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SANTRAUKA

Reda Gykaraite

Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB ,,Pieno ZvaigZzdés“ darbuotojy motyvacijai

Magistro darbas

Magistro baigiamajame darbe analizuojama Lietuvos ir uZsienio autoriy teoriniai teiginiai
organizacijos kultiiros ir darbuotoju motyvavimo klausimais, iSrySkinamos pagrindinés privataus
sektoriaus darbuotojy motyvavimo priemonés, nagrinéjami pagrindiniai organizacijos kultiiros
veiksniai ir organizacijos kultiiros poky¢iai.

Tyrime dalyvavo 134 respondentai dirbantys imonés AB ,,Pieno zvaigzdés® filiale ,,Mazeikiy
pieniné*“. Remiantis anketinés apklausos rezultatais buvo identifikuota, kad daugiausia jtakos
darbuotoju motyvacijai turi darbo uzmokestis ir premijos, apdovanojimai bei darbo iranga (darbo
aplinka), ceremonijos ir jvykiai. Fiziologiniai poreikiai darbuotojams yra svarbiausi, todél materialiy
organizacijos kultiros veiksniy stiprinimas turés teigiamos itakos darbuotoju motyvacijai. Maziausiai
itakos darbuotoju motyvacijai turi vadovavimas, t.y. sprendimai, kontrolé. Gauti tyrimo rezultatai rodo,
kad net 48 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty noréty keisti esama organizacijos kultiira ypac
valdymo struktiira, santykius su vadovais bei organizacijos vertybes ir nuostatas. Organizacijos
kultiros pokyciai daryty teigiama ijtaka darbuotojy motyvacijai, nes minéti veiksniai turi buti
koreguojami norint iSlaikyti gerus imonés darbuotojus, stiprinant ju motyvacija ir lojaluma

organizacijai.

SUMMARY

Reda Gykaraite

The Influence of the Organization Culture Factors for Workers Motivation in the JSC
“Pieno zZvaigzdés*

Master’s work

The master's work analyzes theoretical works about organization culture and employees
motivation written by Lithuanian and foreign authors, the main factors for employees motivation in
private sector, the main organization culture factors and organization culture changes.

134 respondents who work in the branch of “Mazeikiy Pienin¢” in the JSC “Pieno Zvaigzdés”
participate in the research conducted. The questionnaire survey revealed that work pay, individual
bonuses, awards, work environment, ceremonies and events are the most prevailing work motivation.
Physiological demands are the main job motive, for this reason increasing the material organization

culture factors will have positive influence for workers motivation. Management (solutions and job
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control) have the least influence for workers motivation. The master's work results show that 48 per cent
of respondents want to change organization culture especially management structure, contacts with
managers and organization values. The changes of organization culture will have positive influence for
workers motivation because it will help organization to hold perspective workers, will increasing their
motivation and loyalty of organization. First of all, to get this result organization must correct

management factor.



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai

TURINYS
LENTELIU SARASAS ..ottt sttt ss sttt 10
PAVEIKSLU SARASAS ..ottt ettt sttt 11
IV AD AS ettt ettt ettt a ettt a e bt e n e et e et e aee Rt et e e nteeaee st enteest e st enteeneenteenee e 12
1. ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSNIU ITAKOS DARBUOTOJU MOTYVACIJAI
ANALIZE TEORINIU ASPEKTU ....couvuuiimiiiuiiiineiseisesensieisessessssssssse s s ssessessss e ssesssssssssssessses 16
1.1. Organizacijos kultliros ir motyvacijos SGVOKU €SIME .........cecueerireriienieeiienieeiee e eiee e eeeeeeee e 16
1.2. Darbuotoju motyvacija privataus sektoriaus organizaciju aspektu ..........cccecveevvveeecrreerireeenveeenne 21
1.3. Organizacijos kultiirg lemiantys VEIKSNIAl........ccccuieeiiieriiiieiiieeeiie et 25
1.4. Organizacijos KUultiros POKYCIAL ....ccuieruiieiieiieeiieniie ettt ettt ettt et eenbeesaaeesaesnae e 31
2. AB,,PIENO ZVAIGZDES” ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSIU [TAKOS DARBUOTOJU
MOTYVACIAI TYRIMO METODIKOS IR STRATEGIJA ....c.ooiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 35
2.1. AB ,,Pieno zvaigzdés” tyrimo MEtOAIKOS .....cccvuieeiieeiiieeiiieeiee ettt tee et e e sevee e en 35

2.2. Bendrieji AB ,,Pieno zvaigzdés* organizacijos kultiiros veiksniy itakos darbuotoju motyvacijai

tyrimo aspektai ir problemos sprendimo Programa...........c.ceeeceeerueeeveerieenieeniieneeeneeseeeseesreesseesneenne 39
3. ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSNIU ITAKOS AB ,,PIENO ZVAIGZDES*
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI TYRIMO REZULTATAL ..ottt 40
3.1. AB ,,Pieno zvaigzdés* filialo ,,Mazeikiy pienin€* apibudinimas..........ccceevveercrrercieeniveeenreeenne 40
3.2. AB ,,Pieno zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés* filialo) dokumenty analizé..............cccccveverenennnen. 42
3.3. Anketinio tyrimo imties charakteriStika ...........cccooviieiiiiriiiiiieiieeeee e 43

3.4. AB ,,Pieno zvaigzdés® (,,Mazeikiy pieninés* filialo) darbuotojy poziiirio i darba ir organizacijos
kultiira vertinimo tyrimo T€ZUITATAT..........cccuiieiiiieeeiieeciee ettt et e et e e et e e e vee e s beeesareeesnseeesseeens 47
3.5. AB ,,Pieno zvaigzdeés“ (,,Mazeikiy pieninés* filialo) darbuotojy nuomonés apie organizacijos
kultiiros pokyC€ius vertinimo tyrimo reZultatai...........cceeeuierieeiiieniieiierie ettt 58
3.6. AB ,Pieno Zvaigzdés“ (,,Mazeikiy pieninés*“ filialo) darbuotoju nuomonés apie darbuotoju
motyvacija vertinimo tyrimo T€ZUILALAL .........cccuvieiiiiieeiie ettt e e e e sbeeeseaeeensneeen 60
3.7. AB ,,Pieno zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés* filialo) organizacijos kultiiros veiksniy vertinimas
darbuotojy motyvacijai, priklausomai nuo respondenty demografiniy charakteristiky ...................... 70
3.8. AB ,,Pieno Zzvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés* filialo) organizacijos kultiiros veiksniu jtakos
darbuotojy motyvacijai apibendrintas vertinimas remiantis SSGG analize ir jos strateginiai rysiai .. 73
ISVADOS ....oovirieitareeses e esese sttt 76
REKOMENDACITOS ...ttt ettt sttt et s be ettt s bt e bt et e sbe e beeaee e 79



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai

LITERATURA .....oottiteeeeeteeete ettt ettt ettt ettt ettt et et s et et et et et e s et e s et et et et et et esesesesesesesenes 81
PRIEDAL ...ttt ettt ettt e h e s bt et e et e bt et e st e s bt e bt e st e sbe e bt eatesbe e beenee e 88
1 priedas. Organizacijos kultiiros ir darbuotoju motyvacijos operacionalizacija..........c.cccceeeveerueennnennen. 89
B o (e I AN 11 <] - TSRS 90
3 priedas. Problemos Sprendimo PrOZIAIMA .........c.ueeeuvieeiiieerieeeeieeesteeesteeessaeeessreesseeesseeesseesssseessseeens 94
4 priedas. Organizacijos kultiiros reikalingumas............ccceevieriiiriiiiiienieee e 95
5 priedas. Vyraujancios organizacijos kultliros apibidinimas............ceeeeerieeriieniieniieniieenieeie e 97
6 priedas. Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy pOZITIit.........cccueeeeuveeerveeerveeeirreesreeenenes 99
7 priedas. Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy pozitiriu, atsizvelgiant | amziy ............ 101



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai

LENTELIU SARASAS
1 lentelé. Strateginiy pokyCiy alternaty Vi MAtriCa ......cc.eeevieriieriieiieeie ettt e 33
2 lentelé. Tyrimo instrumentarijaus PagrindimMas ........c.eeeeveeerieeeriieeiieeeieeeereeeerteeeereeesreeesereeessneeenseeas 37
3 lentelé. Vidinés integracijos problemos darbuotoju pozitiriu (proc.), N=134.......ccccccevveeriiiincieerreenne 51
4 lentele. Vyraujancios organizacijos kultiiros apibiidinimas (proc., balais), N=134..........ccccceceerennene. 56

5 lentelé. Efektyviausios motyvavimo priemongés darbuotojy poziiriu, atsizvelgiant { amziy
(motyvavimo priemoniy stiprumo vidurkiai, balais), N=134..........ccccceeeviiirriieeiiieeieeeee e 72

O LENLELE. SSGG ANALIZE ... e e e e e e e e e e e e et e ae e e e e e e e e e aeeeeeeeeaenenas 73

10



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai

PAVEIKSLU SARASAS
1 pav. Organizacijos INfrastruktira ........c.ceeuieriieriiiiieieeee et ettt saeebeeseneeseeeneeenne 17
2 pav. Motyvavimo per poreikius MOAEIIS .........eeiviiiiiiiiiiie et 19
3 pav. ISorinés ir vidin€s Motyvacijos SAItINIAL.........ccvieriiieeiiieeeiieeeieeeeieeeeteeereeeaeeeereeesreeesaseeeeareeens 20
4 pav. Darbuotojy motyvavimo priemones privataus SEKLOTIAUS ...........cccveeruierieriieerienieeniieeeeeneeeseneenne 22
5 pav. Privataus sektoriaus darbo apmokejimo SIStEMA .......ccueeruiieiierieiiiieiieeiieeee ettt 23
6 pav. Organizacijos kultiiros formavimasi lemiantys Ve1KSNIal..........ccevveeerieeeiieeeiieeeiieeciee e 27
7 pav. Organizacijos KUItTros VEIKSNIAL........ccuiieiiieriiieeiieeeieeeeiee et e esieeesveeeeaeesaeeesseeesareeesaseeennseeens 30
8 pav. Organizacijos Kultiiros paveikslas .........cccieriiiiiiiieiii et 31
9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (skaiciais), N=134 .........cccccecerirneneninnennenne. 44
10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padét] (skaiCiais), N=134..........ccccecvvrrivrennnnnns 45
11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza imon¢je (skaiciais), N=134..........cccceevvvvrrenennns 46
12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas imon¢je (skaiciais), N=134 ................. 46
13 pav. Organizacijos kulttiros reikalingumas (teiginiy stiprumo vidurkiai, balais), N=134 ................. 47
14 pav. Veiksniai, turintys jtakos vyraujanciai organizacijos kultiirai (proc.), N=134........cccccoceerernnene. 54
15 pav. Poreikis keisti esama organizacijos kultiirg (proc.), N=134 .......cccccoviiiiiieeiiieeeeeee e 58
16 pav. Organizacijos kultiiros veiksniai, kuriuos labiausiai reikéty keisti (proc.), N=134.................... 59
17 pav. Organizacijoje taikomos darbuotojy motyvavimo priemonés (proc.), N=134 ........cccccceevennnene. 61

18 pav. Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poziiiriu (motyvavimo priemoniy stiprumo

vidurkiai, balais), N=134 .......cooiieiieeie et e e e et e et e e e taeeeaa e e ebaeeebeeenabeeennaeeennreas 64
19 pav. Darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymo ir efektyvumo palyginimas (proc.), N=134 ........ 67
20 pav. Poreikis keisti esama organizacijos kultiira, atsizvelgiant 1 amziy (skai¢iais), N=134 .............. 70
21 pav. Organizacijos kultiiros veiksniai, kuriuos labiausiai reikéty keisti, atsizvelgiant { amziy ......... 71

11



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai

IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Organizacijy pasaulyje, kuris pasizymi laiko trukumu, siekiu
didinti darbuotojy produktyvuma ir stipriai konkuruoti rinkoje, nenuostabu, kad daugelis darbuotoju
jaucia spaudima, nesauguma, nesijaucia organizacijos nariais, galintys siekti bendry tiksly ir spresti
iSkilusias problemas. Todél tampa svarbu jvertinti dirbanciyju tarpusavio santykius, vertybes, nuostatas
ir poziiiri | organizacijos kultiira. Organizacijy kultlira yra ne nauja, taciau svarbi tyrimy kryptis,
orientuota { socialinés, kulttrinés ir ekonominés pazangos skatinima.

Siandien darbuotojy poreikiai yra labai svarbiis jmoniy valdyme. Zmonés aktyviai sieks
organizacijos tiksly, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo poreikius. Tod¢l vadovai, norédami
motyvuoti savo darbuotojus organizacijos tiksly siekimui visy pirma turéty nustatyti svarbiausius ir
labiausiai motyvuojancius organizacijos kulttiros veiksnius. Motyvacija, kaip ir organizacijos kultiiros
kurimas, yra labai sudétingas procesas, tai vienas i§ esminiy sékmingos veiklos egzistavimo priezasciy,
kurio nejvertinimas organizacija gali privesti prie zlugimo. Motyvacija visada buvo jvardijama kaip
vidiné biisena, iSreikSta poreikiais, norais, troskimais. Tai vidiné jéga, kuri suaktyvina arba nukreipia
veikla tam tikra linkme. Motyvacijos esmé ta, kad darbas Zzmogui turi suteikti tai, ko jis labiausiai nori,
taciau darbuotojo noras dirbti yra ne ka maziau svarbus nei jo sugeb¢jimas padaryti tai, ko i jo
tikimasi.

Organizacijos kultiira yra tas pats, kas individui asmenybé¢ — paslépta, taciau vienijanti, suteikianti
prasmg ir krypti. Nuo kultiiros priklauso, kokiy tiksly organizacija gali siekti, ir ar ji juos pasieks.

Pastaraisiais metais Lietuvos mokslininkai (L. Simanskiené (2001), P. Zakarevi¢ius (2003), P.
Juceviciené¢ (1996), J. Kasiulis (2005) ir kiti) ieSkodami keliy i didesnj veiklos efektyvuma, darbuotoju
motyvacija ir strateginiy plany jgyvendinima nuolat domisi organizacijos kultiiros tyrimais. Taciau
daugumai Lietuvos organizacijy Sis veiksnys vis dar tebéra abstrakti savoka. Vadovai, nesuvokdami
organizacijos kultiiros jtakos imonés veiklai ir darbuotojy motyvacijai, vis dar permazai skiria ar visai
neskiria reikiamo démesio tinkamos kultiiros formavimui, o tai salygoja darbuotojy prieSiSkuma
iSkeltiems tikslams, vertybéms, bei bendrai veiklos strategijai, atsiradima.

L. Simanskiené (2001) pazymi, kad kiekviena organizacija, nesvarbu, kokios veiklos rasies ar
apimties ji bebuty, rinkos salygomis turi iSlikti konkurencinga. Pasaulyje vykstantys globalizacijos
procesai ir ju iSStkiai vercia organizacijas tapti atviromis ir dinamiskomis. Tod¢l i§ organizacijy, ypac
i$ ju vadovy, reikalaujama vis didesniu adaptaciniy sugebéjimuy, nes daugelis organizacijy islieka tik
specifinés organizacijos kultiiros déka. Deja, Lietuvos imongés neturi nei teorinés, nei praktinés patirties

tinkamai organizacijos kulttrai palaikyti ir ja iSsaugoti.
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Mokslingje literatiroje (Ciburiené, Guréinskiene, 2007) diskusijos kyla ne dél to, kad siekiama
iSsiaiSkinti, jog problema yra, bet siekiama iSsiaiskinti, kokiu mastu ir kokiais budais kultira veikia
individy, ju grupiy ir organizacijy veikla. Tod¢l Sio tyrimo problema ir buty, kokie organizacijos
kultiiros veiksniai turi daugiausia jtakos joje dirbantiems Zzmonés bei kaip tai veikia darbuotoju
motyvacija ir visos organizacijos veikla.

Probleminiai klausimai:

1. Kokiems organizacijos kultiros veiksniams imonés darbuotojai teikia didesng svarba:
materialiems ar psichologiniams?

2. Kokia itaka organizacijos kultiiros poky¢iai daryty darbuotoju motyvacija ir kokios bty ju
taikymo galimybeés AB ,,Pieno zvaigzdes*?

Tyrimo hipotezés:

1. Tikétina, kad skirtingi organizacijos kultiros veiksniai (materialieji ir psichologiniai)
skirtingai motyvuoja jmonés darbuotojus.

2. Tikétina, kad organizacijos kultiiros poky¢iai turéty jtakos darbuotojy motyvacijai.

Tyrimo objektas — organizacijos kultiiros veiksniai, turintys itakos AB ,Pieno zvaigzdés*
darbuotojy motyvacija.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti organizacijos kultiros veiksniy itaka AB ,Pieno Zzvaigzdés*
darbuotojy motyvacijai.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti mokslings literatiiros analizg, iSskiriant pagrindinius organizacijos kultiiros ir darbo
motyvacijos teorinius aspektus.

2. Remiantis AB ,,Pieno zvaigzdés® darbuotoju apklausos duomenimis identifikuoti, kokie
organizacijos kulturos veiksniai turi daugiausia jtakos joje dirbantiems zmonéms bei nustatyti veiksniy
itaka darbuotoju motyvacijai.

3. ISanalizavus organizacijos kultiiros pokyc¢ius, nustatyti juy itaka darbuotoju motyvacijai ir
taikymo galimybes AB ,,Pieno zvaigzdés®.

Tyrimo metodai:

1. Dokumenty analizé. Tyrimo metu analizuotas Sis dokumentas: AB ,, Pieno zvaigzdes*
kolektyviné darbo sutartis. AB ,,Pieno zvaigzdés® filialo ,,Mazeikiuy pieniné* kolektyvin¢je darbo
sutartyje 2009 metais kaip svarbiausi organizacijos kultiiros veiksniai turintys jtakos darbuotoju
motyvacijai i$skiriami Sie: darbo ir poilsio laiko organizavimas; atostogu ir kity neatvykimy i darba
kriterijai; mokymasis ir kvalifikacijos kélimas; pateikti darbo uzmokes¢io apmokéjimo principai;
nustatyti priedai uz kito asmens pavadavima bei priedai uz kenksmingas darbo salygas; nurodytos
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priemokos uz virSvalandini darba, darba naktimis, poilsio ir §ven¢iy dienomis; numatytos pasalpos
mirties ir kity nelaimiy atveju; filiale vykstanciy Svenciy ir jubiliejy progomis darbuotojams teikiamos
dovanélés; darbuotojy vaikams Sv. Kalédy ir Naujujy Mety progomis teikiamos dovanélés; riipinimasis
darbuotojy laisvalaikiu (saskrydziai, kalédinés vakaronés), remiamos sporto komandos ir kiti renginiai.

2. Anketavimas. Darbuotojai buvo apklausti sukurta anketa remiantis organizacijos kultiiros
veiksniy, turinciy jtakos darbuotojy motyvacijai diagnostinio tyrimo operacionalizacijos schema bei
teorine literatiiros analize organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos klausimais. Anketa sudaro
14 klausimuy, jie suskirstyti | du blokus: pirmasis — demografiné dalis, antrasis — klausimai ir teiginiai,
susij¢ su organizacijos kultura ir jos veiksniy jtaka darbuotojy motyvacijai. 6 klausimai — demografinés
darbo dalies, 8 — diagnostinés darbo dalies.

3. SSGG metodu identifikuoti ir apibendrinti organizacijos kultiiros veiksniai, kurie labiausiai
turi jtakos AB ,,Pieno Zvaigzdés* (Mazeikiy pieninés filialo) darbuotoju motyvacijai.

4. Statistiné — apraSomoji statistika. Gauti tyrimo duomenys apdoroti naudojant Microsoft
Excel programa. ApskaiCiuoti tokie statistiniai dydziai: vidurkis, procentinis duomeny pasiskirstymas.

5. Lyginimo ir apibendrinimo metodas.

Ankety pildymo procediira. Anketos buvo iSdalintos AB ,,Pieno zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés
filiale) dirbantiems Zzmonéms, paskirstant tolygiai po 52 abiejose pamainose ir 46 anketos buvo jteiktos
darbuotojams, kurie dirba nepamainomis. Darbuotojams anketos buvo palickamos darbo vietoje ir po
keliy dieny susirinktos, nes dirbantieji labai uzimti ir i§ karto ankety negaléjo uzpildyti.

Tyrimo laikas. Anoniminé anketiné apklausa atlikta nuo 2010 m. kovo 15 d. iki balandzio 2 d.

Tyrimo imtis. Siuo metu filiale ,,MaZeikiy pieniné* dirba apie 500 darbuotojy. Tyrimo imtis 134
respondentai.

Tyrimo atsiribojimai. Tyrime analizuota ne visyu AB ,Pieno zvaigzdés® darbuotojy, o tik
,Mazeikiy pieninés* filialo darbuotojy nuomoné apie organizacijos kulttiros veiksnius, kurie turi jtakos
darbuotojy motyvacijai.

Darbo apimtis 87 lapai, 21 paveikslas ir 6 lentelés.

Tyrimo rezultatai. Anketiné apklausa parode¢, kad daugiausia itakos AB ,,Pieno zvaigzdés* filialo
,»Mazeikiy pienine¢* darbuotojams turi materialiis organizacijos kulttiros veiksniai - darbo uzmokestis ir
premijos. Kadangi fiziologiniai poreikiai darbuotojams yra svarbiausi, todél materialiy organizacijos
kultiiros veiksniy stiprinimas turés teigiamos jtakos darbuotoju motyvacijai. Teigiamos jtakos turi ir
materialus nepiniginis organizacijos kultiros veiksnys — apdovanojimai ir psichologiniai organizacijos
kultiiros veiksniai - darbo iranga (darbo aplinka), ceremonijos ir ivykiai. Apdovanojimai yra
dazniausiai taikoma priemoné darbuotoju motyvacijai didinti, tac¢iau kelialapiai poilsiui, sporto kluby
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abonementai tik sustiprinty ju jtaka darbuotojy motyvacijai. Gera darbo jranga turi tiesioginés itakos
geroms darbo salygoms, o taip pat ir darbuotojy motyvacijai. Atsizvelgiant | tai, kad respondentams
labai svarbus yra bendravimas, ju darbo motyvacijai teigiamos itakos turéty daznesnés darbuotoju
iSvykos, kelionés tik uz ymonés 1ésas.

Maziausiai itakos darbuotoju motyvacijai turi vidinis psichologinis organizacijos kulttiros
veiksnys — vadovavimas, t.y. sprendimai, kontrolé. Todél darbuotojams neverta skirti sudétingas darbo
uzduotis, kurioms iSspresti darbuotojai turéty savarankiSkai priimti sprendimus, nes tai nedidinty
darbuotojy motyvacijos.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad net 48 proc. apklausoje dalyvavusiu respondenty noréty keisti
esama organizacijos kultlira ir Sie pokyciai daryty didelg itaka darbuotoju motyvacijai. Atsizvelgiant {
AB ,,Pieno zvaigzdes* (,,Mazeikiy pieninés‘ filialo) darbuotojuy nuomong, organizacijos vadovai turéty
ypac atkreipti démesi i tokius organizacijos kultiros veiksnius kaip valdymo struktiira, santykiai su
darbuotojais bei organizacijos vertybés ir nuostatos Sie veiksniai turi biti koreguojami norint ilaikyti

gerus imonés darbuotojus, stiprinant ju motyvacija ir lojaluma organizacijai.
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1. ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSNIU JTAKOS DARBUOTOJU MOTYVACIJAI
ANALIZE TEORINIU ASPEKTU

1.1. Organizacijos kultiiros ir motyvacijos sagvoky esmé

Joks Zmogus, kad ir kokia iskili asmenybé¢ jis biity, negali gyventi ir veikti visiSkai izoliuotai,
savarankiskai. Net grupeé, komanda negali gyvuoti nepriklausydama nuo kity grupiy, bendruomenés,
visuomenes. Todé¢l jos (komandos) jungiasi i organizacijas.

V. Barvydien¢ ir J. Kasiulis (2003) akcentuoja, kad organizacija — tai visuomenés lastelé su
fiksuotais tikslais, veikla, erdve ir zmonémis (veikgjais). Jos vienybés pagrindas yra tikslas, o ne patys
zmongs. Pagal tiksly pobiidi organizacijos yra skirstomos 1 pelno siekiancios ir ne pelno. Taciau visas
jas, kokios jos bebiity, vienija bendri désningumai. Vienas i ju — organizacijos kultura kaip veiklos
veiksnys.

A. Sakalo (1998) teigimu organizacija yra sudétinga socialiné ir ekonominé sistema. Ja galima
traktuoti kaip veiksniy visuma, leidZiancia realizuoti savo tikslus (maksimizuoti pajamas, pakelti
socialinj prestiza, pasiekti ekonominj efekta).

J. Kvedaravi¢iaus (2006) teigia, jog organizacija - suorganizavimas. Ji turi visiSkai tiesiogini
organiSka santyki visko atzvilgiu, butent formavimo, funkcionavimo, vystymo, atspindéjimo,
suvokimo, kas vienaip ar kitaip supa Zmogy ir tiesiogiai yra susij¢ su jo gamybine veikla.

A. Raipa (2002) pazymi, kad organizacija - tai zmoniy kolektyvas, susidargs ar sudarytas tam
tikrai veiklai ar darbui bei turintis bendrus tikslus ar misija.

Mokslin¢je literatiiroje galima rasti jvairiy organizacijos apibrézimy. Remiantis R. Ginevi¢iumi ir
V. Sudziumi (2005), organizacija gali buti suvokiama kaip procesas ir kaip reiSkinys: organizacija
kaip procesas yra veiksniai, vedantys { tam tikry daliy ir visumos rySiy sudaryma ir tobulinima;
organizacija kaip reiSkinys yra elementy, leidzianc¢iy igyvendinti tikslus ar programa ir veikianciy
pagal tam tikras normas ir taisykles bei procediiras, rinkinys arba kompleksas.

Galima pastebéti, kad dauguma autoriy organizacijos apibrézima sieja su tikslais, uzdaviniais,
taCiau apibrézimuose skiriasi tai, kas sudaro pacia organizacija: vieni jvardija tai kaip veiksnius, kiti -
kaip elementy rinkini, treti — kaip santykiu, teisiy, pareigu visuma, o galiausiai jvardijami ir patys
zmones, be kuriy negaléty egzistuoti organizacija.

Organizacijos kultiira susideda i§ vertybiy komplekto, tikéjimo, prielaidy, principy, mity, legendy,
ir normy, kurios apibrézia, ka zmonés i§ tikryju galvoja, kaip apsisprendzia, ir kaip pasirodo.

Organizacijos susideda i§ keturiy pagrindiniy komponenty (zr. 1 pav.): fizinis (matomi
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organizacijos aspektai), infrastruktiira (darbo vadovavimo sistemos ir procesai), elgsena (kasdieniniai
veiksmai ir darbuotojy reakcijos) ir kultira (pagrindinés vertybés, tikéjimas ir normos, kurios formuoja

kasdienini elgesi) (www.russellconsultinginc.com).

Trumpas
Lengviausia laikotarpis

4 A 4
Fizinis (procesai, jrankiai ir
struktiiros)

.......................................... //\

Infrastruktiira (strategija, sistema, dydis,
apdovanojimai)

1
|
1
|
1
|
1
|
1
RN
1
1
|
1
|
1
|
1
|
1
1
1
1
]
|
1
|
1
|
1
|
1

TleaamziSkumas i pasikeitimus

Elgsena (ka grupé ar individas veikia)

____/ _____________ \ ————

Kultiira (gilios tradicijos, vertybes, tikéjimas, nuostatos)

Gebéiimas darvti itaka ar pasikeisti

v v
Sunkiausia Ilgas
/ \ laikogtarpis

1 pav. Organizacijos infrastruktira
Sudaryta darbo autorés remiantis: Understanding organizational culture [Internete]. [ziGréta 2009-06-10]. Prieiga per
interneta: <http://www.russellconsultinginc.com/docs/white/culture.html>.

J.V. Thrill ir C.L.Bovee (1991) teigia, kad kultiira — tai bendry simboliy, tikéjimo, paziiiry,
vertybiy, lukesciy ir elgesio normy sistema. Todé¢l visi konkrecios visuomenés nariai turi ar linke turéti
vienoda mastysena, bendravima ir elges;.

C. A. Nelsono (1990) apibudino, kad kultiira — tai integruotas individy ziniy, lukes¢iy ir elgesio
modelis. Toks modelis priklauso nuo Zmogaus pasiruo$imo ir sugeb¢jimo perduoti patyrima kitoms
kartoms.

M. Harrio (1998) teigimu, kultiira yra ta kompleksiné visuma, kuri apima Zinias, tik€¢jima, mena,
moralg, teisg, paprocius ir visus kitus geb&jimus ir iprocius, igytus zmogaus, kaip visuomenés nario.
Kultiiros padétis {vairiose Zmonijos visuomenése, kiek ja galima tyrinéti bendraisiais principais, yra
dalykas, kurj galima tyrinéti kaip Zmoniy minties ir veiklos désnius. Kultiira sparciai kinta, elgesys
daznai pasikeiCia pries pakintant idé¢joms, ir galima sakyti, kad elgesys programuoja zmoniy idéjas taip
pat lengvai, kaip ir id¢jos programuoja jy elgesi.

Mokslin¢je literatiiroje egzistuoja labai daug apibrézimy, taciau dazniausiai cituojamos E. H.

Schein (1992) mintys apie organizacijos kultiira — tai pagrindinés organizacijos nariy nuostatos,
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kurios susiformuoja savaime, sprendziant prisitaikymo prie iSorinés aplinkos ir vidinés integracijos
problemas. Niekas darbuotojy nevercia vadovautis §iomis nuostatomis. Jos formuojasi ne tik susidirus
su problemomis, bet ir kiekviena diena.

P. Zakarevicius (2003) teigia, kad organizacijos kultiira — tai tik jos nariams budingy nuostatuy,
isitikinimy, likes¢iy norma, pozymiy, ipro¢iu visuma, traktuotina kaip $iu zmoniy grupiné samong,
lemianti ju reakcija 1 organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsena.

L. Simanskiené (2002) mokslinéje literatiiroje pateiké organizacijos kultiiros ir organizacinés
kultiiros sampratas. Organizacijos kultiira — tai savaime susiklos¢iusi Zmoniy bendravimo forma,
vertybés, pozitriai. Tai nattrali, specialiai neformuota kultiira, apimanti visa organizacija, nors
darbuotojai ir vadovai apie tokia vyraujancia kulttira net nenutuokia. Ji, kaip jungiamoji grandis, vienija
visy darbuotoju pastangas, remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultiirinémis vertybémis, siekti
bendry organizacijos tiksly.

L. Simanskiené (2002) organizacine kultiira apibiidina kaip samoningai vadovy dirbtinai
sukurta kultiira, kuri gali buti savita, iSsiskirianti i§ kity analogisky organizaciniy kulttry. Tai vienijanti
ir siejanti darbuotojus per dvasines, emocines kultiirines vertybes grandis, padedanti sekti uzsibrézty
tiksly ir didinti organizacijos teikiama nauda. Pasak B. Jewell (2002), organizaciné kultiira yra
galinga jéga, kreipianti ir formuojanti individy elgesi organizacijoje.

Tinkamai suformuota organizaciné kultira padeda organizacijai vystyti strategija, gerina
darbuotojy tarpusavio santykius. Jeigu darbuotojai save sutapatina su organizacija, tai jau didelis
laim¢jimas. Tai parodo, kad darbuotojai néra abejingi tiems procesams, kurie vyksta organizacijoje.
Jiems riipi kas bus su juy organizacija rytoj ar uz keliy metu. Jie supranta, kad jeigu bus gerai visai
organizacijai, vadinasi bus gerai ir jiems. Organizacin¢ kultura, tai savotiska ideologija, kurios pagalba
pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia, kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir
normas, atspindimos visos organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija
klestéty ir patenkinty juy poreikius. Sukurti organizacing kultiira yra sudétingas darbas, taciau stiprios
organizacijos tai daro ir rezultatai yra pritrenkiantys savo produktyvumu.

Organizacijos kultiira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai yra geriausia
motyvacija, tik problema ta, kad reikia pastoviai reaguoti { poky¢ius, vykstan¢ius organizacijoje bei
iSorinéje aplinkoje.

Magistro darbe analizuojama organizacijos veiksniy jtaka darbuotoju motyvacijai, todél labai
svarbu pateikti pagrindiniy darbo motyvacijos savoky apibrézimus.

K. LukaSevicius ir B. Martinkus (2001) akcentuoja, kad imoniy veiklos rezultatai priklauso nuo

jos darbuotoju skatinimo, suinteresuotumo nasiai, kokybiskai ir produktyviai dirbti. Dazniausiai tai
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susij¢ su noru dirbti konkrecioje organizacijoje, o noré¢jima formuoja poreikiai. Taigi, motyvacijos
esmg sudaro Zmogaus poreikiai ir norai; jeigu yra poreikis — atsiranda ir noras.

