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Anotacija

Aukstyjy mokykly tinklo optimizavimas, apjungiant keletg aukstyjy mokykly yra Lietuvos aukstojo mokslo reformos
sudétiné dalis. Susijungusiy aukstyjy mokykly organizacijos kultlira neiSvengiamai patiria tam tikras transformacijas:
organizacijy kulttiros, vyravusios dviejose atskirai paimtose aukstosiose mokyklose turi bendry bruozy, pripazista tas pacias
vertybes, taciau skiriasi valdymo stiliais, kasdienés veiklos praktika, pozitriais j taisykliy ir normy laikymasi. Susijungimai
pareikalauja i$ su jais susijusiy darbuotojy gana daug ir intensyvaus darbo, dideliy pastangy bei sukelia stresa ir, net ir pragjus
daug laiko po jvykusio susijungimo, darbuotojy integracija islicka sudétinga uzduotis, todél susijungusioms organizacijoms
yra svarbi diskusija apie susijungusiy organizacijy kultiiry integracija laikotarpiu po susijungimo.

Tyrimo tikslas — jvertinti auksStosios mokyklos kultiiros pokycius, jvykusius per 10 mety po dviejy institucijy
sujungimo. Tyrimo metodai: teorinés literatiiros analiz¢, kiekybinis tyrimo metodas — apklausa rastu.

Atlikus organizacijos kultiiros tyrimo duomeny analize, nustatyta, kad yra bitini organizacijos kultiros tobulinimo
veiksmai. Siekiant sukurti darnig organizacija, biitina atsizvelgti j keturias biitinas salygas: uztikrinti organizacijos istorijos
testinumg, sukurti organizacijos nariy identiSkumo jausma, skatinti narystg, jtraukiant j organizacijos veiklas, didinti
organizacijos nariy sgveikavima, uztikrinant efektyvy organizacijos nariy bendravimg bei jtraukiant j sprendimy priémimo
procesus. Kultiira yra stiprinama per ceremonijas ir ritualus, bendravimo buidus, neformalias grupes.

Raktiniai ZodZiai: organizacijos kultiira, aukstoji mokykla, organizacijy jungimas.

Ivadas

Temos aktualumas. Organizacijos kultiira (OK), kurios esmé — vertybés, yra gana inertiska kaitai,
taciau turi didele jtaka tokiems pokyciams kaip organizacijos restruktiirizacija, dviejy ar daugiau
organizacijy jungimas ir pan. Siuo aspektu biity galima paaidkinti nemazai sunkumy, kylanéiy
reformuojant aukstaji moksla. Per pastaruosius dvideSimt mety Europos Sajungoje, tuo paciu — ir
Lietuvoje sparciai vykstantys socialiniai, ekonominiai ir politiniai poky¢iai atsiliepé¢ ir Lietuvos aukstojo
mokslo sistemai. ES Lisabonos strategija, Bolonijos procesas, deklaruojantis dvinar¢ aukstojo mokslo
sistemg ir kuriantis vieningg Europos aukstojo mokslo erdve, jsigalioj¢s Lietuvos Respublikos Mokslo
ir studijy jstatymas (2009) kelia naujus i$stikius aukStojo mokslo institucijoms, siekianc¢ioms veiklos ir
valdymo efektyvumo. Vadovaujantis Vyriausybés nutarimais bei §vietimo ir mokslo ministro jsakymais,
o taip pat siekiant optimizuoti aukstyjy mokykly tinklg, efektyviai panaudoti jy studijy infrastruktiira,
vyksta aukS$tojo mokslo institucijy reorganizacija, stambinimo, t. y. keliy auksStyjy mokykly jungimo,
linkme.

Neretai reorganizuojamy studijy institucijy veiklos efektyvumas krenta, atsiranda jtampa tarp tose
institucijose nusistovéjusiy nuostaty bei tradicijy, skirtingy vertybiy ir jsitikinimy sistemy, t.y. tarp
skirtingy organizacijy kultliry. Daznai institucijy reorganizacijos procesas uzsitgsia: nepakanka
pertvarkyti organizacing struktiirg, sukurti nauja organizacijos strategija ir numatyti ilgalaikius tikslus
bei uzdavinius.

Kiekviena organizacija, nepriklausomai nuo jos veiklos sferos, turi savitg kultiira, pasizymincig
vieningu vertybiy, esminiy idéjy suvokimu, valdymo stiliumi. Kaip néra dviejy vienody organizacijy,
taip néra ir dviejy vienody organizacijos kultiry. Kuriant kokybiskai nauja organizacija, jos strategija,
reikia i§ karto kurti organizacijos kultiiros vizijg bei planuoti jos siekio kelig. Taciau organizacijos
valdymo pokycius daznai lydi pasiprieSinimas pertvarkai, sglygotas darbuotojy nesaugumo jausmo
susidiirus  skirtingam tiksly, vertybiy, pozitriy bei nuostaty suvokimui. Organizacijos kultiiros
formavimas — ilgalaikis procesas, gristas bendru tiksly suvokimu, visy darbuotojy jtraukimu ] jy
jgyvendinima, savo tapatybés kaip neatskiriamos organizacijos dalies suvokimu, bendradarbiavimu bei
abipusiu pasitikéjimu.

Organizacija gali efektyviai veikti tik esant stipriai organizacijos kultirai.
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Tyrimo problematika. Jungiantis organizacijoms, jose vyraujancios organizacijy kultiiros gali
dél nuo Siose organizacijose vyravusiy vertybiy, jsitikinimy ir principy panaSumo ar skirtumo
harmoningai susilieti arba patirti konflikta, galintj turéti jtakos organizacijy veiklos efektyvumui, kuris
priklauso nuo sékmingos Zmoniy integracijos. Lietuvos aukStojo mokslo realybei ypac aktualus
klausimas yra tai, kaip kryptingai veikti auks$tosios mokyklos organizacijos kultirg vykstant
reorganizacijai?

Tyrimo objektas — aukstosios mokyklos organizacijos kulttira, susijungus kelioms aukstosioms
mokykloms.

Tyrimo tikslas - jvertinti auksStosios mokyklos kulttiros pokyc¢ius, jvykusius per 10 mety po dviejy
institucijy sujungimo.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Teoriskai pagristi organizacijos kulttiros kaitg susijungus dviem aukstosioms mokykloms.

2. Atlikti aukstosios mokyklos fakultety organizacijy kultary skirtumy lyginamaja analizg.

Tyrimo metodai: teorinés literatiiros analiz¢, kiekybinis tyrimo metodas — apklausa rastu.

1. Organizacinés kultaros teoriné analizé
1.1. Organizaciné kultiira aukstojoje mokykloje

Mokslingje literatiiroje organizacijos kultiira kaip terminas atsirado XX a. 7-ajame deSimtmetyje.
Pasak Vaitkiinaités (2006), organizacijos kulttiros sagvokg imta vartoti pasikeitus poZiiiriui j organizacija.
Anksciau organizacija buvo suvokiama kaip negyvas, mechaninis objektas, kuriame darbuotojai téra
organizacijos-masinos dalis, o dabar vis labiau akcentuojamas organizacijos kaip gyvo socialinio
organizmo aspektas. Analizuojant organizacijg Siuo aspektu, darbuotojai vertinami kaip jos turtas. Jiems
sgveikaujant, kuriasi tam tikra bendravimo sistema, tam tikras vadovavimo stilius, atsiranda taisykliy,
paprociy, vertybiy, kitaip tariant - susiformuoja organizacijos kultiira.

Organizacijos kultiira— kolektyvinis proty programavimas, atskiriantis vienos organizacijos narius
nuo kity. Nusistovejusi veikla (technologijos, procesai) yra kultiros matomoji dalis, tuo tarpu vertybés
atstovauja nematomajai daliai. Veikla iSskiriama j simbolius, herojus ir ritualus, biidingus vienai
kulttirai, ir yra daugiau gludintys pavirSiuje nei vertybés, tod¢l lengviau pasiduodantys planingiems
keitimams (Hofstede, 1998).

Organizacijos kulttira atspindi pagrindines organizacijos nariy nuostatas, kurios susiformuoja
savaime sprendziant prisitaikymo prie iSorinés aplinkos ir vidinés integracijos problemas, ir kurios buvo
pakankamai veiksmingos, kad tapty vertingomis ir blity perduodamos naujiems nariams kaip teisingo
suvokimo, mastymo ir poziiirio j konkrecias problemas pavyzdys (Schein, 1986).

Organizacijos kultiira — bendra organizacijos nariams suvokimo sistema, kuri iSskiria organizacija
i§ kity organizacijy (Robbins ir Judge, 2008). Ji egzistuoja konkreCioje organizacijoje, kurioje
darbuotojai veikia iSvien siekdami bendry tiksly apibréZztoje aplinkoje.

Mokslininkai, tyriné€j¢ organizacijos kulttira, linke sieti jg su pagrindiniais organizacijos ir vadybos
studijy objektais tokiais kaip strategija, struktiira ir kontrolé. Jie vieningai sutaria, kad stipri
organizacijos kultiira yra vienas i§ lemiamy organizacijos s¢kmés veiksniy. Organizacijos vertybémis
grindziama jos misija, filosofija, jomis vadovaujantis kuriami strateginiai tikslai, personalo valdymo
politika, priimami strateginiai sprendimai, todél pripaZintos ir priimtos vyraujancios ir vienijanc¢ios
vertybés yra neatsiejamos nuo organizacijos kulttiros.

