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Anotacija. Straipsnyje analizuojamas vieSyjy organizacijy vidaus aplinkos kul-
tiuros dimensijos transformavimas, pasitelkiant vadybos mokslo metodologijg moder-
nizacijos sqlygomis. Teigiama, jog organizacinés kultiros formavimo kaip galingo
vadybos ir valdymo metodo taikymas, per kurj galimas naujy organizaciniy vertybiy
diegimas vieSajame sektoriuje, jgalinty organizacijas tobuléti ir tapti moderniomis,
siekianciomis efektyvumo bei rezultatyvumo humaniskomis ir demokratiskomis prie-
monémis. Autoriai iSreiSkia mintj, jog taikant minétq metodq jmanoma naikinti vieso-
Jjo sektoriaus organizacinés kultiiros atotriikj tarp dabartinés, atitinkancios tradicinj
(hierarchinj) modelj, ir siektinos, atitinkancios naujy pobiurokratiniy normatyviniy
modeliy reikalavimus, padéties. Straipsnyje analizuojami atlikto empirinio tyrimo
vieSojo administravimo institucijoje rezultatai. Remiantis tarptautiniu mastu pripa-
Zinta amerikieciy mokslininky K. S. Camerono ir R. E. Quinno metodologija OCAI,
grista konkuruojanciy vertybiy modeliu, diagnozuota dabartiné ir siektina organiza-
ciné kultiira bei, remiantis mokslinés literatiiros analize, diagnozuotos siektinos nau-
Jjos organizacinés vertybés. Atlikus tyrimo rezultaty analize, isskirtas bendras siektiny
vertybiy rinkinys, kurio pagrindu, kuriant naujg organizacine kultirg, tikétinas pa-
siprieSinimo pokyciams eliminavimas tirtoje institucijoje bei organizacijos gebéjimas
ateityje efektyviau valdyti pokyciy rizikq.

Raktazodziai: viesasis sektorius, organizaciné kultiira, vertybés, viesojo admi-
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Ivadas

Visos viesojo administravimo sistemos iSorés aplinkoje vykstantys poky¢iai ne-
iSvengiamai suponuoja vieSyjy organizacijy vidaus aplinkos elementy pertvarkymo
butinuma. Modernizacijos procese tobulinant vieSojo sektoriaus organizacijy vidaus
aplinkg didziausias démesys sutelkiamas j organizacijy technologinius, struktiirinius
ar strateginius pokycius, tuo tarpu kultiiros dimensija paliekama transformuotis sa-
vieigai. P. Zakareviciaus teigimu, vertinant kultiirg kaip labai svarby organizacijos
pokyciy valdymo faktoriy, ypa¢ aktualus klausimas yra jos formavimo, kokybinés
kaitos buidai ir galimybés [15, p. 205]. Pabréztina, jog modernizacijos saglygomis ypac
aktualu ir reikSminga keisti vieSojo sektoriaus susiformavusig stiprig organizacing kul-
tiira, atitinkancig tradicinj (hierarchinj) vie$ojo administravimo modelj. Mokslinése
publikacijose (Alekniené, 2005; Masiulis, 2007; Palidauskaité, 2008; Minkevicius,
Zidzitnaite, 2009) teigiama, jog jsitvirtinusios biurokratinés vertybés tampa esmine
klititimi modernizuojant Lietuvos vieSojo sektoriaus veikla, todél turi buti keistinos
naujomis organizacinémis vertybémis, atitinkanc¢iomis vieSojo administravimo pléto-
jamos teorijos pobiurokratinius normatyvinius modelius. Organizacijoje kultiiros susi-
darymas yra dualistinis procesas, — t. y. ji gali formuotis tieck savaime, objektyviai vei-
kiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams, tiek gali buiti formuojama, kei¢iama dirbtinai
[15, p. 205], tod¢l, vykstant organizaciniams pertvarkymams, kultiiros keitimo nerei-
kia palikti savieigai [15, p. 207]. Stipriai ir nusistovéjusiai kultiirai, susidurianciai su
besikei¢iancios aplinkos reikalavimais keistis, reikia imtis kultiiros keitimo veiksmy
[7, p- 78]. Ivertinus vadybos mokslo pazanga bei pasitelkus moksling metodologija,
kultiirg galima formuoti norima linkme ne tik teoriniu, bet ir praktiniu lygmenimis.
Organizaciné kultura (angl. organizational culture) kaip vadybos metodas bei val-
dymo jrankis, pagrjstas tarptautine praktika, gali biiti tinkamas diegti ne tik Lietuvos
priva¢iame, bet ir vieSajame sektoriuose siekiant naikinti susidariusj atotrtkj tarp da-
bartinés ir siektinos situacijos, modernizuoti vieSyjy institucijy veikla, siekiant efekty-
vumo, rezultatyvumo humaniskomis bei demokratiskomis priemonémis. Organizaciné
kultiira kuriama daugumos organizacijos darbuotojy pripazinty vertybiy pagrindu [13,
p- 5]. Esminis ir pirmasis organizacinés kulttiros keitimo, tobulinimo ir formavimo
zingsnis yra kultiiros diagnostika bei analizé. Tokiu buidu, atsizvelgiant i ydingus po-
socialistinio mentaliteto ypatumus, dabartinéje situacijoje vis dar vyraujancias biurok-
ratines organizacinés kulttiros vertybes, iSkyla moksliné problema: ar valstybés tar-
nautojai jau pasireng¢ kryptingam naujos organizacinés kulttiros formavimui? Kokios
organizacinés kultliros $iuo metu pageidauty patys valstybés tarnautojai siektinoje
situacijoje? Sio straipsnio tikslas — analizuojant vie$ojo administravimo institucijoje
atlikto empirinio tyrimo rezultatus, atskleisti esamg ir siekting organizacing kulttira,
diagnozuota, remiantis tarptautiniu mastu pripazinta metodologija, bei nustatyti siek-
tinas naujasias organizacines vertybes, diagnozuotas, remiantis mokslinés literattiros
analize ir sinteze. Pagal siektinoje situacijoje dominuojanciy organizacinés kulttiros
dimensijy vertybiy ir organizaciniy vertybiy vertinima, siekiama iSskirti bendrg siekti-
ny vertybiy rinkinj, kurio pagrindu galéty buti formuojama nauja organizaciné kultiira
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tirtoje jstaigoje. Atliekant tyrima, taikyti: mokslinés literatiiros analizés, anketinés ap-
klausos ir statistinio duomeny apdorojimo metodai.

