reguliuojamas sociopsichologinis procesas. Autorius pateikia kaitos
organizavimo modelj, keitimo procesg iSdalina j tris pagrindinius etapus (zr.7 pav.) bei rekomenduoja

algoritmus kiekvieno etapo jgyvendinimui ( Zr. 5 prieda.)

Situacijos Situacijos Situacijos
»atSildymas* ,keitimas* ,isaldymas®
Poky¢iy biitinumo ": Naujoviy, inovacijy ": Naujy normy, procesuy,
iSrySkinimas, sglygy projektavimas ir mechanizamy
pokyciams vykdyti jgyvendinimas jtvirtinimas ir
sudarymas stiprinimas

Cit. pagal Zakarevicius, 2003, p.155
7 pav. Kaitos organizavimo modelis

3. lleiin (2002) taip pat pabrézia, kad kultiros keitimas ir vadovo reik§mé valdant §j procesa
skirtingose organizacijos raidos stadijose vyksta naudojant skirtingus mechanizmus. Autorius teigia,
kad keitimo procesas turi turéti ,,atSildymo* jéga, susidedancig i$ prieStaraujancios tarpusavyje
informacijos, kaltés, nerimo jausmo ir psichologinio nesaugumo jausmo. Kai tarp Siy trijy faktoriy
atsiranda reikiama pusiausvyra, sistema ,atSyla“, atsiranda motyvacija pokyciams. Pokyciai turi
kognityvinj aspekta, kai perziirimos esminés koncepcijos, todél elgsena ,uzSaldoma® zmoniy
asmenybése ir grupés paprociuose. Keitimo procesas pasibaigia ,,uzSaldymu®, kai naujos nuostatos
naudojamos problemy sprendimui ar nesaugumo jausmo sumazinimui.

P. Zakarevicius (2003) isskiria problemas, kurios dazniausiai atsiranda organizacinés kulttiros
keitimo procese:

1. Vertybés, idealai, pazitros, jsitikinimai — tai sunkiai pastebimi dalykai, tai ne baldali,
drabuziai, kuriy neatitikimg Siuolaikinéms tendencijoms galima pastebéti ir nustatyti. Tam
kad pakeisti paZiiiras, jsitikinimus, i§pazinti kitas vertybes bei idealus, turi biiti labai svarbios
ir motyvuotai iSaiSkintos priezastys, kitaip galimas stiprus pasiprieSinimas pokyciams.

2. Elgesio, moralés, teisés normos susieja darbuotojy tarpusavio santykius. Jei keisime normas,
kaita vyks ir santykiuose bei ijtakos pokycius psichologinio klimato. Darbuotojy

pasiprieSinimas gali kilti dél abejoniy ar geras klimatas nepasikeis j blogesnj.
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3. Siekiant pakeisti jprocius, jgudzius, darbuotojai tai gali suvokti kaip pavojaus Saltinj, kuris
gali iSbalansuoti jy stabilig, garantuotos veiklos biiseng. Vykstant poky¢iams jprociuose,
igtidziuose, gali atsiskleisti darbuotojy silpnybés, savybiy stoka, atsiranda pokyc¢iy baimé bei
pasiprieSinimas.

4. TSorinés aplinkos veiksniai taip pat turi jtakos pasiprieSinimui. Tai gali biiti pavyzdziai kity
organizacijy, kuriose kultiiros keitimas buvo nesékmingas, ar konkurenty samoningai
skleidziami neigiamo pobudzio gandai.

5. Organizacijos vadovy neryztingumas taip turi jtakos kultiros keitimui. Nuo vadowvy
sugeb¢jimo jtikinti darbuotojus priimti pokycius, parinkty pertvarkymo biidy bei priemoniy
priklauso kultiiros keitimo seékmeé.

K.S. Cameron, R.E. Quinn (2006) parézia priklausomybe tarp organizacijos tobulinimo ir
kultGriniy pasikeitimy. Tai nulemia faktas, kad vertybés, orientacija ir tikslai yra pastovis,
organizacija greitai grjzta j Status quo, net tada kai keiciasi procediiros ir strategija.

Imonés kulttira yra susiformavusi, kai galima skirti tipines darbuotojy elgesio normas ir elgseng,
jei taip neatsitinka, teigiama, kad kultiira dar nesusiformavusi. Imonés filosofija grindziama idealais,
kurie formuojami remiantis savininko, vadovo, visuomenés nuomone, o jmonés kultiiros pagrindas
yra vertybés, palaikancios ar prieStaraujancios $iai filosofijai (Sakalas, 2003).

Apibendrinus galima daryti isvadg, kad organizaciné kultira formuojasi dél rysiy ir santykiy
tarp organizacijos elementy, t.y. darbuotojy. Daugeliu atveju mokslininkai teigia, kad organizaciné
kultiira formuojasi dualistinio proceso metu ir jy nuomoné sutampa dél organizacinés kultiiros
formavimosi  veiksniy. O.Tuxomuposa, A. Patapas, G. Labenskyte, Acayn teigia, kad organizaciné
kultira formuojasi veikiant organizacijos isorinés aplinkos (ekonominé padétis, nacionaliné kultiira,
mentalitetas, teisiniai aktai) ir organizacijos vidinés aplinkos (organizacijos tikslai, misija, vadovo
asmenybé, personalo kvalifikacijos Ilygis) faktoriams. Kiti autoriai (Guscinskiené, Illeiin)
organizacinés kultiiros formavimosi Procese isskiria dvi problemas: iSorinés adaptacijos bei islikimo
problema (organizacijos misijos, strategijos, tiksly nustatymas) ir vidinés integracijos problema
(socialiniai santykiai, valdzia, statusas). Organizacinés kultiros keitimas tai nuoseklumo, kantrybés
reikalaujantis procesas, kurio metu svarbu jvertinti galimy problemy atsiradimg. NUO organizacinés

kultiiros formavimo, keitimo priklauso organizacijos ateitis.

1.6. Vadovo vaidmuo organizacinés kulttiros formavimo procese

Daugelis autoriy, tyrin¢jan¢iy organizacinés kultiiros atsiradima, pabrézia, kad i vienas svarbiausiy
faktoriy, nulemianc¢iy organizacinés kultliros formavimo procesg — vadovas, jo filosofija, valdymo

biidas, turimos nuostatos.
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Organizaciné kultira formuojama vadovy pastangomis ir viena svarbiausiy vadovy funkcijy —
kultiiros sukiirimas, jos valdymas ar net jos sunaikinimas. Nuo vadovo talento priklauso, kaip jis
supranta kultlirg ir kaip su ja dirba. Kulttira ir vadovavimas yra dvi to paties medalio pusés, vadovali
sukuria kultirg formuodami grupes ir organizacijas. Nei kultiira nei vadovai negali biiti suprantami
atskirai vienas nuo kito. Jei kultiira jau egzistuoja, ji apibrézia vadovavimo Kriterijus ir identifikuoja
galimus lyderius (LLeitn, 2002)

L. Stundzé (2010) teigia, kad vadovavimas ir lyderysté yra skirtingos sgvokos, nors ir glaudziai
susijusios. Vadovavimas nusako formalaus vadovo statuso funkcija, o lyderysté — Zmogaus kaip
lyderio veikla, pripazinta grupés, sutelkianti zmones pasiekti uzsibrézty tiksly. Tac¢iau |. Pikturnaité
(2005) pabrézia, kad vadovas privalo tapti lyderiu, nes valdymo vaidmenyje atsirandantys pokyciai
kei¢ia vadovo statusa organizacijoje, administraciniai valdymo metodai neefektyviis. Siuolaikingje
organizacijoje iSnyksta vir§ininkai ir pavaldiniai - atsiranda komanda bei socialiniai ry$iai. A. H.
Acayn u nip. (2006) teigia, kad valdymo veiklos esminé aplinkybé yra tai, kad vadovo turima valdZia
ir laisve suteikia maksimalias galimybes jtakoti vadovaujamos organizacijos kultiira.

Organizacing kulttirg i§ dalies formuoja organizacijos jkiiréjai, turintys daug energijos,
pasizymintys stipriomis vertybémis ir aiSkia vizija, kaip organizacija turi dirbti. Jie nulemia pirminio
personalo atranka, jy poziiiriai ir vertybés persiduoda naujiems darbuotojams, organizacijos jkiiréjy
poziiiriai, elgsena, mastysena tampa priimtini organizacijai, kas ir sudaro organizacinés kultiros esme
(Pazuoliené, Trakselys, 2009, p.157). A. Patapas, G. Labenskyté (2011) pabrézia vadovo svarbg, ryzta
bei kompetencijg formuojant organizacine kultiirg, galin¢ig tapti vadybos ir valdymo priemone, kurios
pagalba galima sumazinti atotriikj tarp dabartinés ir siektinos organizacinés kultiiros.

I. Pikturnaité¢ (2005) teigia, kad vadovo poziiiris ] organizacijg turi buti sisteminis, vadovo
tikslas — jvertinti organizacijg kaip visumg sgveikaujanéiy elementy, tokie kaip Zmonés, struktiiros,
uzdaviniai, technologija, kurie besikei¢ianc¢ioje aplinkoje vykdo jvairias uZduotis. Sisteminis poZziiiris
atskleidzia organizacinés kultiiros vertg. Pasak 3. Illeiin (2002), organizacijy vadovams organizacijos
ir jos grupiy kultiiriniy aspekty suvokimas biitinas ne tik tam, kad suprasti kas vyksta, bet kas
svarbiausia — leidZia nustatyti pagrindinius valdymo uzdavinius. Jei vadovas nezinos esamos kultiiros,
negalés jos kontroliuoti, tuomet kultiira valdys vadova. Kultiiros supratimas pageidautinas visiems,
ypa¢ vadovams, jei tikrai nori jais biiti. Vadovai nuo valdymo ar administravimo skiriasi tuo, kad
vadovai formuoja ir kei¢ia kultira, o vadybininkai ir administratoriai joje egzistuoja. Kultira —
sudétingo grupinio mokymo proceso rezultatas, ir tik i§ dalies lemia vadovo elgesj. Jei dél kulttiros
elementy adaptacijos ar zemo pajégumo kyla pavojus grupei, butent vadovo uzdavinys ieSkoti iSeities
ir uztikrinti grupés egzistavimag. Autorius pabrézia, kad biitent taip vadovai ir kultiira konceptualiu

poziliriu yra susijg.
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Organizacijos ateitis, produktyvumas priklauso nuo vadovo vertybinés orientacijos, bendravimo
gebéjimy, sugebéjimo pateikti savo idé¢jas darbuotojams. Ypal svarbu kam jie skiria démesj, ka
vertina, kontroliuoja, o svarbiausia — kg skatina. Vadovai savo veikla, elgesiu nuosekliai formuoja ir
reprezentuoja organizacing kultirg. Vadovai turi laikytis tam tikros valdymo filosofijos - vertybiy,
pasauléziiiros, politiniy ir religiniy jsitikinimy, teoriniy ir psichologiniy nuostaty visumos, tai
darbuotojy veiklos organizavimo, elgsenos keitimo, sagmoningo organizacinés kultliros formavimo,
misijos, tiksly ir strategijos jgyvendinimo pagrindas (Simanskiené, 2010). Kaip pabrézia E. Schein
(2004), vadovai nustato grupés pozicijg bei vertybes, kurios nulemia vidiniy ir iSoriniy problemy
sprendimg. Jei vadovo pasiiilymai tampa sékmingais ir nepraranda efektyvumo, su laiku tampa
kolektyvinémis nuostatomis, bei sustiprina organizacijg, véliau formuojasi esminiy kolektyviniy
nuostaty sistema, kuri veikia kaip grupés nariy ar visos grupés kognityvinio ir gynybos mechanizmo
visuma. Biitent vadovai turi mokéti jsiskverbti | giliausius kultiiros lygius, nustatyti funkcing lygio
reikSme ir jveikti klititis, kurios atsiranda norint jvesti pokycius.

[leiin (2002) pateikia SeSis mechanizmus, kaip efektyvig ir pagrinding priemong, gebancia
ikiiréjo arba vadovo nuostatas jgyvendinti kasdieninéje organizacijos veikloje. Pagal vadovy skiriama
démesj mechanizmams, galima spresti apie jy prioritetus, tikslus ir nuostatas, vadovai tiesiogiai arba
netiesiogiai iSreiSkia nuostatas, kurios jj charakterizuoja (zr. 6 lent.).

6 lentelé. Vadovo veiklos mechanizmai, formuojantys organizacing kultiirg

Pirminiai mechanizmai, jtvirtinantys kultiiros Antriniai mechanizmai, formuluojantys ir
pagrindus jtvirtinantys Kultiiros pagrindus

Kam vadovai skiria démesj, ka vertina ir . Organizacijos struktiira ir jrengimas.
kontroliuoja. . Organizacijos sistemos ir procediiros.
Vadowy elgsena kritinése situacijose ir . Organizacijos tradicijos ir ritualai.
organizacijos kriziy metu. . Fizinés erdvés, fasado ir pastaty dizainas.
Objektyvis iStekliy paskirstymo kriterijai. . Istorijos, legendos ir mitai apie tam tikrus
Samoningas vaidmens modeliavimas, asmenis ir jvykius.

mokymas ir mentoryste. . Oficialiis pareiSkimai apie organizacijos
Objektyvis kriterijai, skirti apdovanojimo filosofija, vertybes ir jsitikinimus.

lygiui ir darbuotojo statusui nustatyti.

Objektyvis kriterijai, skirti darbuotojy

atrankai, paukStinimui, perkélimui ir

atleidimui organizacijoje.

Cit. pagal IIleiin, 2002, p.202
Pirminiai mechanizmai, kurie jtvirtina kultGros pagrindus: detalés, kurioms vadovai skiria démes;;

resursy paskirstymo ir apdovanojimy paskyrimo Kriterijai; vaidmens modeliavimas, elgsena, buidinga
esant kritinei situacijai; kriterijai, nulemiantys darbuotojy atranka, paaukstinimus tarnyboje ir
atleidimus. Maziau efektyviis yra antriniai mechanizmai, tai sunkiai kontroliuojama informacija,
iSreiSkiama organizacine struktiira, procediiromis ir rutinine veikla, ritualais, sprendimais, istorijomis ir
legendomis, formaliais vadovy pareiskimais. Jei vadovas sugebés tinkamai panaudoti antrinius

mechanizmus, galés efektyviai sustiprinti pirminius mechanizmus. Autorius pabrézia, kad Sie
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mechanizmai prisideda prie organizacinés kultiiros perdavimo naujam grupés nariui. Tokiu budu
pareiskimy pagalba vadovas gali pasirinkti savo jtakos lygi. Jei nepriestarauja vadovo paziliroms,
vertybéms ir nuostatoms, Sie iSvardinti kriterijai sustiprina jtaka veikdami tarpusavyje, tai ypac
iSrySkéja socializacijos procese, kai dauguma naujy darbuotojy turi nuostatas, kuriy pagalba supranta
vadovy nuomong. Tokiu biidu, didzioji dalis socializacijos proceso tenka jprastai organizacinei veiklai.
Nauji darbuotojai svarbias kultiiros nuostatas gali suvokti be specialiy jvadiniy seminary, remdamiesi
vadovy elgsena.

Organizacinés kultiiros formavimo ir vystymo programg, kaip ir kiekviena naujove, turi vystyti
jmonés vadovybé. Pokyciai, susij¢ su organizacijos kultiiros formavimu, sukelia personalo
pasiprieSinimg. Todél svarbu visas naujoves, poky¢ius aptarti bendruose susirinkimuose, atsizvelgti j
darbuotojy nuomong. Siekiant jgyvendinti poky¢iy programas, svarbus vadinamas ,, pirmojo vadovo “
principas: vadovas savo asmeniniu pavyzdziu turi patvirtinti vykdomy poky¢iy ir naujoviy batinuma.
Taip pat turi biiti realizuojamas ,, krioklio* principas“: auk$Ciausiy vadovy pozicija turi ,leistis*
zemyn iki eiliniy darbuotojy, ,,nuplaudama‘ senus rySius, santykius tarp darbuotojy ir padaliniy, |
formavimo procesg turi biiti jtraukti visi organizacijos lygmenys. Jei kuriame nors lygyje naujovés
nepriimamos, atsiranda pasiprieSinimas, juos butina koreguoti paciame aukS$Ciausiame lygyje
(Tuxomuposa, 2008).

E. Schein (2004) pabrézia, kad svarbiausias vadovo vaidmuo — pradéti organizacinés kultiiros
keitimo procesg. Vadovas turi rasti ir pateikti prieStaringg informacijg, inicijuojancig keitimo procesa;
kad atsirasty motyvacija pokyCiams, vadovas turi sukelti kaltés nerimo jausmga. Ir ypac svarbu — tuo
paciu metu surasti biidg apriipinti pakankamu psichologiniu saugumu, kad organizacijos nariai sutikty
su reformy butinybe ir pradéty mokymo procesg, kuris daznai biina skausmingas. Autorius
akcentuoja, kad svarbi turima vadovo vizija apie naujg organizacijos buiseng, bei turimi Vizijos
realizacijos jgidziai. Vizija nebiitinai turi biiti aiSki ar uzbaigta, ji turi nurodyti mokymo proceso
kryptj, bei jtikinti organizacijos narius galimoms konstruktyvioms reformoms.

Esminé vadovo paskirtis — organizacinés kultiiros sukiirimas, jos valdymas ar net sunaikinimas.
Nuo vadovo filosofijos, turimy nuostaty, vertybiy, jo lyderio savybiy priklauso, kaip formuosis
organizaciné kultira, kaip tai persiduos organizacijos nariams. Vadovai savo veikla, elgesiu
reprezentuoja organizacine kultiirq, jie nustato grupés pozicijq bei vertybes, nulemiancias vidiniy ir
iSoriniy problemy sprendimq. Vadovas privalo Zinoti esamq kultiirg, nes jei nezinos, negalés jos

kontroliuoti, tuomet kultiirqg valdys vadovg.
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2. UAB SANATORIJOS ,, PUSYNO KELIAS “ ORGANIZACINES

KULTUROS TYRIMO METODOLOGIJA
2.1. Tyrimo metodika

Mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad norint analizuoti, Kkeisti ir tobulinti organizacing kultiira,
svarbu nustatyti jos tipg. Siekiant iSskirti specifinius kiekvienos organizacijos bruozus, sukurti
tinkamus tobulinimo metodus, organizacing kultiirg butina klasifikuoti. Tyrimui naudotas moksliskai
pagristas K.S. Cameron, R.E. Quinn (2006), organizacinés kultiiros jvertinimo instrumentas OCAI
(angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI), paremtas konkuruojanciy vertybiy
modeliu, kuris pagrindiniy organizacinés kultiiros tipy pagrindu nustato dominuojanc¢ig organizacijos
orientacija. Taciau svarbu Zinoti, kad realybéje tokiy tipy nepasitaiko, jie tik parodo pagrindines
organizacijos veiklos kryptis.

Tyrimo tikslas: tiriamoje organizacijoje nustatyti esamg ir pageidaujamag organizacinés kultiiros
tipg remiantis K.S. Cameron ir R.E. Quinn organizacinés kultiiros jvertinimo instrumentu OCAI
(angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI).

Tyrimo uZdaviniai:

1. nustatyti dominuojantj organizacinés kultiiros tipg remiantis vadovybés nuomone;

nustatyti siekting vadovybés organizacinés kultiiros tipa;

iSanalizuoti kultiiros dimensijas remiantis vadovybés nuomone;

2.

3.

4. sulyginti esamg ir siekting vadovybés organizacinés kultiiros tipus;

5. nustatyti dabartinj organizacinés kulttros tipg remiantis darbuotojy nuomone;

6. palyginti vadovybés ir darbuotojy suvokiamus organizacinés kultiiros tipus;
7. atlikti duomeny analizg, parengti iSvadas, pasitlymus.