Nors apibiidinant organizacijos kultiirg yra akcentuojama visy organizacijos nariy pripazjstama ir
prilmama organizacijos vertybiy visuma, pati organizacijos kultira néra vienalyté. Kiekvienas
organizacijos narys turi susiformavusias savas vertybes, suvokima, jsitikinimus. Daugumoje dideliy
organizacijy yra vyraujanti kultiira ir daugybé subkultiiry. Pasak Robbins (2003), vyraujanti kultira
iSreiskia pagrindines vertybes, kurias pripazjsta organizacijos nariy dauguma. Dideliy organizacijy
subkultiiros susiformuoja, kad atspindéty jy nariy bendras problemas, situacijas ar patirtj. Juceviciené
(2009) teigia, jog skirtingai nuo susiformavusios organizacijoje subkultiiros, kuri pripazjsta pagrindines
vyraujancios kultiiros vertybes bei tam tikras grupe¢ vienijancias vertybes, kontrkultirai biidingas toks
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vertybiy ir filosofijos modelis, kuris yra priesingas su juo lyginamos organizacijos ar jos padalinio
kultarai.

Pasak Zelvio (2005), aukstoji mokykla — nepalyginti sudétingesné organizacija negu bet kuri kita
Svietimo jstaiga. Budama sudétinga sistema, be kity ypatumy, aukstoji mokykla pasizymi didesne
inercija. Ji labiau prisiriSusi prie tradicijy, kadangi prestizas tiesiogiai siejamas su tradicijy testinumu.
Vienas i$ svarbiy ypatumy kalbant apie aukstosios mokyklos kulttira, yra tas, kad ji glaudziai susijusi su
mokyklos ivaizdziu ir reputacija, kuriuos nulemia mokyklos specialisty rengimo patirtis ir trukme,
zinomumas visuomenéje, vadovybés profesionalumas ir reputacija, aukstosios mokyklos plétros
perspektyvos, absolventy poreikis darbo rinkoje, jiems sitilomy atlyginimy dydis ir karjeros galimybés,
déstytojy pozitris j studentus, déstytojy profesionalumo lygis, studenty nuomoné apie studijy
apipavidalinimas, gebé¢jimas dirbti su ziniasklaidos priemonémis, sitlant teikiamas paslaugas,
aukstosios mokyklos atvirumas ir integracija i iSoring aplinka.

Aukstosios mokyklos kulttira gali biiti apibidinama dvejopai: organizacijos kultiira yra tai, 1) ka
aukstoji mokykla turi: t. y. organizacijos atributas, sudarytas i$ elgesio normy, simboliy, mity, ritualy ir
kt. visumos, atitinkantis organizacijos vertybes, nariy pripazintas, perduodamas naujiems nariams kaip
»Zyvenimiska patirtis“ ir atspindintis organizacijos individualuma; 2) kuo yra aukstoji mokykla: t. y.,
kaip ji jgyvendina savo misijg organizacijos viduje ir uz jos riby, arba kitaip tariant, kokj organizacijos
gyvavimo biidg ji pasirinkusi (SI610HCcKene, 2006).

Kulttros unikalumui, pasak Jucevicienés (1998), jtakos turi daugelis veiksniy, kurie gali buti
suskirstyti j keturias grupes: organizacijos istorija, aplinka, personalo valdymo pobiidis ir socializacija.

Organizacijos istorija. Kuo senesné organizacija, kuo gilesnés jos Saknys, tuo ji daugiau turi
iSoriniy kultiiros pasireiskimo elementy, tuo labiau susiformaves darbuotojy tapatumo ir pasididziavimo
organizacija jausmas ir tuo ta kultiira yra stipresné.

Aplinka. Buty galima iSskirti viding (organizacijos fizin¢ aplinka, akademinés bendruomenés
bendravimo pobidis, kalba, santykiai) ir iSorine (salygos, kuriomis veikia organizacija, veiklos
valstybinis reglamentavimas, santykiai su socialiniais partneriais) aplinkas.

Personalo valdymo pobidis. Organizacijoje vyraujanciai kultiirai didel¢ jtakg daro valdymo
stilius, reikSmingas atsizvelgiant | darbuotojy sugebé¢jima atsakyti uz savo elgesj, asmeninés vadovo
savybés, skatinancios siekti organizacijos tiksly, jo vertybiy sistema.

Socializacija organizacijoje pasireiSkia jos nariams bendraujant ir bendradarbiaujant, padedant
naujiems organizacijos nariams greiciau adaptuotis, suvokti organizacijos likescius bei savo vaidmenj
atliepiant juos.

Visi Sie veiksniai yra tarpusavyje glaudziai susije¢ ir uztikrindami organizacijos kulttiros vienove,
daro jtakg vienas kitam.

Aukstosios mokyklos kultiira jungia jos bendruomenés nariy (déstytojy, studenty, vadovybés,
darbuotojy) vertybes, normas, jsitikinimus, grijstus tradicijomis ir apibiidinancius kaip bendruomenés
nariai, veikdami kartu, elgiasi, bendrauja. Tierny (1988) teigimu, auksStosios mokyklos vertybés ir
jsitikinimai turi didel¢ jtaka sprendimy priémimo procese ir formuojant individualig bei organizacing
elgseng.

Aukstojo mokslo institucija, savo veiklg grindzia auks§tojo mokslo vertybémis, kurios, kaip teigia
Juceviciené, et al (2002) remdamiesi Barnett (1990), turéty apimti fundamentalias, visuomenines ir
organizacijos vertybes, pagrindZiancias liberaliojo ugdymo koncepcijg: tiesos ir objektyviy Ziniy
ieSkojimas; moksliné veikla; liberalus ugdymas (Svietimas); institucijos autonomija; akademiné laisvé;
racionalumas; studento kritinio mgstymo ugdymas; studento autonomijos vystymui (ugdymui); studento
asmenybés ugdymas; visuomenés intelektinis vystymas; diskusijy, nuomoniy laisvé; visuomenés
intelektinés kultiiros saugojimas.

Pasak Jucevicienés, et al (2002), iSskirtos vertybés turi skirtingg svarbos ir pasireiSkimo laipsnj
kiekvienoje aukstojo mokslo institucijoje, taciau visos yra realiai veikiancios ir jtakoja ugdyma.

Aukstosios mokyklos kultiira, grista slypinCiomis prielaidomis ir jsitikinimais, atspindi jos kaip
organizacijos individualumg ir pasireiskia per simbolius (véliava, emblema, vieSi uzrasai, devizai,
diplomai, sertifikatai, fiziné aplinka, jvairtis zenkliukai, marskinéliai, ir t.t), kalba (specifinis Zodynas,
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trumpinimai, formuluotés, stilius), pasakojimus (apie auksStosios mokyklos kilme, reikSmingus jvykius
ir zmones), veiksmus (ritualai, ceremonijos, Sventés).

Paprastai organizacija auga pritraukdama naujus narius, kurie ateina i§ kity organizacijy su kita
kultiira. Nauji organizacijos nariai, kuriems patinka tai ar ne, jnesa kitos kultiiros ,,virusg*. Kuri kultiira
,Hisgyvens®, daugiausia priklauso nuo jos stiprumo (Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, 2015). Pasak
Robbins (2003), stipri kultiira daro didesnj poveikj darbuotojy elgesiui ir yra tiesiogiai susijusi su
mazesne darbuotojy kaita. Ji pasizymi tuo, kad organizacijos vertybés yra ir labai puoseléjamos, ir jas
visi placiai pripazjsta. Puosel¢jamos ir placiai pripazistamos vertybés sukuria vidinj grieztos poelgiy
savikontrolés klimata. Stiprios organizacijos kultiiros nariai vieningai sutaria dél jos tiksly. Si tiksly
vienybé sukuria darna, lojaluma ir atsidavimg organizacijai.

Aukstosios mokyklos vertybiy sistema suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai ir
strategijoms.

Aukstojoje mokykloje, kaip ir kitose organizacijose, kultiira atlieka panasias funkcijas: ji apibrézia
ribas tuo iSskirdama vieng organizacija nuo kity; organizacijos nariams sukelia tapatumo jausma, padeda
ugdyti atsidavima kazkam didesniam nei Zzmogaus asmeninis interesas, sustiprina socialinés sistemos
stabilumg. Kultora, pateikdama standartus to, kaip darbuotojai turéty bendrauti ir veikti, yra tarsi
socialiniai ,klijai“, padedantys organizacijai iSlikti nesuskilusiai. Tai — logikos ir kontrolés
mechanizmas, nukreipiantis bei formuojantis darbuotojy nuostatas ir elgsena.

Ivairiy organizacijy nariai mokosi organizacijos, kurioje jie veikia, vertybiy, normy ir nuostaty,
elgesio. Nagringjant organizacijos kulttirg, pabréZiama normy ir vertybiy svarba, taciau svarbios ir kitos
savybés. Luthans (1992) isskiria Siuos organizacijos kulttiros pozymius, kurie budingi ir aukstojo mokslo
institucijos kulttrai: elgesio panasumy (tarpusavyje bendraudami organizacijos nariai vartoja bendrg
kalba, terminija, ritualus ir kt.); normy (esamy elgesio standarty, i§ jy ir nurodymy kaip atlikti darbg);
vyraujanciy vertybiy (tipiniai vertybiy pavyzdziai yra gera darbo kokybé, didelis efektyvumas ir kt.);
filosofijos (organizacijos politikos, jos nuostaty, kaip turi biiti elgiamasi su darbuotojais ir vartotojais);
taisykliy (reglamenty, nurodymy, kuriuos turi ,,iSmokti* naujieji bendruomenés nariai); organizacijos
klimato (bendros organizacijos nariy savijautos, jy sgveikos vieno su kitu ir su vartotojais biido).