Organizaciné kultiira kaip veiksmingas organizaciju tobulinimo
instrumentas

Zymiis uzsienio organizacinés kultiiros tyrinétojai (Shein, 1996; Peters ir Water-
man, 1982; Frost ir Martin, 1996; Cameron ir Quinn, 1998; Denison, 1991; Deal ir
Kennedy, 1982 ; Harrison, 1992; Hofstede, 1990 ir daugelis kity) moksliniais tyri-
mais atskleidé, kad tinkamai suformuota organizaciné kultlira, paremta iSpléto-
ta vertybiy ir jsitikinimy sistema, daro poveikj organizacijos veiklos rezultatams.
E. Holgeris tyrinédamas vienody struktiiry, bet skirtingo rezultatyvumo organizacijas,
nustaté, jog §j skirtumg lemia skirtinga organizaciné kulttira [1, p. 5]. Organizaciné
kulttira — ,,tai sgmoningai vadovybés sukurta kulttira, kuri gali buiti savita, iSsiskirti i$
kity panasiy organizacijy kultros. Ji, kaip jungiamoji grandis, vienija visy darbuo-
tojy pastangas, remiantis zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultlirinémis vertybémis,
siekti bendry organizacijos tiksly. Ivertinus sgmoningai sukurtos kultiiros nauda, su-
teiktas atskiras pavadinimas ,,organizaciné kultiira® — tai dirbtinai sukurta kulttira tam
tikriems tikslams pasiekti® [12, p. 19]. Pagal E. Scheino pateikta modelj, organizacing
kultirg sudaro trys lygiai: 1) sutartiniai dalykai (artefaktai) (matomos organizacinés
struktliros ir procesai); 2) remiamos vertybés (strategijos, tikslai, filosofijos (palaiko-
mi pateisinimai); 3) pagrindinés uzsléptos nuostatos (nesgmoningi, savaime supranta-
mi jsitikinimai, sampratos, mintys ir jausmai (pirminis vertybiy ir elgesio Saltinis) [11,
p. 180]. Visi organizacinés kultiiros lygiai svarbis, taciau vertybés rodo auksciausia
suvokimo lygj. Jei lyderiy grupés vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripazjsta,
tuomet palaipsniui vertybés virsta jsitikinimais, o véliau — prielaidomis. Pripazintos
vertybés uzsifiksuoja pasamongje, o kita vertybiy dalis lieka samoninga. Tokiu badu
vertybés atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija — kaip zmonés tu-
réty komunikuoti ir elgtis [12, p. 30]. Jau antikos filosofai zZinojo apie ideologijos
kaip santykinai stabilios vertybiy sistemos galig valdyti tiek atskirus individus, tiek ir
visg visuomeng. Vakary mokslininkams i§ naujo i$siaiskinus vertybiy teikiamg nauda,
jos imtos traktuoti ir kaip valdymo jrankis [2, p. 19]. Organizacines vertybes iSpo-
puliarino 1994 m. JAV isleistoje knygoje ,,Taip kuriama amziams® (,,Built to last®)
pateikti Hewlett—Packard ir Proctor & Gamble kompanijy pavyzdziai. Juose buvo pa-
rodyta, kad §iy kompanijy s¢kmés laidas — stiprios organizacinés vertybés [9, p. 316].
J. Vveinhardt ir . Nikaité, analizavusios vertybiy poveikj darbo veiksmingumui, pada-
ré¢ iSvadas, jog vertybes puoseléjancios organizacijos gali tikétis didesnés sekmes. Kuo
daugiau organizacijos nariy pripazjsta vertybes ir normas bei jy laikosi, tuo stipresnis
vienybes, identiteto jausmas. Vertybés sudaro prielaidas veiksmingam darbui ir tai
atsispindi veiklos rezultatuose [14, p. 184]. Kokias vertybes turéty puoseléti viesasis
sektorius, kad uztikrinty veiklos kokybe, nusako vieSojo administravimo teorijos plé-
tojami normatyviniai modeliai. I1ga laikg dominavusiame M. Véberio biurokratiniame
modelyje daugelis mokslininky jzvelgé biurokratinés elgsenos iskrypimus, nehuma-
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niSkus metodus, nepakankamg demokratiskuma. Tai paskatino vieSojo administravi-
Naujosios vieSosios vadybos (angl. New Public Management) modelis (toliau NVV)
paskatings globalias vieSojo sektoriaus reformas, pasitilé efektyvesniy rezultaty vie-
Sajame sektoriuje siekti iSbandytais ir pasiteisinusiais privataus sektoriaus praktikoje
vadybos metodais, kartu perimant ir privataus sektoriaus vertybes. NVV modelyje pa-
bréziama ekonomizacija, kliento poreikiy realizavimas, efektyvumas, kokybiskumas,
rizika, orientacija j rezultatus, profesionalumas, novatoriSkumas, iniciatyvumas, de-
centralizacija, dalyvavimas priimant sprendimus, nuolatinis mokymasis ir tobulé¢jimas,
komandinis darbas, bendradarbiavimas ir kt. Tokia verzli, dinamiska, lanksti naujosios
vieSosios vadybos organizaciné kultlira yra prieSingybé stabiliai, létai, nuspéjamai ir
nerezultatyviai biurokratinei organizacinei kultiirai. Taciau NVV taip pat susilauké
rimtos kritikos dél per didelio klienty poreikiy, individualizmo, produktyvumo, vers-
lininkiskumo akcentavimo.

