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IVADAS

Temos aktualumas: Visuomené bei organizacijy tyréjai vis daugiau démesio skiria
organizacinés kultiiros tyrimams, analizuojamos darbuotojy vertybés, jsitikinimai, kuriamos tradicijos,
simbolika. Organizacinés kultiros svarba né kiek nemaZzesné nei organizacijos jvaizdis, misija ar
strategija. Besikeiiant poziiiriui ] organizacijos nariy tarpusavio santykius vis dazniau kalbama apie jy
svarbg bei nuo to priklausantj darbo nasumg. Organizacinés kultiiros sgvoka daugumos autoriy
veikaluose apibiidinama kaip iSskirtinumg pabrézianti savybe, vertybiy, normy, iniciatyvos, veiksmy
suderinamumo, pagarbos bei elgesio etikos visuma. Tai savita organizacijos nariy bendravimo elgsena,
uztikrinanti palankia darbo aplinka bei suteikianti visapusiskos sékmés garanta. Sis kertiniy jsitikinimy
rinkinys lemia jau esamy organizacijos nariy pasitenkinimg darbu bei naujy darbuotojy efektyvios
adaptacijos procesg.

Organizacing kultiirg formuoja, keiia bei stipriausiai daro jtaka organizacijos vadovas.
Formuodamas organizacing kultiira vadovas ja sieja su organizacijos veikla ir tikslais. Organizaciné
kultiira pasirenkama kaip viena pagrindiniy priemoniy, kuriant norimg organizacijos ivaizdj, skatinant,
adaptuojant bei vienijant organizacijos narius. Formuodamas organizacing kultiirag vadovas akcentuoja
tam tikras, svarbiausias jo manymu, vertybes, nuostatas bei jsitikinimus. Organizacin¢ kultiira
formuojama ne vienerius metus, taciau nuo pat pradziy vadovui biitina suvokti jos svarba, lemiancia
sparcig bei kokybiSka organizacijos veikla.

Organizaciné kultira butina Kiekvienoje organizacijoje bei laikytina Siuolaikiniu valdymo
pagrindu. Tinkamai suformuota ir nuolat tobulinama organizaciné¢ kultiira yra valdymo metodas,
padedantis vadovams sékmingai siekti organizacijos tiksly. Siekiant puoseléti organizacing kultiirg
organizacijose, pirmiausia biitina iSanalizuoti dabarting organizacijoje egzistuojancia kulttirg bei kertines
jos vertybes. Si analizé yra pirminis vadovo jtakos organizacinei kultirai atskleidimo etapas.
Organizaciné kulttira organizacijose ypac¢ priklauso nuo vadovy asmeniniy vertybiy bei kompetencijos.
Pasitelkus vadovo jtaka organizacinei kultiirai kaip veiksmingg valdymo metoda, jmanoma sumazinti
atotrukj tarp dabartinés ir siektinos organizacinés kultiiros.

Moksliné darbo problema. Vadovas, darydamas jtaka organizacinei kultiirai, pagrindinj démesj skiria
organizacijos tikslams, todél daznai nukencia darbuotojy interesai ir tokiu biidu suformuojama silpna
organizaciné¢ kultira. Vyraujant silpnai organizacinei kulturai, kyla didesnis darbuotojy
nepasitenkinimas darbu, nepasitikéjimas vienas kitu bei vadovu, gali pasireiksti taisykliy nepaisymas.
Darbo problema atspindi klausimas: kokie vadovo jtaka nulemiantys veiksniai veikia organizacing

kulttra?



Tyrimo hipotezé — Vadovas daro jtakg organizacijos organizacinei kultiirai.

Darbo objektas — VVadovo jtaka organizacijy organizacinei kultiirai.

Darbo tikslas: Istyrus vadovo jtaka organizacinei kulttrai pateikti vadovams rekomendacijas,
kaip daryti jtakg organizacinei kultrai.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacinés kultiiros samprata;

2. Atskleisti vadovo jtakg organizacinei kultirai;

3. Sukurti vadovo jtakos organizacinei kultiirai modelj;

4. Atlikti vadovo jtakos organizacinei kulttrai tyrimg ir pateikti vadovams rekomendacijas, kaip

daryti jtaka organizacinei kultirai.

Darbo metodai:

Darbe analizuojama moksliné literattira ir atlikti kokybinis (interviu) bei kiekybinis (apklausa
rastu) tyrimai. Taigi taikyti metodai: analizé, modeliavimas, kokybinis ir kiekybinis tyrimo metodai.
Buvo orientuojamasi j praktinius vadovo jtakos organizacinei kultirai konkreCiose organizacijose
veiksnius. Kiekybiniam tyrimui budingas siekis ieskoti iSoriniy reiskinio poZymiy, iSgaunant jvairius
rodiklius, kurie gali biiti iSreiksti skai¢iais ir matuojami. Tyrimo tipu pasirinkta apklausa raStu, naudojant
klausimyng. Atliekamas ir kokybinis tyrimas, kuriam biidingas sisteminis situacijos, jvykio, grupés ar
individo tyrimas, kuriuo siekiama i§samiai suprasti zmoniy elgesj ir jo priezastis. Tiriama kodél ir kaip
priimami sprendimai, o ne tik objektyvis duomenys.

IStyrimo lygis. Magistrantiros studijy baigiamajame darbe analizuojama jvairiy autoriy
moksliné literatiira. Organizacinés kulttiros samprata bei reikSmeé analizuojama tokiy autoriy kaip: V.
Pruskus, V. Lukosevicius (2009); organizaciné kultiira, kaip organizacijos jvaizdzio dalis: G. Driteikiené
(2007); organizacinés kultiiros poveikis organizacijy valdymui: L. Simanskiené (2008); organizacinés
kultiros kiirimas: L. Simanskiené, A. Seilius (2009); organizacinés kultiiros vie$ajame sektoriuje
kiirimas: I. Pukelyté (2008); organizacinés kultiiros jtaka verslo plétrai: J. V. Zilinskas, M. Maksimenko
(2007); komunikacijos reik§mé organizacinéje kultaroje: J. Pauzuoliené, K. Trakselys (2009). Taip pat
darbe analizuojami organizacinés kulttros elementai bei jy tarpusavio sgsajos, organizacinés kultiiros
ypatumai bei atskleistas vadovo jtakos organizacinei kultiirai bei sékmingos organizacijos veiklos.
Vadovavimo funkcija bei vadovo jtaka organizacinei kulttrai analizuota remiantis tokiais autoriais, kaip:
Purlys C. (2009), Schein H. (2002), Peters I. (2016) ir kt.

Darbo struktiira: magistrantiros baigiamajj darbg sudaro: jvadas, trys dalys — vadovo jtakos

organizacinei kultlirai teoriné analizé: organizacinés kultiros samprata, vadovo jtakos organizacinei



kulturai jzvalgos, organizacinés kulttiros tipy ir elementy analizé, vadovo jtakos organizacinei kulttrai
modelis. Antroje darbo dalyje aprasyta tyrimo metodika: tiriamos organizacijos charakteristika, tyrimo
etika, tyrimo metody apraSymas bei trecioje dalyje aptariami tyrimo rezultatai: tyrimo rezultaty analizé,
rekomendacijos vadovams, kaip daryti jtakg organizacinei kultarai. Taip pat pateiktos iSvados, naudotos

literatiiros sgraSas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, 7 priedai, 8 paveikslai bei 21 lentelé.



I. VADOVO ITAKOS ORGANIZACINEI KULTURAI TEORINE ANALIZE

Organizaciné kultiira turi atitikti iSorinés aplinkos reikalavimus bei organizacijy
uzsibréztus tikslus. Organizacing kultiira, visy pirma, formuoja vadovybé bei darbuotojy tarpusavio
bendravimas. Nauji darbuotojai pradeda dirbti organizacijose, bandydami jsilieti j daugiau ar maziau
»susigyvenusj“ kolektyva, todél labai svarbu zinoti kaip bendrauti ir bendradarbiauti ne tik su jau esamais

darbuotojais, bet ir su naujais.

1.1 Organizacinés kultiiros samprata

Staigis pokyciai pasaulingje rinkoje vercia keistis ir organizacijas. Nuolat besimokanti
organizacija yra modelis, kuris leidzia greitai reaguoti j aplinkos pokycius, jtraukiant j §j procesg visus
darbuotojus ir tuo paciu ugdant juos. Svarbu, kad organizacijos vadovybé, siekianti iSsilaikymo rinkoje
bei kuo didesnio pelno, nepamirsty, jog to nejmanoma pasiekti be patenkinto, darbStaus bei savo ir
organizacijos tiksly jungiancio kolektyvo.

Kiekviena organizacija yra socialin¢ sistema, kurioje formaliu ir neformaliu bendravimu kuriama
produktyvi veikla. Vykdydami iSkeltus uzdavinius veiklos procese zmonés nusibrézia savas ribas,
formuoja jsitikinimus ir elgesio modelius. Kiekviena organizacija puoseléja tam tikras tradicijas, ritualus,
sprendimo priémimo procediras, kelia savus reikalavimus darbuotojams. Todé¢l nenuostabu, kad dvi
organizacijos gali buti visiskai skirtingos, nors ir uzsiima ta pacia veikla. Jos issiskiria tuo, kas vadinama
organizacine kulttira (Pruskus, Lukosevicius, 2009, p. 6).

J. Ciburien¢ bei J. Gus¢inskiené (2007, 53 p.) pabrézia, kad kultiira yra i$siugdytos Zinios,
naudojamos praktikoje, kuriancios individo elgesj visose veiklos srityse ir lemiancios ziniy visuomenés
raidg globalizacijos salygomis ir ji kisdama laiko poZiiiriu reiskiasi kintan¢iomis formomis.

A. Patapo, G. Labenskytés (2011, 591 p.) teigimu organizacin¢ kultlira — ,,tai sgmoningai
vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti savita, iSsiskirti 1§ kity panasSiy organizacijy kultiiros. Ji, kaip
jungiamoji grandis, vienija visy darbuotojy pastangas, remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis,
kultirinémis vertybémis, siekti bendry organizacijos tiksly. Ivertinus samoningai sukurtos kultiiros
nauda, suteiktas atskiras pavadinimas ,,organizaciné kultiira® — tai dirbtinai sukurta kultiira tam tikriems

tikslams pasiekti®, organizacing kulttirg sudaro trys lygiai (1 pav.):



5 1 pav. Organizacinés kultiiros lygiai.
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Gudonytés 1., Mar¢insko A. 2016. Organizacinés kultiiros
suvokimas vadovo emocinio intelekto kontekste. Regional formation and development studies, No. 2
(19).

IS 1 paveikslo matyti, kad organizacing kulttirg sudaro trys lygiai: sutartiniai dalykai, tai matomos
organizacinés struktliros ir procesai; remiamos vertybés — strategijos, tikslai, filosofijos, palaikomi
pateisinimai ir pagrindinés uzsléptos nuostatos — nesamoningi, savaime suprantami jsitikinimai,
sampratos, mintys ir jausmai.

Organizacing kultira pateikdama kaip konteksta, kurio pagrindu kuriamas organizacijos
identitetas ir stengiamasi paveikti jos jvaizdj, G. Drateikiené (2007, 31 p.) teigia, kad organizacijos
identitetas susieja tai, kaip organizacija yra apibréZiama ir iSreiSkiama, o Siam procesui turi jtakos
veiksmai ir jsitikinimai, kurie yra grindziami ir pateisinami kultirinémis prielaidomis ir vertybémis.
Kultiirinis kontekstas daro jtaka organizacijos vadovy iniciatyvoms paveikti jvaizdj ir kasdiening sgveika
tarp organizacijos nariy ir iSoriniy asmeny.

Teigtina, kad organizaciné kultiira — tai tinklas, apimantis kiekvienos organizacijos nariy
bendravimo aspektus. Tuo paciu, tai kintantis procesas, susijes su aplinka bei veikiamas jos, todél gali
organizacijoms padéti prisitaikyti prie kintanciy saglygy. Tokie organizacijy veiklos efektyvumo veiksniai
kaip organizacijy konkurencingumas, kultiira, bei deklaruojamos vertybés lieka iki galo neiStirta
moksliné problema. Organizacija gali tapti stipri, tik tada, kai ji, sieckdama veiklos efektyvumo ir
konkurencingumo, pripazjsta zmones kaip svarbiausig veiksnj, nes asmenys siekia savo vertés
pripazinimo, kaip Zzmonés, su kuriais elgiamasi pagarbiai ir oriai ir kurie vertinami nepriklausomai nuo

hierarchinio lygmens (Purlys, 2009, 97 p.).



Kulttiros samprata yra susijusi su visuomenés modeliu arba tam tikrai organizacijai biidingomis
Ziniomis, vertybémis, ideologijomis, jstatymais, paprociais ir lukesciais. Kulttra gali ir riboti, ir
paskatinti vienos ar kitos strategijos pasirinkima ir taikymg organizacijoje. Zvelgiant i§ vidaus,
holografiné organizacija priklauso nuo kulttiros, kuri perteikiama visiems organizacijos nariams kaip
schema ar ,zaidimo planas“. Tuo tarpu iSorisSkai kultira modeliuoja organizacijos rezultatus,
priklausomai nuo aplinkos reakcijos, ir adaptuoja savo kultiirines normas tarp savo klienty
(Kvedaravicius, 2006, 191 p.).

Pasak A. Zavackienés, R. Ciegio (2014, 76 p.), remiantis moksliniy straipsniy autoriy teigimu,
organizaciné kultiira — tai esminiy vertybiy, vienody jsitikinimy sistema, pripazjstama visy darbuotojy.
Ji daro jtaka jy elgesiui, pasireiskia normomis, tradicijomis, kalba, simboliais, o visa tai stipriai veikia
organizacijos efektyvumg bei uzsibrézty tiksly siekimg. Organizacinés kulttiros formavimas yra ypaé
sudétingas procesas, reikalaujantis jj valdan¢iy Zmoniy atkaklumo, kantrybés ir strateginés nuovokos.
Didzigja dalimi jo sékmé priklauso nuo moraliniy standarty, kuriuos puoseléja organizacija.
Organizacingé kultiira kuriama organizacijos darbuotojy daugumos pripazinty vertybiy pagrindu.

Manytina, kad organizaciné kultira yra jrankis, padedantis spresti organizacijose iSkilusias
problemas, vienijantis jos nariy komandinj darbg, uztikrinantis bendradarbiavima ne tik tarp pavaldiniy,
bet ir produktyvy bendravima su klientais. Autoriai organizacing kultiirg apibrézia, kaip yra iSsiugdytas
Zinias, jungiamaja grandj, vienijancig visy darbuotojy pastangas ir besiremian¢ia Zzmoniy dvasinémis,
emocinémis, kultlrinémis vertybémis. Organizaciné kultirg jvardinama ir kaip tinklas, apimantis
kiekvienos organizacijos nariy bendravima. Kultliros samprata yra susijusi su visuomenés modeliu, kuris
apima tam tikrai organizacijai biidingas Zinias, vertybes, isitikinimus, ideologijas, jstatymus, paprocius
ir likesCius. Kultiira gali ir riboti, ir paskatinti vienos ar kitos strategijos pasirinkimg ir taikyma
organizacijoje. Ji daro jtaka darbuotojy elgesiui, pasireiskia normomis, tradicijomis, kalba, simboliais.

L. Simanskiené (2008, 9 p.) pateikia keleta uZsienio autoriy susisteminty organizacinés kultiiros
apibrézimy. Organizacine kultiira — tai perduodamas vertybiy ir idéjy modelis bei kita simboliné sistema,
kei¢ianti elgseng. Ji apima tam tikrg pasitenkinimg ir savitg pozilirj ] grupg. Organizaciné kultira
atsiskleidzia per bendrg organizacijos nariy suvokimg. Yra esminés vertybés, forma, strategija, siekianti
padidinti pasitenkinimg darbu. Taip pat tai mitai, ceremonijos, kurie iSreiSkiami bendraujant ir pabréziant
perduodamus jsitikinimus (Simanskiené, 2008, 9 p.). (1 priedas)

Organizaciné kulttra taip pat svarbi socializacijos procese, svarbi tuo, kad jos propaguojami
tikslai, vertybés yra svariis argumentai darbuotojy atrankoje; antra, skiepydama darbuotojui

organizacijoje priimtas vertybes ir elgesio normas padeda jam prisiderinti prie kolektyvo; trecia, padeda
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integruotis darbo grupéms; ketvirta, skatina darbuotojo tolesnj tobul¢jimg. Taciau pastebima, kad
organizacijose nepakankamai derinami naujo darbuotojo ir organizacijos likesCiai, galimybés bei
vertybinés nuostatos, nenumatomos jsitraukimo j organizacing kultiirg galimybés (Grazulis, Baziené,
2009, 347 p.).

ISanalizavus V. Pruskaus, V. LukoSeviciaus (2009), B. Martinkaus, S. Stoskaus, D. Berzinskienés
(2010) ir kt. autoriy pateiktus organizacinés kultliros apibrézimus galima teigti, kad kiekviena
organizacija turi savo vertybes bei normas, tradicijas, savita elgesj bei nusistovéjusias taisykles. Visa §i
organizacinés kultiiros savybiy visuma padeda darbuotojams reikSti savo nuomong, atrasti save,
ryztingiau siekti savo bei organizacijos tiksly.

Organizacing kulttirg formuoja keletas veiksniy (2 pav.):

. ORGANIZACINE

5 2 pav. Organizacine¢ kultiirg formuojantys veiksniai.
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Pruskaus V., Lukoseviciaus V. 2009. Organizacijy kultiira. Vilnius:
VPU leidykla. p. 23.

IS 2 paveikslo galima matyti, kad organizacing kultiirg pradeda formuoti jos jkiiréjai, istoriniai
faktai, vadovavimo stilius bei vadovo jtaka, pasireiskianti tam tikry veiksniy modeliu, o $is organizacing
kultirg pasitelkia, kaip vieng i$ priemoniy tikslams pasiekti. Kiekviena organizacija funkcionuoja
siekdama jgyvendinti i$sikeltus tikslus. Tam biitinas geb¢jimas ne tik adaptuotis prie kintanciy salyguy,
bet ir siekti pripazinimo. Kitaip tariant, sukurti savo organizacinés kultliros elgesio modelj (Pruskus,
LukoSevicius, 2009, 13 p.).

Remiantis S. P. Robbins (2003), stipri organizaciné kultiira atlieka tokias funkcijas: suteikia
organizacijai iSskirtinuma; teikia tapatumo jausma organizacijos nariams; padeda ugdyti atsidavima
kazkam didesniam nei Zzmogaus asmeninis interesas; sustiprina socialinés sistemos stabiluma; yra logikos
ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir informuojantis darbuotojy nuostatas ir elgseng (Martinkus ir
kt., 2010, 245 p.).

11



Taciau G. Druteikiené (2007, 31 p.) teigia, kad stipri organizaciné kultiira vertinama dvejopai.
Viena vertus — labai teigiamai, kadangi uztikrina stabilig organizacijos socialing sistemg, sumazina
formalios, biurokratinés kontrolés poreikj. Kita vertus, stipri organizaciné kulttira ir vertybiy sistema gali
tapti viena 1§ organizacijos nenoro keistis priezasCiy, nes Sie pokyc€iai greiCiausiai bus susij¢ ir su
organizacinés kultiiros pokyciais.

Stipria jtakg organizacinés kultiiros formavimo ir palaikymo procese isryskina C. Purlys (2009,
99-105 p.) teigdamas, kad organizacinei kultirai nemaza jtaka daro organizacijos auks¢iausio lygio
vadovai, jy paciy iSsilavinimo ir kulttros lygis. Vadovy jtaka pasireiskia per démesj detaléms, orientacija
1 klientus, démesj darbuotojams, orientacijg j rezultatg, organizacijos tiksly Zinojima, darbuotojy patirties
vertinima, pasitikéjimg darbuotojais. Labai svarbus yra pagrindiniy organizacijos vertybiy supratimas ir
ugdymas. Vertybés tapo svarbiu bendravimo ir bendradarbiavimo tarp organizacijos nariy ir rinkos
partneriy sistemos pagrindu. Organizacijos vizijos, tiksly, uzdaviniy, kulttiros ir vertybiy pripazinimas
tampa vienu 1§ svarbiausiy organizacijos sekmingos konkurencijos veiksniy.