Siy savybiy visuma formuoja organizacijos kultiira, kurios neatsicjama dalis aukstojo mokslo
institucijoje, yra kokybés kultiira. LR $vietimo ir mokslo ministro jsakyme Dél formaliojo Svietimo
kokybés uztikrinimo sistemos koncepcijos patvirtinimo (2008) teigiama: ,Kokybés kultira -
organizacijos kultliros dalis, apimanti darbuotojy nuostatas gerai dirbti ir Siy nuostaty jgyvendinimo
budus®“. Ji sicjama su akademinio personalo elgsena, vertybémis, nuostatomis siekti institucinés veiklos

Aukstosios mokyklos kultiira, kaip ir kitose organizacijose, néra vienalyté. | aukstosios mokyklos
struktiirg jeina padaliniai (fakultetai, skyriai, centrai, bibliotekos) bei savivaldos organai (aukstosios
mokyklos taryba, senatas/ akademiné taryba, studenty atstovybé). Kiekvienas padalinys turi tikslus ir
vertybes, besisiejancias su bendrais tikslais ir vertybémis, o taip pat savitg ,,dvasig*: istorijg, simbolius,
tradicijas, ritualus, tokiu bidu suformuodamas aukstosios mokyklos subkultiirg.

Aukstosios mokyklos kultiiros sudétine dalimi yra skirtingy padaliniy bei grupiy subkultiiros,
kurias sudaro skirtingi vertybiy rinkiniai, kultGiros formos ir turinys, pasireiskimo poZzymiai bei kiti
dalykai, budingi organizacijos nariy grupéms. Kaip teigia Targamadzé¢ (2006), ,.kuo unikalesni
subkultiiros elementai, tuo labiau jos nariai linke nejsipareigoti bendrajai kultiirai (p. 80), tuo
sudétingesnis uzdavinys iSkyla organizacijos vadovui telkiant bendruomene¢ organizacijos tiksly
jgyvendinimui. Svarbu pazymeéti, kad stipriy subkultiiry vertybiy nesutapimas, gali iSprovokuoti Siy
subkultiiry konflikta, kuomet, pasak Targamadzés (2006), silpnesnioji subkultiira gali virsti
kontrkultiira.

Atsizvelgus | tai, kad aukstoji mokykla yra specifiné organizacija, siekianti uztikrinti veiklos
efektyvuma, savo veikla grindzianti aukstojo mokslo principais, turinti savita vertybiy sistema, jy
pasireiSkimo formas bei remiantis bendra organizacijos kultiiros samprata, galima teigti, kad Aukstojo
mokslo institucijos kultira — tai fundamentaliy aukstojo mokslo vertybiy sistema, kuria vadovaujasi
institucija ir kuri yra pripazjstama jos bendruomenés nariy, jtakoja jy elgesj ir yra palaikoma istorijy,
mity bei pasireiskia per akademines tradicijas, ceremonijas, ritualus ir simbolius. Aukstosios mokyklos,
kulttira, analizuojama trimis lygiais per aukstajam mokslui budingy bruozy pasireiskima: 1) pastebima
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kultiira (veiklos btidas aplinkoje), apimanti ceremonijas, ritualus, tradicijas, t. y. visa tai, kas formuoja
s¢kmingos darbo grupés istorija; 2) persidengusios vertybés (esminis dalykas palaikantis Zmones
drauge), pasireiSkiancios bendrais susitarimais, vyraujanciais organizacijoje bei padedancios paversti
kasdienine ruting prasminga ir svarbia veikla, susiejancios organizacijg su svarbiomis visuomeninémis
vertybémis ir galin¢iomis biiti iSskirtinio konkurencinio pranasumo Saltiniu; 3) bendri susitarimai, arba
tiesos, vertybés, kuriy visuma organizacijos nariai pripazjsta bendros veiklos rezultate. Institucijy
jungimosi atveju, jungimo poveikio organizacijos kultiirai aspektu, analizuojant fakultety subkultiiras
ir iSrySkinant esamas problemas bei siekiant nustatyti organizacijos kultliros suliejimo galimybes,
reikSmingiausi organizacijos kultliros analizés parametrai yra: 1) iSoriniai kultliros elementai,
pasireiSkiantys per simbolius ir veiksmus; 2) konkrecius fakultetus vienijanios arba skiriancios
persidenge vertybés: asmens identifikavimasis, démesys grupei, pasireiSkiantis darbuotojy saveika ir
bendradarbiavimu, démesys zmonéms, padaliniy integracija; 3) bendri susitarimai, apimantys
institucijos filosofija bei bendrazmogisky, visuomenés ir aukStojo mokslo vertybiy (atsakomybe,
pareigingumas, teisingumas, pagarba zmogui, gerumas, grozio supratimas, lygybe¢, tolerancija, mokslin¢
veikla, nuolatinis tobulé¢jimas, Zmonijos sukauptos informacijos saugojimas bei gausinimas, tiesos
ieSkojimas kritiSkai mastant) pripazinimas.

1.2. Organizacijos kultiiros vystymo strategijos, jungiantis kelioms auksStosioms mokykloms

Aukstyjy mokykly tinklo optimizavimas, apjungiant keletg aukStyjy mokykly yra Lietuvos
aukstojo mokslo reformos sudétiné dalis. Kaip nurodo Pinheiro, Geschwind and Aarrevaara (2016),
reaguodamos j didéjancig nacionaling ir tarptauting konkurencija, mokslo ir studijy institucijos kuria
strategines partnerystes, aljansus, o kartais dalyvauja plataus masto susijungimuose. Pagrindinés
aukstojo mokslo institucijy jungimo priezastys — koncentracija ir efektyvesnis materialiyjy ir zmogiskyjy
iStekliy panaudojimas, Svietimo paslaugy konkurencingumo didinimas, valdymo sistemos
optimizavimas, regiono vystymosi galimybiy plétra.

Kaip ir verslo organizacijy jungimosi atvejais, susijungusiy auk$tyjy mokykly organizacijos
kulttira patiria tam tikras transformacijas: organizacijy kultiiros, vyravusios dviejose atskirai paimtose
aukstosiose mokyklose turi bendry bruozy, pripazjsta tas pacias vertybes, taciau skiriasi valdymo stiliais,
kasdienés veiklos praktika, poziiriais i taisykliy ir normy laikymasi.

Aukstyjy mokykly susijungima galima jvardinti pokyciu, kurio metu darbuotojai susiduria su
kitokia mastysena, elgsena, sprendimy priémimo specifika ir tradicijomis. Senoji kultiira pradeda keistis
savaime arba vadovai imasi iniciatyvos jg keisti. Jungimosi laikotarpiu susidaro organizacijos kulttiros
pokyc¢iams bitinos palankios salygos, kurios, kaip teigia Gus¢inskiené (2000), atsiranda até€jus naujiems
iniciatyviems ir atviriems inovacijoms darbuotojams, jy paaukstinimui, kuriant naujas tradicijas, pakitus
socializacijos procesui, atlyginimy sistemai, atsiradus naujoms taisykléms ir normoms.

Tyrimais nustatyta, kad susijungimai pareikalauja i§ su jais susijusiy darbuotojy gana daug ir
intensyvaus darbo, dideliy pastangy bei sukelia stresg. Ankstesni tyrimai parod¢, kad net ir pra¢jus daug
laiko po jvykusio susijungimo, darbuotojy integracija iSlieka sudétinga uzduotis (Pinheiro, Geschwind
and Aarrevaara, 2016). Atsiradus bendravimo spragoms, nukencia organizacijos veikla, todél
susijungusioms organizacijoms yra svarbi diskusija apie ,,integracija‘. Organizacijos vis daugiau skiria
démesio darbuotojy integracijai posusijungiminiu laikotarpiu (Yoon, Kim, 2015).

Daugelis autoriy analizuoja susijungusiy organizacijy kultury jtakg organizacijos efektyvumui
(Vaitkunaiteé, 2006; Hughes, 2007), akcentuodami laikotarpj po organizacijy jungimosi, taciau norint
sumazinti organizacijy kultiiry susidirimo galimybes, numatyti efektyvius budus jos tolimesniam
vystymui, tikslinga analizuoti organizacijos kultiirg aukstyjy mokykly jungimosi perioda skaidant j tris
etapus: 1) laikotarpis iki susijungimo; 2) jungimosi laikotarpis; 3) laikotarpis po susijungimo.

Laikotarpis iki organizacijy susijungimo prasideda tik paskelbus apie biisima reorganizacija. Siuo
laikotarpiu  ypatingas démesys yra skiriamas besijungian¢iy auksStyjy mokykly vadovy
bendradarbiavimui i$samiai ir visapusiskai atliekant institucing analiz¢ bei iSrySkinant privalumus ir
trikumus, kylancias grésmes bei galimybes jas valdyti. Efektyvi komunikacija visais lygiais,
organizuojant pokalbius, seminarus, kuriy metu su blisimais organizaciniais poky¢iais supazindinami
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abiejy institucijy darbuotojai, pabréziant susijungimo nauda abiem organizacijoms, yra svarbi visame
auksStyjy mokykly jungimo procese ir sudaro prielaidas sékmingai darbuotojy adaptacijai naujomis
salygomis. Darbuotojai turi suvokti teigiamy pokyCiy naudingumg, antraip tai sumazins naujos
organizacijos kultiiros pripazinima.