Vienas pirmyjy NVV kritiky, L. Terry, teigé, jog naujoji vieSoji vadyba yra
net rimta grésmé demokratijai. Tarp naujosios vieSosios vadybos oponenty yra L.
Deleonas, R. Denhardtas, B. G. Peteris ir kiti mokslininkai [6, p. 10—11]. Todél besi-
formuojanc¢iame naujajame vieSajame valdyme (angl. New Public Governance) akcen-
tuojamas viesSojo sektoriaus modernizavimas, siekiant efektyvumo ir rezultatyvumo,
taikant humaniskus, demokratiskus valdymo metodus. Naujajame vieSajame valdyme
atkreipiamas démesys | demokratiSkuma, orientacija j pilietj (o ne j klientg), tarnavimag
visuomenei ir jos interesams, visuomeneés interesy iSsiaiSkinima, pilieiy dalyvavima
bei bendradarbiavima su pilieciais kaip socialiniais partneriais, socialuma, lygybe, at-
sakomybeg, atskaitomybe, atviruma ir kt. [6, p. 12—13]. VieSojo administravimo mode-
liy kaita 1émé naujy vieSojo sektoriaus vertybiy atsiradima ir klasifikacija. Tradicinés
viesojo sektoriaus demokratinés, etinés, zmogiskosios, profesinés vertybés yra budin-
gos tick biurokratinei, tiek pobiurokratinei organizacijai, o naujos Siuolaikinés viesojo
sektoriaus profesinés vertybes (kokybe, inovacijos, iniciatyva, kiirybiskumas, iSradin-
gumas, tarnavimas pilieciams / klientams, bendradarbiavimas, komandinis darbas) yra
budingos pobiurokratinei organizacijai [10]. Mokslingje literattiroje vertybés klasifi-
kuojamos pagal skirtingus mokslininky poziiirius, sarasai néra galutiniai, jie gali biti
tobulinami, papildomi. Vie$ojo administravimo modeliy kaita turi reikSmingos jtakos
vieSojo sektoriaus vertybiniy orientacijy tolesnei raidai bei organizacinés kultiiros for-
mavimui. Pasitelkus vadybos metodologija, imanoma kurti nauja vieSojo sektoriaus
organizacing kultirg. Formuojant naujy vertybiy pagrindu, atitinkan¢iu pobiurokra-
tinius normatyvinius modelius. L. Simanskien¢s, T. Tarasevi¢iaus teigimu, organiza-
ciné kultiira yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti kokybiskai
tobulinti valdymo procesg ir dél Zmoniy jsipareigojimo bei iStikimybés organizacijai
pasiekti puikiy darbo rezultaty [13, p. 1]. Organizacinés kultiiros kiirimo, jos jdiegimo
ir puoseléjimo mechanizmas bitinas kiekvienoje organizacijoje bei laikytinas Siuolai-
kiniu valdymo pagrindu [13, p. 1]. Taigi galima teigti, jog tinkamai suformuota orga-
nizaciné kultiira yra galingas valdymo bei vadybos metodas, jgalinantis organizacija
sekmingai siekti savo tiksly. Bandant keisti viesojo administravimo institucijos organi-
zacing kultiirg, pirmiausia biitina diagnozuoti dabarting organizacijoje egzistuojancia
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kulttrg bei vertybes. Diagnostika yra pirminis ir svarbiausias organizacinés kultiiros
keitimo ir formavimo etapas. Pagal organizacinés kultiiros koncepcija, vertybés yra
pagrindiné organizacinés kultiiros diagnozavimo ir jvertinimo priemoné. Mokslininky
sukurti specialiis organizacines kultiiros jvertinimo instrumentai leidzia atlikti iSsamia
ty organizacijos aspekty analizg, kurie sudaro jos fundamentaly pagrinda.

Tyrimo metodologija

Atliekant organizacinés kult@iros tyrima, remtasi tarptautiniu mastu pripaZzin-
tu amerikie¢iy mokslininky K. S. Camerono ir R. E. Quinno (1999) organizacinés
kultiiros jvertinimo instrumentu OCAI (angl. Organizational Culture Assessment
Instrument, OCAI). OCAI instrumentas yra paremtas R. E. Quinno ir J. Rohrbaugh‘o
(1981) konkuruojanciy vertybiy modeliu (toliau KVM), (angl. Competing Values
Framework, CVF). KVM modelio teorija pagrista atlikty efektyviy organizacijy ty-
rimy iS§samiais empiriniais duomenimis, kuriy pagrindg sudaro efektyvumo kriterijai
ir indikatoriai. K. S. Cameronas ir R. E. Quinnas teigia, jog KVM laikomas vienas i$
penkiasdeSimties svarbiausiy modeliy vadybos mokslo istorijoje [5, p. 172]. KVM
gristas keliais efektyvumo rodikliais, kurie diferencijuojami dviem konkuruojanciy
vertybiy dimensijomis [3, p. 4] (zr. 1 pav.).

Pirma dimensija — lankstumas ir diskretiSkumas vs stabilumas ir kontrolé.

Lankstumas ir diskretiSkumas

Adhokratija

Hierarchija

Vidiné orientacija ir integracija
el10RIOUQIQJIP I1 B[IOBIUILIO QUIIOS]

Stabilumas ir kontrolé
Antra dimensija — vidiné orientacija ir integracija vs iSoriné orientacija ir dife-

renciacija.

1 pav. Konkuruojanciy vertybiy modelio konstrukcija

Saltinis: Cameron & Quinn, 2006, p. 223.
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Kartu abi konkuruojancios dimensijos sudaro keturis kvadrantus —kiekviename i$
ju pateiktas organizacinio efektyvumo rodikliy rinkinys, kuriame susitelkia pagrindi-
nés nuostatos, vertybés bei prielaidos, atitinkancios tam tikra kulttiros tipa. Kiekvienas
kvadrantas pavadintas pagal labiausiai atitinkancig organizacinés kulttros charakteris-
tikg. K. S. Camerono ir R. E. Quinno modifikuotoje OCAI versijoje kvadranty pavadi-
nimai kildinami i$§ mokslinés literaturos ir identifikuoti kaip skirtingos organizacinés
vertybes: pagal Véberio darbus (1947) — hierarchija, pagal Williamsono (1975) — rin-
ka, pagal Ouchio (1981) — klanas, pagal Mintzbergo (1986) — adhokratija [3, p. 4 ] (Zr.