I. Bucitinien¢ (1996) poreiki apibiidina kaip objektyvia biitinybg, reikalaujancia patenkinti
organizmo gyvybingumo palaikyma ir vystymasi bei asmenybés tobulinima. Poreikis yra zmogaus
aktyvumo S$altinis.

A. Sakalas ir V. Silingiené (2000) pazymi, kad poreikiai yra labai svarbus veiksnys organizacijy
valdyme. Zmonés aktyviai sieks organizacijos tikslu, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo
poreikius. Todél norint motyvuoti darbuotojus siekti organizacijos tiksly, biitina zinoti ir jvertinti juy

poreikius (zr. 2 pav.).

Elgesys R
Motyvai "l Veiksmai "1 Rezultatai

Poreikiai

Poreikiy patenkinimo laipsnis:
1. Patenkinti

2. Dalinai patenkinti

3. Nepatenkinti

A

2 pav. Motyvavimo per poreikius modelis

Sudaryta darbo autorés remiantis: Sakalas, A. ir Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. p. 108.
Neverauskas B. ir Rastenis J. (2001). Vadybos pagrindai. p. 67.

Poreiki jauciantis Zmogus yra skatinamas veikti ir tikslas Siuo atveju yra suprantamas kaip
poreikio patenkinimo biidas. Atsizvelgdamas | poreikiy patenkinimo laipsni, Zmogus zino, kaip jam
reikeés elgtis ateityje.

I. Bucitiniené (1996) teigia, kad Zzmogaus veiklos motyvus subrandina stabilis ir stipriis interesai,
0 su motyvo terminu susijusios daugelis sampraty. Motyvo savoka pateikia kaip viding paskata, akstina,
impulsa ar ketinima, verciantj Zmogy vienaip ar kitaip daryti ar elgtis.

E. Bagdonas ir L. Bagdonien¢ (2000) teigia, motyvai tai vidiniai veiksniai, skatinantys koki nors
individo elgesi. Motyvai paaiSkina, kod¢l toje pacioje situacijoje Zmonés elgiasi skirtingai.
susijusius su individo poreikiy tenkinimu — individo atlyginima skatinancius veiksnius; materialius arba
individualius individo tikslus, individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kurias suvokia pats

individas.
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Motyvacija gali biti apibréziama kaip bendras bandymas gauti norima rezultata. Darbuotojai,
suvokdami motyvacija, turi tikéti, kad pasiekimai darbe yra jmanomi ir, kad norimas rezultatas yra
pasiekiamas. Kai nebetikima biisimais pasiekimais, tai pradedama tikéti, kad ir turimi pripazinimai
blésta.

S. P. Robbins (2003) pazymi, kad motyvacija yra noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo
galimybé patenkinti poreiki. Tuo tarpu Tarptautiniy zodziy Zodyne (2001) motyvacijos savoka pateikta
kaip tam tikro elgesio, veiklos paskaty, motyvy veikti tur¢jima.

Motyvacija glidi Zzmogaus viduje ir tai neatsiranda per viena nakti. Tuo reikia uZsiimti, prie to
reikia dirbti ir daznai tam prireikia pagalbos i§ Salies (www.hypnosisdownloads.com).

I. Bucitniené (1996) pateikia darbo motyvacijos savoka, kuri apibiidinama kaip i§ samoningy ir
nesamoningy jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir salygoja jo elgesio darbe
orientacija ir pokycius.

E. Bagdonas ir L. Bagdoniené (2000) motyvacijos savoka aiskina kaip skirtinga Zmoniy elgesj ir
jo motyvus, siekiant tikslo, o darbuotoju skatinima siekti gery veiklos rezultaty vadina motyvavimu.
Autoriai akcentuoja, jog motyvacijos koncepcija apima iSoring ir viding motyvacijas (Zr. 3 pav.).
Vidin¢ motyvacija atskleidzia darbuotojo asmenyje gliidinCius ir pasitenkinima darbu lemiancius
Saltinius. Tokie darbuotojai troksta saviraisSkos, todél jiems biitina suteikti daugiau autonomijos, skirti
sudétingas ir didelés atsakomybés uzduotis. Taciau vidiné motyvacija yra budinga ne visiems
darbuotojams. ISoriné motyvacija yra salygojama tokiy pagrindiniy motyvavimo priemoniy kaip darbo

uzmokestis ir geros darbo salygos.

A A
< Statusas ;Ov
=
m C Idomus darbas g
£ < . . . . =
= > Geri santykiai su aukStesniais vadovais =]
o » T N
A = Darbo apmokéjimas Materialinis o>
o .
g suinteresuotumas g
Darbo salygos Darbo aplinka >
L 4 L 4
A . A
< Intelektinis smalsumas =
S| . .. . )
Z E Tro8kimas tobuléti ir darvti kariera <
=) )
> 5 Noras suteikti gyvenimui prasme C:Z
= | v v

3 pav. [Sorings ir vidinés motyvacijos Saltiniai

Sudaryta darbo autorés remiantis: Bagdonas, E. ir Bagdoniené, L. (2000). Administravimo principai. p. 126.
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Motyvacijos koncepcija visada susijusi su tam tikro laikotarpio kultiira arba vertybémis, kurios
pripazistamos darbe. Todé¢l biitina ne vien taikyti motyvacijos technika, o valdyti sudétinga darbuotojo
asmeniniy, profesinés aplinkos ir organizacijos apskritai vertybiy sistema.

B. Neverauskas ir J. Rastenis (2001) motyvavimq apibiidina kaip saves ir kity raginima veikti
asmens ar organizacijos naudai. J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (1999) teigia, kad
motyvavimas - valdymo proceso dalis, reiskianti poveikio zmoniy elgesiui daryma.

A. Sakalas ir V. Silingiené (2000) teigia, kad kiekvienas mogus yra nepakartojamas ir tik su
didelémis iSlygomis galima Zzmones jungti | grupes, turinCias bendrus siekius. Todél vadovas,
norédamas zmones motyvuoti siekti kokio nors tikslo, turi zinoti juy poreikius. Autoriy teigimu,
motyvavimas — tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Galima teigti, kad motyvacija yra labai sudétingas procesas ir reikalauja kiirybingai derinti
ivairius igiidzius. Todél negalima pamirsti, kad geri darbo rezultatai bus pasiekti tada, kai darbuotojams
ne tik bus iSaiSkinama, ko 18§ ju norima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori.

Organizacijos kulttira, tai savotiska ideologija, kurios pagalba pasiekiami tikslai. Jos esmé tokia,
kad panaudojant tam tikrus simbolius, sukiirus tam tikras vertybes ir normas, atspindimos visos
organizacijos nariy bendros nuostatos, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty, patenkinty ju (visu

organizacijos nariy) poreikius ir didinty motyvacija darbui.
1.2. Darbuotojy motyvacija privataus sektoriaus organizacijy aspektu

Privatus sektorius yra apibréziamas kaip privatus juridinis asmuo, vykdantis privaciy paslaugy
teikimo bendruomenei uzdavinius ir funkcijas (www.phare.lt).

J. Staponkien¢ (2004) teigia, kad privaty sektoriu sudaro jvairios rinkos organizacijos, kuriose
vieSpatauja iSimtinai privatlis interesai. Sios organizacijos sudaro valstybés ekonominés sistemos
branduolj. Privatus sektorius taip pat apima nefinansines ir finansines imones, namy iikius ir ne pelno
siekiancias organizacijas teikiancias paslaugas namy tikiams (www.ukmin.lIt).
laiko, ji néra pastovi ir nuolat kinta. Dél tokio sudétingumo nejmanoma vienareikSmiskai nustatyti, kaip
geriausiai motyvuoti darbuotojus. Néra ir tobulos motyvacijos teorijos, taciau Zinant jas galima rasti
efektyviausias motyvavimo priemones bei metodus.
ekonomings, pinigings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés. Taciau tokia klasifikacija yra

gana paini, nes tos pacios priemonés daznai patenka i kelias grupes tuo paciu metu. Tode¢l privataus
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sektoriaus motyvavimo priemones autorés sililo grupuoti | materialines ir psichologines. Jei
materialinés priemonés yra realiai apiuopiamos ir jas galima iSreiksti pinigine verte, tai psichologinés
priemonés turi sunkiai apskaiiuojama pinigais psichologini poveiki. Pagal tai, ar materialinés
priemonés iSreiSkiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne, jos skirstomos ] pinigines ir

nepinigines (ev.lzuu.lt) (Zr.4 pav.).

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONES

/ \
MATERIALINES PSICHOLOGINES
/ \ 4
e Darbo jvertinimas;
Piniginés Neniniginés e Darbo Sa(]ygos;
e Darbo turinys;
A 4 A 4 e Sprendimy priémimo laisvé;
e Dalyvavimas pelno e Vertingos dovanos; e Padékos rastai;
padalijime; ¢ Nuolaidos isigyjant imonés o Kuvalifikacijos tobulinimas;
e Darbo uzmokestis; gaminama produkcija; o Palankus psichologinis
o Kraustymosi, telefono ir e Sporto kluby abonementai; klimatas;
kity iSlaidy e Kelialapiai poilsiui; e Drausminiy nuobaudy
kompensavimas; e Laisvalaikio renginiai panaikinimas;

Paskolos i§ kaupiamyjy
fondy nekilnojamajam
turtui {sigyti;

imongs léSomis;
Stazuotés;
Valdiskas automobilis.

Pasitenkinimas darbu;
Pasitikéjimas ir atsakomybé
Nusiskundimy analizé;

s

e Premijos;
o Sutaupyty 1éSy padalijimas.

Saviraiskos galimybé;
UZzimtumo garantija;
Racionaliis vadovavimo stiliai.

4 pav. Darbuotojy motyvavimo priemongés privataus sektoriaus

Sudaryta darbo autorés remiantis: Marcinkeviciiité, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo aspektai.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 34, p. 81; Danileviciite, S., Marcinkeviciiite, L. Darbuotojy motyvavimo
priemoniy {vairové — teorinis aspektas. [Ziliréta 2009-06-10]. Prieiga per interneta:
<http://209.85.129.104/search?q=cache: XOtJhfThOwQJ: www.lzuu.It/jaunasis_mokslininkas/smk_2004/Pletra/Danileviciute
Sigita.htm+Darbuotoj%C5%B3+motyvavimo+priemoni%C5%B3+%C4%AFvairov%C4%97+%E2%80%93+teorinis+asp
ektas&cd=1&hl=lt&ct=clnk& gl=lt&lr=lang_lt&client=firefox-a>.

Siandien motyvavimo priemoniy jvairové yra labai didelé, todél darbuotojy motyvavime turéty
buti taitkomi jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy deriniai.

Materialinés piniginés darbuotojy motyvavimo priemonés yra: dalyvavimas pelno padalijime,
darbo uzmokestis, kraustymosi, telefono ir kity i§laidy kompensavimas ir kt.

S. Danileviciute ir L. Marcinkeviciiité pazymi, kad priklausomai nuo darbo pobiidzio atlyginimas
gali buti vienetinis arba laikinis, taCiau daZniausiai pasitaiko miSrios darbo uzmokesCio sistemos.
Tokia sistema sudaro bazinis darbo uzmokestis (priklausantis nuo darbuotojo kvalifikacinés grupés),
priedai uz individualias savybes bei priedai uz darbo nasuma. Nors darbo uzmokestis yra viena

efektyviausiy motyvavimo priemoniu, ji pasizymi tik trumpalaikiu poveikiu (ev.lzuu.lIt).
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Verslo organizaciju darbuotoju darbo apmokéjimo sistema sudaro bazinis, kintantis darbo

uzmokestis bei priedai uz darbo nasuma (zr. 5 pav.)

DARBO APMOKEJIMO SISTEMA

v y L
Pastovus darbo Kintamas darbo P .
uZmokestis uZmokestis remijos
A 4 v A 4
Priklauso nuo darbo Priklauso nuo darbuotojo Skiriamos uz ypatingus
pobiidZzio ir turinio savybiy ir veiklos rezultatus
elgesio darbe

5 pav. Privataus sektoriaus darbo apmokéjimo sistema

Sudaryta darbo autorés remiantis: Sakalas, A. ir Silingiené V. (2000). Personalo valdymas.
Kaunas: Technologija, p. 133.

A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2000) teigia, kad pastovus darbo uzmokestis nustatomas atsizvelgiant
i darbo vietos keliamus reikalavimus. Sios darbo uzmokes¢io dalies dydi turi lemti atlieckamo darbo
sudétingumas nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija, reikalinga konkrecioms pareigoms atlikti,
nerving ir fiziné jtampa, atsakomybés lygis ir pan.

Kintamoji darbo uzmokesCio dalis skirta ivertinti individualius darbuotojy pasiekimus, nes
pastovioji darbo uzmokescio dalis ir proporcingas darbo uzmokescio didinimas neivertina darbuotojo
pastangy. Siandiena yra keliama idé¢ja, kad moketi reikia ne uz darba, bet uz darbuotoja, jo savybes.
Anot I. Marcenytés - Panomariovienés (2003), kintamoji darbo uzmokescio dalis gali sudaryti apie 30-
50 proc. pastoviojo darbo uzmokesc¢io, nors atitinkamose darbuotojy grupése §is procentas ivairus.
Toks kintamosios ir pastoviosios darbo uzmokescio dalies iSskyrimas leidzia ivertinti tiek objektyvius,
tiek subjektyvius veiksnius. Tod¢l, tokiu principu formuojant darbo uzmokesti, galima kalbéti apie
,»teisinga darbo apmokéjima®.

Premijos turéty buti skiriamos uz ypatingus, unikalius, svarbius imonei laiméjimus, gerokai
padidinusius jos pelna arba pagerinusius veiklos kokybe. Sie vienkartiniai atlyginimai neturi bati jprasti
ir nuolatiniai. Darbuotojai dirbs geriau, kai atlyginimas bus nustatomas taip, kad taps pagrindiniu
motyvu, skatinanciu siekti idealiy darbo rezultaty.

Privataus sektoriaus darbo apmokéjimo sistema irodo, kad Sio sektoriaus organizacijos,
priklausomai nuo veiklos pobiidzio ir rezultaty, gali daug racionaliau naudoti finansines priemones

savo darbuotojams skatinti.
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Materialinés nepiniginés darbuotojy motyvavimo priemonés yra: vertingos dovanos,
nuolaidos isigyjant imonés gaminama produkcija, sporto kluby abonementai, kelialapiai poilsiui ir kt.

G. AzZeneckaités nuomone, papildomas 100 ar 1000 lity islaikys tik ta darbuotoja, kuris neturi kito
pasirinkimo ir dirba vien dé¢l pinigy. Taciau patys geriausi darbuotojai Siais laikais jau turi pasirinkima,
kuris net neapsiriboja vien Lietuva. Tokiems darbuotojams svarbios karjeros, nuolatinio tobulinimosi
galimybés, didesnés atsakomybés reikalaujancios uzduotys, vadovavimo galimybés bei kitos jvairios
materialaus, bet ne piniginio atlygio priemonés. Jiems reikalingas darbinis automobilis, kompiuteris,
sveikatos draudimas, kvietimai i sporto klubus ar sveikatos centrus arba VIP vakarélius(www.erra.lt).

Psichologinés darbuotojy motyvavimo priemonés tai darbo jvertinimas, darbo salygos, darbo
turinys, sprendimy priémimo laisvé, padékos rastai, kvalifikacijos tobulinimas, palankus psichologinis
klimatas r kt.
imongés prestizas, jos vertinimas ar vieta reitingy lentelése, uzimtumo garantijos ir galimybé kilti
karjeros laiptais bei profesinio tobulinimosi galimybés turi ilgalaiki ir stipru motyvacini poveiki.
Teigiamas socialinis - psichologinis klimatas, su darbu susijusios informacijos perdavimas, operatyvus
konfliktiniy situacijy sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stilius bei vadovo asmenybe,
démesys darbuotojams, objektyvus ju darbo vertinimas bei nuomonés, pasiiilymuy ir nusiskundimu
analiz¢ suteikia darbuotojams narystés jausma, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius (ev.lzuu.lt).
yra pavirSutiniSkos, nors motyvavimo modeliy diegimas turéty apimti Zmoniy ir imoniy kulttiros
aspektus. Norint kurti veiksmingus motyvavimo modelius, imonése reikia nustatyti darbuotoju
poreikius, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius ir kt., nes modeliavimo principy taikymas
darbuotojy motyvavime suteikia galimybe atskleisti darbuotojy motyvy posistemiy rysius ir tarpusavio
priklausomybg, griztamasis rySys uZtikrina tiksly modelio elementy nustatyma, sprendimy alternatyvos
garantuoja galimybg pasirinkti darbuotojy poreikiy struktiiras, o kompleksiSkumas suteikia galimybg
nurodyti iSorinius rySius su aplinka.

Ankstesniais istoriniais periodais buvo taikomos tik atskiros darbuotoju motyvavimo priemonés.
Siandien motyvavimo priemoniy ivairové didesné, todél darbuotojy motyvavime turéty biiti taikomi

jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy deriniai atsizvelgiant | organizacijos kultiiros veiksnius.
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1.3. Organizacijos kultiira lemiantys veiksniai

Gera darbuotojo savijauta organizacijoje yra emocinio poziiirio iSraiSka. Tai svarbi investicija |
asmens atsidavima bei isipareigojima organizacijai. Nematerialiniy asmens poreikiy patenkinima lemia
organizacijos aplinka, jos kultiira. Patenkinami nematerialiniai poreikiai tampa motyvais, kurie veikia
darbo atlikimo kokybg bei patirtj toje organizacijoje. Motyvacija darbui — esminis kintamasis, kurio
kokybés siekia kiekviena organizacija. Esant pakankamam atpildui uz darba organizacijoje, Zmogus
linkes eiti 1 kompromisus bei keisti savo nuostatas, derinti jas su organizacijos nuostatomis. Ji
stimuliuoja i§likimas organizacijoje; antraip geriausia iSeitis biity ja palikti. Todél darbuotojui naudinga
priimti organizacijos kultiiros daroma jtaka jo poziiiriams bei darbo motyvacijai.

H. Mintzberg (1983) teigimu, plétojant ekonoming veikla, siekiant konkurentiskumo, organizacija
susiduria su begale veiksmu, itakojanc¢iu pasirinkta veikla. Siekiant sumazinti ta jtaka, reikalingos visu
organizacijos nariy pastangos: kultiira, sugeb¢jimas keistis, mokymasis kitaip dirbti, kitaip valdyti,
kitaip elgtis. Bet kuri organizacija, kurioje zmonés ir ju grupés dirbdami kartu sutaria, gali sukurti
svaresni galutini rezultata. Jis gali biiti dvieju tipu: strateginis ir motyvacinis. Strateginis rezultatas —
tai, kad atskiry elementy darbas, sujungiamas i baigtini rezultata — strategija. Motyvacinis — tai, kad
kurdami strategija, atskiri Zmonés sukuria bendra ideologija, atmosfera, veiklos budus, tai, kas
organizacijoje vadinama veiklos stiliumi, kultiira. Tokiose organizacijose kultiira formuojasi pati
savaime ir palaikoma visy dirbanc¢iyju.

Motyvacinis veiklos rezultatas turi didelés itakos stiprios ir darnios organizacijos kultiiros
kiirimui ir i§saugojimui. P. Vanagas ir S. Abramavi¢ius (1998) kultiiros stiprumo mata jvardija kaip
organizacijos nariy €jima iSvien ir saves tapatinima su organizacija.

S. P. Robbins (2003) teigia, kad stiprios kultliros organizacijos, kurios esminés vertybés yra
placiai paplite, bei juy laikomasi - turi didesng itaka darbuotojams, nei silpnos kultiros. Kuo labiau
organizacijos darbuotojai priima esmines vertybes, tuo stipresné kultira. Viena i§ dominuojanciy
vertybiy yra priimtinumas, bendrumas - kaip stipréjanti darbuotojy elgesio darna. PrieSingai,
organizacijos neiSskiriancios, kas yra svarbu, kas ne, tai silpnos kultiiros savybé.

L. Simanskiené (2002) remdamasi T. Peters ir R. Watermen nuomonémis kaip stiprios
organizacijos kultiiros bruozus iSskiria aiSkia normuy, vertybiu filosofija; skaitymasi su darbuotoju
nuomonémis; charizmatinius lyderius ir herojus; ritualus ir ceremonijas; aiSkiai visu darbuotoju
suvokiamus organizacijos veiklos tikslus.

S. Jaishree (2003) teigia, kad stiprioje kultiiroje, organizacijos pagrindinés vertés yra stipriai

laikomos ir placiai pasidalinamos. Pritarimas ir isipareigojimas, aukstas bendrumo ir intensyvumo
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laipsnis stiprina organizacijos kultiira. Stipri kultiira rodo auksta sutarima tarp organizacijos nariy. Visa
tai didina iStikimybg ir organizacini {sipareigojima organizacijai (Www.scribd.com).

Siekiant sukurti svaresnj galutini motyvacini rezultata, Lietuvoje jau daugelis imoniy organizuoja
darbuotojy pasitekinimo darbu tyrimus, naudodamos standartines arba paciy sukurtas metodikas.
Didesnés, pazangios imonés tai daro kiekvienais metais ir lygina, kaip kinta jvairiy pareigybiy grupiy
darbuotojy motyvacija paciu darbo turiniu, vadovy darbu, santykiais su bendradarbiais, karjeros
galimybémis, atlyginimu, komunikacija, darbo salygomis ir kitais veiksniais (Personalo valdymas,
2007).

Siekiant didinti darbuotojy motyvacija darbui remiantis organizacijos kulttiros veiksniais, biitina
iSanalizuoti ja lemiancius veiksnius.

Organizacijos kultiira formuojama, kai nariai dalijasi Ziniomis ir patirtimi, kurias igyja sprgsdami
problemas bei veikdami organizacijos naudai. Organizacija, neturinti savo suformuotos kultiiros arba
turinti sunkiai iSreiSkiama kulttira, neturi ir savo veiklos stiliaus. Tuo tarpu susiformavusios kultiiros
organizacija turi ir rySku veiklos stiliy, atpazistama tarp Kkity, pasizymi visiems jos nariams
suprantamomis elgesio normomis.

S. P. Robbins (2003) teigimu, organizacijos kultiira dazniausiai prasideda nuo ikiiréjo, kuris
aiskiai iSreiskia ir realizuoja tam tikras id¢jas ir vertybes, kaip organizacijos vizija, filosofija ar verslo
strategija. Jie ir kultiira bent 1§ dalies yra susije, nes nuo juy prasideda organizacijos istorija. Kadangi
steigéjai néra suvarzyti ankstesniy tradicijy ir ideologijy, jie padeda pagrinda ankstyvajai kultiirai,
sukurdami vaizda kokia organizacija bus.

E. H. Schein (1992) teigimu, kiekvienos organizacijos kultiira formuojasi kaip atsakas i dvi
pagrindiniy problemuy rasis:

e iSorinés adaptacijos ir iSlikimo problemos;
¢ vidinés integracijos problemos.

Vidiné integracija — tai naujuy nariy jtraukimas i kolektyva, kad visi efektyviai dirbty. Ji padeda
spresti tokias, naujiems nariams iSkilusias, problemas: kalbos, apdovanojimy ir skatinimo, jégos ir
statuso, grupiy bei komandy, ribotumo. ISoriné adaptacija — tai, kaip organizacija sugeba priimti
padéti greitai reaguoti | vartotoju poreikius, kol jie neperéjo pas konkurentus.

P. Zakareviciaus (2003) pateikia iSorinius ir vidinius veiksnius, kurie lemia organizacijos kultira

(Zr. 6 pav.).
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Organizacijos kultiiros
formavimasi lemiantys veiksniai

Pagrindiniai iSoriniai veiksniai Pagrindiniai vidiniai veiksniai
Politing, socialing, teisiné Strategija (vizija, misija,
aplinka T — strateginiai tikslai)
Bendroji kultiriné aplinka, Personalo (vadovy ir vykdytoju
nacionalinés kultiiros ypatumai |~ | I kvalifikacija)
Ekonoming, konkurenciné, Sistemy lygis (planavimas,

infrastrukttiriné aplinka koordinavimas, skatinimas)

Gamtiné, techning, technologiné Vadovavimas (stilius,
aplinka sprendimai, kontrolé¢)

6 pav. Organizacijos kulttiros formavimasi lemiantys veiksniai
Sudaryta darbo autorés remiantis: Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmes.
Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas.

P. Zakareviciaus (2003) teigimu, kultiiros susidarymas yra dualistinis procesas, kuris formuojasi
savaime, objektyviai veikiant iSoriniams ir vidiniams veiksniams bei formuojama, kei¢iama dirbtinai,
organizacijos vadovams realizuojant atitinkamas priemones.

Darbo tikslas yra iSanalizuoti organizacijos kultiros veiksniy jtaka AB ,Pieno Zzvaigzdés*
darbuotojy motyvacijai, tai i§ organizacijos kultliros formavimasi lemianc¢iy veiksniy (6 pav.) bus
aptarti pagrindiniai vidiniai veiksniai.

Strategija - vidinj organizacijos kultuiros veiksnj sudaro vizija, misija, strateginiai tikslai.

D. Nour (2010) organizacijos misijq apibiidina kaip jéga, kuri privercia judéti { prieki, nes ji visa
pelno siekimo ir vidinio darbuotojy pasitenkinimo darbu. Misijoje turi atsispindéti svarbiausi
organizacijos tikslai (web.ebscohost.com).

Pasak S. Mamedaitytés (2003), misijos kiirimas svarbus ne tik firmos vadovui, bet ir pacios
firmos sékmei. Misija nusako pagrinding veiklos krypti, atsako i klausima kodé¢l, kam organizacija
egzistuoja, nusako jos bities priezasti, pateisinima, paaiSkina kuo jmoné¢ skiriasi nuo kity organizacijy.

Daznai zodziai vizija ir misija yra naudojai kaip sinonimai, nes misija iSreiSkia organizacijos
vizija. J. N. Fuller teigia, jog vizija yra vadovavimo branduolys ir organizacijos strategijos pagrindas.
Vadovo darbas yra sukurti imonei vizija, kuri patrauks darbuotojy vaizduotg ir energija. Vizija turi biiti

susieta su tuo, kq organizacija vertina. Vizija ziliri { ateit, {vertindama praeitj (gbr.pepperdine.edu).
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R. Jucevicius (1998) teigia tam, kad vizija buty efektyvi, svarbus jos komunikavimas
organizacijoje. Vizija organizacijos bendruomenei turi tapti asmeniskai reikSminga ir motyvuojancia,
nukreipiancia jos veikla tam tikra linkme.

Organizacijos strateginiai tikslai, pasak J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (1999),
nustato, ka ji nori pasiekti ir kada ji nori gauti geidziama rezultata. Pagrindin¢ vadovy uzduotis yra
padaryti darba visiSkai aiSky, suprantama ir palankiai sutelkti visus darbuotojus laiku ir i§ pirmo karto
kokybiskai atlikti darba. D¢l to organizacijos vadovai nuolat kuria protinga strategija, iSmintinga
politika ir aiSkias proceduras bei taisykles. Strategijoje tikslai ir strateginiai sprendimai yra
suformuluoti visos organizacijos atzvilgiu.

Personalg - vidinj organizacijos kultiiros veiksnj sudaro vadovy ir vykdytojy kvalifikacija.

Organizacijos misijai ir vizijai igyvendinti reikalingas atitinkamy specialybiy ir reikiamos
kvalifikacijos personalas. Darbuotojai privalo biti iniciatyvis ir veiklis, sugebéti numatyti
organizacijos perspektyva.

R. S. Hansen ir K. Hansen ivardija pagrindinius darbuotojy jgidZius, kuriy dazniausiai
reikalauja darbdaviai tai: bendravimo igiidziai, analitiniai / tyrinétojo igiidZiai, kompiuterinis / techninis
raStingumas, lankstumas / prisitaikymas / vadovavimas, asmeninés savybeés, vadovavimo igidziai,
supratimas, planavimas / organizavimas, problemuy sprendimo igiidziai, darbas grupé¢je. Darbuotojo
turimi jgudziai ir asmeninés savybés yra pagrindiniai darbo jrankiai ir bruozai, tai visi elementai,
kuriuos darbe galima tobulinti ir palaipsniui didinti (www.quintcareers.com).

G. Dubauskas (2006) teigia, jog profesinéje veikloje ypal svarbios asmeninés kiirybinés
galimybés, intelektas, zinios, patirtis, kvalifikacija ir kt. Taciau konkrecioje veikloje visi Sie
sugeb¢jimai, lemiantys darbuotojo profesini potenciala, gali nevisiskai pasireiksti dél to, kad néra
pakankamos motyvacijos, darbuotojo suinteresuotumo iki galo atskleisti savo sugeb¢jimus.

Sistemuy lygi - vidini organizacijos kultiiros veiksnj sudaro planavimas, koordinavimas,
skatinimas.

Bendriausia prasme, pasak A. Vasiliausko (2002), planavimas yra valdymo ciklo funkcija, kurios
realizacijos rezultate apibréziami organizacijos tikslai ir nustatomi veiksmai bei priemonés tiems
tikslams igyvendinti.

C. McNamara teigia, kad planavimas organizacijoje priklauso nuo vadovavimo, organizacijos

kultiiros ir jos dydzio, aplinkos. Planavimas organizacijoje prasideda nuo vadovy sukurtos vizijos,

v —
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uzduociy planavimas ir konkreciy atlikimo terminuy nustatymas jpareigoja vadovus konkreciai nurodyti,
ka reikia padaryti. GrieZta kontrol¢ ir nuobaudos leidzia vadovams nuolat tikrinti pavaldiniy darba .

S. Jaishree (2003) organizacijos kultiira apibuidina kaip vertybiy, ideologijos ir nariy tikéjimo
sistema, apimancia organizacijos kalba, istorija, simbolius, mitus ir legendas. Organizacijos kulttiros
elementai turi svarbios ijtakos darbuotoju suvokimui ir motyvacijai. Organizaciniai tikslai yra
nepasiekiami be patvaraus organizacijos nariy isipareigojimo ir jy skatinimo. Motyvacija yra rezultatas
asmens ir situacijos saveikos, kuri prisideda iki asmens isipareigojimo laipsnio. Pastangos,
organizaciniai tikslai ir darbuotojy poreikis yra trys pagrindiniai motyvacijos elementai. Jei pastangos
néra nukreiptos Siu elementy kryptimi, tai organizacijos vadovai gali ir nesulaukti palankiy darbo
rezultaty. Stipri organizacijos kultira didina darbuotoju motyvacija ir pasitenkinima darbu
(www.scribd.com).

Vadovavimg - vidinj organizacijos kultiiros veiksnj sudaro stilius, sprendimai, kontrolé.

S. Stoskus ir D. Berzinskien¢ (2005) teigia, kad vadovavimas yra viena i§ svarbiausiy vadovo
veiklos funkcijy, susijusiy su tarpasmeniniais valdymo aspektais, ar, kitaip tariant — su vadovo ir
darbuotojo santykiais, kuriais remdamasis vadovas padeda darbuotojams suprasti organizacijos tikslus
ir efektyviai ju siekti. Vadovavimo esmé atsiskleidzia per vadovo sugebéjima atskiry individy visuma
paversti tikslinga ir efektyviai dirban¢ia Zzmoniy grupe.

B. Leonien¢ (2001) vadovavimo stiliy apibiidina kaip visuma tarpusavyje susijusiy valdymo
metody, elgsenos normy ir taisykliy, naudojamy vadovo darbe, daranciy itaka darbuotoju elgesiui bei
skatinanciy juos siekti organizacijos tiksly.

Tam, kad vadovams biity paprasCiau prizitiréti organizacijos tikslus ir i§ anksto sudarytus planus,
organizacijoje yra sudaroma kontrolés sistema. Tai budai, kuriais organizacija yra kontroliuojama. Ji
apima finansines sistemas, kokybés sistemas ir apdovanojimus (kurie iSmatuojami ir paskirstomi
organizacijos viduje) (www.mindtools.com).

R. Pauliené (2004) teigia, kad galima iSskirti bendrus veiksnius, lemiancius organizacijos kulttira:

v’ valdymo stilius;

v’ organizacijos strategija;

v’ politiné, teisiné, socialiné, technologiné, ekonominé aplinka, kurioje organizacija veikia,

v’ organizacijos resursy (zmogiSkuju ir materialiuju) kokybé ir kiekybé, siekiant organizacijos
misijos, tiksly, uzdaviniy ir strategijy igyvendinimo;

v’ organizacijos darbuotojy Zinios, sugebéjimai, patirtis;,

v’ formali ir neformali komunikacija.

