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IVADAS

Temos aktualumas. Akivaizdu, kad greitai besikei¢ianti iSoriné aplinka bei joje vykstantys
poky¢iai neiSvengiamai sukelia vieSojo administravimo sektoriaus institucijy vidaus aplinkos elementy
poky¢iy poreikj. Labai daznai S$ie pokyciai apima daugiausia organizacijy struktiirinius,
technologinius, strateginius pokycius, kitaip tariant, didziausias démesys skiriamas organizacijos
struktiirai, taisykléms ir procediiroms bei valdzios pasiskirstymui. Tuo tarpu organizacijos kulttros
puosel¢jimui, analizei bei tobulinimui skiriama nepakankamai démesio, todé¢l siekiant, kad vieSojo
sektoriaus institucijy organizaciné kultiira tapty vienu pagrindiniy jos sékmingos veiklos veiksniy,
pirminis organizacinés kultiiros keitimo bei jos tobulinimo zingsnis turéty buti kultiiros diagnostika ir
analiz¢, kurios pagalba biity galima atskleisti esamg ir siekting organizacing kultiirg.

Tyrimo poreikio aktualuma pagrindzia tai, kad nuolatiné organizacinés kultiiros analizé bei
jos tobulinimas yra efektyvus ir vertingas veiksnys, siekiant galutinio vieSojo sektoriaus organizacijy
rezultato — pilie¢iy pasitenkinimo viesyjy institucijy veikla. Siandieniniame pasaulyje organizacija gali
tapti stipri ir sékminga tik tuo atveju, jei joje organizacin¢ kultiira yra suvokiama kaip vienas
svarbiausiy veiksniy, kadangi nuo organizacinés kultiiros priklauso darbuotojy pasitenkinimas darbu,
Ju isitraukimas j darba, iStekliy panaudojimo efektyvumas bei konkurenciniai pranasumai. Atsizvelgus
1 tai, kad pastaraisiais metais tiriamojoje organizacijoje - Joniskio rajono savivaldybé¢je - organizacinés
kultiiros tyrimas nebuvo atliktas, galima teigti, jog §iai institucijai organizacinés kultiiros tyrimas yra
labai aktualus.

Ivertinus daugelio autoriy (Patapas ir Labenskyté, 2011; Alekniené, 2005; Alekniené et al.,
2006; Puskorius ir Raipa, 2002 ir 2009), analizavusiy vieSojo sektoriaus organizacing kulttira, mintis,
galima teigti, kad biitent organizacinés kultiiros formavimas bei jos tobulinimas, per kurj galimas
naujy organizaciniy vertybiy diegimas vieSajame sektoriuje, jgalinty Sio sektoriaus organizacijas
tobuléti ir tapti moderniomis, siekian¢iomis efektyvumo bei rezultatyvumo humaniskomis ir
demokratiSkomis priemonémis. Daugelio autoriy (Vanagas, 2008; Raipa, 2009; Staponkien¢, 2009;
Norbert ir Adrian, 2004), analizavusiy Siuolaikinio vieSojo sektoriaus poky¢iy kryptis ir tendencijas,
nuomone, greitai besikeiCianti iSoriné aplinka, globaltis socialiniai-ekonominiai reiSkiniai ir jy
pasekmés sukelia adekvaciy pokyciy poreiki ir sglygoja naujy reikalavimy vieSojo valdymo struktiiroje
formavimasi. Todél pertvarkant vieSojo sektoriaus organizacijas, tikslinga j vieSojo valdymo sistema
perkelti geriausius verslo valdymo principus, kurie apibréziami naujosios vieSosios vadybos (NVV)
dimensija. Tai viena i$ Siuolaikiniy veiklos valdymo formy, pagrista privaciame sektoriuje taikomy
valdymo metody perkélimo ] vie$gjj sektoriy praktika, kuri vieSajame sektoriuje, deja, néra taikoma.
Siekiant jdiegti pagrindinius NVV principus, pirmiausia bitina vieSojo sektoriaus organizacijose

sukurti efektyviag darbuotojy atrankos bei jy darbo rezultaty vertinimo sistema, didelj démesj skirti Sio



sektoriaus veiklos rezultatams, personalinei kiekvieno darbuotojo atsakomybei, etikos ir darbuotojy
kompetencijos sgveikai ir kt.

Temos iStirtumas. Pasirinkta tema moksliniu poziiiriu néra nauja, nes organizacinés kulttiros
svarba, jos diagnozavimo ir keitimo vaidmenj analizavo daug mokslininky (Grubliené ir Urbonaite,
2014; Pikturnaité ir Pauzuoliené, 2013; Shahzad et al., 2012; Lencioni, 2012; Dromantaité et al, 2012;
Malinauskaité, 2012; Patapas ir Labenskyté, 2011; Pauzuoliené, 2011; Vveinhardt, 2011; Scheinas,
2010; Fleury, 2009; Levin ir Gottlieb, 2009; Simanskiené, 2008; Robbins ir Coulter, 2007; Rashid, et
al. 2004). Taciau minéta problema yra pakankamai aktuali ir $iuo metu, nes didzioji dalis
organizacinés kultiiros tyrimy buvo atlikta verslo sektoriaus jmonése, tuo tarpu Lietuvos vieSojo
administravimo sektoriaus organizacinés kultiros tyrimams skiriamas nepakankamas démesys:
1Ssamesniy tyrimy Sia tema iki Siol néra tiek daug.

Darbo naujumas. Daugelyje moksliniy publikacijy (Patapas ir Labenskyté, 2011; Raipa, 2009;
Aleknien¢, 2005; Alekniené et al., 2006; Alekniené, 2003) autoriai teigia, kad Lietuvos vie$ojo
sektoriaus organizacijose esmine klifitimi modernizuojant Sio sektoriaus veiklg galima jvardinti
Isitvirtinusias biurokratines vertybes, kurios turi biti keistinos naujomis pobiurokratinémis vertybémis,
grindzian¢iomis naujaja organizacing kultiirag. Tyrimo metu gauti rezultatai turéty buti naudingi
tiriamos institucijos vadovams, nes jy pagrindu jie galéty formuoti organizacinés kultiiros pokycius,
esamas organizacines vertybes Kkeisti naujomis vie$ojo administravimo plétojamomis pobiurokratinés
organizacijos vertybémis. Jvertinus tai, kad tiriamoji organizacija prisideda prie tam tikros visuomenés
dalies gerovés valdymo ir net uzima svarby vaidmenj jos vertybiy formavime, Sis tyrimas ir jo
rezultatai tiriamajai institucijai turéty biiti ypac naudingi ir bendraja prasme.

Tyrimo objektas. VieSojo administravimo institucijos organizaciné kultiira.

Problema. Nors Lietuvoje atlikta nemazai organizacijy kultiros tyrimy, taciau vieSojo
sektoriaus organizacinés kultiiros tyrimams, padedantiems jvertinti esamg organizacing kultirg bei
18siaiSkinti minéty organizacijy darbuotojy bei vadovy liikkes¢ius ir numatyti kaitos kryptis, skiriama
nepakankamai démesio. Magistro baigiamojo darbo problema - ar esama organizacin¢ kulttra Joniskio
rajono savivaldybéje padeda siekti veiklos kokybés bei tenkinti interesanty liukescius ir kokia bty
siektina organizacin¢ kulttra?

Tyrimo hipotezés:

Ho: Esama ir norima organizacin¢ kultiira Joniskio rajono savivaldyb¢je sutampa.

Hi: Esama ir norima organizacin¢ kulttira JoniSkio rajono savivaldyb¢je nesutampa.

Tikslas. Atlikti organizacinés kultaros analize Joniskio rajono savivaldybéje jvertinant esamg ir
siekting organizacing kultlirg ir pateikti rekomendacijas poky¢iams pasiekti.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti organizacinés kultiiros sampratg.



2. Isanalizuoti organizacinés kulttros struktiirg, jg sudaran¢ius elementus bei vertybes.

3. ISsiaiskinti JoniSkio rajono savivaldybés darbuotojy poziiir] i organizacing kultiirg, nustatant
dabarting organizacinés kultiiros buklg ir suformuluojant siektinos kultiiros gaires.

4. Pateikti rekomendacijas, siekiant patobulinti esamg organizacing kultiirg ir pasiekti norima.

Tyrimo metodai ir organizavimas. Mokslinés literatiros analizé, apklausa elektroniniu badu
(anketa patalpinta interneto puslapyje http://publika.lt/), kiekybiniy tyrimo duomeny apdorojimui,
sisteminimui bei grafiSkam vaizdavimui pasitelkta SPSS 20 (Statistical Package for the social
Sciences) programiné jranga ir Microsoft Office Excel 2010 programa. Apklausa buvo atlikta 2015 m.
vasario mén. 4 d., apklausiant Joniskio rajono savivaldybés administracijoje dirbancius Zmones.
Tyrimo imtis apskaiCiuota pagal Paniotto formule, apklausti 133 respondentai.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§Smingumas. Atliktas tyrimas bus naudingas organizacijai,
kadangi jo rezultatai parodo problemines organizacinés kultiiros sritis, kurias galima tobulinti
remiantis darbo pabaigoje pateiktomis rekomendacijomis.

Darbo struktiira. Darba sudaro: jvadas, dvi dalys, iSvados ir vadybiniai sprendimai, priedas,
literatiiros sarasas (59 Saltiniai, i§ jy 18 angly kalba), anotacija bei santrauka lietuviy ir angly kalbomis.
Darbo apimtis - 97 psl. Darbas iliustruotas 37 paveikslais ir 3 lentelémis. Pateikiamas 1 priedas, kurj
sudaro tyrimo anketa.

Pirmoje — teorinéje magistro baigiamojo darbo dalyje iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos
ir uzsienio autoriy teoriniai organizacinés kultiros aspektai. ISnagrinéta organizacinés kulttiros
samprata, funkcijos ir svarba, lygiai ir elementai bei biurokratinés ir pobiurokratinés organizacinés
kulttros vertybés, pateikta organizacinés kultiiros tipologija.

Antroje analitingje — tiriamojoje dalyje iSanalizuoti duomenys, surinkti apklausus Joniskio
rajono savivaldybés administracijai priklausan¢ius darbuotojus. Ivertinta organizacijos nariy
sociodemografin¢ charakteristika, nustatyta organizacijos esama ir norima organizaciné kultira,
analizuojant jg pagal teorinéje dalyje aptartus lygius: artefaktus bei vertybes ir normas. [vertinus

organizacinés kultiiros dimensijy raiska, nustatytas organizacinés kultiiros tipas.



1. TEORINIAI ORGANIZACINES KULTUROS ASPEKTAI

Organizaciné kulttira kiekvienai institucijai yra svarbus tyrinéjimy objektas, kadangi padeda
joms iSsiskirti vienoms i§ kity, ugdo organizacijos nariy tapatumo jausmg bei uztikrina vertybiy
puoseléjima. Pasak I. Pikturnaités ir J. Pauzuolienés (2013, p. 93), organizaciné kulttira yra veiksminga
ir aktuali vadybos priemoné, kuri turi didziulés jtakos ne tik pacios organizacijos veiklai, bet ir
galutiniams jos rezultatams. Tam pritaria ir F. Shahzad et al., (2012, p. 960) akcentuodami tai, kad
s¢kmingai kuriama, vertinama, pagal poreikj tobulinama ir kei¢iama organizaciné kultlira teigiamai
veikia darbuotojy darbo efektyvuma, o tai reiSkia, uztikrina ir sékmingg jos plétra. Tai, kad
organizaciné kulttra kaip vadybos metodas gali biiti sékmingai diegiamas ne tik verslo, bet ir vieSojo
sektoriaus institucijose siekiant modernizuoti veikla, mazinant skirtumus tarp esamos ir norimos
organizacinés kultiiros, akcentuoja ir A. Patapas ir G. Labenskytés (2011, p. 592) teigdami, kad
tinkamai suformuota, jdiegta ir nuolat puoseléjama organizaciné kultira yra galingas valdymo
pagrindas, jgalintis organizacija s€kmingai siekti savo tiksly.

Apibendrinus mokslininky mintis bei jvertinus tai, kad Siuolaikinéje vieSojo sektoriaus
valdymo aplinkoje institucijy organizacinés kultiros ir elgsenos tobulinimas yra vienas
reikSmingiausiy §io sektoriaus modernizavimo faktoriy, galima teigti, kad biitent savivaldos
institucijose organizacijos kultiros analizé, nuolatinis jos tobulinimas ir kaita Sioms organizacijoms
tampa iSties reikSmingu faktoriumi. Tod¢l Sioje darbo dalyje yra detaliau aptariama organizacinés
kultiiros samprata, svarba bei funkcijos, analizuojami organizacinés kultiiros lygiai bei elementai,
apzvelgiamos vie$ojo sektoriaus biurokratineés ir pobiurokratinés organizacijos vertybés, organizacinés

kultdros tipologija.

1.1. Organizacinés kultiiros samprata

Mokslin¢je literatiroje pateikiama nemazai organizacinés kultiiros apibréZimy, taciau daugelis
teoretiky ir praktiky (Shahzad et al., 2012; Lencioni, 2012; Vveinhardt, 2011; Dromantaité et al, 2012;
Clegg ir Baley, 2008) yra linke manyti, jog susisteminti ir apibrézti tiksly ir aiskiai suprantamg
organizacinés kultiros apibrézimg néra paprasta, kadangi tai gana plati ir sudétinga sgvoka. Nors
organizacinés kultiros sgvoka, pasak J. Pauzuolienés ir K. TrakSelio (2009, p. 157), buvo pradéta
vartoti kai kuriy organizacijy tyrinétojy ir vadybininky, siekiant apibrézti bendra organizacijos klimata,
organizacijos vertybes, charakteringus darbo su organizacijos nariais metodus bei jvardinti konkrec¢ius
veiklos tikslus, taciau ir Siandien organizacin¢ kultiira vis dar domina tiek Lietuvos, tiek uzsienio
mokslininkus ir yra nagrinéjama jvairiapusiskai.

Detaliau analizuojant organizacinés kultiros samprata, nustatyta, kad neretai mokslinéje
literattiroje yra vartojami du (organizacinés kultliros ir organizacijos kultiiros) terminai, apibtiidinantys
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ta patj objekta. Kaip teigia L. Stundz¢ (2010, p. 65), daugelis autoriy vartodami tiek vieng, tiek kita
terming ir nurodydami jiems tas pacias dimensijas, jneSa pakankamai painiavos. Tq pazymi ir kiti
mokslininkai (A. Dromantaité et al, (2012, p. 252); Clegg ir Baley (2008, p. 8), kuriy nuomone,
organizacinés kulttiros sgvokos neapibréztumas, jos painiojimas su kitomis sagvokomis, leidzia teigti,
kad organizaciné kultiira yra kompleksinis reiskinys. Pasak L. Stundzés (2010, p. 62), nors ir galima
konstatuoti, kad organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiiros koncepcijos i§ dalies yra panasios,
taCiau butina iSskirti ir akivaizdzius jy skirtumus. Pagrindiniu Siy sgvoky skirtumu biity galima
jvardinti tai, kad organizaciné kultira mokslinéje literatiiroje yra apibudinama kaip labiau formali
kulttra, kuri yra kuriama dirbtinai, turint tam tikrg tikslg, tuo tarpu organizacijos kultiira, pasak Levin
ir Gottlieb (2009, p. 32), suprantama kaip tam tikros organizacijos nariy bendry vertybiy ir jsitikinimy
sistema, kuri yra pripazjstama organizacijos nariy ir kuria jie vadovaujasi organizacijoje. Tam pritaria
ir detaliau organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiiros sgvoky charakteristikas analizavusi
Vveinhardt (2011). Sios autorés teigimu, nors daZniausiai lietuviy mokslo darbuose vartojami
terminai, apibiidinantys organizacing kultiirg, varijuoja (organizaciné kultiira, korporatyviné kultiira,
davybos kultiira), taciau vengiant maisaties biitinas konsensusas terminijos vartosenoje, kadangi Sios
sgvokos néra tapacios (p. 221). Minéty sagvoky skirtumg J. Vveinhardt (2011, p. 229) apibrézia tuo, kad
organizacijos kultiiros turinys i$ dalies atspindi sociokultiiros turinj, tuo tarpu organizaciné kultiira yra
dirbtiné, samoningai plétojama kulttira.

Atsizvelgus | darbo tikslg, organizaciné kultiira analizuojama iSsamiau, kadangi darbo autorei
tikslinga identifikuoti analizuojamos institucijos darbuotojy bei vadovy poziiirj j pacig organizacija, jos
esamg organizacing kultiirg bei nustatyti personalo vaidmenj formuojant siektinos organizacinés
kulttiros pokycius.

Daugelis mokslininky, analizavusiy organizacinés kulttiros sgvoka ir koncepcijas, ja traktuoja
skirtingai, taciau didzioji dalis jy sutinka su tuo, kad beveik kiekvienoje organizacijoje galima
pritaikyti skirtingas organizacinés kultiros sampratas, todél vienareik§miSkai apibidinti organizacing
kultturg buty iSties sudétinga. Pasak L. PreikSienés (2003, p. 2), sukonkretinti organizacinés kultiiros
apibréZzimg biity problematiska todél, kad organizaciné kultira apima beveik viska, kas vyksta
organizacijoje. Siekiant sukonkretinti organizacijos kultiiros sgvoka, A. Dromantaités et al, (2012, p.
254) organizacing kultiirg apibiidina kaip bendry vertybiy, jsitikinimy ir normy sistema, kuri padeda
organizacijai iSsiskirti i§ kity organizacijy. Minéty autoriy nuomone, biitent organizacin¢ kultiira,
palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ritualy leidzia organizacijai kryptingai veikti. Tam pritaria
Ir organizacinés kultliros tyrimy pradininkas E. Scheinas (2004, p. 3), organizacing kultira
apibuidinantis kaip kolektyviskai suformuotg kertiniy nuostaty, vertybiy ir jsitikinimy visuma, Kuri
organizacijos nariams padeda spresti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas. Nors

suformuluoti tinkamg organizacinés kultiiros apibrézimg yra pakankamai sudétinga, taciau daugelio
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teoretiky ir praktiky nuomone bitent organizaciné kultiira yra pripazjstama vienu reikSmingiausiy
organizacijos elementy, nes organizacin¢ kultira turi didziulés jtakos jos darbuotojy veiklos
efektyvumui bei vidinei organizacijos atmosferai. Siam teiginiui i§ esmés pritaria ir L. Simanskiené
(2008, p 5), organizacing kultiirg apibudinanti kaip jungiamagja grandj, kuri vienija organizacijos
darbuotojy pastangas, remiantis jy dvasinémis, emocinémis bei kultiirinémis vertybémis siekiant
organizacijos tiksly. Pasak R. Rekasiiités - Balsienés (2006, p. 128), organizaciné kultiira yra
organizacijos sandara, kurig lemia organizacijos nariy turimos salyginai pastovios vertybés,
jsitikinimai bei prielaidos.

Detaliau analizuojant organizacinés kultiiros samprata, pastebéta, kad nors organizacinés
kultiiros terminy yra iSties nemazai, taciau kiekvienas autorius ja interpretuoja savaip, neneigiant kity,
pateikty kultiiros sgvoky. Organizacinés kultiiros sgvoky gausa pabrézia ir K. S. Cameron (2004, p. 4),
viename savo straipsniy analizuodamas galimus organizacinés kultiiros kitimo procesus, nurodydamas,
jog iki 2004 mety, kuomet buvo paraSytas straipsnis, egzistavo daugiau nei 150 kulttirg apibrézianciy
sgvoky.

Vienas Zymiausiy organizacinés kultiiros teoretiky E. Scheinas (2004, p. 4), organizacing
kultiirg apibiidina kaip kertiniy jsitikinimy sistema, kuri iSugdyta ir atrasta zmoniy grupés, kai jie kartu
mokosi spresti savo problemas. Kiti uzsienio autoriai, F. Shahzad, et al. (2012, p. 976), apibiidindami
organizacinés kultliros sgvoka akcentuoja personalo bendradarbiavimg siekiant tam tikry tiksly bei
visos komandos judéjima tam tikra linkme. Siy autoriy teigimu organizaciné kultira gali biti
suprantama kaip didelés Zmoniy grupés tuo paciu metu ir toje pacioje vietoje jgyjamos Zinios,
vertybés, jsitikinimai, komunikacija ir elgsena. M. T. Fleury (2009, p. 5) nuomone organizaciné
kultura atspindi organizacijos vertybes bei istorijg, nes ji susiformuoja per tam tikrg laikg, kurios
formavimuisi esminés jtakos turi tiek iSoriniai, tiek vidiniai faktoriai. Gana i§samiai organizacing
kultiirg analizavusio S. P. Robbins ir M. Coulter (2007, p. 52) nuomone, organizacinés kultiiros

tyrinéjimas sitilo septynis matmenis, organizacinés kulttiros apibiidinimui.
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Darbuotojai labiau
evergingi, verzlis
ir konkuruojantys

nei paslaugiis
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s
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ne | tai kaip jie buvo Darbuotojai skatinami generuoti
pasiekti naujas idéjas, bliti inovatyviais
ir rizikuoti

1 pav. Organizacinés kulttiros matmenys
Sudaryta darbo autorés pagal S. P. Robbins ir M. Coulter (2007, p. 52)

IS 1 pav. matyti, kad organizacijos vertinimas pagal auks$Ciau pateiktus septynis matmenis
sudaro sudétin] organizacinés kultiros paveikslg. Pasak S. P. Robbins ir M. Coulter (2007, p. 51)
organizacing kultiirg galima apibiidinti kaip organizacijos nariy pasidalintos vertés, principy, tradicijy
ir bidy siekianciy organizacijos tiksly sistema, kuri nuolat tobulinama, plétojama, padeda organizacijai
iSsiskirti i§ kity organizacijy bei uztikrina sékmingg jos veiklg bei plétra. Apibendrinus Siy autoriy
teiginius, galima daryti iSvada, jog organizaciné kultiira leidzia suvokti pagrindinius tris jos raiSkos
elementus. Pirmasis elementas pabrézia tai, kad organizaciné kultira néra tai, kg galima fiziskai
paliesti ar pamatyti, antrasis akcentuoja ja kaip apraSomaja dalj, tuo tarpu treciasis elementas iSreiskia
Jsitvirtinusj organizacijos darbuotojy pozilir] } Zmogaus prigimtj bei jo socialinius santykius.

Siekiant visapusiSko organizacinés kultiiros sampratos paaiSkinimo, pateikiamos dar keleto
autoriy nuomoneés. Savo ruoZztu P. Lencioni (2012, p. 9) organizacing kulttirg apibiidina kaip sveika,
Klestinc¢ig organizacija, kurios veikla, valdoma kulttra ir strategija yra tinkamai apgalvota ir dera
tarpusavyje. Organizacinés kultiros reik§me analizavusi L. Simanskiené (2008, p. 175) organizacing
kultiirg jvardija kaip savotiskg ideologija, kurios pagalba yra pasiekiami organizacijos tikslai. Minétos

autores teigimu, organizacings kultiiros esmé yra tai, kad panaudojant tam tikrus simbolius bei sukiirus
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tam tikras vertybes ir normas yra atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia
dirbti, kad organizacija klestéty ir gebéty patenkinti visy organizacijos nariy poreikius. Tuo tarpu A.
Kazilitinas (2004, p. 73), organizacing kultira jvardijo kaip nenutriikstamg ry$j tarp organizacijos
kultaros ir darbuotojy veiklos efektyvumo. Minéto autoriaus teigimu, norint palaikyti organizacijos
efektyvuma, sékme ir konkurencinguma, biitina vadovautis tinkamomis kultiiros vertybémis, kurios
yra tiesiogiai susijusios su organizacine kultiira. A. Kaziliino (2004, p. 76) teigimu, tik tada, kai
darbuotojai gerai jsisamonina organizacing kultlira, supranta veiklos pobiid] bei tikslus, pajunta gera
vidinj organizacijos klimatg, yra patiriamas emocinis pasitenkinimas darbu, o tai reiskia, yra didinamas
organizacijos efektyvumas. Stai Puskorius S. ir Raipa A. (2002, p. 11), organizacine kultiira apibiidina
kaip ypac reikSmingg vieSojo sektoriaus modernizavimo strategijos veiksnj, teigdami, kad vieSojo
administravimo efektyvumas daznai suprantamas ne tik kaip racionalus iStekliy panaudojimas,
tinkamos administravimo filosofijos, nuolatiniy komunikaciniy ir informaciniy sistemy sukiirimas ir
taikymas, bet ir pozityvus organizacijos filosofijos ir organizacinés kulttiros jtvirtinimas. Remiantis
Kozlov (2001), organizacing kultirg galima apibudinti kaip formaliy ir neformaliy taisykliy ir elgesio
normy, individualiy ir grupiniy interesy, paprociy ir tradicijy, vadovavimo stiliaus, darbuotojy
pasitenkinimo darbo sglygomis, bendradarbiavimo, darbuotojy tapatumo su organizacija ir vystymosi
perspektyvomis sistemg.

Apibendrinus jvairiy mokslininky pateikiamas organizacinés kultiros sampratas, galima teigti,
kad jvairlis autoriai organizacing kultiira analizuoja skirtingais aspektais, i$skirdami skirtingus jos
bruozus, tode¢l siekiant aiSkesnio organizacinés kultiros suvokimo, tikslinga daugelio autoriy
nuomoniy analizé. Susistemintos organizacinés kultiros charakteristikos, akcentuojamos mokslo

publikacijose, pateikiamos 2 pav.
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L. Simanskiené (2002)

*Ne savaiminis produktas, bet specialiai kuriama kultiira, siekiant organizacijos i$skirtinumo
tarp kity organizaciju.

S. P. Robbins (2003)

*Vienody jsitikinimy (savybiu, kurias vertina organizacija), kuriuos turi organizacijos nariai,
sistema, i§skirianti §ia organizacija i$ kitu.

Rashid, Sambasivan, Rahman (2004)

*Bendry vertybiy, tikéjimuy, prielaidy ir veikimy visuma, kuri formuoja organizacijos nariy
poZitirj ir organizacing elgsena.

P. Vanagas (2004)

*Organizaciné kultra i8ryS§kina jos svarba organizacijos vidinio identiteto i$laikymui ir jos
adaptacijai aplinkoje.

A. Kazilitinas (2006)

*Esminés vertybés, atskleidZianios tai, kas gera ir bloga, teigiama ir neigiama; tai vertybés,
padedancios kreipti organizacijos veikla tinkama linkme, jomis vadovaujantis randamas
tinkamas problemos sprendimo biidas, plétojama vidiné organizacijos struktiira, tobulinama
veiklos politika.

L.Simanskiené (2008)

*Samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri turi buti labai savita, iSsiskirti i§ kity panasiy
kultiry. Ji, kaip siejanCioji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry
organizacijos tiksly, remiantis bendrazmogiskomis, emocinémis, kultGrinémis vertybémis.

C. Purlys (2009)

*Vertybiy sistema, priimtina visiems organizacijos nariams ir visuomenei, kuri leidZia
organizacijai veikti tikslingai ir biiti atsakingai uZ visuomeng, nuolat remiasi tradicijomis,
apeigomis, jpro¢iais ir eti¥kos vadybos ir elgsenos taisyklémis ir iSskiria organizacija i$
bendros organizacijy visumos.

Shahzad F., LugmanR. A, Khan A. R., Shabbir L. (2012)

*Didelés Zmoniy grupés tuo paciu metu ir toje pacioje vietoje jgyjamos Zinios, vertybés,
jsitikinimai, komunikacija ir elgsena.

2 pav. Lietuvos ir uZsienio autoriy pateikiamos organizacinés kultliros charakteristikos
Sudaryta darbo autorés pagal Vveinhardt (2011), S. P. Robbins (2003), Rashid, Sambasivan, Rahman, (2004), Shahzad,
Lugman, Khan, Shabbir (2012)

Apibendrinant 2 pav. pateiktas Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinése publikacijose
pabréziamas organizacinés kultliros charakteristikas, galima teigti, kad esminiai organizacinés kulttiros
bruozai yra sagmoningai vadovybés sukurta kultiira, visos organizacijos nariy bendros nuostatos,
personalo vertybiy sistema, valdymo procesy organizavimo kulttira, nuolat tobulinama ir plétojama

organizacijos veiklos politika bei vertybés.
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Apibendrinus daugelio autoriy pateiktus jvairius organizacinés kultiros apibréZimus, galima
teigti, kad tiksliai apibrézti organizacinés kultiiros sampratq yra sudétinga, nes kiekviena organizacija
galéty pateikti savo organizacinés kultiros apibrézimgq, talpinantj daugybe veiksniy, formuojanciy jos
nariy suvokiamas vertybes, jsitikinimus bei pasaulézZiiirg. Dauguma mokslininky pazymi, kad
organizaciné kultira yra sudétingas jvairiy teiginiy ir nuomoniy derinys apibiidinantis organizacijos
nariy vertybes, jsitikinimus apie organizacijg, jos ideologijq, Zinias ir kultiros israiskos objektus, kurie
turi esminés jtakos organizacijos veiklai bei jos efektyvumui, jos nariy elgesiui organizacijoje ir

problemy sprendimy priéemimui, isskiria organizacijq is kity bei padeda jai pasiekti savo tiksly.

1.2 Organizacinés kultaros funkcijos ir svarba

Apzvelgus organizacinés kultliros samprata, bei jvertinus tai, jog organizaciné kultiira, kaip
sudétingas ir kompleksinis reiSkinys organizacijose reiSkiasi jvairiais budais, Siame poskyryje bus
siekiama detaliau apibiidinti organizacinés kultiiros funkcijas bei pagristi jy svarba organizacijoms.

Daugelio autoriy (Robbins, 2006; Schein, 2004; Dromantaité et al., 2012; Pauzuolien¢, 2011;
Cameron, 2004; Shahzad, et al, 2012) nuomone, organizacinés kultiiros funkcijos pasireiskia jvairiais
aspektais, tod¢l konkreciai jas detalizuoti néra lengva. Nors daugelis teoretiky ir praktiky
organizacinés kultiros funkcijas vertina gana jvairiai, tac¢iau vienareikSmiskai pritaria tam, kad
organizacinés kultliros funkcijos yra svarbios kiekvienai organizacijai. Placiai organizacing kulttirg
analizavusio S. P. Robbins (2006, p. 152) nuomone, organizacinés kultiiros funkcijy svarba
organizacijose pasireiskia keliais aspektais. Sio autoriaus teigimu, organizacinés kultiiros funkcijos yra
svarbios tuo, kad suteikia galimybe organizacijai iSsiskirti i§ kity organizacijy, padeda ugdyti
atsidavimg kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas, nustato organizacijos nariy elgesio
normas bei apibrézia jy tarpusavio elgseng ir santykius su organizacijai nepriklausanciais nariais. S. P.
Robbins (2003, p. 287) teigimu tinkamai valdoma organizaciné kulttira atlieka daug funkcijy, kurios
yra naudingos tiek organizacijos darbuotojui, tiek ir paciai organizacijai. Pagrindinés organizacinés

kultoiros funkcijos pateikiamos 3 pav.
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Apibrézia ribas,
isskiria vieng
organizacija i$ kity

Yra logikos ir kontrolés Teikia organizacijos
mechanizmas, nukreipiantis bei nariams tapatumo
formuojantis darbuotojy jausma

nuostatas ir elgseng

Padeda ugdyti atsidavima kazkam
didesniam nei Zmogaus asmeninis

Sustiprina socialinés .
interesas

sistemos stabilumag

Funkcionuoja kaip socialiné riSamoji
medziaga, padedanti i$laikyti
organizacija nesuskilusia, kadangi
pateikia darbuotoju veiklos standartus
(ka darbuotojai turety sakyti ir veikti)

3 pav. Organizacinés kultiiros funkcijos

Sudaryta darbo autorés pagal Robbins, 2003, p. 287

Apibendrinus 3 pav., S. P. Robbins (2003, p. 287) pateiktas pagrindines organizacinés kultiiros
funkcijas, galima daryti prielaida, jog uztikrinus tinkama, visy 3 pav. pavaizduoty elementy
funkcionaluma, biity uztikrintas organizacijos veiklos efektyvumas tiek organizacijos viduje, tiek jos
iSoréje. Tokig prielaidg galima daryti todel, kad organizacinés kultiiros puosel¢jimas pirmiausia yra
naudingas jmongs personalo socialiniam gyvenimui, o tai daro tiesioging jtakg organizacijos personalui
atliekant savo pareigas. Tai yra, tinkamos organizacinés kultiiros funkcijos didina darbuotojy
motyvacija, skatina pareiginguma, kas lemia organizacijos veiklos efektyvumo didéjima.