Organizacijy jungimosi laikotarpiu organizacijos kultiira formuojasi veikiama objektyviy vidiniy
ir iSoriniy veiksniy. Zakarevicius (2003) pagrindiniams iSoriniams veiksniams priskiria politine,
socialing, teising aplinka; bendraja kultiring aplinka, nacionalinés kultiiros ypatumus; ekonoming,
konkurencing, infrastruktiiring aplinka; gamtine, technine, technologing aplinka.

Organizacijy jungimosi atveju kultiros formavime ypatingas vaidmuo tenka naujosios
organizacijos identitetg apsprendziantiems vidiniams veiksniams, dél kuriy strateginiams jungimosi
partneriams tenka susitarti, juos suderinti. Organizacijos identitetas yra jos kultiiros israiska ir dalis. Tai
iSraiska to, ka apie organizacija mano jos nariai. ISsiaiskinti §j poziirj ir lukes¢ius be galo svarbu, nes
bitent tai ir yra pagrindinis pasiprieSinimo atsiradimo Saltinis. Vidiniams kultirg formuojantiems
veiksniams priskiriama strategija (vizija, misija, strateginiai tikslai), personalo (vadovy ir vykdytojy)
kvalifikacija, sistemy lygis (planavimas, koordinavimas, skatinimas ir t.t.), vadovavimas (stilius,
sprendimai, kontrolé¢ ir t.t.).

Organizacijos kultiros formavimasis néra savaimiSkai vykstantis procesas. Ji gali buti
formuojama, kei¢iama dirbtinai, organizacijos darbuotojams, o ypac vadovams, realizuojant atitinkamas
priemones. Ypatingai tai yra svarbu tuomet, kai nustatoma, jog organizacijos kultiira yra neefektyvi,
neatitinka iSorinés ir vidinés aplinkos reikalavimy, kyla grésmé dél organizacijy kultiiry susidiirimo.

Susijungusiy organizacijy kultiiry konflikto grésme galima sumazinti atlikus i§samia organizacijos
kultiiros analize, siekiant apibrézti skirtumus tarp dviejy auksStyjy mokykly, galin¢ius sukelti kultiry
susidiirimg. Kadangi auks$tyjy mokykly jungimosi laikotarpiu bendra organizacijos kultira dar
nesusiformavusi, tikslinga biity tirti fakultety subkultiiras, jas traktuojant kaip atskiras organizacijos
kulttiras, siekiant nustatyti abiem organizacijoms btidingas bendras vertybes, galinCias tapti naujai
kuriamos organizacijos kultiiros pagrindu. Norint aptikti kultiirinius skirtumus, biitina atlikti apklausas,
kalbétis su déstytojais ir administracijos darbuotojais, sudaryti focus grupes, aptarti rezultatus darbo
grupése bei seminaruose.

Atlikus naujos organizacijos kultiiros diagnostika, biitina iSsiaiskinti, kokia organizacijos kultiira
bei jvaizdis yra pageidautini. [lepmunoBa, Tymsunnckmii (2006), nurodo, kad darbuotojai pirmiausiai
sau turi atsakyti j klausimus: Kas mes esam? Ko mes siekiam? Kas mums vertinga?, t. y. iSreiksti savo
kulttiring savivoka ir identitetg. ISsiaiSkinus abi aukstasias mokyklas vienijancias vertybes, normas bei
isitikinimus, baitina parengti kultiry suartinimo strategija, numatant kulttiros keitimo priemones.
mokykly kultiiras darniomis Svietimo bendruomenémis, demonstruojanciomis aukstg kultirinés
integracijos lygij ir lojalumg naujai institucijai (Harman ir Harman, 2003). Aukstosios mokyklos vadovo
vaidmuo turi lemiama jtakg transformuojant organizacijos kultirg. Organizacijos kaita reikalauja i$
esmés keisti vadybos kultiirg visose srityse, nes bendry vertybiy ir dalykiniy kompetencijy sukiirimas
bei ugdymas priklauso ne tik nuo darbuotojy pastangy, bet ir nuo vadovy sugebéjimo valdyti §j process.
Vadovams bitina iSsiugdyti tokias vertybes, kokiy iS jy tikisi darbuotojai, partneriai, klientai. Visy pirma
turi biiti uztikrintos visapusiskai saugios darbo vietos visiems bendruomenés nariams, apriipintos
moderniomis technologinémis priemonémis, uztikrinancios déstytojo veiklos bei studenty ugdymo
tiksly jgyvendinima. Orientacijos j déstytojus ir studentus bei socialinius partnerius strategija turi tapti
pagrindine veiklos kryptimi, sujungiancia valdymo sistemas ir organizacing struktiirg j visumag.
Susijungusiy organizacijy darbuotojai iSgyvena dél savo tapatybés praradimo, informacijos trikumo,
talenty praradimo ir susijungimo poveikio jy Seimai (Yoon, Kim, 2015). Demokratiskas bendravimas,
pagarba asmeniui, doméjimasis jo veikla, vieningos ir aiskios taisyklés skatina santarve organizacijoje
ir stiprina darbo motyvacija. Vadovas privalo uztikrinti, kad visi darbuotojai aiSkiai suvokty
organizacijos tikslus, juos priimty ir jgyvendinty. Sudarytos galimybés atsiskleisti, pasitikéjimas,
pastebéti ir jvertinti laiméjimai padrgsina darbuotojus, skatina prisiimti atsakomybe, verzliau imtis
naujos veiklos. Geb¢jimas priimti nepopuliarius sprendimus ir suvaldyti pasipriesinima, ryztingai veikti
neapibréztomis ir nuolat kintan¢iomis aplinkybémis, biti tvirtu ir patikimu — tai yra tie transformacinés
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lyderystés bruozai, kuriuos vertina darbuotojai savo vadovuose. Harman ir Harman (2003) teigimu,
susijungimy jgyvendinimas gali biiti traumuojanti patirtis tiek institucijoms, tiek jy darbuotojams.
Kuriant morale, lojaluma naujai institucijai, bendruomeniSskumo jausma, neretai susiduriama su
darbuotojy jtarumu, todél biitina, kad lyderiai jvertinty biidingus ir subtilius gin¢ijamy kulttry skirtumus
ir jautriai vertinty konfliktus. Taigi, jei auk$tyjy mokykly sujungimas reiSkia bendros organizacinés
kultiiros sukiirimg, tai i§ tikryjy gali buti donkichotiska uzduotis. Aukstyjy mokykly susijungimy
valdymas yra kruopstus balansavimo veiksmas, nes tam reikia ugdyti darnos ir nuoseklumo jausma,
atsizvelgiant | daugybe interesy ir reikalavimy nuolat kintanc¢iomis aplinkybémis (Tienari, Aula,
Aarrevaara, 2016).

Anot Zakareviciaus (2003), pagrindinés sgmoningo poveikio, jtakojancio organizacijos kulttros
turinj, priemonés ir biidai yra:

1. Organizacijos nariams svarbiy ir priimting vertybiy, idealy, poziliriy visapusiskas
deklaravimas, kasdieninis jy praktinio veiksmingumo ir naudingumo demonstravimas tuo jtikinant
darbuotojus, kad Sios vertybés tikrai reikSmingos jy gyvenime.

2. Veiklos, bendradarbiavimo, elgsenos principy, nuostaty, normy kodekso sudarymas ir jy
laikymosi uztikrinimas, sukuriant reikiamg atmosferg, mikroklimata, skatinimo sistema. Principy ar
normy nepaisymas turi sukelti darbuotojui nejaukumo, netikrumo jausmus.

3. Darbuotojy tobulinimosi sistemos, kurios turinys orientuotas organizacijos vertybiy, idealy,
principy jtvirtinimui, organizavimas. Tobulinimasis turi apimti ne tik dalykinés, kompetencinés
kvalifikacijos kélima, bet ir vertybiniy nuostaty ugdyma.

4. Sociopsichologiniy priemoniy, ugdanciy pasididziavima aukstaja mokykla, jos pasiekimais,
atskiry nariy veiklos rezultatais realizavimas. Pavyzdziui, periodiskai organizacijos nariams pateikiama
objektyvi teigiama darbdaviy nuomoné apie rengiamy specialisty kokybe, palankiis atsiliepimai
spaudoje apie aukstaja mokykla, sékmingg absolventy karjeros kelig.

5. Emociniy priemoniy komplekso jgyvendinimas: ankstesniy tradicijy tgstinis puosel¢jimas,
naujy tradicijy kirimas, ceremonijy ir ritualy tobulinimas, istorijy ir mity perdavimas, nusipelniusiy
darbuotojy pagerbimas, ankstesniais laikais ypac¢ pasizymeéjusiy darbuotojy (herojy) garbinimas,
simboliy svarbos pabrézimas.

Nahavandi ir Malekzadeh (1988), remdamiesi Berry (1983, 1984) iSskyré keturias organizacijos
kulttiros vystymo strategijas, kurias galima taikyti, siekiant susijungusiy organizacijy kulttiry sinergijos:
asimiliacija, dekultiirizacija (deculturation), integracija, atskyrimas.

Asimiliacija taikoma tuomet, kai prijungtosios organizacijos nariai noriai priima pagrindinés
organizacijos vertybes, o jos pacios kultiira yra gerokai silpnesné ir neatlieka savo funkcijy, tuo tarpu
kai pagrindinés organizacijos kultiira yra stipri ir pasiZymi aiskiai apibréztomis vertybémis,
uztikrinan€iomis organizacijos sékme. Vykstant asimiliacijai dazniausiai iSvengiama organizacijy
kultiiry sanduros, kadangi jungiamosios organizacijos darbuotojai pasigenda geresniy kultlriniy
alternatyvy, taciau jvykus asimiliacijai, buvusi kultiira silpnéja, kol galiausiai nunyksta.