Pastebétina, kad organizacijy, turin¢iy stiprig kultiirg, vadovy jtaka nukreipta j placig ir gilig
persidengianciy vertybiy sistema. Darbuotojai priima tas vertybes, kurios i$reiskia jy atsidavima tokiems
dalykams, kaip kliento aptarnavimas, produkty ar paslaugy kokybe¢, kiirybiskumas ir novatoriskumas bei
socialiné atsakomybé (Juceviciené, 1996; Juceviciené, Poskiené, Kudirkaité ir kt., 2000). Robbins (2006,
p. 284) isskiria septynias savybes, apibiidinancias stiprig organizacing Kulturg: 1. Novatoriskumas ir
rizika — kiek darbuotojai yra skatinami rizikuoti ir biiti novatoriski. 2. Démesys detaléms — kiek i§
darbuotojy tikimasi, kad jie bus preciziski, analitiski ir démesingi detaléms. 3. Orientavimasis j rezultatus
— kiek vadovybé skiria démesio rezultatams, o ne metodams ir procesams Siems rezultatams pasiekti. 4.
Orientavimasis i zmones — kiek vadovybés sprendimuose atsizvelgiama | jy poveikj organizacijos
zmonéms. 5. Orientavimasis j komandas — kiek darbas organizuotas ne pavieniy Zzmoniy, o komandy
pagrindu. 6. Agresyvumas — kiek Zzmonés yra ne atsipalaidave, o agresyvis ir konkurencingi. 7.
Stabilumas — kiek organizacijos veikla pabrézia butinybe iSsaugoti stabiluma, o ne pléstis.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienai organizacijai yra buidinga tam tikra organizaciné
kultira. Organizaciné kultiira yra jrankis, padedantis spresti organizacijose iSkilusias problemas,
vienijantis jos nariy komandinj darba, uztikrinantis bendradarbiavima. Tai jungiamoji grandis, vienijanti
visy darbuotojy pastangas ir besiremianti zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis.
Kultiiros samprata yra susijusi su modeliu, kuris apima tam tikrai organizacijai buidingas Zinias, vertybes,
jsitikinimus, ideologijas, jstatymus, paprocius ir lukesCius. Kultiira gali ir riboti, ir paskatinti vienos ar

kitos strategijos pasirinkimg ir taikymg organizacijoje. Ji daro jtaka darbuotojy elgesiui, pasireiskia
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normomis, tradicijomis, kalba, simboliais. Tai vadovo perduodamas vertybiy ir idéjy modelis bei kita
simboliné sistema, keicianti elgseng. Ji apima tam tikra pasitenkinimg ir savitg poziirj j grupe. Taip pat
organizaciné kultlira pasireiSkia per mitus, ceremonijas, kurie iSreiSkiami bendraujant. Organizaciné
kultira ypatingai svarbi socializacijos procese, tikslai, vertybés yra svariis argumentai darbuotojy
atrankoje; padeda naujam darbuotojui prisiderinti prie kolektyvo; padeda integruotis darbo grupéms;
skatina darbuotojo tolesnj tobuléjimg. Pazymétinos organizacinés kultiros funkcijos: suteikia
organizacijai isskirtinuma; teikia tapatumo jausmg organizacijos nariams; padeda ugdyti atsidavima
kazkam didesniam nei Zmogaus asmeninis interesas; sustiprina socialinés sistemos stabiluma; yra logikos
ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir informuojantis darbuotojy nuostatas ir elgseng. Organizacing
kultiirg pirmiausia formuoja vadovas. Todél biitent vadovy asmeninés vertybés bei moralinés nuostatos

atsispindi organizacinéje kultiroje.

1.2 Vadovo jtakos organizacinei kultiirai jZvalgos

Tradicinés veiklos funkcijos, kurios sudaro vadovavimo esmg¢: veiklos inicijavimas, veiklos
koordinavimas, darbuotojy motyvavimas, darbuotojy ir uzduociy suderinimas, darbuotojy kvalifikacija,
darbuotojy kiirybiSkumo ugdymas bei organizacinés kultiiros kiirimo procesas. Kiekvienas vadovas
atlieka tam tikrg vaidmenj — tai jo statuso lemiama elgsena atitinkamoje situacijoje. Pazymétina keletas
svarbiausiy vaidmeny (Martinkiené, 2005, 4 p.):

e Tarpasmeniniy santykiy palaikymo vaidmenys — valdZios simbolis, lyderis, tarpininkas;

e Informaciniai vaidmenys — informacijos priéméjas, informacijos skleidéjas, atstovas;

e Vaidmenys, susij¢ su sprendimy priémimu — trukdymy Salintojas, iStekliy skirstytojas, deryby
vedéjas.

Visi Sie vaidmenys tarpusavyje glaudziai susije. Bendraudamas su Zmonémis vadovas kaupia
informacija ir ja apdorojes perduoda ne tik organizacijos nariams, bet ir iSorés institucijoms. Turédamas
reikalingg informacija, vadovas priima organizacijos veiklai biitinus sprendimus. Svarbu paminéti, kad
ypatingai reikSmingas vadovo vaidmuo pasirenkant kriziniy situacijy jveikimo budus, kurie skatina
suvokti ir kurti naujas vertybes, normas, formuoti kitokias darbo procediiras. Be to, krizés padeda geriau
atsiskleisti vidinéms vadovy vertybéms. Organizacinés kulttiros jtraukimas j kriziniy situacijy sprendimo
praktika ne tik padeda jveikti krize, bet ir keicia pavaldiniy mentaliteta. Jei vadovas nori iSugdyti norimas

darbuotojy vertybes ir suvokimus, jis turi sukurti atitinkamg skatinimo, karjeros ir statusy sistema.
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Norint perprasti organizacinés kultiiros jtakojimo procesg, reikia pateikti veiksnius, kurie
formuoty vadovo pasauléziiirg. Pirmiausia tai paties vadovo sugebéjimai, vertybés, norai, poreikiai, jo
pozitiris ] vykstancius reiskinius, jo iniciatyvumas, ambicijos. Patj vadova taip pat veikia ir organizacijos
nariy likesciai, nes kiekvienoje organizacijoje dirbantys darbuotojai turi savo norus, poreikius.
Kiekvienas darbuotojas, dirbdamas organizacijoje turi savy tiksly ir bendry, organizaciniy tiksly. Todél
tiksly jgyvendinimas yra labai svarbus, jis dalinai, o kartais visikai priklauso nuo vadovo (Simanskiené,
2008, 3 p.).

Biitent vyraujanti organizacing kultiira atspindi vadovy motyvacijos lygj. Tai yra ir visada bus jy
poreikiy, vertybiy, jsitikinimy ,,mozaika“ (Vetrakova, Smerek, 2016, 64 p.). Organizaciné kultira,
sudaryta i§ normy ir vertybiy atspindi tam tikras prielaidas ir jsitikinimus, kuriems teikia pirmenybe¢
organizacijos vadovas. Vadovo pareiga nuolat analizuoti organizacine kultiirg, palaikyti etiskg elgesj,
laikytis tradicijy bei rodyti pavyzdj kasdieninémis elgsenos normomis. Identifikuotini penki esminiai
vadovo jtakos komponentai: 1) vadovavimas, 2) politika, 3) technika ir sistemos, 4) motyvavimas, 5)
kontrolé (Enginoglu, Arikan, 2016, 48 p.).

E. H. Scheinas (1992) pateikia tokj organizacinés kultiiros lygiy pasiskirstyma: 1) artefakty; 2)
deklaruojamy vertybiy; 3) pagrindiniy prielaidy. Pirmasis ir antrasis lygiai kuriami natiiraliai: bendrai
visos organizacijos istorijos, jos ikliréjy ir seniai jsitvirtinusiy vertybiy principu, gali biiti keic¢iami kilus
naujoms id¢joms. Minéty lygiy informacija dazniausiai gali buti vieSai deklaruojama tiek darbuotojams,
tiek vartotojams, taip galima kurti ir organizacijos jvaizdj. Tuo tarpu treciasis lygmuo suprantamas ir
jaudiamas tik dirbantiesiems organizacijoje. Siuo lygmeniu jau gali veikti auks¢iausio ir aukstesnio lygio
vadovai, veikdami darbuotojus pasitelke lyderio pozicija ir emocinj intelekta (Gudonyté, Marcinskas,
2016, 20-21 p.). Taigi vadovai gali veikti veiksmingai, jei supranta pavaldiniy norus ir poreikius, turi
1gidziy juos valdyti ir orientuotis ] iSsikeltg tikslg. Taip jtakojama organizaciné kultiira ir pasiekiami
geresni organizacijos veiklos rezultatai. Biitina paminéti, kad treiasis organizacinés kultiiros lygmuo
lemia ir skirtingg darbuotojy organizacinés kultiiros suvokimg bei vertinima. Todél vadovy vaidmuo ¢ia
ypac svarbus: jie turi patys gerai suvokti ir priimti organizacing kultiirg ir ja perteikti darbuotojams.

Neretai vadovai naudoja keletg taktiky, siekiamai organizacinei kulthrai jtakoti: daZnai
akcentuoja organizacijos deklaruojamas vertybes, tikslus bei pasakoja apie jy nauda; pastebi bei reaguoja
1 tam tikra darbuotojy elgesj; naudoja tokias priemones kaip klienty atsiliepimy knygos, kuriy pagalba
nustatoma darbuotojo grjztamojo rySio kokybé, etikos paZeidimai; skiria ypatingg démes] tiesiogiai

vadovaujanc¢io asmens atrankai; kalbasi su darbuotojais nevengdamas pokalbio temy pobiidzio; stebi,

14



kaip darbuotojai bendrauja tarpusavyje; grieztai laikosi etiSko elgesio taisykliy (Coyne, Sicchitano,
Hooper, 2016, 2 p.).

Atsakingas vadovas daro jtakg organizacinei kultirai ugdydamas darbuotojy pasiaukojima
Imonés vizijai, jy tarpusavio priklausomybés jausmg, suvokimg, kad jéga yra vienybé, o ne
individualizmas, padeda jiems atsikratyti pasikeitimy sglygojamos baimés. Vadovai savo pavyzdziu ir
veiksmais iSreiSkia visas jmonés vertybes, o kad naujos vertybés jmonéje greiciau prigyty, tenka nebijoti
jy garsiai ir atvirai aptarti. Jis jkvepia darbuotojy tikéjima, kad Sie galéty pagerinti savo darbine aplinka
ir pakeisti tai, kas trukdo gerai atlikti darbg, suformuoja produkto ar paslaugos savininko jausma,
suzadina norg kurti naujoves, kurios padidina tarpiniy ir galutiniy produkty verte (Zilinskas,
Maksimenko, 2007, 313 p.).

Pazymétina, kad kiekvieno organizacijos vadovo darbe vyrauja pagrindinés funkcijos bei

laukiama elgsena (3 pav.):

Turimus isteklius
Pengsdos Skatins Saugos ir plétos
::;f):';z‘:f;':: veiksmingais organizacijos
tikslu pokyciais iSteklius
igyvendinimui

S

3 pav. Laukiama vadovo elgsena ir funkcijos.
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Martinkienés J. 2010. Vadovavimo stiliy reik§mé ir jy
metodologiniai principai vieSojoje jstaigoje. Akademinio jaunimo siekiai: ekonomikos, vadybos ir
technologijy jzvalgos.

I$ 3 paveikslo galima matyti, kad jtakodamas organizacing kultiirg vadovas nuolat komunikuoja
su organizacijos nariais, skatina kokybinius pokycCius bei mobilizuoja personalg gerinti darbo kokybe,
ripinasi organizacijos mikroklimatu, veda atvirumo politika, motyvuoja bei sutelkia darbuotojus

komandiniam darbui.
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Paprastai organizacija augs pritraukiant naujus narius, kurie ateina i$ organizacijy su kita kulttira.
Egzistuoja tam tikri metodai organizacinei kultirai palaikyti. Atkreiptinas démesys, kad Siuose
metoduose pagrindinis vaidmuo tenka vadovo jtakos organizacinei kultiirai veiksniams. Pagrindinés
veiksniy grupés yra tokios (Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015, 314 p.):

- vadovy démesio, vertinimo, stebéjimo objektai ir dalykai. Tai vienas 1§ veiksmingiausiy metody siekiant
palaikyti kultiira organizacijoje, nes savo pasikartojanciais veiksmais vadovas leidzia darbuotojams
suprasti, kas yra svarbu ir ko i8 jy tikimasi;

- vadovy reakcija j kritines situacijas ir organizacines krizeS. Tokiais atvejais, vadovai ir jy pavaldiniai
atskleidzia sau organizacinés kulturos lygj.

- vaidmeny modeliavimas, mokymas ir ugdymas. Organizacinés kultiros aspektai yra jsavinami
pavaldiniy per jy atlickamus vaidmenis. Vadovai gali specialiai jtraukti svarbius ,,kultiros™ signalus |
mokymo programas, taip pat kasdiene pagalba pavaldiniams;

- apdovanojimo (atlyginimo) ir statuso nustatymo kriterijai. Kultiira organizacijoje gali biiti nagrinéjama
per apdovanojimy ir privilegijy sistemg. Pastaroji paprastai yra susijusi su tam tikrais elgesio modeliais
ir tokiu biidu nustato darbuotojy prioritetus ir rodo vertybes, kurios yra svarbios vadovams bei
organizacijai;

- jdarbinimo, paaukstinimo ir atleidimo kriterijai. Tai yra vienas i§ pagrindiniy biidy palaikyti kultiirg
organizacijoje;

- organizaciniai simboliai ir ritualai. Daugelis jsitikinimy ir vertybiy, kuriais pagrjsta organizaciné
kulttira, iSreiSkiami ne tik legendomis ir sakmémis, tampanciomis organizacinio folkloro dalimi, bet
jvairiais ritualais, ceremonijomis ir tradicijomis (Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015, 314 p.)
Pastebéta, kad vadovo jtaka organizacinei kultiirai apima konkreCius veiksnius: vadovo démes;,
vertinimg bei stebéjimg, vadovo reakcija ] krizines situacijas, vaidmeny modeliavimg, mokyma,
apdovanojimy ir statusy nustatymo kriterijus, organizacijos simbolius bei tradicijas. Déka Siy veiksniy
organizacijos vertybés tampa individualiomis darbuotojo vertybémis, uZimdamos tvirta pozicija jo
elgesio struktiiroje.

Anot E. Zuperkienés (2008, 227-228 p.) organizacijy darbuotojai, dirbantys jvairiais
organizacijos hierarchiniais valdymo lygiais, akcentuoja vadovo jtakos organizacinei kulttirai sékme
salygojancias asmenines savybes, apibiidinamas socialumo, saziningumo ir pasiryzimo kategorijomis.
Isskirtinos dabarties sglygomis aktualiausios asmeninés savybés: emocinis stabilumas, apsukrumas,
gebéjimas iSsisukti, atkaklumas, komunikabilumas, ZodZio laikymasis, konfidencialumas, gebéjimas

suprasti ir atjausti, tolerancija, taupumas, reputacija.
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Pasak G. Dubausko (2006, 36 p.) vadovavimas yra socialinés jtakos procesas, kurio metu vadovas
siekia savanorisko pavaldiniy dalyvavimo, siekiant bendry organizacijos tiksly. Tai taip pat gebéjimas
daryti jtaka, motyvuoti ir jgalinti kitus dirbti jmonés labui. Autorius pabrézia, kad labai svarbu jvertinti
lyderiavimo ir vadovavimo skirtumus, norint issiaiskinti vadovavimo prasme. Paprastai tariant, vadovai
atlieka funkcijas, susijusias su planavimu, tyrimu, organizavimu ir kontrole, o lyderiams tenka susidurti
ir su tarpasmeniniu vadybininky darbo apsektu. Vadovas, turintis lyderio savybiy jkvepia kitus, palaiko
juos emociskai ir stengiasi nukreipti darbuotojus bendram tikslui siekti. Vadovavimo funkcija vaidina
pagrindinj vaidmenj kuriant jmonés vizijg ir strateginj plang bei jtakojant organizacing kultiira.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo jtaka organizacinei kultdirai tai paties vadovo
sugebéjimy, vertybiy, nory, poreikiy, jo pozitirio j vykstancius reiSkinius, jo iniciatyvumo ir ambicijy
atspindys. Jtaka ypac iSrySkéja komunikuojant su organizacijos nariais, skatinant kokybinius poky¢ius
bei mobilizuojant personalg gerinti darbo kokybe, riipinantis organizacijos mikroklimatu, vedant
atvirumo politikg, motyvuojant bei sutelkiant darbuotojus komandiniam darbui. Veiksniai, kuriais
vadovas jtakos organizacing kulttirg turéty biiti pasirenkami atsizvelgiant | daugumai priimtinas normas
ir vertybes. Tad apibendrinant galima teigti, kad vadovo jtaka organizacinei kultiirai apima konkrecius
veiksnius: vadovo démesj, vertinimg bei stebéjima, vadovo reakcijg i krizines situacijas, vaidmeny
modeliavima, mokymg, apdovanojimy ir statusy nustatymo Kkriterijus, organizacijos simbolius bei
tradicijas. Déka Siy veiksniy organizacijos vertybés tampa individualiomis darbuotojo vertybémis,

uzimdamos tvirtg pozicijg jo elgesio struktiroje.

1.3 Organizacinés kultiiros tipu ir elementy analizé

Mokslingje literaturoje tyréjai linke diferencijuoti organizacines kultiras. Daugelio autoriy
organizacinés kultiiros tipologijos yra labai jvairi ir apimanti platy elementy spektra, skirtingi autoriai
nurodo skirtingus organizacinés kultiiros tipus. Zinant kokiam tipui priklauso organizaciné kultiira
galima nustatyti jos trakumus, ir kaip buty galima juos istaisyti bei privalumus, kuriuos bty tikslinga
dar labiau patobulinti.

Terminai, apibiidinantys kultiiros sandara, reiskia individualy pozitrj, tikéjima, sentimentus,
grupines ir organizacines normas. Individualiis sentimentai virsta ir organizacinémis normomis, kai
zmones bendrauja veikdami kokioje nors organizacijoje. Sentimentai, kylantys i§ tokiy tarpusavio

santykiy, formuoja bendrus biidus, kaip vertinti daiktus, kaip juos daryti. Organizacinés kultiiros

17



tyrinétojai, jverting didziule jos jvairove ir siekdami tiksliau apibiidinti vienos ar kitos kultiiros
pagrindinius bruozus, grupuoja kultiirg j atskirus tipus (Martinkus ir kt., 2010, 245 p.).

Pasak V. Pruskaus ir V. Lukoseviciaus (2009, 23 p.), siekiant palengvinti organizacijy kultiiry
diagnostikg, bandoma skirstyti jas j tipus. Kitaip tariant, tipologizuoti. Taciau nedera pamirsti, jog bet
kokios tipologijos pagrindu iSskiriami tik idealts tipai. Ji paprastai parodo tik pagrindines organizacijos
veiklos ypatybes. Grynu pavidalu realybéje tokiy tipy néra. Organizacijy kultiiros skirstomos j tipus pagal
atitinkamus kriterijus, kurie turi jtakos kultiiros formavimosi procesui ir suteikia specifiniy bruozy.
Manytina, kad organizacijose vyraujancios kultiiros iSsiskiria ne tik elementais bet ir tam tikrais
ypatumais. Viena kultiira gali bati labiau orientuota j rezultatus, kita j vaidmenis bei atsakomybe, trecia
1 komandinj darba, ketvirta j darbuotoja, kaip | pagrinding organizacijos vertybe ir pan.

Organizacinés kultiiros tipams biity galima priskirti kultiiros jgyvendinimo siekius, kuriuos
tiksliai nurodo I. Pukelyté (2008, 93 p.), ji iSskiria tris vadovo jtakos organizacinei kultiirai siekius:
demokratiSkumas, atvirumas — konkursy organizavimas, démesys naujoms idéjoms; tapatumas —santykiy
su uzsienyje gyvenanciy tautieCiy strategijos parengimas; decentralizacija — plétros programy
igyvendinimas. Mokslininkai yra daugmaz vieningi apibrézdami organizacinés kultiiros sampratg ir
elementus, o organizacinés kultiiros skirstymas j tipus yra labai jvairus. Viena populiariausiy yra R.
Harrison (1992) isskirta ir apraSyta organizaciniy kultiiry tipologija (Stundzé, 2010, 78 p.):

1 lentelé. Organizaciné kultiiros tipologijos pagal skirtingus kriterijus

H. Steinmann, G. Schreyog

J. Sonnefeld (1985)

R. Harrison (1992)

S. Deal, A. Kennedy (1982)

(1988)
Pagal personal Pagal_velk_los . . s .
tarpusavio santykiy organizavimo ir Psichologiniais kriterijais Pagal galimybiy darbuotojams
L vadovo jtakos paremta organizaciné kultiira pasireiksti kriterijus
kriterijus Kriterijus

Beisbolo komanda

ValdZios kultiira

Paranojiné kulttira

Visko arba nieko kulttira

Klubas Vaidmens kultiira Depresiné kultiira Duonos ir zaidimy kultiira
Tvirtové Uzduoties kultiira Prievartiné kulttira Analitiné projektiné kultiira
Akademija Asmens kultiira Sizoidiné kulttira Proceso kultiira

Oportunistiné kultiira

Isipareigojanti kultiira

Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Stundze L. 2010. Organizacinés kultiiros ir komunikacijos sasajos
Iyties aspektu ir Martinkus B. ir kt. 2010. Vadybos pagrindai.

Pirmoje lentel¢je matoma, kad skirtingi autoriai organizacinés kultiiros tipus klasifikuoja
remdamiesi tam tikrais Kriterijais: pagal personalo tarpusavio santykiy kriterijus — beisbolo komanda,
Klubas, tvirtove, akademija. Pagal veiklos organizavimo ir vadovo jtakos Kriterijus — valdzios kultiiros,
vaidmens kultliros, uzduoties kultiiros ir asmens kultiros. Psichologiniais Kkriterijais paremta
organizaciné kultiiros klasifikacija — paranojiné kultiira, depresiné kultiira, prievartiné kultiira, Sizoidiné
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kulttra, oportunisting kultiira, jsipareigojanti kultiira. Pagal galimybiy darbuotojams pasireiksti kriterijus
— visko arba nieko kultira, duonos ir zaidimy kultura, analitiné projektiné kultiira, proceso kultiira
(Martinkus ir kt., 2010, 246 p.).