Tyrimo metodai:

Anketiné apklausa — populiariausias  sociologinis tyrimo metodas. Siam tyrimui atlikti, kaip
kiekybinis metodas, naudota anketiné apklausa, dazniausiai naudojama organizacinés kultiiros
tyrimams. A. Gidenns (2005) teigia, kad anketiné apklausa yra kiekybinio pobudZzio, jos tikslas —
atskleisti désningumus surinkty bei statistikai iSnagrinéty duomeny pagalba.

Kiekybinis metodas — struktirizuotas tyrimas, iSplaukiantis i§ mokslinés problemos, bei tyrimo
duomeny, kuriy skai¢iavimams sutvarkyti taikomi matematinés statistinés analizés budai. (Kardelis,
2002). L. Simanskiené (2008) pabrézia, kad anketiné apklausa naudinga, kai nagrinéjama problema
nepakankamai iStirta, kai norima istirti visuomeninés sagmonés elementus — nuotaikas, vertybes.

Anot P. JuceviCienés (2000), anketin¢ apklausa turi privalumy, nes renkami patikimi,
sgziningi, anonimiSki duomenys, anketos atlikimas yra ekonomiSkas, taciau anketa turi trukumy:

daznai uZpildomos ne visos anketos; respondentai j atvirus klausimus ne visuomet iSreiskia savo
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nuomong; maziau i$silavinusiam zmogui gali kilti problemy pildant, taip pat gali buti skubotas ankety
pildymas. 1. Luobikien¢ (2006) taip pat pastebi, kad taikant anketavimg galimi trikumai, nes
respondentai, bijodami identifikacijos, netiksliai atsako j klausimus, kyla abejoné dél patikimumo,
respondenty atsakymams jtakos turi aplinka, skiriamas laikas, tyréjo iSvaizda, bendravimo kultiira.

Dokumenty analizé — tal metodas, kurio pagrindiniais informacijos Saltiniais yra pirminiai
duomenys i§ dokumenty (Tidikis, 2003). Pasak L. Simanskienés (2008, p.31), dokumenty analizé, tai
sociologinés informacijos rinkimo metodas, turintis privalumy: oficialiis, objektyviis dokumentai
uztikrina auks$tg analizés kokybe, neturi jtakos tyréjo nuostatai, bei turintys trukumy: dokumenty gali
biti Saliski, didelé dokumenty jvairoveé, formatai dél standartiniy formy nebuvimo, laiko stoka
duomeny palyginimui. Dokumenty analizés metodu rinkta informacija apie jstaigg, bei jos veiklos
ypatumus.

Statistiné analizé — naudota gauty rezultaty apdorojimui ir analizei.

Tyrimo kontingentas

Tyrimui buvo pasirinkta privataus sektoriaus organizacija, viena zinomiausiy Vilniaus
reabilitacijos jstaigy — UAB sanatorija ,,Pusyno kelias®, kurios pagrindiné veikla — teikti asmens
sveikatos priezitiros paslaugas, o konkreCiau — teikti antro lygio ambulatorines ir stacionarines
reabilitacijos paslaugas suaugusiems bei vaikams. Sanatorijoje dirbantys gydytojai bei Kiti sveikatos
priezitros specialistai teikia reabilitacijos paslaugas jvairiomis ligomis sergantiems pacientams.
Istaigos veiklg reglamentuoja Sveikatos sistemos jstatymas, Sveikatos prieziiiros jstaigy jstatymas,
Jstaigos jstatai bei kiti teisés aktai.

Tyrimo kontingentg sudar¢ UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias* administracijos, vaiky ir
suaugusiy skyriy darbuotojai. Buvo tirta 90 darbuotojy, 12 vadovy ir 78 darbuotojai, buvo isdalinta
90 ankety, grizo 77 anketos.

Tiriamyjy imties tiriui apskai¢iuoti panaudota V. Paniotto sukurta formule (1).
n=1/( A’+1/N); 1)

Cia: n — reikiamy respondenty skai¢ius;

A — paklaida (5%);

N — tiriamos visumos nariy skai¢ius.

Si formulé pritaikyta skaiiavimui, kai tikimybé 0,954. Pagal $ig formule apskai¢iuota, kad
norint turéti i§vadas apie 100 darbuotojy organizacija, reikia apklausti 80 respondenty; jei darbuotojy
200, reikia apklausti 133 respondentus ir t.t. (Paulauskaité, Vanagas, 1998). Atlikti tiriamyjy imties
skai¢iavimai parodé, kad norint gauti patikimus tyrimo rezultatus, reikalinga apklausti 90 i§ 116

organizacijos darbuotojy.
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Tyrimo proceso organizavimas

Organizacinés kultiiros tipui nustatyti buvo atliktas kiekybinis tyrimas — anketiné darbuotojy

apklausa. Tyrimui naudotas moksliskai pagrijstas, ir kaip teigia K.S. Cameron, R.E. Quinn (2006),

patikimas bei validus organizacinés kultiiros jvertinimo instrumentas OCAI (angl. Organizational

Culture Assessment Instrument), paremtas konkuruojaniy vertybiy modeliu. Atsakymai j anketos

klausimus leidzia i$skirti pagrindinius organizacijos tipa nusakancius aspektus.

K.S. Cameron, R.E. Quinn (2006) isskiria kultiiros jvertinimo instrumento privalumus:
praktiné orientacija — apima esminius kultiros poky¢ius, kurie jvardijami kaip atsakingais uz
organizacijos sekmg;
savalaikiskumas — jvertinimo bei poky¢iy strategijos sudarymo procesas gali biiti atlickamas
bet kuriuo metu;
jtraukimo dydis — proceso etapai jtraukia j darbg bet kurj organizacijos narj, ypatingai svarbu
jtraukti tuos, kurie yra atsakingi uz veiklos kryptj ir vadovauja esminiams pokyc¢iams;
kokybinis ir kiekybinis vertinimas — organizacinés kultiros nustatymas galimas tiek
kiekybiniais, tiek kokybiniais metodais, jtraukiant istorinius jvykius, simbolius;
prieinamumas vadovybei — $is jvertinimo ir keitimo procesas gali bati atliekamas organizacijos
komandos, ypa¢ jei tai vadovy komanda, néra biitinybés kviesti organizacinés kulttiros
diagnostikos specialistus, ekspertus;
validumas — tai Sio proceso pagrindas, leidziantis jsigilinti j darbuotojams j organizacijos
veiksmy analize¢, paremtas empirine medziaga ir moksliSkai pagrjstas.

Tyrimas atliktas UAB sanatorijoje ,,Pusyno kelias“, 2014 mety sausio 17 — 31 d. Tyrimui buvo

panaudotos dviejy rtusiy anketos: darbuotojams ir vadovams. Pagal apskaiciuotg tyrimo imtj reikalinga

buvo apklausti 90 darbuotojy. Tyrimo metu buvo i$platintos 90 anketos, grjzo 77 ( 85, 6 proc.).

OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument ) instrumento pagrinda sudaro $eSios

organizacinés kultiiros dimensijos:

1. dominuojantys organizacijos bruozai;
2. vadovavimo stilius organizacijoje;

3. vadovavimas darbuotojams;

4. vienijanti organizacijos esme;

5. strateginiai tikslai;

6. sekmes kriterijai.

7 lenteléje dimensijoms pateiktos klausimy alternatyvos pagal organizacinés kultiiros tipg (A — klanas,

B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija):
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7 lentelé. Organizacinés kultiiros tipg nusakancios anketos klausimy alternatyvos
Klanas (A) Adhokratija (B) Rinka (C) Hierarchija (D)
1A 1B 1C 1D
2A 2B 2C 2D
3A 3B 3C 3D
4A 4B 4C 4D
5A 5B 5C 5D
6A 6B 6C 6D

Cit. pagal Kamepon , Kyunn , 2001, p.59 - 60

Tiriant vadovybés nuomong, panaudota K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) organizacinés
kulttiros jvertinimo instrumento metodologija (zr. 6 priedg). Vadovams skirtoje anketoje klausimai
i8deéstyti  septyniuose blokuose: SeSi klausimai su keturiomis atsakymy alternatyvomis pagal
organizacinés kultiiros dimensijas ir vienas blokas demografiniy klausimy.

A. Korovina (2013) iskelia kiekvienos organizacinés kultiros dimensijos tikslus, pabrézdama
OCAI metodologijos klausimy bloky svarbg ir (zr. 8 lent.).

8 lentelé. K.S. Cameron ir R.E. Quinn anketos klausimy bloky svarba

Eil. Atsakymy
Nr. | Klausimy blokai variantai Tikslas
1. | Dominuojantys Nustatyti, kokiam organizacinés kultaros tipui
organizacijos bruozai 1A, 1B, 1C, 1D | priskirtinos pagrindinés organizacijos savybés.
Nustatyti, kokio vadovavimo stiliaus , biidingo vienai
2. | Vadovavimo stilius 2A, 2B, 2C, 2D | ar kitai organizacinei kultiirai, laikosi organizacijy
organizacijoje vadovybe.
Nustatyti, kokios organizacinés kultiiros apraiskos
3. | Vadovavimas 3A, 3B, 3C, 3D | pasireiskia organizacijos vadovybés ir darbuotojy
darbuotojams tarpusavio santykiuose.

Nustatyti, pagal kokius dominuojancius organizacinés
4. | Vienijanti  organizacijos | 4A, 4B, 4C, 4D | kulttros pozymius yra palaikomas organizacijos nariy

esmeé tarpusavio rysys.
Nustatyti, j kokias pagrindines skirtingy organizacinés
5. | Strateginiai tikslai 5A, 5B, 5C, 5D | kultiiros tipy vertybes yra orientuojama organizacija.
Nustatyti, kas yra laikoma didziausia sékme
6. | Sékmés kriterijai 6A, 6B, 6C, 6D | organizacijoje ir kaip tai parodo vyraujancia

organizacinés kultiiros apraiska.

Surinkti pagalbing statistika, parodancia organizacijos
7. | Demografiniai duomenys nariy pozitrio priklausomybe nuo jy amziaus ir darbo
organizacijoje stazo.

Cit. pagal Korovina, 2013, p. 41

Vadovams skirtoje anketoje pateiktos dvi skiltys — ,situacija dabar® ir ,siektina situacija®.
Skiltyje ,.situacija dabar® vadovai turéjo apibiidinti organizacija taip, kokia ji yra dabar, skiltyje
,»siektina situacija®“ — kokia organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad pasiekty seékmés virSing.
Vadovai, vertindami savo organizacija, atsakymy alternatyvoms turéjo paskirstyti 100 %. Svarbu,
kad bendra visy keturiy atsakymy suma buty lygi 100. Anketos pabaigoje vadovai tur¢jo nurodyti
demografinius duomenis: lytj, amZziy, iSsilavinima, patirt] organizacijoje. Vadovai, pildydami anketa

uztruko apie 15 — 20 min.
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Tiriant organizacijos darbuotojus, panaudotas tas pats instrumentas, taciau anketa adaptuota
pagal M. Zapalskij (2013) (zr. 7 prieda). Anketa sudaro du blokai: organizacinés kultiiros jvertinimo
pirmojo bloko klausimyne panaudota Likerto skalé, pateikti 24 teiginiai, kickvienas teiginys atspindi
tam tikrg kulttirg (zr. 9 lent.). Respondentai turéjo pazyméti labiausiai nuomone iSreiSkiantj balg ( 5 —
visiSkai sutinku, 4 — i§ dalies sutinku, 3 — abejoju, 2 — i§ dalies nesutinku, 1 — visiskai nesutinku).
Anketos pabaigoje darbuotojai turé¢jo nurodyti demografinius duomenis: lytj, amziy, iSsilavinima,
patirt] organizacijoje. Darbuotojai, pildydami anketa uztruko apie 10 min.

9 lentele. Darbuotojy anketos teiginiai pagal organizacinés kulttiros tipus

Klano kultira Adhokratijos kultiira Hierarchijos kultiira Rinkos kultira
atitinkantys teiginiai atitinkantys teiginiai atitinkantys teiginiai | atitinkantys teiginiai
(A) (B) (D) ©
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24

Sudaryta darbo autorés pagal Cameron ir Quinn, 2006

Anketos duomeny apdorojimas

Gauti kiekybinio tyrimo duomenys apdoroti ir susisteminti SPSS 17.0 (Statistical Package for
Social Sciences) programine jranga, Excel 2003 programa. Pagal gautus rezultatus informacija
pateikta lentelése bei diagramose, atlikta duomeny analizé.

K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) rekomenduoja duomenis apdoroti trijy zingsniy metodu:

1. suskaiCiuoti visus atsakymus ,,A*“ i§ skilties ,.situacija dabar”, gauta suma padalinti i§ SeSiy,
taip gaunant ,,A*“ pasirinkimo vidurkj; analogiSkai apskaiciuoti ir likusiy kity alternatyvy
vidurkius

2. analogiSkus veiksmus atlikti su skilties ,siektina situacija® duomenimis ir apskaiciuoti
alternatyvy vidurkius;

3. pagal alternatyvy vidurkius grafiSkai pavaizduoti esamg ir siekting organizacinés kultiiros
vertinimo profilj (Zr. 8 prieds.).

Apskaiciavus vertinimo reik§mes, grafiSkai pavaizduoti esamos ir siektinos organizacinés
kulttros profiliai pagal SeSias organizacinés kultliros dimensijas: dominuojantys organizacijos
bruozai, vadovavimo stilius organizacijoje, vadovavimas darbuotojams, vienijanti organizacijos esme,
strateginiai tikslai ir sékmés kriterijai (zr. 8 pav.). GrafiSkai pavaizduoti profiliai leidzia sulyginti
esamos ir pageidaujamos kultliros sutapimo lygj. K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) pabrézia, kad
sudarant grafinius profilius, svarbu atkreipti démesj j deSimties baly atotriikj kaip biisimy pokyciy

pagrinda.
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Cit. pagal Patapas, Labenskyté, 2011, p. 596

8 pav. Dabartinés ir siektinos organizacinés kultiiros vertinimo profilis ( dabar m, ateityje 0)

Apdorojant darbuotojy ankety duomenis, apskai¢iuotos alternatyvos pagal organizacinés kultiiros
tipus, nes kaip buvo minéta, kiekvienas teiginys atspindi tam tikrg kultirg (A — Kklanas, B —
adhokratija, C — rinka, D — hierarchija). Apskai¢iuotas bendras procentinis alternatyvy pasiskirstymas.
Remiantis gautais rezultatais, grafiSkai sukonstruotas bendras organizacinés kultiiros profilis.

Tyrimo etikos principai

Kaip pabrézia K. Kardelis (2005), atliekant socialinius tyrimus ypatingai svarbu atsizvelgti ]
etinius principus: privatumg (informacija apie asmens fizing, proting bukle néra visuomenés reikalas),
anonimiskumg (tyréjas turi saugoti respondenty bei tyrimo duomeny anonimiskuma), konfidencialumg
(tyréjas turi laikyti paslaptyje visg respondento informacija).

Atsizvelgiant | §iuos principus, prie§ pradedant tyrimg, tyrimo tema buvo suderinta su UAB
sanatorijos ,,Pusyno kelias* vadovu, gautas leidimas, vadovas teigiamai jvertino ir pripaZino tyrimo
reikS§me. Respondentai buvo informuoti apie tyrimo tiksla, tyrimo eigg ir trukme. Tyrime dalyvave
darbuotojai buvo informuoti, kad apklausa yra savanoriS§ka, anoniminé ir konfidenciali, tyrimo
atsakymai nebus skelbiami, bus naudojami statistiSkai apibendrinti duomenys. Buvo pranesta, kad

galima atsisakyti dalyvauti tyrime, arba i§ jo pasitraukti tyrimo eigoje.

2.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Atliekant organizacinés kultiiros tyrima, buvo panaudotas moksliskai pagrjstas ir pasaulyje
placiai naudojamas amerikieCiy mokslininky K.S. Cameron ir R.E. Quinn organizacinés kultiiros

jvertinimo instrumentas OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI). Sis
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instrumentas remiasi réminiu konkuruojanciy vertybiy modeliu. Autoriai teigia, kad Sis modelis yra
vienas i§ penkiasdeSimties svarbiausiy modeliy vadybos mokslo istorijoje.

Autoriai pabrézia, kad konkuruojanéiy vertybiy modelis parodé auksta sutapimo lygj su gerai
zinomomis kategorijy sistemomis, kuriy pagalba modeliuojamas Zzmoniy mastymas, vertybiy, prielaidy
suvokimas, informacijos apdorojimo budai. Kadangi réminiy konstrukcijy sutapimas yra artimas
individualiems pazinimo procesams giliame psichologiniame lygyje, panaSias kategorijy sistemas
naudojo daugelis psichology — C.G. Jung, R.O. Mason ir kt.

Konkuruojan¢iy vertybiy modelio metodas buvo sukurtas remiantis empiriniais tyrimais
organizacijose, siekiant atrasti pagrindinius organizacijos efektyvumo Kriterijus ir indikatorius.
Mokslininkai J. Cambel ir kt. i§skyré 39 kriterijus, kuriy pagalba galima atlikti i§samius organizacijos
efektyvumo matavimus. R.E. Quinn, J. Rohrbaugh Siuos Kriterijus pritaiké darbe, véliau atliko
efektyvumo kriterijy statisting analize ir iSskyré du svarbiausius matavimus, pagal kuriuos tyrin¢jami
kriterijai pateko  vieng i§ keturiy pagrindiniy grupiy:

o lankstumas, diskretiSkumas ir dinamika pries stabilumq, tvarkq ir kontrole: kai Kkurios
organizacijos laikomos efektyviomis, jei jos linkusios ] permainas, lengvai adaptuojasi, pvz.
Microsoft, Nike, kuriy prekiy asortimentas, organizaciné forma Kintanti. Kitos organizacijos
laikomos efektyviomis, jei jos stabilios, nuspéjamos, pvz., daugelis universitety, valdymo
institucijos. Sis matavimas apima organizacing jvairove, lankstuma vienoje puséje — tvirtuma,
ilgaamziSkuma kitoje puséje.

e vidiné orientacija, integracija ir vienybé pries isorine orientacijq, diferenciacijq ir konkurencijq:
kai kurios organizacijos laikomos efektyviomis, jei charakterizuoja  viding harmonija.
Efektyvumo vertinimas priklauso nuo to, kiek organizacijos veikloje démesio skiriama
konkurencijai, veiklai uz organizacijos riby, pvz., Toyota ir Honda zinomos, kaip siekiu ,,galvoti
globaliai, veikti lokaliai“. Sis matavimas apima organizacijos suderinamuma, organizacijos
susiskaldyma ir nepriklausomybe.

Sie abu vertinimo kriterijai sudaro keturis kvadrantus su skirtingais efektyvumo indikatoriais,
parodanciais Zzmoniy vertinamus organizacijos veiklos rodiklius. Kriterijy grupés nustato pagrindines
vertybes, nuostatas, atitinkancias ir sudarancias tam tikra kultiiros tipa.

Pagrindinése K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) iSvardintose keturiose vertybése svarbiausia jy
kontrastingumas arba konkuruojancios prielaidos. Pagrindinés vertybés, esancios skirtingose pusése,
atstumia viena kita, t.y. lankstumas stabiluma, vidiné orientacija — iSorin¢ orientacija Bitent vertybiy
iSdéstymas konkuruojanciuose ir priesSinguose kvadrantuose suteiké modelio pavadinimg — réminé
konkuruojanciy vertybiy konstrukcija. Kiekvienam kvadrantui suteiktas pavadinimas pagal labiausiai

atitinkancig organizacinés kultiros pavadinimg: hierarchija, rinka, adhokratija, klanas (zr. 9 pav.).
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Cit. pagal Kamepon, Kyunn, 2006, p. 67

9 pav. Konkuruojan¢iy vertybiy modelio konstrukcija

Sie pavadinimai suteikti neatsitiktinai, autoriai rémési moksline literatiira bei vertino organizaciniy

vertybiy poky¢ius organizacijy raidoje: hierarchija remiantis M.Weber darbais, rinka O. Williamson

darbais, adhokratija H. Mintzbergo darbais, kla

nas remiantis W. Ouchi darbais (Zr.10 lent.).