29



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai
Kiekvienoje organizacijoje egzistuoja organizacijos kultiira, tik vieny ji stipresné, kity —
silpnesné. Tai galima pavadinti tam tikru elgesio budu, kurj grupé sugalvoja, kuria, tobulina, sprgsdama
jos iSorinio prisitaikymo ir vidinés integracijos problemas.
Pasak S. Mamedaitytés (2003), bendriausia prasme organizacijos kultiirg sudaro:
v’ organizacijos aplinka - iSoriniai veiksniai, kurie nulemia, ka organizacija turi daryti, kad
gyvuoty sekmingai;
v’ vertybés - id¢jos ir isitikinimai organizacijoje, kuric lemia sékmg¢ ir nustato tam tikrus
standartus;
v’ herojai - zmonés, kurie laikomi organizacijos vertybiu personifikacijomis ir tarnauja modeliu
kitiems;
v’ ritualai ir paprodiai - iprastinis elgesys kasdieniniame darbe ir ceremonijos, kuriomis
iSreiskiama, ko tikimasi 1§ darbuotojy;
v’ kultiirinis tinklas - apimantis pasakotojus, ganduy skleidéjus, perduodanéius informacija ir
vertybes, t. y. ,,neformalioji strukttra®.
Keiciantis kultirai mokslinéje literatiiroje iSskiriami vis nauji organizacijos kultiiros veiksniai,
kurie traktuojami kaip svarbiausi. Zemiau pateiktame 7 paveiksle apibrézti desimt komponenty, kurie

tvardijami kaip organizacijos kultiiros veiksniai (www.adb.org).

Darbo jranga

Valdymo
struktiira

Normos ir
vertybés

Ceremonijos

ir jvykiai
Taisyklés ir
politika
Tikslai ir
ivertinimai

Vadybiniai
gabumai

Organizacijos
kultiira

Bendravimas

Mokymai ir
tobuléjimas

Apdovanojimai
ir prinpazinimas

7 pav. Organizacijos kultiiros veiksniai

Sudaryta darbo autorés remiantis: The setting of knowledge audits. (2007) [Internete]. [zitréta 2009-06-18]. Prieiga per
interneta: <http://www.adb.org/documents/studies/auditing-lessons-architecture/ala2.asp>.

Kulttros elementy identifikavimas leidzia organizacijoms nustatyti veiklos sritis, kurios gali biiti

valdomos, kad padéty igyvendinti ir i$laikyti konstruktyvius organizacijos pakycius.
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Remiantis moksliniais tyrimais, egzistuoja septyni matmenys sudarantys organizacijos kultiiros
esmg, kuri iSreiSkiama skaiciais (Zr. 8 pav.). Kiekviena i§ savybiy egzistuoja kontinuumu nuo zemo iki

auksto laipsnio (www.laynetworks.com).

Laipsnis, iki kurio
darbuotojai yra drasinami

biiti inovatyviais ir rizikuoti.

.

Laipsnis, iki kurio i$
darbuotojo tikimasi didelio
démesio detaléms,
tikslumui, analizei.

Laipsnis, iki kurio
vadybininkai susitelkia {
rezultatus, o ne { tai kaip

Sie rezultatai pasiekti.

Laipsnis, iki kurio

organizaciniai
sprendimai ir
veiksmai pabrézia

Stabilumas
zemas...aukstas

Inovacijos ir Démesys
rizika detaléms Rezultatas
zemas...aukstas Zemas...aukstas Zemas...aukStas

Laipsnis, iki kurio

Organizacijos
kultura

Zmonés - SP1 ¢
semas...aukstas [P atsizvelgia | Zmoniy

vadybos sprendimai

itaka organizacijoje.

status kvo
prieziiira.
Agresyvumas Komanda
Jemas...aukstas zemas...aukstas
"4 M
Laipsnis, iki kurio Laipsnis, iki kurio labiau
darbuotojai yra agresyvis ir organizuojamas
konkurencingi labiau nei komandinis darbas, nei
bendradarbiaujantys. individualus.

8 pav. Organizacijos kulturos paveikslas

Sudaryta darbo autorés remiantis: Cultural diversity & negotiations - a global perspective [Internete]. [zitiréta 2009-06-10].
Prieiga per interneta: <http://www.laynetworks.com/Cultural-Diversity-Negotiations1.htm>.

Organizacijos vertinimas pagal aukS$Ciau pateiktus septynis matmenis sudaro sudétini
organizacijos kultiros paveiksla. Daugelyje organizacijy, vienas i§ Siy septyniy kultliriniy veiksniy
daznai iSkyla vir§ kity organizacijos kultiira formuojanciy veiksniy ir i§ esmés sudaro organizacijos
kultiira, darbuotojo asmenybg ir buda, kuriuo organizacijos nariai atlicka savo darba
(www.laynetworks.com).

S. Mamedaityté (2003) teigia, kad organizacijos kultiiros elementai informuoja Zmones, koks
elgesys ir poziliriai organizacijoje yra geriausi. Todél remiantis aukSCiau aptartais organizacijos
kultiiros veiksniais, sekan¢iame skyrelyje bus identifikuojama organizacijos kultiiros pokyc¢iy itakota

darbuotojy motyvacijai.

1.4. Organizacijos kultiiros poky¢iai

A. Boso (2004) teigimu, organizacijos kulttira asocijuojasi su kolektyviniu pazinimo procesu. Ji
atsispindi ne tik organizacijos produkcijoje, bet ir siejasi su organizacijos individais, struktiiromis,
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procesais. Organizacijos kultura daro itaka sprendimy priémimo procesams, taip pat ir strategijos
kiirimui. Skirtingy kultiiry, bet veikianCios toje pacioje aplinkoje, organizacijos iSoring aplinka
traktuoja gana skirtingai, matydamos tik tai, ka nori matyti. Apskritai radikalius strategijos pokycius
lemia esminiai organizacijos kultturos pokyciai.

J. Andrius¢enka (2008) pazymi, kad organizaciniai pokycCiai yra neatskiriama Siuolaikinés
ekonomings veiklos dalis. Viso pasaulio verslo organizacijos iéjo i beprecedentini permainy laikotarpi.
Tokia naujai susikloscCiusi verslo realybé pareikalavo visai kitokiy organizacijos iSsilaikymo rinkoje
1giidziy ir suvokimo, kad néra nieko pastovaus.

Kai kurie Lietuvos mokslininkai (S. StoSkus, D. Berzinskiené¢ (2005); P. Zakarevicius (2003))
organizacijos kultiros keitima apibiidina kaip labai sudétinga, nuoseklumo, jautrumo, kantrybés,
kompromisy reikalaujanti procesa.

J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2005) pazymi, jog naujomis rinkos salygomis organizacijoms biitina
keistis: keisti struktiira, mikroklimata, darbuotoju motyvacija bei motyvavima. Kiekvienos
organizacijos vadovai privalo isisamoninti: ar jie to nori, ar nenori — teks nuolat keistis. Tam butina 18
anksto rengtis, planuoti, jtikinti darbuotojus, kad pasikeitimai nei§vengiami, nes eiliniai darbuotojai, o
ypa¢ darbininkai, turintys didesni darbo staza, neigiamai ziliri { pokycCius, naujoves. Jie bijo
nezinomybés, kitos aplinkos, persikvalifikavimo biitinybés, nauju igiidziy, abejoja, ar susidoros su
naujomis uzduotimis, o dél to neteks darbo; daznai darbuotojai mano, jog teks sunkiai ir ilgai dirbti,
kad gali biiti iSardyta darbo grupe, sumazeés atlygis.

J. M. Brausch (2010) organizacijos poky¢ius jvardija kaip labai j{domy reiskinj. Jis pazymi, jog
organizacijos kultiiros keitimo ar tikro pasikeitimo procesas néra ir niekada nebus lengvas tik
organizacijoms, tiek ir kiekvienam darbuotojui individualiai (web.ebscohost.com).

Formali organizacijos struktira, zmones, uzduotys ir neformali struktira derinama su trimis
pagrindinémis strateginiy pokyciy sritimis — techniniais ir darbo poky¢iais, kultiiriniais pokyciais ir
politiniais pokyciais parengta strateginiy pokycCiy alternatyvy matrica, kuri schematiskai

pavaizduota 1 lenteléje.
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1 lentele

Strateginiy pokyciy alternatyvy matrica

Formali struktiira Zmonés UZduotys Neformali struktiira
o - Darbo - Atrinkimas ir - Aplinka, technologijos, - Supratimas ir kontrolé
35 organizavimas ir parengimas mokymasis, konkurenty - Skleidimas ,,gery naujieny
2 =/ atsiskaitomybeé - Valdymo stiliaus ir veikla
S ;i - Strategija ir igﬁdziq derinimas - Nauj.q.uiduf)éiq
g 5 &| struktira - Rutinos isisavinimas ir vykdymas
= o
- Valdymo stiliai - Individualiyjy ir - Simboliai, istorijos - Apdovanojimai ir simboliai
- Kultiiros stiliai bendryjy vertybiy - Dabartinio pozitirio - Tinkly plétojimas
= - Mintzberg‘o derinimas atSildymas - Naudinguy grupiu
E = konfigiiracijos - Grupiy ir komandy - IFakingiausiq ngniq skatipima§ .
=02 valdymas vaidmens modeliai - Socialinés veiklos
i - Vadovavimo - Nauji veikimo budai plétojimas
2 2 pasirinkimas
- Formalus valdzios - Turimy igudziy ir - Lobizmas - Bandymas valdyti
= paskirstymas tinkly panaudojimas, - Strukttiry plétojimas - Kontakty kirimas
£ ;i - Valdzios balansas suderinimas su nauja - [takos darymas - Tinklai ir plitimas
=3 tarp departamenty strategija formalioms ir
A 2 - Motyvai ir skatinimas | neformalioms grupéms

Saltinis: Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. Vilnius: VU leidykla.'

Si matrica parodo sritis, kuriose galima vykdyti poky¢ius. Beveik kiekviena organizacija,
sickdama darbuotoju motyvacijos, turi plétoti veikla pagal daugeli Siy alternatyvy, nes pokyciai
organizacijoje susij¢ su formalia ir neformalia imonés struktiira, Zmonémis ir ju uzduotimis.

E. Laumenskaité ir A. Vasiliauskas teigia, kad pokyc€iai organizacijoje pirmiausia sietini su
zmoneémis ir ju atlieckamomis uzduotimis. Pertvarkant organizacijos kultiira, biitina numatyti uzduotis ir
skatinti ju atlikima, taip motyvuojant Zzmones keistis ir patiems valdyti keitimosi procesa. Svarbu
kiekvienam savgs ugdymu uzsiimanciam zmogui suteikti laisvo laiko, pateikti atitinkama metoding
medziaga, skirti specialisty konsultacijas (www.vva.lt).

Zmonés darbing veikla vykdo per formalia organizacijos struktiira. Vienminéiy Zmoniy grupés
savo tiksly siekia ir per neformalia organizacijos struktiira. Neformalios grupés neiSvengiamai
aptarin¢ja visus ju veiklai jtakos turinius jvykius, tarp ju — ir oficialius praneSimus bei gandus apie
bilisimus strateginius pokycius. Be to, jos gali savaip interpretuoti siilomus pokycius ir tvirtai laikytis
gindamos savo interesus. Visos keturios 1 lenteléje nurodytos bendrosios organizacijos veiklos sritys —
tai kanalai, kuriais administracija daro poveiki pokyCiams. Antra vertus, pasak I. Ansoff (1987), Siais

kanalais zmonés, svarstydami strateginius pokycius, daro itaka administracijai. Zmoniy, uzduociy,

' Berzinyt¢ — Gulbiniené, L., Budiniené, L., Pangonien¢, R. (2009). Strateginiy pokyc¢iy valdymo konspektas.
Prognozavimas ir strateginis valdymas.. Siauliy universiteto nuotoliniy studijy centras.
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formaliy ir neformaliy grupiy itakos strateginiams pokyc¢iams tyrimas yra vadinamas spaudimo tasky
poveikio strateginiams pokyciams analize.

P. Zakarevi¢ius (2003) pazymi, jog organizacijos transformavimo, jos vystymosi procesams
ypatinga reikSme¢ ir jtaka turi personalo tobulinimas. Personalo tobulinimo procesas privalo biti
kompleksinis ir jungti visus pagrindinius elementus — poreikio nustatymo, parinkimo, komplektavimo,
paskirstymo, adaptavimo, vertinimo, profesinio augimo, karjeros realizavimo, rezervo formavimo,
perkvalifikavimo, kvalifikacijos kélimo ir tobulinimo veiklas. Privalo biti tobulinimas visy Siy veikly
sprendimy priémimas, planavimas, organizavimas, kontrol¢é ir koordinavimas, motyvavimas.

Pokyc¢iy itakoje pleciant organizacijos darbuotoju motyvavimo priemoniy kompleksa, P.
Zakarevicius (2003) akcentuoja, jog bitina integruotai tobulinti ir vystyti visus motyvavimo biidus ir
metodus — ekonominius (materialinius), organizacinius (administracinius, teisinius) ir
sociopsichologinius. Labai svarbu tobulinant ekonominius metodus, plétoti nepinigines skatinimo
priemones (dovanos, maitinimas, kelioniy apmokéjimas ir kt.). Moderniose organizacijose, kur
ekonominiai klausymai sprendziami gerai, didel¢ svarba jgauna sociopsichologinés motyvavimo
priemones — darbo ivertinimas, mikroklimatas, padékos, saviraiskos galimybeés ir kt.

T. Hutchin (2001) i$skiria tokius sekmingy pokyc¢iy valdymo zingsnius:

1.  ISsiaiSkinti problemos prigimtj;
Pasiekti, kad visi darbuotojai vieningai matyty problemos sprendimo krypti;
Siekti, kad darbuotojai matyty nauda i§ sekmingo bendradarbiavimo;

ISsklaidyti visas darbuotojy abejones;

M

Pradéti pokycius.

Remiantis auksciau iSvardintais sékmingais pokyciy valdymo zingsniais pastebima, kad bet kokie
poky¢iai imon¢je visy pirma palie€ia jos darbuotojus, nes tai jautriausia organizacijos grandis. Pasak E.
Laumenskaités ir A. Vasiliausko, organizacijos struktiira ir kultiira, politika ir vadovavimas, strategijos
stebésena yra s¢kmingo strateginiy pokyciy valdymo organizacijos lygmeniu ir individo lygmeniu
pamatas (www.vva.lt).

ISanalizavus moksling literattira, galima teigti, kad organizacijos kultliros pokyc¢ius negalima
palikti savieigai, nes organizacijos kultira — tai pacios organizacijos iSlikimo garantas staigiai
besikei¢iancioje aplinkoje. Organizacijos kultiiros poky¢iai turi biiti samoningai, taciau labai jautriai
reguliuojamas sociopsichologinis procesas. Tai Zymiai sudétingesnis procesas uz technologiniy ar

politiniy poky¢iy procesus, todél reikalauja nuoseklumo, kantrybés, kompromiso taktikos naudojimo.
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2. AB ,,PIENO ZVAIGZDES” ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSIU ITAKOS
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI TYRIMO METODIKOS IR STRATEGIJA

2.1. AB ,,Pieno Zvaigzdés” tyrimo metodikos

K. Kardelio teigimu, socialiniy moksly tyrimai yra orientuoti { Zzmogy, Zmoniy grupg, nes Siais
tyrimais siekiama gauti mokslinés ir patikimos informacijos apie visuomenéje vykstancius procesus,
nustatyti ju désningumus. Socialiniy tyrimy tikslas yra gauti teisingus duomenis tam, kad suprastume
socialing realybg (www.vtu.lt).

AB ,,Pieno zvaigzdés organizacijos kulttros veiksniy itakos darbuotoju motyvacijai tyrime buvo
naudojami: kokybinis metodas — dokumenty analizé, SSGG metodas, kiekybinis metodas — anketavimas.

Kiekybiniai tyrimai, pasak K. Kardelio (2005), daZniausiai naudojami ieSkant iSoriniy reiSkinio
poZymiy, iSgaunant jvarius dydzius, kurie gali biiti iSreiksti skaiciais ir matuojami. Tuo tarpu kokybiniy
tyrimy metodai labiau gilinasi i daikty ir reiSkiniy kilme, o ne i skaiciy, kieki; juos sunku statistiSkai
paaiskinti (interviu, steb¢jimas).

1. Dokumenty analizés metodas.

R. Tidikis (2003) dokumenty analizés metoda apibrézia kaip pirminiy duomeny rinkima, kai
dokumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai.

Dokumenty analizé¢ reikalauja laikytis tam tikry principy. Pirmiausia turi biiti atrinkti
informacijos Saltiniai ir suformuluotas atrankos mastas. Parinkti dokumentai turi uZtikrinti informacijos
patikimuma ir pagristuma.

I. Luobikiené (2005) pabrézia, kad dokumenty analizés metodas uztikrina auksta analizés kokybe,
nes nemazai dokumenty paraSyti profesionaliai (oficialis dokumentai, laikrasciai ir kt.), suteikia
galimybg susipazinti su slaptais dokumentais, be to, néra reaktyvumo, nes dokumentai ypac oficialts,
nedaro jtakos tyréjo nuostatai.

Tyrimo metu analizuotas Sis dokumentas: AB ,,Pieno zvaigzdés®™ (,,Mazeikiy pieninés® filialo)
kolektyviné darbo sutartis.

2. Anketiné apklausa.

Anketavimas — tai duomeny rinkimo metodas, kai respondentas pats savarankiskai pildo pateikta
klausimyna. Tai sudaro salygas respondentui pildyti klausimyna jam patogiu laiku, iSsaugoti
informacijos privatuma, iSvengiama interviuotojo itakos (www.spinter.It). R. Tidikio (2003) teigimu,
anketa — tai klausimy lapas tam tikroms zinioms surinkti. Ji pagal nurodytas taisykles uzpildo
klausiamasis. Tai viena populiariausiy sociologinio tyrimo metody. Pateikus keleta klausimy, greitai

galima gauti reikiamos informacijos. Tac¢iau svarbu, kad duomenys biity patikimi.
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Anoniminé anketiné apklausa atlikta nuo 2010 m. kovo 15 d. iki balandzio 2 d.

Darbuotojai buvo apklausti sukurta anketa, remiantis organizacijos kultiiros veiksniy, turin¢iy
itakos darbuotojy motyvacijai diagnostinio tyrimo operacionalizacijos schema (Zr.1 prieda) bei teorine
literatiiros analize organizacijos kultiiros ir darbuotoju motyvacijos klausimais.

Anketa sudaro 14 klausimy, jie suskirstyti i du blokus: pirmasis — demografiné dalis, antrasis —
klausimai ir teiginiai, susij¢ su organizacijos kultlira ir jos veiksniy itaka darbuotoju motyvacijai. 6
klausimai — demografinés darbo dalies, 8 — diagnostinés darbo dalies (zr. 2 prieda).

Anketos buvo iSdalintos AB ,,Pieno Zzvaigzdés“ (,,Mazeikiu pieninés® filiale) dirbantiems
zmoneéms, paskirstant tolygiai po 52 abiejose pamainose ir 46 anketos buvo iteiktos darbuotojams,
kurie dirba nepamainomis. Darbuotojams anketos buvo paliekamos darbo vietoje ir po keliy dieny
susirinktos, nes dirbantieji labai uzimti ir i§ karto ankety negaléjo uzpildyti.

Siuo metu filiale ,,MaZeikiy pieniné“ dirba apie 500 darbuotojy. Tyrimo imtis 134 respondentai.
IS 150 respondentams iSdalinty ankety teisingai uzpildyty grazinta 134, sugadinty grazinta — 4,
negrazinta — 12.

Demografinéje anketos dalyje respondenty klausiama: jy lyties, amziaus, i$silavinimo, Seimyninés
padéties, darbo stazo ir uzimamy pareigy. Sie klausimai buvo pasitelkti tam, kad biity gauti duomenys
apie respondenty sociodemografinius duomenis, kurie bus lyginami ieSkant skirtumy tarp vertinimy.

Diagnostini klausimyno bloka, skirta respondenty nuomonéms apie organizacijos kultiiros
veiksnius, skatinancius jy darbo motyvacija, itirti sudaré 3 dalys:

1. Poziirio { darbq ir organizacijos kultiirq vertinimas.

2. Nuomonés apie organizacijos kultiiros pokycius vertinimas.

3. Nuomonés apie darbuotojy motyvacijq vertinimas.

Tyrimo instrumentarijaus pagrindima zr. 2 lenteléje.
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2 lentelé

Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas

Demografiné
dalis

Demografiniy klausimy blokas

Isskirti 6 demografiniai pozymiai. Respondentai pateiké informacija apie save: lytis, amZius, issilavinimas, Seimyniné
padeétis, darbo stazas ir uzimamos pareigos organizacijoje.

Diagnostiné dalis

Pozitiris j darba ir organizacijos kultiira

Pirmoje klausimyno dalyje respondentams pateikti keturi klausimai, kurie padés suzinoti darbuotoju nuomong apie
pacia organizacijos kultra, kam ji reikalinga, padés istirti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas
lemiancias organizacijos kulttira bei jvertinti veiksnius turin¢ius daugiausiai jtakos vyraujanciai organizacijos kultirai.
Pirmuoju klausimu darbuotojai pateiké savo nuomong apie tai, kam reikalinga organizacijos kultiira. Respondentams
reikéjo sunumeruoti 9 pateiktus teiginius, priskiriant bala nuo 1 iki 5, 1 — visiSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu.

Antroje $io bloko dalyje pateikta 15 teiginiy, { kuriuos reikéjo atsakyti TAIP arba NE. Sio bloko klausimai padés
iSskirti ir iStirti AB ,,Pieno zvaigzdés“ (,,Mazeikiy pieninés“ filiale) vyraujancias iSorinés adaptacijos ir vidinés
integracijos problemas darbuotojy pozitriu. Sie teiginiai padés atskleisti respondenty nuomone apie ju atliekamq
darbq, vadovavimo stiliy, organizacijos vadovybe, ritualus ir paprocius, darbo aplinkq ir tobuléjimo galimybes,
taisykles, tvarkq ir pan.

Trediasis klausimas padés suzinoti, kurie veiksniai turi daugiausiai jtakos AB ,,Pieno zvaigzdés“ (,,Mazeikiy pieninés*
filiale) vyraujanciai organizacijos kultlrai: vertybés, apdovanojimai ir pripazinimas, bendravimas, organizacijos
darbuotojy Zinios, sugebéjimas ir patirtis, valdymo struktiira, darbo jranga, taisyklés ir politika, ritualai ir paprociai,
mokymai ir tobuléjimas. Respondentams reikéjo pasirinkti 3 veiksnius i§ 9 pateikty (10 — palikta galimybé patiems
jrasyti veiksnius), daugiausiai darancius jtakos vyraujanciai organizacijos kultirai.

Ketvirta Sio bloko dalis padés iSanalizuoti respondenty pozifirj { vyraujancia organizacijos kultlira. I§ pateikty 6
organizacijos kultiirg apibiidinan¢iy Zzodziy ir ju reik§miy antonimais, darbuotojai turéjo pasirinkti po viena jiems
labiau tinkantj apibtdinima (pasirenkant viena i$ trijuy pateikty atsakymo varianty: ,,Visi$kai pritariu“, ,,Pritariu®,
LNeturiu nuomoneés®): Stipri — Silpna, Vienijanti — Atstumianti, Priimtina — Nepriimtina, Pastovi — Kintanti, Atvira —
Uzdara, Draugiska — Priesiska.

Nuomoné apie organizacijos kultiiros poky¢ius

Diagnostinio bloko klausimai apie organizacijos kultiiros pokycius padés suzinoti ar darbuotojai noréty keisti esama
organizacijos kultlirg. Pirmame Sio bloko klausime respondentams reikéjo pasirinkti vieng i§ trijy pateikty atsakymo
varianty: ,, TAIP*, IS DALIES® arba ,,NE“.

Antra §io bloko dalis padés isskirti ir iSanalizuoti, kuriuos veiksnius, turin¢ius itakos organizacijos kultiirai AB ,,Pieno
zvaigzdés™ (,,Mazeikiy pieninés filialo) darbuotojai labiausiai noréty keisti (jeigu | pirmaji $io bloko klausima buvo
pasirinkti atsakymai ,,TAIP* arba ,,JS DALIES®). Respondentai turéjo paZyméti visus jiems tinkandius variantus i§
pateikty 6 (7 — palikta galimybé patiems {raSyti): organizacijos vertybés ir nuostatos, tarpusavio santykiai su
bendradarbiais, tarpusavio santykiai su vadovybe, tradicijomis tapusios sventés, darbo jrangq, valdymo struktira.

Nuomoné apie darbuotojy motyvacija

Trecia klausimyno dalis padés istirti ir pagristi respondenty nuomong apie darbuotojy motyvacija, padés suzinoti,
kurios pateiktos motyvavimo priemonés yra taikomos organizacijoje ir, kurios i§ pateikty motyvavimo priemoniy biity
efektyviausios, jeigu jos biity taikomos AB ,,Pieno zvaigzdés™ (,,Mazeikiy pieninés* filiale).
Tai bandyta suzinoti abiejuose klausimuose respondentams pateikiant tas pacias 14 darbuotojy motyvavimo priemoniy:

1. Darbo uzmokescio didinimas.

2. Premijy skyrimas.

3. Vertingos nepiniginés dovanos (kelialapis poilsiui, sporto kluby abonementai ir pan.).

4. Laisvalaikio renginiai.

5. Bendros darbuotojy kelionés jmonés sqskaita.

6.  Sveikinimai jvairiy Svenciy ir jubiliejy progomis.

7. Stazuotes.

8. Kvalifikacijos kélimo kursai.

9. Tarnybinio automobilio skyrimas.

10. Nuolaidos isigyjant jmonés gaminamq produkcijq.

11. Geros darbo sqlygos.

12. Sprendimy priémimo laisve.

13. Oficialus darbuotojy jvertinimas.

14.  Drausminiy nuobaudy panaikinimas.
Pirmuoju klausimu respondentai turéjo pasirinkti visus jiems tinkancius variantus i§ pateikty 14 ir pazymeéti kryzeliu
(15 — palikta galimybé patiems jrasyti), kurios motyvavimo priemoneés yra taikomos jmongje.
Antroje §io bloko dalyje darbuotojai turéjo sunumeruoti tas pacias motyvavimo priemones balais nuo 1 iki 5, 1 —
visiskai nesvarbu (bity neefektyvu), 5 — labai svarbu (buty labai efektyvu), jvertinant, kurios motyvavimo priemonés
buty efektyviausi jei jos biity taikomos jmonéje.
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Diagnostinio bloko pirmoje dalyje ,, PoZiiirio § darbq ir organizacijos kultirq vertinimas*
ketvirtame klausime ,,Kuris Zodis geriausiai apibiidina Jisy darbe vyraujanciq organizacijos
kultiirq?“ pateikty organizacijos kultiira apibiidinan¢iy zodziy ir jy reikSmiy antonimy vertinimui buvo
pasirinkta ranginé skalé: ,,VisiSkai pritariu®, ,,Pritariu, ,,Neturiu nuomonés“. Suvedant teigiamus
organizacijos kultiira apibudinanciy reikSmiy duomenis atsakymui ,,Visiskai pritariu suteikta reikSmeé
+2, atsakymui ,,Pritariu® — +1, atsakymui ,,Neturiu nuomonés* — 0; suvedant neigiamus organizacijos
kultiira apibiidinanciy reikSmiy duomenis atsakymui ,,Pritariu suteikta reikSme -1, atsakymui ,,Visiskai
pritariu® — -2.

Diagnostinio bloko pirmoje dalyje ,, PoZiiirio § darbq ir organizacijos kultiirq vertinimas*

pirmame klausime ,,Jiisy nuomone, organizacijos kultiurq reikalinga, nes:*

ir diagnostinio bloko
treCioje dalyje ,,Nuomonés apie darbuotojy motyvacijq vertinimas* antrame klausime ,,Kurios is§
pateikty darbuotojy motyvavimo priemoniy biity efektyviausios, jeigu jos biity taikomos Jiisy
darbe?“ pateikty teiginiy ir motyvavimo priemoniy vertinimui buvo pasirinkta nuo 1 iki 5 baly
vertinimo sistema (1 — visiSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu). Ankety rezultatai skai¢iuojami remiantis
Excel programine jranga, sudedant atsakymy stiprumo vidurkius.

Todél prie§ nagrinéjant organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB ,,Pieno ZvaigZdés“
(,,Mazeikiy pieninés* filialo) darbuotojy motyvacijai tyrimo rezultatus, baitina atsiminti, kad
tyrimo rezultatuose pateikti apskaiciuoti vertinimo vidurkiai (zr. 4, 5 ir 6 prieda).

3. SSGG metodas.

Stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizé atliekama analizuojant situacija arba turint
anketavimo rezultatus. Sis metodas apibendrina tyrimo rezultatus ir gali baiti naudingas planuojant
(2006) tegimu SWOT analize — tai paskutinis situacijos jvertinimo Zingsnis, kai apibendrinami atlikti
tyrimai, turima informacija, t.y. kai yra aiSki socialin¢ demografiné situacija ir jos bruoZzai, institucijy
tinklo ypatumai bei atlikta poreikiy analizé. Kita vertus, SWOT analizé — tai pirmasis zingsnis, kuriant
kokio nors socialinio darinio plétros plana, ieSkant naujy veiklos sri¢iy ir galimybiy. Biitent SWOT
analiz¢ padeda rastis tikroviSkesnéms vizijoms bei konkretesniems tikslams, kuriais pradedamas
strateginis planas.

Panaudojant SSGG metoda buvo identifikuoti ir apibendrinti organizacijos kulttiros veiksniai,
kurie labiausiai turi jtakos AB ,Pieno Zvaigzdés® darbuotojy motyvacijai. Tai leidzia numatyti

tolimesng istaigos veikla, itraukiant pokycius bei tinkamos organizacinés kultiiros kiirima.
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2.2. Bendrieji AB ,,Pieno ZvaigZdés* organizacijos kultiiros veiksniy jtakos darbuotojy

motyvacijai tyrimo aspektai ir problemos sprendimo programa

Misija — suvokiant organizacijos kultiiros itaka imonés veiklai ir darbuotojy motyvacijai, skiriant
pakankamai démesio tinkamam kultiros formavimui, jvertinti darbuotojy tarpusavio santykius,
vertybes, nuostatas ir poziiir] { organizacijos kultiira, nuolat dométis organizacijos kultiiros tyrimais ir
jos poky¢iais ieSkant keliy i didesni veiklos efektyvuma, darbuotojy motyvacija ir strateginiy plany
1gyvendinima

Vizija — remiantis apklausos duomenimis, iSanalizavus organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB
,Pieno zvaigzdés“ (,,Mazeikiy pieninés“ filialo) darbuotoju motyvacijai, efektyviy organizacijos
kultiira stiprinanciy ir darbuotoju motyvacija didinan¢iy priemoniy pateikimas ivertinat ir kultiiros
poky¢iy galimybes.

Magistro darbe buvo siekiama istirti kaip ir kokiais biidais kultiira veikia individy, ju grupiy ir
organizacijy veikla. Tod¢l Sio tyrimo problema ir biity, kokie organizacijos kultiiros veiksniai turi
daugiausia itakos AB ,,Pieno Zvaigzdés® (,,Mazeikiy pieninés* filiale) dirbantiems Zmonés bei kaip tai
veikia darbuotoju motyvacija ir visos organizacijos veikla. Tam, kad bty pasiektas darbe iSsikeltas
tikslas ir iSspresta iSsikelta tyrimo problema bei probleminiai klausimai, buvo sudaryta problemos

sprendimo programa (zr. 3 prieda).
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3. ORGANIZACIJOS KULTUROS VEIKSNIU JTAKOS AB ,,PIENO ZVAIGZDES“
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI TYRIMO REZULTATAI

3.1. AB ,,Pieno Zvaigzdés* filialo ,,MaZeikiy pieniné*“ apibaidinimas

AB ,,Pieno zvaigzdés* buvo ikurta 1998 metais reorganizuojant ir jungiantis tuometinéms AB
,Mazeikiy pieniné* ir AB ,,Pasvalio siiriai‘. Siuo metu AB ,,Pieno zvaigzdés® yra vienas didziausias ir
moderniausias pieno perdirbéjas Baltijos $alyse. Siandien ji vienija $ias pieno perdirbimo jmones:
Mazeikiy piening, Kauno piening, Pasvalio siiring ir valdo imong AB ,,Panevézio pienas®.