1 lentele).

1 lentelé. Organizacinés kultiiros tipy apibiidinimas

KLANAS. Tipiskoje klano kultiiroje
stipriai iSreikStas ,,mes* jausmas,
auksta organizacijos atsakomybé bei
dideli jsipareigojimai darbuotojams.
Biidinga: komandinis darbas, vieningas
kolektyvas, darbuotojy dalyvavimas
organizacijos veikloje, pageidaujamos
kokybés diskusijos, didesniy jgaliojimy
darbuotojams perdavimas, didelis
démesys moraliniam darbuotojy klimatui,
humaniskos, draugiskos darbo aplinkos
sukiirimas

ADHOKRATIJA.Adhokratinei organizacinei
kult@irai budinga: novatoriskumas, veiklumas,
lankstumas, eksperimentavimas, rizikingumas,
individualumas, kurybiskumas, palaikoma
asmening iniciatyva bei laisvé. Galimas
valdzios perleidimas individui ar tikslinei
komandai, priklausomai nuo problemos,

kurig tuo metu reikia spresti. Svarbiausia

yra unikaliy ir naujy produkty ar paslaugy
pateikimas, gebéjimas pasiruosti reaguoti

i greitai kintancias sglygas, biiti inovacijy
lyderiais

HIERARCHIJA. Hierarchijos, arba
biurokratiné organizaciné, kulttira
apibtidinama M. Véberio biurokratinio
modelio septyniais bruozais: taisyklés,
specializacija, nuasmeninimas, atrankos
sistema, grjsta jvertinimu, hierarchija,
atskira nuosavybé, apskaita. Darbo vieta
formalizuota ir struktiiruota. Organizacija
darbe vienija vadovavimasis nustatytomis
grieztomis formaliomis taisyklémis ir
procediiromis, oficiali politika. Labai
svarbu sklandus veiklos palaikymas,
stabilumas, nuspéjamumas, efektyvumas

RINKA. Rinkos organizacin¢ kultiira
funkcionuoja kaip rinka, t. y. orientuota j
iSoring, o ne | viding aplinka. Pagrindinis
démesys sutelkiamas | iSorinius santykius

su klientais, jtraukiant tickéjus, vartotojus,
profesines sajungas, teisines institucijas ir
kt. Siai kultiirai biidinga pelno siekimas,
galutiniai rezultatai, galia rinkos niSose.
Rinkos kultiiros logika — aiskus tikslas ir
agresyvi strategija. Pagrindiniy tiksly —
produktyvumo ir konkurenciniy galimybiy —
pasiekiama dél stipraus susitelkimo j iSoriniy
pozicijy uztikrinimg ir jy kontrolg. Svarbus
konkurenty nugaléjimas konkurencinéje
kovoje ir lyderiavimas

Saltinis: sudaryta pagal Cameron, Quinn, 2006
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OCALI instrumento pagrindg sudaro SeSios organizacinés kultiiros dimensijos,
kurias tyrimo metu vertina respondentai: 1) Dominuojantys organizacijos bruozai
(angl. dominant characteristics); 2) Valdymo stilius (angl. organizational leaders);
3) Vadovavimas darbuotojams (angl. management of employees); 4) Organizacija
vienijantys elementai (angl. organization glue); 5) Strateginiai tikslai (angl. strategic
emphases); 6) Sékmés kriterijai (angl. criteria of success) [3, p. 6].

Visoms SeSioms dimensijoms pateikiami keturi alternatyviis atsakymai (A — kla-
nas, B — adhokratija, C — rinka, D — hierarchija), todél i§ viso tyrimo instrumentg
sudaro dvidesimt keturi teiginiai. Reikalinga atsakymy variantus paskirstyti taip, kad
bendra visy keturiy atakymy suma biity lygi 100 baly skaiciui. K. S. Camerono ir
R. E. Quinno teigimu, OCAI yra validus ir patikimas [4, p. 153].

Siekiant istirti valstybés tarnautojy siektinos situacijos vertybiy potenciala, papil-
domai tirtos naujos organizacings vertybés, atitinkancios pobiurokratinius normatyvius
vie$ojo administravimo modelius. Naujoms organizacinéms vertybéms tirti pasirink-
tas kiekybinis tyrimo metodas anketinés apklausos forma. Klausimyne pateikti uzdari
klausimai, naudojant rangy (Likerto) nominaline ir intervaly skales. Sudarant klausi-
myng, vertybés atrinktos remiantis sistemine mokslinés literattiros analize, Kanados
vertybiy ir etikos tarnybos, A. Aleknienés (2005) ir kity mokslininky atliktais tyrimais.
I§ viso tirtos 36 organizacinés, visuomeninés ir asmeninés vertybés. Siame straipsnyje
pateikiamos tik siektinos situacijos naujos organizacinés vertybés.

Tyrimo rezultatai

Gautiems kiekybinio tyrimo duomenims apdoroti, sisteminti bei vaizduoti
grafiskai pasitelkta SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) programiné
jranga, WORD programa. Tyrimo respondenty imties tiiris nustatytas 95% patikimu-
mu, pagal formule [5]:

z?*S?

2 2 °
, z°*§

+
N

n:

Sioje formuléje n — reikalingas apklausti respondenty skaicius, z=1,96 (kadangi
reikia skai¢iuoti 95% patikimumo lygmeniu), S=50 (kadangi nebuvo atliktas zvalgy-
binis tyrimas ir nezinomi ankstesni duomenys), A=5 (reiskia paklaida), N=120 (tiria-
mos visumos dydis).