Dekultiirizacija (deculturation). Paprastai darbuotojai prieSinasi organizaciniams pokyciams ypac
jeigu pokyciai yra susije su asmeniniy ar kultiiriniy vertybiy atsisakymu. Esant tokioms sglygoms, kai
kurios organizacijos, kurios prisijungia kitas organizacijas taiko dekultirizacijos strategija,
»primesdamos‘ savo kultiirg ir nusistovéjusios veiklos patirtj jsigytai organizacijai, kuri netenka savo
artefakty bei skatinimo sistemy, palaikanc¢iy buvusigjg kultiirg. Darbuotojai, negalintys prisitaikyti prie
jiems naujos kultiros, paprastai palicka organizacijg. Dekultiirizacija gali biiti neiSvengiama tais
atvejais, kai prijungtosios organizacijos kultira yra neefektyvi, ta¢iau darbuotojai to nesuvokia. Vis
deélto, §i strategija retai veikia teigiamai, kadangi iSauga socioemocinio konflikto rizika. Prijungtosios
organizacijos darbuotojai priesinasi kultliros primetimui, o tai apsunkina ir uztgsia patj organizacijy
jungimosi procesa.

Integracija pasizymi besijungianciy organizacijy kultiiry sujungimu j vieng visumga, suderinant
buvusiy organizacijos kultliry vertingiausius bruozus. Sékmingiausiai §i strategija yra taikoma tuomet,
kai abiejy organizacijy kultiiros yra salyginai nestiprios arba turi bendry persidengianc¢iy vertybiy. Be
to, organizacijos kultry integracija efektyviai veikia ir tuomet, kai darbuotojai suvokia, kad organizacijy
kulttiros yra neefektyvios ir todél jie yra motyvuoti pripazinti naujy dominuojanciy vertybiy rinkinj. IS
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esmés abiejy organizacijy kultlros pasikeicia ir jy pagrindu susikuria nauja organizacijos kulttra.
Pazymétina, kad organizacijos kultliry integracija yra létai vykstantis ir rizikingas procesas, kadangi
atsiranda jégy, besistengianciy iSsaugoti esancias kultaras.

Atskyrimo strategija taikoma tais atvejais, kai besijungiancios organizacijos lieka atskiromis
imonémis su minimaliais kultiiros ar veiklos praktikos apsikeitimais. Atskyrimas tinkamiausias, kai
jungiamos skirtingose verslo srityse veikian¢ios organizacijos, o jy vertybiy rinkiniai glaudziai susij¢ su
ju veiklos sfera. Deja, labai mazai organizacijy islieka salyginai nepriklausomomis, kadangi jsigijusiy
organizacijy vadovybé yra linkusi kontroliuoti organizacijos sprendimy priémimo procesa. Siy
organizacijy kulttros traktuojamos kaip bendros organizacijos subkultiiros.

Atlikus organizacijos kultiros tyrimus ir nustacius, kad kultira neatitinka organizacijos
strategijos, tenka imtis kultiiros keitimo veiksmy.

Kaip teigia Zakarevicius (2003), organizacijos kulttiros keitimas — labai sudétingas, nuoseklumo,
jautrumo, kantrybés, kompromisy reikalaujantis procesas, trunkantis gana ilgai (3-5 ar net 10 mety).
Organizacijos kultiiros keitimo procesui vykstant iskyla nemazai problemy:

1. Vertybés, paziiiros, jsitikinimai kinta labai 1étai ir nelengvai, todél priezastys iSpazinti kitas
vertybes ir idealus, keisti pazitras ir jsitikinimus turi biti labai svarbios ir labai motyvuotai iSaiskintos.
Kitu atveju, kyla ypac stiprus pasiprie§inimas pokyciams.

2. Elgesio, moralés, teisés normos jtvirtina darbuotojy tarpusavio santykius. Pakeitus Sias normas,
savaime pasikeis ir organizacijos nariy santykiai. Santykiy kaita sglygoja psichologinio klimato
pokyc¢ius. Darbuotojai gali jausti gero klimato pasikeitimo grésme ir prieSintis normy kaitai.

3. Siekius pakeisti jproCius, jgudzius darbuotojai daznai suvokia kaip pavojaus Saltinj,
iSbalansuojantj jy stabilios, garantuotos veiklos biiseng. Keiciant jprocius, jgiidzius gali atsiskleisti
darbuotojy silpnybés, kai kuriy savybiy stoka, todél atsiranda pokyc¢iy baimé ir pasiprieSinimas jiems.

4. PasiprieSinimg kultiros keitimui gali salygoti ir iSorinés aplinkos veiksniai. Tai gali biiti
neigiami kity organizacijy, kuriose kultiros keitimas buvo nelabai sékmingas, veiksniai, pavyzdziui,
ty¢iné konkurenty jtaka skleidziant neigiamo pobudzio gandus arba kokie nors kiti atvejai.

5. Kultiros keitimo nesékmiy priezastis gali biiti organizacijos vadovy neryZtingumas,
nesugeb¢jimas darbuotojus jtikinti poky¢iy nauda, netinkamai parinkti pertvarkymo badai ir priemongs.

Deal ir Kennedy (1982) suformulavo penkis pasitlymus, kaip valdyti organizacijos kulttros
keitimo procesa. Vadovas, norintis pakeisti organizacijos kultiirg, privalo:

1. Pripazinti, kad lygiomis teisémis grupés nariai susitaria ir pasiryzta priimti pakeitimag bei
nusprendzia, kaip jis bus priimtas.

2. Isreiksti ir akcentuoti abipusj pasitikéjima visais klausimais.

3. Galvoti apie pakeitima, kaip jgtidziy formavima, ir sutelkti démesj | apmokyma, kaip dalj
pakeitimo proceso.

4. Duoti pakankamai laiko, kad pakeitimas jsitvirtinty.

5. Skatinti zmones adaptuoti pagrinding pakeitimo idé¢ja, kad ji derintysi prie realaus juos supancio
pasaulio.

Kaip matyti 1 pav., Zakarevi¢ius (2003), remdamasis Ansoff (1965) ir Lewin (1991) pasiilytu
kaitos organizavimo modeliu (situacijos ,,atSildymas* — situacijos ,.keitimas* — situacijos ,,jSaldymas),
siilo kulttiros keitimo procesg dalinti j tris pagrindinius etapus: kultiros keitimo prielaidy ir bttinumo
nustatymas — kulttiros keitimo projektavimas ir salygy sudarymas — naujosios kultiros jtvirtinimas.
Pirmasis Sio algoritmo etapas apima kultiiros neatitikimo i$aiskinima, ji sglygojusiy veiksniy analize,
kulttiros poky¢iy biitinumo komunikavimg ir palankios atmosferos kultiiros keitimui kiirima. | antraji
etapg jeina naujos kultiros koncepcijos formulavimas, iSoriniy organizacijos kultiros elementy
koregavimas ir kiirimas, naujosios kultliros jgyvendinimo biidy ir priemoniy parengimas bei visy jos
elementy iSaiSkinimas darbuotojams ir propagavimas, igyvendinimo plany parengimas bei darbuotojy
itraukimas | jgyvendinima, naujosios kulttros jgyvendinimo aktyvinimas ir darbuotojy motyvavimas.
Paskutinis kultiros kaitos modelio etapas susij¢s su naujosios kultiiros jtvirtinimu, vykdant edukacing
veikla, darbuotojy pasitikéjimo naujovémis ugdymu, naujos elgsenos skatinimu bei su darbuotojy
susitapatinimo su naujaja organizacijos kultira.

47



Pozymiy, simptomy apie
organizacijos kultiiros
neatitikimg pasikeitusiomis
salygomis iSryskinimas

Naujosios kulttiros bendrosios
koncepcijos formulavimas

v

Naujyjy, ar pakoreguoty
vertybiy, idealy, principy,
normy, pozitiriy formulavimas

I8oriniy veiksniy, salygojanciy
kultaros kaitos butinuma,
nustatymas ir analizé

A 4

Naujy simboliy, tradicijy,
ritualy, ceremonijy, mity,
legendy kiirimas

Vidiniy veiksniy, salygojanéiy
kultaros kaitos buitinuma,
nustatymas ir analizé

v

Funkcionuojancios kultiiros
diagnozavimas, analiz¢ ir
jvertinimas

v

Parametry, jrodan¢iy, kad
funkcionuojanti kultiira
nebeatitinka pasikeitusioms
salygoms, nustatymas

A 4

Naujosios kultiiros
igyvendinimo budy ir
priemoniy parengimas

L pl  clementy aiSkinimas ir

Visy naujosios kulttiros

propagavimas darbuotojams

Naujosios kultiiros
igyvendinimo plany sudarymas|

v

I8aiskinimas organizacijos
nariams, kad kulttiros kaita yra
bitina ir nei§vengiama

Tolygus, neskubotas
darbuotojy jtraukimas j
kultiiros keitimo plany

igyvendinima

v

Sociopsichologinés
atmosferos, palankios kulttiros

Naujosios kultiiros
igyvendinimo aktyvinimas ir

keitimui, suformavimas

motyvavimas

Speciali edukaciné veikla
(treningai, inovaciniai zaidimai
ir kt.), padedanti jsisavinti
naujosios kulttros elementus

v

g

Pasitikéjimo naujovemis
ugdymas, palankaus
psichologinio mikroklimato
formavimas

v

0

Aktyvi agitaciné veikla,
besiremianti duomenimis, kad
naujosios kultiros
jgyvendinimas yra naudingas

Visapusiskas naujos elgsenos,
besiremiancios naujaja kultira,
skatinimas

v

Darbuotojy nuomonémis ir
vertinimais besiremiantis
kultiiros koregavimas ir
tobulinimas

v

Galutinis organizacijos nariy
identifikavimasis su naujaja
kultira

1 pav. Aukstosios mokyklos kultiiros keitimo prielaidy ir biitinumo nustatymo, jos keitimo

projektavimo ir salygy sudarymo bei naujosios kulttiros jtvirtinimo algoritmas.
Saltinis: sudaryta darbo autoriy, pagal Zakarevi¢ius, P. (2003). Poky¢iai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés.
Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas, 156-158.