ISanalizavus B. Martinkaus, S. StoSkaus, D. Berzinskienés (2010, 213 p.) ir kt. autoriy pateiktas
organizacinés kultiiros tipus darytina iSvada, kad vyrauja tradiciniai: valdzios kulttros, vaidmeny
kulttiros, uzduociy kulttros, asmenybiy kulttiros bei netradiciniai tipai, tokie kaip: paranojin¢ kultiira,
depresin¢ kultiira, prievartiné kultiira, Sizoidiné kultiira. Apibendrinant autoriy nuomones galima teigti,
kad organizacijy negalima priskirti vienam kuriam nors organizacinés kultiiros tipui, nes daznai
organizacijoms budingas keliy tipy junginys ar vystymasis i§ vieno j kitg tipg. Manoma, kad
organizacinés kultliros tipai priklauso nuo vyraujanéiy skirtingumy, orientacijos. Pagal tai, kokie
elementai organizacijose pasireiSkia stipriausiai, galima nustatyti organizacinés kultliros tipa.
ISsiaiskinus, kokiam tipui priklauso organizaciné kultiira, vadovas turi galimybe grei¢iau reaguoti |
vidinés bei iSorinés aplinkos pokyc€ius, numatant pageidaujamg organizacinés kultiiros tipo keitimosi
kryptj.

Organizaciné kultiira atskleidzia organizacijos vadovo poziiirj j save bei parodo kaip darbuotojai
jauciasi biidami organizacijos dalimi. | organizacinés kultiiros visumg jeina nemazai elementy, kuriy
déka vadovas stiprina kontrole, nukreipia organizacing bendruomeng bei tobulina jos nariy tarpusavio
bendravimg ir bendravima su pacia organizacija. Kai kuriy kulttiry negalima priskirti konkre¢iam tipui,
dazniausiai pasitaiko keliy organizacinés kulttiros tipy deriniai ir negalima teigti, kad egzistuoja vienas
geriausias organizacinés kultiiros tipas. Vis dél to, jtakojant organizacing kultiira, biitina remtis daugelio
teoretiky pripaZzintais organizacinés kultiiros elementais. Svarbiausi i§ jy: vertybés; herojai; apeigos ir
ceremonijos; istorijos bei legendos; kultiriniy rysiy tinklas; simboliai; §kiai ir Zargonas (Simanskiene,
Seilius, 2009, 221 p.).

Gilinantis | vadovo jtakos organizacinei kultlirai procesa, svarbu nepamirSti zmogiskosios
prigimties, kaip svarbiausio ir, beje, mazai kintan¢io objekto. Kita vertus, jei vadyba yra susijusi su
Zmonémis, tai ji yra visuomeneés kultiiros dalis tam tikroje vietoje, tam tikru laiku. Todél, norint tinkamai
atskleisti, kas lemia zmoniy santykius bei organizacijoje vykstancius procesus, ] organizacija tikslinga
pazvelgti vadovo jtakos organizacinei kultiirai koncepcijos poziiiriu (Gimzauskiené, 2007, 34 p.).

V. Pruskus, V. Lukosevicius (2009, 85 p.) svarbia organizacinés kultiiros dalimi i$skiria etiketa,
ir teigia, kad etiketo taisyklés palengvina bet kokios organizacijos veikla, nepriklausomai nuo jos dydzio
ir veiklos pobudzio. Kaip kelio zenklai ir eismo taisyklés, taip jstaigoje puoseléjamos elgesio normos

saugo organizacijos reputacija, padeda padaryti geresnj jsptudj klientams ir uztikrina veiksminga bei
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pagarby bendravimg. Teigtina, kad organizacijy veikla turi apimti ne tik bendriausias taisykles, pozitrj |
gaminamg produkcijg ar teikiamas paslaugas, j produkcijos ar paslaugy valdyma, verslo santykius, bet ir
remtis visuotinai pripazintomis normomis. Etiketo taisyklés neatsiejama organizacinés kultiiros bei
organizacijos jvaizdzio dalis. Privalu Siy taisykliy laikytis formalioje aplinkoje, Zinoti kaip elgtis, kaip
reaguoti  tam tikras situacijas, kaip priimti sprendimus bei vykdyti juos iSvengiant konflikty. Kita vertus,
etiketo taisyklés biitinos ir neformalioje aplinkoje, jos iSskiria zmones, su kuriais bendraujama, parodo
ju reikSminguma, pademonstruojant poziiirj j juos — pagalbg ir mandaguma.

Anot A. A. Zoltners, P. Sinkos ir G. A. Zoltners (2008, 543 p.), visos kultiiros remiasi hormomis
ir vertybémis. Normomis vadovai apibrézia tai, kaip asmuo turi elgtis, kai jam reikia rinktis, o vertybés
nurodo, kokio poelgio turi noréti ar siekti atskiras individas. Vertybés ir normos turi savo Saknis
organizacijos istorijoje, yra nuolat modifikuojamos ir stiprinamos, jas nuolatos nuodugniai perzitiri uz
vizija atsakinga valdymo komanda. Organizaciné kultiira kuriama vertybiy pagrindu, $ios vertybés veikia
organizacijos valdyma. Kiekviena organizacija turi vertybiy rinkinj, kurj perduoda savo nariams. Taciau
vertybés nematomos, jei vadovybé viesai neskelbia organizacijos vertybiy, jy neaiskina, jos yra sunkiai
suprantamos. Zmonés jas atpaZjsta tik nagrinédami savo reakcijas, pozidirius, elgesj. Suprantama, kad
vertybés daro poveiki zmogui, jo prioritetams, priimamiems sprendimams ir elgesiui organizacijoje
(Simanskien¢, Pauzuolien¢, 2010, 89 p.).

S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005, 213 p.) i$skiria tokius (Milner, 2003) organizacinés kulttiros
elementus: individualus autonomiSkumas, laiduojantis dideles atsakomybeés, savarankiSkumo ir
iniciatyvos pasireiskimo galimybes organizacijoje; tiesioginj valdyma veikian¢ios normos; organizacijos
tiksly lygis, kryptingumas bei perspektyvos; organizacijos tiksly siekimas; komunikaciniy rySiy
valdymas; pavaldiniams suteikiamo palaikymo lygis; skatinimas; darbuotojy susitapatinimo su
organizacija lygis; konflikty i§sprendziamumo lygis; rizikos valdymo ir mazinimo lygis. L. Rupeikienés
(2006, 236 p.) teigimu tokie elementai daznai sukuria §iaS organizacinés kultiiros charakteristikas:
filosofija; vyraujancios vertybés; normos; taisyklés; organizacijos klimatas.

Z. Kurutien¢ (2006, 113 p.) kaip organizacinés kultiiros elementa nurodo darbuotojy
identifikavimasi su organizacija ir teigia, nors identifikavimasis apibréZiamas jvairiomis dimensijomis,
taciau deréty pazyméti, kad individo pirmieji Zingsniai organizacijoje ir jo santykiai su kitais nariais gali
tapti tam tikru katalizatoriumi, paspartinanciu kity veiksniy sekmingos grandinés i$sidéstyma.

J. Pauzuoliené, K. TrakSelys (2009) pateikia tokius svarbiausius organizacingé kultiiros elementus

(4 pav.):
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Organizacinés Kultiiros
elementai
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- Herojai £ Organizac Kryptinga
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- Istorijos kultiros l'll‘ga‘lll'll?.al'_‘l
f vertybes -jos
Ritualai ir
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Kultdiriniu rysiy
tinklas

5 4 pav. Organizacinés kultaros jtaka organizacijos valdymui.
Saltinis: Pauzuoliené J., Trakselys K. 2009. Komunikacijos reik§mé organizacinéje kultiiroje. Vadyba
Nr. 2 (14) Klaipéda. p. 157-162
Kiekvienas i§ iy elementy 4 paveiksle, tiesiogiai per vertybes veikia organizacijos valdyma.

Simboliai: gerina jmonés jvaizdj, prestiza, iSskiria organizacijg i§ kity organizacijy, informuoja apie
svarbiausias vertybes organizacijoje. Herojai: personifikuoja kultiirines vertybes, rodo pavyzdj kaip
reikia elgtis, kuria ir stiprina organizacing kultiira. Istorijos: atspindi organizacijos ,,nueitg kelig“, kuria
organizacijos savitumo jvaizdj, skleidzia informacijg apie organizacijg. Ritualai ir ceremonijos: iSlaiko
organizacijos vertybes ir prielaidas laikui bégant, sutvirtina darbuotojy pasitikéjima organizacijos
vertybémis, padeda suburti Zmoniy kolektyva. Kultiiriniy rySiy tinklas: siuncia informacija, padeda
suprasti, kas vyksta organizacijoje, stiprina pagrindines vertybes, parodo, kokie yra bendravimo rySiai
organizacijoje. Organizacinés kultliros vertybés: suteikia organizacijos nariams identiSkumo jausma,
daro teigiamg jtaka personalui, jo nuostatoms, sustiprina darbuotojy pasitikéjima organizacija, iSskiria
organizacijg 1§ kity organizacijy (PauZuolieng¢, Trakselys, 2009, 157 p.).

Manoma, kad pagrindiniai organizacinés kulttiros elementai yra: jos nariy bendravimo filosofija,
simboliai, herojai, tradicijos, istorijos, normos, taisyklés ir pan. Taip pat svarbus organizacinés kultiiros
elementas — keitimasis informacija, kai organizacijos nariai keiciasi idé¢jomis ir dalyvauja priimant
sprendimus, kolektyvinis darbas yra Zenkliai naSesnis. Tada kai yra kuo tiksliau nustatytos organizacinés
vertybés ir vaizdiniai tuo labiau Zzmonés tapatinasi su savo organizacijy uzduotimis ir tuo labiau suvokia
save kaip svarbiausig dalj. Svarbu apibréZzti ir jtvirtinti elgesio standartus. Kultiira nukreipia jy Zodziuose
ir poelgiuose aiskindama kg jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje kas ypatingai naudinga naujokams

— tai taip pat stipri adaptavimo priemoné (Simanskiené, 2008, 3 p.).
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Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausias organizacinés kultiiros elementas yra organizacijos
vertybés, tai pabrézia beveik visi Lietuvos bei uzsienio autoriai. Organizacing kultiira teigiama jtaka turés
tik tada, kai sutaps su organizacijos tikslais, vertybémis bei pavaldiniy likesciais. Reikia pasakyti, kad
organizacinei kultlirai nemaziau svarbiis ir tokie elementai, kaip normos, organizacijos istorija, taisyklés,
skatinimo sistema, taip pat simboliai, herojai, tradicijos. Jtaka organizacinei kulttrai ilgas, kruops$tus ir

nuolat besitesiantis procesas, kurio sékmei nenugincijamg jtakg daro visy iSvardinty elementy dermé.

1.4 Vadovo jtakos organizacinei kultairai modelis

Vadovavimas yra viena i§ labai sudétingos organizacijy vadovo veiklos funkcijy. Tai
daugiasluoksnis ir jvairialypis procesas, kuris neorganizuotg minig pavercia efektyviai, tikslingai ir nasiai
dirbancia grupe. Tai ne kas kita, kaip Zmoniy nuteikimas dirbti, ir vienintelis biidas tai padaryti —
bendrauti su jais. Tai menas suteikti Zzmonéms tai, ko jiems reikia ir ko jie nori, tuo paciu metu gaunant
tai, ko vadovui reikia ir ko nori jis. Vadovauti — reiskia organizuoti sékmingg zmoniy veiklg siekiant
organizacijos tiksly. Zmongs atsinesa j organizacija savus tikslus ir elgesj. Siy tiksly optimalus derinys
kertiné vadovavimo problema. Taip pat svarbu vadovavimo stilius — tarpusavyje susij¢ vadovavimo
metodai, elgesio normos, taisyklés, kurias vadovas naudoja savo darbe, skatindamas pavaldinj siekti
uzsibreézty tiksly.

Schein (2002, 225 p.) teigimu vadovavimas yra pagrindinis procesas, kuris formuoja ir keicia
organizacing kultiirg. Autorius akcentuoja lyderiavimo svarbg pabrézdamas, kad biitent vadovai yra
zmonés, perduodantys ir jtvirtinantys kultiira organizacijoje. Sj procesa jie atlieka per tai, i ka jie kreipia
démesj, kg vertina ir kontroliuoja, ir ypatingai — kg skatina. Vadovo reakcija  iSorines ar vidines krizes
ar kritinius incidentus yra kultiros signalinés Sviesos. Vadovali, jeigu jie nuosekliis, modeliuoja ir
reprezentuoja kultiirg beveik viskuo, ka jie daro. Jeigu organizacijoje vertinamas produktyvumas,
vadovai visada galéty biti vieno ar daugiau produkto arba verslo idéjos komandos nariais.

PanasSios nuomones ir D. Nikéevic (2016, p. 192), kuris pabréZia, jog jtakos organizacinei kulttrai
stiprumg lemia vadovo — lyderio savybés. Vadovai, turintys lyderio savybiy nuo neturinéiy skiriasi mastu,
kuriuo jie suteikia darbuotojams galimybe dalyvauti sprendimy priémime. Vadovai pasiekia
organizacijos tikslus per oficialius komponentus, struktiira, vaidmenis, procediiras, ir uzduotis, tuo tarpu
pasitelkus lyderio savybes per neoficialius komponentus, santykius, jtakg zmonéms. Vadovali,
pasizymintys lyderio savybémis kuria stipresne organizacing kultiirg, nes jkvépdami ir puoselédami
pavyzdines savybes grei¢iau jgauna darbuotojy pasitikéjimg, tokiu bidu skiepydami vieningg
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pagrindiniy organizacijos vertybiy supratimg. O visuotinis vizijos, tiksly, uzdaviniy, kulttros ir vertybiy
pripazinimas neatsiejamas nuo sékmingos konkurencijos veiksniy. Lyderio savybiy svarbai pritaria ir M.
Fatima (2016, 16 p.) teigdamas, kad organizacinése kultiirose pagrindiné figtira — lyderis, kuris vykdo
organizacinés kultairos pakeitimus ir pagerinimus.

S. Alemu (2016, p. 2) pateikia prieSingg nuomong, analizuodamas lyderiavimg ir organizacinés
kulttiros neatitikimg. Pasak autoriaus prisidengiant siekiamo organizacinio efektyvumo ir produktyvumo
kauke kai kurie lyderiai daznai naudoja savo valdzia ne pagal paskirtj ir kuria nesveikg kultura, | kurig
darbuotojai reaguoja neigiamai. Vadovai, kurie rodo grasinantj elgesj, vargina darbuotojus nuolatiniais
priekaiStais ar pasisakymais, baugina ar naudoja psichologinj puolimg sukuria tik tos organizacijos
nariams zinoma, iSkreiptg ir slegianciag kulttra.

Organizacijos vadovybé turi nuolat analizuoti, ar organizaciné kulttira, kurios jie siekia i$ tikryjy
tokia, kokia egzistuoja praktiskai. Tam reikalinga kontrolés funkcija ir organizacinés kultiiros analizé
(Peters, 2016, 6 p.). Be kontrolés nejmanoma pasiekti koordinuoty veiksmy. Kontrolg galima vykdyti
neformaliais ir netiesioginiais mechanizmais. Vienas galingiausiy tokiy mechanizmy yra organizaciné
kultora. Organizaciné kultiira, vadovo jtakos kontekste, formuojama pasitelkiant komplekta principy ir
salygy, su kuriomis sutampa organizaciniai tikslai ir uzdaviniai: akcentuojami aiskiis atsakomybés ir
kontrolés principai, etiSka elgsena, ilgalaikiai tikslai (Lapina ir kt., 2015, 774 p.). Kontroliuodamas
organizacing kulttirg vadovas ja stiprina, neleisdamas ,,deformuotis“. T. y. jis stebi darbuotojy tarpusavio
bendravima, dalyvauja diskusijose ir atvirai deklaruoja, kas jo manymu nepriimtina. Tokiu budu
jtakojamas glob¢jiskumo jausmas (Dellapelle, 2016, 5 p.).

Itaka organizacinei kultdirai yra tiesioginé vadovo pareiga. Organizaciné kultiira — svarbus
valdymg lemiantis veiksnys, kuris padeda suburti kolektyva, i§saugoti patikimus darbuotojus, jvertinti
organizacijos ir darbuotojy vertybes, iSlikti besikei¢iancioje verslo aplinkoje. Tai tikriausiai esminis
dalykas, deél ko reikia diagnozuoti jau esama kultiira, jg stiprinti, prireikus keisti tam, kad organizacijos
veikla bity sékminga (Simanskiené, 2008, 18 p.). Vadovo jtaka organizacinei kultiirai apibréztina penkiy
Zingsniy procese: situacijos analizé: kur mes dabar esame? politika ir strategijos sukiirimas: kur mes
norime nueiti? organizaciné reikSmeé: kas yra ne taip ir kaip turi buti kei¢iama, kad padéty jgyvendinti
imonés strategija? pakeitimo vadyba: konkretus planas, parinktos priemonés pokyCiams jgyvendinti.
Kontrolé¢ ir jvertinimas: tebevyraujanc¢ios organizacinés kultiros keitimo proceso sekimas (Alvesson,
Sveningsson, 2008, 24 p.).

Pasak V. Grazulio, B. Bazienés (2009, 347 p.) vadovo jtaka galima apibudinti jo pozilriu |

darbuotojus, tod¢l organizacijoje vyraujantis valdymo stilius lemia socializacijos procesg veikiancius
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komponentus: darbuotojy savijautg darbe, darbuotojy elgsena, jy poziiirj j darbg ir pan. Organizaciné
kultiira svarbi socializacijos procesui tuo, kad jos propaguojami tikslai, vertybés yra svariis argumentai
darbuotojy atrankoje, antra, skiepydama darbuotojui organizacijoje priimtas vertybes ir elgesio normas
padeda jam prisiderinti prie kolektyvo, trecCia, padeda integruotis darbo grupéms, ketvirta, skatina
darbuotojo tolesnj tobuléjimg. Anot B. Waisfisz (2016, 3 p.) organizaciné kultiira tai budas, kuriuo
vadovas darbuotojus susieja vienas su kitu, formuoja jy pozitrj j darbg ir vienas kitg. Pasitelkdamas
organizacing kultiirg vadovas siekia auks$ciausio galimo organizacijos veiklos produktyvumo.

Vadovo jtaka organizacinei kultarai taip pat pasireiSkia drgsinant darbuotojus dalyvauti
sprendimy priémimo procese. Skatinant palaikyti gera tarpasmeninj santykj su grup€s nariais.
Suformuluojant aiskiai tikslus, kurie padeda uztikrinti, kad darbuotojo veiksmai bus tikslingi ir nukreipti
1 rezultata, suteikiant griztamajj rySj apie atlikta darba. Investuojant i darbuotojy zinias ir jgudzius,
didinant mokamus priedus (Deepa, Gowtham, 2016, 14 p.). Organizaciné kulttra yra orientuota daugiau
1 Zmones, negu tai ] taisykles. Elgesio kodeksai yra pagrindiné rasytiné forma; kultiira yra jtakojama tuo,
ka vadovas daro, o ne ka jis sako. Lyderiavimas ir pastovumas, ir kaip vadovas komunikuoja su
darbuotojais yra tik keletas i§ jtakos veiksniy. Vadovo jtaka labai stipriai pasireiskia darbuotojo
paskyrimo j tam tikras pareigas, apmokéjimo ir atleidimas i§ darbo procesuose, neteisingi, skuboti tokio
pobiidzio sprendimai gali turéti atgarsiy, kurie jauciami bitent per organizacing kultiirg (Bischoft, 2016,
14 p.).

Siuolaikinés rinkos salygomis kiekvienas vadovas turi susimastyti, kaip j savo jmone pritraukti
kompetentingy darbuotojy ir juos iSlaikyti. Kadangi jmonés organizaciné kultiira yra viena ypatingy
jmoneés darbuotojy elgesj lemian¢iy savybiy arba priemoniy, todé¢l labai svarbu yra jos sukiirimas ir
palaikymas jmonéje. Formuojant, palaikant arba keiCiant, organizacing kultirg svarbiausias vaidmuo
tenka vadovui. Nuo vadovo poziirio j tai, kas vyksta jmonéje, priklauso ir socializacijos, adaptacijos bei
identiSkumo procesai, kurie yra ypac svarbiis, norint diagnozuoti organizacing¢ kultiirg ir formuoti nauja
— tinkamg jmonei. Unikali ir esminé vadovavimo funkcija yra kultiiros manipuliavimas (Zilinskas,
Maksimenko, 2007, 313 p.).

Siekiant nustatyti vadovo jtakg organizacinei kulttirai, biitina jvertinti veiksnius, kurie apibrézia
jo pasauléziurg. Tai gali buti vadovo asmeninés vertybés, poziiiris, norai, poreikiai, ambicijos ir
iniciatyvos. Vadova veikia ir jo pavaldiniy likes¢iai, asmeniniai tikslai bei vertinimai. Atlikta nemazai
moksliniy tyrimy, kuriais siekiama jrodyti, kad darbuotojo ir organizacijos santykis, paremtas darbuotojo
asmeninémis vertybémis, kurios atitinka arba neatitinka organizacijos vertybiy. Dazniausiai tyrimuose

organizacinés kultiiros ir darbuotojo vertybiy atitikimas apibiidinamas tokiais rodikliais kaip mazesné
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darbuotojy kaita (lojalumas), didesnis pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai. Sie
padariniai dar labiau pastebimi, jeigu darbuotojai vertina bendravimg ir santykius su vadovu bei
kolegomis ir iSreiskia pasitikéjimg vadovavimu organizacijoje. Atlikti tyrimai atskleidzia, kad tokie
veiksniai kaip lytis, iSsilavinimas ir darbo veiklos sritis bei funkcijos statistiSkai nereikSmingi vertinant
darbuotojo asmeniniy ir organizacijos vertybiy atitikimg. TaCiau pastebéta, kad darbuotojai, kurie uzima
aukStesn¢ pozicija organizacijos hierarchinéje struktiiroje, dirba vadovaujama darba, nurodo
auksciausius subjektyvius vertybiy atitikimo rodiklius (Gudonyté, Marcinskas, 2016, 23 p.).