Tam pritaria ir J. Pauzuoliené (2011, p. 74), kuri, analizuodama organizacine kultiirg, pateikia
detalesnes organizacinés kultiiros funkcijas:

» lemia svarbiausius organizacijos siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo sékmes

ir nesékmes;

» identifikuoja organizacijos istekliy naudojimo sritis;

» parodo organizacijos ir jos nariy tarpusavio ypatumus (ko organizacija ir jos nariai gali

vieni 1§ kity tikeétis);

» apibrézia gludinCig organizacijos galig bei jos naudojimo galimybes;

» nustato organizacijos nariy elgesio normas, organizacijos darbuotojy nuobaudy skyrimo ir

apdovanojimo budus ir kt.
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Stai L. Simanskiené (2008, p. 177) analizuodama organizacinés kultiiros paskirtj bei funkcijas,
nustate, kad organizaciné kultira uztikrina tapatumo jausmg. T.y. kuo tikslesnés ir konkretesnés
organizacijos vertybés, tuo labiau zmonés suvokia save kaip svarbiausig organizacijos dalj. Be to,
organizaciné kultira ugdo atsidavimg organizacijos misijai, nes esant stipriai organizacinei kultiirai,
organizacijos nariai pradeda jausti save dalimi didelés, grieztai apibréztos visumos ir jsitraukia j visos
organizacijos darbg. Sios autorés teigimu, organizaciné kultiira tampa pagrindine (daZniausiai
nepinigine) valdymo priemone, padeda atsizvelgti | klienty ir tarnautojy poreikius bei iSskiria
kiekvieno Zmogaus vertingumo pripazinimg. Organizacinés kulttiros pagalba yra sukuriami draugiski
santykiai su bendradarbiais, apibréziami ir jtvirtinami elgesio standartai.

Kiek kitokj pozilirj i organizacinés kultiiros paskirtj bei jos funkcijas yra pateikes K. S.
Cameron (2004, p. 4), kurio nuomone, daugelis zmoniy net nezino, kokiai kultiirai jie priklauso ar
kokia jy kultturos padétis, kol nepastebi permainy, iSvengia susidiirimo su kita kulttra, kol ji netampa
vie$a ar detaliai analizuojama. Siuo atveju K. S. Cameron (2004, p. 4) organizacijos kultiros
egzistavimo principg pateikia lygindamas jj su zmogaus kultiira. Jis teigia, jog zmogus atsikéles ryte
nesvarsto, kokia kalba ims kalbéti, tai uz ji padaro pasamoné, o sgmoné pradeda veikti tik tuomet, kai
jo klausiama ko nors kita kalba, arba uzduodami specifiniai klausimai. Tuomet Zmogus yra priverstas
mastyti atlikdamas jam jprasta veiksma, rinktis, vertinti save, kitaip tariant, tobuléti. Taip pat ir
organizacijos veikloje siekiant uzsibrézty tiksly, efektyvaus darbo arba tinkamos kultiiros egzistavimo,
butinas atitinkamas organizacinés kultiiros formavimas, tinkamas jos valdymas, analizé, kadangi
organizaciné kultira nekinta, neretai néra tokia funkcionali, naudinga, jei jai néra keliami jokie
reikalavimai, neskiriamas sgmoningas démesys.

Apzvelgiant esminius organizacinés kultiiros svarbos elementus, reikSminga pazymeéti tai, jog
organizaciné kultiira yra suvokiama ne tik kaip sékminga ir efektyvi veiklos uztikrinimo salyga, bet ir
kaip savotiska ideologija, kurios pagalba yra pasiekiami organizacijos tikslai (L. Simanskiené, 2008, p.
2).

Organizacinés kultiros svarbg vieningai pripazjsta daugelis autoriy (Grublien¢ ir Urbonaite,
2014; Shahzad, et al., 2012; Zakarevicius, 2004; Malinauskaité, 2012; Lukasova, 2004), pabrézdami,
kad spartéjantys globalizacijos tempai, didé¢janti konkurencija nuolat ver¢ia organizacijas tinkamai
reaguoti tiek | vidinius, tiek ] iSorinius pokycius, o efektyviam §iy poky¢iy valdymui, didziulés jtakos
turi tinkamai suformuota, kryptinga ir stipri organizaciné kultiira. Siy autoriy nuomone, organizaciné
kultura svarby vaidmenj atlieka ne tik siekiant uzsibrézty tiksly bei sékmingai vystant organizacijos
strategija, bet ir teigiamai veikia jos darbuotojus. Darbuotojy ir organizacinés kultiiros sgsajas
patvirtina tai, kad tinkama organizaciné¢ kultira yra ne tik viena i§ priemoniy organizacijose
nematerialiai darbuotojy motyvacijai pasiekti, bet ir vienas svarbiausiy veiksniy, nuo kurio priklauso

darbuotojy pasitenkinimas darbu, jy jsitraukimas j darbg, resursy efektyvumas bei konkurenciniai
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pranasumai (Grubliené ir Urbonaité, 2014; Malinauskaité (2012). Tam pritaria ir F. Shahzad, et al.
(2012, p. 977), pabrézdami, kad organizacinés kultiiros kiirimas ir puoseléjimas turi tiesioginés jtakos
bendrajam organizacijos klimatui, kurj lemia darbuotojy jausena organizacijos atzvilgiu, bendras
moralés lygis bei tapatinimas su organizacija mastas. Apibendrinus mokslininky (Zakarevic¢ius, 2004;
Lukasova, 2004) mintis, galima teigti, kad organizaciné kultiira gali bati tapatinama su esminiais
organizacijos veiklg uztikrinanciais elementais, tokiais kaip optimali struktiira bei geras strategijos
pasirinkimas, nes organizaciné kultira yra vertinama kaip daugiasluoksnis reiskinys, apimantis
pazinimo komponentus ir jy apraiskas bendroje elgsenoje.

Analizuojant organizacinés kultiiros svarbg, tikslinga pazyméti tai, kad organizacine kultiira,
kaip svarby faktoriy vertina ir daugelis vieSojo sektoriaus sritj analizavusiy autoriy (Patapas ir
Labenskyté, 2011; Alekniené, 2005; Alekniené et al., 2004; Puskorius ir Raipa, 2002; Raipa, 2009).
Siy autoriy nuomone, organizaciné kultiira yra jvardijama kaip vienas reik§mingiausiy vie$ojo
sektoriaus modernizavimo faktoriy, o nuolating organizacinés kulttiros analiz¢ bei jos tobulinimg Sie
autoriai nurodo kaip efektyvy ir vertingg veiksnj siekiant galutinio vieSojo sektoriaus organizacijy
rezultato — pilieciy pasitenkinimo vieSyjy institucijy veikla.

Apibendrinus galima daryti iSvadq, kad nors kiekvienoje organizacijoje kultira bei jos
funkcijos yra skirtingos ir pasireiSkia jvairiais aspektais, taciau vienareiksmiskai pripazZjstama, kad
organizaciné kultira bei jos funkcijos yra labai svarbios tiek kasdieniniam organizacijos
funkcionavimui, tiek bendram jos islikimui bei plétrai. Tuo tarpu vieSojo sektoriaus institucijose
organizaciné kultira yra pripazjstama reikSminga ne tik bendrgja prasme, taciau ir svarbiu
modernizavimo faktoriumi, padedanciu efektyviai siekti pilieciy pasitenkinimo viesyjy institucijy veikla
rezultato. Svarbu pabrézti tai, kad Lietuvos, kaip posovietinés valstybés atveju, vieSojo sektoriaus
institucijose modernizavimas yra ypatingai svarbus, kadangi daugumoje Sio sektoriaus institucijy
galima pastebéti vyraujanciqg ydingg posocialistinio mentaliteto sistemq, kurioje jsitvirtinusios
biurokratinés vertybés, sudarancios organizacinés kultiros pamatq. Galima teigti, jog is dalies tai
lemia maziau rezultatyviq ir efektyvig organizacijos veiklg;, kadangi vieSojo sektoriaus organizacijose
neskiriamas pakankamas démesys teikiamy paslaugy kokybei bei galutiniam viesojo sektoriaus
organizacijy rezultatui — pilieciy pasitenkinimo viesyjy institucijy veikla rezultatui. Todél sprendziant
vieSojo sektoriaus efektyvumo bei rezultatyvumo problemas, alternatyvy tikslinga ieskoti Zmogiskyjy

istekliy motyvavimo bei skatinimo srityje.
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1.3. Organizacinés kultaros lygiai, elementai

Siekiant organizacinés kultiiros funkcionalumo svarbu suvokti jos sandarg, raiSkg bei
elementus, 1§ kuriy ji susideda ir kuriy yra veikiama. 1.1 poskyryje pateikta daugelio mokslininky
organizacinés kultiros sgvoky apibréztys, kuriose ir yra uzSifruoti esminiai organizacing kultiirg
sudarantys elementai. Taciau siekiant aiSkesnio organizacinés kultiiros veikimo principo supratimo ir
gebéjimo ji valdyti, butina labiau jsigilinti  $iy elementy tarpusavio rysius ir padét] organizacinéje
kultiroje, kadangi visi Sie elementai uzima skirtingas pozicijas ir turi nevienoda jtaka kulttiros
formavimui. Siame poskyryje pateikiami keli pagrindiniai organizacine kultira sudarantys elementai
bei jy klasifikavimo biidai.

D¢l jau minéty organizacinés kultiiros elementy reikSmés ir jy padéties organizacingje kultiiroje
skirtumy, galima teigti, kad organizaciné kultiira gali biiti analizuojama keliuose skirtinguose lygiuose.
Kaip teigia E. H. Schein (2010, p. 23), analizuojant organizacinés kultiiros lygius, Zodis ,,lygis*
suvokiamas kaip padétis, laipsnis, kuriuo organizacine kultiira pastebima ir prieinama stebétojui. Nors
analizuojant organizacinés kultiiros sandarg yra atlikta gana nemazai moksliniy darby, taciau daugelyje
Ju galima rasti keleta bendry organizacinés kultiros bruozy. Pirmiausia yra pabréziamos organizacinés
kultiiros vertybés bei jos matomumas ir nematomumas nuo kurio priklauso, ar organizacing kultiirg
pakeisti yra sudétinga ar ne. Blitent taip organizacing kulttira traktuoja J. Kottleris ir J. Heskettas (zr. 4

pav.), teigdami, jog ji turi du lygius: matoma ir nematoma (Staniuliené, 2010, p. 23).

Sunku
Nematoma . isti
BENDROSIOS VERTYBES pakeisti
/\ e . - - /\
Svarbis pozitriai ir tikslai, bendri daugeliui grupés zmoniy. Jie
linke formuoti grupés elges; ir jie nuolatos biina, net jei keiciasi
grupés nariai.
GRUPES ELGESIO NORMOS
Bendri ir plintantys grupés elgesio budai, kurie pasireiskia
nuolatos, nes grupés nariai linke elgtis taip, kad iSmokyty Sios
praktikos (ir bendryjy vertybiy) naujus narius, atsilygindami
‘VV tiems, kurie pritampa ir nubausdami tuos, kurie neprisitaiko. \/
Lengviau
Matoma -
pakeisti

4 pav. J. Kottlerio ir J. Hesketto kulttiros lygiai
Cit. pagal Staniulien¢, 2010, p.23

Kaip matyti i$ 4 pav., pavirSutinis organizacinés kulttiros lygis jvardintas kaip grupés elgesio
normos, apibréziantis organizacijos darbuotojy elgesj bei darbo stiliy, kurj formuoja patys zmonés. Sis
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lygis lengviau kei¢iamas, kadangi darbuotojy elgesio bruozus lengva pastebéti, ko negalima bty
pasakyti apie giluminj lygj bendrosios vertybés, kuri remiantis keliais aspektais net biity galima laikyti
pirmojo prieSingybe. Grupés elgesio normos lygis apibiidina pavirSine organizacijos kultiiros pusg,
kuri yra aiSkiai matoma ir pastebima, tuo tarpu bendrgsias vertybes galima bty palyginti su gilumine
puse, kuri yra maziau pastebima.

Bendrosios vertybés apima grupés elgesio normas, kurios yra ilgalaikés. Tai organizacijoje
nusistovéjusios nuostatos, vertybés, kurias dél ilgaamziskumo bei atsparumo organizacijos nariy kaitai
pastebéti bei keisti yra daug sudétingiau. Taciau, kaip teigia J. Kotteris ir J. Heskettas, kurie laikomi
Siy dviejy kulttiros lygiy modelio pradininkais, pavirSinio lygio pasikeitimai ilgainiui gali pradéti keisti
ir giluminj organizacinés kulttros lygj (S. Staniuliené, 2010, p. 24). Kitaip tariant, net bendrosios
vertybés néra atsparios kaitai, taiau norint jas pakeisti, reikia daug laiko.

Tuo tarpu vieno Zymiausiy organizacinés kultiiros pradininku laikomo E. Scheino organizacijos
kultiros lygiy klasifikacija ir suvokimas Siek tiek skiriasi nuo J. Kottlerio ir J. Hesketto, kadangi Sis
mokslininkas organizacinés kultiiros raiskg iSskiria trimis lygiais: per artefaktus, per vertybes ir
normas ir per bendrasias nuostatas (zr. 5 pav.), ypac pabrézdamas bendryjy nuostaty reikSme.

Daugelis organizacinés kulturos tyréjy, pasak E. Scheino, (2010, p. 23), kalbédami apie
giliausig ir sunkiausiai nustatomg organizacinés kultiiros lygi, yra linke vartoti bendryjy vertybiy
sgvoka, taCiau minétas autorius pirmenybe¢ teikia bendrosioms nuostatoms, kadangi organizacijos
nariams tai yra savaime suprantami ir paprastai suvokiami kaip nekeiiami elementai. Kitaip tariant,
tai yra esminiai organizacinés kultiiros elementai, kurie daro jtakg kitiems elementams ir visai
organizacinei kultiirai.

Sio autoriaus teigimu, vertybés gali kisti, todél dél jy galima diskutuoti, o nuostatos ir
jsitikinimai daZnai yra tokie savaime suprantami, jog kazkam nepriémus ar nesupratus jy, yra

atmetama Zmogaus mintis ar net pats Zmogus, 0 ne jau nusistovejusios tiesos.
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L

-
ARTEFAKTALI:

Suvokiamas elgesys, matomi ir girdimi, jauciami
modeliai, procesai.

\.

r
VERTYBES IR NORMOS:

Tikslai, uzdaviniai, vertybés, siekiai. Ideologija. Racionalizacija.
(Gali sutapti su elgsena ir kitais artefaktais)

\.

L

L

BENDROSIOS NUOSTATOS:
Pasagmoningai nulemtas, apibréZtas elgesys, suvokimas, jsitikinimai ir
vertybés, santykiai su aplinka. Zmogaus veiklos, santykiy prigimtis.

5 pav. Organizacinés kultiiros lygiai pagal E. H. Scheing
Sudaryta darbo autorés pagal E. H. Schein, 2010, p. 23

Kaip matyti 1§ 5 paveiksle pateikty duomeny, E. H. Schein (2010, p. 23) iSskiria tris
organizacinés kulttiros lygius, t.y.: artefaktai, vertybés ir normos bei bendrosios nuostatos. Artefaktai
apima fizing organizacijos iSraiska, organizacijos isreiksti jsitikinimai ir vertybés labiau akcentuoja
organizacijos samoningas, kartais raSytines vertybes, o pamatinés nuostatos iSreiSkia jsitvirtinusj
poziiirj j Zmogaus prigimtj, jo socialinius santykius. Sis organizacinés kultiiros raiskos lygis parodo,
kur slypi tam tikry reiskiniy esmé, kokia turéty buti emociné reakcija vienoje ar kitoje situacijoje.
Konkretiis organizacinés kultiiros raiskos elementai, priskiriami vienam ar kitam lygiui, pateikiami 6

pav.

> Nesamoningi, savaime suprantami
isitikinimai. Pasamongje slypincios
nuomongs, mintys ir jausmai.

6 pav. Pagrindiniai organizacinés kulttiros raiSkos lygiai ir elementai

Sudaryta darbo autorés pagal: E. H. Schein, 2010, p. 24-31
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Analizuojant 6 pav. pateiktus tris pagrindinius organizacinés kultiiros raiSkos lygius, galima
daryti iSvada, kad organizacin¢ kultiira yra daugiasluoksnis reiskinys, kurio pavir§iy sudaro atviros
raiSkos formos, o giliau slypi sunkiau apciuopiami elementai, kurie apibréziami kaip kultiiros esmé.

Siekiant iSsamiau ir detaliau suprasti, organizacinés kultiros raiska ir papildant E.H. Scheino 6
pav. pateikta organizacinés kultiros lygiy klasifikacija, vertinga aptarti Jan Thornbury sukurta
organizacinés kultiiros sandaros modelj. Organizacijy konsultavimo vadybos klausimais uzsiimancig
jmong jsteigusi Jan Thornbury (2003, p. 70) teigia, jog modelio pagrinda sudaro E. H. Scheino sukurta
organizacinés kultiiros lygiy klasifikacija ir kad modelis iki Siol sékmingai buvo pritaikytas daugeliui

organizacijy. Organizacinés kulttiros sandara pateikta 7 pav.

Artefaktai
. Padeéties simboliai
Elgesys ° Valdzios strukttra
o Formalumai
Palaikomos
vertybes . . Biuro i$planavimas
Ivaizdis
Esminés Filosofija ° Kalba
vertybes -
° Istorijos
° Herojai ir antiherojai

o Sistemos ir procesai

e Elgesio taisyklés e Apdovanojimy ir

pripazininimo sistema

7 pav. Organizacinés kultiiros sandara
Cit. pagal Jan Thornbury 2003, p.70

Kaip matyti i§ 7 pav., aptardama artefaktus Jan Thornbury, (2003 p. 71) mini organizacines
strukttiras, taisykles, jprastus procesus ir formalumus, taip pat labiau apciuopiamus elementus, tokius
kaip aplinkos i$planavimas, padétis, biisenos, simboliai, darbuotojy iSvaizda bei darbo pobudis. Taip
pat teigiama, jog artefaktams priskiriama tai, apie kg organizacijoje kalbama, t. y. organizacijos herojai
ir antiherojai, nepageidaujamos temos ar pasakojimai susij¢ su organizacijos istorija. Anot autorés, visi
artefaktai egzistuoja ne be priezasties, kadangi tam tikra prasme pasiekia gilesnius organizacinés
kultiiros lygius.
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Elgesio lygmenyje slypi tam tikros elgesio normos, neraSytos taisyklés, kuriy butina laikytis ar
bendravimo, veiklos principas, kurj naujas darbuotojas turi priimti, norédamas pritapti. Anot Jan
Thornbury (2003, p. 70) ,.elgesio normos stebétojui i§ iSorés néra tokios pastebimos kaip artefaktai,
taciau néra ir visiSkai nepastebimi. Jos gerai zinomos darbuotojams ir preciziskai atliekant tinkamus
tyrimus, gali tapti zinomomis ir kitiems.

Organizacijoje vyraujancios elgesio normos yra labai susijusios su organizacinés kultiiros
palaikomomis vertybémis, nes jei organizacija valdoma tinkamai, darbuotojy elgsena yra pagrista
nustatytomis vertybémis. Ta¢iau anot Jan Thornbury (2003, p. 71) neretai organizacijos susiduria su
sunkumais, kai siekiama uzsibréztus tikslus, uzdavinius ir iSskirtas vertybes perkelti j realybe. Tai
reiSkia, jog jei darbuotojas netiki organizacijos vertybémis, tai néra linkes jomis vadovautis, todél
kuriamos elgesio normos turi biiti paremtos realybe arba asmeniniais jsitikinimais. Autorés teigimu,
,giliausiai esantis apskritimas atspindi organizacinés kulttros Serd; ir lygi, kuriame kultiira egzistuoja
darbuotojy pasgmonéje” (p. 70). Siame lygmenyje esminés vertybés yra apibréziamos kaip idéjos,
kuriy paprastai organizacija niekada neatsisako. Jan Thornbury (2003, p. 71) Sias vertybes tapatina su
gamta, kadangi jos egzistuoja nepaisant to, ar apie jas magstoma ar ne, ir pabrézia jy nustatymo
sudétinguma, nes tik keletas organizacijy geba jas jvardinti. Todél galima teigti, kad didzioji dalis
esminiy vertybiy, paprastai lieka organizacijai priklausan¢iy asmeny pasgmongéje.

Ivertinus organizacinés kultiros lygius pagal Jan Thornbury, svarbu paminéti keleta kity
elementy, tokiy kaip filosofija, jvaizdis, elgesio taisyklés, kurie modelyje nepriskiriami tam tikriems
organizacinés kulttros lygiams, taciau neabejotinai turi jtakos organizacijos kultiirai. Susisteminti Sie
ir kiti esminiai organizacinés kultiros elementai pateikti 8 pav., kuriame atskleidziama jy jtaka

organizacijai ir jos valdymui.
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ORGANIZACINES KULTUROS ELEMENTAI
I

Simboliai - idéjos, jausmai, jvaizdis, kaip grupés nariai
save apibiidina. Tai emocingiausias kulturos aspektas.

Grupés normos ir standartai kaip elgtis

. L L . Kryptingas
Formali filosofija - ideologiniai principai, savotiskos organizacijos
nuorodos, kaip grupei reikia elgtis valdymas

Zaidimo taisyklés - taisykliu, kuriy privalu laikytis ir su
kuriomis biitina susipazindinti naujokus, rinkinys

Organizacinés kulturos

Mastymo jprociai - tai nuorodos siekiant geresnio vertybés - tai vie3ai
suvokimo, naudojamos ankstyvajame socializacijos etape] deklaruojamos vertybés ir
principai, kuriuos stengiamasi
igyvendinti

Itvirtinti jgadZiai - tai specialts jgiidziai, be apraSymo
perduodami 5 kartos i karta

Tai tam tikras elgsenos reguliavimas zmonéms veikiant
vienas kita: tam tikromis situacijomis vartojama kalba,
ritualai

Klimatas - tai jausmai ir biidas, kuriuo organizacijos
nariai bendrauja vienas su kitu, klientais, kitais
ZIMonemis

Padalyta reik§mé - suvokimas, kad grupés nariai viska
sukuria tik bendradarbiaudami vieni su kitais

8 pav. Organizacinés kultiiros elementai ir jy jtaka organizacijos valdymui
Sudaryta darbo autorés pagal E. H. Schein, 1992 (cit. pgl. Staniuliené, 2010 p. 31-32), J. Pauzuoliené, K. Trakselys, 2009,
p. 158

Galima teigti, jog kiekvienas i§ 8 pav. pavaizduoty elementy tais paciais arba kitais ZodZiais yra
jvardintas, turi savo vietg kiekvieno analizuoto autoriaus organizacinés kulttiros sampratos modelyje,
kadangi, nors ir Zinoma, jog kiekviena organizacija yra unikali, taciau kiekvienoje 1§ jy dirba Zmoneés,
kurie yra panaSiis savo prigimtiniy poreikiy ir elgsenos prasme. Tam, kad organizacinés kultiiros
elementai tiesiogiai per vertybes veikia organizacijos valdyma, pritaria ir J. PauZzuoliené ir K.
Trakselys (2009, p. 158), teigdami, kad vidiniais jsitikinimais pagrjstos vertybés tampa vieSai
deklaruojamomis.

25



Kiekvienas suinteresuotas naujas darbuotojas stengiasi suprasti organizacijos kultirg, joje
vyraujancias vertybes ir taip tapti organizacinés kultiros dalimi, o §io proceso efektyvumg uztikrina
organizacinés kultiiros elementy raiSka, kaip, pavyzdziui, grupés normos ir standartai, jtvirtina
darbuotojy tarpusavio santykius, o tinkamas organizacinés kultiiros klimatas uztikrina emocinj rysj.

Analizuojant organizacinés kultiiros sandarg ir ja sudarancius bei veikiancius elementus,
tikslinga aptarti Siek tiek platesnj olandy kultiiros ir verslo sociologo Geert Hofstede pozitrj i}
organizacinés kultiiros formavimasi. G. Hofstede, Zinomas kaip mokslininkas, nagrinéjes Saliy
kultturinius skirtumus bei jy pasireiSkimo formas darbiniuose santykiuose, iSskyré penkias kultiiros
dimensijas, pagal kurias galima buty apibudinti kieckvieng kultiirg.

Kaip teigia Pruskus (2004, p. 54), G. Hofstede kultury klasifikavimo koncepcija yra grindziama
individo proto programavimo idéja. Tai yra, individas socializacijos procese i§ jj supancios aplinkos
gauna tam tikrus modelius, kurie turi jtakos jo mastymo biidui, jausmams ir elgesiui. Pasak G.
Hofstede (2001, p. 12), ,kultira kaip minties programavimas yra taip pat ir istorijos kristalizacija
dabartinés kartos mintyse, Sirdyse bei rankose, kas pagrindzia 1.2 poskyryje aptarta Lietuvos kaip
posovietinés valstybés istorinio konteksto svarba, atlickant vieSojo sektoriaus institucijy organizacinés
kultiiros analizg, ir jrodo veiksniy, kurie pateikiami 9 pav. turin¢iy jtakg organizacijos kulttrai jvairove

kulttrai jvairove.

ISORES JTAKA

(vﬁa mtos jégos
Zmogaus jégos:

PASEKMES
erinka
sdominavimas
smoksliniai

¢|nstitucijy
struktdra ir
funkcionavimas:

ISTAKOS

atradimai : *Seimos modeliai
*Ekologiniai VISUOMENES svaidmeny
faktoriai: NORMOS pasiskirstymas
egeografija *Vertybiy esocialiné
eistorija sistemos stratifikacija
sdemografija 'Did_iia usios . -svoc‘i(alizacijos
S dalies populiacija ifryskinimas
emityba -s_vietimo
eeckonomika .5|s|t_e_r?1a
stechnologijos . ;:ﬁclij:és
surbanizacija sistemos
sjstatymai
SUSTIPRINIMAS earchitektara

9 pav. Kultiiros modeliy stabilizavimas pagal G. Hofstede
Cit. pagal Hofstede, 2001, p.12

G. Hofstede (1999, p. 15) teigimu, organizacijos yra ,,mini visuomenés®, kurios turi savitg

kultiros ir gyvensenos struktiirg, tod¢l, jo nuomone, kultira yra kolektyvinis Zmogaus mastymo
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programavimas, vertybiy, kurioms pritariama bendrai, visuma, kurig i§ dalies galima iSmatuoti. Tam
pritaria ir Grazulis ir Jagminas (2010, p. 23), teigdami, kad biitent G. Hofstede atlikti tyrimai jrode,
kad kulttriné dimensija poveikj organizacijos veiklai daro per kolektyving darbuotojy samong,
pasireiskiancig kaip jy reakcija j darbo aplinkoje vykstancius jvykius.

Profesorius Geert Hofstede, remdamasis tyrimy duomenimis, pasitlé paradigma, kurioje
iSskyré penkias kultiiros dimensijas (problemas su kuriomis susiduria kiekviena kultiira ir jas sprendzia
savaip), pagal kurias galima nuodugniai apibudinti kiekvieng kulttra ir palyginti atskiras kultiiras:

* galios distancija

* neapibréztumo vengimas

« individualizmas — kolektyvizmas

* vyriSkumas — moteriskumas

« ilgalaiké — trumpalaiké orientacija (Pruskus (2004, p. 54).

Detalesné Geert Hofstede suformuluota pagrindiniy kultiros dimensijy klasifikacija pateikiama

10 pav.
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sl Galios distancija

+Si dimensija rodo, kiek darbuotojai pripajsta, kad vir$ ju valdymo hierarchijoje
esantieji turi galia. Rodo laipsnj, kuriuo organizacija, jos nariai skatina nevienoda
galiy paskirstyma: kiek didesné valdzia koncentruojasi aukstesniuose
sluoksniuose.

Neapibréitumo vengimas

+Si dimensija rodo, kiek organizacijos nariai, norédami i§vengti nenumatyty
aplinkybiu ateityje, linke pasikliauti nusistovéjusiomis elgesio normomis,
taisyklémis, kitomis saugumo priemonémis. ISreiSkia dviprasmiSkuma,
tolerancijos trukuma ir formaliy ta1sykl1q poreikj. Ji rodo, kokiu mastu Zzmonés
vienoje ar kitoje visuomeneéje jaucia neaiskiy situacijy grésme ir stengiasi ju
iSvengti.

Individualizmas — kolektyvizmas

«Si dimensija rodo, kokiu mastu individualiems interesams suteikiama pirmenybé
grupeés interesy atzvﬂgm Parodo, kiek darbuotcgas jauciasi svarbus rganizacijoje.
Cia gerbiamas asmens prioritetas ir Seimos Vertybes Individualizmas ir
kolektyvizmas iSreiSkia du polius: tendencijg grei¢iau patenkinti asmeninius
poreikius (individualizmas) ar zitiréti grupés interesy (kolektyvizmas).

VyriSkumas - moteriSkumas

+Si dimensija apibiidina tai, ka visuomenés nariai labiau akcentuoja: atkakluma ir
darbo tikslus (pvz, uzdarbj ir paaukstinima pareigose) ar globa bei asmeninius
tikslus (pvz., draugiska atmosfera, gerus santykius su vadovais ir kitais
darbuotojais). Rodo, ar yra ly¢iu lygybés problemy.

Ilgalaiké — trumpalaikeé orientacija

+Si dimensija nusako, kaip greitai visuomenés nariai tikisi rezultaty. Ilgalaiké
orientacija numato savybiu, orientuoty atpilda ateityje, butent iStvermingumo ir
taupumo, skatinima. Trumpalaiké orientacija numato su praeitimi ir dabartimi
susijusiy savybiu, blitent pagarbos tradicijoms ir socialiniu jsipareigojimuy
atlikimo, skatinima.

10 pav. Organizaciniy kulttry klasifikacija pagal G. Hofstede
Sudaryta darbo autorés pagal V. Pruskus (2004, p. 55-83)

G. Hofstede tyrimais ir jo i§skirtomis penkiomis dimensijomis yra paremtas GLOBE projektas
(The Leadership and Organization Behavior Research Project - Globalaus vadovavimo ir
organizacinés elgsenos efektyvumo projektas) ir sudarytas klausimynas ,,Alfa®, kuriuo remiamasi,
formuluojant klausimus, teikiamus §io magistro baigiamojo darbo tyrimo dalyviams. Be G. Hofstede
18skirty penkiy dimensijy GLOBE klausimynas ,,Alfa* buvo papildytas dar keturiomis kiekybinémis
dimensijomis: kategoriskumo (assertiveness), orientacijos j humaniskumg (humane orientation),
institucinio kolektyvizmo (institutional collectivism) ir orientacijos j veikla (performance orientation).

Detalesn¢ informacija apie keturiy GLOBE projekto dimensijy klasifikacijg pateikiama 11 pav.
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KategoriSkumas (assertiveness)

+Si dimensija rodo, kiek organizacijos darbuotojai yra linke elgtis agresyviai, biiti
kategoriski, konfrontuoti su kitais.

Orientacijos | humaniSkuma (humane orientation)

+Si dimensija rodo darbuotojy poZitirj j altruizma, dosnuma, draugiskuma. Tai yra,
kiek organizacijoje darbuotojai yra skatinami uz sazininguma ir panasiai.

Institucinio kolektyvizmo (institutional collectivism)

*Si dimensija rodo, kiek darbuotojas jauciasi svarbus organizacijoje. Tai yra, §i
dimensija parodo kiek organizacijos nariui svarbus jo asmuo grupéje, kuriai jis
priklauso.

Orientacijos ] veiklg (performance orientation)

+Si dimensija rodo, kiek organizacija vertina darbuotojy pastangas gerinti darbo
rezultatus, atlygina uz teikiamus pasitilymus. Parodo kaip organizacija vertina
savo nariy pastangas gerinti darbo rezultatus ir teikti inovatyvius pasitlymus.

11 pav. GLOBE tyrime nagrinéjama organizaciniy kultiiry klasifikacija
Sudaryta darbo autorés pagal House, R. J. (2004)

Apibendrinant 11 pav. pateiktas GLOBE tyrime taikomas organizaciniy kultiry dimensijas,
galima teigti, kad remiantis Siais keturiais ir jau aptartais G. Hofstede organizacinés kultiiros aspektais,
galima nustatyti institucijos kultiros ir vadovavimo efektyvumo santykj, uzfiksuoti organizacijos
inovatyvuma, normas, jsitikinimus bei vertybes, kurios daro jtakg bendrai organizacijos padéciai, todél
1.4 poskyryje detaliau aptariamos ypatingai vieSojo sektoriaus organizacijoms didziul¢ svarba
turin€ios biurokratinés ir pobiurokratinés organizacinés kultiros vertybés ir organizacinés kultiiros
tipologija.

Apibendrinant organizacinés kultiros lygius bei elementus, galima teigti, jog organizaciné
kultiira kiekvienoje organizacijoje yra labai skirtinga ir unikali, todél ir organizacinés kultiros raiska
gali buti skirtingo stiprumo ir poveikio. Remiantis aptarty mokslininky darbais, galima teigti, jog
organizaciné kultira gali buti analizuojama keliais skirtingais lygmenimis: nuo labai matomy, tokiy
kaip organizacijos architektiira, darbuotojy aprangos stilius ir kt., iki giliai slypinciy, nesgmoningy
nuostaty, tokiy kaip organizacijos darbuotojy jsitikinimai, mintys bei jausmai. Akivaizdu, jog nuo
tinkamy organizacinés kultiiros elementy analizés priklauso ir visos organizacinés kultiiros tyrimo
efektyvumas, todél Siame poskyryje pateikti pagrindiniai organizacijos kultiiros elementai, kurie
dominuoja daugumos aptarty autoriy darbuose ir daro jtakq bendrai organizacijos padéciai.
Apzvelgus mokslininko G. Hofstede tyrimus ir GLOBE projektq (The Leadership and Organization
Behavior Research Project - Globalaus vadovavimo ir organizacinés elgsenos efektyvumo projektas)
bei juose isskirtas organizacing kultiirq nustatancias kokybines dimensijas, galima teigti, jog jos apima

ir nustato ne tik kultiriniy skirtumy svarbg, bet ir tyrinéja respondenty pasitenkinimg darbu,

29



kolegomis, vadovais, jy problemas organizacijos viduje, gyvenimo tikslus ir tikéjimg, todél atsizvelgus
j iSsikeltq tyrimo tikslg bei jam pasiekti suformuluotus uzdavinius, tiriamojoje darbo dalyje dalis
klausimy bus formuluojama remiantis GLOBE projekto klausimynu ,,Alfa“, kuris paremtas Geert

Hofstede pateiktu kultiiriniy dimensijy modeliu.