Organizacijos kultiira yra inertiSka organizacijos vertybiy sistema, sunkiai pasiduodanti
pokyciams. Kiekviena organizacija pasiZymi savita, tik jai biidinga, kulttira, salygojancia organizacijos
veiklos stiliy ir turincia didele jtaka organizacijos veiklai. Norint sukurti darnig organizacija, biitina
atsizvelgti | keturias biitinas sglygas: uztikrinti organizacijos istorijos testinuma, sukurti organizacijos
nariy identiSkumo jausma, skatinti naryste, jtraukiant j organizacijos veiklas, didinti organizacijos nariy
sgveikavima, uztikrinant efektyvy organizacijos nariy bendravimg bei jtraukiant j sprendimy priémimo
procesus. Nauji organizacijos nariai, veikiami skirtingy organizacijos kultiros perdavimo mechanizmy,
perima organizacijos vertybes, normas ir jsitikinimus, socializacijos bei adaptacijos metu. Kulttira yra
stiprinama per ceremonijas ir ritualus, bendravimo budus, neformalias grupes. Jungiantis
organizacijoms, priklausomai nuo jose vyraujanciy vertybiy sistemos, organizacijy kultiros
harmoningai susilieja arba, veikiamos skirtingo naujos organizacijos nariy vertybiy suvokimo, patiria
konfliktg, darantj neigiama poveikj organizacijos valdymo efektyvumui.
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2. AukStosios mokyklos organizacinés kultiiros tyrimo analizé
2.1. Tyrimo metodologija

Susijungusiy aukstyjy mokykly veiklos efektyvumas ir sékmé& yra neatsiejamos nuo
reorganizuojamy aukstyjy mokykly kulttiry harmoningo susiliejimo ar jy skirtumy salygoto konflikto.

Kaip teigia Vaitktinaité (2006), vienas svarbiausiy veiksniy, leidzian¢iy jvertinti susijungusiose
organizacijose atsiradusius pokycius, tame tarpe ir organizacijos kultiiros kaita, yra laiko matas. Tuo
remdamasi, autor¢ siilo, tiriant susijungusias organizacijas, i$skirti j tris periodus: 1) periodas pries
susijungimg; 2) jungimosi periodas; 3) periodas po susijungimo. Norint iStirti organizacijos kultiiros
kaitg, reikia atlikti bent tris organizacijos kultiiros tyrimus: 1) organizacijos kultiiros tyrimas prie$
organizacijy susijungima leisty parinkti tinkamiausig jungimosi strategija, numatyti kylancias grésmes
ir galimybes jas valdyti; 2) organizacijos kultiiros tyrimas jungiantis organizacijoms leisty jvertinti
kiekvienos organizacijos kultiiros atitikimo lygj biisimos organizacijos kultiirai ir numatyti galimus
organizacijos kultiiros vystymo veiksmus; 3) organizacijos kultiiros tyrimas po organizacijy susijungimo
leisty jvertinti organizacijos kultiiros vystymo veiksmingumg ir, esant biitinybei, numatyti priemones
organizacijos kultros valdymo tobulinimui.

Susijungusiy aukstyjy mokykly organizacijos kultiiros kaitos tyrimas atlickamas fakultety
subkultiiras traktuojant kaip atskiras kulttras, siekiant iSsiaiSkinti fakultetuose vyraujancias ir
akademinés bendrijos pripazjstamas vertybes, kurios leisty palyginti fakultetus vienijancias ir skiriancias
vertybines nuostatas ir parengti auksStosios mokyklos kulttiros tobulinimo veiksmus. Organizacijos
akademing bendrijg sudaro déstytojai, studentai, jos vadovai, taciau, atsizvelgiant j tai, kad aukstyjy
mokykly jungimas ir su Siuo procesu susije pokyciai, labiausiai atsiliepia darbuotojams, tiriant
organizacijos kultiiros kaita, analizuojama vadovy ir fakultetuose dirbanciy déstytojy vertybinés
nuostatos.

Kuriant tyrimo instrumenta, vadovaujamasi Jucevicienés, et al/ (2002) universiteto kultiiros tyrimo
instrumentarijaus metodologija, adaptuojant ja konkrecios aukstosios mokyklos kultiiros tyrimui.
Kultiira tiriama naudojant vidinés analizés lygmeny metoda, kuriuo remiantis ji tiriama trimis
lygmenimis, apimanciais kultiiros pasireiSkimus per nesagmoningus ir giliai suvoktus bendrus
susitarimus (vertybes, filosofijas), persidengusias vertybes (normas, elgesio taisykles), apciuopiamus
simbolius (simboliai, kalba, veiksmai pasakojimai). Taciau, jvertinus tai, kad organizacijos kulttira yra
tiriama auks$tyjy mokykly jungimosi aspektu, i§ mokslinés literatiiros analizéje pateikty organizacijos
kulttiros charakteristiky ir kriterijy atrenkamos susijungusiy institucijy organizacijos kultiiros tyrimui
reikSmingiausios charakteristikos.

Organizacijos kulttiros charakteristiky bei auksStojo mokslo bruozy pagrindu suformuoti tyrimo
instrumentai, atsizvelgiant j institucijy jungimo proceso ypatumus ir jy poveikj akademinés pedagoginés
bendrijos nariams skirtinguose fakultetuose.

Siekiant uztikrinti tyrimo duomeny konfidencialumg, auksStosios mokyklos fakultetams Siame
straipsnyje suteikti kodai: ~ Al, A2, A3.

Tyrimo populiacija, imtis ir tiriamyjy atranka. Respondentams atrinkti buvo sudaryta
netikimybiné tiksliné imtis: trijy fakultety vadovybés nariai ir déstytojai.

Svietimo valdymo informacinés sistemos duomenimis 2020-2021 m. organizacijoje dirbandiy
skaiCius buvo 186 déstytojai. Tiriamyjy imtis — ne maZesné nei 126 déstytojai (kai tikimybiné — 95 proc.,
paklaida — 5 proc.) ir 14 jvairiy lygmeny vadovy. Tyrime dalyvavo 41 Al fakulteto akademinis
darbuotojas; 47 A2 fakulteto akademiniai darbuotojai ir A3 fakulteto — 38 akademiniai darbuotojai.

Statistinés paklaidos jvertinimas. Tyrime respondenty skai¢ius nustatytas taikant V. Panioto imties
turio formule, atsizvelgiant j tyrimo tiksla, paties tyrimo populiacijos savybes t. y. dyd; ir vienalytiSkumo
tirlamojo pozymio atzvilgiu kriterijy, sickiamy gauti duomeny tiksluma ir klausimyno charakteristikas
(Valackiené, Mikéné, 2008; Kardelis, 2009; Bryman, 2016).

Tyrimas atliktas 2021-2022 m. Gauti tyrimo duomenys buvo iSanalizuoti statistiniais vidurkiais ir
Siame straipsnyje apibendrinti duomenys pateikti kokybine raiska.

2.2. Tyrimo rezultaty analizé
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Atlikus pirmojo organizacijos kultiiros lygio Pastebima kultira analize, galima teigti (1 lentelé),
kad visuose trijuose fakultetuose aplinka atspindi juose vykstancia studijy veiklg. Analizuojant
aukstosios mokyklos simbolius pastebima, kad skirtingai nuo kity dviejy fakultety, kuriuose institucijos
véliava néra pripazjstama reikSmingu simboliu, A3 fakulteto respondentams ji kelia pasididziavimo
jausmg. Visi akademinés bendruomenés nariai pritaré, kad bendraudami tarpusavyje vartoja
atstovaujamoms mokslo sritims buidinga specifing kalba, o proginiy kalby klausymas privercia
susimastyti apie savo, kaip déstytojo, paskirtj, padeda jzvelgti prasm¢ savo vykdomose veiklose.
Déstytojams bendradarbiaujant tarpfakultetiniame lygmenyje atsispindi pagarba ir tolerancija kolegoms.

Tyrimo rezultatai parodé, kad dazni mokymo institucijy jungimai klaidina déstytojus siekiant
jvardinti fakultety jkiirimo metus, fakultety jkiirimo data daznai yra siejama su giminingos pagal veikla,
veikusios tose paciose patalpose, institucijos jkiirimo data. Analizuojant duomenis istorijos testinumo
aspektu, nustatyta, kad tik A2 fakultete palaikomi rySiai su buvusiais darbuotojais. Tuo tarpu rySiy
palaikymas su buvusiais darbuotojais jkvepia déstytojus sekti buvusiy darbuotojy pavyzdziu, paskatina
giliau pasidométi savo institucijos praeitimi puosel¢jant pasididziavimo savo darbo vieta jausmus.
Analizuojant ceremonijy, ritualy, dalyvavimo bendruose renginiuose aspekta, nustatyta, kad déstytojai
teikty pirmenybe dalyvavimui savo fakultetuose vykstanciuose renginiuose bei nenoriai dalyvauja
bendruose institucijoje organizuojamuose renginiuose, mano, kad diplomy jteikimo Sventé turéty buti
organizuojama atskirai kiekviename fakultete. Fakultety Al ir A2 bendruomenés apskritai linkusios
vengti dalyvavimo jvairiose Sventése. Tikétina, kad Covid-19 pandemijos laikotarpiu beveik trijy mety
darbas nuotoliniu buidu bei su liga susije¢ ribojimai visuomenéje, sumazino darbuotojy socializacijos
poreik].