10 [entelé. Organizacinés kultiiros tipy apibiidinimas

Klano kultiira Adhokratiné kulriira
Tipiskoje klano kultdroje stipriai iSreikStas ,,mes* | Adhokratinio tipo organizacinei kultGrai bidinga:
jausmas, auks$ta organizacijos atsakomybé bei dideli | novatoriskumas, veiklumas, lankstumas,

jsipareigojimai  darbuotojams. Biidinga: komandinis
darbas, vieningas kolektyvas, darbuotojy dalyvavimas
organizacijos veikloje, pageidaujamos kokybés
diskusijos, didesniy jgaliojimy darbuotojams perdavimas,
didelis démesys moraliniam darbuotojy klimatui,
humaniskos, draugiskos aplinkos sukiirimas.

eksperimentavimas, rizikingumas,

individualumas,

Galimas valdzios perleidimas individui ar tikslinei
komandai, priklausomai nuo problemos, kurig tuo metu
reikia spresti. Svarbiausia yra unikaliy ir naujy produkty
ar paslaugy pateikimas, gebéjimas pasiruosti, reaguoti |
greitai kintancias salygas, biiti inovacijy lyderiais.

Hierarchiné kultiira

Rinkos kultiira

Hierarchijos, arba biurokratiné organizaciné kultiira
apibiidinama M. Weber biurokratinio modelio septyniais
bruozais: taisyklés, specializacija, nuasmeninimas,
atrankos sistema, grista jvertinimu, hierarchija, atskira

nuosavybé, apskaita. Darbo vieta formalizuota ir
strukttrizuota. Organizacija vienija vadovavimasis
nustatytomis grieztomis formaliomis taisyklémis ir
procediiromis, oficiali politika. Labai svarbu sklandus
veiklos  palaikymas,  stabilumas,  nuspéjamumas,
efektyvumas.

Rinkos organizaciné kultiira funkcionuoja kaip rinka, t.y.
orientuota | iSoring, o ne viding aplinka. Pagrindinis
démesys sutelkiamas j iSorinius santykius su klientais,
itraukiant tiekéjus, vartotojus, profesines sgjungas, teisines
institucijas ir kt. Siai kultirai buidinga: pelno siekimas,
galutiniai rezultatai, galia. Rinkos kultiiros logika — ai$kus
tikslas ir agresyvi strategija. Pagrindiniy tiksly
produktyvumo ir konkurenciniy galimybiy — pasiekiama
del stipraus susitelkimo j iSoriniy pozicijy uztikrinimg ir jy
kontrolg. Svarbus konkurenty nugaléjimas konkurencinéje
kovoje ir lyderyste.

Cit. pagal Patapas, Labenskyté 2011, p. 594
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Kiekvienas kvadrantas sutelkia pagrindines prielaidas, orientacijas ir vertybes, sudarancias
organizacing kultiirg. Biitent pagrindiniy organizacinés kultiiros tipy pagrindu vertinimo instrumentas
OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument) leidzia nustatyti dominuojancia
organizacijos orientacija. Sis instrumentas naudingas diagnozuojant kult@iros stipruma, kultiiros
suderinamuma organizacijoje.

Apibendrinant tyrimo metodologijos skyriy, galima teigti, kad remiantis mokslinés literatiiros
analize buvo nustatytas tyrimo tikslas ir uzdaviniai. Organizuojant tyrimo procesq, pagal V.Paniotto
formule buvo apskaiciuota tiriamyjy imtis, tyrimo proceso metu buvo laikomasi tyrimo etikos principy.
Remiantis mokslinés literatiiros analize, buvo pasirinktas bei pagristas tyrimo instrumentas:
K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) organizacinés kultiiros jvertinimo instrumentas OCAI (angl.
Organizational Culture Assessment Instrument). Duomenys buvo renkami anketinés apklausos biidu,
panaudojant dviejy risiy anketas: anketq vadovybei it anketq darbuotojui. Tyrimas vyko sklandZiai,
be trukdziy. Gauti tyrimo duomenys apdoroti SPSS 17.0 (Statistical Package for Social Sciences)
programine jranga, Excel 2003 programa, informacija pateikta lentelése bei diagramose, atlikta

duomeny analize, grafiskai pavaizduoti esamos ir pageidaujamos organizacinés kultiiros profiliai.
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3. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMO REZULTATAI IR
ANALIZE

3.1. Vadovy apklausos tyrimo rezultatai ir jy analize

3.1.1. Vadovy demografiniy duomeny analizé¢

UAB sanatorijos ,Pusyno kelias“ vadovybés organizacinés kultiiros tyrime dalyvavo
organizacijos vadovas — direktorius , direktoriaus pavaduotojas ir organizacijos padaliniy vadovai bei

specialisty komandy vadovai, i§ viso tyrime dalyvavo 10 vadowvy.

Moterys 80

Vyrai 20

0 20 40 60 80 100

10 pav. Vadowvy pasiskirstymas pagal lytj (proc.)

[Sanalizavus tyrimo duomenis, paaiskéjo, kad UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias* vadovybe
sudaro 80 % sudaro motery, 20 % vyry, vadovy pasiskirstymas pagal lytj matomas 10 paveiksle.
Galima daryti prielaida, kad rysky skirtumg nulemia jstaigos veiklos pobudis, bei motery polinkis
rinktis sveikatos prieziiiros srities iSsilavinima.

Pagal amziy respondentai buvo suskirstyti j keturias amziaus grupés: iki 30 mety, nuo 31 iki

40 mety, nuo 41 iki 50 mety, nuo 51 — 60 mety ir vir§s 60 mety (zr. 11 pav.).

vir§ 60 mety - 20
51 - 60 mety - 20
41 - 50 mety - 30
31 - 40 mety - 30
0 1I0 2I0 3I0 4IO

11 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal amZiy (proc.)
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Atlikus duomeny analize matyti, kad daugiausiai organizacijoje dirba vadovybés atstovai, kuriy
amzius yra nuo 31 — 40 mety ir nuo 41 — 50 mety (po 30 %). Po 20 % organizacijoje dirbanciy
vadovy yra 51 — 60 mety ir vyresni nei 60 mety. Organizacijoje néra vadovy, kuriy amzius biity iki 30
mety.

Pagal iSsilavinimg respondentai buvo suskirstyti j penkias grupes: vidurinis, profesinis,

aukstasis neuniversitetinis, aukstasis universitetinis, nebaigtas aukstasis.

AukStasis
. e 80
universitetinis
AukStasis
. . 20
neuniversitetinis
0 20 40 60 80 100

12 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg ( proc.)

Atlikus duomeny analizg, 12 paveiksle matyti, kad organizacijos vadovai pasizymi auksto lygio
iSsilavinimu: net 80 % vadovy turi universitetinl, o 20 % aukstajj neuniversitetinj iSsilavinima.
Aukstas iSsilavinimo lygis rodo auksta ziniy lygj, bei savo srities iSmanymg.

Pagal darbo patirtj organizacijoje, respondentai buvo suskirstyti j penkias grupes: iki 2 mety, nuo

2 iki 5 mety, nuo 6 iki 10 mety, nuo 11 iki 20 mety ir virs 20 mety.

virs§ 20 mety

11 - 20 mety 40
6 - 10mety 30
iki 2 mety 20
(I) é 1IO 1I5 2I0 2I5 3I0 3I5 4IO 4IS

13 pav. Vadowvy pasiskirstymas pagal darbo patirtj organizacijoje (proc.)
ISanalizavus tyrimo duomenis, 13 paveiksle matyti, kad 40 % vadovy organizacijoje dirba nuo 11
iki 20 mety, 30 % vadovy dirba nuo 6 iki 10 mety, 10 procenty vir§ 20 mety. Penktadalis vadovy (2 %)

turi ne didesne nei 2 mety patirt] organizacijoje. Ilgesné darbo patirtis organizacijoje rodo, kad
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vadovai gerai susipazing¢ su organizacija, Zino organizacijos dominuojancius bruozus, pazjsta
darbuotojus, zino privalumus bei tritkumus, ilgiau dirbantys vadovai valdo organizacijoje vykstancius

procesus ir turi jtakos organizacinés kultiiros formavimui.
3.1.2. Vadovy apklausos duomeny analizé
UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias*“ vadovybé pagal K.S. Cameron ir R.E. Quinn metodologija

jvertino esamg ir siekting organizacijos organizacinés kultiiros situacijg (zr.11 lent.)

11 lentelé. Vadovybés apklausos rezultatai

Organizacinés Situacija dabar (% ) Siektina situacija (%)
kultiiros tipas
Klanas (A) 29 38
Adhokratija (B) 15 23
Rinka (C) 16 20
Hierarchija (D) 40 19
VISO: 100 100

Apdoroti tyrimo duomenys rodo, kad $iuo metu organizacijoje dominuoja hierarchijos tipo
organizaciné kultira (D = 40 %). Kiek maziau vadovai skyré klano tipo kultirai (A = 29 %).,
maziausiai iSreiksta rinkos (C = 16 %) ir adhokratijos (B = 15 %) tipo kultiiros. Siektinos situacijos
apklausos rezultatai rodo, kad ateityje turéty vyrauti klano tipo organizaciné kultara (A = 38 %), Kiti
tipai pasiskirsté labai panaSiai: adhokratija — 23 %, rinka — 20 %, hierarchija — 19 %. Pagal gautas
apklausos duomeny reikSmes, grafiSkai pavaizduotas esamos ir siektinos organizacinés kultiiros
vertinimo profilis (14 pav.). K. S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) pabrézia, kad analizuojant
organizacinés kulttiros profilio diagrama, biitina atkreipti démesj j daugiau nei deSimties baly skirtuma
tarp esamos ir siektinos situacijos, rodantj biisimy poky¢iy pagrindg.

Dabartinéje situacijoje diagnozuotas dominuojantis hierarchinés organizacines kultiiros tipas (D
= 40 %) atskleidzia, kad Siuo metu organizacijai buidinga stabilumas ir kontrolé, stipri vidiné
orientacija ir integracija. Svarbiausia — sklandus veiklos procesas, todél organizacijoje vadovaujama
remiantis grieZztomis taisyklémis ir procediromis, kontroliuojama darbuotojy veikla. Dabartingje
situacijoje vyrauja ir klano tipo kultira (A = 29 %), rodanti, kad organizacija yra atsakinga ir
Isipareigojusi darbuotojams, organizacijoje vieningas kolektyvas, stipriai iSreikStas ,,mes* jausmas,
vyrauja draugiska aplinka, buidingas komandinis darbas. Silpniausiai organizacijoje iSreikstos rinkos
(C= 16 %) ir adhokratijos (B = 15 %) tipo organizacinés kultiiros. Tai rodo, kad organizacijoje,

kurioje vyrauja formalios taisyklés, kontrolé ir komandinis darbas, nebudinga konkurencija, néra
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salygy pasireiksti novatoriSkumui, individualiy sprendimy laisvei, organizacija néra linkusi rizikuoti.
Siektinos situacijos apklausos rezultatai rodo, kad vadovybé nori pokyc¢iy. Didziausi skirtumai stebimi
hierarchinéje kultiiroje, tai rodo nustatytas 23 procentiniy baly atotriikis tarp esamos ir siektinos
situacijos. Respondenty nuomoné rodo, kad pageidaujama silpninti hierarchinés kultiiros bruozus:
kontrole, hierarchija, paklusnuma. Ateityje labiausiai turéty dominuoti klano tipo kultira (A = 38 %).
Vadovai pageidauty organizacijos, kuri biity lanksti, dinamiSka, linkusi ] permainas, reaguoty i
aplinkos poky¢ius, vadovai noréty perduoti didesnius jgaliojimus darbuotojams bei skatinty labiau
dalyvauti organizacijos veikloje. Lyginant su esama situacija, ateityje turéty biti stiprinama
adhokratija (B = 23 %) ir rinka (C = 20 %): didesnis démesys klientams, unikaliy paslaugy ktirimui,
konkurencijai , agresyvumui.

K.S. Cameron ir R.E. Quinn metodologijos organizacinés kulttiros jvertinimo instrumentas OCAI
leidzia atskirai iSanalizuoti kiekvieng kultliros dimensija: dominuojancius organizacijos bruoZzus,
vadovavimo  stiliy organizacijoje, vadovavimg darbuotojams, vienijanfig organizacijos esme,
strateginius tikslus ir sékmés kriterijus. Atliekant Siy dimensijy analize, galima jvertinti esama
situacijg ir numatyti pageidaujamus pokycius ateityje.

[$analizavus dominuojanciy organizacijos bruoZy dimensijy (zr. 15 pav.) vertinima, matyti, kad
dominuoja hierarchijos (D = 44 %) tipo bruozai — organizacija grieztai struktfrizuota ir
kontroliuojama, vyrauja hierarchija, grieZtai nustatytos taisyklés, procediiros, reguliuojancios zmoniy
veiksmus. Taciau svarbu ir orientavimasis ] rezultatus, uzduociy atlikimas, tikslo siekimas (C = 23 %).

Maziausiai iSreiksti klano kultiiros bruozai (A = 19 %) bei adhokratijos bruozai (B = 14 %).
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Organizacija nepasizymi unikaliais ypatumais, dinamika, Zmonés néra vieningi, nesiryZta aukotis,
taCiau Sie bruozai ir negali dominuoti stipriai iSreikstoje hierarchinéje kulttiroje. Siektinoje situacijoje
vadovybé nori pokyciy, tai rodo 25 procentiniy baly atotriikis tarp esamos ir siektinos $ios dimensijos
hierarchinés kultiros. Siekiama maksimaliai sumazinti hierarchijos bruozy dominavima (iki 19 %),
t.y. maziau kontrolés, formaliy procediry. Respondenty nuomone, organizacijoje ateityje turéty
dominuoti rinkos kultaros bruozai (C = 31 %) — konkurencija, lyderysté rinkoje, numatyty tiksly
pasiekimas. Taip pat stebimas 11 procentiniy baly atotriikis tarp esamos ir siektinos adhokratinés
kultiros: ateityje norima tapti dinamiska, verslia organizacija, kurioje zmongés linke rizikuoti ir
aukotis. Maziausiai turéty bati stiprinami kKlano kulttros bruozai (A= 25 %).

Bendro vadovavimo stiliaus dimensijoje (zr. 16 pav.) diagnozuotas hierarchinés organizacinés
kulttiros tipas (D = 37 %) — organizacijoje skaidriai koordinuojami, sklandziai tvarkomi reikalai. Klano
kulttra (A = 30 %) rodo, kad organizacijoje sickiama padéti ir iSmokyti. Maziausiai pasireiSkia rinkos
(C = 21 %) kultara: dalykiskumas, agresyvumas konkurenty atzvilgiu ir adhokratijos (B = 12 %)
kulttra: verslumas, novatoriSkumas. Ateityje pageidaujama susilpninti hierarchijos (D = 34 %) , klano
(A = 25 %), rinkos (C = 20 %) kultiry bruozus $ioje dimensijoje ir kiek sustiprinti adhokratinés
kulttiros bruozus organizacijos vadovavimo stiliuje: versluma, novatoriskuma, rizikos skatinima.

ISanalizavus vadovavimo darbuotojams dimensijos (zr. 17 pav.) vertinimo rezultatus, dabartinéje
situacijoje  nustatyti dominuojantys hierarchinés kultiiros bruozai (D = 40%): vadovaujant i$
darbuotojy reikalaujama paklusnumo, nuspéjamy, stabiliy santykiy, garantuojamas uZimtumas. Taip
pat ryskas klano kultGiros bruozai (A = 32 %) — skatinamas komandinis darbas, vieningumas,
dalyvavimas sprendimy priémime. Silpniausiai Siuo metu pasireiSkia rinka — konkurencijos,

pasiekimy skatinimas (C = 14 %) ir adhokratija — individuali rizika, novatoriSkumas (B = 14 %).
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Ateityje vadovaudami darbuotojams vadovai pageidauty labiausiai sumazinti hierarchijos (D =
20 %) bruozus, stebimas ryskus, net 20 procentiniy baly atotriikis. Ateityje vadovai pageidauty, kad
biity dominuojantis klano tipo (A = 44 %) vadovavimo stilius, stebimas 12 procentiniy baly pokytis
tarp esamos ir siektinos situacijos. Klano tipo vadovavimo stiliui biidingas komandinis darbas,
vieningas kolektyvas. Ateityje taip pat norima sustiprinti adhokratijos (B = 20 %) ir rinkos (C = 20
%) kultiiry bruozus

Vienijancios organizacijos esmés dimensijoje (Zr. 18 pav.), pagal tyrimo rezultatus stipriai
dominuoja hierarchinés organizacinés kultiros tipas. Vadovybés nuomone, organizacijg vienija
formalios taisyklés, oficiali politika, sklandi organizacijos veikla (D = 46%). Taip pat organizacija
vienija atsidavimas darbui, tarpusavio pasitikéjimas, klano kultira (A = 27%). Silpniausi vienijantys
elementai tikslo siekimas, agresyvumas (C = 16%) ir novatoriskumas, pirmavimas (B = 11%). Taciau
siektinoje situacijoje vienijanti organizacijos esmé turéty stipriai keistis, nes stebimas rySkus 31
procentinio balo atotriikis hierarchinéje kultiiroje, jos elementai buty iSreiksti maziausiai, (D = 15%).
Ateityje vadovybé pageidauty, kad labiausiai organizacijg vienyty atsidavimas darbui, tarpusavio
pasitikéjimas, jsipareigojimai darbuotojams, tai rodo klano kultiros 14 procentiniy baly atotrtikis (A =
41%). Taip pat ateityje vadovybé pageidauty daugiau novatoriskumo, tobulinimosi, lankstumo,
pirmavimo, tai rodo adhokratijos 12 procentiniy baly atotriikis (B = 23 %) bei kiek labiau iSreikstos
rinkos kultaros ( C = 21 %).

Strateginiai tiksly dimensijoje (zr. 19 pav.), dabartinéje situacijoje diagnozuotas hierarchinés
kulttiros tipas (D = 37%). Vadovybei $iuo metu svarbiausia iSlaikyti nekintamuma, stabiluma,
pelninguma, kontrole ir sklandy veiklos procesg. Taip pat §iuo metu svarbu ugdyti zmones, palaikyti
didelj pasitikéjimg, atvirumg ir bendruma, klano kultira (A = 30%). Silpniausiai Siuo metu
akcentuojama naujy istekliy, galimybiy paieska, problemy sprendimas, adhokratiné kultuira (B =

20 %), konkurencija, dominavimas rinkoje (C =13 %).
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Klanas (A) Klanas (A)

36. 44

0 33 19

Hierarchija (D) €37 r Adhokratija (B) Hierarchija (D) 0 Adhokratija (B)
18 147 16
Rinka (C) Rinka (C)
= Situacija dabar ™= Sjektina situacija e Situacija dabar *=====Sjektina situacija
19 pav. Strateginiai tikslai 20 pav. Sékmés kriterijai

Taciau siektinoje situacijoje respondentai nurodé, kad nori silpninti hierarchinius (D = 16 %)
strateginius tikslus: nekintamumag, kontrole, sklandy veiklos procesa, tai rodo 21 procentinio balo
atotrukis. Labiausiai ateityje pageidaujama iSbandyti naujoves, ieSkoti naujy galimybiy, iStekliy,
spresti problemas, adhokratija (B = 30%), tai rodo 10 procentiniy baly atotrukis tarp esamos ir
pageidaujamos situacijos. Ateityje siekiama sustiprinti klano kultaros strateginius tikslus (A = 36%) ir
rinkos kultaros strateginius tikslus (C = 18%).