Kylant pieno tkiui reikalinga buvo suorganizuoti pieno surinkimo, perdirbimo ir realizavimo
istaigas. Mazeikiy pieniné susikiiré kooperaciniu budu 1926 metais. Iki 1948 m. spalio 12 d. Mazeikiy
pieniné priklausé Pieno centro bendrovei, o véliau "Maslopromui". Nuo 1951 m. sausio 1 d. Mazeikiy
sviesto gamykla priklauso Klaipédos srities sviesto - stiriy pramonés trestui, o nuo 1954 m. sausio 1 d.
- Siauliy sviesto - siiriy pramonés trestui, véliau Siauliy pieno kombinatui. Stambinant sviesto gamybos
imones, prie Mazeikiuy sviesto gamyklos buvo prijungtos Laizuvos pieniné (1952 m.), Lisés pieniné
(1955 m.) ir Sedos (1960 m.) pienin¢é ir pavadinta Mazeikiy centrine sviesto gamykla.

Nuo 1976 m. liepos 1 d. centriné sviesto gamykla atsijungia nuo Siauliy pieno kombinato ir
tampa tiesiogiai pavaldi tuometinei LTSR M¢sos ir pieno pramonés ministerijai ir vadinasi MaZeikiy
sviesto gamykla. 1977 - 1978 metais atlikta gamyklos rekonstrukcija ir pajégumai padidéjo iki 110
tony perdirbamo pieno per para. 1981 - 1983 m. vél atlickama rekonstrukcija sviesto gamybos
skyriuje. 1993 metais Mazeikiy valstybing pieno perdirbimo imong dalinai privatizavus, ji sutinkamai
su Lietuvos Respublikos valstybiniy imoniy istatymu reorganizuota i Mazeikiy valstybing akcing
piening. Veikiant rinkos désniams, i$siplété realizuojamos produkcijos apimtis ir geografija.

1994 m. spalio 13 d. Valstybiniame patenty biure jregistruotas firmos vardas AB "Mazeikiy
pieniné", 1995 metais imoné pavadinama AB "Mazeikiy pienine". Pradéjo didéti gamyba, geréti
produkcijos kokybé. 1995 metais jau pagaminama 1 852 t sviesto, 185 t siiriy, 12 579 t nenugriebtos
pieno produkcijos, 3 536 t pieno milty. 1990 metais pieninéje dirbo 490 darbuotojy, o 1996 metais per
600.

1998 m. gruodzio 31 d. savanoriSkai susijungus dviem savarankiSkoms bendrovéms AB
"Mazeikiy pieniné¢" ir AB "Pasvalio siirin¢" jregistruota AB "Pieno Zzvaigzdés" ir jos filialas Mazeikiy
pieniné, kuriai priklauso Skuodo ir Akmenés cechai. Nuo 2003 m. birZelio 1 d. nuo filialo atsiskyre
prekybos padalinys Vilniaus mieste, o nuo spalio mén. ir prekybos padalinys Klaipédos mieste.

Decentralizuojant pieno produkty gamyba, perskirs¢ius zaliavos surinkimo zonas, sumazgjo
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produkcijos pristatymo atstumai, taip pat mazéja pieno surinkimo iSlaidos. Rekonstravus buvusi
nenaudojama pieno misiniy pastata, 2004 metais i eksploatacija jvestas techniniy tarnyby korpusas.

Siandien vietos rinkoje koncernas garséja savo pieno gaminiais: pienu, kefyru, sviestu, grietine,
{vairiy rasiy varSke, jogurtais, pieniSkais desertais ir fermentiniu siiriu. Koncernui Pieno Zvaigzdés
priklausanc¢iose imonése Siuo metu gaminama apie 500 pavadinimy produkty. Atsizvelgiant 1 Europos
tendencijas ir besikeiCianCius vartotojuy poreikius yra nuolat atnaujinamas asortimentas ir pirkéjams
kasmet pasiiloma naujy gaminiy. [monés yra nuolat modernizuojamos. Jose diegiamos naujos
technologijos, moderniausi gamybos ir pakavimo irenginiai, kokybés laboratorijos. Kad pagaminti
produktai kuo greiiau pasiekty prekybos centrus ir pirkéjus, nuolat modernizuojama produkty
uzsakymo, transportavimo ir sandéliavimo sistema.

D¢l nuolat pristatomy naujy produkty koncernas Pieno zvaigzdés daznai vadinamas pieno mady
diktatoriumi. Lietuvos, Baltijos Saliy ir Rusijos rinkose yra populiariis ir mégstami Sie prekiy Zenklai:
DVARAS (nattiraliy pasterizuoto pieno produkty Seima), BIOS (produkty su bifidobakterijomis Seima),
MU (pienas aseptinéje pakuotéje), SMILGA (premium desertai ir jogurty grupé), MUSU
(populiariausia ir jvairiausia produkty grupé¢), BIOLA (probiotinis gérimas su L.Casei bakterijomis),
OKTAVA (Sviezios grietinelés ledai), JO (populiariausias jogurtas vietin¢je rinkoje), SVALIA
(puskietis fermentinis siiris pagrindinis 1§ eksportuojamuy produkty).

Uz kokybe, skoni ir naujoviSkuma koncerno gaminiai yra vertinami mitybos specialisty. Nuo
koncerno Pieno Zvaigzdés ikiirimo pradzios specialistai Zvelgia i ateit] ir dirba kaip darni Seima. Jie
kuria geresni ir sveikesni gyvenima savo vartotojams, partneriams, Saliai ir sau
(www.pienozvaigzdes.lt).

Kaip teigia AB ,,Pieno zvaigzdés* direktoriy tarybos vadovas V. Klova (2006), bendrove kasdien
kei¢ia savo veida, o tuo paciu ir Mazeikiy filialas: rekonstruojami cechai, idiegiama paZangesné
technologija. 2002 metais idiegta nauja kompiuterizuota jrengimy plovimo TETRA ALCIP linija, o
2003 mety pradzioje duris atvéré naujas separuotos varSkés gamybos skyrius. Pakeité veida ir pieno
iSpilstymo skyrius. Nuo 2003 m. birzelio 1 d. nuo filialo atsiskyré prekybos padalinys Vilniaus mieste,
o nuo spalio mén. ir prekybos padalinys Klaipédos mieste. Decentralizuojant pieno produkty gamyba,
perskirsCius zaliavos surinkimo zonas, sumazéjo produkcijos pristatymo atstumai, taip pat maz¢ja pieno
surinkimo 1iSlaidos. Rekonstravus buvusi nenaudojama pieno miSiniy pastata, 2004 metais |
eksploatacija jvestas techniniy tarnyby korpusas. 2004 metais atlikta sviesto skyriaus, varskés skyriaus,
sandé¢liy rekonstrukecijos.

Imonése veikianti maisto saugos sistema uztikrina, kad dirbama pritaikytose patalpose gerai

parinktais jrengimais, darbuotojai yra kvalifikuoti ir nuolat mokomi, naudojamos kokybiSkos zaliavos,
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pagaminta produkcija tinkamai laikoma ir transportuojama. Gamybos operacijos yra apibréztos ir
nuolat perziiirimos bei tobulinamos. Vadovaujamasi aiSkiomis instrukcijomis, darbuotojy pareigos ir
atsakomyb¢ yra aiSkiai apibréztos ir paskirstytos, idiegta efektyvi gamybos kontrolés sistema. [mones

2002 m. sertifikavimo jstaiga TUV SERT atliko bendrovéje sertifikacini audita ir tais paciais
metais koncernui ir jo valdomoms atskiroms imonéms suteikti kokybés sertifikatai ISO. AB ,,Pieno
zvaigzdés®™ filialams buvo suteiktas sertifikatas, liudijantis, kad imonése yra sukurta, jforminta

v —

uztikrinant aukSta gaminamo produkto kokybe (www.pienozvaigzdes.lt).

3.2. AB ,,Pieno Zvaigzdés“ (,,MaZeikiy pieninés“ filialo) dokumenty analizé

Siekiant nustatyti, kokie yra svarbiausi organizacijos kultiiros veiksniai jtakojantys AB ,,Pieno
zvaigzdés darbuotoju motyvacija buvo analizuotas Sis dokumentas: AB ,,Pieno Zvaigzdés* kolektyviné
darbo sutartis.

AB ,,Pieno zvaigzdes* filialo ,,Mazeikiy pieniné* kolektyvineje darbo sutartyje 2009 metais kaip
svarbiausi darbo motyvacija itakojantys organizacijos kulttiros veiksniai iSskiriami Sie:

Darbo ir poilsio laiko organizavimas. Darbo laiko trukmé darbuotojams yra 40 valandy per
savaitg, dirbant penkiy darbo dieny savaitg su dviem poilsio dienomis, iSskyrus dirbantiems pagal
suming darbo laiko apskaita (laikotarpis vieneri metai). Darbo grafikai ir ju pakeitimai skelbiami vieSai
padaliniy informaciniuose stenduose.

Atostogy ir kity neatvykimy | darbq kriterijai. Kasmetiniy atostogy trukmé 28 kalendorinés
dienos. Atostogos gali biiti suteikiamos dalimis, viena i§ kuriy negali buti trumpesné kaip 14
kalendoriniy dieny. Apmokamos atostogos dél asmeniniy priezas¢iy suteikiamos mirties atveju — 3
kalendorinés dienos.

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas. Pagal darbo kodeksa, darbuotojams, besimokantiems
neakivaizdiniu budu, suteikiamos mokymosi atostogos. Darbuotojams, keliantiems kvalifikacija
darbdavio siuntimu, mokamas vidutinis darbo uzmokestis.

Darbo uZmokescio apmokéjimo principai. Taikomos Sios darbo apmokéjimo formos:

1) pareigybiné alga, 2) vienetinis darbo apmokéjimas, kuri sudaro pastovi vienetinio darbo uzmokescio
dalis ir kintama darbo uzmokesc¢io dalis (atlyginimas skaiiuojamas jvertinant pagaminty gaminiy

(produkcijos) ar atlikto darbo kieki; 3) laikinis darbo apmokéjimas, kuri sudaro ménesinio darbo
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uzmokescio dalis ir kintama darbo uzmokesCio dalis; 4) materialinis skatinimas uz papildomy ir
ypatingai svarbiy uzduociy atlikima.

Priedai uZ laikinai kito asmens ir kartu savo atliekamq darbq bei kenksmingas darbo sqlygas.
Darbuotojui, greta savo pareigu atliekan¢iam laikinai nesanc¢io darbuotojo darba, gali biiti mokamas iki
30 proc. nesancio darbuotojo atlygio priedas. Darbuotojams, dirbantiems kenksmingy veiksniy
veikiamose darbo vietose mokamas 30 proc. padidintas pareiginis arba tarifinis valandinis atlyginimas.

Priemokos uZ vir§valandini darbq, darbq naktimis, poilsio ir $§venciy dienomis. Uz virSvalandini
darba ir darba nakt; mokama 50 proc. atlygio priemoka. Uz darba poilsio arba Svenciy diena, jeigu jis
nenumatytas pagal grafika, mokama dvigubai arba darbuotojo pageidavimu kompensuojama suteikiant
per meénesj kita poilsio diena arba ta diena perkeliant prie kasmetiniy atostogy. Jei tai buvo numatyta
grafike, tai mokamas dvigubas atlygis.

PaSalpos mirties ir kity nelaimiy atveju. Mirus filialo darbuotojui, laidojimo i§laidoms skiriama
ne mazesne nei 1000 lity dydzio vienkartiné paSalpa artimiesiems, nuperkamas vainikas ir pareiSkiama
uzuojauta rajoniniame laikraStyje. Mirus darbuotojo Seimos nariui, skiriama 500 lity dydzio pasalpa,
nuperkamas vainikas ir pareiSkiama uzuojauta rajoniniame laikrastyje. Mirties atvejais, darbdavys
nemokamai skiria transporto priemong. Suteikiamos materialinés pagalbos darbuotojy Seimoms,
nukentéjusioms nuo ypatingy nelaimiy, sunkios ligos atvejais.

Sveikinimai. Filiale vykstanciy Svenciy ir jubiliejy progomis, darbuotojams teikiamos dovanelés.
Darbdavys sveikina darbuotojus 50 ir 60 gimimo mety progomis, skirdamas vienkartines 500 lity
dydzio iSmokas bei geliy; Moters dienos proga moterims dovanoja géliy.

Sventinés dovanos. Sv. Kalédy ir Naujyjy Mety progomis teikiamos dovanos. monés darbuotojy
vaikams yra organizuojamos Kalédinés eglutés ir vaikams iki 10 mety skiriamos kalédinés dovanélés.

Ripinimasis darbuotojy laisvalaikiu (sqskrydZiai, kalédinés vakaronés), remiamos sporto
komandos ir kiti kultiros renginiai. Kiekvienais metai darbdavys, atsizvelgdamas i finansing padétj ir
galimybes, finansuoja ir organizuoja darbuotoju vasaros saskrydzius i gamta, 1 kuriuos suvaziuoja
darbuotojai i§ visu AB ,,Pieno zvaigzdés* filialy, taip pat yra organizuojamos kalédinés vakaronés.

Darbdavys finansiSkai remia darbuotojy sportines komandas, sporto ir kultiiros renginius.

3.3. Anketinio tyrimo imties charakteristika

AB ,,Pieno zvaigzdés* darbuotojy anonimin¢ anketiné apklausa buvo atlikta nuo 2010 m. kovo 15

d. iki balandzio 2 d. Anketinés apklausos metu buvo iSdalinta 150 anketuy, teisingai uzpildytu grazinta
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134, sugadinty grazinta — 4, negrazinta — 12. Anketos buvo iSdalintos tolygiai po 52 abiejose pamainose
ir 46 anketos buvo iteiktos darbuotojams, kurie dirba nepamainomis.

Anketoje respondentams (darbuotojams) buvo pateikti 14 klausimy jie suskirstyti { du blokus:
pirmasis — demografiné dalis (lytis, amzius, iSsilavinimas, Seimynin¢ padétis, darbo stazas ir uzimamos
darbe pareigos), antrasis — klausimai ir teiginiai, susij¢ su organizacijos kultiira ir jos veiksniy jtaka
darbuotojy motyvacijai. 6 klausimai — demografinés darbo dalies, 8 — diagnostinés darbo dalies (zr. 1
prieda).

Anketas pildé¢ tik tie asmenys, kurie dirba AB ,,Pieno zvaigzdés® filiale ,,Mazeikiy pieniné*, ju
yra apie 500. Tyrimo imties dydis - 134 respondentai.

Demografiniai respondenty (darbuotojy) duomeny rezultatai:

Apklausoje i§ viso buvo apklausta 87,31 proc. motery (N=117) ir 12,69 proc. vyru (N=17).
Apklausty respondenty pasiskirstymas pagal lyti yra netolygus, kaip ir pasiskirstymas pagal amziu.
Jauniausias apklausoje dalyvaves darbuotojas yra 24 mety amziaus, o vyriausiam — 59 metai (N=06).
Daugiausia apklausoje dalyvavo 40 — 49 mety asmenys, kurie sudaro 43,28 proc. (N=58) visy
apklaustyjy. Respondenty amziaus vidurkis sudaro 41,34 metus.

Vis daugiau darbdaviy, suprasdami kvalifikuoto ir daug Ziniy turin¢io darbuotojo vertg, skatina
darbuotoja mokytis ir tokiu biidu tobuléti. Investicija | darbuotoja yra ne tik jimonés zmogiskyjy resursy
didinimas, taciau ir puiki priemoné darbuotojo skatinimui. Darbuotojas Zino, kad yra vertinamas, todél
saugiai jauciasi, o tai reiSkia, kad gerai dirba, nesizvalgydamas i Salis (Investicija i darbuotoja,

www.teisescentras.lt). Apklausoje dalyvavusiy respondenty i$silavinimas ivairus (Zr. 9 pav.)

Vidurinis | ‘ | 73
é Profesinjs: | |26
E AukStesnysis | |26
g Aukstasis 7:| 6
Pagrindinis 7EI 3
0 10 20 30 40 S0 6 70 8
Respondenty skaicius

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (skaiciais), N=134

IS gauty rezultaty matyti, kad apklausoje dalyvave respondentai daugiausia turi vidurin
iSsilavinima ir jie sudaro 55 proc. visy respondenty (N=73). Maziausia respondenty turi pagrindini

iSsilavinima, nes jie sudaré tik 2 proc. (N=3) ir aukstaji iSsilavinima, kurie sudaré 5 proc. visy
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apklaustyjy (N=6). Tokj darbuotoju pasiskirstyma pagal iSsilavinima 1émé tai, kad apklausoje dalyvave
respondentai dirba gamybos imong¢je, anketa buvo skirta darbuotojui ir dauguma juy yra paprasti
darbuotojai, neturintys pavaldiniy (zr. 12 pav.); Sioms pareigoms atlikti néra biitinas aukStasis ar
aukstesnysis iSsilavinimas.

Anketinéje apklausoje darbuotojy buvo praSoma pazyméti savo Seimyning padéti (zr. 10 pav.).

Vedes/iStekejusi 90
I8siskyres/i$siskyrusi 27

Nevedes/netekéjusi 1 8

Gyvena neregistruotoje santuokoje [ |7

Seimyniné padétis:

Naslys/nasle []2

0 10 20 30 40 5 6 70 8 90 100
Respondenty skaicius

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padéti (skaiciais), N=134

Gauti duomenys parod¢, kad didzioji dalis respondenty, t.y. 67 proc. respondenty (N=90) yra
vede ar iStekéjusios. Rezultatai nestebina, nes imon¢je dirbanciy darbuotojy amziaus vidurkis sudaro
41,34 metus. Mazoji dalis respondenty, t.y. 2 proc. respondenty (N=2) sudaro asmenys, kurie yra
nasliai ir 5 proc. respondenty (N=7) gyvena neregistruotoje santuokoje. Tai galima sieti su tuo, kad
apklausoje dalyvavusiu 20 proc. respondenty (N=27) yra iSsiskyre ir 6 proc. respondenty (N=8) yra
nevedg ar netekéjusios, todel gali gyventi neregistruotoje santuokoje.

A. Jonaityté (2007) pastebi, kad organizacijose, kuriy darbuotojai jauciasi patenkinti darbu, yra
didesnis darbo produktyvumas visos organizacijos mastu. Pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo dar-
buotojo amziaus, ir nuo jo lyties, iSsilavinimo bei darbo stazo. Todé¢l taikant jvairias darbuotoju
motyvavimo priemones reikéty atsizvelgti | Siuos veiksnius (www.infoverslui.lt). Vyresniems Zzmonéms
kur kas svarbesnis pastovus atlyginimas ir jvairios darbo garantijos. Tuo tarpu jauni, tik pradedantys
dirbti Zmonés labiau vertins tokius organizacijos kultiiros veiksnius kaip mokyma ir tobul¢jima,
pripazinima, nes Sie zmonés norés siekti karjeros, atlyginimas nebus pats svarbiausias pasitenkinimo

darbu veiksnys. Imonéje dirbanciy darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza pateiktas 11 paveiksle.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza jmong¢je (skaiciais), N=134

Dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty, t.y. 41 proc. apklaustyju (N=55) imon¢je dirba
nuo 2 iki 5 mety. 6 — 10 mety, 11 — 15 mety ir daugiau nei 16 mety imonéje dirbanciy Zmoniy
pasiskirsté panasiai, t.y. atitinkamai 23 proc. (N=31), 19 proc. (N=25) ir 17 proc. (N=23). Apklausoje
nedalyvavo né vieno respondento, kuris organizacijoje dirba iki 1 mety. Respondenty darbo stazo
vidurkis imonéje siekia 8,5 metus, tai rodo, kad imon¢je Zmonés dirba pakankamai ilgai, todel galima
tikétis objektyviy organizacijos kultiiros veiksniy, itakojanciy darbuotojy motyvacija, nustatymo tyrimo
rezultaty.

Anketinéje apklausoje respondenty buvo praSoma pazyméti uzimamas pareigas organizacijoje
pagal pateiktus Siuos variantus: aukSciausios grandies vadovas, vidutinés grandies vadovas, Zemesnés
grandies vadovas bei darbuotojas. Respondentams nereikéjo irasyti tiksliy savo uzimamy pareigy dél

darbuotojy darbo laiko taupymo bei konfidencialumo. Tyrimo rezultatai pateikti 12 paveiksle.

Darbuotojas || 118

Zenesnés grandies vadovas [ ] 13

Vidutinés grandies vadovas [ 3

UZzimamos pareigos

AukS¢iausios grandies vadovas |0

0O 20 4 60 & 100 120 140
Respondenty skai¢ius

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas imong¢je (skaiciais), N=134

Gauti rezultatai parodé¢, kad didziaja dali apklausoje dalyvavusiy respondenty t.y. net 88 proc.
apklaustyjy (N=118) sudaré¢ paprasti darbuotojai, kurie neturi pavaldiniy. Daug mazesng dalj, t.y. tik 10

proc. sudaré zemesnés grandies vadovai (meistrai) (N=13) ir 2 proc. sudaré¢ vidutinés grandies vadovai
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(skyriy virSininkai) (N=3). Siuos duomenis galima susieti su tuo, kad analizuojama jmon¢ yra gamybos
imoné, kuri gamina maisto prekes dideliais kiekiais, todél daugiausia dirba paprasty darbuotojy ir jiems

vadovaujantys Zemesnés grandies vadovai (meistrai).

3.4. AB ,,Pieno Zvaigzdés“ (,,MaZeikiy pieninés“ filialo) darbuotojy poZiurio j darbg ir

organizacijos kultiirg vertinimo tyrimo rezultatai

Organizacijos kultiros veiksniy jtakos darbuotojy motyvacijai tyrimo rezultatai:

Pirmoje klausimyno ,, PoZiuris | darbq ir organizacijos kultirq“ dalyje respondentams buvo
pateikti keturi klausimai (zr. 2 prieda), kurie turéjo padéti suzinoti darbuotojy nuomong apie pacia
organizacijos kultiira, kam ji reikalinga, turé¢jo padéti istirti iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos
problemas lemiancias organizacijos kultira bei jvertinti veiksnius turinCius daugiausiai jtakos
vyraujanciai organizacijos kultiirai.

Pirmuoju klausimu ,,Jizsy nuomone, organizacijos kultiirq reikalinga, nes:*“ darbuotojai pateike
savo nuomong apie tai, kam reikalinga organizacijos kultiira. Respondentams reikéjo sunumeruoti 9
pateiktus teiginius, priskiriant bala nuo 1 iki 5, 1 — visiSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu. Taikant
aritmetinio vidurkio formulg (skai¢iavimai pateikti 4 priede), gauti tokie teiginiy stiprumo vidurkiai

(balais) (zr. 13 pav.):

Tai geriausia darbuotoju motyvacijos priemore. ] 3.84
Gerina darbuotojU tarpusavio santykius. | | 3.78
Ukdo atsidavim@ organizacijal. | | 3.66
_ Padeda kiekvieno Zmogaus vertingumo pripaznimui. | ] 3.51
= ]
E‘J Tai yra pagrindin€ darbuotojy valdymo priemonre. ] 3.48
= Vienija vis U derbuotojU pestanggs siekti bendr] organizdijos |
tiksIU. | 3.46
Padeda ats ivelgti ir suprasti vadovl ir darbuotojy poreikius. | ] 3.27
Apibréia elgesio standartus. | ] 3.26
Skatina dalyvavima organizacijos velkloje. | ] 3.17

0 0.5 1 1.5 2 2.5 3 3.5 4 4.5
Teiginiy stiprumo vidurkiai

13 pav. Organizacijos kultiiros reikalingumas (teiginiy stiprumo vidurkiai, balais), N=134
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IS respondenty pateikty atsakymuy pastebima, kad auksc¢iausias balas gautas 3,84 ir jis priskiriamas
1 teiginiui, ty. ,,Tai geriausia darbuotojy motyvacijos priemoné®. Taigi, galima teigti, jog
organizaciné kultiira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai yra geriausia motyvacija, tik
problema ta, kad sunku yra sukurti tinkama organizacing kulttira, nes reikia ne tik sukurti, bet ir
pastoviai reaguoti 1 pokyc¢ius, vykstancius organizacijoje bei aplinkoje. Motyvacija ypatinga tuo, kad
abstrakCios motyvacijos abstrak¢iam darbuotojui néra. Skirtingiems darbuotojams, skirtingose
situacijose turi biiti taikomos skirtingos priemonés. Be to motyvacija yra situacinis dalykas, t.y. kintant
situacijai, ji turi kisti (Personalo motyvavimas, e-stud.vgtu.lt). Galima daryti iSvada, kad motyvacija yra
labai sudétingas procesas ir reikalauja kirybingai derinti jvairius jgidzius. Tod¢l negalima pamirsti,
kad geri darbo rezultatai bus pasiekti tada, kai darbuotojams ne tik bus iSaiSkinama, ko i§ ju norima, bet
ir suteikiama tai, ko jie nori.

Antras pagal svarbuma darbuotojams yra 6 teiginys, ty. ,,Gerina darbuotojy tarpusavio
santykius“ ir jis gavo 3,78 balo. Si respondenty pasirinkima galima sieti su J. Vveinhardt ir I. Nikaités
(2008) teigimu, jog organizacija yra zmoniy grup€, siekianti bendry tiksly, o jos darbo sékmé ir
efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo joje dirban¢iy Zmoniy sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai
suprasti tai, ka jie daro, ko siekia. Organizacijos kultiira visy pirma yra bendravimas, terpé
organizacijos zmogiskiesiems iStekliams vystytis, tai jvertindami darbuotojai ir skyré Siam teiginiui
antraja vieta. Galima paminéti, kad darbuotojy tarpusavio santykius gerina toks organizacijos kulttiros
veiksnys kaip neformali komunikacija, kuriag galima skatinti per imonés organizuojamas bendras
keliones, renginius, vasaros saskrydzius; taip pat gerina ir tradicijos, ritualai — rytin¢ kava, gimtadieniy
Sventimas net ir darbiniai susirinkimai.

Geri darbiniai santykiai jmon¢je motyvuoja darbuotojus ne tik geriau dirbti, bet dirbti kartu,
prisiimti atsakomybe, likti lojaliu kolektyvui, todél treCiaja vieta pagal svarbuma uzémé 2 teiginys,
kuris gavo 3,66 balo, t.y. ,,Ugdo atsidavimq organizacijai“. Siuolaikiniame verslo pasaulyje atsidaves,
lojalus personalas tampa svarbiausiu pranaSumu konkurencinéje kovoje. Deja, Lietuvoje L. Peciulienés
atlickamuy darbuotoju lojalumo tyrimy rezultatai nedziugina: Lietuvos darbuotoju prisiriSimo prie
darbovietés indeksas yra vienas Zemiausiy Baltijos Salyse ir Europoje (www.vaiciulis.It). Galima daryti
prielaida, kad apklausoje dalyvave darbuotojai Siam teiginiui skyré treCia vieta, nes atsidavima
organizacijai jie grei¢iausiai sieja su skaiCiavimu ir suinteresuotu racionalumu (zr. 18 pav.) - dirba
imongje, nes naudinga, gauna darbo uzmokestj arba gauna 1§ imonés tai, kas darbuotojui patrauklu; taip
pat gali biiti siejama su emociniu prisiriSimu ir {pro¢iu — respondentai dirba jmong¢je, nes pripratgs prie
kolektyvo, saugu ir patogu. Ta¢iau tai — néra atsidavimas organizacijai. Siuo atveju, darbuotojy

lojalumui stiprinti ymonés vadovai turéty sutelkti démesi | keleta organizacijos kultiiros veiksniy,
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turin¢iy itakos ir darbuotojy motyvacijai: pagarba, pasitikéjima ir démesingumu grista bendravima su
darbuotojais; galimybes asmeniniam, profesiniam tobuléjimui; sazininga vadovy elgesi bei teisinga
atlygi uz darba, kuris nebiitinai reiskia dideli atlyginima.

Ketvirtas pagal svarba respondentams yra 5 teiginys, ty. , Padeda kiekvieno Zmogaus
vertingumo pripaZinimui“, kuriam skirta 3,51 balas. Kiekvienas zmogus yra individas, turintis savo
vertybes, savo ideologija, savo gyvenimo filosofija, tod¢l kiekvienam darbuotojui labai svarbu, kad jis
imonéje buty pastebétas, teisingai jvertintas ir jaustusi reikalingas organizacijai. Siam teiginiui
respondentai skyré¢ aukSta jvertinima, todél vadovai turéty atsizvelgti | psichologiniuy organizacijos
kultiiros veiksniy stiprinima — bendravima, jvertinima, pripazinima. E. Dijokaité (2009) pataria, jog
vienas i§ motyvavimo metoduy gali biiti ménesio geriausiy, grei¢iausiy, produktyviausiy darbuotoju
rinkimai. Galimi {vairGis paskatinamieji prizai uz pasiektus rezultatus. Tai nebiitinai materialus
vertingas atlyginimas, tai gali biiti paprastas, bet pravartus darbo jrankis, kuris vis priminty, jog Sis
darbuotojas yra vienas iS ty, kuris pasieké gerus rezultatus (www.verslosavaite.lt).

3,48 balo gavo 3 teiginys, t.y. ,,Tai yra pagrindiné darbuotojy valdymo priemoné*. Galima
daryti prielaida, jog respondentai organizacijos kultlira sieja su kontrole, valdymu, o tai reiskia, kad
didelés jtakos organizacijos nariams turi vadovas, jo elgesys, asmeninés ypatybés. Pagal J. Kouzes ir B.
Posner (2003) atlikto tyrimo buvo nustatyta, kad zmonés tik tuomet noriai vykdys vadovo nurodymus,
jei vadovas yra: saziningas, numatantis ateitj, kompetentingas ir jkvepiantis; taip pat buvo nustatyta,
kad labiausia zmonés nori vadovy, kuriais galéty pasitikéti. Patikimumas yra vadovavimo pagrindas.

Labai neZymiai nuo 3 teiginio tesiskyreé 9 teiginys, kuris gavo tik 0,02 balu maziau, t.y. 3,46 balo:
» Vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly“. Tai rodo, jog respondentai
nelabai pritaria teiginiui, kad organizacijos kultiira skatina siekti bendry tiksly. Sio teiginio tyrimo
rezultatas tik patvirtino antram teiginiui daryta prielaida - darbuotojai dirba imonéje, nes naudinga,
gauna darbo uzmokesti arba gauna i§ imonés tai, kas darbuotojui patrauklu; priprate prie kolektyvo,
saugu ir patogu. Tai rodo darbuotojuy abejinguma, néra lojalumo ir atsidavimo imonei, o tai - rimtos
spragos ir problemos signalas. Vadovai turéty labai susiriipinti psichologiniais organizacijos kulttiros
veiksniais — bendravimu, ypa¢ neformalia komunikacija, asmeninj ir profesini darbuotoju tobuléjima,
vertybés, pripazinima ir pagarba darbuotojams.

Ketvirtas teiginys gavo 3,27 balo: , Padeda atsiivelgti ir suprasti vadovy ir darbuotojy
poreikius“, 1. Buciiinien¢ (1996) poreiki apibudina kaip objektyvia biitinybg, reikalaujancia patenkinti
organizmo gyvybingumo palaikyma ir vystymasi bei asmenybés tobulinima. Poreikis yra Zmogaus
aktyvumo Saltinis. Pagal gauta tyrimo rezultata galima daryti iSvada, kad organizacijos kultiira

nepadeda jmonés vadovams pazinti darbuotojuy poreikius, o tai apsunkina respondenty motyvavima
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darbui. J. Cepinskienés ir I. Reinikienés (2008) teigimu, vadovai, norédami issiaiskinti savo darbuotojy
poreikius ir tinkamai juos motyvuoti, turéty karta ar du per metus atlikti darbuotoju vertinima. Sio
vertinimo — pokalbio metu turéty buti aptariama, kaip darbuotojui sekasi atlikti savo darbo uzduotis,
pasiekti iSkeltus tikslus, pabréziamos stipriosios darbuotojo veiklos pusés ir numatoma, kaip darbuotojo
darbas turéty buti gerinamas ir tobulinamas ateityje. Metinio pokalbio metu galima jvertinti darbuotoja
motyvuojancius veiksnius ir aptarti, kokiais buidais galima padidinti darbuotojo pasitenkinima darbu
(www.teisescentras.lt).

Darbuotojams nebuvo labai svarbus 7 teiginys: ,,ApibréZia elgesio standartus*, kuris gavo 3,26
balo. Sj tyrimo rezultata galima paaiskinti tuo, kad elgesio standartus apibréZia ir aiskina tokie vidiniai
organizacijos kultiiros veiksniai kaip taisyklés ir politika, bet ne pati organizacijos kultiira. Elgesio
standartai ne visada turi buti grieZtai apibrézti imonés vidaus teisés akty, elgesio taisyklés daznai yra
neraSytos, o jau seniai nusistovejusios ir priimamos kaip savaime suprantamu dalyku.