1 lentelé. Pastebima kultiira
Fakultetas Al | Fakultetas A2 ‘ Fakultetas A3

Atspindi vykstanciag studijy veikla, pastatai tvarkomi vidutiniSkai, patalpy trikumas sprendziamas efektyviai
planuojant jy uzimtuma.

Aplinka

Véliava: déstytojams reiSkia pasididziavimag
savo darbo vieta, bendrumo su savo
kolegomis  jausmus, taciau simbolika,
pavaizduota véliavoje néra reikSminga.
Vartojama kalba yra bidinga fakultety atstovaujamoms moksly sritims. Proginiy kalby sakymas fakultetuose skatina
Kalba déstytojy kritinj mastyma, priveréiant juos susimastyti apie savo kaip aukstosios mokyklos déstytojo paskirt;.
Bendradarbiaujant su kolegomis i$ kity fakultety, déstytojy vartojama kalba atspindi pagarbg ir tolerancija.

AM simboliai | Institucijos véliava néra pripazjstama reik§mingu simboliu.

Dazni mokymo institucijy . R .
o - . .** | Palaikomi ry$iai su buvusiais - - . .
jungimai klaidina déstytojus .. Su buvusiais darbuotojais rySys néra
. .. P darbuotojais. Fakulteto . Lo L7 .
.. jvardijant  fakulteto jkarimo | ., _ . . . .. |palaikomas, pasakojimai apie jy veikla
Istorijos . . jkirimo  data  daZniausiai . . . . . .
R data. Istorijos testinumas per | ‘. . L nebejkvepia  déstytojy  sekti  buvusiy
testinumas .. . . siejama  giminingos pagal - o . -
pasakojimus apie herojus, per | Lo S darbuotojy pavyzdziu, nors ankstesnio tyrimo
. . .| veikla institucijos jkiirimo : . . .
mitus ir sakmes nera | oo rezultatai rodé aukstus rodiklius.
palaikomas. )
remonij o . .
Cer;u:lali‘los’ Neisreikstas aktyvumas dalyvaujant nei
dal avin;as Déstytojai nenoriai dalyvauja | Déstytojai teikia pirmenybeg | institucijos, nei fakulteto renginiuose.
be)rfl‘;lruose fakultete organizuojamose | fakultete  organizuojamiems | Diplomy jteikimo absolventams S§ventg,
.. Sventése. renginiams nei institucijoje. didesn¢ dalis déstytojy pageidauty Svesti
renginiuose, ..
« . fakultete atskirai.
Sventese

Saltinis: sudaryta autoriy pagal atlikto tyrimo duomenis, 2022

Atlikus antrojo organizacijos kultiiros lygio Persidengusios vertybés analizg, galima teigti
(2 lentelé, 1 dalis), kad Susitapatinimo su institucija ir jos veiklos lygio aspektu, visy trijy fakultety
déstytojai jauciasi pilnateisiais akademinés bendruomenés nariais. A2 fakulteto respondentai pritaria,
kad tapatina savo veikla su jy atstovaujama moksly sritimi ir laiko save mokslininkais bei pedagogais.
Al fakulteto déstytojai pripazjsta, kad jy veiklos sékmé susijusi su nuolatiniu vidiniu poreikiu tobuléti,
taciau | darba nezvelgia, kaip i galimybe¢ kirybiSkumui, savirai§kai ar iniciatyvai. Didzioji dalis visy
respondenty, iSsakydami savo nuomong apie veiklos rezultatyvuma, siejo savo veiklos rezultatus labiau
su katedros interesais nei su fakulteto ar institucijos uzsibréztais siekiais. ISanalizavus
Bendradarbiavimo nuostatas stebimas didesnis Al fakulteto déstytojy polinkis démesj skirti bendrai
studenty ir déstytojy tiriamajai veiklai, déstytojy bendradarbiavimui su kolegomis atliekant moksling
veikla. Kaip mokslinés tiriamosios veiklos metodas, A2 ir A3 fakultetuose nurodomas grupinis darbas.
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2 lentelé. Persidengusios vertybés (I)

Fakultetas A1

Fakultetas A2

Fakultetas A3

Susitapatinimo su
institucija, jos

] darba néra zvelgiama kaip | galimybe
saviraiskai, iniciatyvai bei
karybiskumui, taciau pripazjstama,
kad déstytojo veiklos sékmé susijusi
su jo nuolatiniu vidiniu poreikiu

Dauguma déstytojy laiko save ir
mokslininkais, ir pedagogais bei
tapatina savo veikla su jy
atstovaujama moksly  sritimi;
sumazejes saves kaip pilnateisio

Didzioji dalis jauciasi pilnateisiais
akademinés bendruomenés nariais.

tobuléti. Didzioji  déstyt ali A . .
veikla lygis .Obljl.e. czion estytojy d 15| akademinés bendruomenés nario
jauciasi  pilnateisiais  akademinés .
. .. suvokimas.
bendruomenés nariais.
Veiklos rezultatai siejami su katedros interesais. Yelklos rezpltatal siejami su katedros
ir fakulteto interesais.
Déstytojai bendradarbiauja | Mokslinés tiriamosios veiklos qulnuOJantls mokslinés tirlamosios
. . . . o S .. |veiklos metodas yra grupinis darbas,
Bendradarbiavimo | vykdydami moksline veikla, | atlikimas priimtinas grupinio | . A PRV
: . .. ; . . c taciau metodo pasirinkima dazniausiai
nuostatos Ypatingas démesys skiriamas bendrai | darbo metodu jtraukiant j darbo o . .
. S o . apsprendZia mokslinés veiklos
studenty ir déstytojy tiriamajai veiklai. | grupes ir studentus. specifika

Saltinis: sudarytas autoriy pagal atlikto tyrimo duomenis, 2022

Apklausos rezultatai parodé¢ (3 lentelé, II dalis), kad kalbant apie Padaliniy integracijg, i
bendravimg ir bendradarbiavima su kolegomis i$ kity fakultety, vyrauja teigiamos nuostatos, tac¢iau Al
fakulteto déstytojai akcentuoja bendravima kaip darantj jtaka institucijos veiklos efektyvumui. A2
fakulteto déstytojai pazymi, kad jie yra daugiau linke bendrauti tarpusavyje, tac¢iau vykdydami moksline
veikla intensyviau bendradarbiauja tarp fakultety. Bendradarbiavimas tarp fakultety yra silpniau
idreikstas A3 fakultete. Sio padalinio déstytojai pirmenybe skiria veiklai savame fakultete.

Tyrimo metu iSsiaiSkinta apie déstytojy iSreiSkiamg Tolerancijos laipsnj. Visuose fakultetuose
vyrauja tolerantiSkas pozitiris i kitokias id¢jas ir nuomoniy vertinima, kuris skatina kritinj mastyma.
Déstytojai siekia mokytis i§ labiau patyrusiy ir kvalifikuoty kolegy.

Démesys zmonéms. Apklausos rezultatai rodo, kad visiems tiriamiesiems jy teisés ir pareigos yra
aiskios, o kvalifikacijos tobulinimo poreikis siejamas su asmens vidiniu poreikiu tobuléti. Dauguma
déstytojy teigia, kad darbas yra jy pagrindinis pragyvenimo $altinis, taciau daliai respondenty — galimybé
iSreiksti save. Al fakulteto déstytojai teigia, kad institucijy susijungimas darbo salygy pokyciams jtakos
netur¢jo, o A2 ir A3 fakulteto déstytojai nurodé¢, kad po susijungimo déstytojai darbo salygomis liko
nepatenkinti, nes salygos pablogéjo. Dauguma déstytojy iSreiSkia teigiama pozitrj j naujai atvykusius
déstytojus: padeda naujiems kolegoms grei¢iau socializuotis naujoje darbo aplinkoje, supazindindami
su buisimomis veiklomis, déstytojo pareigomis ir teisémis.

3 lentelé. Persidengusios vertybés (1)

Fakultetas A1

Fakultetas A2

Fakultetas A3

Padaliniy
integracija

Teigiamos nuostatos j bendravima ir
bendradarbiavimg su kolegomis i§
kity fakultety pabréziant jtaka
institucijos veiklos efektyvumui.

veiklas,

Teigiamos nuostatos | bendravimg ir
bendradarbiavima
vykdant moksling metoding ir kitas
taciau fakulteto déstytojai
daugiau linke bendrauti tarpusavyje.

tarp

fakultety

Déstytojy nuostatos I
bendradarbiavimg tarp fakultety yra
silpnai iSreikStos, déstytojai teikia
pirmenybe veiklai fakultete.

Tolerancijos
laipsnis

Tolerantiskas kitokiy pazitiry, idéjy ir nuomoniy vertinimas, skatinantis kritinio mastymo pasireiskima. Siekiamybé
tobuléti mokantis i§ labiau patyrusiy ir kvalifikuotesniy kolegy.

Démesys
Zmonéms

Kvalifikacijos tobulinimas siejamas su vidiniu poreikiu tobuléti.