1.4. Biurokratinés ir pobiurokratinés organizacinés kulturos vertybés,
organizacinés kultairos tipologija

Daugelis organizacinés kultiiros tyrinétojy (Alekniené, 2005; Domarkas, 2007; Pikturnaité ir
Pauzuoliené, 2013; Guogis ir Rak$nys, 2014; Pauzuoliené, 2011; Raipa, 2014;), analizuodami
organizacing kultlirg, didZiausig démesj skiria rySkiausiai organizacinés kultiros apraiskai -
organizacijos vertybéms. Sie autoriai vertybes jvardija kaip viena svarbiausiy organizacinés kultiiros
elementy, parodanciy auks¢iausig organizacinés kultiiros suvokimo lygj. Pasak A. Aleknienés, (2005,
p. 1), organizacijos vertybes galima traktuoti ir kaip viena pagrindiniy organizacinés kultiiros valdymo
ir kontrolés priemoniy. Tam, kad organizacijos vertybés yra svarbiausias veiksnys, darantis jtaka
(ribojantis arba skatinantis) organizacijoje vykstantiems teigiamiems ar neigiamiems procesams
pritaria ir I. Pikturnaité ir J. Pauzuoliené (2013, p. 95), organizacijy vertybes jvardydamos kaip rinkinj
elementy, kurie ne tik parodo organizacijos elgsena, bet ir daro didel¢ jtakg darbuotojy formaliai ir
neformaliai elgsenai. Nors Lietuvoje, pasak A. Aleknienés, (2005, p. 1), organizacinés vertybés, kaip
esminis elementas formuojant organizacing kultiira, yra aktualios tiek verslo, tiek vieSojo sektoriaus
institucijoms, taciau vieSajame sektoriuje dazniausiai yra analizuojamos tik etinés vertybes, kurios 1§
esmés apima visuomenés poZzilirj j valstybés tarnautojy etika, tuo tarpu naujojo vieSojo valdymo
organizacinés kultliros vertybéms skiriamas nepakankamas démesys. Atsizvelgus | vieSojo
administravimo sistemos iSorés aplinkoje vykstancius pokycius, kurie suponuoja vieSojo sektoriaus
organizacijy vidaus elementy pokyc¢ius, galima teigti, kad Sio sektoriaus organizacijose vertybéms
turéty buti skiriamas didelis démesys, nes pasak A. Patapo ir G. Labenskytés (2011, p. 591), Sio
sektoriaus vertybés yra glaudziai susijusios su visuomene, o tai reiSkia salyginai gali biiti vertinamos
kaip visos visuomenés vertybiy atspindys. VieSojo sektoriaus organizacijy vertybiy svarbai pritaria ir
daugelis kity organizacinés kultiros tyrinétojy (Alekniené, 2005; Pikturnaité¢ ir Pauzuolien¢, 2013;
Guogis ir Raksnys, 2014; Pauzuolien¢, 2011; Raipa, 2009), kuriy nuomone organizacijos vertybés,
parodancios pagrindinius jos siekius bei apibréziancios ilgalaike¢ organizacijos sékme, yra vienas
svarbiausiy organizacinés kultiiros faktoriy. Tokiomis salygomis, pasak Z. Monkevi€ienés ir L.
Liugailaités-Radzvickienés (2009, p. 315), vieSojo sektoriaus organizacijoms reikSmingu pagrindu
tampa ne organizacijos iSsikelti tikslai ar vadovavimasis sukurtomis taisyklémis bei instrukcijomis, bet

organizacijos vertybés, padedancios iSpildyti Siandieninius visuomenés reikalavimus.
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Detaliau analizuojant vertybiy klasifikacija, nustatyta, kad nors kiekviena vieSojo sektoriaus
organizacija, turi daugiau ar maziau teigiamas ir gana aiSkias vertybes, taciau anot A. Aleknienés
(2005, p 2), ne visais atvejais jos yra vienodos. Dazniausiai vieSojo sektoriaus organizacijos vertybés
priklauso nuo organizacijos misijos, jos siekiamy tiksly, galimybiy, vidinés organizacijos aplinkos ir
daugelio kity dalyky. Néra pagrindo paneigti to, kad ne visada esamos vertybés yra palankios
kokybiskai vieSojo sektoriaus organizacijos veiklai, tod¢l ne visais atvejais Sios vertybés padeda
jgyvendinti organizacijos misijg. Ypatingai tai pasireiskia vieSojo sektoriaus organizacijose, nes kaip
minéta, Sio sektoriaus vertybés yra glaudziai susijusios su visuomenéje vyraujané¢iomis vertybémis (A.
Alekniené (2005, p. 7).

Pasak J. Palidauskaités ir I. Segalovicienés (2008, p. 74) vienu aktualiausiy vieSojo sektoriaus
klausimy yra jvardijama valstybés tarnautojy motyvacija, nes $io sektoriaus veiklai jgyvendinti
pirmiausia reikalingi profesionaliis, gebantys efektyviai, kultiiringai ir kompetetingai spresti iSkilusias
problemas bei siekiantys ateities pozitiriu veiksmingy darbo rezultaty. Tam pritaria ir T. Norbert, R.
Adrian (2004, p. 8), teigdami, jog veiksmingas vieSojo sektoriaus valdymas yra jmanomas tik tuomet,
kai yra tinkama organizacijos strukttra ir kai joje dirba kvalifikuoti bei motyvuoti zmonés. Detaliau
analizuojant veiksnius, lémusius darbo valstybés tarnyboje pasirinkimg, pastebima, kad didziausias
démesys renkantis darbg vieSojo sektoriaus organizacijose skiriamas tokiems veiksniams, kaip darbo
turinys, socialinés garantijos, patirties valstybés tarnyboje jgijimas bei asmeninio tikslo siekimas (J.
Palidauskaité ir I. Segaloviciené (2008, p. 76). IS vidinés motyvacijos veiksniy, skatinanciy pasirinkti
darbg valstybés tarnyboje galima biity iSskirti darbo turinj, tobulinimosi galimybes, atsakomybés
pobidj, norg turéti valdzig. Tuo tarpu iSorinés motyvacijos veiksniai apima socialines garantijas, darbo
uzmokestj, darbo vietos sauguma, socialin] statusg, prestiza bei galimybe siekti karjeros. (J.
Palidauskaite ir I. Segalovic¢iené (2008, p. 87). Tokiems veiksniams, kaip noras dalyvauti vieSosios
politikos jgyvendinime, prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo, atlikti pilieting pareigg bei rapintis
kity gerove, renkantis darba vieSojo sektoriaus organizacijose, vertinami kaip maZiau svarbis.
Vertinant valstybés tarnautojy veikla lemianciy veiksniy svarbg dirbant vieSojo sektoriaus
organizacijose, pasak J. Palidauskaités ir I. Segalovi¢ienés (2008, p. 83) pastebima, kad svarbiausi
motyvai, siejami tiek su paciu darbu, tiek su darbo atmosfera bei atlyginimu uz darbg, nes pastarasis
motyvas yra bene svarbiausias veiksnys, skatinantis atsisakyti pasitilymy pereiti dirbti | privaty
sektoriy. Todél sprendziant vieSojo sektoriaus darbuotojy kaitos problemas, tikslinga didesnj démesj
skirti zmogiskyjy iStekliy skatinimo sric¢iai. Pagrindiniai teigiami ir neigiami veiksniai lemiantys

valstybés tarnautojy veiklg vieSojo sektoriaus organizacijose pateikti 12 pav.
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Teigiami Neigiami

veiksniai veiksniai

= I[domus darbas -~ . PTE.ISt?S
: vadovavimas
| | Saves realizavimas Neadekvatus darbo
profesiniu aspektu u urmokestis
Geri santykiai su Per didelis
— vadovais ir |  biuroktratizmas
kolegomis
— - | | Nuolat besikeiCiantys
|| Atlyginimas uz teisés aktai
darba
— || Atgalinio rySio apie atlikta
Socialines darba nebuvimas
= garant1jos

Neigiama visuomenés nuomone

Periodiskai augantis apie valstybés tarnautojus

darbo uzmokestis

Nuolatinis politiky kiSimasis i
veikla

12 pav. Pagrindiniai teigiami ir neigiami veiksniai, lemiantys valstybés tarnautojy veiklag viesojo
sektoriaus organizacijose
Sudaryta darbo autorés pagal J. Palidauskaité ir I. Segaloviéiené (2008, p. 87-88)

Kaip matyti i§ 12 pav. pateikty veiksniy, stiprioji vieSojo sektoriaus organizacijy pusé apima jose
dirbanciy darbuotojy socialines garantijas, troskima tobuléti, idomy darba, tobulinimosi galimybes.
Tuo tarpu silpnoji Sio sektoriaus pusé apima neadekvaty darbo uzmokescio dydj, susiformavusig
neigiama visuomenés nuomon¢ apie valstybés tarnautojus, prasta vadovavimg, atgalinio rySio apie
atliktag darba nebuvima bei per didel;j biurokratizma.

Nagrinéjant mokslinése publikacijose pateiktas vieSojo sektoriaus organizacijos vertybes, bene
dazniausiai pastebimas jy skirstymas j biurokratines ir pobiurokratines vertybes. ISsamiau analizuojant
Siy vertybiy klasifikacija, matyti, kad biurokratinés vertybés yra vertinamos i§ organizacijy iskelty
tiksly ir uzdaviniy perspektyvos, kurioje neretai didziausias démesys skiriamas naudingumui, tuo tarpu
pobiurokatinés vertybés yra labiau orientuotos i darbuotojy iniciatyvuma, kiirybiSkuma, dalyvavima
priimant sprendimus, komandinj darbg bei novatoriSkumg (J. Palidauskaité, 2004, p. 34). Nors
teoretikai jvairiai vertina ir traktuoja vieSojo sektoriaus organizacinés kultiiros vertybes, taciau, kaip
teigia A. Patapas ir G. Labenskyté (2011, p. 592) bei A. Alekniené (2005, p. 3), dalis Siy vertybiy yra

biidingos tiek biurokratinei, tiek pobiurokratinei organizacijai. ISskiriant bendra vertybiy
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klasifikavima, galima teigti, kad dazniausiai vieSojo valdymo institucijose §ios vertybés grupuojamos j

etines, demokratines ir Zmogiskgsias vertybes, kuriy detalis apiblidinimai pateikti 13 pav.

Etinés vertybés

* Orumas, nesaliskumas, saziningumas, lygybé, moralumas,
nesavanaudiskumas, apdairumas, diskretiSkumas, pasitikéjimas, dorumas,
teisingumas, zodZio teséjimas.

Demokratinés vertybés

+ Atsakomybé, neutralumas, nesaliSkumas, jstatymo vienybés principas,
atskaitomybé, parama demokratijai, tinkamas teisinis procesas, lojalumas,
visuomenés interesai bei bendra gerové, pagarba isrinktai valdZziai.

Zmogiskosios vertybés

+ Pagarba, saziningumas, ripestingumas, nuosaikumas, mandagumas,
padorumas, tolerantiSkumas, atvirumass, gebéjimas dalyvauti, dragsumas.

13 pav. Viesojo valdymo institucijy vertybiy klasifikacija
Sudaryta darbo autorés pagal A. Patapas ir G. Labenskyté (2011, p. 592); A. Alekniené (2005, p. 2)

Kaip matyti i§ 13 pav. pateikty duomeny, pateiktos vertybés nesikartoja, taciau tokios
klasifikacijos, pasak A. Aleknienés (2005, p. 2), jokiu biidu nederéty suabsoliutinti, nes tiek dél jvairiy
vidiniy, tiek dél iSoriniy aplinkybiy, jos gali keistis. Tam pritaria ir Z. Monkevicien¢ ir L. Liugailaité -
Radzvickiené (2009, p. 317), pabrézdamos, kad organizacijy vertybés daznai yra labai chaotiskos ir
sunkiai grupuojamos. Vertybiy klasifikacija yra sudétingas procesas, nes viena vertybé gali priklausyti
kelioms vertybiy grupéms. Pavyzdziui, atskaitomybé gali buti tiek demokratiné, tiek etiné vertybe.
Atsizvelgiant | vieSojo sektoriaus organizacijy ypatumus, vertybes galima buty suskirstyti | viesojo

sektoriaus, etines ir organizacines vertybes bei pateikti sutampancias vertybes. 14 pav.
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ViesSojo sektoriaus vertybés:

efektyvumas, atstovavimas,
neutralumas

teisingumas

produktyvumas

dorumas

atsakomybé

atskaitomybé
Etinés vertybés: Organizacinés
N C e vertybés:

prisirisimas, zodzio sainineumas
teséjimas, tobulumo 4 g paslaugumas,
atvirumas

siekis, lojalumas

14 pav. Viesojo valdymo institucijy vertybiy klasifikacija

Sudaryta darbo autorés pagal A. Alekniené, 2003, p. 7

Kaip matyti i§ 14 pav. pateikty vertybiy, jos gali biiti gana skirtingos, taciau kai kurios jy, pvz.
dorumas, atsakomybé, atskaitomybé¢ gali buti tiek vieSojo, tiek etikos, tick organizaciniy tipy vertybé.
Tuo tarpu tokios vertybés, kaip teisingumas gali biiti tiek vieSojo sektoriaus, tiek etiné vertybe,
atitinkamai saZiningumas, etiné ir organizaciné, o produktyvumas - vieSojo sektoriaus ir organizaciné
vertybé.

Analizuojant vertybiy klasifikavima, svarbu paZyméti tai, kad nors 14 pav., pateiktos tradicinés
etinés, demokratinés ir zmogiskosios vertybés yra budingos tiek biurokratinei, tiek pobiurokratinei
organizacijai, taCiau profesinés vieSojo sektoriaus vertybés klasifikuojamos j tradicines profesines
vertybes ir naujas Siuolaikinio viesojo sektoriaus profesines vertybes. Tokia vertybiy klasifikacija

pateikiama 15 pav.
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Tradicinés profesinés vertybés

* Neutralumas *Inovacijos

* Tobulumas, *ISradingumas

* Efektyvumas *Kokybiskumas

* Objektyvumas *Novatoriskumas

* Nesaliskumas sIniciatyva

* Isipareigojimas *Kurybiskumas

visuomenel *Tarnavimas pilieciams
*Bendradarbiavimas.
komandinis darbas

\. J

15 pav. Tradicinés ir naujos Siuolaikinés vieSojo sektoriaus profesinés vertybés

Sudaryta darbo autorés pagal A. Patapas ir G. Labenskyté (2011, p. 592); A. Alekniené (2005, p. 2)

Apibendrinant 15 pav. pateiktas pagrindines tradicines ir naujas Siuolaikines vie$ojo sektoriaus
profesinés vertybes, galima pabrézti tai, kad besiformuojan¢iame naujajame vieSajame sektoriuje
profesines vertybes papildé naujos vertybés, tokios kaip inovacija, iSradingumas, novatoriSkumas,
iniciatyvumas, kuriy atsiradimg pasak A. Patapo ir G. Labenskytés, (2011, p. 590) 1émé vieSojo
administravimo modeliy kaita, turinti reik§mingos jtakos vieSojo sektoriaus vertybiy raidai. Siy
vertybiy atsiradimui, jtakos tur¢jo tai, kad naujajame vieSajame valdyme, kuris atspindi Siuolaikines
vieSojo sektoriaus profesines vertybes, didziulis démesys yra skiriamas demokratiSkumui, orientacijai
ne | klientg, o ] pilietj, visuomengés interesy issiaiskinimui, pilie¢iy dalyvavimui ir bendradarbiavimui
su pilieciais kaip socialiniais partneriais, atsakomybei bei atvirumui V. Domarkas (2007, p. 9).

Analizuojant vieSojo sektoriaus organizacijy vertybes pastebima, kad bitent Sio sektoriaus
organizacijose daznai vyrauja stipri ir nusistovéjusi organizaciné kultiira, kurios pagrindg sudaro
tradicinés biurokratinés vertybés. Ivertinus tai, kad tiek socialiniai-ekonominiai, tiek kiti gyvenimo
pokyciai vieSojo sektoriaus organizacijoms kelia vis naujus, aukStesnius reikalavimus, tikslinga
detaliau analizuoti Sio sektoriaus vertybiy sistema, sandarg bei tarpusavio ry$j, nes organizacijos
vertybés padeda organizacijoms kryptingai judéti uzsibrézty tiksly linkme, turi jtakos jos politikai ir
strategijoms.

Detalesng¢ biurokratiniy ir pobiurokratiniy vertybiy klasifikacijg pateikia A. Alekniené (2005, p.
3), iSskirdama esminius $iy vertybiy skirtumus. Biurokratiniy ir pobiurokratiniy organizacijy vertybiy

klasifikacija pateikiama 16 pav.
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Biurokratinés organizacijos Pobiurokratinés organizacijos

vertybés vertybés
— 0rgz;r}1{123c1jos_ Acluiy Orientacija j klienta
centavimas
] - : : Dalyvavimas priimant
Uzimamy pareigy galia sprendimus
— Taisykliu ir procediry : S :
laikvmasis Orientacija j darbuotoja
— | Nepriklausomi veiksmai, Komandinis
individualumas darbas/bendradarbiavimas
[ | Orientacija j status quo Gebejimas prisitaikyti ir
lankstumas

Orientacija j procesa

Orientacija j rezultatus

16 pav. Biurokratiniy ir pobiurokratiniy organizacijy vertybiy klasifikacija
Sudaryta darbo autorés pagal A. Alekniené (2005, p. 3)

Apibendrinant 16 pav. pateiktas biurokratines ir pobiurokratines organizacijy vertybes, galima
teigti, kad biurokratines vertybes sudaro tradicisSkai su vieSuoju sektoriumi siejamos vertybés, kurios
akcentuoja pacios organizacijos interesus, kontrole, komanda ir paklusnuma, taisykles, procediiras bei
kitus suvarZymus. Tuo tarpu pobiurokratinéms vertybéms biuidingas kokybisky paslaugy teikimas
(orientacija j klientg), kolektyvinis sprendimy priémimas, bendradarbiavimas ir koordinavimas,
naujovés, rizikingumas ir nuolatinis tobuléjimas bei atsakomyb¢ uz rezultatus.

VieSojo sektoriaus organizacijy vertybes analizavusiy A. Patapo ir G. Labenskytés (2011, p.
590) teigimu, siekiant vieSojo sektoriaus tobuléjimo, tikslingas naujy organizaciniy vertybiy diegimas
vieSajame sektoriuje, kuris jgalinty organizacijas tobuléti ir tapti moderniomis, siekianciomis
efektyvumo bei rezultatyvumo humaniSkomis ir demokratiSkomis priemonémis. VieSojo sektoriaus
organizacijy vidaus aplinkos elementy pertvarkymo biitinuma, minéty autoriy nuomone, lemia vieSojo
administravimo sistemos iSorés aplinkoje vykstantys pokyciai, taciau daZniausiai Sio sektoriaus
institucijy modernizavimo pokyciai apima tik organizacijy technologinius, struktiirinius ar strateginius
poky¢€ius, tuo tarpu kultiros dimensija palickama keistis savieigai. Nors, vieSojo sektoriaus
organizacijy vertybes analizavusiy mokslininky nuomone pobiurokratiniy vertybiy diegimui $io
sektoriaus organizacijose skiriama nepakankamai démesio, taciau siekiant ugdyti naujasias profesines

pobiurokratines organizacines vertybes bei uztikrinant efektyvy Joniskio rajono savivaldybés funkcijy
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jgyvendinimg, analizuojamoje institucijoje gana didelis démesys skiriamas administracijos darbuotojy
kvalifikacijai ir asmeninéms, socialinéms bei profesinéms kompetencijoms. Nuolatiniam darbuotojy
kvalifikacijos kélimui kasmet skiriamos léSos valstybés tarnautojy mokymui, jy kvalifikacijos
tobulinimui ir kompetencijy ugdymui, siekiant, kad valstybés tarnautojai savo kvalifikacija ir
kompetencija tenkinty nuolat didéjancius reikalavimus ir biity pajégus atsakingai ir kokybiSkai atlikti
savo funkcijas bei pareigas (,,Joniskio raj. savivaldybés 2014-2016 m. strateginis veiklos planas®,
2014 m. 73 psl.). Sioje institucijoje valstybés tarnautojy mokymas yra akcentuojamas kaip vienas i§
pamatiniy veiksniy, kuriuo siekiama teikiamy paslaugy kokybiSkumo, nes investuojant | valstybés
tarnautojy mokymus, tikimasi iSsiugdyti kiirybingus ir veiksmingai problemas gebancius spresti
darbuotojus. Siekiant veiksmingiau jgyvendinti nustatytus savivaldybés administracijos, kaip vieSojo
administravimo institucijos, tikslus ir iSkeltus uzdavinius, siekiama nuolat ugdyti profesing
kompetencija, ypatingai formuojant samprata, jog savivaldybés darbuotojas pirmiausia yra
»tarnaujantis® §io rajono gyventojams asmuo, kuris teikiant paslaugas turi uztikrinti jy kokybiskuma.
Be to, Sioje institucijoje didziulis démesys skiriamas darbuotojy kompetencijai analizuojant ir vertinant
situacija darbo srities kompetencijos ribose. Siekiama nuolat ugdyti valstybés tarnautojy analitinj
mastyma, gebant] vertinti situacijas, palyginti, formuluoti iSvadas ir pasiilymus. Akcentuojama
nuostata, jog darbuotojy mokymasis, pasidalijimas patirtimi ir Ziniomis su kitais $ios organizacijos
darbuotojais didina ne tik organizacijos, bet ir paties darbuotojo pranasumg (,,Joniskio raj.
savivaldybés 2014-2016 m. strateginis veiklos planas, 2014 m. 5 psl.).

Akivaizdu, kad tinkamas organizacinés kultiiros valdymas reikalauja nuodugnaus jos vertybiy
tyrimo ir Zinojimo, kurios vertybés yra vyraujancios. Tai atlikti padeda organizacinés kulttiros tipo
nustatymas. Nors kiekvienoje jstaigoje egzistuojanti organizaciné kultiira yra savotiSka ir unikali,
taciau paprastai daugel; organizacijy galima priskirti vienam ar kitam tipui. Mokslininkai yra sukiirg
nemazai tam tikrais bruozais pasiZyminc¢iy organizacijy modeliy, kurie taikomi atliekant organizacinés
kultiiros analizes. Anot P. Zakareviciaus (2004, p. 204), galima iSskirti esminius kriterijus, kuriais
vadovaujamasi, kuriant organizacinés kultiiros tipologija, ir suskirstyti juos i grupes:

1. personalo tarpusavio santykiy kriterijai;

2. veiklos organizavimo ir vadovavimo Kriterijai;
3. psichologinio mikroklimato kriterijai;

4. galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijai.

Nors kriterijai ir suskirstyti j atskiras grupes, taciau neretai mokslininky nustatyti organizaciniy
kultiiry tipai neapsiriboja tik, tarkime, darbuotojy raiskos organizacijoje arba psichologinés jy buisenos
tyrimu, paprastai organizaciniy kulttiry tipologija pasiZymi bendros kultiiros organizacijoje padéties

apibrézimu, kam reikalingas visapusiskas iStirtumas.
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Bendrgja prasme, vie$ojo sektoriaus organizacijos skirstomos ] biurokratines ir pobiurokratines,
t. y. 1 tas, kurios visuomet vadovaujasi taisyklémis, kuriose vertinamas stabilumas, daznai atmetamos
naujos id¢jos, ir | tas, kurios linkusios rizikuoti, taciau toks skirstymas neatskleidzia kity svarbiy
aspekty, kurie, atliekant organizacinés kultiiros tyrima, gali ne tik suteikti informacijg apie kulttros
padéti, bet ir padéti jg gerinti. Todél toliau darbe aptariami keleto mokslininky darbuose pateikiami
organizacinés kultiros tipai, kurie pasizymi detalesniu organizacijy skirstymu.

K. Camerono ir R. Quinno sukurtas modelis laikomas vienas labiausiai paplitusiy, kadangi
atliekant tyrimus daugelis organizacijy yra priskiriamos kuriam nors i§ modelyje pateikty tipy.
Konkuruojanciy vertybiy modelj sudaro keturios vertybés: lankstumas ir veiksmy laisvé, stabilumas ir

kontroleé, vidinis susitelkimas ir integracija bei isorinis susitelkimas ir diferenciacija (zr. 17 pav.).

Lankstumas ir veiksmy laisvé

Kultiirinis tipas: klanas;

Orientacija: bendradarbiavimas;
Lyderio tipas: padéjéjas, pataréjas,
komandos kurejas;

Vertybés: jsipareigojimas, bendravimas,
Vystymasis;

Efektyvumo teorija: ZmogiSkojo potencialo,

dalyvavimas didinant efektyvuma.

Kultiirinis tipas: adhokratija;
Orientacija: kurybiSkumas;

Lyderio tipas: inovatorius, antrepreneris,
turntis vizija;

Vertybes: inovatyvus produktai / paslaugos,

transformacija, judrumas;
Efektyvumo teorija: inovatyvumas, vizija,

Orientacija: kontrolé;

Lyderio tipas: koordinatorius,

Orientacija: konkurencija;

Lyderio tipas: varantysis, konkuruojantis,

kontroliuotojas, organizatorius;

Vidinis susitelkimas ir integracija

ISorinis susitelkimas ir diferenciacija

Efektyvumo teorija: tinkamais procesais Efektyvumo teorija: agresyvus

didinti efektyvuma. konkuravimas, susitelkimas 1 vartotojg.

Stabilumas ir kontrolé

17 pav. Organizacinés kultiiros tipai pagal K. Cameron ir R. Quinn
Cit. pagal Staniulien¢, 2010, p. 76

Kaip matyti i§ 17 pav. pateikty duomeny, modelyje pateikti 4 visiSkai skirtingi organizacinés
kulttiros tipai, susidedantys i§ 4 kraStutinumy: lankstumo ir veiksmy laisvés, stabilumo ir kontrolés,
vidinio susitelkimo ir integracijos bei iSorinio susitelkimo ir diferenciacijos, tafiau paprastai
organizaciné kultiira nepriskiriama tik vienam 1§ $iy tipy, nes S. Staniulienés (2010, p. 76) teigimu,
Iprasta, jog dominuoja vienas organizacinés kultliros tipas, o like tipai ji papildo. Mokslininkai A.
Dromantaité, et al. (2012, p. 266) analizuodami S§ig organizacinés kultiiros tipologija teigia, jog

modelis jrodo, kad ,,mechanistinéms organizacinéms struktiiroms, pasizymin¢ioms centralizuotu

38



sprendimy priémimu®, (t. y. biurokratines vertybes puoseléjan¢ioms organizacijoms) budinga
orientacija | vidines problemas, vyrauja kontrol¢ ir stabilumas, ko negalima biity pasakyti apie
,,lankscias, plokscias, decentralizuotos organinés struktiiros organizacijas®, kuriose vyrauja orientacija
] aplinkos veiksnius, lankstumas. Tai pastebima ir analizuojant 17 pav., i§ kurio matyti, kad
pavyzdziui, hierarchijos tipo organizacinéje kultiiroje, kurioje vyrauja biurokratinés vertybés, naujy
idéjy raiskai, inovacijoms ar rizikai didelis vaidmuo nesuteikiamas.

Kita organizacinés kultiiros tipologija, pasiiilyta J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn, taip pat
i§skiria keturis organizacinés kultiiros tipus. Mokslininkai juos jvardino taip: beisbolo komanda,

klubas, akademija ir tvirtove (zr. 18 pav.).

*Vertinamas talentas
Beisbolo ir darbo veikla,
komanda individualus
pripazinimas

*Labiausiai
vertinama:
sdarbo stazas.
+iStikimybe
. . sstatusas
Orga_mzac.lne‘s *jsipareigojimai
kulttiros tipai *prisiderinimas
*Darbuotojai
\ palengva jtraukiami
Akade- ] mokymus, tam
mija kad buty uztikrintas
\ +1§ darbuotoju sisteminis karjeros
tikimasi indélio ir vystymasis
jdéty pastangu dél

jstaigos sekmés bei
kovojimo dél jos
iSlikimo. Veiklos
pastovumas ir
pusiausvyra

18 pav. Organizacijos kultiiros tipai pagal J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn
Sudaryta darbo autorés pagal J. Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn, 2002, p. 53

18 pav. pavaizduotas modelis sukurtas vadovaujantis personalo tarpusavio santykiy kriterijais,
taCiau jame taip pat pabréziami esminiai organizacing kultiira sudarantys elementai, kurie suskirstyti j
keturias dalis, 1§ kuriy kiekviena priskiriama vienam i§ keturiy organizacinés kulturos lygiy. P.
Zakarevicius (2004, p. 204) analizuodamas organizacijos kulttiros tipologija pagal J. Schermerhorn, J.
Hunt ir R. Osborn, beisbolo komandos tipg atitinkan¢ig organizacijg jvardija kaip atvirg naujovéms,
pasiZzymincig placia veikimo laisve ir dél 18 pav., jvardintos personalo darbo veiklos, uztikrinancios
solidy atlyginimg. Teigiama, jog Klubo tipo organizacijose vyrauja korektiski ir draugiski santykiai bei

pagarba vyresnio amziaus darbuotojams, o karjeros vystymasis veikia ,,Zingsnis po Zingsnio* principu.
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Panasiai apibiidinama ir akademijos tipo organizacija, kurioje garantuotas nuolatinis tobuléjimas ir,
Zinoma, karjeros vystymasis, kadangi organizacijoje aiskiai reglamentuotas darbo principas. Kalbant
apie tvirtovés tipo organizacijg, pabréziama saugumo atmosfera, vyraujanti pusiausvyra, o svarbiausia,
gerbiama nuomoniy jvairove, kas, be abejonés, uztikrina pozityvius personalo tarpusavio santykius.
Apibendrinus, galima teigti, jog visi keturi J. Schermerhorn, J. Hunt ir R. Osborn i$skirti organizacijos
kulttiros tipai yra labai skirtingi ir reikalauja atitinkamy priemoniy, siekiant tinkamo valdymo, kadangi
vieno organizacinés kultiros tipo tobulinimui tinkancios priemonés bus visiSkai neveiksmingos,
neatitiks poreikiy, taCiau gali biiti labai sékmingai pritaikytos ir atnesti puikiy rezultaty kito tipo

organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad viesojo sektoriaus organizacijose daznai vyrauja stipri ir
nusistovéjusi organizaciné kultira, kurios pagrindg sudaro tradicinés biurokratinés vertybés,
akcentuojancios pacios organizacijos interesus, kontrole, komandq ir paklusnumgq, taisykles,
procediiras bei kitus suvarzymus, kq galima pastebéti, analizuojant organizacinés kultiiros tipologijq.
Tuo tarpu pobiurokratinéms vertybéms biidingas kokybisky paslaugy teikimas, kolektyvinis sprendimy
priemimas, bendradarbiavimas ir koordinavimas, naujoves, rizikingumas ir nuolatinis tobuléjimas bei
atsakomybé uz rezultatus. ApzZvelgus poskyryje pateiktas skirtingy autoriy organizacinés kultiiros
tipologijas, galima teigti, jog organizacinés kultiiros tipologija pagal J. Schermerhorn, J. Hunt, R.
Osborn yra pagrista personalo tarpusavio santykiy kriterijais, ty. joje labiau akcentuojamas
personalo tarpusavio santykiy kriterijai, tuo tarpu K. Cameron ir R. Quinn iSskirti organizacinés
kultiiros tipai yra platesnio pobidzio ir apima daugiau organizacing kultiira lemianciy kriterijy, todél
gali buiti sekmingai panaudoti diagnozuojant dabarting ir siekting organizacine kultiirg.

Apibendrinant teoring dalj, galima teigti, kad organizaciné kultira yra sudétingas jvairiy
teiginiy ir nuomoniy derinys, apibiidinantis organizacijos nariy vertybes, jsitikinimus apie
organizacijg, jos ideologijq, Zinias ir kultiros iSraiSkos objektus, kurie turi esminés jtakos
organizacijos veiklai bei jos efektyvumui, jos nariy elgesiui organizacijoje ir problemy sprendimy
priéemimui, iSskiria organizacijq is kity bei padeda jai pasiekti savo tiksly. Tai kompleksinis reiskinys,
leidZiantis suvokti tris pagrindinius jo raiskos elementus: pirma - organizaciné kultira néra tai, kg
galima fiziskai paliesti ar pamatyti, antra - organizaciné kultiira akcentuojama kaip aprasomoji dalis,
trecia - iSreiSkiamas jsitvirtines organizacijos darbuotojy poZiiris j Zzmogaus prigimtj bei jo socialinius
santykius.