Respondenty nuomone, organizacijos kultiira maziausiai reikalinga tam, kad ,Skatinty
dalyvavimq organizacijos veikloje“, Siam 8 teiginiui buvo skirta tik 3,17 baly. Tokia darbuotoju
nuomoné labai nustebino, nes tai dar labiau patvirtina ir iSrySkina darbuotojy abejinguma organizacijai.
Tam, kad sustiprinty organizacijos kultiira, vadovai turéty itraukti darbuotojus | organizacijos valdyma,
suteikiant jiems galimybg priimti svarbius sprendimus, taip iSrySkinant ir patenkinat ju vyraujancius
poreikius. Kartais neimanoma visy darbuotojy itraukti i sprendimy priémimo procesa, bet kuriuo
atveju, darbuotojas turi jaustis proceso dalimi, nes tai labai stipriai motyvuoja. Kai darbas teikia
malonuma, jis atliekamas noriai ir naSiai. Tode¢l vadovui paranku iSlaikyti darbuotojo susidomejima
darbu, nuolatos keisti uzduotis, patikéti vis didesng¢ atsakomybe.

Apibendrinant pirmojo klausimo rezultatus galima teigti, kad organizacijos kultira imon¢je
reikalinga tam, kad motyvuoty darbuotojus darbui (1 vieta), iSryskéja organizacijos kultiiros veiksnys —
skatinimas, nes organizaciné kultira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai yra geriausia
motyvacija. Apklausoje dalyvavusiy respondenty nuomone, organizacijos kultiira taip pat reikalinga
tam, kad gerinty darbuotoju tarpusavio santykius (2 vieta), nes organizacijos kultiira visy pirma yra
terpé organizacijos zmogiSkiesiems iStekliams vystytis. Respondenty pripazinimas, jog organizacijos
kultiira reikalinga tam, kad ugdo atsidavima organizacijai, nesiejamas su lojalumu imonei, §ia nuomong
galima sieti su skai¢iavimu ir suinteresuotu racionalumu - dirba jmong¢je, nes naudinga, gauna darbo
uzmokest] arba gauna i$ imonés tai, kas darbuotojui patrauklu; taip pat gali biiti siejama su emociniu
prisiri§imu ir jpro¢iu — respondentai dirba jmonéje, nes priprates prie kolektyvo, saugu ir patogu. Sia
prielaida patvirtina ir tai, kad respondentai skyrée tik 6 vieta teiginiui, kad organizacijos kultiira skatina
siekti bendry tiksly ir pritaré, jog organizacijos kultlira maziausiai reikalinga, kad skatinty dalyvavima
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organizacijos veikloje (9 vieta). Tai rodo darbuotojy abejinguma, néra iStikimybés ir atsidavimo
imonei, néra susitapatinimo su organizacija, dirbama dél pareigos, o tai - rimtos spragos ir problemos
signalas.

Antroje Sio bloko dalyje respondentams buvo pateikta 15 teiginiy, | kuriuos reikéjo atsakyti TAIP
arba NE. Sio bloko klausimai padéjo i$skirti ir istirti AB ,,Pieno zvaigzdés® (,,MaZeikiy pieninés“
filiale) vyraujancias iSorinés adaptacijos ir vidinés integracijos problemas darbuotojy pozitriu. Tyrimo

rezultatai pateikti 3 lentel¢je (procentais).

3 lentelé
Vidinés integracijos problemos darbuotojy poZiiriu (proc.), N=134
C e TAIP NE
Teiginiai (proc.) | (proc.)

Padarius klaidy galiu tikétis pagalbos i$ bendradarbiy ir vadovo. 69 31
Man patinka dirbti su esamais bendradarbiais. 67 33
Esu laimingas dirbdamas $ioje organizacijoje. 63 37
Man geriau sekasi dirbti komandoje nei vienam. 63 37
AS zinau organizacijos ikiirimo istorija. 63 37
Organizacijoje taikomos nuobaudos uz neatliktas ar laiku neivykdytas uzduotis. 63 38
Jauciuosi reikalingas Siai organizacijai. 54 46
Man yra priimtinos darbe vyraujancios taisyklés ir tvarka. 43 57
AS visiSkai pasitikiu organizacijos vadovybe. 43 57
Darbe esu jvertinamas ir apdovanojamas uz pasiektus aukstus darbo rezultatus. 42 58
Organizacijoje galiu siekti ir jgyvendinti savo tikslus. 38 62
Dirbdamas §ioje organizacijoje a$ tobuléju ir galiu siekti karjeros. 38 62
Esu patenkintas organizacijoje vyraujanciu vadovavimo stiliumi. 38 62
Sudarytos darbo salygos skatina siekti geriausiy darbo rezultaty. 37 63
Organizacijos vertybés atitinka mano vertybes. 34 66

IS 3 lentelés matyti, kad apklausoje dalyvave darbuotojai labiausiai pritaria 5 teiginiui (69 proc.),
kad ,,Padarius klaidy galiu tikétis pagalbos i§ bendradarbiy ir vadovo* ir 3 teiginiui (67 proc.)—
»Man patinka dirbti su esamais bendradarbiais“. Sie rezultatai patvirtina respondenty nuomong, kad
organizacijos kulttra reikalinga, nes gerina darbuotojy tarpusavio santykius (13 pav.). M. JéCiuviéne
(2006) atliktais tyrimais nustaté, kad puikiy darbo rezultaty galima pasiekti, kai darbuotojai yra
patenkinti paciu darbu ir santykiais su kolegomis bei vadovais. Gerinti darbo santykius kolektyve
padeda susirinkimai ir pasitarimai, darbuotoju i§sakytos nuomonés bei neformali komunikacija. Galima
daryti iSvada, kad draugiski, vienas kitam padedantys bendradarbiai yra svarbus pagalbos, patarimuy,
palaikymo ir darbo kokybés Saltinis kiekvienam jmonéje dirban¢iam asmeniui.

Po 63 proc. respondenty pritarimo gavo keturi teiginiai: I teiginys ,,Esu laimingas dirbdamas
Sioje organizacijoje, 4 teiginys ,Man geriau sekasi dirbti komandoje nei vienam*, 9 teiginys ,,AS
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Zinau organizacijos jkirimo istorijq®“ ir 15 teiginys ,,Organizacijoje taikomos nuobaudos uZ
neatliktas ar laiku nejvykdytas uiduotis®. Siuos gautus tyrimo rezultatus galima paaiskinti tuo, kad
AB ,,Pieno zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieniné* filialas) yra gamybiné imoné, kurioje paprasti darbuotojai,
neturintys pavaldiniy (apklausoje ju dalyvavo 88 proc.) darba atlicka grupése, komandose, jie yra
glaudziai susij¢ vienas su kitu, turi padéti vienas kitam, nors jie ir neturi progos dirbti po viena, bet yra
patenkinti tokiu darbo organizavimu. Remiantis atliktu tyrimu, galima daryti prielaida, jog Zmonés
organizacijoje jauciasi laimingi, nes yra patenkinti santykiais su darbo kolektyvu, jauciasi saugis, yra
sveikinami jvairiy Sven¢iy progomis, gauna vertingas nepinigines dovanas (zr. 17 paveiksla).

Fakta, jog daugelis respondenty zino organizacijos ikiirimo istorija, galima paaiskint tuo, kad AB
,Pieno zvaigzdés® yra seniai jsteigta imoneé (1998 m.), o Mazeikiy pieniné susikiiré kooperaciniu biidu
net 1926 metais (zr. 3.1. poskyri), kuo didesné ir senesné organizacija, tuo ji turi daugiau istorijy, mity.
Tai rodo labai stipry organizacijos kulttrinj tinkla - apimantj pasakotojus, perduodancius informacijg ir
vertybes, t. y. ,,neformaliaja struktiirg“.

Didzioji dalis apklausoje dalyvavusiy darbuotoju pripazino, jog darbe yra taikomos drausminés
nuobaudos uz laiku neatliktus darbus ar uzduotis. Remiantis LR Darbo kodekso Sesioliktu skirsniu, AB
,LPleno zvaigzdés™ (,Mazeikiy pieniné* filialo) vadovybé nepazeidzia istatymo, kuriame teigiama:
,Darbo drausmés pazeidimas yra darbo pareigu nevykdymas arba netinkamas jy vykdymas dél
darbuotojo kaltés* (www3.Irs.It). Tai parodo, jog imonéje vyrauja stiprus vidinis organizacijos kultiros
veiksnys — taisykles ir politika, todel drausminiy nuobaudy taikymas — tai tvarkos ir produktyvumo
uztikrinimas imongéje.

7 teiginiui ,,Organizacijoje galiu siekti ir jgyvendinti savo tikslus“, 10 teiginiui ,,Dirbdamas
Sioje organizacijoje a$ tobuléju ir galiu siekti karjeros®“ ir 13 teiginiui ,,Esu patenkintas
organizacijoje vyraujanciu vadovavimo stiliumi“ nepritaré po 62 proc. respondenty. Remiantis A.
Maslow poreikiy hierarchijos teorija (www.businessballs.com), apklausoje dalyvave respondentai
neturi galimybiy patenkinti savo aukSCiausio poreikio — savirealizacijos, t.y. jie negali tobuléti,
igyvendinti savo tiksly ir taip suteikti naudos ne tik sau, bet ir organizacijai. Zmonés aktyviai sieks
organizacijos tiksly, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo poreikius. Vadovai, norédami motyvuoti
savo darbuotojus organizacijos tiksly siekimui visy pirma turéty stiprinti organizacijos kultiiros
veiksnius tokius kaip mokyma ir tobuléjima bei darbuotoju zinias, sugebéjimus. Tod¢l, pasak A. Sakalo
ir V. Silingienés (2000), vadovai nenorédami prarasti gery darbuotojy, visy pirma turéty sudaryti
pavaldiniams salygas mokytis ir tobuléti, leisti panaudoti visa potenciala; duoti sudétingus ir svarbius

darbus, reikalaujancius visisko atsidavimo; bei skatinti ir ugdyti pavaldiniy iniciatyva, kiirybiSkuma.
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Darbuotoju nepatenkinima vyraujanciu vadovavimo stiliumi galima sieti su organizacijos vadovybés
nesuteikiama galimybe siekti karjeros ir savo tiksly.

Apklausoje dalyvave respondentai nepritar¢ 11 teiginiui — ,,Sudarytos darbo sqlygos skatina
siekti geriausiy darbo rezultaty“, kuris surinko 63 proc. LR Darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymo
antrame skirsnyje nurodyta (www3.Irs.1t), kad darbdavio pareiga yra sudaryti darbuotojams saugias ir
sveikatai nekenksmingas darbo salygas visais su darbu susijusiais aspektais. Galima daryti iSvada, kad
AB ,,Pieno zvaigzdés™ (,,Mazeikiy pienin¢* filialo) darbuotojams geros darbo salygos yra taip pat
svarbios kaip ir gera darbo jranga, nes darbas atlieckamas gamybinése didelése patalpose, kuriose ziema
yra labai Salta, o vasara labai karSta, nuolat jauCiami skersvéjai ir girdimas didelis triukSmas, tod¢l
darbuotojai labai jvertinty patogias ir geras darbo salygas. Sioje situacijoje isry§kéja, kad darbuotojams
labai svarbus vidinis organizacijos kultiros veiksnys — darbo iranga; i tai vadovai turéty labai
atsizvelgti ir fvertint, nes tai turi jtakos ne tik darbuotoju produktyvumui, bet ir jy motyvavimui.

Labiausiai darbuotojai nepritaré¢ 6 teiginiui, kuris surinko net 66 proc. balsu, t.y. ,,Organizacijos
vertybés atitinka mano vertybes“. Tai rodo labai rimta organizacijos viding problema, nes
organizacijos kultira ir yra esminiy verstybiy visuma, kuri tiesiogiai veikia atskiry darbuotoju, ju
grupiy ar organizaciju elgsena, lemdamos ju motyvacija ir veiklos produktyvuma. L. Simanskien¢
(2001) savo straipsnyje teigia, jog varomoji kokybés sistemos jéga yra teisingai suformuotos vertybes.
Jos turéty mokyti ir skatinti zmones dirbti tik gerai. Todél, organizacijos vadovai norédami islikti
rinkoje, turi sustiprinti tarpusavio ryS$i su darbuotojais, bitinai turi diagnozuoti organizacijoje
dominuojancias vertybes, sukurti norima vertybiy skalg, esamy vertybiy pagrindu ir palaipsniui ugdyti,
mokyti darbuotojus priimti reikalingas vertybes.

Apibendrinant auksciau pateiktus antrojo klausimo rezultatus galima teigti, jog AB ,Pieno
zvaigzdés® (,Mazeikiy pieniné* filialo) darbuotojams yra labai svarbus bendravimas, santykiai su
bendradarbiais ir vadovu, 1§ kuriy gali sulaukti pagalbos, patarimy ir palaikymo. Jei Zmogus darbe
patiria psichologini komforta, tai bus geri ir gamybiniai rezultatai. Organizacijoje vyrauja stiprus
kultiirinis tinklas, apimantis istorija; taip pat vyrauja stiprus vidinis organizacijos kulttiros veiksnys —
vadovavimas, kontrolé, tod¢l drausminiy nuobaudy taikymas rodo tvarkos ir produktyvumo uZztikrinima
organizacijoje. Darbuotojy nepritarimas teiginiui, jog sudarytos darbo salygos skatina siekti geriausiy
darbo rezultaty, tai signalas vadovams, kad geros darbo salygos jiems taip pat svarbios kaip ir gera
darbo jranga; i tai vadovai turéty labai atsizvelgti ir {vertint, nes tai turi itakos darbuotoju motyvavimui.
Tyrimas iSrySkino viena didziausiy vidiniy integracijos problemuy — organizacijos vertybeés.
Organizacijos vadovybei yra butina kurti vertybiy skalg, esamy vertybiy pagrindu, jtraukiant visus
darbuotojus, kad biity kuo geriau iSsiaiSkintos juy vertybes, tikslai, kad jie tapty lojaliis organizacijos
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vykdomai politikai ir patys susitapatinty su organizacija, prieSingu atveju — darbuotojas pasitaikius
pirmai progai paliks darboviete.

TreCiame klausime ,Kurie veiksniai daugiausiai daro jtakos Jisy darbe vyraujanciai
organizacijos kultirai?“ respondentams reikéjo pasirinkti 3 veiksnius i§ pateikty 9 organizacijos
kultiiros veiksniu (10 — palikta galimybé patiems jraSyti veiksnius), padésianciy suzinoti vyraujancius

organizacijos kultiiros veiksnius. Tyrimo rezultatai pateikti 14 paveiksle (procentais).

7 | | |
— Bendravimas | | ] 61
= J
i Darbo iranga ‘ = 46
2 J
2 Mokymai ir tobuléjimas | 143
£ Vertybeés ‘ 135
E Valdymo strukttira ] 28
= Ritualai ir paprodiai 26
[
< .. .. . ~e . 1
.E Apdovanojimai ir pripaZinimas | 22
& Organizacijos darbuotoju Zinios, sugebéjimai ir patirtis 21
(=) J

Taisyklés ir politika 17
Kita | 0
0 10 20 30 40 50 60 70
Respondenty nuomoniy pasiskirstymas (proc.)

14 pav. Veiksniai, turintys itakos vyraujanciai organizacijos kulttrai (proc.), N=134

IS auksCiau pateikto paveikslo matyti, kad net 61 proc. respondenty mano, jog AB ,,Pieno
Zvaigzdés® (,,Mazeikiy pieniné* filiale) vyraujantis organizacijos kultiiros veiksnys - bendravimas. Si
respondenty nuomon¢ iSrySkéjo jau tyrimo pradzioje kaip motyvuojantis veiksnys (13 paveiksle ir 3
lenteléje). Tam, kad organizacijos vadovybé sustiprinty §i darbuotoju motyva, darbuotojuy tarpusavio
santykius turéty gerinti neformalia komunikacija, kuria galima skatinti per imonés organizuojamas
bendras keliones, renginius, vasaros saskrydzius; bendravima gerina ir tradicijos, ritualai — rytiné kava,
gimtadieniy §ventimas net ir darbiniai susirinkimai. L. Simanskiené (2001) teigia, jog be galo svarbus ir
daznai lemiamas, kuriant bendravimo atmosfera, yra vadovo vaidmuo. M. JéCiuvienés (2006) teigimu,
mokslininkai yra apskai¢iave, kad padaliniuose, kuriuose santykiai tarp vadovy ir darbuotojy yra prasti,
darbo produktyvumas sumaze¢ja 50 proc., o ty padaliniuy indélis { bendrus imonés veiklos rezultatus
tampa 40 proc. Tod¢l vadovai turéty atkreipti démesj 1 tai, jog kreipimasis i darbuotojus vardu, imonés
rezultaty apibendrinimas bendruose susirinkimuose, pokalbiai padalinyje — tai nepakeifiami ir

motyvuojantys darbui bendravimo biidai.
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Antras pagal svarba organizacijos kultiiros veiksnys — tai darbo jranga, kuri pasirinko 43 proc.
respondenty. Analizuojama jmon¢ yra gamybing¢, todél darbo iranga ir buvo pasirinkta kaip svarbus
veiksnys, turintis jtakos vyraujanciai organizacijos kultirai tuo paciu ir darbuotojy motyvacijai.
Problema tame, kad darbuotojy netenkina sudarytos darbo salygos, dél ko jie ir negali siekti auksty
darbo rezultaty (3 lentel¢). Tam, kad biity sustiprintas Sis organizacijos kultiiros veiksnys, organizacijos
vadovybé turéty daugiau léSy investuoti { naujas technologijas, automasinas, darbo salygy gerinima.
Zmonéms laba svarbu dirbti saugioje ir stabilioje aplinkoje, kurioje garantuota tvarka, nes tai mazina
nerima ir baime.

Mokymai ir tobuléjimas surinko 43 proc. respondenty balsy ir tai yra trecias pagal svarba
veiksnys, turintis jtakos organizacijos kultiirai, galima daryti prielaida — kad ir darbuotojy motyvacijai
(nes ji reikalinga kaip darbuotoju motyvavimo priemon¢). Cia iSry$kéja dar viena problema, nes
organizacijos vadovybé neskatina darbuotoju tobuléti ir siekti karjeros (3 lentel¢). AB ,,Pieno
zvaigzdes® filialo ,,Mazeikiy pieniné” kolektyvinéje darbo sutartyje 2009 metais kaip vienas
svarbiausiu darbo motyvacija itakojanCiy organizacijos kulttiros veiksniu iSskiriamas mokymasis ir
kvalifikacijos kélimas, tac¢iau darbuotojams, keliantiems kvalifikacija darbdavio siuntimu, mokamas tik
vidutinis darbo uzmokestis. Tai labai turi itakos darbuotojuy tobul¢jimui, nes kvalifikacijos kélimo
kursai daznai kainuoja brangiau, nei organizacijos skiriamos 1¢Sos, nejtraukiant pragyvenimui skiriamy
iSlaidy. Viena pagrindiniy organizacijos vadovuy klaida — nesuvokimas, kad investicija { darbuotoja yra
ilgalaiké ir perspektyvi, nes ji didina jmonés produktyvuma, darbuotojas turintys daugiau Ziniy ir
patirties savo idéjomis gali dalintis su kitais darbuotojais ir tai yra labai naudinga visai organizacijai.
Rekomenduociau imonés personalo skyriui perziiiréti kolektyvinés darbo sutarties salygas, konkreciai —
mokymosi iSlaiduy padengimo sistema, kuri motyvuoty darbuotojus mokytis aukstosiose mokyklose bei
keltis kvalifikacijas.

Maziausiai jtakos vyraujanciai organizacijos kulttirai turi tokie veiksniai kaip apdovanojimai ir
pripaZinimas (22 proc.), organizacijos darbuotojy Zinios, sugebéjimai ir patirtis (21 proc.) bei
taisykles ir politika (17 proc.). Galima daryti prielaida, kad apdovanojimus ir pripaZinima organizacijos
darbuotojai laiko kaip savaime suprantama dalyka, kuris neturi jtakos organizacijos kultiirai.

Organizacijos darbuotojy zinios, sugebéjimai ir patirtis, remiantis atliktu tyrimu, neturi itakos
organizacijos kultiirai, nes imonés vadovybé¢ neskatina darbuotojy tobuléti ir keltis kvalifikacijos, darbo
patirtis ir sugeb¢jimai organizacijoje igyjami per didéjanti respondenty darbo staza, bet ne per
mokymosi kursus.

Analizuojant tolimesnius tyrimo rezultatus pastebéta, kad taisyklés ir politika neturi itakos
organizacijos kulturai, tod¢l galima teigti, kad organizacijos vadovybés pastangos didinti jmonés
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produktyvuma per griezty taisykliu ivedima nukreiptos ne pacia tinkamiausia kryptimi. Darbuotojai
visiSkai abejingi organizacijoje vyraujanciai politikai, nuostatoms. Naudingiau ir ilgesné organizacijos
perspektyva bty — investicija { darbuotojy Zinias, sugen¢jima ir patirti per naudingus mokymosi ir
kvalifikacijos kélimo kursus.

Apibendrinant gautus treciojo klausimo rezultatus galima teigti, kad AB ,,Pieno zvaigzdés*
(,,Mazeikiy pieniné* filialo) esamai organizacijos kultirai daugiausia jtakos turi psichologiniai ir
tobuléjimas bei darbo jranga (darbo aplinkai). Cia mokymai priskiriami materialiam nepiniginiam
motyvavimo veiksniui, nes jei organizacijos vadovybé daugiau 1éSy skirty darbuotojyu mokymams ir
kvalifikacijos kélimui, manoma, darbuotojai neatsisakyty pasitilymo todel, kad tai net treCias pagal
svarba organizacijos kulttiros veiksnys.

Paskutiniame klausimyno ,, PoZiiiris § darbq ir organizacijos kultirq* dalies klausime ,, Kuris
Zodis geriausiai apibiidina Jisy darbe vyraujanciq organizacijos kultiirqg? “ respondentai is pateikty 6
organizacijos kultiira apibiidinanciy zodziy ir juy reikSmiy antonimais, tur¢jo pasirinkti po viena jiems
labiau tinkanti apibudinima (pasirenkant vieng i$ trijy pateikty atsakymo varianty: ,,Visiskai pritariu®,
,HPritariu®, ,,Neturiu nuomoneés®). Suvedant teigiamus organizacijos kultlira apibiidinanc¢iy reikSmiy
duomenis atsakymui ,,VisiSkai pritariu® suteikta reikSmé +2, atsakymui ,,Pritariu® — +1, atsakymui
,Neturiu nuomonés* — 0; suvedant neigiamus organizacijos kultiira apibiidinanciy reikSmiy duomenis
atsakymui ,,Pritariu‘ suteikta reikSmé -1, atsakymui ,,Visiskai pritariu‘ — -2.

Ketvirta Sio bloko dalis padé¢jo iSanalizuoti respondenty poziliri i vyraujania organizacijos
kultiira. Taikant aritmetinio vidurkio formulg¢ (skaiiavimai pateikti 5 priede), gauti tokie rezultatai

(procentais, balais) (Zr. 4 lentelg):

4 lentelé
Vyraujancios organizacijos kultiiros apibiidinimas (proc., balais), N=134
Visiskai S Neturiu o Visiskai Vertinimy

- Pritariu . | Pritariu - . .

pritariu (proc.) nuomoneés (proc.) pritariu vidurkis

(proc.) proc. (proc.) proc. (proc.) (balais)
Stipri 51 17 23 5 4 Silpna 1,06
Vienijanti 34 36 25 9 5 Atstumianti 0,75
Priimtina 28 33 16 10 13 Nepriimtina 0,51
Pastovi 22 33 26 14 5 Kintanti 0,54
Atvira 17 23 21 24 15 UZdara 0,04
Draugiska 39 19 10 16 16 Priesiska 0,50

56



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai

4 lentel¢je matyti, kad respondentai visiSkai pritaré, jog darbe vyraujanti organizacijos kultira
yra stipri ir §is apibiidinimas surinko 51 proc. balsy, t.y. 1,06 balo. Tai vienintelis aspektas, kuriam
organizacijos darbuotojai vieningai pritaré. Tai gali sieti su tuo, kad net 63 proc. apklausoje
dalyvavusiy respondenty zino organizacijos ikiirimo istorija; kolektyvinéje darbo sutartyje ivardijama,
kad kiekvienais metai darbdavys finansuoja darbuotojy vasaros saskrydzius | gamta, organizuojamos
kalédinés darbuotoju vakaronés, finansiSkai remiamos darbuotojy sportinés komandos, sporto ir
kultiiros renginiai bei gaunamo dované¢lés Kalédy, jubiliejy, moters dienos progomis; be to vyrauja
stiprus vidinis organizacijos kultiiros veiksnys — taisyklés ir politika. Organizacijos kultiiros stipruma
irodo ir tokie neigiami aspektai, kaip darbuotojy tiksly ir vertybiy nesutapimas su vyraujanciais
organizacijos tikslais ir vertybémis, bet jos imonéje yra Zinomos ir aiSkios, taciau joms nepritariama.

Galima teigti, kad organizacijos kultira yra vienijanti, nes §is apibudinimas surinko 36
procentus respondenty baly, t.y. 0,75 balo. Sia darbuotojy nuomong¢ galima paaiskinti tuo, kad
organizacijos kulttira vienija ijmonés darbuotojus, kaip jau buvo raSoma anksciau, nes respondentai yra
laimingi dirbdami su esamais bendradarbiais, jiems geriau sekasi dirbti komandoje bei gali tikétis
pagalbos ne tik kolegy, bet ir i§ vadovy.

Tyrimas parod¢, kad imonés darbuotojai néra apsisprend¢ ar vyraujanti organizacijos kultura
jiems yra priimtina, ar ji pastovi, ar atvira, nes vertinimy vidurkis buvo apie 0 baly, t.y. 0,51, 0,54, 0,04
balo.

Apibendrinant gautus ketvirtojo klausimo rezultatus galima teigti, kad organizacijos kultiira yra
stipri ir vienijanti. Stipri dél savo kulttirinio rySio tinklo, tradiciju, ceremonijy ir ritualy; vienijanti del
draugisSko darbo kolektyvo, t.y. bendravimo. AB ,,Pieno zvaigzdés (,,Mazeikiy pienin¢* filialo) vadovy
uzdavinys ir tikslas — stengtis palaikyti esama organizacijos kulttira ir ja dar labiau stiprinti, itraukiant
visus organizacijos narius, iSanalizuojant ju poreikius ir tikslus, atsizvelgiant { nuolatinio mokymosi
programas, organizuojant motyvavimo seminarus ir iSlaikant organizacijos kultira per nuolatini
vertybiy skiepijima, nes sékmingas zmogiskyju isStekliy panaudojimas priklauso nuo zmogiskuju
iStekliy valdymo organizacijoje.

[Sanalizavus respondenty pozitiri i darba ir organizacijos kultira, apibendrinus kiekvieno
klausimo iSvadas, tikslinga sekan¢iame poskyryje pateikti darbuotoju nuomonés apie organizacijos

kultiiros pokycius vertinimo tyrimo rezultatus.
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3.5. AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,MazZeikiy pieninés“ filialo) darbuotojy nuomonés apie organizacijos

kultiiros pokycius vertinimo tyrimo rezultatai

Antroje klausimyno ,, Nuomonés apie organizacijos kultiiros pokycius vertinimas ‘ dalyje pateikti
klausimai apie organizacijos kulttiros pokycius turéjo padéti suzinoti ar darbuotojai noréty keisti esama
organizacijos kultiira ir kokius veiksnius, turinCius jtakos organizacijos kultiirai labiausia noréty keisti.

Pirmame S$io diagnostinio bloko teiginyje ,,Noréciau keisti esamq organizacijos kultirq*
respondentams reikéjo pasirinkti viena i§ triju pateikty atsakymo varianty: ,,TAIP“, IS DALIES* arba

,INE®“. Tyrimo rezultatai pateikti 15 paveiksle (procentais).

TAIP ‘ ‘ ‘ ] |48
NE | | | 33
IS DALIES :‘;| 17
0 1‘0 20 30 40 50 éo
Respondenty nuomoniy pasiskirstymas (proc.)

15 pav. Poreikis keisti esama organizacijos kultura (proc.), N=134

Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad net 48 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty noréty keisti
esama organizacijos kultlra, ta¢iau nemazai buvo ir tokiy, kuriems esama organizacijos kultira yra
priimtina ir tai pazymejo 35 proc. respondenty. Galima daryti prielaida, kad organizacijos kultiira
noréty keisti tie respondentai, kuriy tikslai ir vertybés nesutampa su organizacijos tikslais ir vertybémis,
nepriimtinas grieztas vadovavimo stilius ir kontrolé ar negali patenkinti savirealizacijos poreikiy. Tuo
tarpu priimtina esama organizacijos kultira galéty biiti tiems asmenims, kuriems svarbu yra patenkinti
fiziologinius poreikius (darbo uzmokestis), jiems uztenka gery tarpusavio santykiu su kolegomis arba
ju tikslai ir vertybés sutampa su organizacijos tikslais ir vertybémis, galbiit tai konservatyvis
darbuotojai, kuriems nepriimtinos naujoveés.

Antrame Sio bloko klausime ,,Kuriuos veiksnius, turincius jtakos organizacijos kultirai,
labiausiai norétuméte keisti?“ respondentai turé¢jo pazymeti visus jiems tinkancius variantus, i8S
pateikty 6 (7 — palikta galimybé patiems jrasSyti) ir tai padéjo iSskirti ir iSanalizuoti, kuriuos veiksnius
AB ,,Pieno zvaigzdes* (,,Mazeikiy pieninés* filialo) darbuotojai labiausiai noréty keisti (jeigu i pirmaji
Sio bloko klausima buvo pasirinkti atsakymai ,, TAIP* arba LIS DALIES®).Gauti tyrimo rezultatai
pateikti 16 paveiksle (procentais).
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Imonéje vyrauja stiprus vidinis organizacijos kultiiros veiksnys — taisyklés ir politika (3 lentel¢),
drausminiy nuobaudy taikymas organizacijoje pripazistamas kaip tvarkos ir produktyvumo
uztikrinimas. Taciau 16 pav. pateikti rezultatai parod¢, kad 36 proc. respondenty noréty pakeisti
valdymo struktiirq, tai reiksty - ir vyraujanti griezta vadovavima, vadinasi darbuotojai noréty daugiau
laisvés ir maziau suvarZymy, daugiau neformalaus ir tiesioginio bendravimo su vadovais (meistrais) bei
pasitikéjimo. Galima teigti, kad tiriamoje organizacijoje grieztas vadovavimas turéty biiti derinamas su
lankstumu ir pasitikéjimu, darbuotojams labiausiai patinka gauti informacija tiesiogiai i§ vadovy, nes
perdétas ir nepagristas pavaldiniy kontroliavimas ir stebéjimas neigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad darbuotojai taip pat noréty pakeisti farpusavio santykius su
vadovybe bei organizacijos vertybes ir nuostatas, nes Sie veiksniai surinko po 33 proc. respondenty
balsuy. Darbuotoju noras pakeisti santykius su vadovybe nenustebino, nes jau anks¢iau buvo minéta, kad
vyraujantis grieztas vadovavimas ir formaliis santykiai su vadovais respondentams yra nepriimtini ir
biitini keisti. Organizacijoje vyraujancios vertybés nesutampa su darbuotojy nuostatomis ir vertybémis,
todél taip pat biitina jas keisti iSanalizavus respondenty poreikius ir atsizvelgiant | ju isitikinimus ir
vertybés.

Tik 17 proc. respondenty noréty keisti tarpusavio santykius su bendradarbiais. Kolektyvingje
darbo sutartyje (Zr. 3.2. poskyri) ivardinti darbuotojy motyvacija stiprinantys organizacijos veiksniai:
vasaros saskrydziai | gamta, kalédinés darbuotojy vakarones, sporto ir kultiiros; yra aktualiis nevisiems
organizacijos nariams. Ne visi darbuotojai priklauso neformalioms darbo grupéms, todél nevisi lankosi
organizuojamuose renginiuose, galima daryti prielaida, kad butent Sie darbuotojai ir noréty keisti
tarpusavio santykius su bendradarbiais.

Maziausiai i§ anketoje pateikty veiksniy respondentai noréty keisti tradicijomis tapusias Sventes,
tai pazymeéjo 7 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotoju. Organizacijos kultiiros puoseléjimo pastangas
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geriausiai atspindi bendros tradicijos, simbolika, organizacijos istorijos zinojimas. Tradicijas galima
apibrézti kaip paveiky instrumenta, siekiant geriausio darbo rezultato ir darbuotojy motyvacijos. Todél
organizacijoje rengiamos Sventés, darbuotoju susibiirimai — tai geras vadovy sprendimas stiprinti
darbuotojy motyvacija bei lojaluma organizacijai.

E. Laumenskaités ir A. Vasiliausko (2006) teigimu, pokyciai zmonéms yra priimtini tik tada, kai
dera su juy vidinémis paskatomis, motyvacija, nuostatomis, isitikinimais. Kitaip pokyc¢iams gali buti
prieSinamasi. Juo labiau, kad Zmoniy keitimasis yra pagristas ju paciy asmenine iniciatyva
(www.vva.lt). D. Klimas ir J. Ruzevi¢ius (2009) pazymi, kad tik organizacijos darbuotoju daugumai
pozityviai priémus vadovybés priimtus pokyCiy sprendimus ir pritarus siilomiems veiksmams bei
priemonéms galima tikétis ir permainy veiksmingumo (www.ttvam.lt).