Institucijy susijungimas
reikSmingos jtakos darbo salygy
pokyciams neturéjo.

Déstytojai nepatenkinti darbo salygomis.

Aiskiai iSreikStas démesys naujiems déstytojams supazindinant juos su blisimos
veiklos pobiidziu, déstytojy teisémis ir pareigomis.

Didziajai daugumai pareigos ir

teisés yra  aiSkios.  Darbas
institucijoje déstytojams -
pagrindinis pragyvenimo $altinis.

Darbas institucijoje — tai pragyvenimo
Saltinis, daliai déstytojy — galimybé
saviraiSkai. Nejzvelgia sasajy tarp darbo
ir karjeros galimybiy mokslinéje
veikloje.

Saltinis: sudarytas autoriy pagal atlikto tyrimo duomenis, 2022

Treciasis organizacijos kultiiros analizeés lygis (4 lentelé) parodé, kad visi fakultety déstytojai
vieningai pripaZjsta institucijos filosofija, misija, vizija, suvokia organizacijos siekius ir tikslus.
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4 lentelé. Bendri susitarimai
Fakultetas Al | Fakultetas A2 Fakultetas A3

Misija, vizija, Fakulteto déstytojai pripazjsta institucijos filosofija, iSreikSta misija ir vizija, suvokia organizacijos siekius ir tikslus.

filosofija
Déstytojy nuostaty, vertybiy visuma pasireiskia bendrazmogisky ir visuomeniniy vertybiy pripazinimu.
Destytomv pripazjstamos ir organizacijos deklaruojamos vertybés Déstytojai pripaZista skirtingas vertybes.
sutampa i§ dalies.
S Specifinés aukstojo  mokslo e v .
Organizacijos . . Specifinés aukstojo mokslo vertybés
- vertybés suvokiamos, o . e
vs. asmeninés nepabrégiant vertybinio atskleidzia fakulteto kaip aukstosios
vertybés pa Ju mokyklos esmg.
pagrindo svarbos.
Institucijos deklaruojamos .. . . .
. . o Daugeliui deéstytojy aktualios
vertybés nelaikomos itin N . .
L bendrazmogiskos vertybés.
svarbiomis.

Saltinis: sudarytas autoriy pagal atlikto tyrimo duomenis, 2022

Tiriamosios aukstosios mokyklos déstytojy nuostaty, vertybiy visuma pasireiskia bendrazmogisky
ir visuomeniniy vertybiy pripazinimu, taCiau analizuojant Organizacijos vs. asmenines vertybes,
nustatyta, kad Al ir A2 fakultety déstytojy asmenings ir organizacijos deklaruojamos vertybés sutampa
tik 1§ dalies, o A3 fakultete déstytojams labiau aktualiosios bendrazmogiSkos vertybés. Specifinés
aukstojo mokslo vertybés Al fakultete suvokiamos, nepabréziant jy vertybinio pagrindo svarbos, o A2
fakulteto déstytojai mano, kad jos atskleidzia fakulteto kaip auksStosios mokyklos esme.

Atlikus organizacijos kultiiros tyrimo duomeny analize, nustatyta, kad yra biitini organizacijos
kultiiros tobulinimo veiksmai. Siekiant sukurti darnig organizacija, biitina atsizvelgti j keturias biitinas
salygas: uztikrinti organizacijos istorijos testinuma, sukurti organizacijos nariy identiSkumo jausma,
skatinti naryste, jtraukiant j organizacijos veiklas, didinti organizacijos nariy sgveikavima, uztikrinant
efektyvy organizacijos nariy bendravimg bei jtraukiant j sprendimy priémimo procesus. Kultiira yra
stiprinama per ceremonijas ir ritualus, bendravimo biuidus, neformalias grupes.

Aukstosios mokyklos organizacijos kultiiros tobulinimo tikslas yra bendros organizacijos kultiiros
vystymas siekiant institucijos veiklos efektyvumo, didinant bendruomenés nariy glaudumg ir
jsipareigojimg organizacijai. AuksStosios mokyklos organizacijos kulttiros tikslui jgyvendinti numatomi
tobulinimo veiksmai, kurie pateikiami 2 paveiksle.

Organizacijos Oreanizaciios Organizacijos Organizacijos
kulttros bendrosios esargn u vert }gbiq kultiros tobulinimo kultiros tobulinimo
koncepcijos per¥itra ir korekcija priemoniy ~ priemoniy
suformulavimas parengimas igyvendinimas

2 pav. Aukstosios mokyklos organizacijos kulttiros tobulinimo veiksmai
Saltinis: sudaryta darbo autoriy pagal tyrimo duomenis, 2022.

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus rekomenduojama: testi simbolinio valdymo veiksmus,
formuojant iSorinius organizacijos kultiiros elementus: ceremonijas, ritualus, simbolius, istorijas ir pan.;
testi auksStosios mokyklos istorija, akcentuojant veiksnius, buidingus aukstajam mokslui; skatinti
darbuotojy narystés jausmg, perduodant normas ir vertybes bei jy laikantis; siekiant puoseléti
pasididziavimo jausma savo institucija, didinti jos Zinomumg iSoréje; sustiprinti darbuotojy dalyvavima
integraciniuose procesuose.

ISvados

1. Aukstosios mokyklos organizacijos kultiira — tai fundamentaliy aukstojo mokslo vertybiy
sistema, kuria vadovaujasi AM ir kuri yra pripazjstama AM bendruomenés nariy; daro jtaka jy elgesiui
ir yra palaikoma AM istorijy, mity bei pasireiskia per akademines tradicijas, ceremonijas, ritualus ir
simbolius. Susijungus aukstosioms mokykloms, kultiry integralumas pazeidziamas, atsiranda naujy
subkultiiry formavimosi galimybe¢, skatinama tokiy veiksniy, kaip diferencijuotas bendravimas, bendra
patirtis, vienodos asmeninés savybes, prisiriSimas; atsiranda formalios ir neformalios grupés. Biitinos
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darnios organizacijos kultiros salygos: organizacijos istorijos tgstinumo uztikrinimas, organizacijos
nariy identiSkumo jausmo sukiirimas, narystés skatinimas, organizacijos nariy sgveikavimo didinimas.

2. Fakultetuose organizacijos kultiira vertinama kaip vidutiniSkai stipri institucijos kulttiros
subkultiira. Pripazjstama bendra organizacijos filosofija, jos veiklos normos, nors fakultety vertybinis
pagrindas néra tapatus pagrindinés organizacijos kultiiros vertybinéms nuostatoms. Atlikus aukstosios
mokyklos organizacijos kultiiros tyrimg, sitilomi tobulinimo veiksmai: suformuluoti organizacijos
kulttiros bendraja koncepcija; perzitiréti esamas organizacijos vertybes ir atlikti jy korekcija; parengti
priemones organizacijos kulttiros tobulinimui bei §ias priemones jgyvendinti.
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THE DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE DURING THE REORGANIZATION (THE CASE
OF THE MERGER OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS)

Jolanta Bojoroviené, Asta Panceroviené
Summary

The optimization of the network of higher education institutions by merging several institutions is an integral part of
the reform of Lithuanian higher education. In response to increasing national and international competition, higher education
institutions create strategic partnerships, alliances, and sometimes participate in large-scale mergers.

The organizational culture of the merged higher educational institutions inevitably undergoes certain transformations.
The effectiveness of the activities of reorganized institutions often falls, tensions arise between the attitudes and traditions
established in those institutions, different systems of values and beliefs, i.e. between different organizational cultures. The
reorganization process often becomes protracted: it is not enough to reorganize the organizational structure, develop a new
strategy for the organization and set long-term goals and objectives. Previous studies have shown that even long after the
merger has taken place, the integration of employees remains a difficult task.

Organizational cultures prevailing in merging organizations can due to the similarity or difference of values, beliefs
and principles that prevailed in these organizations, harmoniously merge or experience a clash that may affect the
effectiveness of the activities of organizations, which depends on the successful integration of people. The question, which
is relevant to the reality of Lithuanian higher education, is how to purposefully influence the organizational culture of a higher
education institution during the reorganization?

The research aims to assess the changes in the culture of a higher educational institution that occurred in the 10 years
after the merger of two institutions. The research is carried out by treating the subcultures of the faculties as separate cultures
in order to find out the values prevailing in the faculties and recognized by the academic community, which would allow to
compare the values that unite and divide the faculties and prepare actions for the improvement of the culture of the higher
education institution.

An analysis of theoretical literature was carried out, a quantitative research method — a written survey. When creating
a research instrument, the methodology of the instrument of university cultural research by Juceviciené, et al (2002) is
followed, adapting it to the study of the culture of a particular higher education institution.

Taking into account the research results, it is recommended to: continue the actions of symbolic management, forming
the external elements of organizational culture: ceremonies, rituals, symbols, stories, and etc.; continue the history of higher
education, emphasizing the factors inherent in higher education; to promote a sense of employee membership through the
transfer of norms and values and adherence to them; in order to cultivate a sense of pride in one's institution, to increase its
notoriety externally; strengthen the participation of employees in integration processes. At the faculties, the organizational
culture is seen as a moderately strong subculture of the main organizational culture. The general philosophy of the
organization, the norms of its activities are recognized, although the value base of the faculties is not identical to the values
of the culture of the main organization.

As a result of the organizational culture research of a higher educational institution, improvement actions were
identified. It is proposed: to formulate a general concept of the culture of the organization; review the existing values of the
organization and carry out their correction; to develop measures for the organizational culture improvement and to implement
them.

Keywords: organizational culture, higher education school, merger of organizations.
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