Reikéty pabrézti, kad organizacinés kultiiros jtakg organizacijos valdymui parodo vadovo
sugeb¢jimai savo pastangomis pasiekti, kad jj kiti pripazinty kaip asmenybg, pasizymincia,
bendrazmogiskomis vertybémis, ir vertybémis, kuriomis ,,gyvena“ organizacija, o tai ir yra svarbiausia
organizacijos valdyme. Vadovo jtakos pobtidis lemia organizacijos sékme¢ arba nesékmg. Tinkamas
vadovavimas padeda sukurti dalyvavimo ir kolektyvizmo atmosfera. Organizacijos nariy aktyvumas
padidéja dél to, kad kiekvienas tiksliai jsivaizduoja savo vaidmenj ir vieta organizacijoje. Kalba yra
svarbiausiais valdymo jrankis, vienintelis rySys, jungiantis pirmgja vadovo darbo dalj — sprendima, su
antraja — jo jgyvendinimu pavaldiniy pastangomis (Pauzuoliené, Trakselys, 2009, 159 p.).

Galima konstatuoti, kad vadovai, atsizZvelgdami ] organizacijos ir darbuotojy vertybes bei
norédami paveikti organizacing kultiirg (ja sustiprinti ar keisti), turi taikyti pagrista priemoniy sistema:
skatinti pokycius jkvepiant darbuotojus prisidéti prie jy, deklaruoti atitinkamas vertybes, kurti
pasitikéjimo santykius, gerinti darbo aplinka, organizuoti komandinj darbg, jtraukti darbuotojus i
sprendimy priémima, sudaryti karjeros bei kvalifikacijos kélimo galimybes, teikti darbuotojams
informacijg apie jy darbo tikslus, vieta jmonés rezultatuose bei darbo kokybe, vertinti darbuotojus. Todél
siekiant i1Sanalizuoti vadovo jtaka organizacinei kultiirai biitina atskleisti konkreciy veiksniy abstrakcija

— modelj (5 pav.):
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VADOVO ITAKA ORCANIZACINEI KULTURAI
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5 pav. Vadovo jtakos organizacinei kultirai modelis.
Saltinis: Sudaryta autorés.

IS 5 paveikslo galima matyti, kad vadovo jtaka organizacinei kultiirai priklauso nuo jo paties
sugeb¢jimy, kompetencijos, asmeniniy vertybiy, poreikiy ir pozitrio ] vykstancius reiSkinius. Per
pagrindinius organizacinés kultiros elementus — simbolika, istorijas, tradicijas ir vertybes vadovas
itakoja organizacing kultlirg organizuodamas darbuotojy veikla, akcentuodamas konkrecias vertybes
keic¢ia darbuotojy elgsena, skatina atitinkama bendravima, planuoja naujoky adaptacijos procesa, jkvepia

bendradarbiauti, pasakoja apie jmonés istorijg ir sgmoningai kuria organizacing kultiirg.
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Pazymétina tai, kad pirmutinis vadovy uzdavinys yra plétoti bendradarbiavimo kultiirg, pagrista
pasitikéjimu, ir abipuse visy organizacijos darbuotojy pagarba. Nustatytos salygos, kada zmonés noriai
dalijasi ziniomis (Pupeliené, 2007, 44 p.):

e akivaizdi vyriausiyjy vadovy parama (skatinimas);
e aiSkiai numatyti ir prasmingi tikslai;

e auksto lygio pasitikéjimas;

e stipri komanding¢ lyderysté;

e dalijimasis jvertinimu.

Vadovai, kurie siekia skatinti dalijimgsi ziniomis, suteikia darbuotojams galimybe patenkinti
poreikius kiirybinio ir patrauklaus darbo, pripazinimo ir paskatinimo biidais. Vadovai stengiasi sumazinti
ar pasalinti klifitis, i$kylangias tenkinant iuos poreikius ir dalijantis Ziniomis. Sios galimybés turéty bati
susietos su atitinkama kultiira ir motyvacija. Tokios galimybés gali biiti tiek neformalis tiesioginiai
pokalbiai, tiek formalios elektroninés komunikacijos sistemos: elektroninis pastas, diskusijy puslapiai ir
kt. Jtaka organizacinei kulttirai yra sgmoninga, kryptinga organizacijos vadovo veikla, kuriai atlikti reikia
didziuliy fiziniy ir dvasiniy jégy, zinojimo, kuris remiasi bendrazmogiskomis vertybémis ir visuotinai
pripazintomis moralés normomis. Taip darbuotojams suteikiama galimybé Zinoti, ko i$ jy tikimasi ir
padéti kuo geriau atlikti darba. Sugebéjimas vadovauti darbo procesui, teigiamai veikiant darbuotojus,
lemia organizacijos darbo efektyvumg. Stipriausios pasaulio organizacijos iSlieka tik aukStos savitos
kultiros déka. Kadangi Zmonés 1§ prigimties siekia stabilumo, jausti perspektyva, pasitikéti ateitimi,
organizacijy, kurios neturi ateities, darbuotojai yra neramis, nesaugts, dirba laikinai, todé¢l jy darbas
negali biiti kokybiskas ir nasus (Simanskiené, 2002, 17 p.).

Schein (2002, 226 p.) teigimu, organizacinés kultros keitimas ir vadovo vaidmuo $io proceso
valdyme vyksta jvairiy mechanizmu pagalba, atsizvelgiant | organizacijos amziy. Be to, bet koks
keitimas i$Saukia prieStaravimus, kaltés arba pavojaus jausma ir psichologinio saugumo sukiirimo
biitinumg. Kai tarp $iy trijy faktoriy jsivyrauja tam tikra pusiausvyra, jvyksta sistemos ,,atSildymas* ir
atsiranda pokycio motyvacija. Keitimas pasireiskia kaip kognityviné pagrindiniy koncepcijy perziiira, o
1§ to iSsirutuliuojanti elgsena ,,uzsisaldo* Zmoniy asmenybése ir grupés normose bei tradicijose.

Auksciausio ir kity lygiy vadovai turi padéti bendradarbiams suvokti organizacijos ateities
formavimo kryp¢iy esm¢. Vertybiy sistema yra riSamoji organizacijos medziaga, ji stimuliuoja
komandos darbg ir uztikrina Ziniy perdavima. Keiciasi vadovo statusas organizacijoje: jis tiesiog privalo
tapti lyderiu, nes administraciniai valdymo metodai jau neefektyvis. Siuolaikinéje organizacijoje neturi

biti virSininky ir pavaldiniy — turi biiti komanda. Vienas i§ svarbiausiy veiksniy garantuojanciy
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produktyvig veiklg yra vadovy ir vadybininky socialiniai rySiai ir santykiai tiek su darbuotojais, tiek ir
su zmonémis i iSorinés aplinkos. Tokie rySiai ir santykiai gali uztikrinti ne tik stiprios organizacinés
kultiiros suformavima, bet ir organizacijos konkurencinj pranasumg (Pikturnaité, 2005, 168 p.).
Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimas yra pagrindinis procesas, kuris formuoja ir keicia
organizacing kultiira. Biitent vadovai yra Zmong¢s, perduodantys ir jtvirtinantys kultiira organizacijoje. Sj
procesa jie atlieka per tai, i ka jie kreipia démesj, kg vertina ir kontroliuoja, kg skatina. Vadovo jtaka
organizacinei kultiirai pasireiSkia drasinant darbuotojus dalyvauti sprendimy priémimo procese,
skatinant palaikyti gerg tarpasmeninj santykj su grupés nariais, suformuluojant aiSkiai tikslus, kurie
padeda uztikrinti, kad darbuotojo veiksmai bus tikslingi ir nukreipti ] rezultatg. Jtaka organizacinei
kultarai tai budas, kuriuo vadovas darbuotojus susieja vienas su kitu, formuoja jy pozitrj j darbg ir vienas
kitg. Lyderiavimas ir pastovumas, ir kaip vadovas komunikuoja su darbuotojais taip pat priskirtini prie
jtakos veiksniy. vadovai, atsizvelgdami j organizacijos ir darbuotojy vertybes bei norédami paveikti
organizacing kultiirg (ja sustiprinti ar keisti), turi taikyti pagrista priemoniy sistema: skatinti pokycius
ikvépiant darbuotojus prisidéti prie jy, deklaruoti atitinkamas vertybes, kurti pasitikéjimo santykius,
gerinti darbo aplinka, organizuoti komandinj darba, jtraukti darbuotojus i sprendimy pri¢émima, sudaryti
karjeros bei kvalifikacijos kélimo galimybes, teikti darbuotojams informacijg apie jy darbo tikslus, vieta
jmonés rezultatuose bei darbo kokybe, vertinti darbuotojus. Akcentuotina, kad organizacinés kultiiros
itakg organizacijos valdymui parodo vadovo sugebé¢jimai savo pastangomis pasiekti, kad jj kiti pripazinty
kaip asmenybe, pasizymincig, bendraZzmogiSskomis vertybémis, ir vertybémis, kuriomis ,,gyvena‘

organizacija, o tai ir yra svarbiausia organizacijos valdyme.
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1. VADOVO JTAKOS ORGANIZACINEI KULTURAI TYRIMO METODIKA

Mokslings literatiiros apzvalga bei analizé leidzia teigti, kad organizaciné¢ kultira yra
fundamentaliy vertybiy sistema, kuria grindziama organizacijos ir jos nariy veikla, kuri palaikoma,
puoseléjama ir kuriama organizacijos vadovy. Organizacin¢ kultiira susideda i§ daugelio elementy, kurie
prisideda prie darbuotojy elgesio ir bendros atmosferos organizacijoje. Tod¢l Siuo tyrimu siekiama

iSanalizuoti vadovo jtaka organizacinés kultiiros kiirimui.

2.1. Tiriamos organizacijos charakteristika

Tiriama organizacija — tai Sildymo, védinimo, kondicionavimo ir vonios kambario jrangos
prekybos bendrove, veikianti nuo 1994 mety. Klientams teikianti platy Sildymo katily, Silumos siurbliy,
zidiniy, krosneliy, saulés kolektoriy, vandens Sildytuvy, radiatoriy, konvektoriy, vamzdyny, jrankiy,
dumtraukiy, ortakiy, siurbliy, vandens filtry, kolektoriy, rekuperatoriy, kondicionieriy, duso kabiny,
vandens maiSytuvy, ranksluos¢iy dziovintuvy, voniy, santechninés keramikos, vonios kambario baldy,
vonios aksesuary, virtuves plautuviy asortimentg. Bendrové specializuojasi didmeninéje ir mazmeningje
prekyboje, turi didelius sandéliavimo plotus ir gausias prekiy atsargas. Naudodami iStobulintg logistikos
sistema, uztikrina nepertraukiama prekiy tiekimg prekybininkams, montuotojams bei individualiems
vartotojams ] bet kurig Lietuvos vieta. Didzigja dalj prekiy importuoja tiesiai 1§ gamintojy, tod¢l sitilo
pacias palankiausias kainas, uzsakomy prekiy (atvezimo) pristatymo terminus ir atsiskaitymo salygas.
Parduotoms prekéms teikiamas garantinis ir pogarantinis aptarnavimas.

Siuo metu jmoné veikia dvylikoje miesty ir turi Sesiolika filialy Lietuvoje: trys Vilniuje, trys
Kaune, po vieng Klaipédoje, Alytuje, Siauliuose, Panevézyje, Tauragéje, Marijampoléje, MaZeikiuose,
Utenoje, Silutéje ir Telsiuose, bei prekybos partnerius Kédainiuose, Jonavoje, Sakiuose. Bendrovéje
dirba apie 330 darbuotojy. Kolektyve dirba auksta kvalifikacija turintys darbuotojai, kurie padeda
18sirinkti geriausiai individualius poreikius atitinkancias prekes, konsultuoja visais $ildymo, védinimo,
zidiniy bei (santechninés) vonios kambario jrangos pasirinkimo, montavimo ir eksploatavimo
klausimais. Biidami specializuotos Sildymo ir vonios kambario jrangos pardavimo lyderiais Lietuvoje,
siekia pranokti klienty lukesc¢ius. Rupinimasis klientais, darbuotojais ir aplinka — ypatingai svarbi $ios
imonés darbo dalis.

Imoné nemazai démesio skiria darbuotojams, jie siun¢iami ] mokymus, seminarus, sudaromos
palankios sglygos patiems darbuotojams organizuoti savo darbg, vadybininkai néra ,,priristi* prie darbo
vietos, skatinama bendrauti su klientais lankant juos, patiems pristatant prekes. Taciau kalbant apie
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naujus darbuotojus keliami ir atitinkami reikalavimai: uzsienio (angly, rusy) kalbos mokéjimas;
vairuotojo pazymeéjimas; geri derybiniai jgiidziai; darbo kompiuteriu igiidziai ir kt. Apie laisvas vietas ar
naujas darbo vietas viesai skelbiama, suteikiama pirmenybé jas uzimti bendrovés darbuotojams, jei jy
kvalifikacija ir kiti duomenys atitinka tos pareigybés reikalavimus.

NeiSvengiamai organizacing kultiirg rodo organizacijos investicijos ] jos pastatus, patogig ir
jaukia darbo aplinka. Organizacija, kuri didziuojasi savimi ir savo kultiira, iSreiskia savo pasididziavimag
per aplinka. 2017 metais Klaipédos mieste atidaromas naujas, moderniausias organizacijos salonas
Lietuvos mastu. Jmonei taip pat svarbu zinios apie organizacijos santykius su Klientais. Svarbu atkreipti
démesj ] priémimo patalpy aplinkos kiirimg, darbuotojy bendravimg su klientais, klienty aptarnavimo
kulttirg bei profesionalumg. Tai taip pat atskleidzia organizacijos vertybes. Analizujamai organizacijai
svarbus nariy bendravimas ir bendradarbiavimas, sprendziant su jmonés veikla susijusius klausimus,
problemas, ieSkant optimaliy sprendimy, todél nuolat organizuojami susirinkimai. Reikia pastebéti, kad
geb¢jimas bendrauti ir bendradarbiauti yra svarbus faktorius prisitaikant sparciai kintancioje
visuomenéje. Tinkamas bendravimas — puikus budas spresti jvairius klausimus ir kurti bendruomeng,
formuoti savita organizacing kultiirg. Galima teigti, kad komandinis organizacijos nariy darbas turi kur
kas daugiau privalumy nei individualus darbas. Darniai komandai biidinga aktyvumas, pasiekimai,
s¢kme, sprendimy suradimas ir tobul¢jimas; struktira, organizuotumas, metodiSkumas, procesas,
strategija, taktika ir disciplina; motyvacija, koncepcija, galimybés, kiirybiskumas ir inovacijos.

Reikia atkreipti démesj, kad viena i§ jmonés pagrindiniy problemy darbuotojy kaita, kuriai
galimai daro jtaka silpna organizaciné kultira — skiriasi organizacijos ir darbuotojy vertybés, sudétinga
pritapti prie susigyvenusio kolektyvo. Ypa¢ ryski darbuotojy kaita pastebima darbuotojy tiesiogiai
bendraujanciy su klientais. Tai yra itin aktuali yjmonés problema, kadangi biitent nuo Siy darbuotojy
priklauso uzdirbamy pajamy dydis. Naujy darbuotojy apmokymams skiriama 1¢8y ir laiko, kad Sie jgyty
kuo daugiau patirties, todél ypac siekiama islaikyti patyrusius darbuotojus. Darbuotojy isilavinimas ir
kompetencija yra tobulinami apmokymuy, kvalifikacijos kélimo kursy, seminary pagalba. Tai daroma tiek
bendroves viduje, tiek vykstant j kitus miestus ir bendradarbiaujant su gamintojy, kuriy produkcija
prekiaujama, atstovais.

Kad jmon¢ galéty pasiekti savo tikslus, ypac dirbant arSios konkurencijos salygomis pirmiausia
jos veikla turi buiti veiksminga i§ vidaus, o tai pasiektina kryptingo vadovavimo bei jtakos organizacinei
kultiirai déka.

Imoné vieSai deklaruoja savo vertybes ir tikslus: komunikabilumas; sgZiningumas, atsakingumas;

iniciatyvumas; gebéjimas dirbti savarankiskai; Siekis pranokti klienty litkescius, ripinimasis klientais,
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darbuotojais ir aplinka — ypatingai svarbi darbo dalis. Bendradarbiavimas — sitloma ne pirkti, o
bendradarbiauti, sitiloma ne preké, o paslauga.

Imonés vizija — ir ateityje buti Sildymo, védinimo, kondicionavimo ir vonios kambario jrangos
prekybos lyderiais Lietuvoje.

Imonés misija — teikti auksciausios kokybés paslaugas, siekiant auksciausio kliento
pa(si)tenkinimo.

Apibendrinant, galima teigti, kad tiriama organizacija, esanti lyderé¢ Sildymo, védinimo,
kondicionavimo ir vonios kambario jrangos prekybos rinkoje, kad ja ir toliau likty, yra atvira kaitai,
augimui bei tobuléjimui. Vadovams aktualu, kad organizaciné kultiira biity formuojama, keiciama ir
stiprinama, nes tokiu budu skatinamas darbuotojy lojalumas, organizacija tampa antrais namais, Seima;
igyvendinami deklaruojami tikslai, vertybés. Imoné, prisitaikydama prie nuolat ir sparciai
besikeiciancios iSorinés aplinkos yra jpareigota taip pat nuolat keistis. Vadovai Zino, kad kartu su
lojaliais, atsidavusiais darbuotojais gali pasiekti geriausiy rezultaty, tod¢l viena pagrindiniy priemoniy

Siandien — tinkamai suformuota, stipri organizaciné kultura.

2.2 Tyrimo etika

Tyrimo etikos klausimai aprépia visus su konkre¢iu tyrimu susijusius asmenis: pacius tyréjus,
tyrimo uzsakovus ir tirilamuosius. Atsizvelgiant | tai, bendrus tyrimo etikos principus, kuriy laikomasi
socialiniuose moksluose, galima taip sugrupuoti (Bitinas ir kt., 2008, p. 113):

e Tyréjy etika tiriamyjy poZzitriu.
e Tyréjy etika uzsakovy pozitriu.
e Uzsakovy etika tyréjy ir tirilamyjy pozitiriu.

Toliau tikslinga detaliau apibtdinti pagrindinius etikos principus, kuriy laikomasi Siame darbe.
Tyréjo etika tiriamyjy poziliriu: tiriamasis tyrime dalyvauja tik laisvanoriskai; tyréjas turi atskleisti
tirlamajam tyrimo esmeg, informuoti apie galima rizika, tyrimo etikos principy laikymasi ir gauti tiriamojo
sutikimg dalyvauti tyrime. Tyr¢jas turi uZztikrinti i§ tiriamojo ir apie tiriamajj] gautos informacijos
konfidencialuma; tyréjas turi uZtikrinti tiriamojo anonimiSkumg.

Tyréjas privalo taikyti tikslingg tyrimo metodologija. Negalima rinktis metody ir procediry,
kurie, tyré¢jo Ziniomis, yra neetiSki. Pavyzdziui, pasirinkti SaliSkg tiriamyjy grupg, naudoti nevalidy

tyrimo instrumenta, daryti neteisingas iS§vadas. Tyréjo rengiama ataskaita turi bati teisinga: negalima
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samoningai iSkreipti fakty, rengti iSvadas vadovaujantis kieno nors interesais (paties tyréjo, kity
suinteresuoty grupiy) (Bitinas ir kt., 2008, p. 115-116).
Apibendrinant apraSytus tyrimo etikos principus galima teigti, kad atlickant vadovo jtakos

organizacinés kultiiros kiirimui tyrimg tiriamoje organizacijoje laikomasi etikos gairiy bei standarty.

2.3. Tyrimo metody apraSymas

Sociologiniai tyrimai gali buti skirstomi j kiekybinius ir kokybinius. Kiekybiniu tyrimu galima
apibrézti tokj empirinj tyrima, kurio duomenys pateikiami skaiciais (kiekybine iSraiska) ir apdorojami
statistiniais metodais. Tokio tyrimo esm¢ — tai visada pozityvistinis tyrimas (svarbu aprasyti tai, kas
objektyvu, realu ir bandyti tai paaiSkinti). Kiekybiniy tyrimy paskirtis — patvirtinti esamg (hipotetinj)
faktg ar jo neatvirtinti. Kokybinis tyrimas — toks empirinis tyrimas, kai duomenys néra pateikiami
kiekybine iSraiSka — skaiciais. Kokybinio sociologinio tyrimo atveju tiriama nedidelé aibé (keli atvejai),
taCiau analizuojama daug kintamyjy. Tyrimo metodai: atvejo studija, fokusinés grupés, biografinés
analizeés, tiriamasis pokalbis, mokslinis steb¢jimas, eksperimentas, ekspertinis vertinimas. (Valackiené,
Mikiené, 2008, p. 35-36).

Kokybiniai metodai lankstls, interpretuojami, bet nematuojami; vertinamas procesas, 0 ne
rezultatas; akcentuojamas subjektyvumas, ne objektyvumas; domimasi situacijos ir elgesio rySiu,
daranCiu jtaka patirties formavimui; pripaZjstama tyrimo jtaka tyrimo situacijai. Kokybiniy metody
pagrindu gauti duomenys yra ,,turtingi* smulkmeny ir yra artimesni respondenty pasauliui suvokti, giliau
suprasti jo pozitrius (Luobikien¢, 2010, p. 11; Tidikis, 2003, p. 356). Todé¢l tyrime naudojamas interviu.