[Sanalizavus sékmés kriterijy dimensijos rezultatus (zr. 20 pav.), respondenty nuomone §iuo
metu organizacijos s€kme lemia zmogisky iStekliy plétra, komandinis darbas, darbuotojy atsidavimas
darbui, rupinimasis zmonémis, klano kultara (A = 34 %). Taip pat organizacijos sékmei jtakos turi
pelningumas, patikimos paslaugos, sklandiis planai, Zemi kastai, hierarchiné kultura (D = 33 %).
Respondenty nuomone, maziausiai jtakos organizacijos sékmei turi naujy paslaugy kiirimas, inovacijos
(B =19 %), pergalé rinkoje, konkurencija, lyderysté (C = 14 %). Siektinoje situacijoje respondenty
nuomone, maziausiai jtakos organizacijos sékmei turés pelningumas, zemi kastai, patikimos paslaugos,
sklandiis planai, tai rodo 13 procentiniy baly atotriikis hierarchinéje kulturoje (D = 33 %). Didziausia
jtaka organizacijos sékmei turés labiau isreiksti klano kultiiros sékmés kriterijai (A = 44 %), tokie kaip
zmogiSky iStekliy plétra, riipinimasis Zmonémis, komandinis darbas, tai rodo 10 procentiniy baly
atotriikis. Ateityje organizacijos sékmei kiek didesne jtakg turés adhokratinés kulturos (B = 20 %) ir
rinkos kultiiros (C = 16 %) sékmés kriterijai.

Toliau, 12 lentel¢je, pateikiamas organizacinés kultiiros dimensijy vertinimo apibendrinimas.
Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad dabartingje situacijoje penkiose dimensijose, iSskyrus sékmés
kriterijy dimensijg, buidingi hierarchinés kultiiros bruozai. Siy dimensijy rezultatai atitinka
diagnozuotg organizacijos hierarchinés kultiiros tipa dabartinéje situacijoje (zr. 14 pav.) ir patvirtina,
kad hierarchiné kultiira Siuo metu yra jsitvirtinusi ir dominuojanti. Siektinos situacijos organizacinés

kultiiros dimensijy rezultatai rodo statistiSkai reikSmingus procentiniy baly atotrukius. Vertinimo
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rezultatai atskleidé, kad ateityje hierarching kulttirg siektina keisti j klano tipo organizacing kultiirg
keturiose diagnozuotose dimensijose. Sie rezultatai rodo atitikima su tyrimo metu siektinoje situacijoje
diagnozuota organizacijos klano tipo organizacine kultara.

12 lentelé. Organizacinés kultiiros dimensijy vertinimas

SITUACIJA DABAR SIEKTINA SITUACIJA

Eil. Dimensija Organizacinés | % | Eil. Dimensija Organizacinés | %

Nr. kultiiros tipas Nr. kultiiros tipas

1. | Dominuojantys Hierarchija 44 | 1 | Dominuojantys Rinka 31
bruozai bruozai

2. | Vadovavimo  stilius Hierarchija 37 | 2. | Vadovavimo  stilius Hierarchija 34
organizacijoje organizacijoje

3. | Vadovavimas Hierarchija 40 | 3. | Vadovavimas Klanas 44
darbuotojams darbuotojams

4 | Vienijanti Hierarchija 46 | 4. | Vienijanti Klanas 41
organizacijos esmé organizacijos esmé

5. | Strateginiai tikslai Hierarchija 37 | 5. | Strateginiai tikslai Klanas 36

6. | Sékmés kriterijai Klanas 34 | 6. | Sékmés kriterijai Klanas 44

Cit. pagal Patapas, Labenskyté, 2011, p. 597

Apibendrinant galima teigti, kad esamos ir siektinos situacijos organizacinés kultiiros tyrimo
metu nustatyti statistiskai reikSmingi vertinimo rezultaty skirtumai yra biisimy pokyciy organizacijoje
pagrindas. Organizacijos vadovybé organizacinés kultiiros pokycius sieja su moderniais pokyciais
organizacijoje, su galimybe tapti dinamiska, lankscia organizacija, reaguojancia j aplinkos pokycius,

siekiancia tobuleti.

3.2. Darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai ir jy analizé

3.2.1. Darbuotojy demografiniy duomeny analiz¢

UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias“ organizacinés kultiros tyrime i§ viso dalyvavo 67
darbuotojai. ISanalizavus anketos demografinius duomenis, paaiskéjo, kad UAB sanatorijos ,,PuSyno
kelias* didziaja dalj darbuotojy sudaro moterys — 91 %, vyrai — 9 %. Darbuotojy pasiskirstymas
pagal lyti matomas 21 paveiksle. Rysky ly¢iy skirtuma, kaip ir vadovybeés lyCiy pasiskirstyme, tikétina
nulemia jstaigos veiklos pobiidis, bei motery polinkis rinktis sveikatos priezitiros srities iSsilavinima.

Pagal amziy respondentai buvo suskirstyti 4 amziaus grupés: iki 30 mety, nuo 31 iki 40 mety,

nuo 41 iki 50 mety, nuo 51 — 60 mety ir vir§ 60 mety (Zr. 22 pav.).
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21 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj ( proc.)
Tyrimo rezultatai rodo, kad daugiausiai organizacijoje dirbanciy darbuotojy yra iki 30 mety
(28,4 %). Antra pagal dydj amziaus grupe¢ yra nuo 41 — 50 mety ( 26,9 %). Beveik ketvirtadalis
darbuotojy yra 31 — 40 mety (23,9 %). Dalis darbuotojy yra 51 — 60 mety (17,9 %) ir 3 % darbuotojy

yra vyresni nei 60 mety.

virs 60 mety _ 3
51 - 60 mety | 17,9
41 - 50 mety | 26,9
31 - 40 mety | 23,9
iki 30 mety | 28,4
0 10 20 % 40

22 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy ( proc.)

Pagal iSsilavinimg respondentai buvo suskirstyti i penkias grupes: vidurinis, profesinis,
aukstasis neuniversitetinis , aukStasis universitetinis, nebaigtas aukstasis (zr. 23 pav.).

Atlikus duomeny analize¢ paaiskéjo, kad didzioji dalis organizacijos darbuotojy pasiZzymi auksto
lygio iSsilavinimu: beveik pusé darbuotojy (47,8 %) turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg ir daugiau
nei trecdalis (35,8 %) yra igij¢ aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg. Aukstas iSsilavinimo lygis rodo
auksta ziniy lygj, bei savo srities iSmanyma. Dalis darbuotojy turi profesinj iSsilavinimg (13,4 %),

nebaigty aukstajj ir vidurinj iSsilavinimg turi po 1,5 % darbuotojy.
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Nebaigtas aukStasis -:I 15
AukStasis universitetinis - 47,8
AukStasis neuniversitetinis - 35,8
Profesinis | 13,4
Vidurinis :I 15
0 1IO 2IO 3IO 4IO 5I0

23 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (proc.)

Pagal darbo patirtj organizacijoje, respondentai buvo suskirstyti j penkias grupes: iki 2 mety, nuo
2 iki 5 mety, nuo 6 iki 10 mety, nuo 11 iki 20 mety ir vir§ 20 mety. Darbo patirtis organizacijoje
svarbus faktorius analizuojant organizacing kultiirg, nes didesne patirtj turintys darbuotojai yra geriau

susipaZing su organizacija ir joje vykstanciais procesais.

11 - 20 mety | 16.4
6 - 10 mety 313
2 - S mety 343
iki 2 mety 17.9
0 lIO 2I0 3I0 4I0

24 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo patirti organizacijoje ( proc.)

ISanalizavus tyrimo duomenis, 24 paveiksle matyti, kad vienas trecdalis darbuotojy (34,3 %)
dirba organizacijoje nuo 2 iki 5 mety, kitas trec¢dalis (31,3%) dirba nuo 6 iki 10 mety. Mazesné dalis
(17,9 %) darbuotojy dirba iki 2 mety ir maziausiai darbuotojy, kuriy patirtis organizacijoje nuo 11 iki
20 mety (16,9 %). Organizacijoje néra darbuotojy, kuriy patirtis buty vir§ 20 mety. Remiantis darbo
patirties organizacijoje tyrimo rezultatais, galime daryti prielaida, kad organizacijoje yra nemaza

darbuotojy kaita, nes daugiau nei pusé¢ darbuotojy organizacijoje (52,2 %) turi iki 5 mety darbo patirt.
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3.2.2. Darbuotojy apklausos duomeny analizé

UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias“ darbuotojai pagal K.S. Cameron ir R.E. Quinn metodologijos
adaptuota anketa vertino organizacijos organizacing kultiira. Darbuotojai vertino tam tikrg kultiirg
atspindincius teiginius, pasirinkdami labiausiai jy nuomong isreiskiantj balg.

Atliekant tyrimus, labai svarbi apklausos skalés savybé yra jos validumas, t.y. ar teisingai skalé
matuoja tiriamg reiskinj, sagvoka. Skalés patikimumas — jos vidinis vientisumas ir matavimo rezultaty
stabilumas. Vidinj skalés patikimumg galima jvertinti naudojant Cronbach alfa koeficienty, kuris
kiekybiskai jvertina skalés elementy tarpusavio koreliacija. Sio koeficiento reikimé gali didéti nuo
nulio iki vieneto, kuo labiau sutampa su vienetu, tuo labiau skalés elementai tarpusavyje susijg, tuo
aukstesnis vidinis suderinamumas (Vaitkevi¢ius, Saudargiené, 2010, p.101).

13 lentele. Klausimyno Cronbach alfa koeficientas

Cronbach's Alpha N of Items
,906 28

13 lenteléje pateikti rezultatai, kuriuose matyti, kad Cronbach's Alpha lygi 0,906. Nustatytas aukstas
skalés vidinio patikimumo laipsnis. Tai rodo, kad i§ 28 klausimy sudaryta skalé yra validi ir
tinkama statistiniams skai¢iavimams.

Atliekant tyrimo duomeny analize svarbu atkreipti démesj | koreliacija — kintamyjy tiesing
priklausomybe, susietumo laipsnj. Teigiamas koreliacijos koeficientas r rodo tiesioging kintamyjy
priklausomybe, kai didesnés X reikSmés atitinka didesnes Y reikSmes, neigiamas — kai aukStos X
reik§més atitinka maZesnes Y reik§mes (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002 ). Koreliacijos koeficiento
reikSmé visada yra tarp — 1 ir + 1. Kadangi darbuotojy apklausoje buvo panaudota Likerto skalé su
ranginiais kintamaisiais, skai¢iuojamas Spearmano koreliacijos koeficientas. Zemiau bus pateikiamos
kiekvienos kultiiros teiginiy koreliacijos lentelés ir duomeny analizé.

Pirmiausiai bus analizuojami klano kultiirg atspindintys teiginiai (zr. 9 prieda). Teiginiai, kurie
sulauké didziausio sutikimo arba nesutikimo ir jvertinti auk$¢iausiu procentiniu balu yra paryskinti.
Analizuojant teiginj, kad darbuotojai jaucia vadovo palaikyma, gali pasidalinti asmeninémis
problemomis, isaiskéjo, kad daugiau nei tre¢dalis respondenty (38,8 %), pritaria Siam teiginiui (sutinka
i§ dalies — 34,3%; visiSkai sutinka — 4,5%). Kiek daugiau nei penktadalis respondenty (26,9 %),
abejoja Siuo teiginiu, o kiek daugiau nei tre¢dalis respondenty (34,3 %) nesutinka su Siuo teiginiu (i$
dalies sutinka — 14,9 %; visiskai nesutinka —19,4 %).

Didzioji dalis respondenty (62,7 %) pritaria, kad dirba stiprioje, darbui atsidavusioje komandoje
(sutinka i§ dalies — 35,8 %; visiskai sutinka — 26,9 %). Maza dalis respondenty (14,9 %) abejoja, o
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kiek maziau nei ketvirtadalis respondenty (22,3 %) nesutinka, kad dirba stiprioje, darbui atsidavusioje
komandoje (i$ dalies nesutinka — 11,9 %; visiSkai nesutinka —10,4 % ).

Nemaza dalis darbuotojy (41,8 %) pritaria teiginiui, kad turi abipusj rysj su vadovu, Zino jo
nuomone apie atliekamus darbus (i§ dalies sutinka — 29,9 %, visiskai sutinka — 11,9 %). Taciau
daugiau nei trec¢dalis darbuotojy (35,8 %) nesutinka su Siuo teiginiu (visiSkai nesutinka — 19,4 % 1§
dalies nesutinka — 16,4 % ), 0 22,4 % respondenty $iuo teiginiu abejoja.

Didziausio nepritarimo sulauké teiginys, kad vadovas visiems uZztikrina galimybe tobuléti,
daugiau nei pusé darbuotojy (52,3 %) iSreiSké nesutikimg (visiSkai nesutinka — 26,9 %; i dalies
nesutinka — 25,4 %). Ketvirtadalis darbuotojy (25,4 %) abejoja Siomis galimybémis. Kiek daugiau nei
penktadalis darbuotojy (22,4 %) sutinka, kad vadovas uZtikrina galimybe tobuléti (i§ dalies sutinka —
14,9 %, visiskai sutinka — 7,5 %).

Tyrimo rezultatai rodo, kad nemaza dalis respondenty (41,8 %) nesutinka su teiginiu, kad yra
skatinami dirbti komandomis, dalyvauti priimant sprendimus (i§ dalies nesutinka — 23,9 %); visiskai
nesutinka —17,9 %). Beveik ketvirtadalis respondenty (23,9 %) abejoja $iuo teiginiu. Taciau kiek
daugiau nei trec¢dalis darbuotojy (34,4 %) mano, kad yra skatinami dirbti komandomis, dalyvauti
priimant sprendimus (i§ dalies sutinka — 25,4 %, visiskai sutinka — 9 %).

Labiausiai darbuotojai abejoja ar organizacijg vienija pasi§ventimas darbui ir tarpusavio
sutinka — 22,4 %, visiskai sutinka — 14,9 %). Trecdalis darbuotojy (32,8 %) nesutinka, kad organizacija
vienija pasi§ventimas darbui, tarpusavio pasitikéjimas (i§ dalies nesutinka — 19,4 %; visiSkai nesutinka
-13,4 %).

Remiantis tyrimo rezultatais, apibendrintas klano kultiros teiginiy vertinimas grafiSkai

pavaizduotas 25 paveiksle.

Visiskai sutinku
I$ dalies sutinku 27,1
Abejoju

IS dalies nesutinku

Visiskai nesutinku

0 5 10 15 20 25 30

25 pav. Klano kultiiros teiginiy vertinimo pasiskirstymas ( proc.)
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Darbuotojy apklausos tyrimo rezultaty analizé rodo, kad pagal procentinius pasiskirstymus
dominuoja darbuotojy sutikimas (39,5%) su klano kultliros teiginiais: i§ dalies sutinka (27,1%), bei
visiSkai sutinka (12,4 %). Taciau tyrimo rezultatai rodo, kad panasi dalis darbuotojy nesutinka (36,5
%) su klano kultiiros teiginiais: po 17,9 % darbuotojy iSreiské visiska ir 18,6 % dalinj nesutikima.
Beveik ketvirtadalis darbuotojy (24 %) abejoja klano kultiiros teiginiais.

14 lenteléje pateikti klano kultiiros teiginiy koreliacijos koeficientai. Paryskinti koreliacijos
koeficientai rodo, kad S$ie teiginiai statistikai reikSmingai koreliuoja (zr. 10 priedg). Tai rodo
klausimyno statistinj patikimumga (p< 0,01 ).

14 lentele. Klano kultiiros teiginiy koreliacija (Spearmano koeficientas)

Teiginiai 1 5 9 13 17 21

1 1

5 ,125 1

9 ,332 ,042 1

13 ,335 ,156 ,559 1

17 ,178 ,295 ,553 ,464 1

21 ,162 ,680 ,115 ,250 ,466 1
1) Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis problemomis, jauc¢iame jo

palaikyma.

5) Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komandoje

9) Darbe su vadovu turime abipusj rysj, t.y. zinome jo nuomong apie misy atliktus darbus
13) Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti.

17) Esame skatinami dirbti komandomis, vieningai dalyvauti priimant svarbius
sprendimus

21) PasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas vienija miisy organizacijg.

Lentel¢je matyti silpna pirmojo teiginio koreliacija devintu ir tryliktu teiginiais. Kuo dazniau
respondentai mano, jog gali su vadovu darbe pasidalinti asmeninémis problemomis, tuo dazniau mano,
kad su vadovu turi abipusj rysj (r = 0,332, p< 0,01 ), vadovas uztikrina galimybe tobuléti (r = 0,335,
p< 0,01).

Kuo labiau respondentai linke manyti, kad dirba stiprioje, atsidavusioje komandoje, tuo dazniau
mano, kad organizacijg vienija pasi§ventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas (r = 0,680, p< 0,01),
nustatyta vidutiniska koreliacija.

Kuo dazniau respondentai mano, kad su vadovu turi abipusj rysj, Zino jo nuomong apie atliktus
darbus, tuo dazniau respondentai link¢ manyti, kad vadovas uztikrina visiems galimybg tobuléti (r =
0,559, p< 0,01), kad yra skatinami dirbti komandomis, dalyvauti priimant sprendimus (r = 0,553, p<
0,01). Tarp $iy klausimy nustatyta vidutiniska koreliacija.

Silpna koreliacija nustatyta tarp respondenty nuomonés apie vadovo uZztikrinamas galimybes
tobuléti ir skatinimo dirbti komandomis, dalyvavimo priimant sprendimus. Kuo labiau respondentai
mano, kad vadovas uztikrina visiems galimybe tobuléti, tuo labina linke manyti, kad yra skatinami

dirbti komandomis, dalyvauti priimant sprendimus (r = 0,464, p< 0,01).
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Nustatyta silpna koreliacija tarp respondenty nuomonés apie skatinimg dirbti komandomis,
dalyvavimg priimant sprendimus ir organizacija vienijanCius veiksnius. Kuo dazniau respondentai
mano, kad yra skatinami dirbti komandomis, dalyvauti priimant sprendimus, tuo labiau yra linke
manyti, kad organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas (r = 0,466, p< 0,01).

[Sanalizavus adhokratinés kultiiros teiginiy vertinimus (zr. 11 prieds.), galima teigti, kad
beveik pusé organizacijos darbuotojy (49,3 %) nesutinka su teiginiu, kad organizacijoje yra skatinami
generuoti naujas idéjas bei naujus darbo metodus (i§ dalies nesutinka — 25,4 %; visiskai nesutinka —
23,9 %), beveik ketvirtadalis darbuotojy (23,9 %) abejoja Siuo teiginiu. Taciau kiek daugiau nei
ketvirtadalis darbuotojy (26,9 %) iSreiské sutikimg su Siuo teiginiu (i§ dalies sutinka — 23,9 %,
visiskai sutinka — 3 %).

»Kai pasiiiloma nauja id¢ja, vadovas padeda ja jgyvendinti“ — Siam teiginiui pritaria 38,8 %
respondenty (i dalies sutinka — 31,3 %, visiskai sutinka — 7,5 %), kiek daugiau nei ketvirtadalis
abejoja (26,9 %). 34,3 % respondenty nepritaria Siam teiginiui ( visiSkai nesutinka — 17,9 %, i§ dalies
nesutinka — 16,4 %).

Daugiau nei pusé organizacijos darbuotojy (53,8 %) nesutinka, kad vadovas pateikia kiirybines
idéjas, susijusias su organizacijos veikla (i§ dalies nesutinka — 29,9 %; visiSkai nesutinka — 23,9 %),
ketvirtadalis darbuotojy (25,4 %) abejoja. Penktadalis darbuotojy (20,9 %) sutinka, kad organizacijoje
vadovas pateikia kiirybines idéjas, susijusias su organizacijos veikla (i§ dalies sutinka — 13,4 %,
visiSkai sutinka — 7,5 %).

Didzioji dalis organizacijos darbuotojy (40,3 %) pasiryze rizikuoti, aukotis siekiant uzsibrézto
tikslo (i§ dalies sutinka — 31,3 %, visiskai sutinka — 9 %). Ketvirtadalis darbuotojy abejoja (25,4 %).
Trecdalis darbuotojy (34,3 %) nemano, kad zmonés linkg aukotis ir rizikuoti (visiSkai nesutinka —
17,9 %, iS dalies nesutinka — 16,4 %).