Apibendrinant antrojo diagnostinio bloko tyrimo rezultatus galima atsakyti | antrqji darbe iskeltq
probleminj klausimq - organizacijos kulttiros pokyciai daryty didele jtaka darbuotojy motyvacijai.
Atsizvelgiant { AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés* filialo) darbuotojy nuomong, organizacijos
vadovai turéty ypac atkreipti démesi | tokius organizacijos kultiiros veiksnius kaip valdymo struktiira,
santykiai su darbuotojais bei organizacijos vertybés ir nuostatos Sie veiksniai turi biti koreguojami
norint i§laikyti gerus jmonés darbuotojus, stiprinant juy motyvacija ir lojaluma organizacijai.

Brandziose, ilgai veikian¢iose organizacijose kultiira yra labiau jsiSaknijusi, taikyti organizacijos
kultiiros veiksniy pokyc¢ius arba pakeisti pacia organizacijos kultiira yra kur kas sunkiau ir sudétingiau
nei naujose, neseniai isikiirusiose organizacijose. Taciau jdedant daug pastangy, imantis nuosekliy

veiksmy, galima jgyvendinti poky¢ius bet kokios organizacijos kultiiroje.

3.6. AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,MaZeikiy pieninés“ filialo) darbuotojy nuomonés apie darbuotojy

motyvacija vertinimo tyrimo rezultatai

Trecia klausimyno dalis ,,Nuomonés apie darbuotojy motyvacijq vertinimas “ turéjo padeéti istirti
ir pagristi respondenty nuomon¢ apie darbuotoju motyvacija ir taip suzinoti, kurios pateiktos
motyvavimo priemonés yra taikomos organizacijoje ir, kurios i§ pateikty motyvavimo priemoniy biity
efektyviausios, jeigu jos biity taikomos AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés* filiale).

Pirmuoju klausimu ,,Kurios Zemiau pateiktos darbuotojy motyvavimo priemonés yra taikomos
Jusy darbe?“ respondentai turéjo pasirinkti visus jiems tinkancius variantus i§ pateikty 14 ir pazyméti

kryzeliu (15 — palikta galimybé¢ patiems jrasyti). Tyrimo rezultatai pateikti 17 paveiksle (procentais).
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17 pav. Organizacijoje taikomos darbuotoju motyvavimo priemonés (proc.), N=134

Daugiausia respondenty pripazino ir pirma vieta atiteko 3 motyvavimo priemonei (51 proc.), kad
organizacijoje yra taikomos vertingos nepiniginés dovanos (kelialapis poilsiui, sporto kluby
abonementai ir pan.). R. Lukaityt¢ (2007) pastebi, kad Lietuvos imonés vis labiau krypsta i
nepiniginius darbuotojy skatinimus, nes darbuotojas karta gaves didesng atlyginimo dalj (prieda) prie jo
labai greitai pripranta ir ateityje maz¢ja jo motyvacija, o nepiniginés priemonés turi didesng iSlickamaja
vertg. TaCiau naudingiausia jmonéms bty derinti pinigines ir nepinigines skatinimo priemones, nes
taip galima pasiekti geresniy ir ilgalaikiy rezultaty (www.vaiciulis.It).

6 motyvavimo priemoné — sveikinimai jvairiy Svenciy ir jubiliejy progomis uzémé antra vieta,
nes surinko 48 proc. respondenty balsy. AB ,,Pieno zvaigzdés® filialo ,,Mazeikiy pieniné¢* kolektyvinéje
darbo sutartyje 2009 metais kaip vieni svarbiausiy darbo motyvacija itakojan¢iy organizacijos kultiiros
veiksniy iSskiriami sveikinimai ir Sventinés dovanos. Filiale vykstanc¢iy Svenciy ir jubilieju progomis,
darbuotojams teikiamos dované¢lés, Moters dienos proga moterims dovanojama géliy. Todél galima
daryti i§vada, kad organizacijos vadovybé¢ pasirinko tinkama motyvavimo priemong, taciau norédama
palaikyti ir stiprinti darbuotojy motyvacija, neturéty pamirsti iy tradicijy tasos.

Trecia vieta buvo skirta 13 motyvavimo priemonei, kuri surinko 34 proc. respondenty balsy ir tai
yra oficialus darbuotojy jvertinimas. Oficialus darbo jvertinimas priskiriamas psichologinei
motyvavimo priemonei. Pripazinimo trokSta kiekvienas. Svarbu teigiamas vadovo jvertinimas, pagarba

ir pasitik¢jimas, bendradarbiy palaikymas. Kiekvienas nori jaustis darbuotoju, gebanciu dirbti gerai,
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taip gerai, kad galéty didziuotis savimi, jaustis lygiaverciais kolegomis (www.elin.lt). AB ,,Pieno
zvaigzdés®™ kiekvienais metais aukso ordinais apdovanoja savo geriausius mety darbuotojus ir
komandas apie tai pranesdami ,,Pieno Zvaigzdziy“ bendrovés darbuotojy ir bi¢iuliy Zurnale. Siame
zurnale taip pat yra apraSomos ilgameciy darbuotoju sékmingos karjeros istorijos, darbuotoju
laisvalaikiai, pagiriamos kruopsc¢ios ir sékmingos darbo komandos bei aprasomi linksmi jmonés
renginiai ir {vykiai. Tyrimo rezultatai parod¢, kad visa tai labai teigiamai ir tinkamai motyvuoja jmonés
darbuotojus.

31 proc. darbuotoju balsu gavo 11 motyvavimo priemoné — geros darbo sqlygos. Darbo jranga,
kaip jau buvo minéta, yra antras pagal svarba organizacijos kultiiros veiksnys, kuris turi jtakos
organizacijos kultiirai. [lgametis imonés vadovas Jonas Simutis sako, kad visiSkai atnaujinti moderniis
{renginiai, sudarytos puikios darbo salygos tiek darbuotojams, tiek administracijai. Jo teigimu, ,,jmonés
tobuléjimo kelias — tai gamybos koncentracija ir specializacija, kitaip sakant, kiekviena ,,Pieno
zvaigzdziy“ imon¢ investuoja | naujy jrenginiy, moderniy liniju diegima tam tikriems produktams ir ju
grupéms gaminti“ (Pieno Zvaigzdes, 2007). Tiriama organizacija yra gamyba uZsiimanti imon¢, todél
gera darbo jranga turi tiesioginés itakos geroms darbo salygoms, o taip pat ir darbuotojy motyvacijai.

Nors AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,MaZeikiy pieninés* filialo) darbuotojai buvo teigg, jog dirbdami
Sioje organizacijoje negali tobuléti ir siekti karjeros, taciau 8 motyvavimo priemoné — kvalifikacijos
kélimo kursai, kuri surinko 25 proc. respondenty balsy, patikslina Sia darbuotojuy nuomong. 2006 mety
,Pieno Zzvaigzdziy“ Zurnale buvo raSoma, kad planuojamos didziulés finansinés investicijos i
darbuotoju mokymus, profesiniy stazuofiy metu vadovai ir specialistai mokysis vadybos,
kompiuterinio raStingumo, angly kalbos, prisidés finansai ir pazintiné¢ informacija apie darba su ES
dokumentais. TaCiau §i investicija aktuali tik imonés vadovams ir specialistams, o apklausoje
nedalyvavo n¢ vieno auki¢iausio lygio vadovo, tik 3 vidutinés grandies vadovai. Zurnale taip pat buvo
minima, kad imoné specialistus stazuotis siuncia ir i kitas Salis, kuriose pieno pramoné turi gilias
tradicijas ir kultiira; darbuotojai ten lankosi jvairiose tarptautinése naujausias pieno pramonés
tendencijas atspindinCiose parodose, seminaruose, lankosi ir tenykStése piena perdirbanciose
gamyklose. Patikslinant gauta rezultata, galima daryti iS§vada, kad kvalifikacijos kélimo kursus kaip
egzistuojan¢ia motyvacijos priemong pazymejo tik tie darbuotojai, kurie Zinojo ar buvo gird¢je apie
organizuojamus vadovy ir specialisty stazuotes, mokymus; bei tie darbuotojai, kurie buvo paaukstinami
pareigose ir biitinai tur¢jo keltis kvalifikacija ar igyti isilavinima reikalinga naujoms pareigoms.

10 motyvavimo priemoné — nuolaidos fsigyjant ijmonés gaminamgq produkcijq vzémé Sesta vieta,
nes surinko 22 proc. respondenty balsy. ,,Mazeikiy pieninés“ filiale yra atidaryta pieno produkty,

pagaminty Siame filiale parduotuvé, kurioje prekés yra daug pigesnés nei kitose parduotuvése kainuoja
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AB ,,Pieno zvaigzdés* produkcija, nes néra papildomy pristatymo islaidy, taciau Sioje parduotuvéje gali
apsipirki visi Lietuvos gyventojai, nepriklausomai kur jie dirba. Sia galimybe pigiau jsigyti imonés
gaminama produkcija kai kurie darbuotojai suvoké kaip darbuotoju motyvavimo priemong, todél ir
pazymeéjo $i aspekta, nes jokiu specialiy nuolaidy imoné savo darbuotojams netaiko.

Pereinant prie respondenty nuomoniy, kad motyvavimo priemonés organizacijoje yra maziau
taikomos, tai galima paminéti 12 motyvavimo priemong, kuri surinko 15 proc. respondenty balsy ir tai
yra sprendimy priémimo laisvé. Si rezultata galima paaiskinti tuo, kad apklausoje dalyvavo 118
darbuotojy, kurie neturi pavaldiniy, todél neturi ir galimybiy laisvai priimti sprendimus, be to imonéje
egzistuoja grieztas vadovavimas ir kontrolé.

Vienu procenty maziau, t.y. 14 proc. respondenty balsy rinko 5 motyvavimo priemoné — bendros
darbuotojy kelionés jmonés sqskaita. Sia respondenty nuomong galima paaiskinti tuo, kad ne visos
imongés organizuojamos i§vykos ir kelionés, kurios jau tapo tradicijomis, yra uz organizacijos lésas.
Daznai darbuotojai turi padengti dali savo 1€Sy. Be to, patys darbuotojai, sickdami sustiprinti tarpusavio
rySius, pabendrauti, daZznai savarankiskai organizuoja ivairias keliones savo 1¢Somis.

9 motyvavimo priemoné — tarnybinio automobilio skyrimas surinko dar vienu procentu maziau
respondenty balsy, t.y. 13 proc. Tai galima paaiskinti tuo, kad apklausoje daugiausia dalyvavo paprasti
darbuotojai, kuriems imoné neskiria automobiliy, nes darbo automobiliai skiriami tiems asmenims,
kuriem priklauso pagal uzimamas pareigas: vairuotojams, tickéjams, administracijos darbuotojams.

StaZuotés, 7 motyvavimo priemoné, surinko 11 proc. respondenty balsy. Kaip jau buvo minéta,
imon¢ finansines investicijas darbuotoju mokymams, profesinéms stazuotéms skiria tik vadovams ir
specialistams. Galima daryti prielaida, kad §ia motyvavimo priemong pazyméjo tie darbuotojai, kurie
zino apie tokias vadovams ir specialistams organizuojamas stazuotes; arba tie, kuriems patiems teko
stazuotis, kad uzimty aukstesnes pareigas.

Maziausiai, t.y. 9 proc. respondenty balsy atiteko 14 motyvavimo priemonei — drausminiy
nuobaudy panaikinimui. Kadangi imon¢je egzistuoja stiprus vidinis organizacijos kultiiros veiksnys —
taisyklés ir politika, vyrauja grieztas vadovavimas, todél uz laiku neatliktas ar nejvykdytas uzduotis yra
taikomos drausminés nuobaudos, kad organizacijoje biity tvarka ir didinamas imonés produktyvumas.
Atsizvelgiant { tai, kad kai kurie respondentai vis délto pazymejo Sia motyvavimo priemong, galima
daryti iSvada, kad imonéje pasitaiko atveju, nors, kaip matyti, labai rety, kai pasigailima darbuotoju

Apibendrinant treciojo diagnostinio bloko pirmojo klausimo tyrimo rezultatus galima teigti, kad
organizacijoje daugiausia yra taikomos psichologinés motyvavimo priemongs, tokios kaip darbuotojy
sveikinimai jvairiy Svenciy ir jubiliejy progomis, oficialus darbuotojy jvertinimas, geros darbo salygos;
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bei taikomas materialus nepiniginis skatinimas — vertingos nepiniginés dovanos, kuri darbuotojai
pazymejo kaip dazniausiai taikoma veiksni darbuotoju motyvavimui. Pastebima, kad organizacijos
vadovy ir darbuotojy nuomoné sutampa Siuo klausimu, nes, kaip paaiskéjo anksCiau, AB ,,Pieno
zvaigzdes (,,Mazeikiy pieniné¢* filialo) darbuotojai pirmenybe taip pat teikia psichologiniams ir
materialiems nepiniginiams organizacijos kultiros veiksniams. Taciau problema tame, kad tik
vienintelis organizacijos kultiiros veiksnys kaip darbo iranga (darbo aplinka) sutampa su imon¢je
taikomu motyvavimo veiksniu — geromis darbo salygomis.

Organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés yra tinkamos, taCiau turinfios mazai jtakos
esamai organizacijos kultiirai. Stiprinant organizacijos kultira, darbuotoju motyvacija ir lojaluma
organizacijai, imonés vadovybé turéty atkreipti démesi i tokius darbuotojams svarbius veikius kaip
bendravimas, vertybes, tikslai, darbuotoju mokymai ir tobulé¢jimas (kvalifikacijos kélimai ir stazuotés).

Atsakant | antroje $io bloko dalyje pateikta klausima ,, Kurios is pateikty darbuotojy motyvavimo
priemoniy biity efektyviausios, jeigu jos biity taikomos Jiisy darbe? “ darbuotojai turéjo sunumeruoti
tas pacias motyvavimo priemones, kaip ir prie$ tai esanciame klausime, balais nuo 1 iki 5, 1 — visiSkai
nesvarbu (butuy neefektyvu), 5 — labai svarbu (biity labai efektyvu). Taikant aritmetinio vidurkio

formule (skaiCiavimai pateikti 6 priede), gauti tokie rezultatai (balais) (zr. 18 pav.):

Darbo uzmokescio didinimas |

— ‘ ‘ 1 456
Premijy skyrimas | — ‘ ‘ | 4.4
Vertingos nepiniginés dovanos | | | ‘ ‘ ] 437
Bendros darbuotoju kelionés imonés saskaita | | | | | ] 4.27
.g Geros darbo saly gos : ] 4.26
§ Kvalifikacijos kélimo kursai | — ‘ ‘ | 423
e Nuolaidos isigyjant imonés gaminarmg produkeija | ‘ ‘ ‘ ‘ 1 4.19
£ Sveikinini jvairiu Svenciu ir jubilieju progomis 14.09
% Laisvalaikio renginiai |  4.04
= Stazuotés 14.01
Sprendimy priémino laisvé | L ‘ ‘ | 3.87
Oficialus darbuotojy jvertinines | L | ‘ 3.72
Drausminiy nuobaudy panaikinines | — ‘ ‘ 13.62

Tarnybinio automobilio skyrimas 7# 38

0O 05 1 1.5 2 25 3 35 4 45 5
Motyvavimo priemoniy stiprumo vidurkiai

18 pav. Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poziiiriu (motyvavimo priemoniy stiprumo
vidurkiai, balais), N=134
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Trumpai apzvelgiant 18 paveiksle pateiktus rezultatus matyti, kad iSryskéja materialiy piniginiy
motyvavimo priemoniy svarba. Respondenty nuomone, I motyvavimo priemoné, kuri gavo didziausia
ivertinima, t.y. 4,56 balo, buty efektyviausia — ,,Darbo uimokescio didinimas“. Antras pagal svarba 2
motyvavimo priemoné, surinkusi 4,40 balo, ty. ,,Premijy skyrimas“. J. Zaptorius (2007) istyres
darbuotojams mokamo darbo uzmokesc¢io sistemu bei formy apmokestinimo principus, teigia, kad
kiekvienos imonés vadovas pirmiausia turi suprasti zmogiskyjy istekliy valdymo etapus bei nauda,
suvokti darbo uzmokes¢io formy privalumus bei trikumus bei darbuotojy motyvacijos reikalinguma
imongje, jog galéty nustatyti efektyviausia darbo uzmokescio sistema savo imong¢je, remiantis prielaida,
kad organizacijos tikslai turi sutapti su darbuotoju tikslais (images.katalogas.lt).

Trecia pagal efektyvuma darbuotojams svarbi 3 motyvavimo priemoné, kuri gavo 4,37 balo ir tai
yra materialus nepiniginis skatinimas — ,,Vertingos nepiniginés dovanos“. Pastebéta, kad vertingos
nepiniginés dovanos ne tik stiprina darbuotoju motyvacija, bet ir didina pasitikéjima savimi,
darbuotojas jauciasi jvertintas, o tai turi jtakos ir geresniems darbo rezultatams.

Ketvirta ir penkta pagal svarba darbuotojams motyvavimo priemones skyrési vos 0,01 balu ir tai
yra psichologiniai organizacijos kultliros veiksniai: 5§ motyvavimo priemoné (4,27 balo) , Bendros
darbuotojy kelionés jmonés sqskaita* ir 11 motyvavimo priemoné (4,26 balo) ,, Geros darbo sqlygos*.
Galima daryti iS§vada, kad bendros darbuotojuy iSvykos bty dar efektyvesné motyvavimo priemoné,
jeigu ju biity daugiau ir darbuotoms nereikéty padengti dali kelionés iSlaidy, kas paaiskéjo 1§ 17
paveikslo. Geros darbo salygos imong¢je siejamos su gera darbo aplinka, gerai veikiancia, modernia ir
darbo produktyvuma bei kokybg didinancia darbo iranga. Nors bendros darbuotojy kelionés ir geros
darbo salygos imonéje egzistuoja, taciau Sie kultiiros veiksniai turi biti tobulinami tam, kad duoty
didesniy rezultaty.

8 motyvavimo priemoné, kuri gavo 4,23 balo (,,Kvalifikacijos kélimo kursai) taip pat buty
efektyvi, jeigu ji dazniau bty taikoma paprastiems darbuotojams, nors ne tokia efektyvi kaip darbo
uzmokescio didinimas. Galima manyti, kad §iag motyvavimo priemong aukStesniais balai jvertino tie
respondentai, kuriems svarbesni ir aktualesni yra savirealizacijos poreikiai, t.y. saves realizavimas
imonéje, siekiant ne tik savo, bet ir imonés tiksly.

Maziau efektyvios organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés bty tos, kurios nesurinko
keturiy balu, t.y.: 12 motyvavimo priemoné ,,Sprendimy priémimo laisvé* (3,87 balo), 13 motyvavimo
priemoné ,,Oficialus darbuotojy jvertinimas* (3,72 balo), 14 motyvavimo priemoné ,,Drausminiy
nuobaudy panaikinimas“ (3,62 balo) ir 9 motyvavimo priemoné ,, Tarnybinio automobilio skyrimas“

(3,38 balo). Pastebima, kad maziausiai efektyvios motyvavimo priemonés yra psichologinés.
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Nenuostabu, kad organizacijoje daznai taikomos drausminés nuobaudos nedidina darbuotoju
motyvacijos, taciau remiantis apklausa jos yra bitinos de¢l bendros tvarkos palaikymo. IS pateikty
rezultaty matyti, kad darbuotojai neturi didelio noro laisvai priimti sprendimus, o tam jtakos gali turéti
patirties, profesiniy mokymo kursy, stazuoCiy triikumas. Tarnybinio automobilio skyrimas
darbuotojams taip pat nepasirodé efektyvi motyvavimo priemoné, tai galima paaiskinti tuo, kad nevisi
apklausoje dalyvave respondentai turi vairuotojy pazyméjimus arba nemato butinybés turéti darbo
automobilj.

Labiausiai nustebino tai, jog 13 motyvavimo priemoné ,,Oficialus darbuotojy jvertinimas*
respondentams nepasirodé efektyvi. Jie nejaucia poreikio ir noro biti vieSai pasveikintais ir jvertintais
uz darbo nuopelnus ,,Pieno zvaigzdziy*“ bendrovés darbuotojy ir biiuliy zurnale. Tai dar karta parodo
darbuotojy abejinguma savo darbui ir organizacijai. Galima daryti i§vada, kad Siam teiginiui buvo skirti
maziausi balai, nes né vienas i§ apklausoje dalyvavusiy darbuotoju nebuvo deramai oficialiai
pasveikintas, o taip pat ir ju bendradarbiams neteko biiti jvertintais organizacijos leidziamame Zurnale.

Apibendrinant treciojo diagnostinio bloko antrojo klausimo tyrimo rezultatus galima teigti, kad
efektyviausios darbuotoju motyvacijos priemonés yra materialus skatinimas — darbo uzmokescio
didinimas bei premijy skyrimas, maziausiai efektyvus darbuotojy skatinimas psichologinémis
motyvavimo priemonémis — drausminiy nuobaudy panaikinimas, sprendimu priémimo laisvé, oficialus
darbuotojy jvertinimas; tarnybinio automobilio skyrimas — tai viena materiali nepiniginé motyvacijos
priemoné, turinti maziausiai jtakos darbuotojy skatinimui. Naudingiausia jmonei biity derinti pinigines,
nepinigines ir psichologines skatinimo priemones, nes taip galima pasiekti geresniy ir ilgalaikiy
rezultaty.

Siekiant kuo tiksliau ir geriau iStirti antraji darbe iSsikelta tyrimo uzdavini, Zemiau pateiktame 19
paveiksle palyginamos respondenty nuomongs - kurios motyvavimo priemoneés yra taikomos juy darbe
ir, kurios motyvavimo priemonés biity efektyviausios, jeigu jos biity taikomos ju darbe. Tai padé¢jo
identifikuoti, kokie organizacijos kultiiros veiksniai turi daugiausia jtakos joje dirbantiems zmongs, bet
ne paciai organizacijos kultiirai bei nustatyti §iy veiksniy jtaka darbuotojy motyvacijai.

Tam, kad buty sulyginami 17 ir 18 paveikslo skirtingai iSreiksti tyrimo rezultatai (procentais ir
balais), i§ antrojo klausimo ,,Kurios iS5 pateikty darbuotojy motyvavimo priemoniy bity
efektyviausios, jeigu jos biity taikomos Jiisy darbe?“ 5 baly sistemos, buvo antrinki tik tie atsakymai,
kuriems buvo priskiriamas tik pats auksSCiausias jvertinimas 5 balai, kas reiSké¢ — labai svarbu (biity

labai efektyvu) (Zr. 6 prieda) ir paverciama procentais. Rezultatai pateikti 19 paveiksle (procentais).
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Vertingos nepiniginés dovanos | St | 163
Sveikinimai jvairiy §vendiy ir jubiliejy progomis | ‘ — 8
Oficialus darbuotojy jvertinimas =3,
Geros darbo saly gos ] ‘ 131 | 163
g Kvalifikacijos kelimo kursai 23 | 52
% Nuolaidos isigyjant jmonés gaminanmg produkcija [l | 151
5 Premiju skyrins | £ | 171
% Laisvalaikio renginiai pm——=x1® | [
£ Darbo wmokesgio didininas == 18 || 84
S Sprendinmy priémimo laisve === 15 | 2
Bendros darbuotoju kelionés jmonés saskaita [e——l) | 60
Tarmybinio automobilio skyrimas ==t | 1 138
Stazuotes ==L 1L | 47
Drausminiy nuobaudy panaikinimas 7—‘! 9 ! ! 1 49
T \ T T \ |
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Respondenty nuomoniy pasiskirstymas (proc.)
O Efektyvios motyvavimo priemonés O Taikomos moty vavimo priemonés ‘

19 pav. Darbuotoju motyvavimo priemoniy taikymo ir efektyvumo palyginimas (proc.), N=134

IS auksciau pateikto paveikslo matyti, kad visos organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés
yra efektyvios, taciau jos skirtingai motyvuoja atskirus darbuotojus, kas svarbu vadovams, nebitinai
svarbu darbuotojams.

»Darbo uzmokesc¢io didinimas“ (84 proc.) ir ,,Premiju skyrimas®“ (71 proc.) biity pacios
efektyviausios darbuotojy motyvavimo priemonés, taciau tam organizacijoje skiriama nepakankamai
démesio, nes, kaip matyti, vadovams svarbiausia atrodo taikyti ,,Vertingas nepinigines dovanas® ir
»dveikinimus jvairiu Svenciy ir jubiliejy progomis®. IS Siy teiginiy paaiSkéja tai, kad vidiniai
organizacijos kultiiros veiksniai - darbo uimokestis, premijos (materiallis organizacijos kulttiros
veiksniai), turi daugiausia jtakos darbuotoju motyvacijai. Paaiskéjo ir tai, kad fiziologiniai poreikiai
darbuotojams yra svarbiausi, jie darba vertina visy pirma kaip pajamy Saltini, todé¢l materialiy
organizacijos kultiiros veiksniy stiprinimas tikrai turéty teigiamos itakos darbuotojy motyvacijai.

J. Zaptorius (2007) teigia, kad siekiant geresniy darbo rezultaty, uZsienio $alyse pladiai taikomas
darbininky, specialisty ir vadovy premijavimas. Premijos paprastai mokamos uz darbuotojo
pasitlymus, atneSusius imonei pelna ar leidusius sutaupyti. DaZniausiai tai nevirSija 1 proc. nuo dél
darbuotojo indélio gauto pelno ar ekonomijos. Pasak zurnalistés K. Whitehorn, dideli pinigai reiskia,
kad zmogus yra vertinamas, jis gali dziaugtis tam tikra padétimi visuomenéje ir jam mokama tiek pat ar

daugiau negu tokiems pat kaip jis, taciau pinigai zmonéms svarbu tik iki tam tikro laipsnio. Kur kas
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veiksmingesné ir svarbesné paskata yra darbuotojy savigarbos puoseléjimas, geri ir draugiSki
tarpusavio santykiai bei leidimas atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes — tai vadinamasis darbuotojy
moralinis, psichologinis skatinimas, apimantis visa kompleksa {vairiy aukl¢jamojo, psichologinio ir
socialinio poveikio kolektyvui bei savininkams priemoniy (images.katalogas.It).

Darbuotoju motyvacijai teigiamos jtakos turi materialus nepiniginis organizacijos kultiiros
veiksnys - apdovanojimai, nes teiginys ,,Vertingos nepiniginés dovanos* surinko 63 proc. respondenty
balsy. Paveiksle matyti, kad Sis organizacijos kulttiros veiksnys yra daZniausiai taikomas darbuotoju
motyvacijai didinti. Taciau turéty buti neuzmirsSta, kad uz labai gerai atliktus darbus ir jvykdytas
uzduotis darbuotojus reikia paskatinti nematerialiomis dovanomis, tokiomis kaip kelialapiai poilsiui,
sporto kluby abonementai, nuolaidos isigyjant imonés produkcija ir pan.

Respondenty motyvacijai taip pat teigiamos itakos turi tokie psichologiniai organizacijos kultiiros
veiksniai kaip darbo jranga (darbo aplinka), ceremonijos ir jvykiai, nes motyvavimo priemonés —
,@eros darbo salygos* (63 proc.) ir ,,Bendros darbuotoju kelionés imonés saskaita® (60 proc.), pelné
aukstus respondenty jvertinimus. Atsizvelgiant | tai, kad respondentams labai svarbus yra bendravimas,
kad jie laimingi dirbdami organizacijoje, nes patinka dirbti su esamais bendradarbiais, organizacijos
vadovybé turéty kuo daugiau ir dazniau organizuoti ivairias iSvykas, keliones, darbuotojy vasaros
saskrydzius tik uz ymonés 1éSas tam, kad stiprinty darbuotojy motyvacija. Tiriama organizacija yra
gamyba uzsiimanti jmoné, todél gera darbo jranga turi tiesioginés itakos geroms darbo salygoms, o taip
pat ir darbuotojy motyvacijai.

Maziausiai jtakos darbuotoju motyvacijai turi vidinis organizacijos kultiiros veiksnys —
vadovavimas (psichologinis organizacijos kultiiros veiksnys), t.y. sprendimai, kontrolé, nes teiginys
Loprendimy priemimo laisvé®™ suriko tik 40 proc. respondenty balsy. Todél galima teigti, kad
darbuotojams neverta skirti sudétingas darbo uZzduotis, kurioms iSsprgsti darbuotojai turéty
savarankiskai priimti sprendimus, nes tai nedidinty darbuotojy motyvacijos. Siai respondenty nuomonei
itakos gali turéti patirties, profesiniu mokymo kursuy, stazuociy trilkumas.

Remiantis vadovy nuomone, t.y. motyvavimo priemonémis, kurios mazai taikomos darbuotojams,
visiSkai neefektyvu skatinti psichologinémis priemonémis — ,,Stazuotémis* ir ,,Drausminiy nuobaudy
panaikinimu®. Tam nevisiSkai pritaré darbuotojai, nes, remiantis tyrimo duomenimis, organizacijos
kultiiros veiksnys — mokymai ir tobuléjimas (stazuotés), biity efektyvi priemoné, jeigu ji dazniau biity
taikoma paprastiems darbuotojams. Tai svarbu ir aktualu respondentams, turintiems savirealizacijos
poreikiy, kurie nori save realizuoti, siekti ne tik savo, bet ir imonés tiksly. Nenuostabu, kad
organizacijoje daznai taikomos drausminés nuobaudos nedidina darbuotoju motyvacijos, taciau

remiantis apklausa jos yra biitinos dél bendros tvarkos palaikymo; jei vadovybé lanksCiau jvertinty
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darbuotojuy nusizengimus ir nesiimty drastiSky priemoniy, tai maziau likty nuskriausty ir nelaimingy
darbuotojy.

Labiausiai nustebino tai, jog psichologinis organizacijos kultiiros veiksnys pripaZinimas
(,,Oficialus darbuotoju ivertinimas® (42 proc.)) respondentams nepasirodé¢ efektyvi motyvacijos
priemoné, nors vadovybé mano atvirk$¢iai. Darbuotojai nejaucia poreikio ir noro biiti vieSai
pasveikintais ir jvertintais, nors AB ,,Pieno zvaigzdés kiekvienais metais aukso ordinais apdovanoja
savo geriausius mety darbuotojus ir komandas apie tai praneSdami ,,Pieno Zvaigzdziy“ bendrovés
darbuotojy ir biciuliu Zurnale. Tai dar karta patvirtina darbuotojy abejinguma savo darbui ir
organizacijai. Galima daryti iSvada, kad Siam teiginiui buvo skirti maziausi balai, nes né vienas i§
apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nebuvo deramai oficialiai pasveikintas, o taip pat ir ju
bendradarbiams neteko biti jvertintais organizacijos leidZiamame Zurnale.

Apibendrinant 19 pav. tyrimo rezultatus galima teigti, kad daugiausia jtakos AB ,,Pieno
zvaigzdeés (,,Mazeikiy pieniné* filialo) darbuotojams turi materialiis organizacijos kultiros veiksniai -
darbo uZmokestis ir premijos. Kadangi fiziologiniai poreikiai darbuotojams yra svarbiausi, todél
materialiy organizacijos kultiros veiksniy stiprinimas tikrai turéty teigiamos itakos darbuotoju
motyvacijai. Darbuotojy motyvacijai teigiamos jtakos turi materialus nepiniginis organizacijos kultiiros
veiksnys — apdovanojimai ir psichologiniai organizacijos kultiiros veiksniai - darbo jranga (darbo
aplinka), ceremonijos ir jvykiai. Apdovanojimai yra daZniausiai taikoma priemon¢ darbuotoju
motyvacijai didinti, taciau kelialapiai poilsiui, sporto kluby abonementai tik sustiprinty juy itaka
darbuotojy motyvacijai. Gera darbo jranga turi tiesioginés jtakos geroms darbo salygoms, o taip pat ir
darbuotojuy motyvacijai. Atsizvelgiant { tai, kad respondentams labai svarbus yra bendravimas, ju darbo
motyvacijai labai teigiamos jtakos turéty daznesnés darbuotojy iSvykos, kelionés, vasaros saskrydziai
tik uz imonés 1ésas.

Maziausiai jtakos darbuotoju motyvacijai turi vidinis psichologinis organizacijos kultiiros
veiksnys — vadovavimas, t.y. sprendimai, kontrolé. Todé¢l darbuotojams neverta skirti sudétingas darbo
uzduotis, kurioms iSsprgsti darbuotojai turéty savarankiSkai priimti sprendimus, nes tai nedidinty
darbuotojy motyvacijos.