Socialiniy moksly praktikoje tik kokybinio pobiidzio tyrimy pasitaiko retai. Populiarus
klausimas, ar galima kokybinius tyrimo metodus laikyti alternatyviais metodais socialiniuose moksluose.
Nepaisant skirtingy pozitiriy j kiekybiniy ir kokybiniy metody santykj, daugelis socialiniy moksly
metodology derina kiekybinius ir kokybinius metodus (Kardelis, 2002, p. 276). Pazymétina, kad bet
kokiam tyrimui biitina numatyti konkrety plana.

Tyrimo planas paprastai apima keletg esminiy komponenty. Ty komponenty kiekis gali Siek tiek
keistis pagal tyrimo paskirtj, mokslo Saka bei krypti, kurios kontekste jis kuriamas. Tyrimo plano
sudedamosios dalys taip pat gali buti iSdéstytos ne vienodos eilés tvarka (Kraniauskiené, 2006, p. 6)

Zemiau pateikiama vadovo jtakos organizacinei kultiirai tyrimo veiksmy loginé seka:
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VADOVO ITAKOS ORGANIZACINEI KULTURAI

TYRIMAS
I
I— Tyrimo problema Tyrimo tikslas ——  Tyrimo uzdaviniai —‘
Tyrime hipotezé Tyrimo metodai — Tyrimo imtis ir
| atranka
A E— — I .
' Apklausa radtu i ' Interviu i
e I B ]
| ;

| ApklaustiX | | ApklausiX |

i respondentai i |\ respondentai |

b e e e e i b ] I

1 I [
Rezultatu

skai¢iavimas ir analizé

Organizacinés kultiros tobulinimo
planas

6 pav. Tyrimo veiksmy loginé seka.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Kraniauskienés S. metodinémis rekomendacijomis, rengiant
socialinj tyrima. Klaipéda, 2006, p. 6.

Pagrindinis tyrimo uZdavinys: nustatyti veiksnius, darancius jtakg organizacinés kultiiros
formavimui.

Tyrimo metodai. Tyrimui atlikti buvo pasirinkti Sie metodai:

1. Anketinés apklausos metodas, todé¢l tyrimo instrumentas — uzdaro tipo klausimynas —
anketavimas. Anketavimas — tai duomeny rinkimo metodas, kai respondentas pats savarankiskai pildo
pateikta klausimyng. Tai sudaro salygas respondentui pildyti klausimyng jam patogiu laiku, iSsaugoti
informacijos privatumg, iSvengiama interviuotojo jtakos. Anketa skirta darbuotojams apklausti,
1Sanalizuoti jy poziiir] ] vadovo jtakg organizacinés kultiiros kiirimui.

2. Struktiiruotas interviu — respondentai klausiami i$ anksto numatyty klausimy su i§ anksto
nustatytomis atsakymy kategorijomis. Atsakant klausimus yra maza laisvo pasirinkimo galimybe, kurig
suteikia atviri klausimai. Laisvumas ir kintamumas Siuo atveju yra minimizuoti. Pasirinkg¢s §j interviu
tipg interviuotojas siekia uzimti neutralig pozicija, ir individualus elgesys bei manieros yra nukreiptos

$io vaidmens vykdymui. Sio interviu tipo stimulo — atsakymo prigimtis salygoja grei¢iau racionalius, nei
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emocionalius atsakymus. Taigi Sio tipo interviu apklausti tiriamosios organizacijos vadovai, nagrinétas
Ju pozitris | jy paciy itaka organizacinés kultiiros kiirimui.

3. Duomeny apdorojimo metodai: aritmetiniai vidurkiai, procentinis duomeny jvertinimas, iy
duomeny interpretavimas ir palyginimas. Gauti duomenys pateikiami diagramy ir statistiniy lenteliy
forma, naudojant SPPS, EXCELL programas.

Tyrimo imtis ir atranka.

Kiekybinis ir kokybinis tyrimai atlikti 2017 mety sausio — vasario mén. tiriamojoje
organizacijoje. Standartizuotu klausimynu buvo apklausti 65 darbuotojai. Respondentai specialiai $iai
apklausai atrenkami nebuvo. Apklausty darbuotojy skaiCius uZztikrina duomeny reprezentatyvuma.
Anketa sudaro grupé tarpusavyje susijusiy klausimy, i kuriuos reikéjo gauti apklausiamy respondenty
atsakymus. Pateiktas klausimynas, kuris suformuotas atsizvelgiant j teoring vadovo jtakos organizacinei
kultiirai analiz¢. Kokybinio tyrimo duomenys buvo nagrinéjami taikant organizacijy dokumenty analize,
duomeny sisteminima, lyginima, apibendrinimg bei grafinj metods.

Kiekybinio tyrimo metu buvo iSplatinta 118 anketos, sugrjzo 65 (55 proc.). Anketa darbuotojams
sudaryta i$§ dviejy bloky:

* Vadovo jtakos organizacinés kultiiros kiirimui aspekty nustatymas.
* Socialiniai - demografiniai respondenty duomenys.
Imties dydziui nustatyti buvo panaudota J. Paniotto formulé. Bendras apklausiamyjy skaicius

remiantis $ia formule nustatomas taip:

1 iy e , . : e
n=—-1, kur n — reikiamas respondenty skaicius, A — paklaida, N — tiriamos visumos skaicius.
+_

Pagal i3 formulg paskaiciuojamas reikiamas apklausti padaliniy vadovy skaicius:

1 1 1
n= — = =~ ~ 13.79 = 14
0’12+1_6 0.01+0.0625 0.0725

Analogiskai paskai¢iuojamas reikiamas apklausti skyriy vadovy skaicius:

1 1 1
n=—- - ~ ~ 39,02 ~ 39
0,12+a 0.01+0.015625 0.025625

Pardavimy vadybininky skaicius:

1 1 1
n= T = =~ ~ 48,97 = 50
0,12+§ 0.01+0,01042 0.02042

Kity darbuotojy skaicius:

1 1 o 1
0,12+% 0.01+0,025  0.035

~ 28,57 = 29
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2 lentelé. Tyrimo apimtj apibaidinantys rodikliai

Padaliniy Skyriy Pardavimy Kiti
vadovai vadovai vadybininkai darbuotojai
Tirlamosios 16 64 96 40
visumos dydis
Imties dydis 14 39 50 29
Paklaida 10% 10% 10% 10%

Saltinis: sudaryta autorés.

Apibendrinus skaiCiavimus tiriama visuma ¢ia yra bendra padaliniy vadovy, arba skyriy vadovy,
arba pardavimy vadybininky skaicius. Paklaida visais keturiais atvejais yra 10%. Tai reiskia, kad norint
gauti rezultatus su 10% paklaida ir daryti apibendrinancias apie generaling visuma, reikia apklausti 14
padaliniy vadovy, 39 skyriy vadovus, 50 pardavimy vadybininky ir 29 kitus darbuotojus.

ISskiriami du pagrindiniai tiriamyjy grupiy parinkimo biidai, vienas jy tikimybinis, kai kiekvieno
tiriamos populiacijos elemento tikimybé paklititi j imtj yra zinoma (Valackiené, Mikien¢, 2008, p. 35-
36). Pazymétina, kad §io tyrimo atrankos metodas — tikimybinis.

Pateiktas klausimynas buvo sudarytas taip, kad garantuoty kuo objektyvesnius atsakymus,
kiekviename tyrimo etape buvo siekiama atsakyti j darbe iSsikeltus uzdavinius. Naudoti uzdaro tipo
klausimai, kai respondentams atsakymo variantai pateikiami i§ karto. Atviry klausimy pateikta nebuvo,
nes dazniausiai tokias anketas uzpildo mazas procentas apklaustyjy. Panasts klausimai pateikti ir
vadovams (interviu) ir darbuotojams, siekiant palyginti §iy grupiy vertinimus tais paciais teiginiais.
Anketa sudaro 14 klausimy, paskutiniai klausimai demografiniai: respondenty lytis, amzZius,
i18silavinimas, darbo stazas, tod¢l galima teigti, kad tiriamos jmonés organizacinés kultiros kirimo
procesui iSanalizuoti suformuluota 10 klausimy, susidedanc¢iy i$ 3 pagrindiniy klausimy grupiy:

1. Jvadiné dalis (instrukciné) — kreipimasis ] respondentg. Respondentams nurodoma, kas
atlieka tyrima, paprastai ir aiSkiai paaiSkinamas tyrimo tikslas, respondenty atrankos principai, nurodoma
organizuojamos apklausos svarba ir biitinumas joje dalyvauti, rezultaty panaudojimo galimybés bei
akcentuojamas tyrimo anonomiskumas.

2. Pagrindiné dalis — klausimai, kurie nuosekliai atskleidzia tiriamos temos turinj ir padeda
iSaiSkinti pagrindinius temos aspektus. Pazymeétina, jog pagrindinés dalies klausimai taip gali buti
skirstomi j dvi dalis, pirmojoje respondenty klausiama apie jy pozilrj i organizacing kultiira, galimas
potencialias pagrindines problemas ar s€ékmés veiksnius, kuriant organizacine kultiirg organizacijoje,

antrojoje — domimasi konkrec¢iai respondento organizacijoje esancia situacija, pozitrj j vadovo jtaka
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organizacinés kultiiros kiirimui, numatant pagrindines s€¢kmingo/nesékmingo kiirimo priezastis, galimus
sprendimo variantus.

3. Demografin¢ dalis - siekiama iSaiSkinti objektyvius duomenis apie respondenta, jo
pareigas, darbo staza ir pan. Si demografinés klausimyno dalies informacija labai padeda analizuoti
surinktus duomenis, pavyzdziui, grupuojant respondentus (MartiSius, Kédaitis, 2010, p. 60).

Detaliau klausimy iSsidéstymas pagal kryptis pateikiamas lenteléje (Zr. 2 lentele):

3 lentelé. Klausimyno klausimy iSdéstymas pagal kryptis

Eil Tyrimo
Nr. Tyrimo kryptis Tyrimo krypties detalizavimas klausimyno
: klausimai
T _ Organizacinés kultliros reikSme ir
Organizacinés kulttiros samprata e o .
1. . svarba, pagrindinés atsiradimo | 1-3 klausimai
ir svarba. -
priezastys.
Vadovo veiksmai, kuriais kuriama
. T organizacin¢ kultiira, sékmingos
Vadovo jtaka organizacinei ) .. .
2. _ jtakos  veiksniai, respondenty | 4-7 klausimai
kulturai. e . .
poziiiris 1 vadovo jtaka
organizacinés kultiiros kiirimui.
Organizacinés kultiiros Rekomenduotini organizacinés
3. | tobulinimas, kei€iant ir stiprinant | kulttiros tobulinimo veiksniai. 8-10 klausimai
vadovo jtaka jos kiirimui.
Bendrieji demografiniai — Organizacijos dafbuoto_]q SkaICI}IS, o
4, R T respondento pareigos, darbo stazas | 11-14 klausimai
socialiniai klausimai. .
organizacijoje.

Saltinis: sudaryta autorés.

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti naudojamas Cronbacho alfa (Cronbach's
alpha) koeficientas, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi
skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skaiciy
skal¢je. Jeigu atskiry klausimy dispersijy suma yra artima visos skalés dispersijai, reiSkia atskiri
klausimai tarpusavyje nekoreliuoja, t. y. jie neatspindi to paties dalyko. Siuo atveju, klausimyno skalé
yra sudaryta i§ atsitiktiniy klausimy ir Cronbacho alfa koeficientas yra artimas 0. Jeigu visos skalés
dispersija yra zenkliai didesné uz atskiry klausimy dispersijy suma, reiskia atskiri klausimai tarpusavyje
koreliuoja, t. y. jie atspindi ta patj dalyka. Siuo atveju, Cronbacho alfa koeficientas yra artimas 1.
Cronbacho alfa koeficientas didéja didinant klausimy, sudaranciy klausimyna, skaiciy. Tai reiskia, kad
klausimynai su didesniu klausimy skai¢iumi yra patikimesni. Taip pat, kad negalima lyginti pagal
Cronbacho alfa koeficienta dviejy skaliy su skirtingu elementy skai¢iumi. Cronbacho alfa koeficientas

apskaicCiuojamas pagal formule:

36



¢ia k — skalés elementy skaicius, S?yra i-tojo skalés elemento dispersija, Sﬁ— bendra skalés dispersija.
Cronbacho alfa koeficientas gali biiti interpretuojamas dvejopai:
1. Tai dispersijos dalis, kurig gali paaiskinti duotoji skalé, palyginus su hipotetine tikrgja skale, sudarytg
1§ visy imanomy klausimy, skirty mus dominancios charakteristikos nustatymui.
2. Tai koreliacija tarp duotosios skalés ir visy kity jmanomy skaliy, skirty mus dominancios
charakteristikos nustatymui ir sudaryty i8 to paties klausimy skai¢iaus (Pukénas, 2009, p. 24).

Duomeny grafiniam vaizdavimui darbe naudota Microsoft Office Excel (2010) programa.
Tyrimo metu surinkty duomeny analizei naudotas SPSS (Statistical Package For Social Sciences)
programinis paketas. Duomeny apdorojimui pasirinkta taikyti: Moda — analizuojami vidurkiai
(daZniausiai pasikartojanti reikSme); ANOVA testas — kuris parodo kintamyjy tarpusavio rysj, t.y. ar
kintamieji yra statistiS§kai susije ir jtakoja vienas kitg: jei reikSmingumo lygmuo p<0,05, tai kintamieji
jtakoja vienas kita, jei p>0,05, tai kintamieji nejtakoja vienas kito; Spirmeno koreliacija ranginiy arba
kiekybiniy kintamyjy ryS$iui, stiprumui ir krypc€iai nustatyti. DaZzniausia statistinio rysSio koeficientai
matematiSkai sukonstruojami taip, kad jy galimos reik§més yra nuo -1 iki +1. 0 rodo kintamyjy rysio
nebuvima (kintamieji nepriklausomi) Tiesinio kintamyjy rySio stiprumas buvo tikrinamas skai¢iuojant
Spirmeno koreliacijos koeficientg. Dviejy poZymiy rySys laikomas: labai silpnas, kai r <0,29; silpnas,
kai 0,30 < r < 0,49; vidutinis, kai 0,50 < r < 0,69; stiprus, kai 0,70 < r < 0,89; labai stiprus, kai 0,90 <r
<1

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti dazniausiai yra naudojamas Cronbacho alfa
koeficientas, kuris remiasi pavieniy klausimy, sudaranc¢iy klausimyng, koreliacija ir jvertina, ar visi
skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaj; dyd; bei leidzia patikslinti reikiamg klausimy skaiciy
skaléje. Cronbacho alfa koeficiento reik§mé, kuri tinkamai ir kokybiskai sudarytam klausimynui turéty

biiti didesné uz 0,7.
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4 lentelé. Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo vertinimas

Vadovo jtaka organizacinei Cronbacho alpha Standartizuoty duomeny | Skalés klausimy

kultiirai koeficientas Cronbacho alfa koeficientas | skaicius
Vertybés 0,866 0,866 10
Organizacinés kultiros elementai 0,843 0,855 7
Sventes, tradicijos 0,887 0,813 6
Vadovo jtaka organizacinei kulttirai 0,884 0,861 7
Darbuotojy liikesciai 0,865 0,802 6
Vadov-o jtaka organizacinei kulttrai 0,845 0,884 6
nulemiantys veiksniai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Analizuojant Kklausimyno skaliy, kuriy viso S$eSios, teiginius, gauta, kad Cronbacho alfa
koeficiento reikSmés yra didesnés kaip 0,8. Tai reiskia, kad skalés sudarytos tinkamai. Apibendrinant,
galima teigti, jog gauti patikimumo rodikliai rodo, jog skalés yra patikimos ir tinkamos naudoti tyrimui.

Apibrézus tyrimo metodus, imties tirj, atrankos tipg, tikslinga numatyti ir pagrindinius tyrimo
etapus (zr. 5 lentele):

5 lentelé. Tyrimo etapai

Eil.Nr. Tyrimo etapas Laikotarpis
1. Pasirengimas duomeny rinkimui 2017 0101 -2017 02 28
2. Apklausa rastu 2017 01 01 -2017 02 28
3. Interviu 2017 0101 -2017 02 28
4. Surinkty duomeny susisteminimas ir apdorojimas | 2017 03 01 — 2017 04 15
5. Duomeny analiz¢ ir iSvady formulavimas 2017 04 16 — 2017 05 10

Saltinis: sudaryta autoreés.

Anketos duomenys buvo koduoti ir apdoroti Excel ir SPSS (Social Package for Social Sciences)
programos pagalba, leSkota koreliaciniy rySiy tarp jvairiy kintamyjy pagal Spearmeno rho, kur
koreliacija egzistuoja, jei koeficientas artéja prie -1 ar 1 ir yra nelygus 0. Informacija pateikta lentelése

ir grafikuose.
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I11. VADOVO ITAKOS ORGANIZACINEI KULTURAI TYRIMO REZULTATAI

Bendroji informacija apie respondentus

Gauti rezultatai parodé, kad respondentai apklausti penkiuose skirtinguose miestuose ir
pasiskirsté sekanéiai: Vilnius (35,4 proc.), Kaunas (32,3 proc.), Klaipéda (15,4 proc.), Siauliai (10,8
proc.), Siluté (6,2 proc.). Pazymétina, kad tiriant vadovo jtaka organizacinei kultiirai labiausiai remtasi
Vilniaus padalinio darbuotojy nuomonémis. Maza respondenty dalis (29,2 proc.) buvo moterys, 70,8
proc. apklaustyjy sudaré vyrai. Organizacijoje dirba 330 darbuotojy, apklausta 65, t.y. 20 proc. visy
dirbanciyjy. Tiriant vadovo jtakg organizacinei kultirai, daugiau buvo remiamasi organizacijoje
dirbanc¢iy vyry nuomonémis. Atsakymai parodé, kad daugiau nei pusé respondenty (76,9 proc.) yra
vidutinio amziaus, t.y. 30-49 mety, o 23,1 proc. apklaustyjy yra iki 29 mety. Pazymétina, kad didzioji
dauguma dirbanciyjy yra vidutinio amziaus. Galima daryti prielaida, kad dél amziaus panaSumo
darbuotojy nuomoneés, vadovo jtakos organizacinei kultiirai klausimais, galéjo iSsiskirti nezymiai. I§
gauty rezultaty paaiSkéjo, kad didzioji dalis respondenty (44,6 proc.) turi aukstaji neuniversitetinj
i§silavinima, 27,7 proc. vidurinj, 21,5 proc. yra jgije aukstaji universitetinj is$silavinima, 0 6,2 proc.
profesinj. Daugiausia tyrime dalyvavo respondentai, dirbantys organizacijoje nuo 5 iki 10 mety (52,3
proc.), nemaza dalis (41,5 proc.) iki 1 mety, o maziausiai respondenty (6,2 proc.), dalyvavusiy tyrime,
organizacijoje dirba daugiau nuo 1 iki 5 mety. Dauguma organizacijos darbuotojy yra jgij¢ aukstuosius
1$silavinimus ir jstaigoje dirba ilgiau nei 5 metus, todél yra kompetentingi specialistai, turintys objektyvia

nuomong vadovo jtakos organizacinei kultiirai bei Kitais darbo proceso klausimais.

3.1 Tyrimo rezultaty analizé

Kiekybinio tyrimo rezultatai

Organizacijai, sklandZiai vykdanciai darbo procesus, reikalingos 1€Sos, pastangos, tiksliis planai
bei motyvuojanti aplinka, apjungianti tokius elementus: vertybés, nuostatos, tradicijos, t.y. kiekvienai
organizacijai turi biiti suformuota organizacin¢ kultira. Nagrinéjant organizacing kultiira, yra svarbu
zinoti kokias vertybes pripazjsta darbuotojai.

Pasiteiravus respondenty, kokiomis vertybémis jie vadovaujasi darbe, nustatyta, kad
respondentams itin svarbu sgziningumas, atsakingumas, bendradarbiavimas it tolerancija (moda - 4), siek
tiek maziau svarbios vertybés — pagarba, lojalumas, profesionalumas (moda - 3), o maziausiai svarbios

— teisingumas, karjeros siekimas bei lygybé (moda - 2). Teiginiy vidurkis 3.
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6 lentelé. Vertybés, kuriomis vadovaujamasi darbe
(1 — nesutinku, 5 — visiskai sutinku)

Vertybés Moda

Teisingumas
Pagarba
Lojalumas
Saziningumas
Atsakingumas
Profesionalumas
Bendradarbiavimas
Karjeros siekimas
Lygybé

Tolerancija 4

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.
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Galima teigti, kad organizacijos nariams aktualiausia sgziningumas (moda — 4), vertybé rodo, kad

darbuotojams svarbu biiti sgziningiems vienas su kitu ar su klientais, o taip pat sagziningo elgesio jie tikisi

ir 1§ savo vadovy. Dauguma darbuotojy jaucia atsakomybe (moda — 4) uz savo darbag bei vertina

bendradarbiavimg (moda — 4), tai leidZia manyti, kad organizacijoje skatinamas komandinis darbas.

ISskirta ir tolerancijos (moda — 4) svarba, §is pasirinkimas rodo, kad respondentai tolerantiski vienas kito

atzvilgiu, galima manyti ir nesusipratimams, ar nuomoniy nesutapimams, tai padeda lengviau

spresti

konfliktus ir priimti bendrus sprendimus. Silpniausiai jvertintos respondenty vertybés — teisingumas,

karjeros siekimas ir lygybé, todé¢l galima teigti, kad organizacijoje jomis maziausiai vadovaujamasi.