Pagal $ig formulg: n= (1,96%1,96)*(50%50)/5*%5+(1,96*1,96*50*50/120)=9603,25/1
05,03=91.,43. Galuting tyrimo imtj sudaré 92 respondentai (N=92). Tyrimas atliktas
2011 m. vasario 15-23 d. N apskrities valstybinéje mokesciy inspekcijoje. Tyrimo
dalyviai pagal K. S. Camerono ir R. E. Quinno metodologija vertino organizaci-
jos dabarting ir siekting situacija. Atlikto tyrimo apdoroti ir susisteminti duome-
nys atskleid¢, jog dabartinéje situacijoje diagnozuotas dominuojantis hierarchinés
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(biurokratinés) (M=36,07) organizacinés kultiiros tipas. Nustatyti kiti Siuo metu
egzistuojantys organizacinés kultiiros tipai, apklaustyjy nuomone, pasiskirsté taip:
rinka (M=28,32), klanas (M=18,58), adhokratija (M=17,03). Siektinos situacijos ver-
tinimo rezultatai rodo, jog ateityje turéty dominuoti klaninés (M=30,52) organizacinés
kultiiros tipas. Nors rinkos (M=22,33) ir adhokratijos (M=22,47) kulttiros tipai jvertinti
vienodu balu, palyginus dabartinés ir siektinos situacijy vertinima, ateityje adhokrati-
ja turéty biti stiprinama, o rinka ir hierarchija (M=24,68) — silpninamos. Tarp esamos
ir siektinos biurokratinés bei esamos ir siektinos klaninés organizaciniy kultliry nu-
statytas rySkus atotriikis, siekiantis 12 baly. Pagal OCAI metodologija, tikslinga atk-
reipti démesj | desimties baly atotriikj kaip blisimy pokyciy pagrinda. Apskaiciavus
vertinimo reik$mes, sudaromas organizacinés kulttiros profilis, kurio sudarymas yra
svarbus pirminis organizacijos strategijos keitimo etapas. L. Simanskienés teigimu,
kuriant nauja organizacijos strategija butina is karto kurti ir nauja organizacinés kul-
tiiros modelj, nes strategija bus bevaise, jei sukurti tikslai prieStaraus esamai organi-
zacinei kultairai [12, p. 58]. Organizacinés kulttros profilis grafiskai pavaizduotas 2
paveikslélyje.

Lankstumas ir diskretiSkumas

A
Klanas | Adhokratija
VQX\
s ™ 22
© Q 3.
: v
£ N
= < Y
) =2
© [}
£ 5
CI.) p—
= E
5] o]
) > (o)
£ =
S Q.
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Hierarchija Rinka
‘V

Stabilumas ir kontrolé

2 pav. Dabartinés ir sicktinos organizacinés kultiiros vertinimo profilis
(dabar W, ateityje ™)

Pateiktame profilyje matyti, kad dabartinéje situacijoje organizaciné kultiira yra
nukreipta | abu zemutinius kvadrantus, o ypac j kairjjj. Tai rodo, kad dabartinéje si-
tuacijoje organizacijai buidinga stabilumas ir kontrol¢, stipresné vidiné orientacija ir
integracija. Dél §iy savybiy yra sunkiau prisitaikyti prie Siuolaikiniy dinamisky aplin-
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kos poky¢iy, todél modernizacijos procese labiau atsiliekama. Siektinoje situacijoje
organizaciné kultlira yra nukreipta i priesingg pusg, t. y | abu virSutinius kvadrantus,
o ypac i kairjjj — klano tipo organizacing kultiira, pasireiskiancig lankstumo ir diskre-
tiSkumo savybémis. Analizuojant dabartings ir siektinos organizacinés kultiiros tipy
vertinimag, iSryskéja statistiSkai reikSmingi skirtumai, kurie rodo poky¢iy biitinuma
organizacijoje. Galima daryti prielaida, kad darbuotojai organizacinés kultiiros kaita
visy pirma suvokia kaip galimybe organizacijai pasiekti moderniy pokyciy, gebéti
prie jy prisitaikyti, tobuléti ir vystytis. OCAI organizacinés kultiiros jvertinimo inst-
rumentu galima iSsamiai paaiSkinti organizacine kultlirg, atskirai analizuojant kiek-
vieng organizacinés kultiros dimensija. Toliau lenteléje pateikiamas suranguotas or-
ganizacinés kultiiros dimensijy vertinimas (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Organizacinés kultiiros dimensiju vertinimas

RN Dimensija OKtipas | M SD | RN Dimensija OK tipas | M SD

1. | Vienijantys Hierarchija| 39,5 | 20,4 | 1. | Vadovavimas Klanas 37,5 | 12,3
elementai darbuotojams

2. |Dominuojantys |Hierarchija| 38,7 | 21,2 | 2. |Organizacijos Hierarchija | 34,4 | 13,6
bruozai valdymas

3. | Strateginiai Hierarchija| 36,5 | 178 | 3. | Vienijantys Klanas 33,8 | 15,0
tikslai elementai

4. |Organizacijos |Hierarchija| 35,9 | 178 | 4. |Dominuojantys | Rinka 33,1 | 152
valdymas bruozai

5. |Vadovavimas |Hierarchija| 34,6 | 175 | 5. |Sékmés Klanas 32,7 | 13,6
darbuotojams kriterijai

6. | Sékmes Hierarchija| 31,2 | 17,9 | 6. |Strateginiai Klanas 28,8 | 13,0
kriterijai tikslai

Organizacinés kultiros dimensijy vertinimo rezultatai atskleide, kad dabartinéje
situacijoje visoms SeSioms dimensijoms biuidingi hierarchinés organizacinés kulttiros
bruozai. Tai visiskai atitinka diagnozuotg kulttiros tipa, tod¢l konstatuotina, kad hie-
rarchiné organizacing kultiira dabartinéje situacijoje yra vyraujanti bei vis dar stipriai
jsitvirtinusi organizacijoje. Siektinos situacijos organizacinés kultiiros dimensijy ver-
tinime pastebimi rySkiis statistiSkai reikSmingi skirtumai. Nustatyta, kad hierarchiné
kulttira ateityje siektina keisti | klaning organizacing kultiira, kuri diagnozuota keturio-
se dimensijose. Analizuojant organizacinés kultliros dimensijy vertinima, auksciausiu
balu dabartinéje situacijoje jvertinta organizacijq vienijanciy elementy (M=39,5) di-
mensija, zemiausiu balu — organizacijos sékmés kriterijy (M=31,2) dimensija.