UAB sanatorijos ,,PuSyno kelias* organizacijos darbuotojams suteikiama laisve atliekant
uzduotis, nusprendZiant kaip atlikti darba, taip mano daugiau nei pusé (58,2 %) darbuotojy (i$ dalies
sutinka — 32,8 %, visiskai sutinka — 25,4 %). Maziau nei ketvirtadalis darbuotojy (23,9%) nesutinka su
Siuo teiginiu (i$ dalies nesutinka — 16,4 %; visiSkai nesutinka — 7,5 %), maza dalis (17, 9%) darbuotojy
abejoja.

Vertindami adhokratinés kultiiros teiginius, daugiausiai respondenty (28,4%), suabejojo ar
organizacijg vienija siekis pirmauti ir pasi§ventimas naujovéms. DidZioji dalis respondenty (43,3 %)
nepritaria Siam teiginiui (visiSkai nesutinka — 26,9 %, i§ dalies nesutinka — 16,4 %). Daugiau nei
ketvirtadalis respondenty (28, 4%) sutinka, kad organizacijg vienija siekis pirmauti ir pasi§ventimas
naujovéms (i§ dalies sutinka — 22,4 %, visiskai sutinka — 6 %).

Remiantis tyrimo rezultatais, apibendrintas adhokratinés kultiiros teiginiy vertinimas grafiskai

pavaizduotas 26 paveiksle.
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ISanalizavus UAB sanatorijos ,,PuSyno kelias* darbuotojy apklausos tyrimo rezultatus, matyti,

kad dominuoja nesutikimas (39, 8% ) su adhokratinés kultiiros teiginiais: i§ dalies nesutinka 20,1 %,

VisiSkai sutinku
IS dalies sutinku 25,9
Abejoju 24,6

IS dalies nesutinku

VisiSkai nesutinku

26 pav. Adhokratinés kultiiros teiginiy vertinimo pasiskirstymas ( proc.)
visiSkai nesutinka 19,7 % darbuotojy. Tadiau panasi dalis darbuotojy (35,6 %) iSreiské pritarimg
adhokratinei kultorai: i§ dalies sutinka 25, 9 %, visiSkai sutinka 9,7 % darbuotojy. Ketvirtadalis
darbuotojy (24,6 %) iSreiské abejone Sios kultiiros teiginiais.

15 lentel¢je pateikti adhokratinés kultiiros teiginiy koreliacijos koeficientai. ParySkinti
koreliacijos koeficientai rodo, kad $ie teiginiai statistikai  reikSmingai koreliuoja (zr. 12 prieds).
Tai rodo klausimyno statistinj patikimumga (p< 0,01 ).

15 lentelé. Adhokratinés kultiiros teiginiy koreliacija (Spearmano koeficientas)

Teiginiai 2 6 10 14 18 22
2 1
6 ,466 1
10 478 ,620 1
14 ,267 ,245 ,369 1
18 ,183 ,114 ,044 ,114 1
22 ,445 ,483 ,323 ,335 ,283 1

2) Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo metodus

6) Kai pasitloma nauja idéja, vadovas padeda ja jgyvendinti

10) Vadovas reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas, susijusias su miisy
organizacijos veikla.

14) Siekiant uzsibrézto tikslo, Zmonés pasiryze rizikuoti ir aukotis

18) Atliekant uzduotis mums suteikiama laisve, galimybé individualiai nuspresti
kaip atlikti vieng ar kitg darba.

22) Pasi§ventimas naujovéms, tobulinimui ir siekis pirmauti vienija misy
organizacija.

Nustatyta silpna koreliacija tarp respondenty pozitirio j sitilomas idéjas, darbo metodus, vadovo idéjy
igyvendinima, pateikimg ir organizacijg vienijan¢ius veiksnius. Kuo labiau respondentai mano, jog jie
darbe yra skatinami generuoti naujas id¢jas, darbo metodus, tuo labiau, jy nuomone, vadovas padeda

jas igyvendinti (r = 0,466), tuo labiau link¢ manyti, kad vadovas pateikia naujas kiirybines id¢jas (r =
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0,478, p< 0,01) ir kad organizacijg vienija naujovés, siekis pirmauti (r = 0,445, p< 0,01).
Nustatyta vidutiniska koreliacija tarp vadovo pagalbos igyvendinant id¢jas ir vadovo pateikiamy idéjy,
bei silpna koreliacija tarp pasi§ventimo naujovéms. Kuo labiau respondentai mano, jog vadovas
padeda jgyvendinti sitilomas idéjas, tuo labiau respondentai mano, kad vadovas reguliariai pateikia
id¢jas (r = 0,620, p< 0,01 ) ir kad organizacija vienija pasiSventimas naujovéms ir siekis pirmauti (r =
0,483, p<0,01,).

Nustatyta silpna koreliacija tarp vadovo pateikiamy idé€jy ir tarp Zmoniy ryZzto aukotis, bei
pasiSventimo naujovéms. Respondentai, kurie mano, jog vadovas pateikia naujas id¢jas tuo dazniau, jy
nuomone, zmones siekia tikslo, aukojasi (r = 0,369, p< 0,01), tuo labiau organizacijg vienija naujoves,
siekis pirmauti (r = 0,323, p< 0,01).

Nustatyta silpna koreliacija tarp Zmoniy pasiryzimo aukotis ir veiksniy, vienijan¢iy organizacija.
Respondentai, kurie mano, kad siekiant tikslo Zmonés pasiryze aukotis, labiau linke manyti, kad
organizacijg vienija pasiSventimas naujovéms, siekis primauti (r = 0,335, p<0,01).

Rinkos kultiros tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad lyginant su kitomis kulttiromis, UAB
sanatorijos ,,PuSyno kelias* darbuotojai labiausiai nesutiko su Sios kultiiros teiginiais. Darbuotojy
vertinime dominavo visiSkas arba dalinis nesutikimas kiekviename teiginyje (Zr. 13 prieda).

Tyrimo rezultatai rodo, kad daugiau nei pusés (59,7%) darbuotojy nuomone, vadovas jy
nemotyvuoja geresniam darbo atlikimui, neuzkrecia savo energija (visiskai nesutinka — 35,8 %, 18
dalies nesutinka — 23,9 %). Beveik penktadalis (19,4%) darbuotojy mano Kkitaip ir pritaria Siam

Didzioji dalis darbuotojy (43,3 %) nezino vadovo iskelty tiksly (visiskai nesutinka — 22,4 %, i$
dalies nesutinka — 20,9 %). Daugiau nei trec¢dalis darbuotojy (35,8 %) Zino vadovo iskeltus tikslus (i$
dalies sutinka ir visi§$kai sutinka po 17,9 %), penktadalis darbuotojy (20,9 %) abejoja.

Teiginys, kad ,miisy organizacijoje vyrauja motyvuojantis klimatas, uzkre¢iantis kiekvieng
energija“ taip pat nesulauké pritarimo, kiek daugiau nei pusé darbuotojy (52,2%) nesutinka su §iuo
teiginiu (visiSkai nesutinka — 31,3 %, i$ dalies nesutinka — 20, 9 %). Beveik trec¢dalis darbuotojy (29,9
%) abejoja Siuo teiginiu. Ir tik maza dalis darbuotojy (17,9 %) sutinka su Siuo teiginiu (i§ dalies
sutinka — 10,4 %, visiskai sutinka — 7,5 %).

Organizacijos darbuotojy nuomone (37,3 %), jie néra informuojami apie organizacijos stiprigsias,
silpngsias puses, siekius bei rezultatus (visiSkai nesutinka — 22,4 %, i§ dalies nesutinka — 14, 9 %).
Kiek daugiau nei tre¢dalio darbuotojy (35,8 %) nuomone, jiems teikiama informacija apie organizacija
(i$ dalies sutinka — 20,9 %, visiskai sutinka — 14,9 %). Daugiau nei ketvirtadalis darbuotojy (26,9 %)
abejoja Siuo teiginiu.

Didel¢ dalis darbuotojy (38,9 %) nepritaria teiginiui, kad atlikdami uZduotis jie konkuruoja
tarpusavyje (visiskai nesutinka — 29,9 %, i$ dalies nesutinka — 9 %). Trecdalis darbuotojy (32,8 %)
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iSreiSké abejong Siuo teiginiu. Likusi dalis darbuotojy (28,3 %) sutinka su Siuo teiginiu (i§ dalies
sutinka — 16,4 %, visiskai sutinka — 11,9 %).

Darbuotojai ypatingai auks$ta nepritarimg iSreiSké teiginiui, kad vadovybé yra reikli, uz gerus
rezultatus darbuotojai skatinami premija, pagyrimu, net 73,1 % darbuotojy nesutinka su $iuo teiginiu
(visiSkai nesutinka — 59,7 %, i$ dalies nesutinka — 13,4 %). Dalis darbuotojy (14,9 %) abejoja, ir tik 12
% darbuotojy sutinka, kad darbuotojai yra skatinami (i§ dalies sutinka — 9 %, visiSkai sutinka — 3 %).

Remiantis tyrimo rezultatais, apibendrintas rinkos kultiros teiginiy vertinimas grafiskai

pavaizduotas 27 paveiksle.

Visiskai sutinku

IS dalies sutinku
Abejoju

IS dalies nesutinku
33,6

35 40

VisiSkai nesutinku

27 pav. Rinkos kultiiros teiginiy vertinimo pasiskirstymas (proc.)

Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad UAB sanatorijos ,,PusSyno kelias* darbuotojy vertinimuose
dominuoja nepritarimas rinkos kultiirai. Pusé organizacijos darbuotojy 50, 8 % isreiské nesutikimg su
rinkos kultiiros teiginiais: visiSkai nesutinka 33,6 % darbuotojy, i§ dalies nesutinka 17, 2 %
darbuotojy. Nors ketvirtadalis darbuotojy (24,4 %) abejoja rinkos kultiira, kitas ketvirtadalis
darbuotojy (24,8 %) pritaria rinkos kultiirai: i§ dalies sutinka 15,1 %, visiSkai sutinka 9,7 %
darbuotojy.

16 lenteléje pateikti rinkos kultiiros teiginiy koreliacijos koeficientai. Paryskinti koreliacijos
koeficientai rodo, kad S$ie teiginiai statistikai reikSmingai koreliuoja (zr. 14 priedg). Tai rodo
klausimyno statistinj patikimuma (p< 0,01).

Lenteléje matyti, kad respondenty atsakymai ] teiginj, jog vadovas juos motyvuoja, uzkrecia
energija, silpnai koreliuoja su teiginiais, kad jie zino vadovo iskeltus tikslus (r = 0,418, p< 0,01);
vidutiniskai koreliuoja su respondenty nuomone apie jy nuolatinj informavimg apie skyriaus silpngsias,
stiprigsias puses, siekius, rezultatus (r = 0,603, p< 0,01); silpnai koreliuoja su respondenty nuomone
apie tarpusavio konkuravimg atliekant uzduotis (r = 0,371, p< 0,01); vidutiniSkai koreliuoja su
respondenty nuomone, jog vadovybé yra reikli, taciau uz gerus rezultatus yra skatinami pagyrimu,

premija (r = 0,552, p< 0,01).
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16 lentelé. Rinkos kultiiros teiginiy koreliacija (Spearmano koeficientas )

Teiginiai | 4 8 12 | 16 | 20 24
4 1
8 ,418 1
12 ,255 ,305 1
16 ,603 ,579 ,337 1
20 371 ,298 172 ,194 1
24 ,552 ,388 ATT ,305 ,509 1

4) Vadovas mus motyvuoja ir uzkre¢ia savo energija, kad geriau
atliktume darbus

8) Kiekvienas i§ miisy zino apie vadovo iskeltus tikslus

12) Misy organizacijoje vyrauja motyvacinis klimatas, uzkreciantis
kiekvieng energija

16) Mus nuolat informuoja apie miisy skyriaus silpngsias ir stiprigsias
puses, siekius ir rezultatus

20) Atlikdami uzduotis Zmonés tarpusavyje konkuruoja

24) Vadovybé yra reikli, taCiau uz gerus rezultatus esame skatinami
(pagyrimu, premija, paaukstinimu

Nustatyta vidutiniSka koreliacija su respondenty nuomone apie vadovo iskeltus tikslus su jy
informavimu apie skyriaus silpngsias, stiprigsias puses, siekius, rezultatus bei silpna koreliacija su
nuomone apie vadovybés reiklumg, darbuotojy skatinimg Kuo dazniau respondentai mano, kad jie
zino vadovo isSkeltus tikslus, tuo labiau linke manyti, kad juos informuoja apie skyriaus silpngsias,
stiprigsias puses (r = 0,579, p< 0,01), tuo labiau linke manyti, kad vadovybé yra reikli, taciau uz gerus
rezultatus jie yra skatinami pagyrimu, premija (r = 0,388, p< 0,01).

Nustatyta silpna koreliacija tarp respondenty nuomonés apie organizacijos klimatg ir tarp
nuomonés apie teikiamg informacijg, bei nuomonés apie vadovybés reiklumg, skatinimg. Kuo
dazniau respondentai mano, kad organizacijoje vyrauja motyvacinis, uzkreCiantis kickvieng
energija klimatas, tuo dazniau link¢ manyti, kad juos nuolat informuoja apie skyriaus silpngsias ir
stiprigsias puses, siekius, rezultatus (r = 0,337, p< 0,01); ir tuo labiau link¢ manyti, kad vadovybé yra
reikli, tadiau uz gerus rezultatus jie yra skatinami pagyrimu, premija ar paaukstinimu (r = 0,477, p<
0,01).

Nustatyta vidutiniSka koreliacija tarp respondenty nuomonés konkuravimg tarpusavyje ir
vadovybés reikluma bei skatinimg. Kuo dazniau respondentai mano, kad atlikdami uzduotis zmonés
tarpusavyje konkuruoja, tuo labiau link¢ manyti, kad vadovybé yra reikli, taciau uz gerus rezultatus yra
skatinami pagyrimu, premija ar paaukstinimu (r = 0,509, p< 0,01).

Hierarchinés kultiiros tyrimo rezultaty analiz¢ atskleidé, kad UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias*
darbuotojy vertinimuose pritarimas bei nepritarimas hierarchinés kultiiros teiginiams pasiskirsté
panasiai, su nedideliu procentiniu skirtumu (zr. 15 prieda).

Ypatingai stipriai iSreikStas ir maksimaliai dominuoja, lyginant ir su kity kultiiry teiginiais,

nesutikimas su hierarchinés kultiros teiginiu, kad ,,vadovas nuolat tikrina mums pavesty darby
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atlikima®, net 95,5 % respondenty iSreiské visiSkg nesutikimg. Su Siuo teiginiu i§ dalies sutiko 3 %
respondenty, 0 1, 5 % abejoja.

Taip pat tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad respondentai labiausiai abejoja (41,8 %) ,
lyginant su kitais teiginiais, ar organizacijoje yra aiSki politika, vertybés bei tikslai. Trecdalis
respondenty (31,3 %) iSreiSké nesutikimg visiSkai nesutinka — 16, 4%, i$ dalies nesutinka — 14,9 %).
11, 9 %).

Darbuotojy veiksmus organizacijoje reguliuoja instrukcijos ir taisyklés, taip mano didzioji dalis
(73,1 %) respondenty, (i$ dalies sutinka — 50, 7 %, visiskai sutinka — 22, 4 %). 14, 9 % respondenty
i§ dalies nesutinka su $iuo teiginiu, o 11, 9 % abejoja.

Beveik pusé respondenty (49,2 %) pritaria, kad vadovai sudétingg informacijg pateikia aiskiai,
pricinamai (i§ dalies sutinka — 32, 8 %, visiskai sutinka — 16, 4 %). Kiek daugiau nei ketvirtadalis
respondenty (26,9 %) iSreiSké nesutikimg (visiSkai nesutinka — 9 %, i§ dalies nesutinka — 17,9 %).
Likusi dalis respondenty (23,9 %) abejoja.

Tyrimo rezultatai rodo, kad didel¢ dalis respondenty (70,1 %) mano, jog vadovybé reikalauja
paklusnumo, santykiy stabilumo bei riipinasi darbuotojy uzimtumu (i§ dalies sutinka — 38, 8 %,
visiSkai sutinka — 31, 3 %). Dalis respondenty (16, 4%) nesutinka su $iuo teiginiu (i§ dalies nesutinka
— 13,4 %, visiskai nesutinka — 3 %). Abejoja 13,4 % respondenty.

Tyrimo metu respondentai labiausiai suabejojo teiginiu, jog organizacijg vienija taisyklés ir
— 9 %, visiskai nesutinka — 25,4 %). Likusi dalis respondenty (28, 4%) mano, jog organizacija vienija
taisyklés ir oficiali politika (i§ dalies sutinka — 23, 9 %, visi§kai sutinka — 4, 5 %).

Kaip matyti 28 paveiksle, hierarchinés kultiiros vertinime dominuoja darbuotojy pritarimas: 41, 8 %

Visi$kai sutinku
IS dalies sutinku 27,4
Abejoju

IS dalies nesutinku

VisiSkai nesutinku

0 5 10 15 20 25 30

28 pav. Hierarchinés kulttiros teiginiy vertinimo pasiskirstymas ( proc.)
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sutinka su hierarchinés kultiiros teiginiais: i§ dalies sutinka 27,4 %, visiSskai sutinka 14,7 %
darbuotojy. Trecdalis 36,6 % darbuotojy nepritaria hierarchinei kultiirai: visiSkai nesutinka 22,2 %, i
dalies nesutinka 14, 4 % darbuotojy, penktadalis darbuotojy (21,6 %) abejoja.

17 lentel¢je pateikti hierarchinés kultiiros teiginiy koreliacijos koeficientai. Paryskinti
koreliacijos koeficientai rodo, kad Sie teiginiai statistikai reikSmingai koreliuoja (zr. 16 prieda). Tali

rodo klausimyno statistinj patikimuma (p< 0,01).

17 [entelé. Hierarchinés kultiiros teiginiy koreliacija (Spearmano koeficientas)

Teiginiai | 3 7 11 15 19 23
3 1
7 093 1
11 -,068 242 1
15 197 ;700 166 1
19 177 318 117 345 1
23 -,143 233 481 261 0,83 1

3) Vadovas nuolat tikrina mums pavesty darby atlikima.

7) Kiekvienam i§ miisy yra aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai

11) Instrukcijos ir taisyklés reguliuoja visus musy veiksmus organizacijoje

15) Sudétingg informacija vadovai pateikia aiskiai ir prieinamai

19) Vadovybé siekia, kad nuolat biitume uzimti, reikalauja paklusnumo bei santykiy
stabilumo

23) Taisyklés ir oficiali politika vienija miisy organizacija

Nustatyta septintojo teiginio stipri koreliacija su penkioliktuoju teiginiu ir silpna koreliacija su
devynioliktuoju teiginiu. Kuo dazniau respondentai mano, kad jiems yra aiski organizacijos politika,
vertybés ir tikslai, tuo labiau jie yra linke manyti, kad vadovai sudétingg informacijg pateikia aiskiai ir
prieinamai (r = 0,700, p< 0,01), tuo dazniau mano, kad vadovybé siekia jy uzimtumo, reikalauja
paklusnumo bei santykiy stabilumo (r = 0,318, p< 0,01).

Nustatyta silpna koreliacija tarp vienuoliktojo ir dvideSimt treCio teiginio. Kuo labiau
respondentai mano, kad jy veiksmus organizacijoje reguliuoja instrukcijos ir taisyklés, tuo labiau linke
manyti, kad organizacijg vienija taisyklés ir oficiali politika (r = 0,481, p<0,01).

Silpna koreliacija nustatyta tarp penkioliktojo ir devynioliktojo teiginio. Kuo daZniau
respondentai mano, kad vadovai sudétingg informacija pateikia aiskiai, tuo labina linke manyti, kad
vadovybé siekia jy uzimtumo, reikalauja paklusnumo bei santykiy stabilumo (r = 0,345, p<0,01).