Vertybés kaip vienas pagrindiniy organizacinés kulttiros elementy analizuotos teorinéje darbo dalyje,

bitent jos formuoja darbuotojo principus ir elgseng, kurie suteikia organizacijai charakterj. Galima teigti,

kad biitent vertybés islaiko organizacijos veiklos vientisuma, i$vardintomis rekomenduotina vadovautis

ir ateityje.
Nustacius pagrindines respondenty vertybes, svarbu suzinoti kokie dar elementai vyrauja
organizacijoje:

7 lentelé. Svarbiausi organizacinés kultiiros elementai jmonéje
(1 — visiskai nesvarbu, 5 — labai svarbu)

Organizacinés kultiiros elementai

Moda

Vertybés - nurodo, kokio poelgio turi noréti ar siekti atskiras individas

Ceremonijos — standartizuota ir pasikartojanti veikla, naudojama tam tikromis progomis

Tradicijos — veiksniai perduodantys ypatingg idéja, atspindinéig charakteringus organizacijos bruozus

Istorijos — buvusiy jvykiy pasakojimai, perduodantys ir iliustruojantys gilesnes kultiirines normas ir
vertybes

w (W[N] w

Mitai — iSgalvotos istorijos, kurios padeda paaiskinti veiksmus ar jvykius, i§vengti neigiamy pasekmiy,
kurias §ie jvykiai gali lemti

Herojai — zmonés, kurie suformavo organizacijos vertybes, charakterj

Simboliai — objektai, veiksmai ar jvykiai, kurie turi ypatingg reik§me ir jgalina organizacijos narius naudotis
jais komunikuojant

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.
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Dauguma apklaustyjy (moda - 3) iSskyré tris pagrindinius jy darbovietés organizacinés kultiiros
elementus, t.y. vertybes, tradicijas bei istorijas, paaiSkéjo, kad maziausiai svarbios (moda 2) —
ceremonijos, mitai, herojai bei simboliai. Teiginiy vidurkis 2,5. Galima teigti, kad organizacijoje
pasireiskia ne visi teoriSkai analizuoti organizacinés kultiros elementai, rezultatai leidzia manyti, kad
organizacinés kultiiros elementy triikumas gali lemti silpng vadovo jtaka organizacinei kulttrai. Teoriné
analizé parodé, kad organizaciné kultiira teigiama jtaka turés tik tada, kai sutaps su organizacijos vadovo
tikslais, vertybémis, pavaldiniy lukesciais. Pazymétina, kad organizacinei kultlirai svarbis tokie
elementai, kaip normos, organizacijos istorija, taisyklés, skatinimo sistema, taip pat simboliai, herojali,
tradicijos. Jtaka organizacinei kultarai ilgas, nuolatinis procesas, kuris jgyvendinamas daug sklandziau
pasitelkus visus organizacinés kultiiros elementus.

Sventes bei tradicijas organizacijos vadovai naudoja, kuriant teigiama organizacijos klimata bei
skatinant darbuotojy identifikacija organizacijoje, siekiant paveikti jy elgesj ir supratimg, paskatinti
lojalumg. Respondentams iSskyrus tradicijas, kaip vieng ryskiausiy jy organizacinés kultiiros elementy
pateikta keletas teiginiy iSsamesniam vertinimui:

8 lentel¢. Imonés tradicijos
(1 — nesutinku, 5 — visiskai sutinku)

Sventés, tradicijos Moda

Miisy organizacijoje organizuojami geriausio darbuotojo rinkimai.

Miisy organizacijos §ventés jdomios, nuolat sugalvojama kazkas naujo.

Miisy organizacijoje darbuotojai sveikinami gimtadienio, vestuviy progomis, gimus
vaikui ir kt.

Darbuotojams, palickantiems organizacija, linkima sékmés.

Naujai priimti j organizacija nariai apmokomi.

Nauji darbuotojai priimami §iltai, lengvai pritampa, greitai jsilieja j kolektyva.

NN D |

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Nustatyta, kad respondenty nuomone, svarbiausia organizacijos tradicija — naujai priimty j
organizacijg nariy apmokymas (moda - 5), Siek tiek maZziau svarblis yra sveikinimai gimtadienio,
vestuviy, gimus vaikui ir kt. progomis bei organizuojamy Svenciy jdomumas, sugalvojimas kiekvienai
kazko naujo (moda - 4), tik i§ dalies pritarta teiginiams, kad darbuotojams paliekantiems organizacija
linkima sékmés, o naujai priimti lengvai pritampa ir greitai jsilieja j kolektyva (moda - 2). Teiginiy
vidurkis 3. Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai vertina naujoky apmokymo procesa ir vertina jj
kaip svarbiausig jmonés tradicija, buitina paminéti, kad jiems taip pat labai svarbu $ventés, jy jvairove,

tikimasi biiti pasveikintiems svarbiausiomis progomis ne tik kolegy, bet manytina ir vadovy.
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Norint atskleisti, kaip vadovas, darbuotojy manymu, daro jtakg organizacinei kulttirai prieita prie
pagrindinio tyrimo klausimy bloko, pirmgjame pateikta keletas teiginiy apie vadovo jtakos organizacinei
kultiirai veiksnius:

9 lentelé. Vadovo jtakos organizacinei kultuirai veiksniai
(1 — nesutinku, 5 — visiskai sutinku)

Vadovo jtaka organizacinei kultiirai Moda

Organizuoja darbuotojy veikla
Keicia darbuotojy elgsena, akcentuodamas tam tikras vertybes
Skatina atitinkamg darbuotojy bendravima neformalioje aplinkoje su kolegomis ir vadovais
Planuoja naujoky adaptacijos procesg
Ikvepia darbuotojus bendradarbiauti
Pasakoja apie herojus ir vertybes, organizacijos istorijg
Samoningai kuria organizacing kultiirg
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.
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Susisteminus duomenis paaiskéjo, kad darbuotojai iSskyré net keleta veiksniy: atitinkama
darbuotojy bendravima neformalioje aplinkoje su kolegomis ir vadovais, naujoky adaptacijos proceso
planavimg, jkvépima bendradarbiauti, pasakojimus apie herojus, vertybes, organizacijos istorija,
sagmoningg organizacinés kultiiros kiirimg (moda - 4) bei darbuotojy elgsenos keitima, akcentuojant tam
tikras vertybes (moda - 4). Silpniausiai jvertintas vadovo jtakos organizacinei kultiirai veiksnys —
darbuotojy veiklos organizavimas (moda — 3 — neturiu nuomonés). Teiginiy vidurkis 3,5. Galima manyti,
kad vadovo jtaka organizacinei kultiirai prasideda nuo skatinimo bendrauti ne tik darbe, bet ir formalioje
aplinkoje, to organizavimo ir inicijavimo, nuo jkvépimo bendradarbiauti. Darbuotojai jsitiking, kad tokio
pobiidZio informacija, kaip pasakojimai apie jmong, jos istorija, pasiZyméjusius organizacijos narius bei
atitinkamy vertybiy deklaravima turi suteikti blitent vadovas. Taip pat respondentai tvirtai sutinka su
teiginiu, kad vadovas yra asmuo, nuo kurio priklauso sgmoningas organizacinés kultiiros kiirimas bei
tam tikry vertybiy akcentavimas. ISvardintus veiksnius darbuotojai vertina, tokiy veiksniy bei veiksmy
jie tikisi 1§ savo vadovo.

Siekiant nustatyti rysj tarp vadovo jtakos organizacinei kulttirai ir jo asmeniniy vertybiy, buvo
naudojama koreliacijos analizé. Koreliacijos koeficientas gali turéti vertes nuo -1 iki +1. Koreliacijos
koeficiento reikSmes -1 ir +1 rodo, kad yra labai stipri priklausomybé¢ tarp dviejy kintamyjy. Koreliacijos
koeficiento reik§me lygi 0 rodo, kad néra tiesinés priklausomybeés tarp dviejy kintamyjy. Norint jvertinti
ry$] tarp dviejy intervalinés skalés kintamyjy naudojamas Spirmeno koreliacijos koeficientas. Spirmeno
koreliacijos koeficientas tai priemoné¢ matuojanti stiprumg tarp dviejy tiesinés priklausomybés

kintamyjy.
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Teigiamas ir neigiamas koreliacijos koeficiento zenklai nurodo rysio tarp dviejy kintamyjy krypt;.
Jeigu koreliacijos koeficientas yra su minuso Zenklu, tai reiSkia jog didéjant vienam kintamajam, kitas
maze¢ja, jeigu su pliuso Zenklu, reiskia, jog didéjant vienam kintamajam kitas taip pat didéja.
Analizuojant vadovo jtakos organizacinei kulttrai veiksnius taip pat atliktas ANOVA testas, kuris
parodo kintamyjy tarpusavio ry$j, t.y. ar kintamieji yra statistiSkai susij¢ ir jtakoja vienas kitg: jei
reikSmingumo lygmuo p<0,05, tai kintamieji jtakoja vienas kita, jei p>0,05, tai kintamieji nejtakoja
vienas Kito.

10 lentele. ANOVA testas vadovo jtakos organizacinei kultiirai veiksniams jvertinti atsizvelgiant j
darbo staza

Vadovo jtaka organizacinei kultiirai P reikSmé
Organizuoja darbuotojy veikla p<0,05=0,000
Keicia darbuotojy elgsena, akcentuodamas tam tikras vertybes p<0,05=0,000
Skatina atitinkama darbuotojy bendravima neformalioje aplinkoje su kolegomis ir vadovais p<0,05=0,000
Planuoja naujoky adaptacijos procesa p<0,05=0,000
Ikvepia darbuotojus bendradarbiauti p=<0,05=0,090
Pasakoja apie herojus ir vertybes, organizacijos istorija p<0,05=0,000
Samoningai kuria organizacing kultiirg p<0,05=0,073

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Atlikus, ANOVA testg pateiktoje 10 lenteléje matyti, kad respondentai, atsizvelgiant j darbo staza
organizacijoje linke skirtingai vertinti kai kuriuos teiginius. Skirtumai rodo, kad darbo stazas turéjo jtakos
tokiems teiginiams kaip, vadovas daro jtakg organizacinei kultiirai organizuodamas darbuotojy veikla
(p<0,05=0,000), keicia darbuotojy elgseng, akcentuodamas tam tikras vertybes (p<0,05=0,000), vadovo
jtaka organizacinei kultirai pasireiSkia skatinant atitinkamg darbuotojy bendravimg neformalioje
aplinkoje su kolegomis ir vadovais, planuojant naujoky adaptacijos procesg bei pasakojant apie herojus
ir vertybes, organizacijos istorijg (p<0,05=0,000). Pazymétina, kad darbo staZas jtakos neturéjo vertinant
teiginius — jkvepia darbuotojus bendradarbiauti (p<0,05=0,090) bei samoningai kuria organizacing
kultiira (p<0,05=0,073). Akcentuotini ir vidurkiy skirtumai, kurie parodé¢, jog darbuotojai dirbantys iki
1 mety labiau pritaria teiginiui, kad vadovas daro jtakg organizacinei kultiirai organizuodamas darbuotojy
veikla, kai tuo tarpu dirbantys nuo 5 iki 10 mety labiau linke¢ sutikti su elgsenos keitimu, akcentuojant
vertybes, atitinkamo bendravimo skatinimu, adaptacijos proceso planavimu, jkvepimu, pasakojimu apie
organizacijos istorija, herojus bei samoningu organizacinés kultiiros kiirimu (Zr. 4 prieda). Atlikus
duomeny analize, galima teigti, kad iSkelta hipotezé pasitvirtino — vadovas daro jtaka organizacinei
kultiirai. Respondentai pritaré pateiktiems vadovo jtakos organizacinei kultiirai veiksniams,
sutikdami, kad vadovai daro jtaka organizuodami darbuotojy veikla, keisdami darbuotojy

elgsena, akcentuojant tam tikras vertybes, skatindami atitinkama darbuotoju bendravimg
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neformalioje aplinkoje su kolegomis ir vadovais, planuodami naujoky adaptacijos procesa bei
pasakodami apie herojus ir vertybes, organizacijos istorija.
Antruoju Klausimu buvo norima suzinoti darbuotojy likes¢ius vadovo atzvilgiu:

11 lentelé. Laukiama vadovo elgsena
(1 — nesutinku, 5 — visiskai sutinku)

Darbuotojy likes¢iai Moda

Turi teisingai vertinti atliekamy darby krtivj ir kokybe
Turi aiSkiai kelti tikslus ir uzduotis
Turi saikingai kontroliuoti
Turi suteikti pakankamai teisiy ir informacijos darbo atlikimui
Turi apriipinti kvalifikacijos kélimg ir bendrg vystymasi
Turi padéti suprasti organizacijos kultiirg ir jos laikytis
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

NI INBRIN

Respondenty vertinimu vadovas turi aiSkiai kelti tikslus ir uzduotis, turi suteikti pakankamai
teisiy ir informacijos darbo atlikimui bei turi apriipinti kvalifikacijos kélimu ir bendru vystymysi (moda
—4). Tik i§ dalies sutikta su teiginiais, kad vadovas turi teisingai vertinti atlickamy darby kriivj ir kokybe,
saikingai kontroliuoti bei padéti suprasti organizacijos kultiirg ir jos laikytis (moda -2). Teiginiy vidurkis
3. Remiantis S$iais atsakymais, galima teigti, kad darbuotojams svarbus tiksly, uzduociy aiSkumas ir
pakankamas teisiy suteikimas, tai leidzia manyti, kad darbuotojai linke prisiimti atsakomybe uz savo
darbg ir jo rezultatus. Pazymeétinas ir lukestis kelti kvalifikacijg, tai rodo darbuotojy nora mokytis ir
nuolat tobuléti. Teigtina, kad darbuotojams svarbu tiksliai Zinoti, ko 1§ jy tikimasi, kaip visa tai atlikti,
taip pat jie noréty, kad vadovybé atitinkamai jvertinty darbo kriivj ir jau jgyvendinty uzdaviniy kokybe.
ISaiSkéjo, kad dauguma dirbanciyjy be materialaus atlygio i§ vadovybés laukia daugiau démesio jy
darbui, galimybés pasireiksti bei apskaiciuoto kriivio. Taip pat pastebéta, kad darbuotojy manymu
vadovas turi saikingai kontroliuoti, galima manyti, kad dauguma vengia tiesioginés kontrolés. Pradinis
kontrolés proceso zingsnis — sukurti tam tikrus standartus bei metodus, kuriais bus vertinamas veiklos
atlikimo lygmuo. Po to seka veiklos atlikimo lygio vertinimas. Po §io zingsnio tikrinama ar veiklos
atlikimo lygmuo atitinka numatytus standartus. Jei atitinka — veiksmy jokiy imtis nereikia, nes veikla
vykdoma pagal plang ir atitinka reikiamus standartus. Taciau jei ne, tuomet biitina nedelsiant imtis
korekcijy, tuo paciu ir perziiiréti standartus bei kartoti kontrolés procesa. Manytina, kad tiriamoje
organizacijoje nustatyty standarty néra, atsizvelgiama ] naujas idéjas. Respondenty kontrolés jvertinima
ir nuléme tai, jog vadovas kontrolés funkcijg pasitelkia itin retai. Vadybininkai turi galimybe organizuoti
savo darbo laika, klienty lankyma, jie néra ,,priri§ti“ prie darbo vietos.

12 lentelé. ANOVA testas darbuotojuy liikes¢iams jvertinti atsiZvelgiant j amZiaus
skirtumus
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Darbuotojy liikesciai P reik§me
Turi teisingai vertinti atliekamy darby krtvj ir kokybe p<0,05=0,000
Turi aiskiai kelti tikslus ir uzduotis p<0,05=0,000
Turi saikingai kontroliuoti p<0,05=0,207
Turi suteikti pakankamai teisiy ir informacijos darbo atlikimui p<0,05=0,000
Turi apriipinti kvalifikacijos kélima ir bendra vystymasi p<0,05=0,006
Turi padéti suprasti organizacijos kultiirg ir jos laikytis p<0,05=0,207

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Atlikus, ANOVA testa pateiktoje lenteléje matyti, kad respondenty amziaus skirtumas lemia
nevienodus lukescius vadovo atzvilgiu. Skirtumai rodo, kad amzius turé¢jo jtakos tokiems teiginiams kaip,
vadovas turi teisingai vertinti atliekamy darby krivj ir kokybe (p<0,05=0,000), turi aiSkiai kelti tikslus
ir uzduotis (p<0,05=0,000), turi suteikti pakankamai teisiy ir informacijos darbo atlikimui
(p<0,05=0,000), aprupinti kvalifikacijos kélimo ir bendro vystymosi galimybémis (p<0,05=0,006).
Akcentuotina, kad amziaus skirtumai jtakos neturi vertinant saikingg vadovo kontrolg (p<0,05=0,207),
bei pagalba suprantant organizacijos kultiirg ir laikantis jos (p<0,05=0,207). Pazymétini ir vidurkiy
skirtumai, kurie parodé, jog darbuotojai iki 29 mety amziaus i§ vadovo tikisi pakankamai teisiy ir
informacijos darbo atlikimui, kai tuo tarpu 30-49 mety amziaus labiau laukia teisingo darbo kriivio ir
kokybés vertinimo, aiskiai keliamy tiksly ir uzduociy, saikingos kontrolés, galimybés kelti kvalifikacija
bei pagalbos suprantant ir lakantis organizacijos kultiiros (Zr. 5 prieda).

Respondenty klausta, ar vadovo jtaka organizacinei kultiirai priklauso nuo jo asmeniniy vertybiy,

jsitikinimy (7 pav., 6 kl.):

Labai
priklauso
48%

Priklauso
52%

7 pav. Vadovo jtakos organizacinei kultiirai priklausomumas nuo jo asmeniniu vertybiy.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Respondentai patvirtina, kad vadovas daro jtaka organizacinei kultiirai. Hipotezé jrodyta,
nes visi apklaustieji nurodé, jog vadovo jtaka organizacinei kultiirai priklauso nuo jo paties

asmeniniy vertybiy bei jsitikinimy.
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Daugiau nei pusé apklaustyjy (52 proc.) mano, kad vadovo jtaka organizacinei kultiirai prikaluso
nuo jo asmeniniy vertybiy, net 48 proc. mano, jog priklauso ir net labai. I§ gauty rezultaty galima daryti
iSvada, kad vadovo jtaka organizacinei kulttrai labiausiai ir pirmiausia priklauso nuo jo asmeniniy
vertybiy bei jsitikinimy. Gauti atsakymai patvirtina, kad uz jtakos organizacinei kultiirai procesa
atsakingas vadovas, ir nuo jo priklauso, kokia kryptimi organizaciné kultiirg gali kisti. Manytina, kad
vadovo veiksmai daro didziausig poveikj organizacinei kultiirai, nes zodziais ir elgesiu vadovas nustato
normas, kurios prasiskverbia j visus organizacijos lygmenis, jtvirtindamos supratima, kaip reikty elgtis
konkreciose situacijose ir uz kokius veiksmus galima tikétis atlyginimo pakélimo, paaukstinimo
pareigose ar kitokio apdovanojimo. Jei organizacijai vadovauja ryztingas, iniciatyvus asmuo, ambicingas
vadovas, tai organizacijoje galima tikétis iniciatyvios, neformalios, kolegiskos bei lankscios
organizacinés kultiiros.

Sukurta lanksti organizaciné kulttra lengviau prisitaiko prie aplinkos poky¢iy, o tai kiekvienos
organizacijos kelias sékmés link. Darbuotojy klausta kas, jy nuomone, nulemia vadovo jtaka
organizacinei kultirai:

13 lentelé. Vadovo jtakg organizacinei kultiirai nulemiantys veiksniai
(1 — nesutinku, 5 — visiskai sutinku)

Vadovo jtaka organizacinei kultuirai nulemiantys veiksniai Moda

Vadovo sugebéjimai, kompetencija
Vadovo norai, poreikiai

Vadovo poziiiris j vykstancius reiskinius
Vadovo iniciatyvumas

Vadovo ambicijos

Vadovo asmeninés vertybés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

AINND DD

Dauguma pateikty, vadovo jtaka organizacinei kultirai nulemianciy veiksniy, buvo jvertinti
nedideliu skirtumu. Teiginiy vidurkis 3,3. Svarbiausiais darbuotojai iSskyré vadovo sugebéjimus,
kompetencija, norus, poreikius, vadovo poziiirj | vykstancius reiSkinius bei jo asmenines vertybes (moda
— 4). Galima manyti, kad organizacinés kultiiros permainas labiausiai lemty tokie vadovo jtakos
veiksniai, kaip, tvirtos vadovo zinios darbo klausimais, lyderysté, vadovo elgsena atitinkamose
situacijose, reakcija j incidentus ar konfliktus, veiklos valdymas, tam tikry vertybiy puoseléjimas bei
deklaravimas. IS dalies sutikta su vadovo ambicijomis bei iniciatyvumu, kaip veiksniais, nulemianciais
jtakg organizacinei kultiirai (moda — 2).