Nors kiekvienoje organizacijoje kultiira bei jos funkcijos yra skirtingos ir pasireiskia jvairiais
aspektais, taciau jy svarbq tiek kasdieniniam organizacijos funkcionavimui, tiek bendram jos islikimui
bei plétrai, vienareikSmiskai pripazjsta daugelis organizacing kultiirq analizavusiy mokslininky.

Isskirtinai vieSojo sektoriaus institucijose organizaciné kultiiva pripazZjstama reikSminga ne tik
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bendrgja prasme, bet ir vienu reiksmingiausiu viesojo sektoriaus modernizavimo faktoriumi siekiant
galutinio viesojo sektoriaus organizacijy rezultato — pilieciy pasitenkinimo vieSyjy institucijy veikla.

Reziumuojant organizacinés kultiros lygius bei elementus, galima teigti, kad nepaisant to, kad
organizacinés kultiros raiska gali biti skirtingo stiprumo ir poveikio, organizaciné kultira gali biti
analizuojama keliais skirtingais lygmenimis: nuo labai matomy, tokiy kaip organizacijos architektiira,
darbuotojy aprangos stilius ir kt., iki giliai slypinciy, nesgmoningy nuostaty, tokiy kaip organizacijos
darbuotojy jsitikinimai, mintys bei jausmai. Kaip minéta, organizaciné kultira yra daugiasluoksnis
reiskinys, todeél galima teigti, kad jo pavirsiy sudaro atviros raiskos formos, o giliau slypi sunkiau
apciuopiami elementai, kurie apibréZiami kaip kultiros esmé, todél atliekant tyrimg bus
vadovaujamasi E. H. Scheino organizacinés kultiros lygiy modeliu, siekiant nustatyti organizacinés
kultiiros padétj pradedant artefakty analize ir baigiant vertybémis ir normomis, kadangi, kaip jau buvo
minéta 1.3 poskyryje, bendryjy organizacijos nuostaty nustatymas ne visada gali biiti sékmingas dél
to, kad jsitikinimai slypi pasgmonéje ir kai kurios organizacijos néra pajégios jy jvardinti.

Nustatant tiriamoje organizacijoje nusistovéjusios organizacinés kultiiros tipq ir analizuojant
biurokratiniy ir pobiurokratiniy vertybiy dominavimq organizacijoje, bus taikoma K. Cameron ir R.
Quinn organizacinés kultiros tipologija, kadangi organizacinés kultiros tipologija pagal J.
Schermerhorn, J. Hunt, R. Osborn yra labiau akcentuojami tik personalo tarpusavio santykiy
kriterijai, o analitinéje darbo dalyje pagal teorinéje dalyje apzvelgtq moksling literatiirg bus siekiama
atlikti nuodugniq organizacinés kultiiros analize pakankamai démesio skiriant veiklos organizavimo,

vadovavimo, ir galimybiy darbuotojams pasireiskimo kriterijy analizei.
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2. ORGANIZACINES KULTUROS TYRIMAS JONISKIO RAJONO
SAVIVALDYBEJE

2.1 Joniskio rajono savivaldybés organizacinés kultiiros tyrimo metodika

Siame darbo skyriuje, pateikiami esminiai empirinio tyrimo parametrai.
Remiantis teorinéje magistro darbo dalyje iSanalizuota organizacinés kultiros sandara,
elementais, lygiais bei tipologija, 19 pav. pateikiamas teorinis tyrimo modelis, kuriuo vadovaujantis

buvo atlickamas Joniskio rajono savivaldybés organizacines kultiiros tyrimas.

Pavirsinio
organizacinés kultiros

* Organizacijos fizinés

. .y aplinkos, ritualy,

lygio identifikavimas ceremoniju, darbuotoju

(pagal E. H. Schein, aprangos stiliaus ir t.t.
G. Hofstede) nustatymas

Giluminio S
Vscrnvaionl olingl * Organizacijos misijos,
lygio identifikavimas vizijos, tikslu, elgesio

& e , taisykliy,
(pagal E. H. Schein, qormy.
G. Hofstede) filosofijos nustatymas

Organizacinés kulttros [ sgsgggoféoﬁnio a
LRUR R el idinio susitelkimo
bei integracijos lygio

K. Cameronir R.
Quinn) nustatymas

19 pav. Teorinis tyrimo modelis

Sudaryta darbo autorés

Tyrimo objektas. Joniskio rajono savivaldybés organizaciné kultiira.

Tyrimo tikslas. Istirti, jvertinanti ir palyginti esamg ir siekting organizacing kultlira Joniskio
rajono savivaldybéje ir pateikti rekomendacijas pokyciams pasiekti.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti dabarting organizacinés kulttiros biikle Joniskio rajono savivaldybéje.

2. Nustatyti siektinos organizacinés kultiiros gaires Joniskio rajono savivaldybéje.

3. Atlikti lyginamajg dabartinés ir siektinos organizacinés kultiiros biiklés analize.

4. Pateikti tyrimo i$vadas ir rekomendacijas, siekiant patobulinti esamg organizacing kultiirg ir
pasiekti norima.
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Pries atliekant tyrimg, gautiems organizacinés kultliros analizés rezultatams patikrinti buvo
suformuluotos hipotezés.

Tyrimo hipotezés:

Ho: Esama ir norima organizacin¢ kultiira JoniSkio rajono savivaldyb¢je sutampa.

Hi: Esama ir norima organizacin¢ kultiira JoniSkio rajono savivaldyb¢je nesutampa.

Tiek atliekant pirmojo organizacinés kulttiros lygio — artefakty, tiek antrojo — vertybiy ir normy
analize, tiek nustatant organizacinés kultiros dimensijy raiSka bei tipg gautiems tyrimo rezultatams
patikrinti buvo iSkeltos dvi tyrimo hipotezés, kurios buvo priimtos arba atmestos priklausomai nuo
atlikty skai¢iavimy.

Tyrimo metodai. Pasak Kardelio (2005) organizacinés kultiiros nustatymui galima taikyti tiek
kokybinius, tiek kiekybinius metodus, taciau tyrimo tikslui pasiekti buvo pasirinkta kiekybinio tyrimo
strategija, kadangi siekiant nustatyti organizacinés kultliros tipg bei iSanalizuoti esamg ir siekting
organizacing kultiira, reikalinga visuotiné personalo nuomoné. Be to, kiekybinio tyrimo privalumas,
anot Kardelio (2005) yra tai, kad Sio tyrimo metu gautus duomenis galima ne tik sisteminti ir
Klasifikuoti, bet ir jvertinti skaiciais bei nustatyti tam tikry reiSkiniy tarpusavio rysius.

Apklausos formos pasirinkimg lemia keletas veiksniy, i$ kuriy pagrindiniai yra: informacijos
surinkimo laikas, apklausos apimtis, patiriamos sgnaudos, apklausos tema ir pan. Atsizvelgiant | tai,
kad organizacinés kultiiros tema pateikti klausimai reikalauja atvirumo ir tam tikra prasme privatumo
vieSinimo, jautresniems organizacijos darbuotojams tai gali sukelti nemalonias emocijas ar net stresg, o
tai gali paveikti atsakymy kokybe, todél atlickant tyrimg buvo pasirinkta neutrali anketos forma, kuri
nejpareigoja apklausiamojo ir suteikia galimybe jam biiti visiskai atviram.

Vieno 1§ tyrimo instrumento - anketos privalumus, atliekant kiekybinius tyrimus, pazymi keletas
mokslininky. Pasak Kardelio (2005), anketos forma suteikia galimybe lengviau lyginti duomenis. Tam
pritaria ir Dik¢ius (2011) tvirtindamas, jog formalizuoti klausimai yra reikalingi tam, kad respondentai
galéty pateikti informacija tokiu pat biidu ir galima biity palyginti jy atsakymus tarpusavyje. O tai anot
Kardelio (2002) rodo Sio metodo patikimuma bei jo populiarumg dél jo paprastumo. Urboniené (2011)
pagrindinj anketos privalumg jvardija tai, jog per trumpg laikg galima surinkti duomenis 1§ daugelio
respondenty, o tai pasak minétos autorés lemia Sio tyrimo metodo populiaruma daugelyje sriciy.

Ivertinus aukSciau minétus veiksnius (galimybe uZztikrinti respondenty atvirumg ir nuoSirduma,
per trumpg laikg apklausti daug respondenty bei priimtinu biidu apdoroti duomenis, lyginant
atsakymus tarpusavyje ir nustatant jvairius priezastinius rysius) atliekant tyrimg buvo pasirinkta taikyti
anketos forma.

Empirinio tyrimo modelis, atspindintis empirinio tyrimo modelio principa, pateikiamas 20 pav.
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Silpnyjy viety
identifikavimas

Esamos Norima
organizacines organizacing
kultira kultira

Norimos
organizacinés
kulttros
kairimas

20 pav. Empirinis tyrimo modelis
Sudaryta darbo autorés

Tyrimo imtis ir imties atranka.

Ivertinus tai, kad atliekant tyrima, svarbu nustatyti biiting minimaly tiriamyjy skaiciy, anketinis
tyrimas atliktas nevirSijant 5 proc. paklaidos. Nustatant imties dydj, butina Zinoti tiriamos visumos
dydj, kuris $iuo atveju yra 2014 mety pradZioje Joniskio rajono savivaldybés administracijoje dirbusiy
darbuotojy skaicius (201 darbuotojai) (,,Joniskio raj. savivaldybés 2014-2016 m. strateginis veiklos
planas®, 2014 m.).

Tyrimo imties pagrindimas. Tyrimo imtis apskaiCiuota pagal Paniotto formule (Kardelis
(2005): n=1/ (A2 + 1/ N)

kur: n = reikiamy respondenty skaicius;

A = paklaida (5 proc.);

N = tiriamos visumos dydis (2014 mety pradzioje, Administracijoje dirbusiy 201 darbuotojy
skaicius).

Atlikus skai¢iavimus buvo gautas toks imties tiris:

n = 1/((0,05)>+1/201) = 1/(0,0025+0,0050)=1/0,0075=133. Taigi, $iuo atveju pasirinkta
respondenty imtis - 133 respondentai. Tyrime dalyvavo, t.y. elektroniniu budu j tyrimo anketos
klausimus atsaké 133 Joniskio rajono savivaldybés darbuotojai.

Tyrimo instrumento struktiara ir pagrindimas. Klausimynas sudarytas remiantis teorinéje

dalyje pateikta medziaga ir GLOBE (The Leadership and Organization Behavior Research Project -
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Globalaus vadovavimo ir organizacinés elgsenos efektyvumo projektas) sudarytu klausimynu ,,Alfa“,
naudojamu siekiant nustatyti esamg ir siekting organizacing kultiirg.

Kaip teigia Chhokar J. S., et al., (2007, p. 40), ,,Alfa” klausimynas yra sukurtas kaip jrankis
organizacinés kultiiros tyrimui ir yra pladiai naudojamas visame pasaulyje. Sj klausimyna sudaro
keturios dalys, kuriy pirmosios ir treCiosios dalies klausimai apima respondenty nuomonés tyrima,
kokia yra ir kokia turéty buti organizacijos kultira, o antroji ir ketvirtoji dalys apima klausimus,
analizuojancius lyderystés tipus organizacijoje. Atsizvelgus ] tyrimo tiksla bei jam pasiekti
suformuluotus uzdavinius, atliekant tyrimg bus naudojamos tik dvi ,,Alfa® klausimyno dalys
apimancios esamos ir siektinos organizacinés kultiiros klausimus ir atsisakoma kity dviejy,
analizuojanciy lyderystés tipus organizacijoje.

,,Alfa® klausimynas pasirinktas dar ir dél to, jog jame organizacin¢ kultiira analizuojama placiai,
apimant svarbiausius organizacinés kultiiros elementus. Organizaciné¢ kultira GLOBE tyrime
nagrinéjama remiantis devyniomis dimensijomis: kategoriSkumo (assertiveness), orientacijos | ateit]
(future orientation), lyCiy lygiavertiSkumo (Gender Egalitarianism), orientacijos ] humaniskuma
(humane orientation), institucinio kolektyvizmo (institutional collectivism), grupinio kolektyvizmo (in-
groupe collectivism), orientacijos i veikla (performance orientation), galios distancijos (power
distance) ir neapibréZtumo vengimo (uncertainity avoidance).

Magistro baigiamajame darbe naudojamas klausimynas grindziamas E. H. Schein organizacinés
kulttiros modelio elementais ir GLOBE klausimyng sudaranc¢iomis aStuoniomis dimensijomis, kuriy
pamatg sudaro G. Hofstede atlikti tyrimai. Viena i§ GLOBE tyrime nagrinéjamy dimensijy, lyc¢iy
lygiavertiSkumo dimensija, magistro baigiamojo darbo empirinéje dalyje aptariama nebus, kadangi
Siam darbui ly¢iy egalitarizmas néra aktualus. Minéto aktualumo nebuvima pagrindZia tai, kad
vertinant darbo uZmokescio dydzio ir vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy skaiciy pagal
lyti, skirtumus, Zenklaus atotriikio tarp ly€iy nenustatyta, nors didZioji dalis tyrime dalyvavusiy
respondenty buvo moterys (n=108), o vyrai sudaré tik (n=25) (zr. 2.3. poskyrj, 55 psl.). Sj neZenkly
atotriikj, vertinant darbo uzmokesc¢io dydj ir vadovaujancias pareigas uZimanciy darbuotojy skaiciy
tarp ly¢iy lémé tai, kad didZigjai daliai organizacijos darbuotojy darbo apmokeéjimo dyd; reglamentuoja
Valstybés tarnybos jstatymas, kuriame numatyti konkretis darbo apmokéjimo dydziai pagal
pareigybes. Taip pat svarbu paminéti, tai jog priémimas ] valstybés tarnautojo pareigas vyksta
konkurso budu, kuriame dalyvauti turi lygias teises abiejy lyCiy atstovai. Jvertinus Savivaldybés
interneto tinklalapyje pateikta Savivaldybés administracijos struktiirg (zr. 2.2. poskyri, 51 psl.),
nustatyta, kad vadovaujancias pareigas organizacijoje uzima 19 proc. motery ir 20 proc. vyry, O tai
reiskia kad motery ir vyry padétis ir galimybés organizacijoje yra gana panasios, todél Siam darbui

ly€iy egalitarizmas néra aktualus (Joniskio rajono savivaldybés tinklalapyje pateikta informacija).
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Klausimynas suskirstytas j tris dalis: pirmojoje dalyje buvo siekiama nustatyti esamg
organizacing kultlirg, antrojoje — siekting, o treCiojoje siekiama iSsiaisSkinti informacija apie
respondenty socialinius — demografinius veiksnius. Pirmoji klausimyno dalis susideda i$ dar dviejy
daliy: pirmojoje analizuojami organizacinés kultiros artefaktai, tiriamas pavirSinis organizacinés
kultiros lygmuo, o antrojoje analizuojamos vertybés ir normos, tiriamas giluminis organizacinés
kulttiros lygmuo (zr. pav. Teorinio tyrimo modelis). Detalus organizacinés kultiiros elementy tyrimas
atlickamas siekiant lengviau ir kuo tiksliau nustatyti organizacinés kulturos tipg ir taip uztikrinti
efektyvy norimos organizacinés kultiiros vystymasi (zr. pav. Empirinis tyrimo modelis). Detali anketos
struktiira pateikta 1 lenteléje.

1 lentelé. Anketos struktura

Klausimy grupé Trumpas klausimy grupés Anketos klausimo Nr.

apibuidinimas

Siekiama nustatyti organizacijos
fizing aplinka, ritualus,
ceremonijas, darbuotojy aprangos
stiliy ir t.t.

1.1 PavirSinio organizacinés
kultiiros lygio identifikavimas
(esama organizacing kulttra)

11,12,13,14,15,16, 1.7

1.8,1.9,1.10,1.11, 1.12, 1.13,

1.2 Giluminio organizacinés
kultaros lygio identifikavimas
(esama organizaciné kulttra)

Siekiama nustatyti organizacijos
misija, vizija, tikslus, elgesio
normas, taisykles, filosofijg

1.14,1.15,1.16,1.17, 1.18, 1.19,
1.20, 1.21,1.22,1.23, 1.24, 1.25,

1.26,1.27,1.28,1.29

21,22,23,24,25,2.6,2.7,
2.8,2.9, 210, 2.11, 2.12, 2.13,
2.14,2.15, 2.16, 2.17, 2.18, 2.19,
2.20,2.21,2.22,2.23, 2.24, 2.25,
2.26,2.27,2.28, 2.29

Siekiama nustatyti kokia
organizacing kultura
organizacijos darbuotojai laiko
tinkama

2. Norima organizacing¢ kultiira

Pateikiami klausimai apie
respondenty lytj, amziy,
i§silavinima bei darbo patirtj
analizuojamoje organizacijoje.

3. Informacija apie socialinius —

- e 3.1,3.2,33,34,35,3.6
demografinius veiksnius

Sudaryta darbo autorés

Atsizvelgus | tai, kad tyrime naudojamas klausimynas grindZiamas pirmaisiais dviem E. H.
Scheino organizacinés kultiiros raiSkos (artefakty bei vertybiy ir normy) lygiais ir GLOBE klausimyng
sudaran¢iomis aStuoniomis dimensijomis, siekiant nuodugnaus organizacinés kultliros elementy
tyrimo, esama ir norima analizuojamos organizacijos organizacin¢ kultiira buvo tiriama skirtingais
lygmenimis: i§ pradziy iSanalizuoti artefaktai (pirmasis OK lygmuo), po to atlikta giluminio, t.y.
antrojo organizacinés kultiiros lygmens analize¢, kurios metu atlikta vertybiy ir normy analizé pagal
GLOBE klausimyne pateiktas asStuonias organizacinés kultiiros dimensijas. Atlikus detalig
dimensijoms priskiriamy elementy analize, nustatoma dimensijy raiSka organizacinéje kulttiroje ir
identifikuojamas organizacinés kulttros tipas. (zr. 19 pav. Teorinio tyrimo modelis). Organizacinés

kulttiros tyrimo detalizavimas pateikiamas 2 lentel¢je.
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2 lentelé. Organizacinés kultiiros tyrimo detalizavimas

Organizacinés kultiiros
tyrimo elementas

Detalizavimas

Anketos klausimo Nr.

Pirmasis OK lygmuo (Artefaktai)

Artefaktai

Siekiama nustatyti organizacijos nariy
nuomone vertinant organizacijoje
sutartinai matomus objektus, tokius kaip
fizinis patalpy tinkamumas, organizacijos
simboliai, kalba, buidingi gestai ar zenklai,
ritualy ar Svenciy metu pasireiskiantis
bendravimo formalumas.*

11,12,13,14,15,16,1.7
2.1,2.2,23,24,25,26,2.7

Antrasis OK lygmuo (vertybés ir normos)

Vertybés ir normos klasifikuojamos pagal 8 GLOBE kiekybines dimensijas

Galios distancija

Siekiama  nustatyti  laipsnj,  kuriuo
organizacija, jos nariai, priima nevienoda
galiy paskirstyma.*

16,19, 1.12,1.14,1.29,
2.6,2.9,212,2.14,2.29

Neapibréztumo vengimas

Siekiama nustatyti kiek organizacijos
nariai jaucia neapibrézty ir neaiskiy
situacijy grésme ir stengiasi jy iSvengti*.

13,18,23,2.8

Individualizmas —
kolektyvizmas

Siekiama  nustatyti  kokiu  mastu
individualiems  interesams  suteikiama
pirmenybé grupés interesy atzvilgiu.*

1.1,1.2,1.13,1.18,1.19,1.27,
2.1,22,2.13,219, 218, 2.27

Siekiama nustatyti organizacijos nariy

S ... | pozitrj j tokias vertybes kaip pagarba 1.20,1.28
ligalaike — trumpalaiké | o jiciioms, skatinimas,  taupumas, 2.20,2.28
orientacija . ) :
atkaklumas, iStvermingumas, atpildas,
jvertinimas ateityje*.
Siekiama nustatyti darbuotojy
Katesoritkumas kategoriSkumo, agresyvumo, keliancio 1.1,1.12, 1.25,
g jtampg  tarpusavio  santykiuose  su 2.1,2.12,2.25

darbuotojais laipsnj™*.

Orientacija j
humaniskumg

Siekiama jvertinti darbuotojy pozitr] i
altruizma, dosnumg, draugiskumg bei
nustatyti kaip organizacijoje darbuotojai
yra skatinami uz saZininguma ir pan.™

1.7,1.22,1.23,1.25, 1.27
2.7,2.22,2.23,2.25, 2.27

Institucinis kolektyvizmas

Siekiama jvertinti kiek darbuotojas
jauciasi svarbus organizacijoje, kiek
organizacijos nariui svarbus jo asmuo
grupéje, kuriai jis priklauso*.

15,1.6,1.7,1.15,1.16, 1.17,
1.24,1.27
2.5,2.6,27,2.15,2.16, 2.17,
2.24,2.27

Orientacija j veikla

Siekiama jvertinti kaip organizacija
vertina savo nariy pastangas gerinti darbo
rezultatus, teikti inovatyvius pasitilymus
bei atlygina uz teikiamus pasitilymus™*.

1.3,1.4,1.21, 1.26,
2.3,2.4,2.21, 2.26,

Organizacinés kultiiros dimensiju raiska ir organizacinés kultiiros tipo nustatymas

8 GLOBE dimensiju
apibendrinimas,
organizacinés kultiiros
tipo nustatymas

Siekiama nustatyti bendrg esamos
organizacings kultiiros atotriikj nuo
norimos, lyginant dimensijy raiska EOK
ir NOK, identifikuoti organizacinés
kultdiros tipg. *

Visi (isskyrus 3.1, 3.2, 3.3,
3.4, 3.5, 3.6 klausimus)
anketos klausimai

*Pastaba. Visi 2 lenteléje pateikti organizacinés kultiros tyrimo elementai tiriami vertinant esamg ir norima

organizacijos kulturas.

Sudaryta darbo autorés




Tyrimo organizavimas, atlikimas. Pagrindiniai tyrimo organizavimo procesai pateikti 3
lenteléje.

3 lentelé. Tyrimo organizavimas

Laikotarpis Veiksmai

Parenkama tyrimo strategija, analizuojami galimi tyrimo
2014 m. gruodzio mén. budai. Apklausos vykdymas suderintas su Joniskio rajono
savivaldybés vadovais.

Anketa patalpinta interneto puslapyje http://publika.lt/.
Unikali nuoroda j elektroning tyrimo anketa iSsiysta 133
Joni8kio rajono savivaldybés darbuotojams jy elektroninio
pasto adresais, prasant atsakyti j anketos klausimus bei
paaiskinta kokiu tikslu bus naudojami tyrimo metu gauti

2015 m. sausio mén. 16 d.

rezultatai.

Atlikta JoniSkio rajono savivaldybés darbuotojy
2015 m. vasario mén. 4 d. apklausa. Administracijos darbuotojai anketg uzpildé per

14 darbo dieny.

2015 m. vasario mén. 5 d. - kovo mén. 16 d. | Sisteminami ir analizuojami tyrimo metu gauti duomenys.

Sudaryta darbo autorés

Tyrimo etika. Vykdant tyrimg buvo uZtikrintas tinkamas etikos principy laikymasis, t. y.
geranoriSkumas, pagarba asmens orumui, teisingumas bei teis¢ gauti tikslig informacijg. Apklausos
vykdymas buvo suderintas su JoniSkio rajono savivaldybés vadovais, uZtikrintas apklausoje
dalyvavusiy asmeny anonimiSkumas (nes anketoje nepraSoma nurodyti vardo ir pavardés), o anketos

pateikimo budas (anketa patalpinta interneto puslapyje http://publika.lt/. Joniskio rajono savivaldybés

darbuotojai apie apklausg buvo informuoti elektroniniu pasStu, iSsiunciant unikalia nuorodg j
elektroning tyrimo anketa $iy darbuotojy elektroninio pasto adresais ir prasant atsakyti j jame pateiktos
anketos klausimus) uztikrins pateikty atsakymy konfidencialuma. Pateiktoje anketoje paaiskinta, kokiu
tikslu bus naudojami tyrimo metu gauti rezultatai.

Tyrimo duomeny apdorojimas ir rezultaty pateikimas. Gautiems Kkiekybinio tyrimo
duomenims apdoroti, sisteminti bei grafiSkai vaizduoti, pasitelkiama SPSS 20 (Statistical Package for
the social Sciences) programiné jranga ir Microsoft Office Excel 2010 programa. Empirinio tyrimo
metu gauti duomenys analizuojami naudojant statistinés analizés paketa SPSS, o grafiniam
vaizdavimui - Microsoft Office Excel 2010 programg. Atliekant tyrima, kiekvieno, pagal 2 lenteléje
pateikta klasifikacija, artefaktams, vertybéms ir normoms, GLOBE klausimyne pateiktoms aStuonioms
dimensijoms, priskirto klausimo atsakymui buvo apskaifiuotas vidurkis bei jo atotriikis vertinant
esamg ir norimg organizacine kultiirg. Gauto rezultato statistinis reikSmingumas buvo jvertintas SPSS
programa, naudojant Paired-Samples T testa, kuriuo buvo apskai¢iuota p reik§mé ir nustatytas rodiklio

statistinis reikSmingumas.
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2.2. Joniskio rajono savivaldybés charakteristika

Joniskio rajono savivaldybé néra tipiné organizacija lyginant ja su kitomis vieSojo sektoriaus
organizacijomis, tokiomis kaip mokyklos, ikimokyklinio ugdymo jstaigos, socialiniy paslaugy centrai
ar vieSgsias paslaugas teikian¢ios vieSosios jstaigos, nes Savivaldybé yra zmoniy, organizacijy
(institucijy), vykdanéiy savo veiklg valstybés teritorijos dalyje ir kryptingai veikianti tik toje
teritorijoje gyvenancius zmones bei jy socialines grupes, tvarkanti dalj bendryjy visuomenés reikaly,
visuma, kuriai suteikta institucijy kiirimo funkcija. Tai yra, Savivaldybé steigia ir administruoja
Jvairias jmones ir vieSasias paslaugas teikiancias jstaigas, kuriy savarankiSkumas reglamentuotas tik i§
dalies, nes Savivaldybé jsteigtas institucijas apriipina finansiniais ir kitais iStekliais, o uz savo veiklg
Sios institucijos turi atsiskaityti Savivaldybei. Si institucija pagal LR Vietos savivaldos jstatymo
nuostatas yra jstatymo nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas, kurio bendruomené turi
Konstitucijos laiduota savivaldos teis¢. Si teis¢ yra jgyvendinama per Joniskio rajono savivaldybés
nuolatiniy gyventojy iSrinkta savivaldybés tarybg ir jos sudarytas bei minétai savivaldybei atskaitingas
vykdomaja ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas (LR Vietos savivaldos jstatymo 3 str. 1 dalis).

Istorija. Joniskio rajono savivaldybé buvo jkurta 1995 metais, panaikinus Joniskio apskritj,
kuria sudaré 23 Joniskio ir 5 Siauliy apylinkés. 1990 m. kovo 24 d buvo isrinkta pirmoji Joniskio
rajono savivaldybés atstovaujamoji institucija - Joniskio rajono taryba. Tai buvo pirmieji laisvi ir
demokratiski rinkimai po 1925 m. savivaldybiy taryby rinkimy. Vélesniu laikotarpiu 1995 m.
vykusiais rinkimais Joniskio rajono savivaldybés tarybos nariy skai¢ius buvo sumazintas iki 25, o
meras tapo ir atstovaujamosios, ir vykdomosios valdZios galva. Mery kaita Joniskio rajono
savivaldybé¢je nebuvo didelé, nes 1997-2003 m. iSrinktas meras JoniSkio rajono savivaldybei (toliau —
Savivaldyb¢) vadovavo dvi kadencijas, o vélesniu laikotarpiu Siai Savivaldybei vadovavo jstatymy
numatytais terminais jvykusiy rinkimy metu iSrinktos savivaldybés tarybos paskirti merai.
Vadovaujantis LR Vietos savivaldos jstatymo nuostatomis, Savivaldybés taryba, savivaldybés mera
renka ketveriems metams. Pagal to paties jstatymo nuostatas, savivaldybés tarybos sprendimu, jeigu uz
tai balsuodavo visy tarybos nariy dauguma, meras savo jgaliojimy netenka pries§ terming (LR Vietos
savivaldos jstatymo 19 str. 1 ir 4 dalys). Pasikeitus teisés aktams, 2015 m. kovo 1 d. (kandidatams
surinkus nepakankamai rinkéjy balsy, kovo 15 d. buvo vykdomas antras rinkimy turas) jvykusiuose
Lietuvos savivaldybiy taryby rinkimuose meras rinkéjy buvo iSrinktas tiesiogiai, be tarpininky,
ketveriems metams. (LR savivaldybiy taryby rinkimy jstatymo 4 str.).

Politiné apivalga. Vadovaujantis LR Konstitucijos 119 straipsniu Savivaldybés tarybos nariais
LR piliecius ir kitus nuolatinius Savivaldybés gyventojus pagal Savivaldybiy taryby rinkimy jstatyma

ketveriems metams renka Savivaldybés gyventojai. Siuo metu Savivaldybei vadovauja 2015 m. kovo
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15 d. tiesioginiuose, pakartotiniuose rinkimuose isrinktas Savivaldybés meras, o Savivaldybés
administracijai — administracijos direktorius.

Teisiné bazé. Pagrindinis teisés aktas, kuriuo vykdydama savo veiklag vadovaujasi Joniskio
rajono savivaldybé yra LR Vietos savivaldos jstatymas. Pagal LR Vietos savivaldos jstatyma, Joniskio
rajono savivaldybéje vietos savivaldos principus jgyvendina dvi uz savivaldos teisés jgyvendinimag
atsakingos institucijos, turinios vietos valdzios ir vieSojo administravimo teises ir pareigas:
Savivaldybés atstovaujamoji valdzia — Joniskio rajono savivaldybés taryba ir vykdomoji valdzia —
Joniskio rajono savivaldybés administracija (JoniSkio raj. savivaldybés 2014-2016 m. strateginis
veiklos planas®, 2014 m.).

Atsizvelgus | darbo tiksla, Siame poskyryje iSsamiau pristatoma tik vykdomoji JoniSkio rajono
savivaldybés institucija - Savivaldybés administracija, siekiant identifikuoti JoniSkio rajono
savivaldybés administracijos darbuotojy bei vadovy poziiiri | pacig organizacija, jos esama
organizacing kultlira bei nustatyti personalo vaidmenj formuojant siektinos organizacinés kultiros
poky¢ius. Si institucija buvo i§samiau analizuojama todél, kad didziaja dalj Savivaldybés darbuotojy
sudaro biitent Savivaldybés administracijoje dirbantys darbuotojai, todél jy nuomoné vertinant esama
ir siekting organizacing kultiira buvo labai aktuali. Tuo tarpu Savivaldybés atstovaujamoji valdZia —
Joniskio rajono savivaldybés taryba darbe iSsamiau analizuojama nebuvo todél, kad Sig institucija
sudaro Savivaldybés tarybos nariai, kurie jstatymy nustatyta tvarka yra iSrinkti savivaldybiy taryby
rinkimuose. Sie asmenys néra Savivaldybés, kaip organizacijos nariai, nes jie yra atsakingi uZ
savivaldos teisés ir savo funkcijy igyvendinima bendruomenés interesais.

Savivaldybés administracija (toliau — Administracija) yra Joni$kio rajono savivaldybés
biudZetiné jstaiga, kuri vykdo vieSojo administravimo funkcijas (JoniSkio rajono savivaldybeés
administracijos veiklos nuostatai).

Administracija sudaro struktiiriniai padaliniai, struktiiriniai teritoriniai padaliniai — senitinijos
(filialai) ir 1§ strukttirinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai. Detali Savivaldybés

administracijos struktiira pateikta 21 pav.
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21 pav. Joniskio rajono savivaldybés administracijos struktiira

Sudaryta darbo autorés pagal Joniskio rajono savivaldybés tinklalapyje pateikta informacija

Kaip matyti i§ 21 pav., Administracijg sudaro 15 struktiiriniy padaliniy ir 10 senitinijy. Vienas,
Infrastrukttros skyrius, turi VieSosios tvarkos poskyrj, todél pavaldumas Administracijos direktoriui
yra per struktiirinio padalinio vadova. Administracijos skyriams vadovauja vedéjas, o senilinijoms -
senifinai, kurie tiesiogiai yra pavaldiis Administracijos direktoriui. Administracijai vadovauja ir jos
padaliniy darba kontroliuoja administracijos direktorius, kuris yra pavaldus Savivaldybés tarybai ir
atskaitingas Savivaldybés tarybai ir merui. 2014 mety prdzioje Administracijoje dirbo 201 darbuotojas.

Pagrindiniai Administracijos tikslai bei uzdaviniai pateikti 22 pav.
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Pagrindiniai Pagrindiniai

Administracijos tikslai

Administracijos vykdomi
uZdaviniai

4

* Vykdyti vie$aji administravima;

(

» Kartu su Savivaldybés
taryba skatinti ir plétoti
vietos savivalda kaip
demokratinés valstybés
raidos pagrinda;

+ Skatinti valstybés tarnautojy
administracinius gebéjimus;

* Didinti veiklos efektyvuma;

* Sudaryti biitinas teisines
prielaidas jgyvendinti
Konstitucijos nuostata,
kad visos valdzios
jstaigos tarnauja
Zmonéms. o

\_ Yy * Vykdyti kitas jai nustatytas
funkcijas.