Remiantis gautais rezultatais, sudarytas organizacinés kultliros profilis pagal darbuotojus (zr.
29 pav.).
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Klanas (A)

Hierarchija (D) Adhokratija (B)

Rinka (C)

29 pav. Organizacinés kulttiros vertinimo profilis, remiantis darbuotojy nuomone (proc.)

Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad darbuotojy nuomone, organizacijoje dominuoja hierarchinés
kulttros ir klano kultoros tipai, kiek maziau iSreikstas adhokratinés kultiiros tipas. Maziausiai
isreikstas rinkos kultiros tipas. Sie rezultatai atskleidZia, kad organizacijai badinga stabilumas,
kontrolé, darbuotojy veiksmus reguliuoja instrukcijos ir taisyklés, vadovybé siekia uzimtumo,
reikalauja paklusnumo bei santykiy stabilumo (D = 42 %). Organizacija yra atsakinga, jsipareigojusi
darbuotojams, organizacijoje vieningas kolektyvas, stipriai iSreikStas ,,mes* jausmas, vyrauja
draugiska aplinka, biidingas komandinis darbas (A = 40 %). Kiek maziau iSreikStas novatorisSkumas,
veiklumas, lankstumas, kiirybiSkumas, asmeniné iniciatyva bei sprendimy laisvé, unikaliy paslaugy
kiirimas (B = 36 %). Silpniausiai organizacijoje iSreiksti rinkos (C = 25 %). kulttiros bruozai: aiskas
tikslai ir agresyvi strategija, galia, lyderysté, pelno siekimas, démesys klientams.

Bendras vadovy ir darbuotojy organizacinés kulttiros profilis pateiktas 30 paveiksle.

Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovy ir darbuotojy organizacinés kultiiros profilis sutampa del
dominuojanciy organizacinés kultliros tipy. Abiejy grupiy nuomone, Siuo metu organizacijoje
labiausiai i8reik$ti hierarchinés ir kiek maziau klano kultiros bruozai: organizacijai budinga
stabilumas ir kontrolé, stipri vidiné orientacija ir integracija, svarbiausia — sklandus veiklos procesas,
todel organizacijoje vadovaujama remiantis grieZztomis taisyklémis ir procediromis, kontroliuojama
darbuotojy veikla, vadovybé siekia uzimtumo, reikalauja paklusnumo bei santykiy stabilumo, taciau
tuo pat metu organizacija yra atsakinga ir jsipareigojusi darbuotojams, organizacijoje vieningas
kolektyvas, stipriai iSreik$tas ,,mes* jausmas, vyrauja draugiska aplinka, biidingas komandinis darbas,

darbuotojy dalyvavimas organizacijos veikloje.
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Klanas (A)
50
38
40
29
23
Hierarchija (D) G Adhokratija (B)
16
20
Rinka (C)
mmVadovy nuomoné (dabar) === Vadovy nuomon¢ (ateityje) Darbuotojy nuomoné

30 pav. Bendras vadovy ir darbuotojy organizacinés kultaros profilis (proc.)

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad UAB sanatorijos ,, Pusyno kelias“ vadovy ir
darbuotojy nuomonés sutampa dél dominuojanciy organizacinés kultiros tipy: abiejy grupiy
nuomone, siuo metu labiausiai dominuoja hierarchijos kultira ir kiek maziau klano kultiira.

Tyrimo rezultatai rodo, kad ateityje vadovybé nori pokyciy: numato stiprinti klano kultirg,
hierarchine kultiirg silpninti. Galima teigti, kad organizacijoje vyrauja oficiali politika, sprendimai
priimami vadovaujantis grieztomis taisyklémis ir procediiromis, kontroliuojama darbuotojy veikla,
taciau taip pat organizacija yra unikali, panasi j didele seimgq, kurioje vyrauja draugiska aplinka,
tarpusavio pasitikéjimas, vieningas kolektyvas, budingas komandinis darbas bei darbuotojy
dalyvavimas veikloje. Taip pat galima teigti, kad esamos ir siektinos situacijos organizacinés kultiiros
tyrimo metu nustatyti statistiSkai reikSmingi vertinimo rezultaty skirtumai yra bisimy pokyciy
organizacijoje pagrindas. Organizacijos vadovybé  organizacinés kultiros pokycius sieja  su
moderniais pokyciais organizacijoje, su galimybe tapti dinamiska, lankscia organizacija,
reaguojancia j aplinkos pokycius, siekiancia tobuléti, plésti zmoniskuosius iSteklius, ugdyti Zmones,

palaikyti didelj pasitikéjimgq, atvirumg ir bendrumgq.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados:

1. ISanalizavus uzsienio ir Lietuvos mokslininky organizacinés kultliros samprata, galima
pastebéti, kad mokslininkai vieningai sutaria, kad organizaciné KultGra turi jtakos visiems
organizacijos veiklos aspektams. Atlikti mokslininky tyrimai patvirtina, kad siekiant tapti efektyvia,
s¢kminga organizacija, organizaciné kulttira gali biti vadybos metodu, valdymo jrankiu, kurj taikant
galima kokybiskai patobulinti valdymo procesa, zmoniy jsipareigojimo ir iStikimybés organizacijai
déka gauti puikiy darbo rezultaty. Literatiiros analizé atskleide, kad mokslininkai organizacing
kultiirg apibrézia skirtingai, taciau dél esminiy teiginiy vieningi: organizacijoje vyraujanciy esminiy
nuostaty, jsitikinimy sistema yra organizacinés kultiros pagrindas. Organizaciné kultiira nulemia
organizacijos elgseng visose srityse: per organizacing kultiira organizacija ne tik pateikia save
pasauliui, bet svarbiausia — organizacijos vertybiy sistemos formuoja darbuotojy elgseng, ugdo
lojalumg organizacijai. Organizacijai ypa¢ svarbu  prisitaikyti prie  visuomenés keliamy
reikalavimy, jgyvendinti savo tikslus, strategija, visa tai galima jgyvendinti pasitelkus organizacine
kultiirg - socialinj tarpininka, vertybiy ir veiksmy sistemg. Mokslininkai, tyrinéjantys vadybos sritj,
vieningai  jvertino ir pabrézé  organizacijos klimato reikSminguma organizacijos veiklos
efektyvumui bei sékmei. Kaip ir organizaciné¢ kultira, kuri organizacijai suteikia unikaluma,
iSskirtinumg, taip ir klimatas suteikia organizacijai individualumg. Organizaciné kultira,
jsiskverbdama ] visus organizacijos sluoksnius, daro jtakg visiems procesams, vykstantiems
organizacijoje. Stipri ir tinkamai suformuota organizacijos kultira padeda jgyvendinti strateginius
tikslus, gerina darbuotojy santykius, stiprina jsipareigojimus, nusako elgesio standartus. Ypac svarbu
organizacinés kultliros svarbg suprasti sveikatos priezitiros jstaigy vadovams, kurie, stokodami
vadybiniy ziniy, nejvertina organizacinés kultiiros formavimo, tobulinimo svarbos. Siekiant kokybés
uztikrinimo sveikatos prieziliros organizacijose, svarbu jvertinti organizacijos kultiiros bruozus, kurie
nulemia organizacijos lankstumg reaguojant i pokycius iSorinéje aplinkoje bei palaiko pozityvy
organizacijos klimata.

2. Organizacinés kultiiros tyrinétojai i8skiria jvairius jos lygmenis, kuriy pagalba galime
suprasti ir atskleisti organizacinés kultiiros esmg¢. Literatliros analizé atskleidé, kad dazniausiai
sutinkami trys organizacinés kultiiros lygmenys: pastebima kultlira (simboliai, artefaktai);
persidengusios vertybés (tikslai, filosofija); pagrindinés prielaidos, jsitikinimai (vizija, misija).
Mokslininky atlikti empiriniai tyrimai rodo, organizacinés kultiiros klasifikacija biitina organizacinés
kultiros tipy nustatymui ir analizei, siekiant i$skirti specifinius kiekvienos organizacijos bruozus, o
taip pat sukurti tinkamus metodus siekiant jos tobulinimo. Mokslininkai, remdamiesi jvairiais
kriterijais, savybémis pateikia daugelj organizacinés kultiros tipologijos variacijy. Taciau svarbu

paminéti, kad realybéje tokiy tipy nepasitaiko, jie tik parodo pagrindines organizacijos veiklos kryptis.
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Organizaciné kultiira formuojasi dél rySiy ir santykiy tarp organizacijos elementy, t.y. darbuotojy.
Daugeliu atveju mokslininkai teigia, kad organizaciné kultlira formuojasi dualistinio proceso metu:
veikiant organizacijos iSorinés aplinkos (ekonominé padétis, nacionalin¢ kultlira, mentalitetas,
teisiniai aktai) ir organizacijos vidinés aplinkos (organizacijos tikslai, misija, vadovo asmenybg,
personalo kvalifikacijos lygis) faktoriams. Daugelis autoriy pabrézia, kad i§ vienas svarbiausiy
faktoriy, nulemianc¢iy organizacinés kultiiros formavimo procesg — vadovas, jo filosofija, valdymo
biidas, turimos nuostatos. Esminé vadovo paskirtis — organizacinés kulttiros sukiirimas, jos valdymas
ar net sunaikinimas. Nuo vadovo lyderio savybiy priklauso, kaip formuosis organizaciné kultiira, kaip
tai persiduos organizacijos nariams.
Tyrimo rezultaty analizés iSvados:

3. Organizacinés kultiiros jvertinimo instrumento OCAI tyrimo rezultaty analizé atskleide,
kad UAB sanatorijos ,,PusSyno kelias“ vadovy nuomone, organizacijoje dabartinéje situacijoje
dominuoja hierarchinés organizacinés kultiiros tipas — organizacija grieztai struktdrizuota ir
kontroliuojama, svarbiausia — sklandus veiklos procesas, todél organizacijoje vadovaujama remiantis
grieztomis taisyklémis ir procediiromis, kontroliuojama darbuotojy veikla. Organizacijoje kiek maziau
iSreiksta klano tipo kultiira — organizacija panasi j didel¢ Seima, vyrauja draugiska aplinka, vieningas
kolektyvas, stipriai iSreikStas ,,mes* jausmas,  organizacija yra atsakinga ir jsipareigojusi
darbuotojams. Silpniausiai organizacijoje iSreikStos rinkos ir adhokratijos tipo organizacinés kulttiros.
Tai rodo, kad organizacijoje, kurioje vyrauja hierarchija, formalios taisyklés, kontrol¢ ir komandinis
darbas, nebuidinga konkurencija, néra salygy pasireiksti novatoriSkumui, individualiy sprendimy
laisvei, organizacija néra linkusi rizikuoti. Diagnozuoti dominuojantys hierarchinio organizacinés
kultiiros tipo bruozai patvirtina sveikatos prieziiiros organizacijoms biidingus organizacinés kultiiros
ypatumus — organizacijos veikla vykdoma grieztai laikantis jstatymy, vyrauja hierarchija, grieztai
reglamentuotas paslaugy teikimas pacientams, vidiné kontrolé palaikoma taisyklémis, centralizuotais
sprendimais. Klano kultiiros bruozai parodo, kad pagal organizacijos veiklos bei teikiamy paslaugy
specifika organizacijoje iSreikStas komandinis darbas ir riipestis Zmonémis.

4.  Siektinos situacijos tyrimo rezultaty analizé parodé, kad vadovybé nori pokyc¢iy. Tai rodo
esamos ir siektinos situacijos organizacinés kultiros tyrimo metu nustatyti statistiSkai reikSmingi
vertinimo rezultaty skirtumai. Vadovai siekia silpninti hierarchinés kultiros bruoZus: kontrole,
hierarchijg, paklusnuma. Ateityje turéty dominuoti klano tipo kultGra. Galima daryti prielaida, kad
organizacijos vadovybé organizacinés kultiiros pokycius sieja su moderniais pokyc€iais organizacijoje:
vadovai pageidauja lankscios, dinamiskos organizacijos, kuri linkusi j permainas, reaguoja j aplinkos
pokyc¢ius, siekia plésti zmogiskuosius isteklius, ugdyti zmones, palaikyti dideli pasitikéjimg, Siekia

daugiau jgaliojimy perduoti darbuotojams bei skatina dalyvauti organizacijos veikloje priimant
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sprendimus. Taip pat ateityje turéty buti skiriamas didesnis démesys klientams, unikaliy paslaugy
karimui, konkurencijai, agresyvumui.

5. Hierarchinés kultiros bruozy dominavimg patvirtina ir organizacinés kultiiros dimensijy
(dominuojantys organizacijos bruozai, vadovavimo stilius organizacijoje, vadovavimas darbuotojams,
vienijanti organizacijos esmé, strateginiai tikslai ir sékmés kriterijai) tyrimo rezultatai: dabartingje
situacijoje penkiose dimensijose diagnozuotas dominuojantis hierarchinés kultiros tipas. Siektinoje
situacijoje organizacinés kultiiros dimensijy rezultatai rodo statistiSkai reikSmingus procentiniy baly
atotrukius: ateityje hierarching kultlirg siekiama keisti j klano tipo organizacing kultiirg keturiose
diagnozuotose dimensijose.

6. Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad UAB sanatorijos ,Pusyno kelias* darbuotojy
nuomone, organizacijoje dominuoja hierarchinis kulttiros tipas ir kiek maziau Kklano ir adhokratinés
kulttiros tipas: organizacijai budinga stabilumas, kontrolé, darbuotojy veiksmus reguliuoja instrukcijos
ir taisyklé, vadovybé siekia uZimtumo, reikalauja paklusnumo bei santykiy stabilumo, taip pat
organizacija yra atsakinga, jsipareigojusi darbuotojams, organizacijoje vieningas kolektyvas, vyrauja
pasitikéjimas, atvirumas, draugiSka aplinka. Kiek maziau isSreikStas novatoriSkumas, veiklumas,
karybiskumas, asmeniné iniciatyva bei sprendimy laisvé, unikaliy paslaugy kirimas. Darbuotojy
nuomone, silpniausiai organizacijoje iSreikSti rinkos kulttros bruozai: agresyvi strategija, galia,
lyderyste, pelno siekimas, démesys klientams.

7. Remiantis darbuotojy tyrimo analize, nustatytos stiprios ir vidutiniSkos koreliacijos tarp
teiginiy:

e kuo labiau yra aiSki organizacijos politika, vertybés ir tikslai, tuo dazniau respondentai
linke manyti, kad vadovai sudétingg informacijg pateikia aiskiai ir prieinamai (r = 0,700,
p< 0,01);

e kuo labiau respondentai mano, kad dirba stiprioje, atsidavusioje komandoje, tuo labiau
link¢ manyti, kad organizacija vienija pasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas (r
= 0,680, p< 0,01);

¢ kuo labiau respondentai mano, jog vadovas padeda jgyvendinti sitilomas id¢jas, tuo labiau
link¢ manyti, kad vadovas reguliariai pateikia idéjas (r = 0,620, p< 0,01).

8. Organizacinés kultiros jvertinimo instrumento OCAI tyrimo rezultaty analizé atskleide,
vadovy ir darbuotojy nuomonés sutampa dél dominuojanciy organizacinés kultiiros tipy: abiejy grupiy
nuomone, $iuo metu labiausiai dominuoja hierarchijos kulttira ir kiek maZziau iSreiksta klano kultara.
Organizacijoje vyrauja oficiali politika, sprendimai priimami vadovaujantis grieZtomis taisyklémis ir
procediiromis, kontroliuojama darbuotojy veikla, taciau tuo pat metu organizacija yra unikali, panasi i
didele Seima, kurioje vyrauja draugiSka aplinka, tarpusavio pasitikéjimas, vieningas kolektyvas,

biidingas komandinis darbas bei darbuotojy dalyvavimas veikloje. UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias*
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veiklos bei teikiamy paslaugy specifika nulemia Siuos organizacinés kultiros ypatumus: organizacijos
veikla reglamentuoja jstatymai, vidiné kontrol¢ palaikoma taisyklémis, centralizuotais sprendimais,

vyrauja hierarchiniais santykiai, taciau taip pat svarbus komandinis darbas bei riipestis zmonémis.
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PASIULYMAI

Atlikus literattirinés ir teorinés dalies analizg, remiantis K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006)

rekomendacijomis, organizacijos vadovybei pateikiami praktiniai pasitilymai, kaip siekti pokyciy

organizacinéje kultiiroje:

vadovams rekomenduojama organizuoti  susirinkimus su skirtingomis Zemesniy lygiy
darbuotojy grupémis, kuriy metu bty aptariamos iSkylancios problemos, siekiant geresnés
koordinacijos tarp darbuotojy grupiy;

rekomenduojama kiekviename padalinyje jvertinti kvalifikacijos tobulinimo poreikj, nustatyti
prioritetus, parengti jgyvendinimo programa; kiekviename padalinyje paskirti darbuotoja,
atsakingg uz kvalifikacijos kélima;

rekomenduojama apklausti padaliniy vadovus, norint suzinoti jy nuomone apie strategines
kryptis organizacijoje, siekiant iSplésti esamy paslaugy teikimo apimtis bei siekiant sukurti
naujas paslaugas;

padaliniy vadovams rekomenduojama taikyti 360 laipsniy vadovavimo jgudziy vertinimo
sistema, t.y. padaliniy vadovus vertina jiems pavaldiis darbuotojai ir jy tiesioginiai vadovai;
atlikti vertinimo analiz¢ ir remiantis tyrimo rezultatais, sudaryti plang, kaip pagerinti
vadovavimo jgiidzius;

rekomenduojama tobulinti padaliniy vadovy kvalifikacijg vadybos srityje, sickiant efektyvesnio
vadovavimo organizacijoje;

rekomenduojama jtraukti organizacijos darbuotojus ] visus strateginio planavimo etapus;
siilloma atkreipti démesj j ilgiausiai uzsitesusius konfliktus organizacijoje, atlikti jy analiz¢ ir
paruosti priemoniy plang jy prevencijai;

rekomenduojama jvertinti ir tobulinti situacijas, susijusias su darbuotojy nesuderinamumu,
adaptacija organizacijoje;

siiloma jvesti organizacijoje nuolaidy programa darbuotojams, kuri leisty kiekvienam
pasirinkti tinkamg varianta;

rekomenduojama organizacijoje sukurti skatinimo ir apdovanojimo sistemg uz novatoriskas

idéjas, sprendimus visuose organizacijos struktiiros lygiuose.
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ANOTACHA

Strazdiené Z. Organizacinés kultiiros ypatumai sveikatos priezitiros organizacijoje UAB sanatorija ,,Pusyno kelias®/
sveikatos apsaugos jstaigy administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Jonas Jagminas — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014 . — 85 p.

Magistro darbe analizuojami organizacinés kultliros ypatumai sveikatos apsaugos organizacijose. Analizuojama
organizacinés kultliros samprata remiantis mokslininky tyrinéjimais, nagrinéjama organizacinés kultliros paskirtis,
lygmenys bei tipologijos. Pabréziama organizacinés kultiiros svarba sveikatos prieziiiros organizacijose, analizuojami
organizacing kultira formuojantys veiksniai, sgsajos su klimatu, jvertinamas vadovo vaidmuo organizacinés kultiiros
formavimo procese. Analitinéje darbo dalyje, anketinés apklausos btidu taikant pasaulyje pripazintg K.S. Cameron ir R.E.
Quinn organizacinés kultliros jvertinimo metodologija OCAI, dokumenty analize bei statistinés analizés metodus,
analizuojami ir jvertinami UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias® organizacinés kulttiros tyrimo duomenys. Baigiamojo darbo
pabaigoje pateikiamos i§vados ir pasililymai organizacijos vadovybei.

Raktiniai ZodZiai: organizaciné kultiira, sveikatos prieziiiros jstaigy organizaciné kultira, K.S. Cameron ir R.E.
Quinn organizacinés kultiiros jvertinimo instrumentas OCAI (angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI),
dimensijos.

ANNOTATION

Strazdiene Z. The characteristics of organizational culture in healthcare organization LTD sanatorium “Pusyno
kelias” / healthcare administration master's thesis. Advisor assoc. doc. dr. J. Jagminas, - Vilnius: Mykolas Romeris
University, faculty of politics and management, 2014. — 85 p.