J. Zaptorius (2007) teigia, kad materialiniai ir psichologiniai stimulai efektyviausi tada, kai jie
veikia vieningai. Vystydamiesi ir tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kita. Neteisingas
ju derinimas atsiliepia ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinas moralines pasekmes:
sumazéja darbuotojy kiirybinis aktyvumas, kartais pasireiSkia nepasitenkinimo nuotaikos

(images.katalogas.It).
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3.7. AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés“ filialo) organizacijos kultiiros veiksniy

vertinimas darbuotojy motyvacijai, priklausomai nuo respondenty demografiniy charakteristiky

Analizuojant AB ,,Pieno zZvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés‘ filialo) organizacijos kulttros veiksniy
itaka darbuotoju motyvacijai, buvo svarbu nustatyti noro keisti esama organizacijos kultira

atsizvelgiant { demografini poZymi — respondenty amziy (skaiciais) (zr. 20 pav.).
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20 - 29 mety 30 - 39 mety 40 - 49 mety 50 - 59 mety
Respondenty amZius

‘DTAIPDSDAL[ESDNE‘

20 pav. Poreikis keisti esama organizacijos kultiira, atsizvelgiant i amziy (skaiciais), N=134

Atsizvelgiant | respondenty amziy, akivaizdu, kad labiausiai esama organizacijos kultiira nori
keisti viena amziaus grupé, tai asmenys 40 — 49 mety, i§ 60 darbuotojy 34 pazyméjo atsakyma ,, TAIP*.
Kitos trys grupés, nors ir neZymiai, taciau daugiau pasirinko atsakyma ,,NE®, t.y. jie nenori keisti
organizacijos kultiira, jiems priimtina tokia, kokia §iuo metu egzistuoja. Si tyrimo rezultata galima
paaiskinti tuo, kad daugiausia apklausoje dalyvavo 40 — 49 mety asmenys, kurie sudaré¢ 43 proc.
respondenty ir amziaus vidurkis sudar¢ 41,34 metus.

Nustacius, kas pagal amziaus grupes labiausiai nori keisti esama organizacijos kultiira, buvo
idomu suzinoti, kuriuos organizacijos kulttiros veiksnius labiausiai darbuotojai nori keisti atsizvelgiant
1 ta pati demografini pozymi — respondenty amziy (procentais) (zr. 21 pav.).

Atkreipiamas démesys, kad darbuotojy skaicius pagal kiekvienq organizacijos kultiiros veiksnio

pasirinkimq lygus 100 proc. (N=100 proc.), kuris paskirstytas atsizvelgiant { amziaus grupes.
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21 pav. Organizacijos kultiiros veiksniai, kuriuos labiausiai reikéty keisti, atsizvelgiant | amziy
(proc.), N=134

Tyrimo rezultatas parod¢, jog skirtingose amziaus grupése vyrauja skirtingi poreikiai,
atsizvelgiant | organizacijos kultiiros veiksnius. Jauniausi (20 — 29 mety) organizacijos kultiiros
darbuotojai labiausiai noréty keisti santykius su vadovybe (14 proc.) ir valdymo struktiira (14 proc.)
(neatsizvelgiant 1 pasirinkima ,,Kita“, nes nebuvo jraSytas kulttiros veiksnys); 30 — 39 mety darbuotojai
— tradicijomis tapusias Sventes (22 proc.); 40 — 49 mety darbuotojai — organizacijos vertybes ir
nuostatas; vyriausi (50 — 59 mety) organizacijos darbuotojams — tarpusavio santykius su vadovybe.
Biitina atkreipti démesj 1 tai, kad pagal bendra tyrimo rezultata (zr.16 pav.) labiausiai darbuotojai nori
keisti valdymo struktiira (N=48).

Labai jdomu buvo suzinoti, kuriy motyvavimo priemoniy taikymas organizacijoje bty
efektyviausias atsizvelgiant { ta pati demografini pozymij — respondenty amziy, nes $is rezultatas padés
suzinoti, kurie organizacijos kultiiros veiksniai turi didziausia itaka darbuotoju motyvacijai. Pateikty
motyvavimo priemoniy vertinimui buvo pasirinkta nuo 1 iki 5 baly vertinimo sistema (1 — visiSkai
nesvarbu, 5 — labai svarbu). Taikant aritmetinio vidurkio formulg (skai¢iavimai pateikti 7 priede), gauti

tokie rezultatai (balais) (zr. 5 lentelg).
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5 lentelé
Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojuy pozZiuriu, atsiZvelgiant j amzZiy (motyvavimo
priemoniy stiprumo vidurkiai, balais), N=134

Darbuotojy motyvavimo priemonés 20-29 30-39 40- 49 50-59
mety mety mety mety
Darbo uzmokescio didinimas 4.89 4.38 4.71 4.23
Premijy skyrimas 4.67 4.06 4.66 4.08
Vertingos nepiniginés dovanos (kelialapis poilsiui,
sporto kluby abonementai ir pan.) 4.67 4.22 4.41 4.23
Laisvalaikio renginiai 4.50 4.03 4.12 3.54
Bendros darbuotojy kelionés imonés saskaita 4.67 4.06 4.48 3.77
Sveikinimai jvairiy §venciy ir jubiliejy progomis 4.56 3.75 4.16 4.00
Stazuotés 4.56 4.09 4.29 2.96
Kwvalifikacijos kélimo kursai 4.61 4.16 4.41 3.65
Tarnybinio automobilio skyrimas 3.10 3.22 4.00 2.38
Nuolaidos isigyjant imonés gaminama produkcija 4.17 4.03 4.52 3.69
Geros darbo salygos 3.78 4.09 4.52 4.23
Sprendimy priémimo laisvé 3.44 3.50 4.31 3.62
Oficialus darbuotojy jvertinimas 3.56 2.94 4.16 3.85
Drausminiy nuobaudy panaikinimas 4.33 2.91 3.91 3.23

Visose amziaus grupése nuomoné buvo vienoda, kad efektyviausia darbuotoju motyvavimo
priemong, jeigu ji bity taikoma organizacijoje buvo ,Darbo ufmokescio didinimas“. Si nuomoné
pasiskirsté atitinkamai: 20 - 29 mety darbuotojai vidutiniskai skyré 4,89 balo, 30 - 39 mety — 4,38 balo,
40 - 49 mety — 4,71 balo ir 50 - 59 mety 4,23 balo. Svarbiausias S$is poreikis jauniausiems
darbuotojams, tai galima paaiskinti tuo, kad jauny Zmoniy yra didesni poreikiai, jie siekia isitvirtinti
gyvenime ir susikurti geresnes gyvenimo salygas ir pagrinda ateiGiai. Siai amZiaus grupei taip pat
svarbios premijos (4,67 balo), vertingos nepiniginés dovanos (4,67 balo), bei bendros darbuotoju
kelionés imonés saskaita (4,67 balo).

30 - 39 mety amziaus darbuotojams taip pat svarbi motyvavimo priemoné vertingos nepiniginés
dovanos (4,22 balo); vyraujanciai amziaus grupei - 40 - 49 mety darbuotojams svarbos premijos.
Vyriausiems darbuotojams (50 - 59 mety) vertingos nepiniginés dovanos (4,23 balo) svarbios kaip ir
geros darbo salygos (4,23 balo). Vyresni darbuotojai (40-69 mety amziaus) labiau siekia patenkinti
zemesnius poreikius, t.y. saugumo ir fiziologinius, todél jiems svarbesnis yra didesnis darbo
uzmokestis ir darbo vietos garantija, nes vyresni zmonés labiau nei jaunesni ivertina savo atlieckama
darba, ji siekia iSsaugoti, zinodami, kad véliau dél amziaus itakos sunkiai kita galés susirasti.

Apibendrinant lentelés rezultatus galima patvirtinti 18 paveikslo iSvada, kad efektyviausios
darbuotojy motyvacijos priemonés yra materialus skatinimas — darbo uzmokes¢io didinimas bei
premiju skyrimas, maziausiai efektyvus darbuotoju skatinimas psichologinémis motyvavimo

priemonémis — drausminiy nuobaudy panaikinimas; tarnybinio automobilio skyrimas — tai viena
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materiali nepinigin€é motyvacijos priemoné, turinti maziausiai itakos darbuotojy skatinimui.
Naudingiausia imonei bty derinti pinigines, nepinigines ir psichologines skatinimo priemones,

atsizvelgiant i darbuotojy amziy ir vyraujancius poreikius.

3.8. AB ,,Pieno Zvaigzdés* (,,Mazeikiy pieninés“ filialo) organizacijos kultiiros veiksniy jtakos
darbuotojuy motyvacijai apibendrintas vertinimas remiantis SSGG analize ir jos strateginiai

rySiai

Stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizé¢ buvo atlikta analizuojant anketinés apklausos
tyrimo rezultatus, remiantis AB ,,Pieno zvaigzdés® filialo ,,Mazeikiy pieniné* 2009 mety kolektyvine
darbo sutartimi bei bendrovés ,,Pieno zvaigzdziy“ 2006 — 2009 mety iSleistuose darbuotojy ir biciuliy
zurnaluose skelbta informacija. Sis metodas gali bati naudingas didinant darbuotojuy motyvacija,
planuojant organizacijos veikla, jvardinant prioritetines organizacijos veiklas.

6 lentelé
SSGG analizé

Stiprybés

e Stipri ir vieninga organizacijos kultiira.

e [monés vadovybé skatina darbuotojy motyvacija nuolat pagerbdama ilgiausiai imonéje dirbancius darbuotojus
iteikiant ,,Mety veterano® atminimo Zenkla.

e Organizacija stiprina savo darbuotoju motyvacija ir didina jmonés produktyvuma geriausius mety darbuotojus ir
komandas apdovanodami aukso ordinais ir apie tai praneSdami ,,Pieno zvaigzdziy“ bendrovés darbuotojy ir biciuliy
zurnale.

e Vertingos nepiniginés dovanos (kelialapis poilsiui, sporto kluby abonementai ir pan.) turi teigiamos jtakos
darbuotojy motyvacijai.

e Ripinimasis darbuotojy laisvalaikiu (saskrydziai, kalédinés vakaronés), remiamos sporto komandos ir kiti renginiai.

e Finansiné investicija { naujus jrenginius, moderniy linijy diegima tam tikriems produktams ir jy grupéms gaminti
gerina darbuotojy darbo salygas.

e Investuojama i darbuotoju bendras keliones, iSvykas, saskrydzius siekiant auksStesnés darbo ir bendravimo kulttiros
imonés viduje ir aukstesnio vadybos lygio bendraujant su iSore.

e Investavimas | vieninga informacijos saugojimo ir paieskos sistemos jdiegima visuose imonés padaliniuose siekiant
pagerinti viding komunikacija tarp jmonés darbuotoju.

e Galimybé lankytis jvairiose tarptautinése naujausias pieno pramonés tendencijas atspindin¢iose parodose,
seminaruose.

e Vadovams ir specialistams organizuojami jvairiis mokymai, suteikiama galimybé tobuléti, kelti kvalifikacija.

o Auksta vadovy ir specialisty kvalifikacija lemia imonés veiklos stabiluma ir organizacijos kultiiros stipruma.

Silpnybés

e  Organizacijoje vyraujantys materialiosios kultiiros veiksniai - darbo uzmokestis ir premijos, iSryskina fiziologiniy

darbuotojy poreikiy svarba.

e Darbuotojus motyvuojantys organizacijos kultiros veiksniai (darbo uzmokestis, premijos, darbo iranga,
apdovanojimai, ceremonijos ir jvykiai) neatitinka su organizacijoje vadovy taikomomis motyvavimo priemonémis
(sveikinimai, jvertinimas, apdovanojimai).

e Organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés yra tinkamos, taciau turin¢ios mazai jtakos esamai organizacijos
kulttirai ir darbuotojy motyvacijai.

e Darbuotojy asmeninés vertybés ir tikslai nesutampa su organizacijos vertybémis ir tikslais.

e Darbuotojai néra lojaliis organizacijai, nesididziuoja savo atlickamu darbu, atsidavimas jmonéje siejamas su
skai¢iavimu (darbo uzmokesciu) ir suinteresuotu racionalumu.

e Darbuotojai nemato galimybiy tobuléti ir patenkinti auks¢iausiy savo poreikiy.
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6 lentelés tesinys

Mokymosi ir tobul¢jimo finansinés investicijos skirtos tik vadovams ir specialistams, neatsizvelgiama i paprastus
darbuotojus.

Darbo patirtis ir sugebéjimai organizacijoje igyjami tik per didéjanti respondenty darbo staza.

Net 48 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty noréty keisti esama organizacijos kulttira.

Darbuotojai nepatenkinti vyraujanciu vadovavimo stiliumi.

Grieztas vadovavimas ir drausminiy nuobaudy taikymas riboja darbuotojy laisvg ir turi neigiamos itakos darbuotoju
motyvacijai.

Nepasitikéjimas darbuotojais ir ju nejtraukimas | jmonés valdyma.

Vyraujantys formaliis santykiai su imonés vadovybe teikia neigiamos itakos bendravimo kultiirai

Grésmes

Sugriovimas ir nesugebé¢jimas islaikyti stiprios organizacijos kultiiros.

Mazéjantis darbo produktyvumas dél prasty santykiy tarp imonés vadovy ir darbuotoju.

Mazéjanti produkceijos kokybé dél darbuotojy kvalifikacijos triikumo.

Did¢jantis darbuotojuy nepasitenkinimas darbu dél nepatenkinty vyraujanciy fiziologiniy poreikiy darbo uzmokescio
ir premijy.

Reikalingy ir perspektyviy darbuotojy praradimas.

Did¢janti darbuotojy kaita.

D¢l blogos darbuotojy informacijos sklidimo, neigiamos nuomonés apie organizacija susikiirimas (klienty poziiiriu).

Galimybés

Stiprinti darbuotojy motyvacija perzitiréti materialius organizacijos kultiiros veiksnius - darbo uzmokestj ir premijy
mokéjima.

Sukurti organizacijos vertybiy skalg, darbuotojy vyraujanciy vertybiy pagrindu.

Perzitirint organizacijoje taikoma mokymosi i§laidy padengimo sistema, skatinti darbuotojus mokytis ir tobuléti.

Per bendravimo kultiira stiprinti darbuotojy motyvacija darbui.

Palaikyti esama stiprig organizacijos kultlira ir ja dar labiau stiprinti jtraukiant visus organizacijos narius,

Per stiprig organizacijos kultiira, siekiamybé AB ,,Pieno zvaigzdes* padaryti tarptautine bendrove.

Remiantis SSGG analizés lentele galima pateikti strateginius rySius, kurie buty naudingi

planuojant organizacijos veikla, ivertinat organizacijos kultiros veiksnius turinCius itakos darbuotojy

motyvacijai:

Galimybiy jgyvendinimas grésméms iSvengti:

Turéty bati iStirta materialioji organizacijos kultiira atsizvelgiant | skatinima individualiomis
premijomis, jvertinant darbuotojy darba ne pagal plana, ne tuomet, kai premijas gauna visi, o
tuomet, kai darbuotojas pasieké gery darbo rezultaty. UZ saziningai atlikta darba bitinas nuoSirdus
pagyrimas, tai didelis emocinis pastiprinimas kiekvienam darbuotojui.

Taikyti psichologines motyvavimo priemones, tobulinti bendravimo kultira. Motyvavimas vien
materialiais organizacijos kultiiros veiksniai nebus veiksmingas, biitina prijungti ir psichologinius
organizacijos kultiiros veiksnius. Vadovai turéty keisti savo bendravima su pavaldiniais, labiau
kurti neformalius santykius, rodyti iniciatyva formuojant darbo grupes.

Pasinaudojant galimybe AB ,Pieno zvaigzdés* padaryti tarptautine bendrove, stiprinti vidinius
organizacinés kultiiros veiksnius: lojaluma organizacijai, pasitenkinima darbu, tolerancija

darbuotojy saviraiskai, asmeniniam tobulé&jimui.
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4. Norint iSlaikyti gabius ir imonei reikalingus darbuotojus biitina atsakingai iSanalizuoti asmenines
darbuotojy vertybes ir tikslus, nes kuo daugiau darbuotojuy pripazista tas pacias organizacijos

vertybes ir tikslus, tuo stipresné ir priimtinesné tampa pati organizacijos kultura.

Stiprybiy panaudojimas silpnybéms Salinti:

1. Darbuotojy asmeniniy vertybiy pazinimui ir jy tiksly iSsiaiSkinimui, organizacijos vadovai turéty
dazniau organizuoti bendras darbuotojy keliones, iSvykas | gamta ar ivairius konkursus.

2. Darbo produktyvumui didinti itraukti darbuotojus i imonés valdyma, Kartais neimanoma visy
darbuotojy itraukti 1 sprendimy priémimo procesa, bet kuriuo atveju, darbuotojas turi jaustis
proceso dalimi, nes tai labai stipriai motyvuoja. Tod¢l vadovui paranku iSlaikyti darbuotojo
susidom¢jima darbu, nuolatos keisti uzduotis.

3. Skatinant darbuotojy lojaluma, labiau iSrySkinant imonés tradicijas ir ceremonijas, stiprinti
bendravimo kultiira per neformalius darbdavio ir darbuotojo santykius.

4. Imong¢je tatkomos motyvavimo priemonés yra neefektyvios ir biitina jas koreguoti, nes imonéje
darbuotojai nemato galimybiy tobuléti ir patenkinti aukS¢iausiy savo poreikiy, tai parodo
vyraujantys fiziologiniai poreikiai. Tod¢l biitina darbuotojus labiau jtraukti { finansuojamas
mokymosi programas, paprastus darbuotojus skatinti lankytis tarptautinése pieno pramonés

seminaruose, parodose uz bendrovés 1¢sas.

Stiprybiy panaudojimas galimybéms jgyvendinti:

1. Organizuoti vadovy ir specialisty mokymosi ir kvalifikacijos kélimo kursus, jtraukiant ir paprastus
darbuotojus, taip didinti darbuotojy darbo patirtj ir jgiidzius. Be to, siunciant darbuotoja 1
kvalifikacijos kélimo kursus darbdavio liepimu, jam mokéti didesni atlyginima nei vidutini darbo
uzmokestj

2. Norint iSsaugoti stipria organizacijos kultiira, vadovai turéty itraukti visus organizacijos narius,
iSanalizuojant ju poreikius ir tikslus; daugiau investuoti i naujus jrenginius, moderniy linijy diegima
tam tikriems produktams ir ju grupéms gaminti; dazniau pagerbti ilgiausiai imonéje dirbancius ir
geriausius mety darbuotojus iteikiant vertingas nepinigines dovanas, nes sé¢kmingas zmogiskuju

iStekliy panaudojimas priklauso nuo zmogiskyjuy istekliy valdymo organizacijoje.
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ISVADOS

Teorinés darbo dalies iSvados:

Nors néra susiformavusi vieninga ir visiems priimtina organizacijos kultiiros samprata, taciau
galima teigti, kad organizacijos kultiira - tai savotiSka ideologija, kurios pagalba pasiekiami imonés
tikslai. Jos esmg apibrézia tam tikri simboliai, istorijos, mitai, ji pasireiskia per tradicijas, ritualus ir
ceremonijas, tai susiformavusios vertybés ir normos, kurios atspindi visos organizacijos nariy bendras
nuostatas, kaip reikia dirbti, kad organizacija klestéty, patenkinty ju (visy organizacijos nariy) poreikius
ir didinty motyvacija darbui. Organizacijos kultiira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai
yra geriausia motyvacija, tik problema ta, kad reikia pastoviai reaguoti i poky¢€ius, vykstancius
organizacijoje bei iSorin¢je aplinkoje.

Motyvavimo priemoniy jvairové Siandien yra labai didesné, todé¢l darbuotojy motyvavime turéty
buti taikomi jungtiniai materialiniy, nematerialiniy ir psichologiniy motyvavimo priemoniy deriniai,
priklausomai nuo to, kas imonés darbuotojams darbe yra svarbiausia.

J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2005) pazymi, jog naujomis rinkos salygomis organizacijoms biitina
keistis: keisti struktiira, mikroklimata, organizacijos kultiira bei motyvavima. Organizacijos kultiros
pokyc€ius negalima palikti savieigai, nes organizacijos kultiira — tai pacios organizacijos iSlikimo
garantas staigiai besikeicianc¢ioje aplinkoje. Organizacijos kultiros pokyciai turi biiti samoningai,
taciau labai jautriai reguliuojamas sociopsichologinis procesas. Tai Zymiai sudétingesnis procesas uz
technologiniy ar politiniy pokyCiuy procesus, todé¢l reikalauja nuoseklumo, kantrybés, kompromiso

taktikos naudojimo.

Praktinés darbo dalies isvados:

IS respondenty pateikty atsakymy buvo nustatyta, kad organizacijos kultiira imong¢je reikalinga
tam, kad motyvuoty darbuotojus darbui (1 vieta) ir, kad gerinty darbuotoju tarpusavio santykius (2
vieta). Respondenty pripazinimas, jog organizacijos kultiira ugdo atsidavima organizacijai, nesiejamas
su lojalumu imonei, §i nuomon¢ siejama su skai¢iavimu ir suinteresuotu racionalumu bei su emociniu
prisiri§imu ir jproc¢iu. Tai patvirtina respondenty skirta tik 6 vieta teiginiui, kad organizacijos kultiira
skatina siekti bendruy tiksly ir pritaré, jog organizacijos kultiira maziausiai reikalinga, kad skatinty
dalyvavima organizacijos veikloje (9 vieta).

AB ,,Pieno zvaigzdés® (,,Mazeikiy pieniné“ filialo) darbuotojams labai svarbus bendravimas,
santykiai su bendradarbiais ir vadovu. Jei zmogus darbe patiria psichologini komforta, tai bus geri ir

gamybiniai rezultatai. Organizacijoje vyrauja stiprus kultiirinis tinklas, apimantis istorija; taip pat
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vyrauja stiprus vidinis organizacijos kultiiros veiksnys — vadovavimas, kontrolé, todél drausminiy
nuobaudy taikymas rodo tvarkos ir produktyvumo uztikrinima organizacijoje.

Tyrimas iSryskino vieng didZiausiy vidiniy integracijos problemy — organizacijos vertybés, kurios
nesutampa su individualiomis darbuotoju vertybémis.

Tyrimu nustatyta, kad esamai organizacijos kultiirai daugiausia jtakos turi psichologiniai ir
tobul¢jimas bei darbo jranga (darbo aplinkai). Mokymai priskiriami materialiam nepiniginiam
motyvavimo veiksniui, nes jei organizacijos vadovybé daugiau 1éSy skirty darbuotoju mokymams ir
kvalifikacijos kélimui, darbuotojai neatsisakyty, nes tai net trecias pagal svarba organizacijos kultiiros
veiksnys.

Atlikus tyrima nustatyta, kad organizacijos kultiira yra stipri ir vienijanti. Stipri dél savo
kultiirinio rysio tinklo, tradicijy, ceremoniju ir ritualy; vienijanti dél draugiSko darbo kolektyvo.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad net 48 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty noréty keisti
esama organizacijos kultiirg ir Sie poky¢iai daryty didel¢ itaka darbuotoju motyvacijai. Atsizvelgiant {
AB ,,Pieno zvaigzdes* (,,Mazeikiy pieninés‘ filialo) darbuotojy nuomong, organizacijos vadovai turéty
ypac atkreipti démesi 1 tokius organizacijos kultiiros veiksnius kaip valdymo strukttira, santykiai su
darbuotojais bei organizacijos vertybés ir nuostatos Sie veiksniai turi biti koreguojami norint ilaikyti
gerus imonés darbuotojus, stiprinant ju motyvacija ir lojaluma organizacijai.

Organizacijoje daugiausia yra taikomos psichologinés motyvavimo priemonés, tokios kaip
darbuotojy sveikinimai jvairiy Svenciy ir jubiliejy progomis, oficialus darbuotoju ivertinimas, geros
darbo salygos; bei taikomas materialus nepiniginis skatinimas — vertingos nepiniginés dovanos, kuri
darbuotojai pazymeéjo kaip dazniausiai taikoma veiksni darbuotoju motyvavimui. Maziausiai taikoma -
drausminiy nuobaudy panaikinimas.

Anketine apklausa parod¢, kad daugiausia jtakos AB ,Pieno zvaigzdés™ filialo ,,Mazeikiy
pieniné* darbuotojams turi materialiis organizacijos kultiiros veiksniai - darbo uzmokestis ir premijos.
Kadangi fiziologiniai poreikiai darbuotojams yra svarbiausi, todé¢l materialiy organizacijos kultiiros
veiksniy stiprinimas turés teigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai. Teigiamos jtakos turi ir materialus
nepiniginis organizacijos kultiiros veiksnys — apdovanojimai ir psichologiniai organizacijos kulttiros
veiksniai - darbo jranga (darbo aplinka), ceremonijos ir jvykiai. Apdovanojimai yra daZniausiai
taikoma priemoné darbuotojy motyvacijai didinti, taciau kelialapiai poilsiui, sporto kluby abonementai
tik sustiprinty ju itaka darbuotoju motyvacijai. Gera darbo iranga turi tiesioginés itakos geroms darbo

salygoms, o taip pat ir darbuotojy motyvacijai. Atsizvelgiant i tai, kad respondentams labai svarbus yra
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bendravimas, ju darbo motyvacijai teigiamos itakos turéty daznesnés darbuotoju iSvykos, kelionés tik
uz jmongs lésas.

Maziausiai jtakos darbuotoju motyvacijai turi vidinis psichologinis organizacijos kultiiros
veiksnys — vadovavimas, t.y. sprendimai, kontrol¢. Todél darbuotojams neverta skirti sudétingas darbo
uzduotis, kurioms iSsprgsti darbuotojai turéty savarankiSkai priimti sprendimus, nes tai nedidinty
darbuotojy motyvacijos.

Atliktu tyrimu nustatyta, kad esama organizacijos kultiira nori keisti viena amziaus grup¢, tai
asmenys 40 — 49 mety, juy apklausoje dalyvavo daugiausia, tai ir [émé tyrime vyraujan¢ia nuomong.
Skirtingos amziau grupés nori keisti skirtingus organizacijos kultiros veiksnius: jauniausi (20 — 29
mety) darbuotojai labiausiai noréty keisti santykius su vadovybe (14 proc.) ir valdymo struktira (14
proc.); 30 — 39 mety darbuotojai — tradicijomis tapusias Sventes (22 proc.); 40 — 49 mety darbuotojai —
organizacijos vertybes ir nuostatas; vyriausi (50 — 59 mety) organizacijos darbuotojams — tarpusavio
santykius su vadovybe.

Visose amziaus grupése nuomoné buvo vienoda, kad efektyviausia darbuotoju motyvavimo
priemoné, jeigu ji biity taikoma organizacijoje tai ,,Darbo uzmokes¢io didinimas®. 20 — 29 mety
amziaus grupei taip pat svarbios premijos, vertingos nepiniginés dovanos bei bendros darbuotoju
kelionés imonés saskaita (4,67 balo); 30 - 39 mety darbuotojams - vertingos nepiniginés dovanos;
vyraujanciai amziaus grupei - 40 - 49 mety darbuotojams svarbos premijos. Vyriausiems darbuotojams

(50 - 59 mety) vertingos nepiniginés dovanos svarbios kaip ir geros darbo salygos.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atliktais AB ,,Pieno zvaigzdés® filialo ,,Mazeikiy pieniné¢* darbuotojy motyvacijai
itakos turin€iy organizacijos veiksniy tyrimo rezultatais, vadovams rekomenduojama perZiiréti
materialius organizacijos kultiros veiksnius, apimancius darbo uzmokestj ir premijy mokéjimq.
Darbdaviai visy pirma savo darbuotojams turéty kelti atlyginimus, kad patenkinty fiziologinius ju
poreikius. Taip pat turéty biti atsizvelgta i skatinima individualiomis premijomis, jvertinant darbuotojy
darba ne pagal plana, ne tuomet, kai premijas ar dovanéles gauna visi, o tuomet, kai darba atliko geriau,
nei kiti ar pasiekeé gery darbo rezultaty.

Organizacijos vadovybei rekomenduojama kurti vertybiy skale, esamy vertybiy pagrindu,
itraukiant visus darbuotojus, kad buty kuo geriau iSsiaiskintos ju individualios vertybés ir nuostatos,
prieSingu atveju — darbuotojas pasitaikius pirmai progai paliks darboviete. Personalo skyrius galéty
parengti anonimines vertybiy vertinimo anketas, kuriuose darbuotojas nurodytuy: kokios yra jiems
svarbiausios individualios vertybés, kokios jiems svarbios jmonéje vyraujancios vertybés ir kokia ju
itaka darbo motyvacijai. Tai pakelty darbuotojy savivertg bei lojaluma organizacijai.

Siuolaikiniame verslo pasaulyje atsidaves, lojalus personalas tampa svarbiausiu prana$umu
konkurencinéje kovoje. Tod¢l imonés vadovai biitinai turéty stiprinti darbuotojy lojalumq ir
atsidavimq organizacijai sutelkiant démesi i organizacijos kultliros veiksnius, turinCius itakos
darbuotoju motyvacijai: pagarba, pasitikéjima ir démesingumu grista bendravima su darbuotojais —
organizuoti daugiau iSvyky i gamta, saskrydzius, bendras keliones, linksmus konkursus; galimybes
asmeniniam, profesiniam tobuléjimui - galéty apmokéti kursy, ivairiy seminary islaidas; sazininga
vadovy elgesi bei teisinga atlygi uz darba, kuris nebiitinai reisSkia dideli atlyginima. Imonés vadovai,
atsizvelgdami 1 darbuotojy fiziologiniy poreikiy svarba, darbuotojy lojalumui didinti galéty apmoketi
kuro, telefoniniy pokalbiy saskaitas arba tiesiog skirti mobiliuosius telefonus su nustatymu pinigy
limitu prakalbé&jimui per ménesi; apmokéti darbuotojy draudima.

Imonés personalo skyriui rekomenduojama perzitiiréti kolektyvinés darbo sutarties sqlygas,
konkreciai — mokymosi islaidy padengimo sistemq, kuri motyvuoty darbuotojus mokytis auksStosiose
mokyklose bei keltis kvalifikacijas. Nors darbuotojams suteikiama galimybé keltis kvalifikacija
darbdavio siuntimu, ta¢iau tuo metu yra mokamas tik vidutinis darbo uzmokestis. Vadovybé galéty
apmoketi bent 80 proc. mokymosi i§laidy, labiau pasitikéti savo darbuotojais ir juos skatinti mokytis,
taip iSsaugant imonei reikalingus ir perspektyvius darbuotojus.

AB ,,Pieno zvaigzdés® (,,Mazeikiy pienin¢* filialo) vadovy vienas pagrindiniy uzdaviniy ir tiksly

— stengtis palaikyti esamq stipriq organizacijos kultirq ir jq dar labiau stiprinti, itraukiant visus
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organizacijos narius, iSanalizuojant ju poreikius ir tikslus, atsizvelgiant i nuolatinio mokymosi
programas, organizuojant motyvavimo seminarus ir iSlaikant organizacijos kultira per nuolatini
vertybiy skiepijima, nes sékmingas zmogiskyjy istekliy panaudojimas priklauso nuo Zmogiskuyjy

iStekliy valdymo organizacijoje.
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1 priedas

Organizacijos kultiros ir darbuotojy motyvacija

Organizacijos kultiira

Organizacijos kultiiros poky¢iai

Darbuotojy motyvacija

Psichologiniai Motyvacija Formali struktiira Organizavimas, Psichologinés Darbo jvertinimas
organizacijos atsiskaitomvbé motyvavimo
kultiiros veiksniai . . .. riemonés
Taisyklés ir politika . _ P Darbo salygos
Strategija ir struktiira
Kulttrinis tinklas ] Strategija . . Pasitikéjimas ir Spendimy priémimo
.- Valdzios pasiskirstymas atsakomybé laisve
<
o= . .
Darbo aplinka Vadovavimas . ..
E b ] Y . - . . .. Kvalifikacijos
= Zmonés Parengimas Pasitenkinimas Kkelimas
> Tobuléjimas | | | Bendravimas, elgesio darbu
7] .
e standartai . Gupiy ir komandy Drausminiy
s | Vertybés i —— Igudziai valdymas nuobaudy
,i | Apdovanojimai ir panaikinimas
" || Dripazinimas Individualios )
) Personalas vertybes Vadovavimo
'g | | Tradicijos ir paprociai pasirinkimas Materialios Vertingos dovanos
E nepiniginés
- . . .. motyvavimo .
& Materialus Nepiniginés dovanos Motyvavimas ir skatinimas riZmonés Nuolaidos isigyjant
5 nepiniginiai P imonés gaminama
organizacijos e produkcija
= e . Ceremonijos ir ivykiai N L )
kultiiros veiksniai Uzduotys Aplinka,
- - technologijos Renginiai imonés
Mokymai 1éSomis
Mokymasis ir =
ialii iali stazuotés Istorija Juote
Materialus Materialiis Stazuotés
piniginiai organizacijos resursai
organizacijos Formalios ir neformalios - —
= o, Imonés automobilis
kultiiros veiksniai
Stipri
o . Neformalios Apdovanojimai Materialios Darbo uzmokestis
rganizacijos Vienijanti struktiiros piniginés
stiprumas . motyvavimo
Supratimas ir . . Premijos
— Kontrolé priemonés
l Priimtina Graniu skatini ontro
rupiy skatinimas .
Atvira - P - . Individualus
Draugiska Pastovi Tinkly plétojimas piniginis skatinimas
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2 priedas

Prasau JUSVY atsakyti j visus anketoje pateiktus klausimus ir uzpildyti anketq iki galo®.