14 lentele. ANOVA testas vadovo jtakg organizacinei kultirai nulemiantiems veiksniams
jvertinti atsiZvelgiant j darbo stazg

Vadovo jtaka organizacinei kultiirai nulemiantys veiksniai P reik§meé
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Vadovo sugebéjimai, kompetencija

p<0,05=0,000

Vadovo norai, poreikiai

p<0,05=0,000

Vadovo pozitris | vykstancius reiskinius

p<0,05=0,000

Vadovo iniciatyvumas

p<0,05=0,002

Vadovo ambicijos

p<0,05=0,000

Vadovo asmeninés vertybés

p<0,05=0,006

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Atlikus, ANOVA testa pateiktoje lenteléje matyti, kad respondentai, atsizvelgiant j darbo staza

organizacijoje linke skirtingai vertinti kai kuriuos teiginius. Skirtumai rodo, kad darbo stazas, vertinant

vadovo jtakg organizacinei kultGrai nulemianc¢ius veiksnius, turéjo jtakos tokiems teiginiams kaip,

vadovo sugebéjimai, kompetencija (p<0,05=0,000), vadovo norai, poreikiai (p<0,05=0,000), vadovo

poziiiris | vykstancius reiskinius, jo iniciatyvumas bei ambicijos (p<0,05=0,000). Pazymétina, kad darbo

stazas jtakos turé¢jo ir vertinant teiginj — vadovo asmeninés vertybés (p<0,05=0,006). Isryskéjo ir tam

tikri vidurkiy skirtumai, kurie parodé¢, jog darbuotojai dirbantys iki 1 mety labiau pritaria tokiems

veiksniams, kaip vadovo sugebéjimai, kompetencija, pozitris j vykstancius reiSkinius ir ambicijos, kai

tuo tarpu dirbantys nuo 5 iki 10 mety labiau linke sutikti vadovo norais, poreikiais, iniciatyva bei

asmeninémis vertybémis (Zr. 6 prieda).

15 lentelé. Vadovo jtakos ir veiksniy, nulemianciy jtaka organizacinei kultarai koreliacijos

analizé
Vadovo
Teiginiai Vadovo Vadovo pozitris Vadovo
g sugebéjimai, norai, vykstanéius Vadovo Vadovo asmeninés
kompetencija poreikiai reigkinius iniciatyvumas ambicijos vertybés
Organizuoja 0,614** 0,166 0,119 0,456%* 0,436%* 0,210
darbuotojy veikla
Keicia darbuotojy
clgsena, 0,398%* 0,856%* 0,065 0,141 0,140 0,427%*
akcentuodamas tam
tikras vertybes
Skatina atitinkamag
darbuotojy
bendravima 0,302%* 0,155 0,468 0,183 0,118 0,247%
neformalioje
aplinkoje su
kolegomis ir vadovais
Planuoja naujoky 0,303+ 0,136 0,490%* 0,333%* 0,028 0,258*
adaptacijos procesg
15 lentelés tesinys

Ikvepia darbuotojus | 5 0,164 0,200 0,356%* 0,187 0,027
bendradarbiauti
Pasakoja apie herojus
ir vertybes, 0,169 0,162 0,151 0,191 0,060 0,205**
organizacijos istorija
Samoningai kuria 0,289%* 0,169 0,250* 0,036 0,077 0,140
organizacing kultiirg

**Koreliacija reik§minga nuo 0.01. *Koreliacija reik§minga nuo 0.05.
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Lentel¢je pateikti koreliacijos koeficientai. Pvz.: jei darbuotojai teigia, kad vadovo jtakos
organizacinei kultiirai veiksnys planuoti naujoky adaptacijos procesa, tai §j veiksnj nulemia vadovo
ambicijos (0,028), nuo vadovo asmeniniy vertybiy priklauso kaip jis jkvepia darbuotojus bendradarbiauti
(0,027), samoningai kurdamas organizacing kultirg vadovas parodo savo iniciatyvumg (0,036).
Paryskinti koreliacijos koeficientai reiskia, kad tarp ty klausimy yra ne tik koreliacija, bet ir statistiskai
reikSmingi rysiai.

Siekta nustatyti daznos vadovybés kaitos jtakg organizacinei kultirai (8 pav., 8 kl.):

Labai daro jtaka
49%

Daro jtaka
49%

8 pav. DaZnos vadovybés kaitos jtaka organizacinei kultiirai.
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Beveik pusé apklaustyjy (49 proc.) mano, kad dazna vadovybés kaita daro jtaka organizacinei
kultarai, lygiai tiek pat respondenty, net 49 proc. mano, jog daro jtaka ir net labai. 2 proc. $iuo klausimu
nuomonés neturi. IS gauty rezultaty galima daryti iSvada, kad vadovybé, o ypac jos kaita, daro didele
jtaka organizacinei kulttirai. Gauti atsakymai leidZia daryti prielaida, kad vadovo jtaka organizacinei
kulttirai pasireiskia tik tuo atveju, jei jis ilgametis organizacijos darbuotojas. PrieSingu atveju jis iSsamiai
nezinoty organizacijos istorijos, herojy, mity, nepazinoty organizacijos nariy taip, kaip ne vienerius
metus vadovaujantis. Egzistuojant daznai vadovy kaitai, galima manyti ir darbuotojy, organizacijoje
suformuota organizacing kultiira biity ne tik menkai jtakojama bet ir silpna bei artimesné organizacijos
kultdrai — susiformavusiai savaime.

Apibendrinant galima daryti iSvadas: kad organizacijos nariams aktualu biiti sgziningiems vienas
su kitu ar su klientais, sgziningo elgesio jie tikisi ir i§ savo vadovy. Dauguma darbuotojy jaucia
atsakomybe uz savo darbg bei vertina bendradarbiavima, tai leidzia manyti, kad organizacijoje
skatinamas komandinis darbas. Respondentai tolerantiSki vienas kito atzvilgiu, galima manyti ir
nesusipratimams, ar nuomoniy nesutapimams, tai padeda lengviau spresti konfliktus ir priimti bendrus
sprendimus. Galima jvardinti pagrindinius organizacinés kultiros elementus, t.y. vertybes, tradicijas bei
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istorijas. Organizacijoje pasireiskia tik nedidelé dalis organizacinés kultiros elementy, tai leidzia manyti,
kad organizacinés kulttiros elementy trikumas gali lemti silpng vadovo jtaka organizacinei kultiirai.
Svarbiausia organizacijos tradicija — naujai priimty j organizacija nariy apmokymas. Darbuotojai vertina
naujoky apmokymo procesg ir vertina jj kaip svarbiausig jmonés tradicijg, biitina paminéti, kad jiems
taip pat labai svarbu Sventés, jy jvairove, tikimasi biiti pasveikintiems svarbiausiomis progomis ne tik
kolegy, bet manytina ir vadovy. ISskirta net keletas vadovo jtakos organizacinei kultiirai veiksniy:
atitinkamas darbuotojy bendravimas neformalioje aplinkoje su kolegomis ir vadovais, naujoky
adaptacijos proceso planavimas, jkvépimas bendradarbiauti, pasakojimai apie herojus, vertybes,
organizacijos istorijg bei sgmoningas organizacinés kultiiros kairimas. Galima teigti, kad vadovo jtaka
organizacinei kulttirai prasideda nuo skatinimo bendrauti ne tik darbe, bet ir formalioje aplinkoje, to
organizavimo ir inicijavimo, nuo jkvépimo bendradarbiauti. Darbuotojai jsitiking, kad tokio pobtdzio
informacija, kaip pasakojimai apie jmong, jos istorija, pasiZzyméjusius organizacijos narius bei atitinkamy
vertybiy deklaravima turi suteikti biitent vadovas. Taip pat respondentai tvirtai sutinka su teiginiu, kad
vadovas yra asmuo, nuo kurio priklauso sgmoningas organizacinés kultiros kiirimas. ISvardintus
veiksnius darbuotojai vertina, tokiy veiksniy bei veiksmy jie tikisi i§ savo vadovo. Teigtina, kad
darbuotojams svarbus tiksly, uzduociy aiSkumas ir pakankamas teisiy suteikimas, tai leidzia manyti, kad
darbuotojai linkg prisiimti atsakomybe uz savo darbg ir jo rezultatus. Pazymétinas ir lukestis kelti
kvalifikacija, tai rodo darbuotojy norg mokytis ir nuolat tobuléti. Darbuotojams svarbu tiksliai zinoti, ko
18 jy tikimasi, kaip visa tai atlikti, taip pat jie noréty, kad vadovybé atitinkamai jvertinty darbo kriivy ir
jau igyvendinty uzdaviniy kokybe. Nustatyta, kad dauguma dirbanciyjy be materialaus atlygio i$
vadovybés laukia daugiau démesio jy darbui, galimybés pasireiksti bei apskaiciuoto kriivio. Uz jtakos
organizacinei kultiirai procesg atsakingas vadovas, ir nuo jo priklauso, kokia kryptimi organizaciné
kulttrg gali kisti. Organizacinés kulttiros permainas labiausiai jtakoty tokie vadovo jtakos veiksniai, kaip,
darbuotojy veiklos organizavimas ir kontrolé, darbuotojy elgsenos keitimas pasitelkiant saZiningumo,
atsakingumo, bendradarbiavimo bei tolerancijos vertybes, atitinkamo bendravimo skatinimas
pasitelkiant Sventes, tradicijas, tiek formalioje, tiek neformalioje aplinkoje, naujoky adaptacijos proceso
organizavimas, jkvépimas bendradarbiauti ir pasakojimas apie organizacijos istorija, herojus. Taip pat
tvirtos vadovo Zinios darbo klausimais, lyderyste, vadovo elgsena atitinkamose situacijose, reakcija |
incidentus ar konfliktus, veiklos valdymas, vertybiy puoseléjimas bei deklaravimas. Tyrimo rezultatai
leidzia daryti prielaida, kad vadovo jtaka organizacinei kultiirai pasireiSkia tik tuo atveju, jei jis ilgametis
organizacijos darbuotojas. PrieSingu atveju jis iS§samiai nezinoty organizacijos istorijos, herojy, mity,

nepazinoty organizacijos nariy taip, kaip ne vienerius metus vadovaujantis. Egzistuojant daznai vadovy
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kaitai, galima manyti ir darbuotojy, organizacijoje suformuota organizaciné kultiira biity ne tik menkai

itakojama bet ir silpna bei artimesné organizacijos kultiirai — susiformavusiai savaime.

Vadovo jtaka organizacinei kultiirai tiriamos organizacijos vadovy poZiiriu

Interviu buvo atliktas apklausus organizacijos Klaipédos padalinio darbuotojus — vadovus
(ekspertus). Interviu klausimais buvo sickiama atskleisti paciy vadovy pozitrj j vadovo jtaka
organizacinei kultirai. Viso apklausta 5 ekspertai. Apklausty vadovy darbo stazas tiriamoje
organizacijoje 13 mety, vadovaujantj darbg dirba nuo 5 iki 18 mety.

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad organizaciné kultira suteikia organizacijai
i$skirtinuma; teikia tapatumo jausma jos nariams; padeda ugdyti atsidavimg kazkam didesniam nei
Zmogaus asmeninis interesas; sustiprina socialinés sistemos stabilumg; yra logikos ir kontrolés
mechanizmas, nukreipiantis ir informuojantis darbuotojy nuostatas ir elgseng. Todél siekiant tyrimo
tikslo ir vertinant organizacing kultirg vadovo jtakos aspektu, pradzioje siekta jvertinti vadovy manymu
pagrindines organizacinés kulttiros funkcijas.

16 lentelé. Eksperty kodavimas

Eil. Eksperto ) Vadovavimo Darbuotojy | Eksperto
. Vadovo veikla o )
Nr. numeris patirtis metais skaicius kodas
1. | Ekspertas Nr. 1 | Namo inZinerinés sistemos 13 6 Xt
Ekspertas Nr. 2 | Védinimo ir kondicionavimo
2. . 13 2 X2
sistemos
3. | Ekspertas Nr. 3 | Zidiniai, krosnelés, priedai 6 2 X3
Ekspertas Nr. 4 | Vonios kambario ir virtuvés
4. ) 7 4 X*
jranga
5. | Ekspertas Nr. 5 | Personalo skyrius 13 5 X5

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

16 lenteléje pateikti bendrieji duomenys apie ekspertus. Kokybiniam tyrimui atlikti, buvo
siekiama pritraukti vadovus - ekspertus i$ skirtingy organizacijos skyriy, kad buty galima jzvelgti tam
tikras tendencijas ar kryptis priklausomai nuo skyriy veiklos ar skirtingos vadovavimo patirties (eksperty
vadovavimo patirtis nuo 6 mety iki 13 mety). Manytina, kad toks pasiskirstymas padés atskleisti vadovy

jtaka organizacinei kultiirai.
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17 lentelé. Eksperty pasisakymai apie vadovo jtaka organizacinei kultorai

Teiginio daznis /

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Ekspertas
Padeda adaptuotis naujiems \ Apmokomi naujokai. 5 / Y1234
darbuotojams. L _
Organizaciné kultira
I8skiria organizacija i§ kity. | 9€rina organizacijos 4] X343
Jjvaizdj, suteikia
_ | Ustikrina stabilia stabilumg, patikimumg.
A_rgumentuoklte, kokios organizacijos socialine Padeda s_klanc{zzau _ 3/ X145
Jiisy manymu sistem. bendrauti, susiformuoja
organizacinés kultiiros bendras problemy
funkcijos. Formuoja efektyviai spré_zndi_r_rz_as, darby o & | 1z
dirbantj kolektyva. pasidalijimas, efektyviai
dirbantis kolektyvas.
I8laiko neformalius Vyrauja noras dalyvauti
Organizacijos gyvenimo organizacijos renginiuose 5/ XL2:3:45
aspektus. ir Sventése.
Teisingumas 5 [ XL2345
Pagarba 3/ X234
Lojalumas ., Pagrindinés vertybés tai -
Kokias galétuméte SgZiningumas Zmogus ir pelnas, taip pat 4 | X345
jvardinti pagrindines Atsakingumas stabilumas, nuolatinis -
jmonés vertybes? Profesionalumas augimas, tobuléjimas, 3/ XL3S
Bendradarbiavimas profesionalumas. -
Lygybé -
Tolerancija -
Kdirimo procesas yra i
ilgalaikis procesas
Darbuotojy iniciatyvos 5 | L2345
truakumas ,, Pagrindinés problemos
Su kokiomis Konlfliktai tarp darbuotojy | tai Zmoniy poZiiiris, 2/ X3
pagrindinémis Darbuotojy nepakantumas nus?leikimas, iSankstinis 5 | X12345
problemomis susiduriate | pokyciams nusistatymas,
kuriant organizacine Klaidingas organizacinés geranoriskumo stoka, 4 ] XL345

kultiira imonéje?

kulturos suvokimas

Pasitikéjimo vadovybe
stoka

Finansiniy istekliy
trukumas

vangumas, perdétos
emocijos. “

17 lentelés tesinys

Ar organizacija turi
tradicijy? Kokios jos?

Organizacijoje
organizuojami geriausio
darbuotojo rinkimai

Organizacijoje darbuotojai
sveikinami gimtadienio,
vestuviy progomis, gimus
vaikui ir Kt.

Atsisveikinama su
darbuotojais, paliekanciais

,, Kas 2 metai
organizuojama visos
organizacijos vasaros
Sventé, darbuotojai
kvieciami su Seimomis,
organizuojamos Sventes
pries sezonq ir po jo, kas
ketvirtj organizuojami
susirinkimai, Svenciami

5 / Xl;2;3;4;5

5 / xl;2;3;4;5
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organizacijg, linkima gimtadieniai, isleistuvés,

sékmés sutiktuves bei didzioji

Naujai priimti j mety Sventé —

organizacijg nariai naujametinis vakaras. 5/ XLz345
apmokomi

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Lentel¢je pateikti eksperty atsakymai ] pirmus keturis interviu klausimus, kurie leido bendrai
apzvelgti vadovy pozitrj | suformuotg organizacing kultiirg. Teirautasi, kokias funkcijas atlieka
organizaciné kultiira. Pasak vadovy organizuojamas naujoky apmokymas. Organizaciné kultiira
gerina organizacijos jvaizdj, suteikia stabiluma, patikimumg. Padeda sklandziau bendrauti, formuoja
bendrg problemy sprendimas, darby pasidalijimg, efektyviai dirbant] kolektyva. Organizacinés
kultiiros déka vyrauja noras dalyvauti organizacijos renginiuose ir Sventése. Vadovy papraSyta
jvardinti ir pagrindines jmonés vertybes, nustatyta, kad tai zmogus ir pelnas, taip pat stabilumas,
nuolatinis augimas, tobul¢jimas bei profesionalumas. Sekanc¢iu klausimu siekta i$siaiskinti ar vadovai,
kurdami organizacing kultlirag susiduria su problemomis, jei taip, kokios jos. Pagrindinémis
problemomis jvardinta Zmoniy poziiiris, nusiteikimas, iSankstinis nusistatymas, geranoriSkumo stoka,
vangumas ir perdétos emocijos. Dométasi ar organizacija turi tradicijy, kokios jos. Anot pasnekovy
kas du metai organizuojama visos organizacijos vasaros §venté, darbuotojai kviec¢iami joje dalyvauti
su Seimomis, taip pat organizuojamos Sventés prie§ sezong ir po jo, kas ketvirt] organizuojami

susirinkimai, §ven¢iami gimtadieniai, i§leistuvés, sutiktuvés bei didzioji mety Sventé — naujametinis

vakaras.
18 lentele. Eksperty pasisakymai apie vadovo jtaka organizacinei kultiirai
Laiku jvykdomy uzduo&iy Lauki 1/X?
Iniciatyvos » Laukiama 3/ X145
Siekio tobuléti geranorisiumo, 4 X738
— supratingumo, vidinio 55
Ko laukiate i§ savo i‘?‘?drlffjf.‘rb'a‘{('?] 9 __ pasitenkinimo darboviete 21X
darbuotojy? (dejy ke 1mo, Kurimo 1ir ir komandos nariais, 1/ Xt
igyvendinimo tobuléjimo, pastangy,
Smalsumo, atkaklumo . ;. -
- — —| supratingumo, emocines
Noro komunikuoti, i$sakyti | . mybés bei atidumo. i
savo nuomone
18 lentelés tesinys
Kompetencija ., Matematiniai 3/ X%35
Kokiais principais Lygybé (pardavimai), -
vadovaujatés vertindamas | Sgziningumas profesionalumas, 1/ X4
darbuotojy indélj i Savanoriskumas kruopstumas, atidumas -
? . tliekant darbq bei
darba Komandiskumas arpieant aar q ¢ -
uzbaigtumas.
Kuo Jiisy manymu, Padeda sukurti pridéting ,,Bgnd.ru a_’arbu _ 3 X234
organizaciné kultiira verte organizacijoje pasiekiami geresni
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lemia organizacijos Sustiprina organizacijos rezultatai, organizaciné 3/ 234
sékmingg veikla? veiksminguma kultiira skatina lojalumg,
Sukuria darbuotojy suteikia balansq — i
potencialo vertés augima darbuotojai jaucia, kad
Skatina darbuotojy yra reikalingi, jauciasi 5 ) XL2345
lojaluma Seimos nariais, jauciamas
Darbai atliekami pasitenkinimas kolektyvu
kokybiskai ir tenkina bei atmosfera darbe. * 4 | X345
klienty poreikius
Teisingumas 2/ X23
Pagarba . 1/X!
Lojalumas »Zmogiskumas, 2/ X3
T draugiskumas, atvirumas, T34
) , SgZiningumas 7 .. 3/ X
Kokioms vertybéms : noras mokytis ir tobuléti, 125
R N Atsakingumas " 3/ Xt
pritariate ir kokiomis Profesionalumas tolerancija, 4 X1Z35
vadovaujatés? — komunikabilumas, 5
Bendradarbiavimas ‘.o bei 1/X
Lvovbe sqziningumas bei -
YE&Yoe _ lankstumas.
Tolerancija -
Teisingumas 1/X?

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Lentel¢je pateikti eksperty atsakymai j sekancius keturis interviu klausimus, kurie leido
apzvelgti vadovy poziiirj | vertybes, organizacinés kulttiros ir seékmingos organizacijos veiklos s3sajas
bei lukescius darbuotojy atzvilgiu. Teirautasi, ko vadovai laukia i§ savo darbuotojy. Paaiskéjo, kad
laukiama geranoriSkumo, supratingumo, vidinio pasitenkinimo darboviete ir komandos nariais,
tobuléjimo, pastangy, supratingumo, emocineés ramybés bei atidumo. Toliau dométasi, kokiais
principais ekspertai vadovaujasi, vertindami darbuotojy indélj j darbg. Pasak respondenty
vadovaujamasi matematiniais (sékmingi, pelningi pardavimai, jy skaicius), akcentuota
profesionalumas, kruopsStumas, atidumas atlieckant darbg bei uZbaigtumas. IeSkota sgsajy tarp
organizacinés kultiiros ir s€kmingos organizacijos veiklos. Sgsajoms pritarta teigiant, kad bendru
darbu pasiekiami geresni rezultatai, organizaciné kultlira skatina lojaluma, suteikia balansg —
darbuotojai jaucia, kad yra reikalingi, jauciasi $eimos nariais, jau¢iamas pasitenkinimas kolektyvu bei
atmosfera darbe. Toliau siekta iSsiaiSkinti, kokioms vertybéms ekspertai pritaria ir kokiomis
vadovaujasi. Akcentuotos tokios vertybés, kaip zmogiSkumas, draugiSkumas, atvirumas, noras

mokytis ir tobuléti, tolerancija, komunikabilumas, sgziningumas bei lankstumas.