In this master‘s thesis is analyzing about organizational culture features at health security organizations. There is
analyzing organizational culture conception based on scientists’ researches, investigating organizational culture purpose,
levels and typologies. Especially highlights the importance of organizational culture in health care organizations, analysis
main formative constructs, relations with climate and estimates manager’s role in establishing organizational culture. At the
analytical part of thesis using a questionnaire based on globally recognized K.S.Cameron and R.E.Quinn’s organizational
culture evaluating tool OCAI, documents analysis and statistical analysis methods is analyzing and estimating LTD
sanatorium “PuSyno kelias” organizational culture survey data. Conclusions and suggestions to the organization
management are given at the end of thesis.

Key words: organizational culture, health care institutions organizational culture, K.S. Cameron and R.E. Quinn
organizational culture Assessment instrument , OCAI, dimensions.
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SANTRAUKA

Strazdiené Z. Organizacinés kultiiros ypatumai sveikatos priezitiros organizacijoje UAB sanatorija ,,Pusyno kelias*/
sveikatos apsaugos jstaigy administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. Jonas Jagminas — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014 . — 85 p.

Atlikti mokslininky tyrimai patvirtina, kad organizaciné kulttra turi jtakos visiems organizacijos veiklos
aspektams ir kaip socialiné — ekonominé sistema nulemia organizacijos elgsena visose srityse: per organizacing kultiira
organizacija ne tik pateikia save pasauliui, bet svarbiausia — organizacijos vertybiy sistemos formuoja darbuotojy elgsena,
ugdo lojalumg organizacijai. Organizacijai ypa¢ svarbu prisitaikyti prie visuomenés keliamy reikalavimy ir jgyvendinti
sickiamus tikslus, strategija, tapti efektyvia, sékminga organizacija. Visa tai galima jgyvendinti pasitelkus organizacing
kultiirg. Taciau Lietuvos organizacijose skiriamas nepakankamas démesys organizacinés kultiiros diagnozavimui,
formavimui, keitimui. Troksta tiek praktinés, tiek teorinés patirties apie organizacinés kultdros tyrimus Sveikatos
priezitiros organizacijose, ypac privataus sektoriaus. Organizacijy vadovai sutinka, kad organizaciné kultiira egzistuoja,
taCiau teikia jai antraeilg reikSme, nejvertina jos jtakos organizacijos veiklos procesams. Didesnis démesys skiriamas
technologijoms, valdymo struktiroms, o ne vadovavimo stiliui, organizacija vienijantiems veiksniams. Organizacijos
vadovybé, norédama efektyviai valdyti organizacijoje vykstancius procesus, turi zZinoti organizacinés kultiiros ypatumus.

Sio baigiamojo darbo tyrimo objektas — UAB sanatorijos ,,Pusyno kelias* organizacinés kultiiros ypatumai. Tyrimo
tikslas — diagnozuoti UAB sanatorijos ,,PuSyno kelias* organizacinés kultiros tipg, pagal K.S. Cameron ir R.E. Quinn
metodologija (angl. Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI), siekiant nustatyti dominuojancia
organizacijos orientacija bei norint valdyti organizacijoje vykstancius procesus. Tyrimo duomeny analizé atskleidé, kad
esamoje situacijoje vadovy ir darbuotojy nuomonés sutampa dél dominuojanciy organizacinés kultliros tipy. Svarbu
pastebéti, kad vadovybé ateityje nori pokyciy: pageidauja lankscios, dinamiskos organizacijos, linkusios | permainas.
Remiantis K.S. Cameron ir R.E. Quinn (2006) rekomendacijomis, organizacijos vadovybei pateikiami praktiniai
pasitlymai, kaip siekti pokyCiy organizacinéje kultiroje: daugiau jgaliojimy perduoti padaliniy vadovams, jtraukti
darbuotojus j sprendimo priémimo procesa, kelti darbuotojy kvalifikacija.

Darba sudaro jvadas, trys skyriai, pateikiamos i§vados ir pasiiilymai. Darbe pateikiama 30 paveiksly, 17 lenteliy, 16
priedy. Darbo apimtis 85 lapai, panaudoti 58 literattiros Saltiniai.
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SUMMARY

Strazdiene Z. The characteristics of organizational culture in healthcare organization LTD sanatorium “Pusyno
kelias” / healthcare administration master's thesis. Advisor assoc. doc. dr. J. Jagminas, - Vilnius: Mykolas Romeris
University, faculty of politics and management, 2014. — 85 p.

Scientists” researches prove that organizational culture affects all organization activity aspects and as social-
economical system determines organization conducts in all scopes: organization trough organizational culture not only
presents themselves to the world, but most important is that organization values system is forming employers behavior and
developing loyalty to the organization. Especially importance for organization is to match society requirements, reach
goals, accomplish the strategy and become effective and successful organization. All these purposes can be realized by
invoking organizational culture. The problem is that there is no proper attention for diagnosing, forming or changing
organizational culture in Lithuania. There is a lack of practical and theoretical experience about organizational culture
researches into health care organizations, especially at the private sections. The heads of organizations agrees that
organizational culture exists but it’s not their primary purpose, they do not evaluate its influence for organization activity
processes. Attention is divided on technologies and structures of management, but not the style of managing or
organization uniting factors. Leaders of organization are supposed to know particularities of organizational culture if they
need effectively control all processes related with organization.

Master’s thesis object - LTD sanatorium “PuSyno kelias” organizational culture peculiarities. Survey purpose — to
diagnose LTD sanatorium “Pusyno kelias” organizational culture type, by K.S Cameron and R.E. Quinn methodology
(Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI) in order to determine the dominant orientation of the organization
and to manage the processes within the organization. Survey data exposed that in current situation leaders’ and employees’
opinions about dominative types of organizational culture are the same. It is important to notice that management want
changes in the future — they wish flexible and dynamical organization which is focused on changes. At the end there are
submitted practical suggestions for the heads of organizations how to achieve changes on organizational culture based on
K.S.Cameron and R.E.Quinn recommendations. Basic suggestions — give more power to managers of the sectors; involve
employees into decisions making process, level up employees’ qualification.

Master thesis consists of introduction, 3 chapters, conclusions and suggestions. Submitted 30 pictures, 17 tables, 16
supplements. Number of pages — 85, used 58 literature sources.
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1 priedas

UZsienio ir lietuviy autoriy organizacings kultiros apibréztys

Uzsienio autoriai

Apibrézimas

B. Jewell
(2002)

Vertybés, elgesio normos, kurios stipriai veikia zmoniy darbo pobiidj, bei visos
organizacijos sékme, neapciuopiami, bet visg organizacija persmelkiantys
bruozai.

A. H. Acaya u ap.
(2006)

Dominuojanti vertybiy ir veiksmy sistema, socialinis tarpininkas, kurio
pagalba realizuojama organizacijos strategija.

K.S. Cameronir
R.E. Quinn (2006)

Darbuotojy tapatybés jausmas, savaime suprantamos nera$ytos taisyklés, kaip
organizacijoje elgtis, skatinan¢ios socialinés sistemos stabiluma,

J. Stoner ir kt.
(2005)

Organizacijos elgesys tvarkantis su savo aplinka, prielaidy, elgesio, istorijy,
mity, metafory bei kity idéjy, deranciy tarpusavyje misinys, konkretls
zmoniy i§mokti biidai sudétingiems klausimams spresti.

9 . Lleiin (2002)

Bendry esminiy jsitikinimy modelis, kurj grupé jsisavino, kad iSspresti
prisitaikymo prie iSorés ir vidinés integracijos problemas, kurio efektyvumas
jrodé, kad jis vertingas ir turi buiti perduodamas naujiems grupés nariams kaip
teisingas buidas suprasti ir i§spresti problemas.

G. Hofstede (2001)

Kolektyvinis mastymo programavimas, i§skiriantis vienos organizacijos narius
nuo kitos.

O. Tuxomupoga (2008)

Organizacijos socialiné- ekonominé sistema bei valdymo ideologija.

S. Robbins (2003)

Vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, iSskirianti
organizacijg i$ kity, savybiy, kurias vertina organizacijos nariai, rinkinys.

Lietuviy autoriai

Apibreézimas

V. Pruskus (2009)

Konkrec€ioje organizacijoje priimtini darbo atlikimo biidai.

L. Simanskiené (2008)

Ideologija, kurios laikantis pasiekiami tikslai.

J. Guséinskiené
(2002)

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

G. Dubauskas
(2006)

Pagrindiniy vertybiy sistema, suprantama ir pripazjstama organizacijos nariy,
veikia jy elgesj ir yra palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskia per
tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

J. Palidauskaité (2007)

Vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija, suprantama ir pripazjstama
organizacijos nariy, veikianti jy elgesj, palaikoma organizacijos istorijy, mity
bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius.

J. Vveinhard,
I. Nikaité (2008)

Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kurig supranta ir
pripazjsta organizacijos nariai.

A. Kaziliiinas (2004)

Esminés vertybés apie tai, kas gera ir bloga, teigiama ir neigiama.

A. Patapas,
G. Labenskyté (2011)

Valdymo jrankis, siekiant organizacijos efektyvumo, rezultatyvumo.

P. Zakareviéius

Tik organizacijos nariams biidingy nuostaty, isitikinimy, lukesc¢iy, normy,

(2003) jpro¢iy visuma.
A. Sakalas Per patyrimg iSugdytas jmonés personalo sugebéjimas ir emocinis poZziiiris }
(2003) uzdavinius, gaminius, kolegas, jmonés valdyma ir jy reagavimas j vykstancius
reiskinius ir plétra.
J. Kasiulis, Vadybos strategija, kurios tikslas j darbuotojy interpretuojamas schemas

V. Barvydiené (2005)

idiegti palanky vadybai socialinés realybés suvokima.

Sudaryta darbo autorés pagal Juceviciené, p.46.
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2 priedas
Kultiiros lygiai pagal E. Schein

Matoma organizacijos struktira ir
procesai
(sunkiai issifruojami)

Artefaktai

Strategija, tikslai, filosofija
(deklaruojami pagrindimai)

Deklaruojamos
vertybés

Isitikinimai, kuriuos organizacijos nariai
supranta kaip savaime suprantamus.
Suvokimo ypatumai, mintys ir jausmai
(pirminis vertybiy ir elgesio Saltinis).

Pagrindinés
prielaidos

Sudaryta darbo autorés pagal Schein, 2002, p.37
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3 priedas
Organizacijos kultiros analizés lygmenys pagal J. Shermerhorn, J. Hunt, R. Osborn

Cit. pagal Shermerhorn et al., 2008, p. 370
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4 priedas

Verslo organizacijy kultiiry tipai pagal R. Riutinger

Spekuliaciné
2 Creitas Preky_bos kultiira (naudingy
7 kultiira sandoriy kultiura)
S w»
27
>
<
~3 ] Administraciné Investiciné
O Létas kultiira kultiura
Maza Didelé

RIZIKA

Cit. pagal Pruskus, 2009, p.24
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5 priedas
Kulttros keitimo prielaidy ir bitinumo nustatymo algoritmas

Pozymiy, simptomy apie organizacijos kultiiros neatitikima
pasikeitusiomis sglygomis iSrySkinimas

A 4

ISoriniy veiksniy, saglygojanciy kultiiros kaitos butinuma,
nustatymas ir analizé

Vidiniy veiksniy, salygojané¢iy kultros kaitos baitinuma,
nustatymas ir analizé

\ 4

A 4

Funkcionuojancios kultiiros diagnozavimas, analizé ir jvertinimas

A

A 4

Parametry, rodanciy, kad funkcionuojanti kultiira nebeatitinka
pasikeitusiy salygy, nustatymas

A 4

Isaiskinimas organizacijos nariams, kad kulttros kaita yra biitina
ir neiSvengiama

A 4

Sociopsichologinés atmosferos, palankios kultiiros keitimui,
suformavimas

Cit. pagal Zakarevicius, 2003, p.156
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6 priedas

Anketa vadovui
Organizacinés kulturos jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente, Mykolo Romerio universiteto, Politikos ir vadybos fakulteto Sveikatos
apsaugos  jstaigy administravimo magistranté Zituté Strazdiené atlieka tyrimgq, kurio tikslas —
remiantis organizacijos vadovy nuomone, istirti ir jvertinti organizacinés kultiiros tipq.

Apklausa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jiusy atsakymai niekur nebus
skelbiami, skelbsiu tik statistiSkai apibendrintus tyrimo duomenis. Maloniai prasome dalyvauti tyrime,
uzpildant Sig anketq. Kad organizacinés kultiros diagnozé bity maksimaliai tiksli, jdemiai
perskaitykite teiginius ir atsakykite objektyviai.

Sesiose skiltyse yra pateiktos 4 alternatyvos (4, B, C, D). Jiis turite savo nuoZiiira paskirstyti 100 %
Sioms alternatyvoms taip, kaip yra bidinga Jisy organizacijai. Daugiausiai procenty paskirkite tai
alternatyvai, kuri labiausiai primena dabartine situacijq Jisy organizacijoje. Atsakymus apvalinkite
iki desimciy (10, 20, 30,...) ir penkiy (5, 15, 25, 35,...).

Atkreipkite démesj | tai, kad atsakymams yra pateiktos 2 skiltys: , situacija dabar® ir , siektina
situacija “. Skiltyje ,, situacija dabar‘ apibidinkite organizacijq taip, kokia ji yra dabar. Skiltyje
,,Siektina situacija“ apibudinkite taip, kokia Jisy organizacija turéty tapti po penkeriy mety, kad
pasiekty sékmés virsine.

Pildymo pavyzdys:

Jeigu, vertinant pirmjqjj klausimgq, Jisy nuomone A alternatyva labiau budinga Jiisy organizaciai,
B ir C alternatyvos vienodai Siek tiek biidingos, o D visiskai nebiidinga, tai procentus paskirstykite
taip: A—55 %, B ir C—po 20 %, D — 5 %. /sitikinkite, kad bendra atsakymy suma biity lygi 100 %.

1. Dominuojantys organizacijos bruoZai Situacija Siektina
dabar situacija
A Organizacija unikali savo ypatumais. Ji panasi | didele Seima.
Zmonés turi daug bendro.
B. Organizacija labai dinamiSka ir persmelkta verslumo. Zmonés
pasiruose aukotis ir rizikuoti.
C. Organizacija orientuota j rezultatus, svarbiausia — atlikti uzduotis.
Zmonés orientuoti j konkurencija ir numatyto tikslo pasiekima.
D. Organizacija yra grieztai struktiirizuota ir kontroliuojama. Zmoniy
veiksmai reguliuojami pagal nustatytas formalias procediiras.
Viso: | 100 % 100 %
2. Bendras vadovavimo stilius organizacijoje Situacija Siektina
dabar situacija
A. Bendras vadovavimo stilius organizacijoje — tai stebésenos
pavyzdys, siekiant padéti ir iSmokyti.
B. Bendras vadovavimo stilius organizacijoje — tai verslumo,
novatoriSkumo ir polinkio rizikuoti pavyzdys.
C. Bendras vadovavimo stilius organizacijoje — tai dalykiskumo,
agresyvumo konkurenty atzvilgiu ir orientacijos j rezultatus pavyzdys.
D. Bendras vadovavimo stilius organizacijoje — tai  skaidrios
organizacijos, koordinavimo, sklandaus reikaly tvarkymo pavyzdys.
Viso: | 100 % 100 %
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3. Vadovavimas darbuotojams Situacija Siektina
dabar situacija
A. Skatinant komandinj darbg, vieninguma, dalyvavimg sprendimy
priémime.
B. Skatinant individualig rizika, novatoriSkuma, laisv¢ ir originaluma.
C. Didelis reiklumas, grieztai siekiant konkurencingumo, skatinant
pasiekimus.
D. Garantuoti uzimtumg, reikalauti paklusnumo, nuspéjamy, stabiliy
santykiy.
Viso: | 100 % 100 %
4, Organizacijq vienijantys elementai Situacija Siektina
dabar situacija
A. Organizacijg vienija atsidavimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas.
B. Organizacija vienija siekimas novatoriskumo ir tobulinimosi.
Pabréziama, kad reikia biiti pirmaujanciais.
C. Organizacijag vienija tikslo siekimas ir uzdaviniy vykdymas,
agresyvumo nevengimas konkurenty atzvilgiu.
D. Organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika, Siekianti
iSlaikyti sklandzig organizacijos veikla.
Viso: | 100 % 100 %
5. Strateginiai tikslai Situacija Siektina
dabar situacija
A Ugdyti zmones, nuolat palaikyti didelj pasitikéjima, atviruma ir
bendruma.
B. Surasti naujus i$teklius ir spresti naujas problemas. ISbandyti naujoves
ir ieSkoti galimybiy.
C. Skirti démes] konkurenciniams veiksmams ir pasiekimams, tikslingai
koncentruoti jégas ir siekti pergalés rinkoje.
D. Pabrézti nekintamumg ir stabilumg. Svarbiausia pelningumas,
kontrolé¢ ir veiklos sklandumas.
Viso: | 100 % 100 %
6. Sékmes kriterijais laikomi Situacija Siektina
dabar situacija
A Organizacijos sékmés pagrindas — zmogiSky iStekliy plétra,
komandinis darbas, darbuotojy atsidavimas darbui ir ripinimasis
zmonémis.
B. Organizacijos s¢kmés pagrindas — unikaliy ar naujy paslaugy
kiirimas. Tai paslaugy lyderis ir inovatorius.
C. Organizacijos s¢kmés pagrindas — pergalé rinkoje, pirmavimas prie$
konkurentus, konkurenciné lyderysté rinkoje.
D. Organizacijos sékmés pagrindas — pelningumas, patikimos paslaugos ,
sklandiis planai — grafikai ir Zemi kastai.
Viso: | 100 % 100 %
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7. Demografiniai duomenys (pazymeékite tinkamgq):

Jisy lytis:

o moteris;
o Vyras.

Jisy amZius:

iki 30 mety;

31 — 40 mety;
41 — 50 mety;
51 — 60 mety;
vir§ 60 mety.

O O O O O

Jusy issilavinimas:

vidurinis;

profesinis;

auksStasis neuniversitetinis;
aukstasis universitetinis;
nebaigtas aukstasis

0 O O O O

Jiisy patirtis Sioje organizacijoje:

iki 2 mety;

2 — 5 metai;

6 — 10 mety;
11 — 20 mety;
vir§ 20 mety.

0O O O 0O O

Dékoju uz kantrybe ir geranoriSkumgq pildant anketq!
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7 priedas
Anketa darbuotojui
Organizacinés kulturos jvertinimo modelis

Gerbiamas respondente, Mykolo Romerio universiteto, Politikos ir vadybos fakulteto Sveikatos
apsaugos  jstaigy administravimo magistranté Zituté Strazdiené atlieka tyrimgq, kurio tikslas —
remiantis organizacijos darbuotojy nuomone, istirti ir jvertinti organizacinés kultiiros tipq.

Apklausa yra anoniminé (nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia). Jiisy atsakymai nebus skelbiami,
skelbsiu tik statistiskai apibendrintus tyrimo duomenis. Maloniai prasome dalyvauti tyrime, uzpildant
Sig anketq.

I pateiktus teiginius atsakykite pareikSdami savo nuomone. Apibraukite tq reiksme, kuri geriausiai
isreiskia Jiusy nuomone penkiy baly sistema (5 — visiskai sutinku, 4 — is dalies sutinku, 3 — abejoju, 2 —
is dalies nesutinku, 1 — visiskai nesutinku,).

1. | Su savo vadovu darbe galime pasidalinti asmeninémis problemomis, | 5 4 3 2 1
jauciame jo palaikyma.

2. | Darbe mus nuolat skatina generuoti naujas idéjas ir naujus darbo | 5 4 3 2 1
metodus.

3. | Vadovas nuolat tikrina mums pavesty darby atlikima. 5 4 3 2 1

4. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo energija, kad geriau atliktume | 5 4 3 2 1
darbus.