Tik vienoje organizacijos valdymo (M=35,9) dimensijoje siektinoje situacijoje
nustatytas hierarchinés organizacinés kultiiros tipas. Valstybés tarnautojy nuomone,
ateityje turety islikti ir vyrauti koordinuotas bei tiksliai organizuotas organizacijos
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valdymas. Atkreiptinas démesys, kad turéty biiti ypac stiprinamas klaninés kulttiros
tipo organizacijos valdymui buidingas veiklos steb&jimas, siekis paremti, pamokyti
(M=29,6). Tai rodo nustatytas 10,4 balo atotriikis tarp esamos ir siektinos $ios dimen-
sijos klaninés organizacinés kultiiros. [domu pazymeéti, kad nustatytas 11,7 balo ato-
triikis tarp esamos ir siektinos rinkos kultiiros. Priesingai nei klaninés, rinkos organi-
zacinés kultiiros bruozus organizacijos valdymo dimensijoje pageidaujama silpninti.
Tai rodo, kad veiklumas, agresyvumas, orientacija j rezultatus (M=18,5) ateityje ne-
turéty biti stipriai akcentuojami organizacijos valdyme. Atkreiptinas démesys j domi-
nuojanciy organizacijos bruozy (M=33,1) dimensijos siektinoje situacijoje vertinima.
Respondenty nuomone, ateityje turéty biti stiprinami atitinkamai visy (iSskyrus hie-
rarchinés organizacinés kultiiros) bruozai. Tai rodo pats didziausias i§ visy dimensijy
nustatytas 16,7 baly atotriikis tarp esamos ir siektinos hierarchinés organizacinés kul-
tiiros. Sioje dimensijoje ateityje turéty biiti vyraujantis rinkos organizacinés kultiiros
tipas, siektinas organizacijos orientavimasis j rezultatus, uzduociy jvykdymas, nu-
matyty tiksly pasiekimas bei skatinama konkurencija (M=33,1). Valstybés tarnautojai
ateityje pageidauty daugiau démesio skirti organizacijos dinamiskumui, orientacijai j
veikla, pasiaukojimui, nevengti rizikuoti (M=23,9) bei organizacijos unikalumo, pa-
nasumo ] didele Seima stiprinimui (M=21,0). Palyginus abiejy organizacijos valdymo
ir dominuojanciy organizacijos bruozy dimensijy vertinimus, pastebima tendencija,
kad valstybés tarnautojams yra labiau priimtina savarankiskai orientuotis j rezultaus,
riipintis uzduociy jvykdymu, siekti kryptingai uzsibrézto tikslo bei konkuruoti, nei
biti agresyviai valdomiems siekiant rezultaty.

Auksciausiu balu jvertinta vadovavimo darbuotojams dimensija (M=317,5), ku-
rioje diagnozuotas klaninés organizacinés kultiiros tipas. Analizuojant $ig dimensi-
ja dabartingje situacijoje, pastebimas ryskus vadovavimo stiliaus, kuriam budingas
visy darbuotojy uzimtumas, paklusnumas, nuspéjamumas bei santykiy stabilumas
(M=34,06), pasireiskimas. Tarp esamos ir siektinos hierarchinés organizacinés kultiiros
nustatytas atotrukis, siekiantis 15,8 baly. Silpniausias Siuo metu yra adhokratinis vado-
vavimo stilius, kuriam biidinga skatinti individualig rizika, novatoriSkuma, laisvuma
bei savituma (M=15,2). Valstybés tarnautojai pageidauty, kad ateityje vykstant po-
kyciams keistysi ir vadovavimo stilius darbuotajams j klaninj, kuriam biity budinga
komandinis darbas, vieningumas, darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime. Tarp
esamos ir siektinos klaninés organizacinés kultliros nustatytas 14,8 baly atotriikis.
Organizacijq vienijanciy elementy (M=33,8) dimensijoje diagnozuotas klaninés or-
ganizacinés kultiiros tipas. Respondenty nuomone, dabartingje situacijoje stipriausiai
jsitvirtinusius hierarchinius organizacijg vienijancius elementus — formalias taisykles,
oficialig politika, sklandzig organizacijos veiklg (M=39,5) ir silpniausiai egzistuo-
jancius adhokratinius — novatoriSkuma, tobulinimasi, pirmavima (M=17,2) — taip pat
siektina keisti. Ateityje valstybés tarnautojai pageidauty, kad jy organizacija vienyty
iStikimybé darbui ir tarpusavio pasitikéjimas bei organizacijai budingi dideli jsiparei-
gojimai darbuotojams (M=33,8).
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Strateginiy tiksly (M=28,8) dimensijoje diagnozuotas klaninés organizacinés
kultiiros tipas. Valstybés tarnautojai vertindami §ig dimensijg nurodé¢, kad silpniau-
siai organizacija akcentuoja humaniskuma, stipry pasitikéjima, atviruma ir bendradar-
biavima (M=15,6). Didziausias Sioje dimensijoje nustatytas atotriikis tarp esamos ir
siektinos klaninés kultiiros siekia 13,2 baly. Biitent ateityje Sie klaninei organizaci-
nei kulttirai budingi strateginiai tikslai turéty biiti labiausiai siektini (M=28.,8), ne-
atsisakant naujy pozitriy ir galimybiy paieskos bei iskylanciy problemy sprendimo
(M=26,1). Tarp esamos ir siektinos hierarchinés kultiros nustatytas 11,1 baly atotrii-
kis. Tai rodo hierarchiniy strateginiy tiksly — stabilumo, kontrolés, sklandaus darbo
proceso silpninimg ateityje.

Organizacijos sekmés kriterijy (M=32,7) dimensijoje siektinoje situacijoje diagno-
zuotas klaninés organizacinés kulttiros tipas. Dabartingje situacijoje, anot respondenty,
organizacijos sékme uztikrina veiklos planavimas, santykinai mazos veiklos sanaudos
(M=31,2). Taciau ateityje pastebimas organizacijos darbuotojy poreikis keisti dabarting
situacija i klaninés kultiiros tipo kriterijus, neatsisakant rezultatyvumo, kokybiskumo,
konkurencinés lyderystés (M=23,9) kriterijy. Ateityje se¢kme turéty uztikrinti démesys
zmonéms, grupinis darbas, darbuotojy jtraukimas j organizacijos veiklag (M=32,4).