19 lentelé. Ekspertuy pasisakymai apie vadovo jtakg organizacinei kultiirai

. L Sukurti tarpusavio ., Suformuotq 35
':jf:tl;t:: é tlzul:e“iisltsi sukurt pasitikéjimo atmosferg organizacing kultiirg 21X
. _ 4 Stengtis geriau pazinti norétysi keisti geresniu 12345
organizacine kultiira? - . : S 5[ Xhess
darbuotojus vienas kito pazinimu ir
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Nustatyti prioritetus

Akcentuoti griztamajj rysi

kompetencijy, galimybiy
maksimaliu panaudojimu
darbo procesuose — <kuo
didesné organizacija, tuo
silpnesné organizaciné
kultiira, todél ypatingai
reikalingas komandinis
darbas, taip pat
reikalinga Zmogiskumo ir
pagarbos skiepijimas..>
vieno i§ vadovy atsakyta,
kad nezino kaip reikty
keisti organizacine
kultiirg, apie tai neteko
galvoti, abejoja ar to
reikia. *

Organizuoju darbuotojy

1;2
veikla 21X
Keiciu darbuotojy elgsena,
akcentuodamas tam tikras 5/ XL2348
vertybes ., Gerumu, sqZiningumu,
Skatinu atitinkama elgiantis taip, kaip
darbuotojy bendravima norétysi, kad su paciu 3/ XL23
neformalioje aplinkoje su biity elgiamasi,
Kaip darote jtaka kolegomis ir vadovais stengiamasi mokyti tuos,
organizacinei kultiirai? Planuoju naujoky kurie nori iSmokti, 5 [ X12345
adaptacijos procesa teikiami siiillymai, $venciy
Ikvepiu darbuotojus organizavimui, 3/ X245
bendradarbiauti generuojamos naujos
Pasakoju apie herojus ir idéjos.
vertybes, organizacijos 2/ X4
istorija
Samoningai kuriu 4 | X124
organizacing kultira
Kaip manote, ar vadovo Labai priklauso 5 [ XL23:45
jtaka organizacinei Priklauso -
kultiirai priklauso nuo ,, Priklauso ir net labai.
Jiisy asmeniniy vertybiuy, | Nepriklauso -
jsitikinimy?
Vadovo sugebéjimai, ., Visy pirma tai jgimtos 2 ] 13
kompetencija savybés, taip pat poziiris
Vadovo norai, poreikiai j Zmogy, gebéjimas uZimti 1/X°
Kaip manote, kas nulemia | Vadovo poziiiris j vadovaujamas pareigas 4] X2345
vadovo jtakg vykstancius reiskinius isliekant draugisku, ne
organizacinei kultirai? Vadovo iniciatyvumas maziau svarbu vadovo 5/ XL2:3:45
Vadovo ambicijos kompetencija, o 1/ X5
Vadovo asmeninés vertybés niclatyvumas, amblcugs 5 | X12345

ir asmeninés vertybés.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.
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Lentel¢je pateikti eksperty atsakymai j klausimus, kurie leido iSanalizuoti vadovy poziiir] | |
vadovy jtaka organizacinei kultiirai. Pirma dométasi, kokiais aspektais vadovai noréty keisti suformuotg
organizacing kultiirg. I$siaiSkinta, kad ja norétysi keisti geresniu vienas kito pazinimu ir kompetencijy,
galimybiy maksimaliu panaudojimu darbo procesuose — <kuo didesné organizacija, tuo silpnesné
organizaciné kultaira, todél ypatingai reikalingas komandinis darbas, taip pat reikalinga zmogiskumo ir
pagarbos skiepijimas..> vieno i$§ vadovy atsakyta, kad nezino kaip reikty keisti organizacing kultiira, apie
tai neteko galvoti, abejoja ar to reikia — galima manyti, kad ekspertg tenkina suformuota organizaciné
kultura ir jg keisti biity netikslinga. Teirautasi, kaip vadovai daro jtakg organizacinei kulttrai. Atsakymai
parod¢, kad organizacinei kultirai daroma jtaka gerumu, sgziningumu, elgiantis taip, kaip norétysi, kad
su paciu buty elgiamasi, stengiamasi mokyti tuos, kurie nori iSmokti, teikiami sifilymai, $venciy
organizavimui, generuojamos naujos idéjos. Siekta iSsiaiskinti, ar vadovo jtaka organizacinei kulttrai
priklauso nuo jo asmeniniy vertybiy ir jsitikinimy. Paaiskéjo, kad priklauso ir net labai. Siekta nustatyti
vadovo jtakg organizacinei kultiirai nulemiancius veiksnius. Vadovy pasisakymai parod¢, kad visy pirma
tai jgimtos savybés, taip pat pozilris | zmogy, gebé¢jimas uzimti vadovaujamas pareigas iSliekant
draugisku, ne maziau svarbu vadovo kompetencija, iniciatyvumas, ambicijos ir asmeninés vertybés.

Apibendrinant galima teigti, kad gauti duomenys patvirtino, jog organizaciné kultira padeda
darbuotojui prisiderinti prie kolektyvo, skatina norg dalyvauti organizuojamuose renginiuose ir
bendradarbiauti. Eksperty teigimu sklandus bendravimas ir bendradarbiavimas, siekiant bendry tiksly,
1SrySkina privalumus: rySio tarp nariy stiprinimg, mikroklimato geréjimg, vidinio nariy pasitikéjimo
savimi ir vienas kitu stiprinimg. Biitina pazymeéti, kad visuose procesuose, paprastai dalyvauja Zzmogus —
darbuotojas, jo vaidmuo yra lemiamas ir vadovai tai supranta. Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja
procese, naudodamas objektus ir darbo priemones, bet ir numato tikslus bei organizuoja racionalig jy
lgyvendinimo sistemg, véliau kontroliuoja ir koreguoja vykdyma. O tai leidzia pasiekti ir vadovy
jvardintg pelna, augima. Pastebima, kad organizacijos vadovai ypatingai susiduria su darbuotojy
vangumo dalyvauti organizacijos gyvenime problema, manytina, kad tai gali jtakoti ir silpstantj vadovy
entuziazma, ko déka nukencia ir silpnéja jtaka organizacinés kultiiros puoseléjimui. Galima teigti, kad
organizacija turi nemazai tradicijy ir jy reguliariai laikomasi, pazymétina, kad jmoné skiria démesj ne tik
darbuotojams, bet ir jy Seimoms. Kas du metai rengiamose vasaros Sventése darbuotojai kvieCiami su

Seimomiis, 1§ to galima spresti, stipréja darbuotojy lojalumas.

20 lentelé. Darbuotojy ir vadovy nuomoniy palyginimas

Vadovo jtaka organizacinei

Kultiirai Darbuotojy nuomoné Vadovy nuomoné
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Vertybés

Saziningumas, atsakomybe,
bendradarbiavimas, tolerancija

Zmogus ir pelnas, stabilumas,
nuolatinis augimas, tobuléjimas,
profesionalumas, draugiskumas,

atvirumas, noras mokytis ir tobuléti,
tolerancija, komunikabilumas,
sgziningumas bei lankstumas

Organizacinés kultiiros elementai

Vertybés, tradicijos, istorijos

Tradicijos, Sventés

Sventés, tradicijos

Naujai priimty j organizacija
nariy apmokymas, sveikinimai
gimtadienio, vestuviy, gimus vaikui
ir kt. progomis, organizuojamy
$venciy jdomumas, sugalvojimas
kiekvienai kazko naujo

Kas 2 metai organizuojama visos
organizacijos vasaros $vente,
darbuotojai kvie€iami su Seimomis,
organizuojamos $ventés prie§ sezong ir
po jo, kas ketvirtj organizuojami
susirinkimai, $ven¢iami gimtadieniai,
iSleistuvés, sutiktuves bei didzioji mety
$venté — naujametinis vakaras

Vadovo jtaka organizacinei
kulturai

Atitinkamo darbuotojy
bendravimo neformalioje aplinkoje
su kolegomis ir vadovais
skatinimas, naujoky adaptacijos
proceso planavimas, jkvépimas
bendradarbiauti, pasakojimai apie
herojus, vertybes, organizacijos
istorija, sgmoningas organizacinés
kultairos kiirimas bei darbuotojy
elgsenos keitimas, akcentuojant tam
tikras vertybes

Itaka daroma gerumu,
saziningumu, elgiantis taip, kaip
norétysi, kad su paciu bty elgiamasi,
stengiamasi mokyti tuos, kurie nori
iSmokti, teikiami sitilymai, §venciy
organizavimui, generuojamos naujos
idéjos, deklaruojamos vertybés

Darbuotojy liikesciai

Vadovas turi aiskiai kelti tikslus
ir uzduotis, turi suteikti pakankamai
teisiy ir informacijos darbo
atlikimui bei turi apriipinti
kvalifikacijos kélimu ir bendru
vystymysi

Laukiama geranoriskumo,
supratingumo, vidinio pasitenkinimo
darboviete ir komandos nariais,
tobuléjimo, pastangy, supratingumo,
emocinés ramybés bei atidumo

Vadovo jtaka organizacinei
kulturai nulemiantys veiksniai

Vadovo sugebéjimai,
kompetencija, norai, poreikiali,
vadovo poziiris | vykstancius

reiskinius bei jo asmeninés vertybés

Igimtos savybés, poziiiris | zmogy,

gebéjimas uzimti vadovaujamas
pareigas isliekant draugisku,
kompetencija, iniciatyvumas,

ambicijos ir asmeninés vertybés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Lentel¢je pateikti darbuotojy ir vadovy, vadovo jtakos organizacinei kultiirai klausimais,
nuomoniy palyginimai. Ir vadovai ir darbuotojai pazyméjo sgziningumg ir tolerancijg. Darbuotojai taip
pat jvardino atsakomybe bei bendradarbiavima. Tuo tarpu vadovai Zmogy ir pelna, stabiluma, nuolatinis
augima, tobuléjima, profesionaluma, draugiSkuma, atviruma, norg mokytis ir tobuléti, komunikabilumag
bei lankstumas. Galima teigti, kad tiek darbuotojai, tieck vadovai vadovaujasi panaSiomis vertybémis.
Organizacinés kultiiros elementai abiejy tyrimo grupiy jvardinti tie patys, t.y. tradicijos ir Sventés,
pazymétina, kad darbuotojai akcentavo ir vertybes. Tradicijos tiek darbuotojy, tiek vadovy apibiidintos
panaSiai, paZymétas Naujai priimty ] organizacija nariy apmokymas, sveikinimai gimtadienio, vestuviy,

gimus vaikui ir kt. progomis, organizuojamy $venciy jdomumas, sugalvojimas kiekvienai kazko naujo.

56



Vadovo jtakos organizacinei kultiirai atsakymy analizé parodé, kad vieningai iSskirta
deklaruojamos vertybés, naujy darbuotojy apmokymo proceso planavimas, atitinkamo bendravimo
skatinimas, pasitelkiant tradicijas. Darbuotojai taip pat pabrézé jkvépima bendradarbiauti, pasakojimus
apie herojus, organizacijos istorija, sgmoningg organizacinés kultiros kiirimg. Vadovy pazyméta, kad
jtaka daroma gerumu, sgziningumu, elgiantis taip, kaip norétysi, kad su paciu biity elgiamasi ir démesys
bei pagalba norintiems mokytis. Darbuotojy ivardinti lukesciai vadovy atzvilgiu, tai aiSkiai keliami
tikslai ir uzduotys, pakankamas teisiy ir informacijos darbo atlikimui suteikimas bei apripinimas
galimybémis kelti kvalifikacijg. Pastebéta, kad vadovy liukes¢iai darbuotojy atzvilgiu maziau
apciuopiami, nematerialis, i§ darbuotojy laukiama geranoriSkumo, supratingumo, vidinio pasitenkinimo
darboviete ir komandos nariais, tobuléjimo, pastangy, supratingumo, emocinés ramybés bei atidumo.
Vadovo jtakos organizacinei kultiirai nulemianéiy veiksniy atsakymy analizé atskleidé, kad abi grupés
apklaustyjy akcentavo vadovo kompetencijg bei asmenines vertybes. Darbuotojy manymu nemaziau
svarbiis vadovo sugebé¢jimai, norai, poreikiai ir pozitiris i vykstancius reiskinius. Vadovy iSskirta jgimtos
savybés, pozilris | Zmogy, geb&jimas uzimti vadovaujamas pareigas islickant draugisku, iniciatyvumas
bei ambicijos. Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy ir vadovy nuomonés vadovo jtakos

organizacinei kulttrai klausimais yra daugiau panasios.

3.2 Rekomendacijos vadovams, kaip daryti jtakq organizacinei kultiirai

Remiantis atlikty tyrimy rezultatais bei jy analize vadovams teikiamos rekomendacijos, kaip
daryti jtaka organizacinei kulttrai. Tikétina, jog vadovai imdamiesi konkreciy priemoniy/biidy jtakai
daryti, gali keisti suformuotg organizacine kultiirg norima linkme. Parinktos rekomendacijos orientuotos

] organizacijos vertybes, jsitikinimus bei jy puoseléjima.

21 lentelé. Rekomendacijos vadovams kaip daryti jtaka organizacinei kulturai

Priemonés/budai Priemoniy/bady detalizavimas Vykdytojai
. .. . Kartg j pus¢ mety ar kas keleta
Drlst?l?’.;f:lma:? bém meénesiy organizuoti diskusijas bei Direktorius; personalo skyriaus
organizavimas vertybems seminarus su tikslu aptarti ir vadovas

tvirtinti jtvirtinti vertybines nuostatas.

Parengti visy skyriy darbuotojy
Pareiginiai nuostatai pareiginius nuostatus bei aprasyti Personalo skyriaus vadovas
visas pareigybes jy uzdavinius,
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funkcijas, atsakomybes bei teises.
Nezinojimas gimdo

nepasitenkinimg, gaiStamas laikas,
isiplieskia konfliktai.

Papildomos atostogos

Vystyti darbuotojy
pasitenkinimg papildomomis
atostogomis, tai padeda gerai jaustis
darbo vietoje bei vertinti
organizacija, kurioje dirbama.

Direktorius

Geriausio darbuotojo rinkimai

Pasibaigus kalendoriniams
metams organizuoti geriausio
darbuotojo rinkimus, galima bty
padalinio ir visos jmonés mastu,
apdovanoti iSrinkta darbuotoja.

Direktorius; skyriy vadovai

Veiklos darbe laisvé

Suteikti galimybe darbuotojams
organizuoti savo darbg, uzduociy
ivykdyma, apsvarstyti galimybe
priimti pagalbinius darbuotojus,

kurie nuolat buity darbo vietoje, pvz.
pardavéjai — konsultantai.

Direktorius; skyriy vadovai

Etiketo, saziningumo, kalbos
kultiiros palaikymas

Parengti darbuotojy etikos
kodeksa.

Personalo skyriaus vadovas

Idiegti darbuotojy pripaZinimo
programa

Vadovas asmeniskai turéty
padékoti darbuotojui uz gerai atliktag
darbg, pasiektus rezultatus, nusiysti

padékos laiska, pagirti kolegy
akivaizdoje;

idiegti darbuotojy vertinimo

sistema, orientuota j darbuotojy
savybes, rezultatus ir elgsena; rengti
oficialias darbuotojy apdovanojimy

ceremonijas jteikiant atskiriems

darbuotojams atminimo dovanas.

Direktorius; skyriy vadovai

Parengti darbuotoju
kvalifikacijos kélimo plana

Sudaryti mokymy biudzeta,
iSanalizuoti mokymy poreikj
atskiruose skyriuose, sudaryti
mokymy, seminary grafikus ir pan.

Direktorius; skyriy vadovai,
personalo skyriaus vadovas

Sukurti tarpusavio pasitikéjimo
atmosferg ir stengtis paZinti
darbuotojus

Dazniau kalbétis su
darbuotojais, skirti jiems démesio ir
laiko, kiekvienam individualiai,
nevengti aptarti problemy,
diskutuoti su darbuotojais.

Direktorius

Nustatyti prioritetus ir akcentuoti
griZztamaji rysi

Organizuoti susirinkimus, kuriy
metu biity akcentuojami prioritetai,
rengti diskusijas iskilus
problemoms, raginti darbuotojus
informuoti vadova apie darbo
procesy eiga, akcentuoti griztamajj
ry$i.

Direktorius

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis 2017 mety tyrimo duomenimis.

Lentel¢je matoma deSimt konkreciy priemoniy vadovo jtakos organizacinei kulttirai stiprinimui,

dvi paskutinés priemonés labiau orientuotos j vadovo, kaip asmenybés tobuléjima. Apibendrinant galima
teigti, kad rekomenduotinos tokios vadovo jtakos organizacinei kultlrai stiprinimo priemonés kaip:
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diskusijy, seminary organizavimas vertybéms jtvirtinti; pareiginiy nuostaty parengimas; papildomy
atostogy skyrimas; geriausio darbuotojo rinkimai; veiklos darbe laisve; etiketo, kalbos kultiiros
palaikymas; darbuotojy pripazinimo programos jdiegimas; darbuotojy kvalifikacijos kélimo plano
parengimas; tarpusavio pasitikéjimo atmosferos sukiirimas ir pastangos pazinti darbuotojus bei prioritety

nustatymas, griztamojo rysio akcentavimas.

59



ISVADOS

Remiantis iSnagrinéta Lietuvos ir uZsienio autoriy literatiira galima teigti, kad kiekvienai
organizacijai yra buidinga tam tikra organizaciné kultiira. Organizaciné kultiira yra jrankis, vienijantis
visy darbuotojy pastangas ir besiremiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis.
Organizacin¢ kultiira daro jtaka darbuotojy elgesiui, pasireiSkia normomis, ceremonijomis, mitais,
tradicijomis, kalba, simboliais. Tai vadovo perduodamas vertybiy ir idéjy modelis kei¢iantis elgsena.
Organizacin¢ kultiira ypatingai svarbi socializacijos procese, tikslai, vertybés yra svariis argumentai
darbuotojy atrankoje, padeda naujam darbuotojui prisiderinti prie kolektyvo, padeda integruotis darbo
grupéms, skatina darbuotojo tolesnj tobuléjimg. Pazymétinos organizacinés kultiiros funkcijos: suteikia
organizacijai i$skirtinuma; teikia tapatumo jausmag organizacijos nariams; padeda ugdyti atsidavimag
kazkam didesniam nei Zzmogaus asmeninis interesas; sustiprina socialinés sistemos stabiluma; yra logikos
ir kontrolés mechanizmas, nukreipiantis ir informuojantis darbuotojy nuostatas ir elgsena.

ISanalizuota literatiira leidzia teigti, kad vadovo jtaka organizacinei kulturai tai paties vadovo
sugebéjimy, vertybiy, nory, poreikiy, jo pozitrio j vykstancius reiskinius, jo iniciatyvumo ir ambicijy
atspindys. Jtaka ypac¢ iSryskéja komunikuojant su organizacijos nariais, skatinant kokybinius pokyc¢ius
bei mobilizuojant personalg gerinti darbo kokybe, riipinantis organizacijos mikroklimatu, vedant
atvirumo politika, motyvuojant bei sutelkiant darbuotojus komandiniam darbui. Veiksniai, kuriais
vadovas daro jtaka organizacinei kultlirai pasirenkami atsizvelgiant | daugumai priimtinas normas ir
vertybes. Vadovo jtaka organizacinei kulttirai apima konkrecius veiksnius: vadovo démesj, vertinimg bei
steb¢jima, vadovo reakcijg 1 krizines situacijas, vaidmeny modeliavimg, mokymg, apdovanojimy ir
statusy nustatymo kriterijus, organizacijos simbolius bei tradicijas. Déka Siy veiksniy organizacijos

vertybés tampa individualiomis darbuotojo vertybémis, uzZimdamos tvirta pozicija jo elgesio struktiiroje.

Remiantis iSanalizuota moksline literatiira sukurtas vadovo jtakos organizacinei kultirai modelis.
Jame atskleista vadovo jtaka organizacinei kultiirai priklauso nuo jo paties sugebéjimy, kompetencijos,
asmeniniy vertybiy, poreikiy ir pozitirio j vykstancius reiskinius. Per pagrindinius organizacinés kultiros
elementus — simbolika, istorijas, tradicijas ir vertybes vadovas daro jtaka organizacinei kultirai
organizuodamas darbuotojy veikla, akcentuodamas konkrecias vertybes keicia darbuotojy elgsena,
skatina atitinkamg bendravima, planuoja naujoky adaptacijos procesa, jkvepia bendradarbiauti, pasakoja

apie jmongs istorijg ir sgmoningai kuria organizacing¢ kultura.

Atlikti vadovo jtakos organizacinei kulttirai kiekybinio ir kokybinio tyrimy rezultatai leidZia

daryti iSvadas: darbe iSkelta hipotezé pasitvirtino — vadovas daro jtaka organizacinei kultirai.
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Darbuotojai pritaré pateiktiems vadovo jtakos organizacinei kultiirai veiksniams. Identifikuota jy net
keletas: atitinkamas darbuotojy bendravimas neformalioje aplinkoje su kolegomis ir vadovais, naujoky
adaptacijos proceso planavimas, jkvépimas bendradarbiauti, pasakojimai apie herojus, vertybes,
organizacijos istorijg bei sgmoningas organizacinés kultiros kiirimas. Vadovy pozilriu organizaciné
kultira padeda darbuotojui prisiderinti prie kolektyvo, skatina norg dalyvauti organizuojamuose
renginiuose ir bendradarbiauti. Rekomenduotinos tokios vadovo jtakos organizacinei kultiirai stiprinimo
priemonés kaip: pareiginiy nuostaty parengimas; papildomy atostogy skyrimas; geriausio darbuotojo
rinkimai; veiklos darbe laisvé; darbuotojy pripazinimo programos jdiegimas; darbuotojy kvalifikacijos
kélimo plano parengimas; diskusijy, seminary organizavimas vertybéms jtvirtinti; etiketo, sgziningumo,
kalbos kultiiros palaikymas; tarpusavio pasitikéjimo atmosferos sukiirimas, pastangos pazinti

darbuotojus, prioritety nustatymas bei griztamojo rysio akcentavimas.
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