5. | Mes dirbame stiprioje, darbui atsidavusioje komandoje. 5 4 3 2 1

6. | Kai pasitiloma nauja idéja, vadovas padeda ja jgyvendinti. 5 4 3 2 1

7. | Kiekvienam i§ miisy yra aiski organizacijos politika, vertybés ir tikslai. | 5 4 3 2 1

8. | Kiekvienas i§ miisy zino apie vadovo iSkeltus tikslus. 5 4 3 2 1

9. | Darbe su vadovu turime abipusj rys§j, t.y. Zinome jo nuomon¢ apie misy | 5 4 3 2 1

atliktus darbus.

10. | Vadovas reguliariai pateikia naujas kiirybines idéjas, susijusias su misy | 5 4 3 2 1
organizacijos veikla.

11. | Instrukcijos ir taisyklés reguliuoja visus miisy veiksmus organizacijoje. | 5 4 3 2 1

12. | Misy organizacijoje vyrauja motyvacinis klimatas, uzkreéiantis | 5 4 3 2 1
kiekvieng energija.

13. | Vadovas uztikrina, kad visi turétume galimybe tobuléti. 5 4 3 2 1

14. | Siekiant uzsibrézto tikslo, Zmonés pasiryze rizikuoti ir aukotis. 5 4 3 2 1

15. | Sudétinga informacija vadovai pateikia aiskiai ir prieinamai. 5 4 3 2 1

16. | Mus nuolat informuoja apie misy skyriaus silpngsias ir stiprigsias | 5 4 3 2 1

puses, siekius ir rezultatus.

17. | Esame skatinami dirbti komandomis, vieningai dalyvauti priimant | 5 4 3 2 1
svarbius sprendimus.

18. | Atliekant uzduotis mums suteikiama laisvé, galimybé individualiai | 5 4 3 2 1
nuspresti kaip atlikti vieng ar kita darba.

19. | Vadovybé siekia, kad nuolat biitume uzimti, reikalauja paklusnumo bei | 5 4 3 2 1
santykiy stabilumo.

20. | Atlikdami uzduotis Zzmonés tarpusavyje konkuruoja. 5 4 3 2 1

21. | PasiSventimas darbui ir tarpusavio pasitikéjimas vienija misy | 5 4 3 2 1
organizacija .

22. | PasiSventimas naujoveéms, tobulinimui ir siekis pirmauti vienija miisy | 5 4 3 2 1
organizacija.

23. | Taisyklés ir oficiali politika vienija miisy organizacijg. 5 4 3 2 1

24. | Vadovybe yra reikli, tac¢iau uz gerus rezultatus esame skatinami | 5 4 3 2 1
(pagyrimu, premija, paaukstinimu).
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Demografiniai duomenys (pazymékite tinkamg):

Jisy lytis:

o moteris;
o Vyras.

Jiusy amZius:

iki 30 mety;

31 — 40 mety;
41 — 50 mety;
51 — 60 mety;
vir§ 60 mety.

0O O O O O

Jusy issilavinimas:

vidurinis;

profesinis;

auksStasis neuniversitetinis;
aukstasis universitetinis;
nebaigtas aukstasis

o O O O O

Jiisy patirtis Sioje organizacijoje:

iki 2 mety;

2 — 5 metai;

6 — 10 mety;
11 — 20 mety;
vir§ 20 mety.

o O O O O

Dékoju uz kantrybe ir geranoriSkumgq pildant anketq!

Sudaryta darbo autorés pagal Zapalskis, 2013
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Anketos duomeny apdorojimo zZingsniai

8 priedas

Skaiciavimo“ Situacija dabar* balai

Skaiciavimo “ Siektina situacija“ balai

1A
2A
3A
4A
5A
6A

1B
2B
3B
4B
5B
6B

1A
2A
3A
4A
5A
6A

1B
2B
3B
4B
5B
6B

Visy A atsakymu suma

Visy B atsakymu suma

Visy A atsakymuy suma

Visy B atsakymuy suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

1C
2C
3C
4C
5C
6C

1D
2D
3D
4D
sD
6D

1C
2C
3C
4C
5C
6C

1D
2D
3D
4D
oD
6D

Visy C atsakymuy suma

Visy D atsakymuy suma

Visy C atsakymy suma

Visy D atsakymy suma

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Sumos vidurkis

Cit. pagal pagal Cameron ir Quinn, 2006, p.29
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Klano kultiiros teiginiy vertinimo rezultatai

9 priedas

KLANO KULTURA
Nr. Teiginys 2 Visiskai IS dalies | Abejoju | IS dalies | Visiskai
< . . . .
£ nesutinku nesutinku sutinku sutinku
o
Su vadovu darbe galime pasidalinti | N 13 10 18 23 3
1. asmeninémis problemomis, % 19.4 14.9 26.9 343 45
jauciame jo palaikyma. ' ’ ’ ’ ’
Mes dirbame stiprioje, darbui N 7 8 10 24 18
5. atsidavusioje komandoje. % 104 11.9 149 358 26.9
Darbe su vadovu turime abipusj N 13 11 15 20 8
9. rysj: Zinome jo nuomong apie % 194 16.4 224 29.9 119
misy atliktus darbus.
Vadovas uztikrina, kad visi N 18 17 17 10 5
13. | turétume galimybe tobuléti. % 26,9 25,4 25,4 14,9 7,5
Esame skatinami dirbti N 12 16 16 17 6
17. | komandomis, vieningai dalyvauti
priimant svarbius sprendimus. % 17,9 23,9 23,9 25,4 9,0
Pasi$ventimas darbui ir tarpusavio | N 9 13 20 15 10
21. pasitikéjimas vienija mﬁsq % 134 194 299 22 4 14.9
organizacija. ' ’ ’ ’ ’
Bendras procentinis pasiskirstymas 17,9 18,6 24 27,1 12,4
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Koreliacijos tarp klano kulttiros teiginiy

10 priedas

Correlations
1)Su
vadovu 9)Darbe su
darbe vadovu 17)Esame
galime 5) Mes turime skatinami
pasidalinti | dirbame abipusj dirbti
asmeniné | stiprioje, ry§j, t.y. |13)Vadova| komandomis,
mis darbui Zinome jo |s uztikrina, vieningai 21)PasiSventimas
problemom |atsidavusio| nuomone | kad visi dalyvauti | darbui ir tarpusavio
is, je apie masy | turétume priimant pasitikejimas
jauCiame jo| komandoje| atliktus galimybe svarbius vienija masy
palaikymg darbus tobuléti. | sprendimus. organizacija.
1)Su vadovu darbe |Correlation 1,000 125 332" 335" 178 1162
galime pasidalinti  |Coefficient
asmeninemis Sig. (2-tailed) 312 ,006 ,006 149 190
problemomis,
jaugiame jo N 67 67 67 67 67 67
palaikymg
5) Mes dirbame  |Correlation ,125 1,000 ,042 ,156 ,295 ,680”
stiprioje, darbui Coefficient
atsidavusioje Sig. (2-tailed) 312|. 735 207 ,016 ,000
komandoje.
N 67 67 67 67 67 67
9)Darbe su vadovu |Correlation ;3327 ,042 1,000 ,559” ,535" ,115
turime abipus;j rysj, |Coefficient
ty. Zinome jo Sig. (2-tailed) ,006 735]. ,000 ,000 352
nuomong apie
masy atliktus N 67 67 67 67 67 67
darbus
13)Vadovas Correlation ,335” ,156 ,559” 1,000 464" ,250°
uztikrina, kad visi  |Coefficient
tgrbeutllgt‘i“e galimybe [sig. (2-tailed) ,006 207 ,000]. ,000 042
' N 67 67 67 67 67 67
17)Esame Correlation ,178 ,295" 535" 464" 1,000 466~
skatinami dirbti Coefficient
komandomis, - sjg (2-tailed) 149 016 ,000 ,000. ,000
vieningai dalyvauti
priimant svarbius 67 67 67 67 67 67
sprendimus.
21)Pasigventimas |Correlation ,162 ,680" 115 ,250" 466~ 1,000
darbui ir tarpusavio |Coefficient
pasitikéjimas Sig. (2-tailed) ,190 ,000 352 ,042 ,000|.
vienija masy
organizacija. N 67 67 67 67 67 67
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Adhokratinés kultiiros teiginiy vertinimo rezultatai

11 priedas

ADHOKRATINE  KULTURA

o
Nr. Teiginys s Visiskai IS dalies | Abejoju | IS dalies | VisiSkai
';E_ nesutinku nesutinku sutinku sutinku
2. Darbe mus nuolat skatina | N 16 17 16 16 2
generuoti naujas idéjas ir naujus [—
darbo metodus. % 23,9 25,4 23,9 23,9 3,0
6. Kai pasitloma nauja idéja, | N 12 11 18 21 5
vadovas padeda jg jgyvendinti. % 179 164 269 313 75
10. Vadovas  reguliariai  pateikia | N 16 20 17 9 5
ku_ryblnes }de]'fl.s, susijusias  su - 239 299 254 134 75
misy organizacijos veikla.
14, Siekiant uzsibrézto tikslo, zmonés | N 12 11 17 21 6
pasiryze rizikuoti ir aukotis. % 179 164 252 313 9.0
18. Atliekant uzduotis mums | N 5 11 12 22 17
suteikiama  laisvé,  galimybé
individualiai nuspresti kaip atlikti
vieng ar kitg darba. % 7,5 16,4 17,9 32,8 25,4
22. PasiSventimas naujovéms, | N 18 11 19 15 4
tobulinimui ir - siekis  pirmauti -2 26.9 16.4 284 | 224 6.0
vienija miisy organizacija.
Bendras procentinis pasiskirstymas 19,7 20,1 24,6 25,9 9,7
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Koreliacijos tarp adhokratinés kulttiros teiginiy

12 priedas

Correlations

10)Vadova 18)Atliekan|22)Pasisve
S t uZduotis | ntimas
2) Darbe reguliariai mums  |naujovéms
mus nuolat pateikia suteikiama ,
skatina 6) Kai naujas |14)Siekiant| laisvé, |tobulinimui
generuoti | pasitloma | kirybines | uzsibrézto | galimybé | ir siekis
naujas nauja idéjas, tikslo, |individualia| pirmauti
idéjas ir idéja, susijusias | Zzmonés |inuspresti| vienija
naujus vadovas | sumuisy | pasiryze | kaip atlikti masy
darbo padeda jg | organizacij| rizikuoti ir | vieng ar |organizacij
metodus. |jgyvendinti.| os veikla. | aukotis. | kitg darba. a.
Spearman's |2) Darbe mus Correlation 1,000 466" 478" 267 ,183 445"
rho nuolat skatina Coefficient
generuoti naujas |gjg. (2-tailed) ,000 ,000 029 137 ,000
idéjas ir naujus
darbo metodusl N 67 67 67 67 67 67
6) Kai pasiiloma |Correlation 466" 1,000 ,620” ,245 114 ,483"7
nauja idéja, Coefficient
}gad%‘:zs,nlft’?dedala Sig. (2-tailed) ,000). ,000 046 360 ,000
jgyvendinti.
N 67 67 67 67 67 67
10)Vadovas Correlation 4787 6207 1,000 ,369” ,044 ,3237
reguliariai pateikia |Coefficient
naujas karybines sjg (> tailed) ,000 ,000). 002 721 ,008
idéjas, susijusias
su masy 67 67 67 67 67 67
organizacijos
veikla.
14)Siekiant Correlation 267 ,245 ,369” 1,000 114 ,335"
uzsibrézto tikslo, |Coefficient
£MOones pasiryze gjg. (2-tailed) 029 046 ,002]. 359 ,006
rizikuoti ir aukotis.
N 67 67 67 67 67 67
18)Atliekant Correlation ,183 , 114 ,044 , 114 1,000 283"
uzduotis mums Coefficient
Z:‘lﬂ]@zg‘a laisve, Isig. (2-tailed) 137 360 721 ,359]. 020
individualiai N 67 67 67 67 67 67
nuspresti kaip
atlikti vieng ar kitg
darba.
22)Pasi$ventimas |Correlation 445~ 4837 3237 3357 ,283" 1,000
naujovéms, Coefficient
tobulinimui ir siekis |sjg_(2-tailed) 000 000 008 006 020].
pirmauti vienija
mUSq Organizacija_ N 67 67 67 67 67 67

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Rinkos kultiiros teiginiy vertinimo rezultatai

13 priedas

RINKOS KULTURA

Nr. Teiginys o Visiskai IS dalies | Abejoj Is VisiSkai
S nesutinku | nesutink | u dalies | sutinku
a u sutinku
4. | Vadovas mus motyvuoja ir uzkrecia savo N 24 16 14 11 2
energija, kad geriau atliktume darbus. % 358 239 209 164 30
8. | Kiekvienas i$ miisy zino apie vadovo iskeltus N 15 14 14 12 12
tikslus. % 224 209 | 209 | 179 | 17.9
12. | Misy organizacijoje vyrauja motyvacinis N 21 14 20 7 5
klimatas, uzkreciantis kiekvieng energija. % 313 209 299 104 75
16. | Mus nuolat informuoja apie misy skyriaus N 15 10 18 14 10
silpngsias ir stiprigsias puses, siekius ir 22,4 14,9 26,9 20,9 14,9
rezultatus. %
20. | Atlikdami uzduotis Zmonés tarpusavyje N 20 6 22 11 8
konkuruoja. % 29,9 9,0 32,8 16,4 11,9
24. | Vadovybé yra reikli, taciau uz gerus rezultatus N 40 9 10 6 2
esame skatinami (pagyrimu, premija, % 597 134 149 90 30
paaukstinimu). ' ' ’ ’ ’
Bendras procentinis pasiskirstymas 33,6 17,2 24,4 51 9,7
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Koreliacijos tarp rinkos kulttiros teiginiy

14 priedas

Correlations
24)
16)Mus Vadovybé
4) 12) Mdsy | nuolat yra reikli,
Vadovas organizaci|informuoja tadiau uz
mus joje apie masy 20) gerus
motyvuoja 8) vyrauja | skyriaus | Atlikdami | rezultatus
ir uzkre€ia | Kiekviena |motyvacini| silpngsias| uzduotis | esame
savo s i8 masy |s klimatas, ir Zmonés | skatinami
energija, | zino apie |uzkreCiant|stiprigsias |tarpusavyj|(pagyrimu,
kad geriau| vadovo is puses, e premija,
atliktume | iSkeltus | kiekvieng | siekiusir | konkuruoj | paaukstini
darbus. tikslus energija |rezultatus. a. mu).
Spearman's|4) Vadovas mus |Correlation 1,000 418" ,255 ,603"7 3717 552"
rho motyvuoja ir Coefficient
gﬁ';"r‘;‘l‘]g iaa‘(’jo Sig. (2-tailed) ,000 ,037 ,000 ,002 ,000
geriau atliktume  |N 67 67 67 67 67 67
darbus.
8) Kiekvienas i§ |Correlation 418" 1,000 ,305° 5797 ,298 ,388"
misy zino apie |Coefficient
;igﬂ? iSkeltus  [sjg. (2-tailed) ,000). 012 ,000 014 ,001
N 67 67 67 67 67 67
12) Misy Correlation ,255 ,305° 1,000 ,337" 172 AT
organizacijoje Coefficient
mwzcmis Sig. (2-tailed) ,037 ,012|. ,005 ,164 ,000
Klimatas, N 67 67 67 67 67 67
uzkreciantis
kiekvieng energija
16)Mus nuolat  |Correlation ,603" 579”7 ,337" 1,000 ,194 ,305°
informuoja apie  |Coefficient
masy skyriaus Igjg_(2-tailed) ,000 ,000 ,005|. 115 012
silpngsias ir
St|pr|as|as puses, N 67 67 67 67 67 67
siekius ir
rezultatus.
20) Atlikdami Correlation 3717 ,298" 172 ,194 1,000 ,509”
uzduotis zmonés |Coefficient
tk%rrlfl’lgsf‘gf Sig. (2-tailed) ,002 014 164 115/, ,000
uruoja.
N 67 67 67 67 67 67
24) Vadovybé yra |Correlation 552" ,388" ATT” ,305" ,509” 1,000
reikli, tadiau uz Coefficient
gerus rezultatus - Igjg (2-tajled) ,000 ,001 ,000 012 ,000].
esame skatinami
(pagyrimu’ 67 67 67 67 67 67
premija,
paaukstinimu).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Hierarchinés kultiiros teiginiy vertinimo rezultatai

15 priedas

HIERARCHINE KULTURA

Teiginys g Visiskai I$ dalies | Abejoju | IS dalies | Visiskai
Nr. = . . . .
8 nesutinku nesutinku sutinku sutinku
g o
3. Vadovas nuolat tikrina mums N 64 0 1 2 0
pavesty darby atlikima. % 955 0 15 3 0
7. Kiekvienam i§ musy yra aiski N 11 10 28 10 8
:)irkieli;lilzacuos politika, vertybés ir % 164 149 418 14.9 11.9
11. Instrukcijos ir taisyklés reguliuoja | N 0 10 8 34 15
visus miisy veiksmus
organizacijoje. % 0 14,9 11,9 50,7 22,4
15. Sudétingg informacija vadovai N 6 12 16 22 11
pateikia aiskiai ir prieinamai. % 9,0 17,9 23,9 32,8 16,4
19. Vadovybé siekia, kad butume N 2 9 9 26 21
uzimti, reikalauja paklusnumo bei [ o4 3,0 13,4 13,4 38,8 31,3
santykiy stabilumo.
23. Taisykleés ir oficiali politika N 6 17 25 16 3
vienija milsy organizacija. % 90 254 373 239 45
Bendras procentinis pasiskirstymas 22,2 14,4 21,6 27,4 14,4
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Koreliacijos tarp hierarchinés kultiros teiginiy

16 priedas

Correlations
11) 19)Vadovy
Instrukcijo bé siekia,
7)Kiekvien sir kad nuolat | 23) Taisykl
3)Vadovas| ami$ taisyklés |15)Sudétin| bdtume ésir
nuolat masy yra | reguliuoja g3 uzimti, oficiali
tikrina aiski visus |informacijg| reikalauja | politika
mums |organizacij| madsy vadovai |paklusnum| vienija
pavesty |os politika, | veiksmus | pateikia o bei masy
darby | vertybés ir|organizacij| aiSkiaiir | santykiy |organizacij
atlikima. tikslai. oje. prieinamai. | stabilumo. a
Spearman's |3)Vadovas nuolat |Correlation 1,000 ,093 -,068 ,197 177 -,143
rho tikrina mums Coefficient
gﬁi"k?:]t; darby Igig (2-tailed) 455 585 110 152 249
N 67 67 67 67 67 67
7)Kiekvienam i§  |Correlation ,093 1,000 242 ,700” ,318" ,233
masy yra aiski Coefficient
organizaclios - Igjq (o tajled) 455 ,049 ,000 ,009 ,058
politika, vertybés ir
tikslai. N 67 67 67 67 67 67
11) Instrukcijos ir |Correlation -,068 242" 1,000 ,166 117 4817
taisykles reguliuoja|Coefficient
ke Sig. (2-tailed) 585 ,049|. 180 346 ,000
organizacijoje. N 67 67 67 67 67 67
15)Sudétingg Correlation 197 ,700” ,166 1,000 ,3457 261"
informacija Coefficient
vadovai patelkia | g;q (> tajled) 110 000 180|. 004 033
aiskiai ir
prieinamai. N 67 67 67 67 67 67
19)Vadovybé Correlation 177 ,318”7 117 ,3457 1,000 ,083
siekia, kad nuolat |Coefficient
butume uzimtl, ;4 (> tajled) 152 ,009 346 ,004]. 505
reikalauja
paklusnumo bei N 67 67 67 67 67 67
santykiy
stabilumo.
23)Taisyklés ir Correlation -,143 ,233 4817 ,261" ,083 1,000
oficiali politika Coefficient
vienija musy Sig. (2-tailed) 249 ,058 ,000 ,033 ,505.
organizacijg
N 67 67 67 67 67 67
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).