Apklausos tikslas - isanalizuoti organizacijos kultlros veiksniy jtaka AB ,Pieno Zvaigzdes"
darbuotojy motyvacijai.

Anketa yra anoniminé, nei vardo, nei pavardés rasyti nereikia. I viso bus apklausta apie 150 AB
.Pieno Zvaigzdeés" darbuotojy.

Tikiuosi, kad JUSY nuosirdis atsakymai padées gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus.

Dabar atsakykite § Reletq Rlausimy apie save...
Jums tinkancius atsakymus jrasyRite arba paZyméRite RryZeliu

1. Jasy bytis: 2. Jisy amZius
O Vyras O Moteris

3. Jusy issilavinimas: 4. Jusy Seimyniné padeétis:
O pagrindinis O nevedes / netekéjusi
O vidurinis O vedgs / iSteRéjusi
O profesinis O iSsiskyres / iSsisRyrusi
O auk§tesnysis (aukstasis O naslys / nasle
neuntversitetinis) O gyvenu neregistruotoje santuokoje
O auk§tasis (aukstasis universitetinis)

5. Kjek mety dirbate Sioje organizacijoje?
0O iki 1 m. o11-15m.
O2-5m. O daugiau nei 16 m.
Oo6-—10m.

6. Jisy uZimamos pareigos Sioje organizacijoje?
O auksciausios grandies vadovas
O vidutinés grandies vadovas (skyriaus virsSininkas)
O Zemesnés grandies vadovas (meistras)
O darbuotojas (neturintis pavaldiniy)

2 Apklausa atlieka Siauliy Universiteto Socialiniy moksly fakulteto 11 kurso vadybos magistrantiiros student¢ Reda Gykaraité. Kilus
klausimams, skambinkite telefonu: 8 676 43652, arba rasykite adresu: rgykaraite@gmail.com.
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Jdsy pozidris j darbg ir organizacijos kultdrg

Tisy manymu, organizactjos Rultiira reikalinga, nes:

SunumeruoRite visus teiginius, priskirdami balg nuo 1 iKi 5,

1 — visiSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu

1. Tai geriausia darbuotojy motyvacijos priemoné.
2. Ugdo atsidavimg organizacijai.
3. Tai yra pagrindiné darbuotojy valdymo priemoné.
4. Padeda atsizvelgti ir suprasti vadovy ir darbuotojy poreikius.
5. Padeda kiekvieno Zmogaus vertingumo pripazinimui.
6. Gerina darbuotojy tarpusavio santykius.
7. ApibréZia elgesio standartus.
8. Skatina dalyvavimg organizacijos veikloje.
9. Vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly.
Gerai pagalvokite ir atsaRykite § pateiRtus teiginius TAIP arba NE
Zymejimo PAVYZDYS: TAEE__
1. ]| Esu laimingas dirbdamas Sioje organizacijoje. TAIP NE
2. | JauCiuosi reikalingas Siai organizacijai. TAIP NE
3. | Man patinka dirbti su esamais bendradarbiais. TAIP NE
4. | Man geriau sekasi dirbti komandoje nei vienam. TAIP NE
5. || Padarius klaidy galiu tiketis pagalbos i$ bendradarbiy ir vadovo. TAIP NE
|_6. | Organizacijos vertybés atitinka mano vertybes. TAIP NE
6. ] Organizacijoje galiu siekti ir jgyvendinti savo tikslus. TAIP NE
8. | Man yra priimtinos darbe vyraujancios taisykles ir tvarka. TAIP NE
9. |LAS Zinau organizacijos jkdrimo istorija. TAIP NE
10. Dirt?damas Sioje organizacijoje a$ tfobuléju ir galiu siekti TAIP NE
karjeros.
1" Sudarytos darbo salygos skatina siekti geriausiy darbo TAIP NE
rezultaty.
12 Darbe esu jvertinamas ir apdovanojamas uz pasiektus aukstus TAIP NE
darbo rezultatus.
13. | Esu patenkintas organizacijoje vyraujanciu vadovavimo stiliumi. TAIP NE
14. | AS visiskai pasitikiu organizacijos vadovybe. TAIP NE
15, S;gzngz::;ioj;duziiil;?mos nuobaudos uz neatliktas ar laiku TAIP NE
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Kurie veiksniai labiausiai jtakoja Jusy darbe vyraujanciq organizacijos Rultirg?

Pasirinkite tik 3 labiausiai tinkancius variantus ir pazyméKite RryZeliu B arba jrasykite

Jdsy nuomoné apie organizacijos kultdros pokycius

1. Vertybés

2. Apdovanojimai ir pripazinimas

3. Bendravimas

4, Organizacijos darbuotojy Zinios, sugebéjimai ir patirtis

5. Valdymo struktira

6. Darbo iranga

7. Taisyklés ir politika

8. Ritualai ir paprociai

9. Mokymai ir tobuléjimas

10. Kita

Kuris Zodis geriausiai apibidina Jisy darbe vyraujanéiq organizacijos Rultiirg?
PaZymékite Riekvienoje eilutéje po vienq Jums labiau tinkantj variantq
Zymejimo PAVYZDYS: s
Visiskai o Neturiu o Visiskai
L Pritariu ) Pritariu o
pritariu nuomones pritariu

1. Stipri & o S & & Silpna
2. | Vienijanti o o D@ & & Atstumianti
3.| Priimtina o N D@ & o Nepriimtina
4, Pastovi & & & & & Kintanti
5. Atvira & & G & & UZdara
6. || Draugiska & & D@ & & Priegiska

Jums tinkantj atsakymq paZzymeékite kryzZeliu [XI

|| Noréciau keisti esamq organizacijos kultirg ||

TAIP IS DALIES

NE |

JEIGU ] PRIES TAI ESANTI KLAUSIMAATSAKETE NE, TAI SEKANCIOS LENTELES NEPILDYKITE!

Kuriuos veiksnius, turincius jtakos organizacijos kultirai, labiausiai norétuméte keisti?

Pasirinkite ViSus tinkancius variantus ir paZymékite RryZeliu & arba jrasykite

Organizacijos vertybes ir huostatas

Tarpusavio santykius su bendradarbiais

Tarpusavio santykius su vadovybe

Tradicijomis tapusias Sventes

Darbo jrangq

Valdymo struktirg

N Bl BN Ball Bl BN | Eae

Kita
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Kurios Zemiau pateiktos darbuotofy motyvavimo priemonés yra taikomos Jiisy darbe?

PaZymékite VISUS Jums tinkancius variantus RryZeliu X arba jrasykite

Darbo uzmokescio didinimas. =
2. | Premijy skyrimas. 0
3 Vertingos nepiniginés dovanos (kelialapis poilsiui, sporto kluby i

" | abonementai ir pan.).

4 Laisvalaikio renginiai. =
5 Bendros darbuotojy kelionés jmonés saskaita. o
6. | Sveikinimai jvairiy Svenciy ir jubiliejy progomis. 0
7 StaZuotes. =
8 Kvalifikacijos kelimo kursai. =
9 Tarnybinio automobilio skyrimas. 0
10. [ Nuolaidos jsigyjant imonés gaminamq produkcija. =
11. | Geros darbo salygos. 0
12. | Sprendimy priémimo laisvé. =
13. || Oficialus darbuotojy jvertinimas. o
14. | Drausminiy nuobaudy panaikinimas. O
15. | Kita

Kurios i§ pateikty darbuotoju motyvavimo priemoniy biity efeléty’()idusios, jeiqu jos bisty taikomos Tisy darbe?
SunumeruoRite visas motyvavimo priemones, prisRirdami balg nuo 1 ik 5,
1 — visiskai nesvarbu, 5 — labai svarbu

Darbo uzmokescio didinimas.

2. || Premijy skyrimas.

Vertingos nepinigines dovanos (kelialapis poilsiui, sporto kluby
abonementai ir pan.).

Laisvalaikio renginiai.

Bendros darbuotojy kelionés jmonés sagskaita.

Stazuotes.

Kvalifikacijos kelimo kursai.

4

5

6. | Sveikinimai jvairiy Svenciy ir jubiliejy progomis.
7

8

9

Tarnybinio automobilio skyrimas.

10. ]| Nuolaidos jsigyjant imonés gaminama produkcija

11. ]| Geros darbo salygos.

12. || Sprendimy priemimo laisve.

13. || Oficialus darbuotojy jvertinimas.

14. | Drausminiy nuobaudy panaikinimas.

NuoSirdziai dékoju uz bendradarbiavimg. Linkiu sékmés darbe !!!
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3 priedas
Problemos sprendimo programa

Tyrimo tikslas Strateginiai tikslai Metodai Rezultatai

Isskirti pagrindiniai
organizacijos, kultiiros,
organizacijos kultiiros,
poreikio, motyvo bei

1. Atlikti mokslinés motyvacijos teoriniai aspektai.

literatiiros analizg, I3skirti pagrindiniai darbo
i8skiriant pagrindinius Mokslinés literatiiros motyvacijos privatiame
organizacijos kulttiros analizé sektoriuje teoriniai aspektai.

Isskirtos pagrindinés
darbuotojuy motyvacijos
priemonés.

ir darbo motyvacijos
teorinius aspektus.

Teoriskai iSanalizuoti
organizacijos kultlirg lemiantys
veiksniai.

Remiantis AB ,,Pieno
zvaigzdés“ 2009 mety
kolektyvine darbo sutartimi,
Dokumenty analizé nustatyti svarbiausi darbo
motyvacija jtakojantys
organizacijos kultliros
veiksniai.

ISanalizuota darbuotojy
nuomong apie pacia
organizacijos kultiira, kam ji
reikalinga.

I8skirti ir i$tirti AB ,,Pieno
zvaigzdés* (,,Mazeikiy
pieninés“ filiale) vyraujancios

2. Remiantis AB ,,Pieno
zvaigzdés* darbuotojy

ISanalizuoti apklausos duomenimis iSorinés adaptacijos ir vidinés
organizacijos kultiiros identifikuoti, kOIEie Anketavimas integracijos problemos
o e . . organizacijos kultiiros darbuotojy poZitiriu
veiksniy jtakq AB ,,Pieno A L — ——
v . veiksniai turi daugiausia o I3analizuota, kurie veiksniai
zvazgzde..c. . darbuotojy itakos joje dirbantiems SSGG analizé turi daugiausiai itakos AB
motyvacijai. 7monés bei nustatyti o 5 - ,,I.’iepo' i:/aigidés“ (,,M.aieviki}l
veiksniy jtaka darbuotojy Statistiné - aprasomo]l pieninés .f.'lhale) vyraujanciai
.. statistika organizacijos kultiirai.
motyvacijal. o e
Istirti ir pagristi respondenty
Lyginimo ir apibendrinimo | NUOMONg apie darbuotoju
metodas motyvacija, Isapahzuota, kurios
motyvavimo priemonés yra
taikomos organizacijoje ir,
kurios biity efektyviausios,
jeigu jos bty taikomos.
Identifikuota kokie
organizacijos kultiiros veiksniai
imonés darbuotojams teikia
didesng svarba: materialieji ar
psichologiniai.
Teoriskai i$nagrinéti
Mokslinés literatiiros organizacijos kultiiros pokyd¢iai
analizé ir sékmingas ju valdymas,
pateikta strateginiy poky¢iy
3. ISanalizavus alternatyvy matrica.
organizacijos kultiros I8analizavus organizacijos
poky¢ius, nustatyti ju jtaka kultoros veiksniy jtaka AB
darbuotojy motyvacijai ir ) ,»Pieno zvaigzdés* darbuotoju
taikymo galimybes AB Anketavimas motyvacijai remiantis
,Pieno Zvaigzdeés«. apklausos duomenimis, i$skirti

tie organizacijos kulttiros
veiksniai, kuriuos darbuotojai
labiausiai norty keist ir aptartos
ju taikymo galimybés.

94



Reda GYKARAITE. Organizacijos kultiiros veiksniy jtaka AB "Pieno zvaigzdés" darbuotojy motyvacijai
4 priedas

Organizacijos kultiaros reikalingumas

Pirmoje klausimyno ,, Poziiiris { darbq ir organizacijos kultirq“ dalyje pirmuoju klausimu ,,Jizsy
nuomone, organizacijos kultiurq reikalinga, nes:* darbuotojai pateiké savo nuomong apie tai, kam
reikalinga organizacijos kultiira. Respondentams reikéjo sunumeruoti 9 pateiktus teiginius, priskiriant
bala nuo 1 iki 5, 1 — visisSkai nesvarbu, 5 — labai svarbu.

Teiginiy stiprumo vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio formulé:

DI 1

x=
2y

>’ xy — atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymuy sandaugu suma;

>y —respondenty skaiciaus suma.

Organizacijos kultiiros reikalingumas (teiginiy stiprumo vidurkiai, balais), N=134

Teiginiai Balai Atsakymy Skai¢iavimai
daZnumas

14
15
18
18
69

;: 1*#14+2*15+3*18+4*18+5%69 =
515/134=3,84

1. Tai geriausia darbuotojy motyvacijos
priemong.

11

ég x = 1*11+2%13+3*28+4*41+5%41 =

41 490/134 = 3,66
41

2. Ugdo atsidavima organizacijai.

16

;2 x = 1¥16+2%18+3%26+4¥34+5%40 =

34 466/134 =3,48
40

3. Tai yra pagrindiné darbuotojy valdymo
priemoné.

20
21
26
37
30

x = 1%¥20+2*21+3*26+4*37+5*30 =
438/134=13,27

4. Padeda atsizvelgti ir suprasti vadovy ir
darbuotojy poreikius.

19

éi X = 1*¥19+2%13+3*24+4*37+5%4]1 =

17 470/134 =351
41

5. Padeda kiekvieno zmogaus vertingumo
pripazinimui.

12
9
29
30
54

;: 1*#124+2*9+3*29+4*30+5*54 =

6.Gerina darbuotojy tarpusavio santykius. 507/134 = 3.78

N BDRWNRLORAR QDO WNRRL OO WD, WD ~ROBRANWND —
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29
15
24
24
42

X = 1%2942%154+3%244%04+5%42 =

7. Apibrézia elgesio standartus. 437/134 =326

26

1 —
22 X = 1*26+2*19+3*26+4%32+5*3]1 =

30 425/134=3,17
31

8. Skatina dalyvavima organizacijos
veikloje.

21
12
30
26
45

X = 1*¥21+2%12+3*30+4*26+5%45 =
464/134 =3,46

9. Vienija visy darbuotojy pastangas
siekti bendry organizacijos tiksly.

N DW= WN—=WLDAWN—=
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5 priedas

Vyraujancios organizacijos kultiiros apibiidinimas

Diagnostinio bloko pirmoje dalyje ,, PoZiurio | darbq ir organizacijos kultirq vertinimas "
ketvirtame klausime ,,Kuris Zodis geriausiai apibiidina Jisy darbe vyraujanciq organizacijos
kultiirq?“ pateikty organizacijos kultiira apibiidinan¢iy zodziy ir jy reikSmiy antonimy vertinimui buvo
pasirinkta ranginé skalé: ,,VisiSkai pritariu®, ,,Pritariu, ,Neturiu nuomonés“. Suvedant teigiamus
organizacijos kultiira apibudinanciy reikSmiy duomenis atsakymui ,,Visiskai pritariu suteikta reikSmeé
+2, atsakymui ,,Pritariu® — +1, atsakymui ,,Neturiu nuomonés* — 0; suvedant neigiamus organizacijos
kultiira apibiidinanciy reikSmiy duomenis atsakymui ,,Pritariu suteikta reikSmeé -1, atsakymui ,,Visiskai
pritariu® — -2.

Organizacijos kultiira apibudinanciy zodziy ir ju reikSmiy antonimy stiprumo vidurkiams (balais)
gauti, buvo taikoma paprasta aritmetinio vidurkio formulé:

— Xw

x=
2y

> xy — atitinkamy reikSmiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma;

>y —respondenty skaiciaus suma.

Vyraujancios organizacijos kultiiros apibuidinimas (proc., balais), N=134

Organizacijos kultiiros apibuidinimai ir Balai Atsakymy Skai¢iavimai
ju reik§miy antonimai daZnumas
-2 5 .
-1
1. Stiori - sipna 0 371 X =-2*¥5+-1*¥7+0*31+1%23+2%68 =
- SHprL - sip X 5 142/134 = 1,06
2 68
-2 7 _
2 Vieniianti L 01 ;i X = -2%7+-1¥12+0%34+1*36+2*45 =
. Vienjjanti - atstumianti | % 100/134 = 0,75
2 45
-2 18 _
-1 13 * * * * *
3. Priimtina - nepriimtina 0 22 X = 2X18+-1¥13+0%22+1%44+2%37 =
' 1 44 69/134=10,51
2 37
-2 6 .
4P ki . 01 ;2 X =-2%6+-1*¥19+0*35+1*44+2*30 =
. Pastovi - kintanti 1 " 73/134 = 0,54
2 30
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-2 20 _
-1 32 * * % * %
5 Atvira — usdara 0 8 x =-2%20+-1*32+0*28+1%314+2%23 =
' 1 3] 5/134 =0,04
2 23
-2 21 .
" . '01 ﬁ X = 2%21+-1%21+0%14+1%26+2%52 =
6. Draugiska - prieSiska | by 67/134 = 0.5
2 52
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6 priedas

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poZziiiriu

Diagnostinio bloko trecioje dalyje ,, Nuomonés apie darbuotojy motyvacijq vertinimas “ antrame
klausime ,,Kurios i§ pateikty darbuotojy motyvavimo priemoniy buty efektyviausios, jeigu jos biity
taikomos Jiisy darbe?“ pateikty motyvavimo priemoniy vertinimui buvo pasirinkta nuo 1 iki 5 baly
vertinimo sistema (1 — visiskai nesvarbu, 5 — labai svarbu).

Efektyviy motyvavimo priemoniu stiprumo vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta
aritmetinio vidurkio formulé:

— XXy

x =
2y
> xy — atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma;

>y — respondenty skaiciaus suma.

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poZitiriu (motyvavimo priemoniy
stiprumo vidurkiai, balais), N=134

Darbutojy motyvavmo priemonés Balai Atsakymy Skai¢iavimai
daZnumas

10

x = 1*¥10+2*0+3*7+4*5+5*112 =

1. Darbo uzmokescio didinimas. 611/134 =456

> X = 1*8+2*5+3*7+4*19+5%95 =

2. Premijy skyrimas. 590/134 = 4,40

: X = [¥6+2*F4+3%9+4¥31+5%84 =
585/134 = 4,37

3. Vertingos nepiniginés dovanos
(kelialapis poilsiui, sporto kluby
abonementai ir pan.).

0 x = 1*8+2%9+3*]5+4%39+5%63 =

4. Laisvalaikio renginiai. 542/134 = 4,04

o X = 1*5+2%0+3*12+4*27+5*81 =
572/134 =427

5. Bendros darbuotojuy kelionés imonés
saskaita.

N PHA WD~ WD~ O WD~ WD~ 0D W~
\O
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6. Sveikinimai {vairiy Svenciy ir jubilieju
progomis.

9
5
22
27
71

;: 1#%9+2*5+3%22+4*27+5*7] =
548/134 = 4,09

7. Stazuotés.

9
6
22
34
63

X = 1*¥9+2%6+3%22+4*34+5%63 =
538/134 =401

8. Kvalifikacijos kélimo kursai.

5
4
16
39
70

X = 1*5+2%4+3*16+4*39+5%70 =
567/134=4,23

9. Tarnybinio automobilio skyrimas.

26
16
24
17
51

x = 1*26+2*16+3*24+4*17+5*%51 =
453/134 = 3,38

10. Nuolaidos isigyjant imonés
gaminama produkcija.

2
8
21
34
69

X = 1*¥2+42*8+3%21+4*34+5%69 =
562/134=4,19

11. Geros darbo salygos.

7

9

11
22
85

X = 1*7+2%¥0+3*1 1+4*22+5%85 =
571/134 =426

12. Sprendimy priémimo laisvé.

6
13
28
33
54

x = 1*%6+2*13+3*28+4*33+5%54 =
518/134 =3,87

13. Oficialus darbuotoju ivertinimas.

20
7
19
32
56

;: 1*%20+2*7+3*19+4*32+5*56 =
499/134 =3,72

14. Drausminiy nuobaudy panaikinimas.

NP WN—OUPA WD WO WNDRONPAE WD O WND—OUNPAE WD~ O WND~=W] A WND —

27
14
8
19
66

x = 1#%27+2%14+3*8+4*19+5%66 =
485/134 = 3,62
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7 priedas

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poZiuriu, atsiZvelgiant | amzZiy

Priede pateikti skaiCiavimai, nustatant, kuriy motyvavimo priemoniy taikymas organizacijoje bty
efektyviausias atsizvelgiant { demografini pozymi — respondenty amziy, pateikty motyvavimo
priemoniy vertinimui buvo pasirinkta nuo 1 iki 5 baly vertinimo sistema (1 — visiSkai nesvarbu, 5 —
labai svarbu).

Efektyviy motyvavimo priemoniu stiprumo vidurkiams (balais) gauti, buvo taikoma paprasta
aritmetinio vidurkio formulé:

— XXy

x =
2y
> xy — atitinkamy teiginiy balo ir respondenty atsakymy sandaugy suma;

>y — respondenty skaiciaus suma.

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poziuiriu, atsiZvelgiant j 20-29 mety amziy

(motyvavimo priemoniy stiprumo vidurkiai, balais), N=18
Darbutojy motyvavmo priemonés Balai Atsakymy Skai¢iavimai
daZnumas

1 0

2 O 1r0r2%0+3 1 +4x0+5 %17 =
1. Darbo uzmokescio didinimas. 3 1

4 0 88/18 =4,89

5 17

1 0

2 1 T * % % * *
2. Premijy skyrimas. 3 0 x = 1R0+2%1+3%0+4%3+5%14 =

4 3 84/18 =4,76

5 14

1 0
3. Vertingos nepiniginés dovanos 2 0 R R (VAR SE]
(kelialapis poilsiui, sporto kluby 3 0 o 118 (fj 6(7’+3 0+4=6+5%12 =
abonementai ir pan.). 4 6 ’

5 12

1 1

2 O o 11425043 1445345413 —
4. Laisvalaikio renginiai. 3 1

4 3 81/18 =4,50

5 13

1 0
5. Bendros darbuotojy kelionés imonés g (1) x = 1*¥0+2*1+3*0+4*3+5%14 =
saskaita. 4 3 84/18 = 4,67

5 14

1 0
6. Sveikinimai {vairiy $§venéiy ir jubiliejy g 2 x = 1*¥0+2*0+3*4+4*0+5%14 =
progomis. 4 0 82/18 =4,56

5 14
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1 0
2 0 o * * * * *
7 Stazuotes 3 0 x = 1*0+2*0+3*0+4*8+5*18 =
' ) 4 ] 82/18 =4,56
5 10
1 0
2 0 ;: 1*0+2*0+3*0+4*7+5*11 =
8. Kvalifikacijos kélimo kursai. 3 0
4 7 83/18 = 4,61
5 11
1 6
.. . . g g ;: 1*6+2*0+3*2+4*6+5%4 =
9. Tarnybinio automobilio skyrimas. " , 56/18 = 3.10
5 4
1 0
10. Nuolaidos isigyjant imonés § ; x = 1*0+2*14+3*3+4*6+5*8 =
gaminama produkcija. 4 6 75/18 = 4,17
5 8
1 4
11. Geros darbo sal g g = IFAHDF043 34045 * ] =
. Geros darbo salygos. " . 68/18 = 3.78
5 11
1 3
2 O = 193425043 %5 4426554 =
12. Sprendimy priémimo laisve. 3 5
4 6 62/18 = 3,44
5 4
1 3
2 O = 193425043 4+426+5%5 =
13. Oficialus darbuotojy jvertinimas. 3 4 ~
4 6 64/18 = 3,56
5 5
1 1
2 0 ;: 1*1+2*0+3*3+4*2+5%12 =
14. Drausminiy nuobaudy panaikinimas. 3 3
4 2 78/18 =4,33
5 12

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poZiiiriu, atsizvelgiant j 30-39 mety amzZiy
(motyvavimo priemoniy stiprumo vidurkiai, balais), N=32

Darbutojy motyvavmo priemonés Balai Atsakymy Skai¢iavimai
daZnumas

X = 1¥4+2*0+3*2+4*0+5%26 =

1. Darbo uzmokeséio didinimas. 140/32 = 4,38

X = 1¥4+42%2+3*3+4*2+5%2] =

2. Premijy skyrimas. 130/32 = 4,06

LB WR—|n AW —
BrownsaRovo s
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3. Vertingos nepiniginés dovanos
(kelialapis poilsiui, sporto kluby
abonementai ir pan.).

;: 1#¥242%2+3*%4+4*3+5%2] =
135/32=4,22

4. Laisvalaikio renginiai.

X = 1¥242%4+3*+4*0+5%16 =
129/32 =4,03

5. Bendros darbuotojuy kelionés imonés
saskaita.

x = 1#¥24+2%34+3*5+4*3+5%19 =
130/32 = 4,06

6. Sveikinimai ivairiy $venciy ir jubilieju
progomis.

X = IFA+2¥3+3%4+4%7+5% 14 =
120/32 =3,75

7. Stazuotés.

X = 1*¥242%0+3*5+4*1 1+5*14 =
131/32=4,09

8. Kvalifikacijos kélimo kursai.

X = 1*¥0+2*¥2+43*5+4* 1 1+5%14 =
133/32=4,16

9. Tarnybinio automobilio skyrimas.

x = 1*5+2%7+3*8+4*0+5%12 =
103/32=13,22

10. Nuolaidos isigyjant imonés

NODOX LI DTUuNS|ETuoRNENRArLRAZTRwLLNZO~ARNOLOALDD

X = 1*¥0+2*¥2+43*]11+4*3+5*16 =

N PHA WD~ WND=OUPAN WD WD~ W=D WND~R O WD =D WD WND~ROBPRA WD =0 WN—

gaminama produkcija. 131 129/32 =4,03
16
0
6 —
= 1*0+2*6+3*4+4*3+5%19 =
: . 4 T
11. Geros darbo salygos 3 131/32 = 4,09
19
0
3 —
12. Sprendimy priémimo laisveé. 10 X~ 1T0T2 830450 =
4 112/32 =3,50
10
9
5 —
. e X = 1%9+2*54+3*%4+4*T+5%7 =
13. Oficialus darbuotojy jvertinimas. ‘7‘ 04/32 =2.94
7
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14. Drausminiy nuobaudy panaikinimas.

wn bW -

15
1
1
2

13

;: 1*15+2*1+3*1+4*2+5*13 =
93/32=2,91

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poziiiriu, atsizZvelgiant | 40-49 mety amZiy
priemoniy stiprumo vidurkiai, balais), N=58

(motyvavimo

Darbutojy motyvavmo priemonés

Balai

Atsakymy
daZznumas

Skaic¢iavimai

1. Darbo uzmokescio didinimas.

;: 1#¥24+2*%0+3*2+4*5+5%49 =
273/58 =4,71

2. Premijy skyrimas.

X = DF2+2%0+3%0+4%12+5%44 =
270/58 = 4,66

3. Vertingos nepiniginés dovanos
(kelialapis poilsiui, sporto kluby
abonementai ir pan.).

x = 1*3+2%2+3*3+4*10+5%40 =
256/58 = 4,41

4. Laisvalaikio renginiai.

X = 1%¥4+2%3+3%5+4*16+5%*30 =
239/58 =4,12

5. Bendros darbuotojuy kelionés imonés
saskaita.

x = 1#¥2+2*1+3*3+4*13+5%39 =
260/58 = 4,48

6. Sveikinimai {vairiy $venciy ir jubilieju
progomis.

X = 1*3+2¥2+3*7+4*17+5%29 =
241/58 =4,16

7. Stazuotés.

X = 1*¥142%3+3%7+4*14+5%33 =
249/58 = 4,29

8. Kvalifikacijos kélimo kursai.

X = 1*¥142%¥243%6+4*12+5%37 =
256/58 = 4,41

9. Tarnybinio automobilio skyrimas.

NPHA WD~ OUPDNWN—OUNPEAE WD~ WND=ODNWND=OUNPEAE WD~ O WD =[O0, WND~O0DWDND—

W — W — N — W = W = A= A= N
OOH\]\]NO\N’—‘ w_,;\lw—‘\o\,\ll\)uowuwl\)oo\mw.h OOWNMLNOONQMNON

W —
—_

x = 1*7+H2*¥1+3*8+4*11+5%31 =
232/58 = 4,00
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10. Nuolaidos isigyjant imonés
gaminama produkcija.

;: 1%0+2*1+3*44+4*17+5%36 =
262/58 = 4,52

11. Geros darbo salygos.

X = 1*¥3+2*1+3*%0+4*13+5*4] =
262/58 =4,52

12. Sprendimy priémimo laisve.

x = 1*1+2%3+3*5+4*17+5%32 =
250/58 = 4,31

13. Oficialus darbuotoju ivertinimas.

x = 1*%6+2*0+3*6+4*13+5*33 =
241/58 =4,16

14. Drausminiy nuobaudy panaikinimas.

NHARWNRL O WQNDAFARORANWNR~ROEAE WD~ WD —

N — W — W = J QN W —
CENITRNG LI QIR D e R —2

X = 1*¥6+2%7+3%2+4*14+5%29 =
227/58 =391

Efektyviausios motyvavimo priemonés darbuotojy poZiiiriu, atsizZvelgiant j 50-59 mety amzZiy
priemoniy stiprumo vidurkiai, balais), N=26

(motyvavimo

Darbutojy motyvavmo priemonés

Balai

Atsakymy
daZznumas

Skaic¢iavimai

1. Darbo uzmokesc¢io didinimas.

X = 1¥4+2*0+3*2+4*0+5%*20 =
110/26 =4,23

2. Premijy skyrimas.

X = 1¥242*2+3*4+4*2+5%16 =
106/26 = 4,08

3. Vertingos nepiniginés dovanos
(kelialapis poilsiui, sporto kluby
abonementai ir pan.).

X = 1*¥142%0+3%2+4*12+5*11 =
110/26 =4,23

4. Laisvalaikio renginiai.

X =1*¥142*2+3*8+4* [ 2+5%3 =
92/26 =3,54

5. Bendros darbuotojuy kelionés imonés
saskaita.

N PR WD~ WQND~R,ORAR WL, WD~ 0D W~

— — — N
\OOOJka’—‘MNOON—‘,_‘NNO—‘O\I\J-BI\JI\JOOI\JO-B

X = I¥142%4+3%4+458+5%9 =
98/26 = 3,77
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6. Sveikinimai {vairiy Svenciy ir jubilieju
progomis.

N oo O N

—_
N

;: 1#¥24+2*%0+3*8+4*2+5%14 =
104/26 = 4,00

7. Stazuotés.

X =1*¥6+2*3+3%0+4*2+5%6 =
77/26 =2,96

8. Kvalifikacijos kélimo kursai.

x = 1*%4+2*0+3*6+4*7+5%9 =
95/26 = 3,65

9. Tarnybinio automobilio skyrimas.

x = 1*8+2*8§+3*6+4*0+5%4 =
62/26 =2,38

10. Nuolaidos isigyjant imonés
gaminama produkcija.

X = 1¥242%443*3+4*8+5%9 =
96/26 = 3,69

11. Geros darbo salygos.

AP NO|IOOW AN OOANANXRNO TN RO WD

—_
N

X = 1%0+2%243%4+4%6+5% 14 =
11026 = 4,23

12. Sprendimy priémimo laisvé.

x = 1#¥2+2*24+3*8+4*6+5%8 =
94/26 = 3,62

13. Oficialus darbuotoju ivertinimas.

AN L DN N[O O\ oo NN

—_
[

;: 1#¥242%2+3*5+4*6+5*11 =
100/26 = 3,85

14. Drausminiy nuobaudy panaikinimas.

SN N

NP WN—OUPA WD WO WNDROUNPAE WD O WND—WUNPA WD~ O WND W] P WND —

—_
[\

x = 1*%6+2*6+3*2+4*0+5%12 =
84/26 = 3,23