Naujosios organizacinés siektinos vertybés

Respondentai naujas organizacines vertybes siektinoje situacijoje vertino pagal
penkiy baly skale, kur 1 balas reiskia ,,visai nebiidinga“, 2 balai — ,,nebtidinga*, 3 balai
— ,,neutralu®, 4 balai — ,,bidinga“, 5 balai —,,labai biidinga“. Remiantis tyrimo duome-
nimis toliau pateikiamos auksc¢iausiais balais jvertintos vertybés, kurios, respondenty
nuomone, turéty biiti siektinos viesojo sektoriaus organizacijoje ateityje: pagarba Zzmo-
néms (4,83), profesionalumas (4,80), nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas (4,70), at-
sakomybé (4,70), komandinis darbas / bendradarbiavimas (4,61), efektyvumas (4,61),
orientacija j darbuotojus (4,59), orientacija i rezultatus (4,59), skaidrumas (4,59), tar-
navimas visuomenes interesams (4,59), kokybiskumas (4,54), atvirumas (4,52), socia-
liné lygybé (4.,43), orientacija i piliecius kaip socialinius partnerius (4,41).

Pagarbos zmonéms vertybé (M=4,83), respondenty absoliuc¢ios daugumos
(99,99%) nuomone, gavo auksciausig jvertinima. Vertinant pagarbos Zzmonéms ver-
tybe respondenty nuomoné buvo homogeniska (SD=0,38). Kad ateityje $i vertybé tu-
réty buti labai biidinga, mano 84,78% respondenty, budinga — 15,21%. Apskai¢iavus
pagarbos zmonéms ir kity vertybiy koreliacijas, nustatytas statistiskai reikSmingas
teigiamas labai stiprus pagarbos Zmonéms ir tarnavimo visuomenés interesams ry-
Sys (r=0,741, p<0,05), nesavanaudiskumo (r=0,811, p<0,05) ir stiprus efektyvumo
(0,594, p<0,05) rysys. Profesionalumo vertybé (M=4,80) respondenty buvo jvertinta
pakankamai aukstu balu. Profesionalumo vertybe¢ absoliuti dauguma (100%) valsty-
bés tarnautojy siekty jtvirtinti ateityje. 84,78% respondenty nuomone, ateityje ji turéty
biti labai biidinga, 15,22% — budinga. Pastebétas statistiSkai reikSmingas teigiamas
rySys su darbo stazu vieSajame sektoriuje. Ateityje siektinos profesionalumo verty-
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bés jtvirtinimas yra jvertintas visy darbo stazo grupiy — iki 5 m. (M=4,48), 14 m. ir
daugiau (M=4,70), o nuo 6 m. iki 13 m. (M=5,00) turin¢iy darbo staza vertinimas yra
stipriausias. Apskaiciavus profesionalumo ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustaty-
tas stiprus statistiskai reikSmingas teigiamas profesionalumo ir tarnavimo visuome-
nés interesams rysys (r=0,453, p<0,05), nesavanaudiskumo (r=0,53, p<0,05) ir labai
stiprus profesionalumo ir efektyvumo rysys (r=0,616, p<0,05). Nuolatinis mokyma-
sis ir tobuléjimas (M=4,70), absoliuc¢ios daugumos (99,99%) respondenty nuomone,
turéty biiti budingas ateityje. 73,91% mano, kad turi buti labai biidingas, 26,08% —
budingas. Apskai¢iavus nuolatinio mokymosi ir kity vertybiy koreliacijas buvo nu-
statytas statistiSkai reik§mingas teigiamas stiprus nuolatinio mokymosi ir tobuléji-
mo rysys — skaidrumo (r=0,743, p<0,05), atvirumo (r=0,415, p<0,05), kokybiskumo
(r=0,521, p<0,05), lojalumo (r =0,408, p<0,05), teisingumo ( r=0,527, p<0,05), inicia-
tyvos (r=0,408, p<0,05), tarnavimo visuomenes interesams (r=0,449, p<0,05), nesava-
naudiSkumo (r=0,454, p<0,05), efektyvumo (r=0,573, p<0,05). Atsakomybés vertybe
(M=4,70) buvo vertinta labai gerai. Absoliuti dauguma (100%) tarnautojy mano, kad
ji turéty biiti dar labiau siektina ateityje. Atsakomybés rySio su isSsilavinimu neaptik-
ta, taip pat neaptikta stipriy koreliacijos rysiy su kitomis vertybémis. Komandinio
darbo / bendradarbiavimo vertybé (M=4,61), absoliuc¢ios daugumos (95,64%) nuo-
mone, turéty biiti biidinga ateityje. 69,56% respondenty mano, kad turéty biiti labai
budinga, 26,08% — biidinga, neutraliai vertina — 4,34%. Apskaic¢iavus komandinio
darbo / bendradarbiavimo ir kity vertybiy koreliacijas buvo nustatytas stiprus statis-
tiskai reikSmingas teigiamas komandinio darbo / bendradarbiavimo ir orientacijos j
rezultatus rysys (r=0,471, p<0,05). Efektyvumo vertybé (M=4,61), absoliucios daugu-
mos (95,64%) respondenty nuomone, turéty biiti modernioje organizacijoje buidinga
ateityje. 65,21% respondenty mano, kad turi biti labai biidinga, 30,43% — budinga,
neutraliai vertina 4,34%. Nustatytas efektyvumo vertybes statistiSkai reikSmingas tei-
giamas rySys su respondenty issilavinimu. Auksciausiai efektyvumo vertybe jvertino
respondentai, turintys bakalauro laipsnio iSsilavinimg (M=3,81), magistro (M=3,25),
o turintys vienpakopj aukstajj iSsilavinima jvertino zemiausiai (M=3,20). Orientacija
j rezultatus (M=4,59) — dauguma (84,77%) respondenty pasisako uz orientacijos i
rezultatus vertybés puosel¢jima ateityje. Nustatytas orientacijos j rezultatus verty-
bés statistiskai reikSmingas teigiamas rysys su respondenty amziumi. Auksciausiai
siektinoje situacijoje orientacijg | rezultatus jvertino respondentai iki 30 m. grupéje
(M=4,75), nuo 41 iki 50 m. — (M=4,65), nuo 51 iki 60 m. — (M=4,64), o Zemiausiai
nuo 31 iki 40 m. — (M=4,25). Apskaiciavus orientacijos | rezultatus ir kity vertybiy
koreliacijas buvo nustatytas stiprus statistiSkai reikSmingas teigiamas orientacijos j
rezultatus ir kokybiskumo rysys (r=0,433, p<0,05), tarnavimo visuomenés interesams
(r =0,424, p<0,05).