* Organizuoti ir uztikrinti vieSujy
paslaugy teikima, jgyvendinti
valstybés ir savivaldybés
institucijy priimtus teisés aktus;

J

22 pav. Pagrindiniai Administracijos tikslai ir uzdaviniai

Sudaryta darbo autorés pagal Joniskio rajono savivaldybés administracijos veiklos nuostatus

Be 22 pav. pateikty uzdaviniy, Administracija, siekdama jgyvendinti savivaldybés
administracijos, kaip vieSojo administravimo institucijos, tikslus bei iSkeltus uzdavinius, siekia nuolat
ugdyti profesing Savivaldybés darbuotojy kompetencija, akcentuodama tai, jog Savivaldybés
darbuotojas yra ne ,,didesnis“, ,,galingesnis®, ,,aukStesnj statusg ir aukstesnes pareigas uzimantis*
darbuotojas, bet pagarbiai ir kultiringai, teisingai ir neSaliSkai, nepiktnaudziaujant pareigomis,
aptarnaujantis gyventojus darbuotojas (Joniskio raj. savivaldybés 2014-2016 m. strateginis veiklos
planas®, 2014 m.).

2.3 Darbuotoju sociodemografiné charakteristika

Analizuojant organizacing kultlirg ir siekiant geriau suprasti Joniskio rajono savivaldybés
darbuotojy nuomong apie organizacing kultlira Sioje institucijoje, tikslinga apzvelgti joje dirbanciy
darbuotojy amziy, lytj, jgyta iSsilavinimag bei darbo patirtj Sioje ir kitose organizacijose.

Atsizvelgus | tai, kad organizacijoje dirbanciy darbuotojy pasiskirstymas pagal amziaus grupes
yra svarbus veiksnys atliekant organizacinés kultiiros vertinimg, nes su amziumi kinta ne tik asmens
vertybés, bet ir jo poZiiiris ] organizacing kultiirg, buvo atliktas darbuotojy pasiskirstymo pagal amziy
vertinimas ir nustatytas dominuojantis darbuotojy amzius organizacijoje.

Tyrime dalyvavo 133 Joniskio rajono savivaldybés darbuotojai, kuriy amzius svyravo nuo

jaunesniy nei 25 mety iki 46 ir daugiau mety turin€iy organizacijos nariy.
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Siekiant nustatyti ar tyrimo rezultatai yra statistiSkai reikSmingi, tiek analizuojant tyrimo duomenis
Siame poskyryje pagal amziaus grupes bei pagal lytj, tiek kituose poskyriuose atlickant organizacinés
kultiiros artefakty bei dimensijy, vertybiy ir normy analiz¢ buvo keliamos statistinés hipotezés, kurios
buvo priimamos arba atmetamos priklausomai nuo atlikty skai¢iavimy. Visi rezultatai buvo
apskaiciuoti su 95 proc. patikimumu ir +/ - 5 proc. paklaida (a = 0,05).

Statistiné hipotezé:

Ho — Indeksai lygts, kai p > o (a0 = 0,05)

Ha — Indeksai nelygiis, kai p < a (o= 0,05)

Detaltis duomenys apie tyrime dalyvavusiy darbuotojy amziy pateikti 23 pav.

13%

m 46 metai ir daugiau
m 31-45 metai
= 26-30 mety

iki 25 mety

34%

23 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy (procentais)

IS 23 pav. pateikty duomeny matyti, kad organizacijoje dirba jvairaus amziaus darbuotojai.
Didziausias — 34 proc. (n=45) respondenty skai¢ius buvo nuo 26 iki 30 mety amZiaus grupéje.
Darbuotojai, kuriy amzius svyravo nuo 31 iki 45 mety sudaré 27 proc. (n=36). Tarp pastarosios ir
vyriausiy (46 metai ir daugiau) darbuotojy grupés pastebimas nezenklus skirtumas, kadangi itin panasy
26 proc. (n=34) darbuotojy grupe sudaré 46 ir daugiau mety turintys tyrime dalyvave organizacijos
nariai. Tuo tarpu maziausia, 13 proc. (n=18) respondenty grupe sudaré darbuotojai, kuriy amzius buvo
iki 25 mety. [vertinus minétus duomenis, galima daryti i§vada, kad daugiau nei pusé (vidutiniskai 53
proc.) JoniSkio rajono savivaldybéje dirban¢iy darbuotojy sudaro vidutinio ir vyresnio amziaus
darbuotojai, todél tikétina, kad Sie darbuotojai turi aiSkiai suformuotg nuomong apie organizacing

kultira, jos raiSkos principus.
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Atsizvelgus | tai, kad likusig 47 proc. respondenty sudaro ganétinai jauni ( iki 25 ir 26-30 mety)
pagal amziaus grupes darbuotojai bei jvertinus tai, kad su amZiumi kinta ne tik asmens vertybés bet ir
jo poziiiris ] organizacing kultiirg, siekiant gilesnés organizacinés kultiros analizés, buvo atliktas
darbuotojy nuomoniy vertinant organizacinge kultlira pagal amziaus grupes palyginimas, o gauto
rezultato reikSmingumui jvertinti SPSS programa naudojant Paired - Samples T testa, buvo
apskaiCiuota p reik§mé ir nustatyta, ar skirtingy amziaus grupiy darbuotojy nuomonés vertinant esamag
organizacing kultiira (toliau — EOK) ir norimg organizacing kultiirg (toliau — NOK) skiriasi
reikSmingai.

Atlikus darbuotojy nuomoniy pagal amziaus grupes palyginimg, nustatyta, kad skirtingy
amziaus grupiy darbuotojy nuomoné vertinant esamg organizacing kultiirg skyrési itin neZymiai, nes
iki 25 m. ir 26-30 mety amziaus grupei priklausan¢iy darbuotojy nuomoniy EOK vertinimo vidurkj
sudar¢ 3,45, atitinkamai 31 - 45 mety amziaus grupei — 3,87, o 46 ir daugiau mety turinéiy darbuotojy
amziaus grupe — 3,9.

Naudojant Paired - Samples T testa, apskaiciavus p reik§me, statistiSkai reikSmingas skirtumas
nustatytas tik tarp dviejy (iki 25 mety ir 31-45 mety) amziaus grupiy darbuotojy nuomoniy vidurkiy,
kadangi p prilygo 0,02. Tai reiskia, jog p < a (a0 = 0,05), todél galima teigti, kad skirtumas tarp $iy (iki
25 mety ir 31-45 mety) amziaus grupiy darbuotojy, vertinant EOK yra statistiS8kai reikSmingas. Vis
délto nustatyta, kad skirtingy amziaus grupiy darbuotojy nuomoniy vidurkiy skirtumas vertinant esama
organizacing kultiirg néra statistiSkai reik§Smingas, nes lyginant visy kity amziaus grupiy nuomoniy
vidurkius p buvo didesnis uz o (o = 0,05).

Ivertinus gautus rezultatus, galima teigti, kad atotrukis tarp skirtingo amZiaus grupiy
respondenty nuomoniy vidurkiy vertinant esamg organizacing kultiirg néra statistiSkai reikSmingas, nes
tarp didziosios dalies darbuotojy nuomoniy vidurkiy, juos lyginant pagal skirtingas amziaus grupes,
statistiSkai reikSmingo skirtumo nebuvo nustatyta.

NereikSmingas skirtumas tarp skirtingo amziaus grupiy darbuotojy nuomoniy vidurkiy
nustatytas ir vertinant norimg organizacing¢ kultiira, kadangi visy amzZiaus grupiy organizacijos nariai j3
vertino ganétinai panaSiai. Tai yra daugiau nei 46 metus turin€iy ir 31-45 mety amzZiaus grupei
priklausanciy darbuotojy nuomoniy vidurkis vertinant NOK sudaré 2,3, darbuotojy priklausanciy 26—
30 mety amziaus grupei, - 2,1, o iki 25 mety — 2,4.

Ivertinus statistinj reikSminguma, nustatyta, kad skirtumas tarp skirtingy amZiaus grupiy
darbuotojy nuomoniy vidurkiy vertinant NOK yra nereikSmingas, nes visy amziaus grupiy p > o (o =
0,05). Gauti duomenys jrodo, jog ne tik vyresnio amziaus, bet ir jaunesni organizacijos darbuotojai turi
susiformavusj poziirj ] organizacijg bei jos kultiirg ir yra pajegis ja vertinti.

Tyrime dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj pateiktas 24 pav.
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24 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal lyti (procentais)

Kaip matyti i§ 24 pav. pateikty duomeny, didzioji — 81,2 proc. (n=108) tyrime dalyvavusiy
darbuotojy buvo moterys, o vyrai sudaré tik 18,8 proc. (n=25). Ivertinus minétus duomenis, galima
teigti, kad nors analizuojamoje organizacijoje vyrauja misrus kolektyvas, taciau kolektyvo dauguma
sudaro moterys. Nors pagal tyrimo rezultatus nustatytas akivaizdus motery skaifiaus pranasumas,
taCiau tai nereiskia, kad vykdant apklausg motery aktyvumas buvo didesnis, kadangi Joniskio rajono
savivaldybéje dirbanciy motery skaicius apskritai yra didesnis nei vyry. (Joniskio raj. savivaldybés
2014-2016 m. strateginis veiklos planas®, 2014 m.).

Tokj darbuotojy pasiskirstymo pagal lytj skirtuma lemia analizuojamos organizacijos veiklos
specifika. Tai galima paaiSkinti tuo, kad §ioje institucijoje gana didelé darbo dalis yra administracinio
pobiidzio, t.y. jvairios korespondencijos tvarkymas, finansiniy ataskaity rengimas, oficialiy rasty
raSymas, informacijos posédziams rinkimas ir ruo$imas ir t.t., kurie miisy visuomengje stereotipiskai
yra priskiriami prie ,,moterisky‘ darby.

Atsizvelgus ] Zenkly organizacijos nariy pasiskirstymo pagal lytj skirtuma, buvo atliktas vyry ir
motery nuomoniy vertinant EOK ir NOK palyginimas, o naudojant Paired - Samples T testa, jvertintas
S$iy duomeny statistinis reikSmingumas.

Atlikus skai¢iavimus nustatyta, kad organizacijos darbuotojy - vyry esamos organizacinés
kultiiros vertinimo vidurk; sudaré 3,6, o motery — 3,7, o vertinant norimg organizacin¢ kultiirg,
nustatyta, kad vyry atsakymy j klausimus vidurkis sieké 2,2, o motery — 2,3. Apskaiciavus p reikSme
nustatyta, kad vidurkiy skirtumas tarp skirtingy organizacijoje dirbanciy ly¢iy atstovy néra
reikSmingas, todel galima teigti, kad respondenty nuomoneés lyciy aspektu vertinant EOK ir NOK

organizacing kultiirg i§ esmés buvo panasios.
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Vertinant tyrime dalyvavusiy darbuotojy iSsilavinimg nustatyta, kad didzioji dalis darbuotojy

turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg. Detalis duomenys apie darbuotojy iSsilavinimg pateikti 25 pav.

22,6% 74,4%

1,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Organizacijos nariy skaicius

H Vidurinis 2
B Profesinis
Aukstasis neuniversitetinis 30
Aukstasis universitetinis 99

25 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal i$silavinimg (procentais)

IS 25 pav. pateikty duomeny matyti, kad didzioji dalis 74,4 proc. (n=99) apklausoje
dalyvavusiy darbuotojy turéjo aukstajj universitetinj iSsilavinima. Siam rezultatui jtakos turéjo
analizuojamos organizacijos specifika, nes siekiant tapti valstybés tarnautoju yra bitina turéti aukstajj
universitetinj arba jam prilyginta i8silavinimg. Darbuotojy, turinéiy auksStesnjji iSsilavinimg buvo 22,6
proc. (n=30). Tuo tarpu tiek vidurinj, tiek profesinj i$silavinimg turinciy darbuotojy Sioje institucijoje
tyrimo metu buvo tik po 1,5 proc. (n=2).

Ivertinus tai, kad organizacinés kultiiros vertinimui gana didelés jtakos turi darbuotojy darbo
stazas organizacijoje, nes darbuotojy pastovumas padeda suformuoti ir iSlaikyti organizacijos
tradicijas, paproCius bei puoseléja jau susiformavusias vertybes ir normas, tyrimo metu buvo
analizuojamas darbuotojy stazas. Detaliis duomenys apie darbuotojy dirbta laika Joniskio rajono

savivaldybéje pateikiami 26 pav.
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26 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal staza (procentais)

Atlikto tyrimo duomenimis (zr. 26 pav.) didzigja dalj 51,1 proc. (n=68) JoniSkio rajono
savivaldybés dirbancio personalo sudaro darbuotojai, kurie organizacijoje dirba daugiau nei 11 mety,
todél galima teigti, kad darbuotojy kaita $ioje organizacijoje néra didelé. Sis rodiklis gali turéti didelés
jtakos susiformavusiy vertybiy ir jsitikinimy organizacijoje puoseléjimui. Kiek mazesne, nuo 6 iki 10
mety darbo patirtj analizuojamoje organizacijoje turi 28,6 proc. (n=38) darbuotojy. Tuo tarpu nuo 2 iki
5 mety darbo patirtj Savivaldybéje turi 15 proc. (n=20), o iki mety, tik 5,3 (n=7) darbuotojy, todél
galima daryti iSvada, kad pastaryjy nuomoné apie esama organizacing kultiirg bei vertybes, kurios
turéty dominuoti Sioje organizacijoje dar néra tvirtai susiformavusi, o tai leidzia daryti prielaida, kad jy
nuomoné gali biiti reikSminga teikiant pasitilymus organizacinés kultiiros pokyc¢iams §ioje institucijoje.

Ivertinus tai, kad organizaciné kultiira kaip vadybos metodas gali biiti sekmingai diegiamas ne
tik verslo, bet ir vieSojo sektoriaus institucijose siekiant modernizuoti veikla, mazinant skirtumus tarp
esamos ir norimos organizacinés kultlros, tyrimo metu buvo siekiama nustatyti Joniskio rajono
savivaldybéje dirbanc¢iy darbuotojy patirtj kitose vieSojo ir verslo sektoriaus organizacijose. Detaltis

duomenys apie darbuotojy patirtj kitose organizacijose pateikti 27 pav.
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27 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo patirtj kitose organizacijose (procentais)

Tyrimo metu nustatyta, kad didzioji dalis 82,71 proc. (n=110) respondenty turéjo darbo
patirties kitose organizacijose ir tik 17,29 proc. (n=23) darbuotojy Savivaldybé buvo pirmoji
organizacija, kurioje jie dirba. Kaip matyti i§ 27 pav. pateikty duomeny, Sioje institucijoje dirba
vidutini$kai po 40 proc. (n=43) darbuotojy, kuriems teko dirbti kitose organizacijose, t.y. minéti
darbuotojai turi darbo patirties tiek verslo (39,5 proc. (n=43)), tick vieSojo sektoriaus (38,5 proc.
(n=42) organizacijose. Tod¢l galima daryti iSvada, kad vertinant organizacing kultlira, pastarieji
darbuotojai galés inicijuoti tam tikry verslo sektoriuje sékmingai pasireiskianciy vertybiy atsiradima
analizuojamoje organizacijoje, kurios gali turéti reikSmingos jtakos S§ios organizacinés kulttiros
tobulinimui.

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy darbuotojy sociodemografing charakteristikq, galima teigti,
kad didzigjq dalj tyrime dalyvavusiy darbuotojy sudaré vidutinio ir vyresnio amziaus darbuotojai,
kuriy didzioji dalis - moterys. Didzioji dalis apklaustyjy turéjo aukstgjj universitetinj iSsilavinimg ir
nemenkos darbo patirties dirbant Joniskio rajono savivaldybéje, kadangi pusé apklausoje dalyvavusiy
darbuotojy apklausos metu organizacijoje buvo dirbe daugiau nei 11 mety. IS visy respondenty
didzioji jy dalis turéjo darbo patirties verslo ar viesojo sektoriaus organizacijose. Darbuotojy

sociodemografing charakteristikg bendrgja prasme galima laikyti palankia siekiant detalios

organizacinés kultiiros analizés.
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2.4 Artefakty tyrimo duomeny analizé

Ivertinus tai, kad artefaktai organizacijoje egzistuoja ne be priezasties, kadangi tam tikra
prasme pasiekia gilesnius organizacinés kultiiros lygius, Siame poskyryje pateikta tyrime dalyvavusiy
darbuotojy nuomoné apie organizacijoje sutartinai matomus objektus, tokius kaip fizinis patalpy
tinkamumas, organizacijos simboliai, kalba, budingi gestai ar Zenklai, ritualy ar $venciy metu
pasireisSkiantis bendravimo formalumas ir kt.

Detaliis duomenys apie artefaktus analizuojamoje organizacijoje pateikti 28 pav.

——4—FEsama —— Norima

2
6
5
a
3
2
1,81
1,58
1
Patalpy Komandinio Atlygis uz Darbuotojy Specifinés (Ne)formalus  Neformalaus
pritaikymas darbo inovacijy skatinimas kalbos, bendravimas bendravimo
komandiniam vertinimas taikyma tobuleti, gerinti trumpiniy, gesty ~ tam tikry organizacijoje
darbui darbo rezultatus ar zenkly ritualy, Svenciy raiska
vartojimas metu
organizacijos
kasdienineje
veikloje

28 pav. Organizacijoje vyraujanciy artefaktams priskiriamy elementy vidurkiy jvertinimas

Kaip matyti 1§ 28 pav. pateikty duomeny, didZiausias atotriikis analizuojant artefaktams
priskiriamy elementy vidurkius nustatytas tarp atlyginimo uz inovacijy taikymgq siekiant gerinti darbo
rezultatus vidurkiy, nes vertinant esamg organizacine kultiirg (toliau — EOK) $io elemento vidurkis
sudaré 5,13, o darbuotojy liikesCiuose vertinant norimg organizacing kultira (toliau — NOK) $io
rodiklio vidurkis sudaré 2,95.

Siekiant nustatyti ar organizacijoje skirtumas tarp EOK ir NOK vertinant atlyginimo uZz
inovacijy taikyma gerinant darbo rezultatus vidurkiy yra statistiSkai reikSmingas $io artefakto vidurkiai
buvo patikrinti apskai¢iavus p reikSmg.
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Naudojant Paired - Samples T testg, SPSS programa apskaiciavus p reik§me, nustatyta, kad
EOK ir NOK atlyginimo uz inovacijy taikymga gerinant darbo rezultatus vidurkiai statistiSkai nelygts,
kadangi p = 0,00, indeksai skiriasi, nes p < a (o = 0,05).

[vertinus Siuos duomenis, galima daryti iSvada, kad nors organizacijoje uz inovacijy taikyma
gerinant darbo rezultatus darbuotojams yra atlyginama, taciau darbuotojy liikes¢iuose Si veikla turéty
biiti dosniau atlyginama.

IS 28 pav. pateikty duomeny matyti akivaizdus atotrikis tarp kito artefaktams priskiriamo
elemento - darbuotojy nuolatinio skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus vidurkiy, vertinant EOK
ir NOK, nes Sio elemento vidurkis vertinant EOK sudar¢ 3,75, o darbuotojy likesCiuose vertinant
NOK, nuolatinio darbuotojy skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus vidurkis sudarée 1,58.
Nustacius $io elemento vidurkiy skirtumg vertinant EOK ir NOK, buvo apskaifiuota p reikSmé ir
jvertintas Siy rodikliy statistinis reikSmingumas. Nustatyta, kad nuolatinio darbuotojy skatinimo
tobuléti, gerinti darbo rezultatus vidurkis vertinant EOK, statistiSkai skiriasi su darbuotojy ltikesCiais
vertinant §j artefakty elementa, nes p = 0,00. Remiantis §iais rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai
visiSkai sutikty ir noréty, kad organizacijoje jie buity nuolat skatinami tobuléti bei gerinti darbo
rezultatus.

Lyginant esamo ir norimo tam tikry ritualy, $venciy metu pasireiskiancio neformalaus
bendravimo lygiy vidurkius, nustatytas formalaus bendravimo vyravimas ir organizacijos nariy
pageidavimas didinti neformalaus bendravimo lygj ritualy ar Svenéiy metu, nes vertinant EOK
neformalaus bendravimo lygio vidurkis sieké 3,38, o darbuotojy likesCiuose vertinant NOK Sis
rodiklis sudaré 2,26. Nors apskaiciuoti vidurkiai ir skiriasi viena Simtaja ir keliomis deSimtosiomis
dalimis, taciau tik apskaic¢iavus p reikSme galima nustatyti ar tarp jy yra statistiSkai reikSmingas
skirtumas.

SPSS programa apskaiciavus p reikSme, nustatyta, kad ji yra lygi 0,00, o indeksai skiriasi, nes p
<a (a=0,05), todel galima daryti iSvada, kad tarp formalaus ir neformalaus bendravimo lygio rodikliy
skirtumas vertinant EOK ir NOK yra statistiSkai reik§mingas.

Tesiant vieno i§ artefakty, neformalaus bendravimo organizacijoje, analizg, buvo lyginama
esama ir norima neformalaus bendravimo organizacijoje raiska, t.y. nustatomas skirtumas tarp to, kaip
daznai organizacijoje pasireiSkia neformalus bendravimas ir to, kaip darbuotojy nuomone daZznai jis
turéty pasireikSti. Analizuojant gautus vidurkius pastebimas bendras neformalaus bendravimo
trikumas organizacijoje, kadangi EOK sudar¢ 3,5, o NOK neformalaus bendravimo raiskos aspektu
vidurkis sieké 2,85.

Taip pat nustatyta, jog skirtumas tarp EOK ir NOK neformalaus bendravimo organizacijoje

raiSkos aspektu yra statistiSkai reikSmingas, kadangi p = 0,00, o tai reiskia, kad p <a (o= 0,05).
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Analizuojant Kkito artefakto - patalpy, kuriose jsikiirusi organizacija komandiniam darbui
pritaikyty erdviy vidurkius, nustatyta, kad vertinant EOK darbuotojy nuomonés issiskyre, nes dalis
darbuotojy vertinant EOK nurod¢, kad organizacijoje yra komandiniam darbui pritaikyty erdviy, taciau
kita darbuotojy dalis su minétu teiginiu nesutiko, todél Sio elemento vidurkis vertinant EOK sudaré
3,45. Darbuotojy liikesciai nustatant NOK respondenty atsakymy vidurkis vertinant §j artefakta sudaré
1,81, todé¢l galima daryti i§vada, kad organizacijos nariai noréty, jog darbo aplinkoje esancios erdvés
biity labiau pritaikytos komandiniam darbui.

Nustacius, kad Sio elemento apskaiciuoti vidurkiai skiriasi 1,6 dalimis, o apskaiCiavus p
reikS§me, nustatyta, kad EOK ir NOK patalpy, kurioje jsikiirusi organizacija erdviy pritaikomumo
komandiniam darbui vidurkiai statistiSkai skiriasi, nes p = 0,00. Tai reiskia, kad siekiant priartinti EOK
prie NOK, organizacijos vadovams tikslinga jvertinti esamy patalpy funkcionalumg siekiant uztikrinti
maksimaly organizacijos patalpose esanciy erdviy pritatkomumg komandiniam darbui.

Kaip matyti i§ 28 pav. vertinant esamg ir norimg komandinio ir individualaus darbo vertinimo
svarbg organizacijoje bei tik analizuojamai organizacijai biiddingy kasdieninéje veikloje pasireiSkianciy
specifinés kalbos, trumpiniy, gesty ar Zenkly vartojimg, nustatytas nezymus tiek vieno, tiek kito
artefakty rodikliy vidurkiy skirtumas, nes EOK komandinio ir individualaus darbo vertinimo svarbos
vidurkis sudaré 3,84, o darbuotojy liikes¢iuose vertinant NOK, Sis rodiklis siekeé 3,36. Atitinkamai tik
analizuojamai organizacijai buidingy kasdieninéje veikloje vartojamos specifinés kalbos, trumpiniy,
gesty ar zenkly vartojimo vidurkis vertinant EOK sudaré 4,25, o darbuotojy likes¢iuose vertinant
NOK, sis rodiklis buvo 3,75.

Nors tiek apskai¢iuoti esamos ir norimos komandinio ir individualaus darbo vertinimo svarbos
organizacijoje vidurkiai, tiek tik analizuojamai organizacijai budingy kasdieningje veikloje vartojamos
specifinés kalbos, trumpiniy, gesty ar Zenkly vartojimo vidurkiai skiriasi nezenklia dalimi, taciau tik
apskaiCiavus p reikSme galima nustatyti ar tarp jy yra statistiSkai reikSmingas skirtumas.

Apskaiciavus tik analizuojamai organizacijai budingy kasdieningje veikloje vartojamos
specifinés kalbos, trumpiniy, gesty ar Zenkly vartojimo p reikSme, nustatyta, jog p = 0,01, tode¢l galima
daryti i1Svada, kad skirtumas tarp EOK ir NOK kasdieninéje veikloje vartojamos specifinés kalbos,
trumpiniy, gesty ar Zenkly vartojimo organizacijoje yra statistiSkai reikSmingas.

Tuo tarpu apskai¢iavus esamos ir norimos komandinio ir individualaus darbo vertinimo svarbos
organizacijoje p reikSme, nustatyta, kad EOK ir NOK komandinio ir individualaus darbo vertinimo
svarbos vidurkiai neturi statistiSkai reikSmingo skirtumo, kadangi p = 0,09, p > a (a = 0,05), tod¢l
rekomendacijos dél minéto elemento, priskiriamo artefaktams, darbe nebus teikiami.

Apibendrinus artefakty analize, galima teigti, kad nei vieno artefaktams priskiriamy elementy
vidurkiai vertinant EOK ir NOK nesutapo, o Siy elementy vidurkiy skirtumai, iSskyrus vieng

komandinio ir individualaus darbo elementg, buvo statistiSkai reiksmingi. DidZiausias atotriikis
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vertinant EOK ir NOK nustatytas tarp atlyginimo uZz inovacijy taikymq siekiant gerinti darbo
rezultatus, darbuotojy nuolatinio skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus ir patalpy, kuriose
Jsikitrusi organizacija komandiniam darbui pritaikyty erdviy vidurkiy. MazZiausias — tarp komandinio
ir individualaus darbo vertinimo svarbos organizacijoje bei tik analizuojamai organizacijai budingy
kasdieninéje veikloje pasireiskianciy specifinés kalbos, trumpiniy, gesty ar Zenkly vartojimo vidurkiy.

Ivertinus gautus rezultatus, galima teigti, kad darbuotojai noréty, kad uz inovacijy taikymq
gerinant darbo rezultatus jiems biity dosniau atlyginama, kad jie biity nuolat skatinami tobuléti bei
gerinti darbo rezultatus, kad didety neformalaus bendravimo lygis organizacijoje tam tikry ritualy ar

Svenciy metu, o darbo aplinkoje esancios erdvés bity labiau pritaikytos komandiniam darbui.

2.5. Organizacinés kultiiros dimensiju, vertybiy ir normy analizé

Atlikus pirmojo organizacinés kultiros lygio — artefakty analize, siekiant gilesnio
analizuojamos institucijos organizacinés kultiiros tyrimo, buvo atlikta antrojo organizacinés kultiiros
lygio - organizacijos vertybiy ir normy analizé. Organizacijoje vyraujancios vertybés ir normos buvo
tiriamos pagal GLOBE projekte iSskirtas ir teorinéje dalyje aptartas astuonias organizacing kultiirg
nustatanc¢ias dimensijas (galios distancijos, neapibréztumo vengimo, individualizmo — kolektyvizmo,
ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos, kategoriSkumo, orientacijos ] humaniS$kuma, institucinio

kolektyvizmo ir orientacijos i veiklg), kuriy pamata sudaro G. Hofstede atlikti tyrimai.

2.5.1. Organizacinés kultiiros vertybiy ir normy analizé pagal dimensijas

Galios distancija.

Ivertinus tai, kad viena i§ organizacing kultiirg nustatan¢iy dimensijy - galios distancija parodo
laipsnj, kuriuo organizacija, jos nariai priima nevienoda galiy paskirstyma bei rodo, kiek darbuotojai
pripaZjsta, kad vir§ jy valdymo hierarchijoje esantieji turi galia, Siame poskyryje buvo atlikta detali
galios distancijai priskirty klausimy (Zr. 2.1. poskyri 47 psl.) analiz¢.

Detaliis duomenys apie galios distancijos raiSkg analizuojamoje organizacijoje pateikti 29 pav.
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Organizacijos nario
jtakingumas pagal
gebéjimus, indeél] j
organizacijg bei
uZimamas pareigas

—#—Fsama Norima

4,62

Organizacijos nariy
nesutikimo su
aukstesnes pareigas
uZimanciu darbuotoju
prieStaravimo ir
paklusimo lygis

Vadovy kaitos jtaka
organizacijos nariams ir
jy darbui 3,55
3,54

3,38 3,48
AukStesnes pareigas
uzimanciy darbuotojy
(Ne)formalus pastangy maizinti
bendravimas tam tikry socialine atskirtj tarp
ritualy, Svenciy metu saves ir Zemesnes

pareigas uzimanciy
darbuotojy lygis

29 pav. Organizacijoje vyraujan¢iy galios distancijos elementy vidurkiy raiska

Kaip matyti i§ 29 pav. pateikty duomeny, didziausias atotriikis analizuojant organizacijoje
vyraujanéiy galios distancijos elementy vidurkius vertinant EOK ir NOK, nustatytas tarp organizacijos
nariy nuomonés vertinant darbuotojo jtakingumq. Tai yra vertinant gebéjimy ir indélio j organizacija
bei uzimamy pareigy jtakos lygi, paaiSkejo, jog Siuo metu organizacijos nario jtakingumag lemia jo
uzimamos pareigos, nes vertinant EOK $io elemento vidurkis sudaré 4,62. Tuo tarpu vertinant NOK
Sio rodiklio vidurkis sudaré 1,59, o tai reiSkia, kad darbuotojai noréty jog jy jtakinguma organizacijoje
lemty ne uZimamos pareigos, o gebéjimai ir indélis | organizacija. Nors apskaiciuoti vidurkiai ir
skiriasi 3,03 dalimis, taciau tik apskaiciavus p reik§me, nustatyta, kad ji yra lygi 0,00, o tai reiskia, kad
tarp darbuotojo jtakingumg organizacijoje lemianéiy veiksniy, skirtumas vertinant EOK ir NOK yra
statistiSkai reikSmingas.

Ivertinus gautus rezultatus bei jy reikSminguma, galima daryti iSvada, kad analizuojamoje
organizacijoje darbuotojai noréty, kad daug didesne itaka organizacijoje turéty ne jy uzimamos
pareigos, kuriy déka darbuotojai daznai naudojasi organizacijoje teikiamomis privilegijomis, bet realus
darbuotojo indélis, atsizvelgiant | jo gebé&jimus ir organizacijos tikslus.

Analizuojant kito galios distancijos elemento - darbuotojy pavaldumo, baimés priestarauti

aukStesnes pareigas uzimanciam darbuotojui lygj bei pastaryjy pastangy mazinti/didinti socialing
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atskirtj tarp saves ir Zemesnes pareigas uzimanciy kolegy lygj, nustatyta, kad tarp Siy galios distancijos
elementy atotrikis vertinant EOK ir NOK yra gana akivaizdus, nes jy apskaiCiuoti vidurkiai
vidutinisSkai skiriasi 1,9 dalimis. T.y., vertinant, ar darbuotojai, nesutikdami su aukstesnes pareigas
uzimanciu darbuotoju, iSsako savo nuomong ir argumentuotai papriestarauja, ar vis delto nepaiso
nuomoniy skirtumo ir paklista, nustatyta, kad jei darbuotojai ir nesutinka su vadovo nuomone,
dazniausiai jam paklista ir vykdo jo nurodymus, nes vertinant EOK Sio elemento vidurkis sudaré 3,54,
taciau darbuotojy lukesciai susij¢ su tuo, kad kai darbuotojy ir aukStesnes pareigas uzimanciy
organizacijos nariy nuomonés nesutapty, jie noréty iSsakyti savo nuomone¢ ir argumentuotai
papriestarauti, nes vertinant NOK minéto elemento vidurkis sudaré 1,65.

Analizuojant darbuotojy, uzimanciy aukstesnes pareigas, pastangas mazinti/didinti socialing
atskirt] su Zemesnes pareigas uzimanciais kolegomis, nustatyta, kad Siuo metu organizacijoje vadovai
néra suinteresuoti mazinti egzistuojancig nelygybe tarp vadovy ir pavaldiniy, nes vertinant EOK Sio
elemento vidurkis sudaré 3,48, taciau darbuotojai noréty, kad $i socialiné atskirtis biity mazinama, nes
vertinant NOK minéto elemento indeksas sudaré 1,9. Ivertinus gautus rezultatus, galima daryti iSvada,
kad analizuojamoje organizacijoje yra gana didelé socialiné atskirtis tarp vadovy ir pavaldiniy, o
pastaryjy nenoras mazinti socialing atskirt] su Zemesnes pareigas uzimanciais kolegomis neigiamai
veikia darbuotojo ir vadovo bendravima, neleidzia darbuotojams laisvai i§sakyti savo minciy ir idéjy,
slopina saviraiskos poreikj, kas galimai neigiamai veikia organizacijos veiklos efektyvuma.

Apskaic¢iavus Siy rodikliy statistinj reikSminguma, nustatyta, kad tiek tarp darbuotojy
pavaldumo, baimés prieStarauti aukstesnes pareigas uzimanciam darbuotojui lygio, tiek tarp aukstesnes
pareigas uzimanc¢iy darbuotojy pastangy mazinti/didinti socialing atskirt] tarp saves ir Zemesnes
pareigas uzimanciy kolegy lygio vertinant EOK ir NOK skirtumas yra statistiSkai reikSmingas, nes
abiejy rodikliy p = 0,00. Tai reiSkia, jog organizacijos nariai néra patenkinti dabartine situacija ir
noréty sumazinti socialing atskirtj tarp skirtingas pareigas uzimanciy kolegy bei laisvai i$sakyti savo
nuomong, pasteb¢jimus bei argumentuotai paprieStarauti aukStesnes pareigas uZimantiems
darbuotojams.

Kaip matyti i§ 29 pav. analizuojant kokj poveikj darbuotojams ir jy darbui turi vadovy kaita
organizacijoje, nustatyta, kad vadovy kaitos jtakos organizacijos nariams ir jy darbui vidurkis
vertinant EOK sudare 3,55, o darbuotojy likesciai vertinant NOK - 2,29. Tai reiskia, kad respondenty
nuomonges vertinant esamg vadovy kaitos darbuotojams ir jy darbui poveik] organizacijoje iSsiskyre,
nes daliai darbuotojy vadovy, kaita reiskia teigiamg, daliai - neigiamg jtakg, 0 likusiems - nesukelia
jokiy permainy. Taciau darbuotojy liikkesCiai vertinant §j galios distancijos elementg parodé, kad
didziajai daliai darbuotojy, vadovy kaita tiek organizacijos nariams, tiek jy darbui turéty turéti

teigiama poveikj bei skatinty permainy atsiradimg organizacijoje. Tai patvirtina nustatytas vadovy
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kaitos jtakos organizacijos nariams ir jy darbui elemento vidurkiy, vertinant EOK ir NOK, statistinis
reikSmingumas, kadangi p = 0,00.

Ivertinus tai, kad analizuojant organizacing kulttra, dalis vertybiy organizacijoje gali buti
persidengiancios, t.y. gali biiti priskiriamos tiek pirminiam organizacinés kulturos lygiui (artefaktams),
tieck organizacing kultiirg apibrézianCioms dimensijoms, siekiant tikslesniy organizacinés kultiiros
analizés rezultaty, kai kurie persidengusiy vertybiy lygmens, pagrindiniai organizacing kultura
atspindintys elementai buvo priskirti tiek prie artefakty, tiek prie kai kuriy dimensijy. Tod¢l tam tikry
ritualy, Svenciy metu pasireiskiancio (ne)formalaus bendravimo lygio raiska organizacijoje, Siame
poskyryje nebus aptariama, nes detali minéto rodiklio statistinio reikSmingumo analiz¢ atlikta 2.4
poskyryje. (Ne)formalaus bendravimo raiSkos lygis tam tikry ritualy, $venéiy metu kaip galios
distancijos elementas analizuojamas sickiant nustatyti, ar galios distancija tarp darbuotojy
organizacijoje pasireiSkia bendraujant pakankamai neoficialioje aplinkoje. Kadangi tam tikry ritualy,
Svenciy metu pasireiskiancio (ne)formalaus bendravimo lygio skirtumas tarp EOK ir NOK statistiskai
reikSmingas, tai pagrindzia tam tikry socialiniy statusy paisyma ir toleravima organizacijoje jos
nariams bendraujant net pakankamai neoficialioje, nejpareigojancioje aplinkoje, ritualy ar Svenciy

metu.

NeapibréZtumo vengimas.

Atsizvelgus | tai, kad neapibréztumo vengimo dimensija parodo, kiek organizacijos nariai,
norédami iSvengti nenumatyty aplinkybiy ateityje, link¢ pasikliauti nusistovéjusiomis elgesio
normomis, taisyklémis bei parodo, kokiu mastu Zmonés jaucia neapibréZty ir neaiskiy situacijy grésme
ir stengiasi jy iSvengti, buvo atlikta detali neapibréZztumo vengimo dimensijai priskirty klausimy (Zr.
2.1. poskyrj 46 psl.) analizé.

Detaltis duomenys apie neapibréztumo vengimo indeksy raiska analizuojamoje organizacijoje

pateikti 30 pav.
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Inovacijy taikymo siekiant gerinti darbo Pastovumo, tvarkos, tam tikry taisykliy
rezultatus atlyginimas laikymasis ir to jtaka naujoviy atsiradimui

30 pav. Organizacijoje vyraujanciy neapibréZtumo vengimo elementy vidurkiy raiska

Kaip matyti i§ 30 pav. pateikty duomeny, analizuojant Kiek démesio skiriama pastovumui,
taisykliy, tam tikros tvarkos laikymuisi, net jei dél to nukencia eksperimentavimas ar inovacija,
nustatyta, kad Sio elemento indekso vidurkiai vertinant EOK ir NOK skiriasi 1,4 dalimis. Minéto
elemento vidurkis EOK sudaré 3,45, o tai reiskia, kad didziosios dalies respondenty nuomone,
organizacijoje yra skiriama démesio pastovumui, laikomasi taisykliy bei tam tikros tvarkos, taciau dél
to kartais nukencia eksperimentavimas ar inovacija. Darbuotojy liikes¢iai pastovumo, tvarkos, tam
tikry taisykliy laikymosi ir to jtakos naujoviy atsiradimui NOK vidurkis sudaré 1,58. Remiantis Siais
rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai visiSkai sutikty ir noréty, kad suvarzymy ir reguliavimo
vairiomis tvarkomis ir taisyklémis organizacijoje biity maziau.

Apskaiéiavus p reik§me, nustatyta, kad tarp Sio elemento indeksy vertinant EOK ir NOK yra
statistiSkai reikSmingas skirtumas, todél galima teigti, kad Siuo metu organizacingje kultiroje
dominuoja viena i biurokratiniy vertybiy, pasireiskianti taisykliy, tvarky, procediiry ir kity suvarzymy
laikymusi organizacijoje (Zr. 1.4. poskyri, psl. 36). Tai gali biti vienas i§ esminiy faktoriy,
salygojanciy nepakankama jgaliojimy darbuotojams suteikima, kas galimai silpnina eksperimentavimo
ar inovacijy plétra organizacijoje.

Kito neapibréztumo vengimo elemento (persidengusios vertybés) - atlyginimo uz inovacijy
taikymq siekiant gerinti darbo rezultatus statistiniai duomenys vertinant EOK ir NOK Siame poskyryje
nebus analizuojami, nes detali minéto rodiklio analizé atlikta 2.4 poskyryje (Zr. 59 psl.), nagrinéjant
artefaktus, taCiau svarbu paminéti, jog analizuojant §j elementa tarp darbuotojy vertinamos EOK ir
NOK apskaiciuotas itin didelis atotriikis ir statistinis jo reikSmingumas. Tai galima laikyti reikSmingu
faktoriumi analizuojant organizacijoje vyraujant] neapibréztumo vengima, kadangi inovacijy taikymas
susijes su nepastovumo ir neapibréZtumo rizika, o organizacijoje pasireiSkianti darbuotojy skatinimo
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uz inovacijy taikymg stoka salygoja organizacingje kultiiroje stipriai pasireiSkiant] neapibréztumo

vengima.

Individualizmas — kolektyvizmas.

Norint nustatyti ar organizacijoje darbuotojai savo karjeros siekius laiko svarbesniais nei
organizacijos tikslai, ar vis délto organizacijos tikslai yra svarbesni uz asmeninius darbuotojy
poreikius, nes individualizmo - kolektyvizmo dimensija rodo, kokiu mastu individualiems interesams
suteikiama pirmenybé grupés interesy atzvilgiu, buvo atlikta detali individualizmo — kolektyvizmo
dimensijai priskirty klausimy (Zr. 2.1. poskyrj 47 psl.) analizé.

Detaltis duomenys apie individualizmo - kolektyvizmo indeksy raiSka analizuojamoje

organizacijoje pateikti 31 pav.

Patalpy pritaikymas

komandiniam darbui &= Esama Norima
Organizacijos nariy
didZiavimasis 2,65 Komandinio darbo
individualiais kolegy vertinimas
pasiekimais 3,78 3,84
3,8 353 Organizacijos nariy

Individualiy nario tiklsy
atsisakymas/pamynimas
dél istikimybés komandai

individualiy ir
organizacijos tiksly
siekimas

4,6

Socialiniy garantijyir
pilietinés pareigos paskata
darbuotojams

31 pav. Organizacijoje vyraujanciy individualizmo - kolektyvizmo elementy vidurkiy raiska

Kaip matyti i§ 31 pav. pateikty duomeny, didziausias atotriikis analizuojant individualizmo —
kolektyvizmo dimensijai priskiriamy elementy vidurkius nustatytas tarp organizacijos nariy
didziavimosi individualiais kolegy pasiekimais vidurkiy, nes $io elemento vidurkis EOK sudar¢ 3,78, o

NOK - 1,61. Tai reiskia, kad nors, didZiosios dalies respondenty nuomone, organizacijoje yra
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didziuojamasi individualiais kolegy pasiekimais, taciau darbuotojai noréty, kad santykis tarp kolektyvo
nariy biity artimesnis ir nuoSirdesnis. Tai yra, darbuotojy liikes¢iai susije su tuo, kad tarp darbuotojy
turéty jsivyrauti stipresni tarpusavio santykiai ir glaudesnis bendravimas.

Apskaiiavus organizacijos nariy didziavimosi individualiais kolegy pasiekimais vidurkiy p
reikSme tarp EOK ir NOK, nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas, nes p = 0,00, o tai reiskia,
kad organizacijoje vyrauja biurokratiné — nepriklausomy veiksmy, individualumo, vertybé. Tai reiskia,
kad respondentai noréty, kad organizacijoje Si vertybé biity kei¢iama pobiurokratine — komandinio
darbo/bendradarbiavimo vertybe (Zr. 1.4 poskyrj 36 psl.). Sios vertybés puoseléjimas organizacijoje
skatinty darbuotojy bendry interesy, siekiy, pagristy savitarpio pasitikéjimu atsiradimg organizacijoje,
o tai salygoty draugiskumo ir pagarbos kolegy pasiekimais jsivyravima organizacijoje.

IS 31 pav. pateikty duomeny matyti, kad kiek mazesnis, taciau gana Zenklus nei pastarojo
elemento vidurkiy skirtumas vertinant EOK ir NOK nustatytas tarp kito individualizmo -
kolektyvizmo elemento - pagrindiniy veiksniy, skatinanciy dirbti Sioje organizacijoje rodiklio. Tai yra,
vertinant dviejy veiksniy (pilietinés pareigos riipintis rajono gyventojy gerove ir socialinés garantijos,
darbo vietos saugumo bei socialinio statuso), skatinan¢iy darbuotojus dirbti analizuojamoje
organizacijoje svarba, nustatyta, kad respondenty nuomone Sio elemento vidurkis vertinant EOK
sudar¢ 4,6, o darbuotojy lukesciai vertinant NOK - 2,01. Tai reiSkia, kad esant dabartinei organizacinei
kultorai, didziajai daliai tyrime dalyvavusiy darbuotojy pagrindinis veiksnys, skatinantis dirbti
analizuojamoje organizacijoje yra darbuotojams suteikiamos socialinés garantijos, darbo vietos
saugumas bei socialinis statusas, taciau darbuotojy lukes¢iai rodo, kad darbuotojai noréty, jog
renkantis darba Sioje institucijoje, pagrindiniai veiksniai blty susij¢ ne su socialiniu statusu bei jo
teikiamomis garantijomis, 0 su pilietine pareiga riipintis rajono gyventojy gerove.

Apskaiciavus, kad Sio elemento vidurkiai skiriasi 2,59 dalimis, siekiant nustatyti, ar tarp jy yra
statistiSkai reik§mingas skirtumas, buvo apskaiciuota p reikSmeé. Atlikus skai¢iavimus nustatyta, kad
tarp pagrindiniy veiksniy, skatinanc¢iy dirbti Sioje organizacijoje vertinant EOK ir NOK yra statistiskai
reikSmingas skirtumas, o tai reiskia, kad nors analizuojamoje organizacijoje yra siekiama nuolat ugdyti
profesing kompetencija, ypatingai formuojant sampratg, jog savivaldybés darbuotojas pirmiausia yra

132

»tarnaujantis® §io rajono gyventojams asmuo, kuris teikiant paslaugas turi uZtikrinti jy kokybiskuma
(Zr. 1.4. poskyrj, 37 psl.), taciau kaip rodo tyrimo rezultatai, siekiant maZzinti Sio elemento atotrikj tarp
EOK ir NOK, respondentai noréty, jog organizacijoje labiau biity akcentuojamas ir pabréziamas
valstybés tarnautojy tarnavimas visuomenei, jos interesams ir gerovei, o esmingomis vertybémis
organizacijoje turéty tapti tarnavimo, vertinimo ir pagarbos visiems Zmonéms vertybes.

Lyginant esamo ir norimo pirmenybés tarp organizacijos nariy ir organizacijos tiksly siekimo

lygio vidurkius, nustatyta, kad dalis tyrime dalyvavusiy darbuotojy savo siekius iSkelia auks$ciau

68



organizacijos tiksly ir situacijg paprastai vertina tik 1§ asmeniniy interesy pozicijy, taciau kita
darbuotojy dalis su minétu teiginiu nesutiko, kadangi §io elemento vidurkis vertinant EOK sudarée 3,53.

Tuo tarpu respondenty lukesciai vertinant NOK, susij¢ su tuo, kad organizacijoje pirmenybé
buty teikiama ne darbuotojy individualiy, o bendry organizacijos issikelty tiksly siekimui, nes
darbuotojy nuomoniy vidurkis vertinant NOK sudaré¢ 1,65. Tai reiskia, kad darbuotojai noréty, kad
organizacijoje biity paisoma jy interesy, taciau darbo organizavime jie sutapty su organizacijos, kurioje
jie dirba, interesais. [vertinus gautus rezultatus, galima teigti, kad organizacijos tikslus darbuotojai
i8kelty auksciau savyjy, o alternatyvas bei sprendimus matyty kaip savo jtaka organizacijai.

Apskaiiavus pirmenybés tarp organizacijos nariy ir organizacijos tiksly siekimo vidurkiy p
reikSme, nustatyta, jog p = 0,00, todél galima daryti iSvada, kad skirtumas tarp EOK ir NOK
pirmenybés tarp organizacijos nariy ir organizacijos tiksly siekimo organizacijoje yra statistiSkai
reikSmingas. Tai leidZia daryti prielaida, jog organizacinéje kultiiroje stinga organizacijos misijos bei
vizijos puoseléjimo, kas gali lemti nekokybiska arba netinkamg organizacijos darbuotojy pareigy
atlikima.

Vertinant esama ir norimg individualiy organizacijos nario tiksly atsisakymo dél istikimybés
komandai elemento raiskg organizacijoje, nustatytas nezymus minéto rodiklio vidurkiy skirtumas, nes
kaip matyti 1§ 31 pav. vertinant EOK individualiy, organizacijos nario tiksly atsisakymo vidurkis
sudar¢ 3,8, o darbuotojy luikesciai vertinant NOK - 2,86. Ivertinus gautus rezultatus, galima teigti, kad
nors dalies respondenty nuomone organizacijoje neretai vyrauja iStikimybé komandai, net jei tai
neigiamai veikia individualius komandos nariy tikslus, didziosios dalies respondenty likesciai
organizacijos kultiirai yra susij¢ su tuo, kad dél iStikimybés komandai savo individualiy tiksly turéty
atsisakyti didesné dalis organizacijoje dirbanciy darbuotojy.

Nors apskaic¢iuoti EOK ir NOK individualiy organizacijos nario tiksly atsisakymo/pamynimo
del istikimybés komandai organizacijoje vidurkiai skiriasi neZenklia dalimi, taciau tik atlikus p
reik§més skaiCiavimus (p = 0,00), nustatyta, jog skirtumas tarp EOK ir NOK individualiy
organizacijos nario tiksly atsisakymo/pamynimo dél istikimybés komandai organizacijoje visgi yra
statistiSkai reikSmingas. Tai reiSkia, jog EOK pasireiSkia bendruomeniskumo, komandinio darbo,
bendradarbiavimo stoka, kas gali lemti ir visos organizacijos teikiamy paslaugy nekokybiskuma,
kadangi kai kurios organizacijos darbuotojy atlickamos uZduotys reikalauja glaudaus
bendradarbiavimo.

Kity 31 pav. pateikty individualizmo — kolektyvizmo elementy (persidengusiy vertybiy) -
patalpy pritaikymo komandiniam darbui ir komandinio darbo vertinimo statistiniai duomenys vertinant
EOK ir NOK siame poskyryje nebus analizuojami, nes detali minéto rodiklio statistinio reikSmingumo
analizé atlikta 2.4. poskyryje (zr. 59 psl.). Tiek komandinio darbo vertinimas, tiek patalpy pritaikymas

komandiniam darbui, kaip individualizmo — kolektyvizmo dimensijos elementai siejami su poreikiu

69



priklausyti grupei, kuri priskiriama prie kolektyvizmo elgesio bruozy, o atsizvelgus j tai, kad
individualizmo — kolektyvizmo dimensija apibrézia santykj tarp kolektyvo ir individo, norint jvertinti

kolektyvizmo jtakos lygj organizacijoje, tikslinga iSanalizuoti $iy elementy raiska organizacijoje.

Ilgalaiké - trumpalaiké orientacija.

Siekiant nustatyti organizacijos nariy poziiirj | tokias vertybes kaip pagarba tradicijoms ir
socialiné atsakomybe¢, skatinimas, taupumas, atkaklumas, iStvermingumas, atpildas, jvertinimas
ateityje ir pan., atlikta detali ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos dimensijai priskirty klausimy (Zr.
2.1. poskyrj 46 psl.) analizé. Detaliis duomenys apie ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos indeksy

raiSka analizuojamoje organizacijoje pateikti 32 pav.

Esama Norima

3,84
.090 3,07

3,36 .000

2,33

Komandinio darbovertinimas Organizacijosnariy ateities planavimas

32 pav. Organizacijoje vyraujanciy ilgalaikés - trumpalaikés orientacijos elementy vidurkiy raiska

Kaip matyti i§ 32 pav. pateikty duomeny, analizuojant organizacijos nariy ateities planavimg,
nustatyta, kad Sio elemento indekso vidurkiai vertinant EOK ir NOK skiriasi neZenkliai, nes minéto
elemento vidurkis vertinant EOK sudaré¢ 3,07, o tai reiSkia, kad didziosios dalies respondenty
nuomone, esant dabartinei organizacinei kultlrai organizacijoje i§ darbuotojy tikimasi, jog jie
orientuosis ] padéties pagerinimg. Tuo tarpu darbuotojy liikkes¢iai vertinant NOK organizacijos nariy
ateities planavimo vidurkis sudare 2,33. Apskaiciavus p reikSme, nustatyta, kad tarp EOK ir NOK $io
elemento vidurkiai statistiSkai nelygiis, skirtumas statistiSkai reikSmingas, kadangi p = 0,00, todél
remiantis Siais rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai sutikty vengti orientacijos tik | dabartinés
situacijos iSsaugojimg ir déty didesnes pastangas j padéties pagerinimg, kas lemty pobiurokratiniy,

tokiy kaip iniciatyvumas ar iSradingumas, vertybiy atsiradimg organizacing¢je kultiiroje.
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Kito ilgalaikés - trumpalaikés orientacijos dimensijos elemento - komandinio darbo vertinimo
vidurkiy statistiniai skai¢iavimai Siame poskyryje nebus aptariami, nes detali minéto rodiklio statistinio
reik§mingumo analiz¢ atlikta 24. poskyryje (zr. 59 psl.). Komandinio darbo vertinimas kaip ilgalaikés -
trumpalaikés orientacijos dimensijos elementas siejamas su ilgalaike orientacija, t.y. savybémis,
susijusiomis su atpildu ateityje. Nors neretai komandinis darbas yra tapatinamas tik su darbu grupéje,
formaliu grupiy formavimu, ilgalaikiSkumo siekianciai organizacijai tokiu bidu atliekami darbai
padeda uztikrinti darnios komandos kiirimasi, kas lemia ir visos organizacijos darng ir ilgalaikiSkuma.
Kadangi skirtumas tarp esamo ir norimo komandinio darbo vertinimo vidurkiy néra statistiskai
reikSmingas (zr. 69 psl.), galima teigti, jog ilgalaikés orientacijos raiSkai organizacijoje ir dabar

skiriamas nemazas démesys.

KategoriSkumas.

Siekiant nustatyti, kiek organizacijos nariai jos viduje yra linke biti kategoriSkais,
konfrontuojanciais bei agresyviais, atlikta detali kategoriSkumo dimensijai priskirty klausimy (zr. 2.1.
poskyri 47 psl.) analizé.

Diplomatiskumas,
lankstumas pasireiskiantis
sprendziant problemas,
bendraujant su klientais

=@ FEsama Norima

4,26

2,8
3,54 o
Paklusnumas aukstensias

pareigas uZzimantiems
organizacijos nariams

Organizacijos nariy
draugiSkumas

33 pav. Organizacijoje vyraujanciy kategoriSkumo elementy vidurkiy raiska

IS 33 pav. pateikty duomeny matyti, kad didziausias atotriikis analizuojant kategoriSkumo
dimensijai priskiriamy elementy vidurkius nustatytas tarp diplomatiskumo, lankstumo, pasireiskiancio
sprendziant problemas, bendraujant su klientais vidurkiy, kadangi vertinant EOK $§io elemento

vidurkis sudaré 4,26, o darbuotojy likes¢iuose vertinant NOK — 1,54 (zr. 33 pav.). Tai reiskia, esant
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dabartinei organizacinei kultiirai, darbuotojai yra gana kategoriski, nes bendraudami su klientais tik 1§
dalies geba prisitaikyti prie situacijos priimant sprendimus, nerodo iniciatyvos diplomatiskai ir
lanksciai i$spresti klientams iskilusias problemas. Taciau jvertinus gana zenkly 2,7 daliy Sio elemento
vidurkiy atotrukj vertinant EOK ir NOK ir nustacius Sio atotriikio statistinj reikSminguma (p = 0,00),
galima teigti, kad organizacijos nariy lukesCiai siejami su tuo, kad bendraudami su klientais
darbuotojai turéty buti diplomatiski, ir lankstis, o teikiant paslaugas turéty uztikrinti jy kokybiSkuma.
Tai yra, darbuotojai mano, jog bitina rodyti iniciatyva kuo palankiau iSspresti klientams iskilusias
problemas, siekiant jy geroveés, mastyti ir Zvelgti globaliau, vertinti i§ platesnés perspektyvos ir galvoti
apie visuomenés gerove.

Lyginant kito kategoriSkumo dimensijos elemento — organizacijos nariy draugiskumo lygio
vidurkius tarp EOK ir NOK nustatyta, kad nors EOK dominuoja darbuotojy draugiSkumas (vidurkis
2,8), taciau darbuotojy lukesciai siejami su tuo, kad biitina keisti esamg organizacing kultiirg, kurios
deka tarp organizacijos darbuotojy susiklostyty palankesni, draugiSkesni ir Siltesni santykiai (NOK
vidurkis 1,37). Tarp organizacijos nariy draugiSkumo (EOK ir NOK) lygiy rodikliy nustatytas
statistiSkai reikSmingas skirtumas ( p = 0.00).

Kito kategoriSkumo dimensijos elemento - paklusnumo aukstesnes pareigas uzZimantiems
organizacijos nariams lygio statistiniai skai¢iavimai Siame poskyryje nebus aptariami, nes detali
minéto rodiklio statistinio reikSmingumo analizé atlikta 2.4 poskyryje (zr. 59 psl.). Darbuotojy
pavaldumo, baimés priestarauti aukstesnes pareigas uziman¢iam darbuotojui lygis, kaip kategoriskumo
dimensijos elementas analizuojamas dél padariniy, kylanciy iSsiskiriant nuomonéms, masto
apibrézimo ir jtampos tarpusavio santykiuose su kitais organizacijos nariais laipsnio nustatymo, nes §is
organizacinés kultiiros elementas parodo, kokiu lygiu organizacijoje yra toleruojama valdZios
pasiskirstymo nelygybé tarp individy ir kaip kategoriskai tiek aukStesnes, tiek Zemesnes pareigas
uzimantys organizacijos nariai yra linke priimti nemalonias situacijas kylant nesutarimams. Kadangi
tarp paklusnumo aukstesnes pareigas uZimantiems organizacijos nariams lygio EOK ir NOK vidurkiy
nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas ir zZymus atotriikis, galima teigti, jog EOK vyrauja
paklusnumas aukStesnes pareigas uzimantiems organizacijos nariams, kas vertinant elementg
kategoriSkumo dimensijos kontekste garantuoja jtampos tarp darbuotojy nebuvima, taciau
organizacijos nariy noras keisti esama situacija, t.y., laisvai reik$ti savo nuomong, net jei ji nesutampa
su aukStesnes pareigas uzimancio darbuotojo, gali daryti jtakg ir organizacijos kategoriSkumo
dimensijos raiskai. Tai yra organizacijos nariams pradéjus laisvai reikSti nuomong, kai ji nesutampa su
aukStesnes pareigas uzimancio darbuotojo nuomone, galimas konflikty skaiciaus organizacijoje
padidé¢jimas. Taciau jei organizacijai pavykty sumazinti atotriikj tarp EOK ir NOK, keistysi ir galios
distancijos dimensijos padétis, t.y. biity uztikrintas analizuojamos organizacijos, tobulé¢jimas

humaniS$komis ir demokratiSkomis priemonémis. Biurokrating — uZimamy pareigy galios vertybe
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keisty pobiurokratiné — dalyvavimu priimant sprendimus vertybé (zr. 1.4 poskyrj, 36 psl), kuri skatinty
kolektyvinj darbuotojy dalyvavimg priimant sprendimus, priversty darbuotojus buti labiau
atsipalaidavusiais ir labiau koncentruotis j atlickamas uzduotis, sulaukti tiesioginio vadovo bei kolegy
démesio, kas mazinty galios distancijos tarp EOK ir NOK atotriikj organizacijoje ir, Zinoma, jtampg

tarp organizacijos nariy.

Orientacija j humaniSkuma.

Siekiant jvertinti respondenty pozitirj  altruizma, dosnuma, draugiskuma bei nustatyti kaip jie
yra skatinami uz sgzininguma, atlikta detali orientacijos j humaniS$kumg dimensijai priskirty klausimy
(zr. 2.1. poskyrij 46 psl.) analizé.

Detalis duomenys apie orientacijos ] humaniSkumg indeksy raiska analizuojamoje

organizacijoje pateikti 34 pav.

Neformalaus
bendravimo raiska
—@— Esama Norima

3,52

Organizacijos nariy
didZiavimasis savo
kolegy individualiais

Organizacijos nariy
mandagumas

C e 3,78
pasiekimais
2,8
3,22
Organizacijos nariy Organizacijos nariy
draugiSkumas rapinimasis vieni kitais

34 pav. Organizacijoje vyraujan¢iy orientacijos } humaniS$kumg elementy vidurkiy raiska

Didziausias atotriikis nustatytas tarp organizacijos nariy didziavimosi savo kolegy
individualiais pasiekimais vidurkiy (EOK vidurkis 3,78, 0 NOK vidurkis - 1,61) (zr. 34 pav.).
Apskaiciavus p reikSme, nustatyta, kad tarp darbuotojy didZiavimosi savo kolegy individualiais

pasiekimais (EOK ir NOK) lygiy vidurkiy yra statistiSkai reikSmingas skirtumas, nes p = 0,00.
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Remiantis §iais rezultatais, galima teigti, kad darbuotojai visiSkai sutikty ir noréty, kad organizacijoje
biity labiau didZiuojamasi individualiais kolegy pasiekimais.

Analizuojant Kito orientacijos j humaniskuma elemento - organizacijos nariy riapinimosi vienas
kitu elemento vidurkius, nustatyta, kad nors respondenty nuomone, organizacijoje yra riipinamasi
vienas kitu (EOK vidurkis 3,22), taciau 1,4 daliy skirtumas lyginant EOK ir NOK leidzia daryti
iSvada, kad darbuotojai noréty, jog organizacijoje biity tvirtesni ry$iai tarp organizacijos nariy ir, kad
darbuotojy ripinamasis vieni kitais blity viena i§ dominuojanciy vertybiy organizacijoje. Tokig
prielaidg galima daryti tod¢l, kad Sio elemento vidurkis vertinant NOK sudaré 1,74, o apskaiciavus $io
rodiklio statistinj reikSmingumg, nustatyta, kad EOK ir NOK organizacijos nariy riipinimosi vienas
kitu elemento vidurkiai statistiSkai reikSmingas skirtumas, kadangi p = 0,00.

Lyginant esamo ir norimo organizacijos nariy draugiskumo lygio vidurkius, nustatyta, kad
organizacijoje egzistuoja nepakankamas draugiSkumas darbuotojy tarpusavio santykiuose, nes
organizacijos nariai pageidauty, kad darbuotojai geriau pazinty vienas kitg, kad jy problemos tapty
bendros, o joms spresti biity priimami bendri sprendimai. Tai patvirtina respondenty nuomoniy
vidurkiai, nes vertinant EOK organizacijos nariy draugiSkumo lygio vidurkis sieké 2,8, o darbuotojy
lukesc¢iuose vertinant NOK S$is rodiklis sudar¢ 1,37 (zr. 34 pav.). Apskaiciavus p reikSme, nustatyta,
kad tarp organizacijos nariy draugiSkumo lygio rodikliy skirtumas vertinant EOK ir NOK yra
statistiSkai reikSmingas, nes p = 0,00.

Tesiant orientacijos i humaniskumg elementy analize, toliau atlickamas organizacijos nariy
mandagumo EOK ir NOK vidurkiy lyginimas. Tai yra nustatomas skirtumas tarp to, ar darbuotojai
organizacijoje yra ir ar jy nuomone jie turéty biiti mandagiis. Analizuojant gautus rodiklio vidurkius
pastebima (zr. 34 pav.), jog daugumos respondenty nuomone, organizacijoje darbuotojai yra gana
mandagiis, nes organizacijos nariy mandagumo lygio vidurkis vertinant EOK sudaré 2,35, taciau
trokSty, kad S$i ZmogiSkoji vertybé organizacijoje buty aktyviau puoseléjama (Sio elemento vidurkis
NOK sudare 1,28. Jvertinus tai, kad tarp Sio elemento EOK ir NOK nustatytas statistiSkai reikSmingas
skirtumas (p = 0,00), galima teigti, jog mandagumas respondenty liikes¢iuose yra svarbi ir reikalinga,
vertybé, kurios puoseléjimas galéty pagerinti kolektyvo santykius.

Likusio orientacijos | humaniskumg dimensijos elemento — neformalaus bendravimo raiskos
statistiniai skaiCiavimai Siame poskyryje nebus aptariami, nes detali minéto rodiklio statistinio
reiksmingumo analizé atlikta 2.4. poskyryje (zr. 59 psl.). Sis elementas priskiriamas orientacijos j
humaniSkumg dimensijai, kadangi neformalaus bendravimo raiSka organizacijoje nusako tiek
vyraujanciag elgseng tarp skirtingas pareigas uZimanciy organizacijos nariy, tiek tarp tokj pat statusa
turin¢iy darbuotojy, o i$ to galima spresti apie bendra organizacijos nariy polinkj j darnios komandos
formavima, kurj i§ esmés lemia darbuotojy bendravimo forma, jos dalykiSkumo lygmuo. Kadangi

apskaiCiuotas skirtumas tarp neformalaus bendravimo raiskos elemento EOK ir NOK yra statistiSkai
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reikSmingas (zr. 72 psl.), galima teigti, jog darbuotojai pastebi neformalaus bendravimo stoka
organizacinéje kultiiroje bei noréty keisti dabarting situacijg ir taip formuoti darnig komanda, gerinti

organizacijos nariy tarpusavio santykius.

Institucinis kolektyvizmas.

Siekiant jvertinti, kiek darbuotojas jauciasi svarbus organizacijoje, t.y. kiek organizacijos nariui
svarbus jo asmuo grupé¢je, kuriai jis priklauso, buvo atlikta nuodugni institucinio kolektyvizmo
dimensijai priskirty klausimy (zr. 2.1. poskyrj 47 psl.) analizé. Detaliis duomenys apie institucinio

kolektyvizmo indeksy raiska analizuojamoje organizacijoje pateikti 35 pav.