Remiantis tyrimo analize organizacinés kultiros dimensijose dominuojanciomis
vertybémis siektinoje situacijoje bei naujy organizaciniy vertybiy siektinoje situaci-
joje vertinimais, toliau pateikiamas iSskirtas bendras siektiny vertybiy rinkinys (Zr. 3
pav.).
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Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priéemime, vieningumas, istikimybé darbui, tarpusavio
pasitikéjimas, deémesys ir pagarba zmonéms, darbuotojy dalyvavimas organizacijos
veikloje, humaniskumas, dideli organizacijos jsipareigojimai darbuotojams, koordinuotas
ir tiksliai organizuotas valdymas, atsakingas uzduociy jvykdymas, uzsibrézto tikslo
siekimas, konkurencija, profesionalumas, nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas, atsakomybé,
komandinis darbas / bendradarbiavimas, efektyvumas, orientacija j darbuotojus,
orientacija j rezultatus, skaidrumas, tarnavimas visuomenés interesams, kokybiskumas,
atvirumas, socialiné lygybeé, orientacija j piliecius kaip socialinius partnerius.

3 pav. Bendras siektiny vertybiy rinkinys

ISvados

1. OCAI instrumentu dabartinéje vertinimo situacijoje tirtoje organizacijoje diag-
nozuotas vyraujantis, stipriai jsitvirtings hierarchinés (biurokratinés) organizacinés
kulttros tipas statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo siektinoje situacijoje diagnozuo-
to dominuojancio klaninés organizacinés kultliros tipo. Tarp dabartinés ir siektinos
klaninés kultiros nustatytas atotriikis siekiantis 12 baly bei siektinoje situacijoje tik
vienoje dimensijoje iSlikes dominuojantis hierarchinés organizacinés kulttiros tipas,
sudaro prielaidas busimy poky¢iy poreikiui.

2. Remiantis organizacinés kultiiros dimensijy analize, vyraujan¢iam hierarchi-
nés kultliros jsitvirtinimui ir egzistavimui dabartinéje situacijoje stipriausig poveikj
turi organizacijos formalios taisyklés, oficiali politika bei sklandi veikla, o silpniau-
sig — veiklos planavimas bei santykinai mazos veiklos sgnaudos. Ateityje klaninés
kulttros kaip vyraujancios su(si)formavimui gali turéti jtakos valstybés tarnautojy
pritarimas Sios kultiiros ryskiam stiprinimui visose dimensijose (dlominavimas net ke-
turiose), o hierarchinés ir rinkos kulttiry silpninimas visose dimensijose.

3. Abiejose vertinimo situacijose adhokratinés organizacinés kulttiros tipas kaip
dominuojantis nenustatytas né vienoje dimensijoje, dabartinéje situacijoje uzfiksuotas
kaip silpniausias, o siektinoje situacijoje pastebima tendencija §j kultiiros tipg stiprinti
visose, o labiausiai — dominuojanciy organizacijos bruozy ir vadovavimo darbuoto-
jams dimensijose.

4. Remiantis tyrimo analize organizacinés kultiiros dimensijose dominuojancio-
mis vertybémis siektinoje situacijoje bei naujy organizaciniy vertybiy siektinoje situa-
cijoje vertinimais, iSskirtas bendras siektiny vertybiy rinkinys. Siektinos situacijos
vertybiy vertinimas rodo, jog valstybés tarnautojai suvokia biurokratiniy vertybiy
disfunkcionaluma ir jy siektinos situacijos vertybinis potencialas yra orientuotas j
tobuléjima bei modernios organizacijos vystyma. Tikétina, jog darbuotojus paskatin-
ty identifikuotis su organizacija, jsitraukti j aktyvy tinkamos organizacinés kulttiros
formavimo procesg naujos organizacinés kultiiros kiirimas siektiny vertybiy rinkinio
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pagrindu. Tai motyvuoty darbuotojus biiti produktyvius bei leisty eliminuoti pasiprie-
Sinimo pokyciams rizika.

5. Organizacinés kultiiros formavimas organizacijoje ypa¢ priklauso nuo vado-

vy ryztingumo bei kompetencijos. Modernizacijos salygomis pasitelkus organizacine
kultiirg kaip galingg vadybos ir valdymo metoda, jmanoma naikinti atotrukj tarp da-
bartinés ir sicktinos organizacinés kultiiros.
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Abstract

The article conveys the idea that under the conditions of modernisation by employing
modern method of management and the management tool — i.e. organisational culture it is
possible to substantially improve the activity of public sector organisations and to eliminate
the gap between the current and preferred situation. The article focuses on the fundamental
stage of formation of organisational culture — i.e. diagnostics. The current culture and preferred
organisational culture of public administration institution has been empirically diagnosed using
internationally recognised OCAI methodology based on the Competing Values Framework and
developed by American scientists Cameron and Quinn. In addition, on the grounds of analysis
and synthesis of scientific literature, preferred professional values were diagnosed. In case of
formation of a new organisational culture in the institution under research, easier process of
organisational culture formation and more advanced organisational culture would be expected.
As a result, it should enable the organisation to become more modern and being able to adapt
to changes of the environment.
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