—8—Esama Norima
Specifinés kalbos, trumpiniy,
gesty ar Zenkly vartojimas
organizacijos kasdieninéje
veikloje
Organizacijos nariy 4,25 (Ne)formalus bendravimas
didZiavimasis savo kolegy tam tikry ritualy, $ventiy
individualiais pasiekimais metu

Informacijos apie
nesutarimus, kylanéius 4,06
organziacijoje,

Neformalaus bendravimo

3,52 e o
organizacijoje raiska

viesinimas

Organizacijos ripinimasis
savo nariais ir istikimybé
jiems

Organizacijos nariy jau¢iama 3,29
istikimybé organizacijai

Organizacijos nariy
didZiavimasis darbu Sioje
organizacijoje

35 pav. Organizacijoje vyraujanciy institucinio kolektyvizmo elementy vidurkiy raiska

Analizuojant organizacijoje vyraujanciy institucinio kolektyvizmo elementy vidurkiy raiska,
didziausias 1,9 daliy atotrukis (zr. 35 pav.) vertinat EOK ir NOK nustatytas tarp informacijos
vieSinimo apie nesutarimus, kylancius organizacijoje indeksy, nes Sio elemento vidurkis vertinant
EOK sieke 4,06, o darbuotojy likesciuose, vertinant NOK, sio elemento vidurkis sudaré 2,12.

Tarp Sio elemento vidurkiy skirtumo nustatytas statistinis reikSmingumas (p = 0,00), todél
remiantis Siais rezultatais, galima teigti, kad respondenty nuomone, jei organizacijoje jvyksta

konfliktas ar kyla nesutarimai tarp organizacijos nariy, paprastai apie tai suzino ne tik organizacijos
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nariai, bet ir kiti asmenys, taCiau darbuotojy liukes¢iai yra susij¢ su tuo, kad informacijg apie
organizacijoje iSkilusius nesutarimus ar konfliktus Zinoty tik organizacijos nariai. Tai reiskia, kad
analizuojamoje organizacijoje turéty buti daugiau pastangy skiriama konflikty sprendimui, siekiant
1Ssaugoti informacijos apie nesutarimus ir konfliktus konfidencialuma.

Lyginant Kkito institucinio kolektyvizmo dimensijos elemento — organizacijos nariy istikimybés
organizacijai lygio vidurkius vertinant EOK ir NOK nustatyta, kad nors esant dabartinei organizacinei
kultirai darbuotojai organizacijoje jaucia iStikimybe savo organizacijai, nes vertinant EOK
organizacijos nariy iStikimybés organizacijai lygio vidurkis sudaré 3,47, taciau respondenty liikesc¢iai
siejami su tuo, kad darbuotojai turéty buti labiau lojaliis ir iStikimi savo organizacijai, nes Sio rodiklio
vidurkis vertinant NOK sudaré 1,97, o tarp Sio elemento vidurkiy EOK ir NOK nustatytas statistinis
reikSmingumas (p = 0,00).

Kiek mazesnis atotriikis nei tarp organizacijos nariy iStikimybés organizacijai lygio vidurkiy
vertinant EOK ir NOK nustatytas tarp kito institucinio kolektyvizmo elemento - organizacijos nariy
didziavimosi darbu Sioje organizacijoje. Ivertinus tai, kad $io elemento vidurkis, vertinant EOK sudaré
3,29, galima teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy didziuojasi dirbdami Sioje
organizacijoje, taciau jy lukeséiai yra siejami su tuo, kad jy organizacijg vienyty istikimybé¢ darbui ir
tarpusavio pasitik¢jimas be organizacijai budingy dideliy jsipareigojimy, tokiy kaip darbuotojy
kvalifikacijos kélimas, jy asmenybiy tobulinimas, santarvés ugdymas, moralinio klimato ugdymas ir
kt., nes darbuotojy didziavimosi darbu S$ioje organizacijoje vidurkis vertinant NOK sudaré 1,94.
ApskaiCiavus statistinj reikSminguma, nustatyta, kad tarp EOK ir NOK S§io elemento vidurkiai yra
statistiSkai reikSmingi (p = 0,00).

Tesiant institucinio kolektyvizmo dimensijos analizg, atlickama jam priskiriamo kito elemento
- organizacijos rupinimosi savo nariais ir iStikimybés jiems analizé. Lyginama esama ir norima
organizacijos ripinimosi savo nariais ir iStikimybés jiems raiSka, t.y. nustatomas skirtumas tarp to,
kaip, darbuotojy nuomone, organizacija ripinasi savo nariais ir yra iStikima jiems ir to, kaip
organizacija turéty ripintis savo nariais ir buti iStikima jiems. Analizuojant gautus vidurkius
pastebimas bendras organizacijos riipinimosi ir iStikimybés darbuotojams trikumas organizacijoje,
kadangi EOK sudar¢ 3,6, o NOK vidurkis sieké 1,7 (zr. 35 pav.). Tarp vidurkiy vertinant EOK ir
NOK taip pat nustatytas statistinis reikSmingumas (p = 0,00), kas reiskia, jog tikslinga daugiau
démesio skirti moraliniam darbuotojy klimatui, motyvacijai, humaniSky darbo salygy sukirimui,
darbuotojy likes¢iams bei jy riipinimuisi, kadangi jausdami organizacijos ripest], organizacijos nariai
bus labaiu motyvuoti, kas salygoja iStikimybe organizacijai ir teikiamy paslaugy kokybiSkuma.

Kity 35 pav. pateikty institucinio kolektyvizmo dimensijos elementy (persidengusiy vertybiy) -
specifinés kalbos, trumpiniy, gesty ar Zenkly vartojimo organizacijos kasdieninéje veikloje,

organizacijos nariy didziavimosi savo kolegy individualiais pasiekimais, (ne)formalaus bendravimo
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tam tikry ritualy, svenciy metu bei bendros neformalaus bendravimo organizacijoje raiskos statistiniai
duomenys vertinant EOK ir NOK Siame poskyryje nebus analizuojami, nes detali minéto rodiklio
statistinio reikSmingumo analiz¢ atlikta 2.4. poskyryje (zr. 59 psl.). Kadangi specifinés kalbos,
trumpiniy, gesty ar zenkly vartojimas organizacijos kasdieningje veikloje apibréziamas kaip vienas i
esminiy institucinio kolektyvizmo raiSkos biidy, o tarp Sio elemento EOK ir NOK vidurkiy nustatytas
statistinis reikSmingumas (zr. 74 psl.), galima teigti, jog organizacijos nariai specifinés kalbos,
trumpiniy, gesty ar zenkly vartojima organizacijoje laiko svarbiu ir reikalingu organizacinés kulttiros
elementu, galin€iu padidinti darbuotojy integravimagsi j darnig komanda ir paskatinti jy saves kaip
svarbaus organizacijos nario supratimg. Ta patj galima pastebéti ir analizuojant organizacijos nariy
didziavimasi savo kolegy individualiais pasiekimais ir neformalaus bendravimo raiSka organizacijoje
tiek bendraja prasme, tick tam tikry ritualy, $venciy metu, kadangi elementy skirtumai tarp EOK ir
NOK - statistiSkai reikSmingi (zr. 74 psl.).

Orientacija j veikla.

Atsizvelgus ] tai, kad orientacijos j veiklg dimensija parodo kaip organizacija vertina savo nariy
pastangas gerinti darbo rezultatus, teikti inovatyvius pasitlymus bei atlygina uz teikiamus pasitlymus,
buvo atlikta detali orientacijos j veiklg dimensijai priskirty klausimy (zr. 2.1. poskyrj 47 psl.) analizé.
Detallis duomenys apie orientacijos j veiklg indeksy raiskg analizuojamoje organizacijoje pateikti 36

pav.
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Atlyginimas uZ inovacijy
taikyma siekiant gerinti darbo
rezultatus

—@—Esama Norima

5,13

2,97

Darbuotojy skatinimas
3,75 tobuléti, gerinti darbo
rezultatus

Vadowy skatinimas,
didZiavimasis individualiais 3,62
darbuotojy pasiekimais

1,47 1,58

1,92
.00Q

2,95

Suvokimo, jog darbuotojas
pirmiausia yra ,tarnaujantis”
Sio rajono gyventojams
asmuo ir turi uztikrinti
paslaugy kokybe egzistavimas

36 pav. Organizacijoje vyraujanciy orientacijos j veikla elementy vidurkiy raiska

Kaip matyti i§ 36 pav. pateikty duomeny, didZiausias (2,1 dalies) atotrukis analizuojant
orientacijos j veikla elementy vidurkiy raiS8kg organizacijoje, nustatytas tarp vadovy skatinimo,
didziavimosi individualiais darbuotojy pasiekimais vidurkiy vertinant EOK ir NOK, nes S§io elemento
vidurkis vertinant EOK sudaré 3,62, o vertinat NOK — 1,47 (zr. 36 pav.). Tarp elementy vidurkiy
vertinant EOK ir NOK taip pat nustatytas statistinis reik§mingumas (p = 0,00), o tai reiskia, kad nors
organizacijoje vadovai skatina, didziuojasi individualiais darbuotojy pasiekimais, jie visiskai sutikty ir
noréty, kad bty dazniau pripazinti darbuotojy individualiis nuopelnai organizacijai, didZiuojamasi
jais.

IS 36 pav. pateikty duomeny matyti atotriikis tarp kito orientacijos j veiklg priskiriamo
elemento — darbuotojy suvokimo, jog darbuotojas pirmiausia yra , tarnaujantis” $io rajono
gyventojams asmuo ir turi uztikrinti paslaugy kokybe egzistavimo vidurkiy, vertinant EOK ir NOK,
nes Sio elemento vidurkis vertinant EOK sudaré 2,95, o darbuotojy likes¢iuose NOK, nuolatinio
darbuotojy skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus vidurkis sieké 1,92. Nustacius Sio elemento
vidurkiy skirtuma vertinant EOK ir NOK, buvo apskaiciuotas jo statistinis reik§mingumas ir nustatytas

statistiSkai reikSmingas skirtumas (p = 0,00).
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Atsizvelgus ] tai, kad Siuolaikinéje visuomenéje vieSojo sektoriaus institucijoms, kuriai
priskiriama ir analizuojama organizacija, sudétinga iSlaikyti lyderés pozicijas bei jgyti pasitikéjima
visuomenéje, Sio elemento atotriikis vertinant EOK ir NOK S$iai institucijai turéty biiti ypatingai
svarbus siekiant paneigti susiformavusig neigiamg visuomenés nuomong apie valstybés tarnautojus.

Kity 36 pav. pateikty orientacijos j veikla elementy - atlyginimas uz inovacijy taikymg siekiant
gerinti darbo rezultatus ir darbuotojy skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus, vidurkiy duomenys
Siame poskyryje nebus aptariami, nes detali minéto rodiklio statistinio reik§mingumo analiz¢ atlikta
2.4. poskyryje (zr. 59 psl.). Tiek atlyginimo uz inovacijy taikymg siekiant gerinti darbo rezultatus, tiek
darbuotojy skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus kaip orientacijos j veiklg elementus galima
laikyti viena svarbiausiy organizacijos bendrosios strategijos dalimi, kuria siekiama suvienyti
organizacijos darbuotojus ir nukreipti bendram organizacijos ir darbuotojy tikslo siekimui. Kadangi
tiek tarp atlyginimo uZz inovacijy taikyma siekiant gerinti darbo rezultatus, tiek tarp darbuotojy
skatinimo tobuléti, gerinti darbo rezultatus EOK ir NOK vidurkiy nustatytas statistiSkai reikSmingas
skirtumas, pastebima darbuotojy puoseléjimo ir skatinimo stoka, kuri daro esmine jtakg visai
organizacinés kultiiros padéciai.

Apibendrinant tyrime dalyvavusiy darbuotojy poziuri | organizacineg kultirg, asStuoniy
kultariniy dimensijy atzvilgiu, vertinant EOK ir NOK, nustatyta, kad esama organizacijos kultira
nesutampa su norima, nes nei vieno astuonioms organizacing kultirg nustatancioms dimensijoms
priskiriamy elementy vidurkiai vertinant EOK nesutapo su NOK, o Siy elementy vidurkiy skirtumai,
isskyrus vieng ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos dimensijos elementq, buvo statistiskai reikSmingi.

Didziausias (vidutiniskai 2,5 daliy) atotritkis vertinant EOK ir NOK nustatytas tarp galios
distancijos, individualizmo — kolektyvizmo ir kategoriskumo dimensijoms priskiriamy elementy. I$
kuriy tarp galios distancijos dimensijai priskiriamy elementy didZiausias atotritkis nustatytas tarp
organizacijos nariy nuomonés vertinant darbuotojo jtakingumgq lygio (atotrikis - 3,03), darbuotojy
pavaldumo, baimés priestarauti aukstesnes pareigas uzimanciam darbuotojui lygio (1,89) bei
pastaryjy pastangy mazinti/didinti socialing atskirtj tarp saves ir Zemesnes pareigas uzimanciy kolegy
lygio (1,9) vidurkiy. Tai reiskia, kad esant dabartinei organizacinei kultiirai, respondenty netenkina
esami darbuotojy jtakingumo prioritetai organizacijoje, nes jy jtakingumq lemia ne gebéjimai ir
indélis j organizacijg, o uzZimamos pareigos. Tai neigiamai veikia ne tik darbuotojus, bet ir pacig
organizacijg, nes néra uztikrinamas jos veiklos efektyvumas, kadangi svarbiausias aspektas tampa ne
veiklos rezultatas, kurj lemia realus darbuotojo indélis bei jo gebéjimai, o uzZimamos pareigos, kuriy
déka pastarieji darbuotojai daznai naudojasi organizacijoje teikiamomis privilegijomis.

Darbuotojy pavaldumo, baimés priestarauti aukstesnes pareigas uzimanciam darbuotojui lygio
bei pastaryjy pastangy mazinti/didinti socialing atskirtj tarp saves ir Zemesnes pareigas uzimanciy

kolegy lygio vidurkiy atotritkis rodo, kad analizuojamoje organizacijoje egzistuoja gana didelé
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socialiné atskirtis tarp vadovy ir pavaldiniy, todél yra rizika, kad tarpusavio santykiai tarp jy yra
pagrjsti emocijomis, o darbuotojy niekas nesaugo nuo vadovy piktnaudziavimo turima padétimi bei
galia. Tai neigiamai veikia analizuojamq organizacijq, nes toks vadovy ir pavaldiniy susiskirstymas
kenkia ne tik darbuotojy bendravimui, bet ir jy bendradarbiavimui.

Atitinkamai tarp individualizmo - kolektyvizmo dimensijai priskiriamy elementy didZiausias
atotritkis nustatytas tarp - organizacijos nariy didziavimosi individualiais kolegy pasiekimais (2,17) ir
pagrindiniy veiksniy, skatinanciy dirbti Sioje organizacijoje (2,01) vidurkiy. Tai reiskia, kad
darbuotojai noréty, kad tarp darbuotojy jsivyrauty stipresni, artimesni ir nuoSirdesni tarpusavio
santykiai ir glaudesnis bendravimas. Jvertinus tai, kad organizacinés kultiros pagalba yra sukuriami
draugiski santykiai su bendradarbiais, apibréziami ir jtvirtinami elgesio standartai, galima daryti
isvadg, jog respondenty poreikis puoseléti kolektyvizmg yra labai naudingas organizacijai.
Respondenty NOK skatinty darbuotojy bendry interesy, siekiy, grindZiamy savitarpio pasitikéjimu
atsiradimg organizacijoje, o tai sqlygoty draugiskumo ir pagarbos kolegy pasiekimais jsivyravimg
organizacijoje. Tuo tarpu pagrindiniy veiksniy, skatinanciy dirbti Sioje organizacijoje vidurkiy
atotriikis rodo, kad darbuotojy litkesciai susije su tuo, kad renkantis darbg Sioje organizacijoje,
pagrindiniai veiksniai turéty biiti susije ne su socialiniu statusu bei jo teikiamomis garantijomis, o su
pilietine pareiga ripintis rajono gyventojy gerove. Dabartiné situacija neigiamai veikia analizuojamg
organizacijg, jos jvaizdj, kadangi joje néra akcentuojama svarbiausia ir aktualiausia vieSojo
sektoriaus profesiné vertybé — tarnavimas visuomeneés interesui.

Tarp kategoriskumo dimensijai priskiriamy elementy - diplomatiskumo, lankstumo,
pasireiskiancio sprendziant problemas, bendraujant su klientais (2,72) ir paklusnumo aukstesnes
pareigas uzimantiems organizacijos nariams lygio (1,89) vidurkiy nustatytas statistinis reikSmingumas
reiskia, jog esant dabartinei organizacinei kultirai, darbuotojai yra gana kategoriski, nes
bendraudami su klientais tik is dalies geba prisitaikyti prie situacijos priimant sprendimus, nerodo
iniciatyvos diplomatiskai ir lanksciai iSspresti klientams iskilusias problemas. Tai neigiamai veikia
analizuojamq organizacijg, nes Sio sektoriaus organizacijose ne tik, kad néra mazinama neigiama
Susiformavusi visuomenés nuomoné apie valstybés tarnautojus, bet ir néra uztikrintas tinkamas vieno
i§ esminiy organizacijos uzdaviniy - teikiamy paslaugy kokybiskumo jgyvendinimas. Paklusnumo
aukstesnes pareigas uzZimantiems organizacijos nariams lygio atotriikis rodo organizacijos nariy norg
laisvai reiksti savo nuomone, net jei ji nesutampa su aukStesnes pareigas uzimancio darbuotojo
nuomone.

Tarp neapibréztumo vengimo, orientacijos j humaniskumg ir institucinio kolektyvizmo
dimensijai priskiriamy elementy vidurkiy vertinant EOK ir NOK nustatytas mazZesnis (vidutiniskai 1,8)
atotritkis. Tuo tarpu maziausias (vidutiniskai 0,7) atotriikis, nustatytas tarp ilgalaikés - trumpalaikés

orientacijos dimensijai priskiriamy elementy, vertinant EOK ir NOK vidurkius.
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Apibendrinus rezultatus, galima teigti, kad Siy elementy atotritkis organizacijoje gali biiti
susijes su valdzios pasiskirstymo nelygybe, draugiskumo bei profesinés kompetencijos stoka,

saviraiskos poreikiu, siekiu dalyvauti organizacijos veikloje ir kt.

2.5.2. Organizacinés kultiiros dimensijy raiSkos analizé, organizacinés kultiiros
tipo nustatymas

Detaliai iSanalizavus organizacine kultiirg pagal artefaktus ir astuonias kultiirines dimensijas,
Siame poskyryje atlikta organizacinés kultiiros vertybiy ir normy analizé, kurios metu buvo siekiama
nustatyti atitikima tarp dabartinés ir norimos organizacijos kultiiros dimensijy bei identifikuoti
didziausig atotriikj tarp jy. NustaCius dimensijy pasiskirstymg organizacinés kultiiros modelyje pagal
atotriikj tarp EOK ir NOK, atlieckamas organizacines kultiiros tipo identifikavimas.

Detaltis duomenys apie organizacinés kultiiros dimensijy indeksy raiSka analizuojamoje

organizacijoje vertinant EOK ir NOK pateikti 37 pav.

—#—Esama Norima
7
6
5
4,29
3,86
4 3,46 3,53 3,67
3 T 134 .007
2,85
2
1,87 1,77 1,98
1 1,52
0
Galios NeapibréZtumoIndividualizmas llgalaiké— Kategoriskumas Orientacija j Institucinis Orientacija j
distancija vengimas - kolektyvizmas trumpalaiké humaniskumg kolektyvizmas veiklg
orientacija

37 pav. Organizacinés kultiros dimensijy indeksy pasiskirstymas pagal atotrukj tarp EOK ir NOK

IS 37 pav. pateikty duomeny matyti, jog atotrtikiai tarp daugelio dimensijy vidurkiy, vertinat
organizacijos EOK ir NOK, ganétinai panasis, iSskyrus nezenkly skirtumg tarp ilgalaikés -
trumpalaikés orientacijos dimensijos vidurkiy. Tuo tarpu didziausias atotriikis, siekiantis net 2,06,
nustatytas tarp kategoriskumo dimensijos. Antroje vietoje pagal atotriikj tarp EOK ir NOK

apskaiCiuotas orientacijos j veiklg dimensijos indeksas, kiek mazesnis atotriikis nustatytas tarp galios
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distancijos, institucinio kolektyvizmo, individualizmo - kolektyvizmo bei orientacijos j humaniskumg
dimensijy.

ApskaiCiavus p reikSme, nustatyta, kad skirtumai tarp neapibréztumo vengimo (p = 0,120) bei
ilgalaikés - trumpalaikés (p = 0,134) dimensijy vidurkiy vertinant EOK ir NOK néra statistiSkai
reikSmingi, kadangi abiejy dimensijy indeksy p > a (a0 = 0,05).

Nors tarp dviejy i§ astuoniy analizuojamy dimensijy vidurkiy vertinant EOK ir NOK statistinis
reikSmingumas nenustatytas, o tai reiSkia, jog organizacijos darbuotojai, egzistuojanciag organizacing
kultara, susijusig su neapibréztumo vengimu ir ilgalaike - trumpalaike orientacija vertina pakankamai
palankiai, ir pana$i organizacin¢ kultiira juos tenkinty, svarbu pabrézti, tai, jog net tarp SeSiy
organizacinés kultiiros dimensijy (galios distancijos, individualizmo - kolektyvizmo, kategoriskumo,
orientacijos j humaniskumgq, institucinio kolektyvizmo ir orientacijos j veiklg) buvo nustatytas
statistiSkai reikSmingas skirtumas. Nors didZiausias atotrukis lyginant EOK ir NOK nustatytas tarp
kategoriSkumo dimensijos vidurkiy, taciau statistiSkai reikSmingiausias atotriikis, kadangi p = 0,00
lyginant EOK ir NOK nustatytas tarp institucinio kolektyvizmo dimensijos. Tai reiSkia, jog silpniausia
organizacinés kultliros grandimi laikytina biitent §i dimensija. Net tarp trijy dimensijy (galios
distancijos, individualizmo - kolektyvizmo bei orientacijos j humaniS$kumg) vidurkiy skirtumy
vertinant EOK ir NOK nustatytas vienodas statistinis reik§mingumas, p = 0,005. Kiek mazesnés, taciau
panasios statistinés reikSmés nustatytos orientacijos  veikla dimensijai p = 0,007 bei kategoriSkumo
dimensijai p = 0,033. IS to galima spresti, jog organizacinés kultiiros tobulinimui, siekiant mazinti
atotriikj tarp EOK ir NOK, reikalinga démesj sutelkti ties visomis organizacinés kultiros
dimensijomis, kadangi §iuo metu organizacinéje kultiroje aptinkamas pakankamai panaSus jo stygius
skirtingose dimensijose.

[Sanalizavus organizacinés kultiiros dimensijy reikSme¢ bei silpniausias ir stipriausias
organizacinés kultliros sritis, pagal K. Cameron ir R. Quinn teorija gali biiti nustatomas organizacinés
kultiros tipas. Kadangi hierarchijos tipo organizacijai btidingas stabilumas ir kontrolé¢ bei vidinis
susitelkimas ir integracija (Zr. 37 psl.), o analizuojant organizacinés kultiiros dimensijas nustatyta, jog
neapibréztumo vengimo dimensijos vidurkis vertinant EOK sieké net 4,29, o orientacijos j veiklg —
3,86, galima daryti prielaida, jog analizuojamos organizacijos kultiira priskirtina hierarchijos tipui. Sio
tipo organizacijy lyderiai apibidinami kaip koordinatoriai, organizatoriai bei kontroliuotojai, o galios
distancijos dimensijos vertinimas dabartinéje organizacinéje buvo vienas i§ auksS¢iausiy, sieké 3,71.
Visgi svarbiausias kriterijus tapatinant analizuojamg organizacing kultirg su hierarchijos tipo
kulttiromis, lieka Siam tipui priskiriamos vertybés: vienodumas ir efektyvumas, kuriomis pasizymi
analizuojama organizaciné kultiira, kadangi tiek orientacijos j veiklg, tiek neapibréztumo vengimo
dimensijoms priskiriamas elementas atlyginimas uZ inovacijy taikymg, Ssiekiant gerinti darbo

rezultatus, kurio vidurkis vertinant EOK sieké net 5,13, o NOK - 2,97, kas reiskia, jog dabartinéje
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organizacijoje inovacijy taikymas néra viena svarbiausiy vertybiy, kuri priskiriama kitam
organizacinés kultiiros tipui — adhokratijai (zr. 37 psl.). Tuo tarpu efektyvumas organizacijoje
uztikrinamas darbuotojy skatinimu tobuléti, gerinti darbo rezultatus (orientacijos i veikla dimensija,
76 psl.) iSlaikant pastovumg, tvarkq ir laikantis tam tikry taisykliy, net jei tai daro neigiamq jtakq
naujoviy atsiradimui (neapibréztumo vengimo dimensija, 64 psl).

Kadangi didziausios statistinés reik§més vertinant EOK ir NOK nustatytos tarp institucinio
kolektyvizmo, galios distancijos, individualizmo - kolektyvizmo bei orientacijos j humaniskumg
dimensijy indeksy, o identifikuotam organizacinés kultiiros tipui buidingas stabilumas, kontrol¢ bei
vidinis susitelkimas, galima teigti, jog organizacin€je kultiiroje dominuoja biurokratinés vertybés (zr.
36 psl.). Taciau nors organizacijoje §iuo metu vyrauja uzimamy pareigy galia, taisykliy ir procediiry
laikymasis bei orientacija | status quo, vertinant NOK pastebimas respondenty poreikis pobiurokratiniy
vertybiy (komandinio darbo, orientacijos i darbuotoja, lankstumo) atsiradimui, kadangi tarp daugelio
dimensijy vidurkiy vertinant EOK ir NOK nustatyti statistiSkai reikSmingi vidurkiai.

Apibendrinus organizacinés kultiiros dimensijy indeksy pasiskirstymg pagal atotriikj tarp EOK
ir NOK, nustatyta, jog Sesiy is aStuoniy organizacinés kultiiros dimensijy atotriikiy tarp EOK ir NOK
indeksai yra statistiSkai reiksmingi ty. p < a (a = 0,05) ir tik tarp dviejy dimensijy (ilgalaikés -
trumpalaikés orientacijos ir neapibréztumo vengimo) indeksy atotritkiai yra statistiSkai nereiksmingi.
Silpniausia organizacinés kultiros grandimi laikytina institucinio kolektyvizmo dimensija, kadangi
lyginant EOK ir NOK nustatytas statistiSkai reiksmingiausias atotrikis, p = 0,00. Taip pat nustatyta,
jog net tarp trijy dimensijy (galios distancijos, individualizmo - kolektyvizmo bei orientacijos j
humaniskumq) vidurkiy skirtumy vertinant EOK ir NOK nustatytas vienodas statistinis reikSmingumas,
p = 0,005. Nezymus skirtumas, tai yra panasios statistinés reiksmés nustatytos orientacijos j veiklg
dimensijai p = 0,007 bei kategoriskumo dimensijai p = 0,033, kas jrodo, jog organizacinei kultirai
reikalingas struktiirizuotas démesys, kadangi tarp didZiosios dalies dimensijy egzistuoja panasus
atotritkio tarp EOK ir NOK statistinis reikSmingumas. Apibendrinant organizacinés kultiiros tipo
indentifikavimq, nustatyta, jog analizuojamos organizacijos OK tapatinama su hierarchijos tipo
organizacine kultiura. Tokia prielaida grindziama tuo, kad Siam tipui priskiriamos vienodumo ir
efektyvumo vertybés, organizacijoje vyrauja vadovo kontrolé, o neapibréztumo vengimo dimensijos
vidurkis vertinant EOK siekeé net 4,29, orientacijos j veiklg — 3,86, 0 galios distancijos — 3,71.

Apibendrinus Vvisus esamos ir siektinos organizacinés kultiros Joniskio rajono savivaldybéje
tyrimo darbuotojy poziuriu rezultatus, galima teigti, jog esama organizaciné kultira artefakty,
kultiriniy dimensijy bei Vertybiy ir normy poZziiriu nesutampa su norima organizacine kultiira, nes
atotritkis vertinant esamgq ir norimq organizacine kultiirg nustatytas tarp kiekvieno elemento vidurkio.

Apibendrinus atlikto pirmojo organizacinés kultiros lygmens - artefakty analizés rezultatus,

galima teigti, kad didZiausias atotrikis vertinant EOK ir NOK nustatytas tarp atlyginimo uZ inovacijy
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taikymq siekiant gerinti darbo rezultatus, darbuotojy nuolatinio skatinimo tobuléti, gerinti darbo
rezultatus ir patalpy, kuriose jsikiirusi organizacija komandiniam darbui pritaikyty erdviy vidurkiy.
Ivertinus gautus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad darbuotojai noréty, kad uz inovacijy taikymq
gerinant darbo rezultatus jiems bity dosniai atlyginama, kad jie biity nuolat skatinami tobuléti bei
gerinti darbo rezultatus, kad dideéty neformalaus bendravimo lygis organizacijoje tam tikry ritualy ar
Svenciy metu, o darbo aplinkoje esancios erdvés biity labiau pritaikytos komandiniam darbui.

Apibendrinus atlikto antrojo organizacinés kultiiros lygmens - Vertybiy ir normy, analizés
rezultatus pagal GLOBE klausimyne pateiktas aStuonias organizacinés kultiiros dimensijas, galima
teigti, kad didziausias atotrikis vertinant EOK ir NOK nustatytas tarp galios distancijos,
individualizmo - kolektyvizmo ir kategoriskumo dimensijoms priskiriamy elementy. Tai yra maziausiai
darbuotojy litkesciai yra ispildyti vertinant Siuos galios distancijos elementus: darbuotojo jtakingumo
pagal uzimamas pareigas lygj (atotrikis - 3,03), darbuotojy pavaldumo, baimés priestarauti
aukstesnes pareigas uzZimanciam darbuotojui lygj (1,89) bei pastaryjy pastangy mazinti/didinti
socialing atskirtj tarp saves ir Zemesnes pareigas uzimanciy kolegy lygj (1,9). Vertinant individualizmo
- kolektyvizmo distancijos elementus, tarp organizacijos nariy didziavimosi individualiais kolegy
pasiekimais (2,17) ir pagrindiniy veiksniy, skatinanciy dirbti Sioje organizacijoje (2,01) elementy, o
kategoriskumo dimensijos - tarp diplomatiskumo, lankstumo, pasireiskiancio sprendziant problemas,
bendraujant su klientais (2,72) ir paklusnumo aukstesnes pareigas uzZimantiems organizacijos nariams
lygio (1,89) elementy.

Apibendrinus organizacinés kultiros dimensijy indeksy pasiskirstymq organizacijoje, galima
teigti, kad Sesiy is astuoniy GLOBE klausimyne pateikty ir tyrimo metu analizuoty organizacinés
kultiros dimensijy atotritkiy indeksai vertinant esamg ir norimg organizacine kultiirg, yra statistiSkai
reiksmingi, nes p < a (a = 0,05). DidzZiausias statistinis reiksmingumas vertinant atotriikj tarp esamos
ir norimos organizacinés kultiros nustatytas tarp institucinio kolektyvizmo, galios distancijos,
individualizmo - kolektyvizmo bei orientacijos j humaniskumgq dimensijy indeksy.

Apibendrinant organizacinés kultiiros tipo indentifikavimg, nustatyta, jog analizuojamoje
organizacijoje vyrauja hierarchinis organizacinés kultiiros tipas, nes vertinant esamq organizacing
kultiirg neapibréztumo vengimo dimensijos vidurkis sieké net 4,29, o orientacijos j veiklg - 3,86 balus,
galios distancijos - 3,71 balus is maksimalaus 7 baly jvertinimo. Vertinant EOK nustatytas
biurokratiniy vertybiy tokiy kaip uzimamy pareigy galia, taisykliy ir procediiry laikymasis bei
orientacija | status quo dominavimas, taciau vertinant NOK pastebimas respondenty poreikis
pobiurokratiniy vertybiy tokiy kaip komandinis darbas/bendradarbiavimas, darbuotojy dalyvavimas

priimant sprendimus, orientacija j darbuotojq bei lankstumas atsiradimui organizacijoje.

84



ISVADOS

1. ISanalizavus organizacinés kultliros sampratg, pastebéta, kad visuotinai priimtos bendros
organizacinés kultiiros sampratos néra, nes daugumos mokslininky pateikiami organizacinés kulttiros
apibrézimai yra daugiaprasmiai. Kiekviena organizacija galéty pateikti savo organizacinés kultiiros
apibrézima, talpinant] daugybe veiksniy, formuojanciy jos nariy suvokiamas vertybes, jsitikinimus bei
pasauléZziiirg, nes daugumos mokslininky nuomone, organizaciné kultiira yra sudétingas jvairiy teiginiy
ir nuomoniy derinys apibuidinantis organizacijos ideologija, zinias ir kultiiros iSraiSkos objektus,
turincius esminés jtakos organizacijos veiklai bei jos efektyvumui.

2. ISnagrin¢jus organizacinés kultiiros struktiira, ja sudaranius elementus bei vertybes
paaiskéjo, kad organizacing kultiirg, kaip kompleksinj reiskinj, sudaro keli lygiai: artefaktai, vertybés ir
normos bei bendrosios nuostatos. ISsiaiskinta, kad organizacinés kultiiros elementai bei vertybés yra
pagrindinés organizacinés kultiiros diagnozavimo ir jvertinimo priemonés. Pagrindiniai organizacing
kultiirg sudarantys elementai yra simboliai, grupés normos ir standartai, formali filosofija, mgstymo
jprociai, jtvirtinti jgudziai, tam tikromis situacijomis vartojama kalba, ritualai, klimatas ir grupés nariy
tarpusavio bendradarbiavimas.

3. I8siaiskinus organizacinés kultiiros vertybes teoriniu aspektu paaiskéjo, kad vieSojo
sektoriaus organizacijose daznai vyrauja stipri ir nusistovéjusi organizaciné kultiira, kurios pagrinda
sudaro tradicinés biurokratinés vertybés, akcentuojanios pacios organizacijos interesus, kontrole,
komanda ir paklusnuma, taisykles, procediiras bei kitus suvarzymus, kg galima pastebéti, iSanalizavus
organizacinés kulttros tipologija. Tuo tarpu pobiurokratinéms vertybéms biidingas kokybisky paslaugy
teikimas, kolektyvinis sprendimy priémimas, bendradarbiavimas ir koordinavimas, naujovés,
rizikingumas ir nuolatinis tobulé¢jimas bei atsakomybé uz rezultatus.

4. Gauti empirinio tyrimo rezultatai parodé¢, kad analizuojant tiek pirmaj; artefakty, tiek antra;jj
vertybiy ir normy organizacinés kultiiros lygj, statistiSkai reikSmingas skirtumas nustatytas tarp
didZiosios dalies elementy, todel tyrimu atmetama darbo pradZioje iSsikelta Ho hipotezé ir patvirtinta
H: tyrimo hipotezé, nurodanti, jog esama organizaciné kultiira nesutampa su norima. Tai rodo, kad
organizacijoje neskiriamas pakankamas démesys organizacinei kultiirai, kas turi neigiamos jtakos
organizacijos veiklos efektyvumo lygmeniui, teikiamy paslaugy kokybei bei galutiniam jos veiklos -
pilieciy pasitenkinimo viesyjy institucijy veikla rezultatui.

5. Tyrimu identifikuotos silpniausios organizacinés kultiros sritys, pasiZymincios
reikSmingiausiais atotriikiais tarp EOK ir NOK, t.y. didZiausias atotriikis pagal organizacinés kultiiros
dimensijas nustatytas tarp institucinio kolektyvizmo, galios distancijos, individualizmo - kolektyvizmo
bei orientacijos ; humaniSkuma dimensijy. Todél galima teigti, jog organizacijos kultlira pasizymi
aukstesnes pareigas uzimanciy darbuotojy socialiniu atsiskyrimu nuo Zemesnes pareigas uzimanciy
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darbuotojy bei pastaryjy besglygisku paklusnumu vadovaujantiems asmenims, kas neigiamai veikia
darbuotojo ir vadovo bendravima, neleidzia darbuotojams laisvai i§sakyti savo minciy ir idéjy. Taip
pat tyrimas parodé, kad organizacinei kultlirai budinga organizacijos nariy didziavimosi darbu,
kolektyvo darnos stoka, kas lemia konflikty atsiradimg, mazina saviraiSkos, tobulé¢jimo poreikj ir
galimai neigiamai veikia organizacijos veiklos efektyvuma.

6. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad JoniSkio rajono savivaldybéje vyrauja hierarchinis
organizacinés kulttiros tipas, kadangi organizacinei kultiirai budingas biurokratiniy vertybiy tokiy kaip
uzimamy pareigy galia, taisykliy ir procediiry laikymasis bei orientacija j status quo dominavimas, kas
neigiamai lemia ne tik organizacijos nariy savijautg, bet ir motyvacija, darbo kokybg.

7. Nustatyta, kad EOK organizacijoje pasizymi biurokratinémis vertybémis, neigiamai
veikianCiomis organizacijos veiklos efektyvuma, nes S$iy vertybiy dominavimas gali buti klidtis
organizacijos modernizavimui, jos veiklos gerinimui ir tobulinimui. Ta¢iau vertinant NOK pastebimas
respondenty poreikis pobiurokratiniy vertybiy atsiradimui, t.y. komandinio darbo/bendradarbiavimo,
darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus, orientacijos j darbuotoja bei lankstumo puoseléjimui
organizacijoje. Tai rodo, kad valstybés tarnautojai suvokia neigiamg biurokratiniy vertybiy poveiki,
nes jy siektinos pobiurokratinés vertybés yra orientuotos i tobul¢jimg bei modernios organizacijos
vystymasi. Sie poky¢iai biity naudingi organizacijai, nes tikétina, kad darbuotojai biity suinteresuoti
jsitraukti j aktyvy tinkamos organizacinés kultiiros formavimo bei tobulinimo procesa NOK pagrindu.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais pateikiamos rekomendacijos.
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REKOMENDACIJOS

Ivertinus tai, kad didziausias atotrikis nustatytas tarp institucinio kolektyvizmo, galios
distancijos, individualizmo - kolektyvizmo bei orientacijos j humaniSskumg dimensijy indeksy,
rekomendacijos teikiamos atsizvelgus j didziausig Sioms dimensijoms priskirty elementy atotrikj
vertinant esamg ir norimg organizacing kulttra.

1.  Atsizvelgus | organizacijoje vyraujantj hierarchijos tipa bei jam budingas biurokratines
vertybes, stabilumg ir kontrol¢ bei vidinj susitelkimg ir integracija, siekiant gerinti organizacinés
kultiros padétj ir patenkinti respondenty liikes¢ius, organizacijos vadovams siiiloma biurokratines
organizacinés kultiiros vertybes keisti pobiurokratinémis. T.y. sitiloma didesnj démes;j skirti darbuotojy
skatinimui uz inovatyvuma, naujy iStekliy (investiciniy projekty inicijavimas, kuriy igyvendinimui
buty pritraukiamos Europos Sajungos struktiriniy fondy paramos 1éSos), galimybiy paieskas,
organizacijos vizijos puosel¢jima, pateikiant naujy idéjy. Taip pat biity tikslinga atliekant uzduotis
kurti skirtingy valdymo lygiy komandas organizacijoje, kuriy déka biity nustatomi darby efektyvumo
ir rezultatyvumo rodikliai, atsizvelgiant | darbuotojo gebéjimus ir organizacijos tikslus.

2. Organizacijos vadovams sickiant mazinti socialing atskirtj tarp vadovy ir pavaldiniy bei
pastaryjy besalygiSka paklusnumg vadovaujantiems asmenims, tikslinga organizacijoje jdiegti
tarnybinés veiklos vertinimo sistema, kuri apimty tiek pavaldiniy, tiek vadovy vertinima, kurio metu
pavaldiniams bty suteikta galimybé vertinti savo tiesioginiy vadovy, o taip pat ir savo darbg. Didesnis
supratingumas, pagalba i§ aukStesnes pareigas uzimanciy darbuotojy, priversty darbuotojus labiau
atsipalaiduoti ir koncentruotis j atlickamas uzduotis, kas didinty veiklos efektyvuma. Taip pat tikslinga
biurokrating uzimamy pareigy galios vertybe keisti pobiurokratine jtraukiant darbuotojus priimant
sprendimus.

3. Vadovams sitloma i§ koordinatoriaus ir kontroliuojanciojo tapti pataréju bei komandos
kuréju, ypa¢ pasireiS$kianCiu organizacijoje iskilus nesutarimams ar konfliktams. Siekiant sukurti
darnia komanda, jos vadovui tikslinga visuomet atlikti treCiosios Salies vaidmenj, tarpininkauti ir
priimti geriausig sprendima, skatinant darbuotojus atvirai iSsakyti nuomones, nes gana dazna konflikty
ar nesutarimy priezastis yra juose dalyvaujanciy asmeny vertybiy skirtumai, o geranoriSkas konflikty
sprendimas organizacijoje priklauso nuo bendry organizacijos vertybiy bei vadovavimo lygio. Tokiu
biidu biity uztikrintas efektyvus konflikty sprendimas ir informacijos apie organizacijoje iSkilusius
nesutarimus ar konfliktus konfidencialumas.

4, Siekiant didinti organizacijos darbuotojy jsipareigojimus ir iStikimybe¢ organizacijai, jos
vadovams biutina didesn; démesj skirti psichosocialiniams santykiams, t.y. didinti neformaly
bendravimg tarp vadovy ir darbuotojy, siekti organizacijos ir jos darbuotojy tiksly tapatumo, kadangi

darbuotojy lojalumas ir iStikimybé organizacijai didzigja dalimi priklauso nuo vadovy vertybiy, idéjy ir
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nuo jy geb&jimo jas tinkamai pateikti organizacijos darbuotojams. Sukurdami Siltesnius santykius tarp
darbuotojy vadovai turéty galimybe lengviau perteikti darbuotojams organizacijos tikslus, tai gerinty
teikiamy paslaugy kokybe. Tai gali buti pasiekiama kasdieninése uzduotyse akcentuojant ir pabréziant
valstybés tarnautojy pareigg tarnauti visuomenei, jos interesams ir gerovei, o esminémis vertybémis
organizacijoje turéty tapti tarnavimo, vertinimo ir pagarbos Zmonéms vertybés, kas skatinty
organizacijos nariy didziavimasi savo darbu ir motyvacijos didéjima.

5. Siekiant i$laikyti ir padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, organizacijos vadovai turéty
daugiau démesio skirti moraliniam darbuotojy skatinimui, motyvacijai bei jy riipinimuisi. Atsizvelgus |
tai, kad darbuotojy materialinis skatinimas pagal darbo rezultatus yra apribotas, nes didzigja dalj
organizacijos darbuotojy sudaro valstybés darbuotojai, kuriy darbo apmoké¢jimag reglamentuoja
Valstybés tarnybos jstatymas, nustatantis pastovy atlyginimag pagal uzimamas pozicijas (priedas prie
atlyginimo mokamas pagal darbo staza, o ne nuo darbo rezultaty), todél organizacijos vadovai turéty
parodyti organizacijos ripest] ir démesj darbuotojams nematerialiomis priemonémis, tokiomis kaip

asmeninis vadovy démesingumas ir pagarba, oficialus nuveikty darby jvertinimas, iSreiksta padéka.
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ANOTACIJA

Mockiinaité E. Organizacinés kultiiros tyrimas Joniskio rajono savivaldybéje. / VieSojo administravimo
magistro studijy programos baigiamasis darbas. Darbo vadové - doc. dr. Agné Juréiukonyté. - Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2015. - 97 p.

Magistro baigiamgjame darbe atliktas organizacinés kultiiros tyrimas JoniSkio rajono savivaldybéje.
Pirmoje - teorinéje magistro baigiamojo darbo dalyje iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio
autoriy teoriniai organizacinés kultliros aspektai. ISnagrinéta organizacinés kultiros samprata, funkcijos ir
svarba, lygiai ir elementai bei biurokratinés ir pobiurokratinés organizacinés kultiros vertybés, pateikta
organizacinés kultiros tipologija. Antroje analitinéje - tiriamojoje dalyje iSanalizuoti duomenys, surinkti
apklausus JoniSkio rajono savivaldybés administracijai priklausancius darbuotojus. [vertinta organizacijos nariy
sociodemografiné charakteristika, nustatyta organizacijos esama ir norima organizaciné kultiira, analizuojant ja
pagal teorinéje dalyje aptartus lygius: artefaktus bei vertybes ir normas. [vertinus organizacinés kultiiros
dimensijy raiska, nustatytas organizacinés kulttros tipas.

Raktiniai ZodZiai: organizacija, organizaciné¢ kultira, vertybés, vieSasis sektorius, Savivaldybés
administracija, biurokratinés ir pobiurokratinés vertybés.
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ANOTATION

Mockunaité E. Organizational culture research in Joniskis district municipality. Master of Public
Administration study program thesis. Research supervisor - doc. dr. Agné Juréiukonyté. -Vilnius: Mykolo
Romerio University, Policy and Management Faculty, 2015. - 97 p.

Master's thesis conducted research of organizational culture in Joniskis district municipality. In the first -
the theoretical part of the masters thesis analysed and systemized various examples of Lithuanian and foreign
authors theoretical aspects of organizational culture. Examined the concept of organizational culture, function
and importance, levels and elements of bureaucratic and post - bureaucratic organizational culture values, the
organizational culture typology. In the second - study part analysed data collected from Joniskis district
municipalities administration staff. Rated socio - demografic characteristics of the organisation members,
established organizations current and desired organizational culture, analyzing it under levels discussed in
theoretical part: artefacts, values and norms. Assess organizational culture dimensions resolution, set of
organizational culture type.

Key words: organization, organizational culture, values, public sector, district administration,
bureaucratic and post - bureaucratic values.
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SANTRAUKA

Mockinaité E. Organizacinés kulttiros tyrimas Joniskio rajono savivaldybéje. / VieSojo administravimo
magistro studijy programos baigiamasis darbas. Darbo vadové - doc. dr. Agné Juréiukonyté. - Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2015. - 97 p.

Darbo tema - organizacinés kulttiros tyrimas Joniskio rajono savivaldybéje. Darbo aktualuma pagrindzia
tai, kad Siuolaikinéje viesojo sektoriaus institucijy valdymo aplinkoje organizacinés kultiiros ir elgsenos tyrimas
bei tobulinimas yra vienas reik§mingiausiy §io sektoriaus modernizavimo faktoriy, o nuolatiné organizacinés
Kulttros analizé bei jos tobulinimas yra efektyvus ir vertingas veiksnys, siekiant galutinio vieSojo sektoriaus
organizacijy rezultato - pilieciy pasitenkinimo viesyjy institucijy veikla.

Darbo problema apibréziama klausimu - ar esama organizaciné kultira Savivaldybéje padeda siekti
veiklos kokybés bei tenkinti interesanty liikescius ir kokia biity siektina organizaciné kultiira?

Darbo tikslas - atlikti organizacinés kultiros analize Savivaldybéje jvertinant esamg ir siekting
organizacing kultlirg ir pateikti rekomendacijas pokyciams pasiekti. Jam pasiekti sprendziami Sie uzdaviniai:
iSnagrinéti organizacinés kultiros samprata, iSanalizuoti organizacinés kulturos struktiira, ja sudarancius
elementus bei vertybes, issiaiskinti Savivaldybés darbuotojy pozitrj j organizacing kultiira, nustatant dabarting
organizacinés kultiros bikle ir suformuluojant siektinos kultiiros gaires, pateikti vadybinius sprendimus,
siekiant patobulinti esamg organizacing kultlirg ir pasiekti norimg. Darbe taikomi Sie tyrimo metodai: mokslinés
literatliros analizé, apklausa elektroniniu budu, kiekybiniy duomeny apdorojimas, naudojant SPSS 20 ir
Microsoft Office Excel 2010 programas.

Tyrimo rezultatai parodé, kad esama organizaciné kultiira artefakty, vertybiy ir normy bei kultiiriniy
dimensijy poziliriu nesutampa su norima organizacine kultlira, nes atotriikis vertinant esamg ir norima
organizacing kultiirg nustatytas tarp kiekvieno elemento vidurkio. Tai rodo, kad organizacijoje neskiriamas
pakankamas démesys organizacinei kultlrai, kas turi neigiamos jtakos organizacijos Vveiklos efektyvumui,
teikiamy paslaugy kokybei bei galutiniam jos veiklos rezultatui - pilieciy pasitenkinimo vieSyjy institucijy
veikla rezultatui. Organizacijoje dominuoja biurokratiniy vertybiy jsitvirtinimas, kuris traktuotinas kaip viena i$
galimy klii¢iy organizacijos modernizavimui, jos veiklos gerinimui ir tobulinimui. Nustatyta, kad
Savivaldybé¢je vyrauja hierarchinis organizacinés kulttiros tipas.

Darbg sudaro: jvadas, dvi dalys, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sgrasas, anotacija ir santrauka
lietuviy ir angly kalbomis. Pateikiamas vienas priedas, kurj sudaro tyrimo anketa.

Raktiniai ZodZziai: organizacija, organizaciné kultiira, vertybés, vieSasis sektorius, Savivaldybés
administracija, biurokratinés ir pobiurokratinés vertybeés.
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SUMMARY

Mockianaite E. Organizational culture research in Joniskis district municipality. Master of Public
Administration study program thesis. Research supervisor - doc. dr. Agné Jur¢iukonyté. - Vilnius: Mykolo
Romerio University, Policy and Management Faculty, 2015. — 97 p.

The topic - the organizational culture research in Joniskis municipality. The relevance of the work
supported by the fact that in today's public sector institutions' management of organizational culture and
environment behavior research and development is one of the most significant factors in the modernization of
the sector and the constant analysis of organizational culture and its development is an effective and valuable
factor in the final outcome of the public sector organizations - citizens' satisfaction in public institutions.

Research problem defined by the question - whether there are organizational culture in the municipality
contributes to the quality and performance to meet the expectations of interesant whatever target organizational
culture?

The aim of the research - to perform analysis of organizational culture in municipality evaluating existing
and desired organizational culture and provide decisions to achieve management solutions. To achieve it
following tasks have been made: to examine the concept of organizational culture, to analize organizational
culture structure, its constituent elements and values, to find out municipality staff attitude to organizational
culture, determining the current status of the target culture and formulating guidelines to provide management
solutions in order to improve the existing organizational culture and achieve desires. Research methods in the
work: analysis of scientific literature, electronical survey, guantitative data processing using SPSS 20 and
Microsoft Office Excel 2010 programs.

The research results showed that there are organizational culture artifacts, values and norms and cultural
dimensions that do not coinside with the desired organizational culture, because the delay in the assessing the
current and desired organizational culture established between each element average. It shows that the
organization does not appear to focus on organizational culture, which has a negative impact on the
organization's efficiency, quality of services provided and the final results of its operations - citizens'
satisfaction with public institutions activities. Organization dominated by bureaucratic entrenchment of values,
which is to be treated as one of the possible obstacles to the modernization of the organization and the
improvement of development. It was found that in the municipality dominated hierarchical organizational
culture type.

The research consists of: an introduction, two parts, conclusions and managerial solutions, references,
abstract and summary in Lithuanian and English languages. Also one supplement, i.e. research survey.

Key words: organization, organizational culture, values, public sector, district administration,
bureaucratic and post - bureaucratic values.
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Tyrimo anketa

IZzanga

Gerb. Respondente,

Siuo tyrimu siekiama iitirti, jvertinti ir palyginti esamga ir apibrézti siekting organizacine
kultiirg Joniskio rajono savivaldybéje.

Apibendrinta tyrimo metu surinkta informacija bus naudojama Mykolo Romerio universiteto
Politikos ir vadybos fakulteto, Vadybos instituto magistro studijy baigiamojo darbo raSymuli.

Jusy tapatybé bei atsakymai yra visiskai konfidencialiis, todél praSoma biiti atidziais tyrimo
dalyviais ir nuosirdziai bei sgziningai pateikti savo nuomoneg, jsitikinimus, vertybes bei suvokimg apie
vyraujanéig organizacing kultiirg - organizacijoje, kurioje dirbate.

Bendrosios nuorodos

Anketa sudaryta i$ trijy skyriy: pirmajame ir antrajame skyriuose pateikti klausimai, kuriais
siekiama suzinoti ir jvertinti esamg ir siekting organizacijos, kurioje dirbate, organizacing kultiirg, o
treiajame - pateikiami socialinio - demografinio pobtdzio klausimai.

Anketa sudaryta i§ keliy skirtingy tipy klausimy. Pirmoji ir antroji anketos dalys susideda i§
dviejy tipy klausimy, kuriy pavyzdziai pateikiami Zemiau.

Pirmojo tipo klausimo pavyzdys:

A. Jisy mieste Zmonés paprastai yra:

Labai Vidutiniskai Labai
mandagiis mandagiis nemandagiis
1 2 3 4 5 6 7

Tokio tipo klausime turétuméte paZzymeti skai€iy, atspindint] Zmoniy, gyvenanciy Jisy mieste
mandaguma, t.y. apibraukdami skaiCiy 1 teigtuméte, jog Jusy mieste Zmonés labai mandagis, o
apibraukdami skaiciy 7 teigtuméte, jog jie labai nemandagts. Turédami kitokiag nuomong, turétuméte
apibraukti skai€iy labiausiai atitinkant] Zmoniy mandaguma pagal tai, kaip arti apibudinimy ,,labai
mandagus®, ,,vidutiniS8kai mandagus‘ ir ,,Jabai nemandagus* jis yra.

Antrojo tipo klausimo pavyzdys:

B. Jisy mieste Zmonés yra labai mandagiis:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

99



Antrojo tipo klausimais sickiama iSsiaiSkinti, kaip stipriai sutinkate ar nesutinkate su teiginiu.
Rekomenduojama pasirinkti ir apibraukti skaiCius pagal tai, kaip stipriai sutinkate ar nesutinkate su
pateiktu teiginiu.

I skyriaus | dalis
Dabartiné situacija organizacijoje, kurioje dirbate

Sio skyriaus pirmojoje dalyje Jums uzduodami klausimai, nusakantys bendrus organizacijos, kurioje
dirbate bruozus. Atsakydami j Siame skyriuje uzduodamus klausimus, prasome atsizvelgti j tai, jog
savo atsakymais padedate nustatyti ne jsivaizduojamq, o dabarting organizacijos, kurioje dirbate,
organizacing kultirq.

1.1. Patalpose, kuriose jsikiirusi organizacija, yra komandiniam darbui pritaikyty erdviy.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.2 Sioje organizacijoje komandinis darbas vertinamas:

Labiau nei Taip pat kaip Maziau nei
individualus individualus individualus
1 2 3 4 5 6 7

1.3 Sioje organizacijoje inovacijy taikymas siekiant gerinti darbo rezultatus paprastai yra:

Dosniai Atlyginamas Visiskai
atlyginamas neatlyginamas
1 2 3 4 5 6 7

1.4 Sioje organizacijoje darbuotojai nuolat skatinami tobuléti, gerinti darbo rezultatus.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.5 Sioje organizacijoje egzistuoja kasdieninéje veikloje vartojama specifiné kalba, trumpiniai, gestai
ar zenklai, buidingi tik $iai organizacijai.
Visiskai Nei sutinku, Visiskai
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sutinku nei nesutinku nesutinku

1 ) 3 4 5 6 7

1.6 Sioje organizacijoje egzistuoja tam tikri ritualai, §ventés, kuriy metu pasireiskia:

Neformalus Formalus
bendravimas bendravimas
1 2 3 4 5 6 7

1.7 Neformalus bendravimas organizacijoje pasireiskia:

Labai daznai Retai Nepasireiskia
1 2 3 4 5 6 7

I skyriaus 11 dalis

Sio skyriaus antrojoje dalyje Jums uZduodami klausimai nusakantys organizacijos, kurioje dirbate,
bendrgsias vertybes ir normas. Atsakydami | Siame skyriuje uzduodamus klausimus, prasome
atsizvelgti j tai, jog savo atsakymais padedate nustatyti ne jsivaizduojamq, o dabarting organizacijos,
kurioje dirbate, organizacine kultiirg.

1.8 Sioje organizacijoje daug démesio skiriama pastovumui, laikomasi taisykliy, tam tikros tvarkos,
net jei del to nukencia eksperimentavimas ar inovacija.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.9 Sios organizacijos nario jtakinguma lemia:

Jo gebéjimai ir Uzimamos
indélis j organizacija pareigos
1 2 3 4 5 6 7

1.10 Autoritetu §ioje organizacijoje laikomas:

Gabus, kvalifikuotas Rysius su jtakingais
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asmenimis turintis, aukstas

ir efektyviai dirbantis jos
pareigas uzimantis jos narys

narys
1 ) 3 4 5 6 7

1.11 Sios organizacijos nariai pasizymi kategorikumu (nepasizymi gebéjimu prisitaikyti prie

situacijos priimant sprendimus, iniciatyvumu diplomatiskai ir lanksciai spresti problemas, iskylancias

bendraujant su klientais, siekiant jy geroves).

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.12 Jei Sios organizacijos nariai nesutinka su aukstesnes pareigas uzimanciu darbuotoju, jie:

I$sako savo Nepaiso
nuomong, nu_omoniq_
paprieStarauja skirtumo ir
pakliista
1 ) 3 4 5 6 7
1.13 Dauguma Sios organizacijos nariy siekia savo individualiai iSsikelty tiksly.
Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

1.14 Sios organizacijos darbuotojai, uZimantys aukstesnes pareigas, stengiasi:

Didinti socialing atskirtj tarp
saves ir Zemesnes pareigas
uzimanciy kolegy

Mazinti socialing atskirtj
tarp saves ir zemesnes
pareigas uzimanciy kolegy

1 2 3 4 5 6 7
1.15 Si organizacija riipinasi savo nariais ir yra istikima jiems.
Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

1.16 Sios organizacijos nariai didziuojasi dirbdami §ioje organizacijoje.
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Visiskai Nei sutinku, Visiskai

sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.17 Sios organizacijos nariai jaucia iStikimybe organizacijai.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.18 Pagrindiniai veiksniai, skatinantys dirbti $ioje organizacijoje yra:

Pilietiné pareiga riipintis Socialinés garantijos, darbo
rajono gyventojy gerove vietos saugumas, socialinis
statusas

1 2 3 4 5 6 7

1.19 Sioje organizacijoje vyrauja istikimybé komandai, net jei tai neigiamai veikia individualius
komandos nariy tikslus.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

1.20 Sioje organizacijoje jau¢iamas misijos, vizijos ir tiksly akcentavimas.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.21 Sioje organizacijoje darbo principas pagrjstas suvokimu, jog jos darbuotojas pirmiausia yra

»tarnaujantis® 8§10 rajono gyventojams asmuo, kuris teikdamas paslaugas turi uztikrinti jy
kokybiSkuma.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.22 Organizacijos nariai paprastai yra mandags:
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Visiskai Nei sutinku, Visiskai

sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

1.23 Organizacijos nariai paprastai riipinasi vieni kitais:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.24 Jei jvyksta konfliktas ar kyla nesutarimai tarp organizacijos nariy, kas paprastai apie tai suzino?

Niekas Kiti Visi, kam
kitas organizacijos tik norima
nariai pasakyti
1 2 3 4 5 6 7

1.25 Organizacijos nariai paprastai yra draugiski:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.26 Sioje organizacijoje vadovai skatina, didziuojasi individualiais darbuotojy pasiekimais.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

1.27 Sioje organizacijoje darbuotojai paprastai didZiuojasi individualiais kolegy pasiekimais.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

1.28 Sioje organizacijoje i darbuotojy tikimasi, jog jie:
Orientuosis | Orientuosis tik
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padéties pagerinima
ateityje

@ o
1 2 3

1 dabartinés situacijos

1.29 Vadowvy kaita Sioje organizacijoje Jusy darbui ir Jums paprastai reiskia:

Teigiamo
poveikio ir permainy
atsiradima

O O w

1 2 3

Jokiy poveikio ir

permainy
nesukélimg
v w w
4 5 6
Il skyrius

1$saugojima

Neigiamo
poveikio ir
permainy
atsiradima

-

7

Kokia, Jusy nuomone, turéty biiti organizacija
Siame skyriuje siekiama suzinoti, kokia Jiisy nuomone turéty biiti organizacija.

2.1 Patalpose, kuriose jsikiirusi organizacija, turéty bati komandiniam darbui pritaikyty erdviy.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7
2.2 Jasy nuomone komandinis darbas organizacijoje turéty vykti:
Dazniau nei Taip pat Reciau nei
individualus daznai kaip ir individualus
individualus
1 ) 3 4 5 6 7
2.3 Sioje organizacijoje inovacijy taikymas siekiant gerinti darbo rezultatus turéty bati:
Dosniai Atlyginamas Visiskai
atlyginamas neatlyginamas
1 ) 3 4 5 6 7

2.4 Sioje organizacijoje darbuotojai turéty biti skatinami tobuléti, gerinti darbo rezultatus.
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Visiskai Nei sutinku, Visiskai

sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

2.5 Sioje organizacijoje turéty egzistuoti kasdieningje veikloje vartojama specifiné kalba, trumpiniai,
gestai ar Zenklai, budingi tik Siai organizacijai.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

2.6 Sioje organizacijoje turéty egzistuoti tam tikri ritualai, §ventés, kuriy metu turéty vykti neformalus
bendravimas:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.7 Neformalus bendravimas organizacijoje turéty pasireiksti:

Labai daZnai Retai Nepasireiksti
1 2 3 4 5 6 7

2.8 Sioje organizacijoje turéty biti laikomasi taisykliy, tam tikros tvarkos, stengiamasi islaikyti
pastovuma tiek, kad dél to nenukentéty eksperimentavimas ar inovacija.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.9 Sios organizacijos nario jtakinguma turéty lemti:

Jo gebéjimai ir Uzimamos
indélis j organizacijg pareigos
1 2 3 4 5 6 7

2.10 Autoritetu $ioje organizacijoje turéty biti latkomas:

Gabus, kvalifikuotas Rysius su jtakingais
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ir efektyviai dirbantis jos asmenimis turintis, aukstas

narys pareigas uzimantis jos narys
1 2 3 4 5 6 7

2.11 Sios organizacijos nariai turéty pasizyméti gebéjimu prisitaikyti prie situacijos priimant
sprendimus, iniciatyvumu diplomatiSkai ir lanksciai spresti problemas, iSkylancias bendraujant su
klientais, siekiant jy gerovés.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.12 Jei Sios organizacijos nariai nesutikty su aukstesnes pareigas uzimanciu darbuotoju, jie turéty:

I$sakyti savo Nepaisyti
nuomong ir nuomoniy
argumentuotai skirtumo ir
papriestarauti paklusti
1 2 3 4 5 6 7

2.13 Dauguma $ios organizacijos nariy turéty siekti bendry organizacijos issikelty tiksly.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.14 Sios organizacijos darbuotojai, uzimantys aukstesnes pareigas, turéty stengtis:

Mazinti socialine Didinti socialing atskirtj
atskirt] nuo Zemesnes nuo Zemesnes pareigas
pareigas uzimanciy kolegy uzimanciy kolegy
1 2 3 1 5 6 7

2.15 Si organizacija turéty riipintis savo nariais ir biti istikima jiems.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
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sutinku nei nesutinku nesutinku

1 2 3 4 5 6 7

2.16 Sios organizacijos nariai turéty didZiuotis dirbdami §ioje organizacijoje.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.17 Sios organizacijos nariai turéty jausti idtikimybe organizacijai.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

2.18 Pagrindiniai veiksniai, skatinantys dirbti Sioje organizacijoje turéty biiti:

Pilietiné pareiga riipintis Socialinés garantijos, darbo
rajono gyventojy gerove vietos saugumas, socialinis
statusas

1 2 3 4 5 6 7

2.19 Sioje organizacijoje turéty vyrauti idtikimybé komandai, net jei tai neigiamai veikty individualius
komandos nariy tikslus.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.20 Sioje organizacijoje turéty bati jau¢iamas misijos, vizijos ir tiksly akcentavimas.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.21 Sioje organizacijoje darbo principas turéty biiti pagristas suvokimu, jog jos darbuotojas
pirmiausia yra ,,tarnaujantis* §io rajono gyventojams asmuo, kuris, teikdamas paslaugas, turi uztikrinti
ju kokybiskuma.
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Visiskai Nei sutinku, Visiskai

sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.22 Organizacijos nariai turéty baiti mandagiis:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.23 Organizacijos nariai paprastai turéty riipintis vieni kitais:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.24 Jei jvyksta konfliktas ar kyla nesutarimai tarp organizacijos nariy, apie tai turéty suZinoti:

Niekas Kiti Visi, kam
kitas organizacijos tik norima
nariai pasakyti
1 2 3 4 5 6 7

2.25 Organizacijos nariai paprastai turéty buti draugiski:

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.26 Sioje organizacijoje vadovai turéty skatinti, didziuotis individualiais darbuotojy pasiekimais.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 2 3 4 5 6 7

2.27 Sioje organizacijoje darbuotojai turéty didziuotis individualiais kolegy pasiekimais.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku

1 2 3 4 5 6 7
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2.28 Sioje organizacijoje i§ darbuotojy turéty biti tikimasi ateities planavimo ir orientavimosi tik j
dabartinés situacijos iS§saugojima vengimo.

Visiskai Nei sutinku, Visiskai
sutinku nei nesutinku nesutinku
1 ) 3 4 5 6 7

2.29 Vadovy kaita Sioje organizacijoje Jiisy darbui ir Jums paprastai turéty reiksti:

Teigiamo poveikio Jokio poveikio Neigiamo
ir permainy ir permainy poveikio ir
atsiradimag Nesukélimg permainy
atsiradima
1 ) 3 4 5 6 7
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111 skyrius

Siame skyriuje pateikti demografinio pobiidzio klausimai, kuriais bus siekiama nustatyti
respondenty amziy, lytj, issilavinimq, darbo stazq analizuojamoje bei kitose organizacijose.

3.1 Jusyamzius: metai

3.2 Jusylytis: [] Vyras

|:| Moteris

33 Jusu ] Pagrindinis [] Vidurinis [] profesinis
i8silavinimas:
l:l Aukstasis D Aukstasis |:| Kita
neuniversitetinis ~ universitetinis (jvardinkite)

34 Joniskio rajono savivaldybéje
dirbate: metus ir meén.

Ar Jums teko dirbti kitose organizacijose? |:| Taip

I:lNe

3.5

Jei teigiamai atsakéte j 3.5 klausima, pazymekite, kokio pobudZzio
organizacijose Jums teko dirbti.

3.6

|:| Verslo organizacijoje

|:| VieSojo sektoriaus organizacijoje

|:| Abiejose

Anketos pabaiga.

Dékoju Jums uZ geranoriSkumg ir anketos uzZpildymui skirta laika.
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