MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

AGNE CEPKAUSKAITE
IEVA PAULIONYTE

VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIAUS
ORGANIZACIJU KULTUROS ITAKA DARBUOTOJU
MOTYVACIJAIL: LYGINAMOJI ANALIZE

Magistro baigiamasis darbas

Vadovas
Lekt. R. Raudelianas

VILNIUS, 2012



MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS

POLITIKOS IR VADYBOS FAKULTETAS
VADYBOS KATEDRA

VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIAUS
ORGANIZACIJU KULTUROS ITAKA DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI: LYGINAMOJI ANALIZE

Lyderystés ir pokyciy valdymo baigiamasis darbas

Studijy programa 621N6100

Konsultantas Vadovas
Lekt. R. Raudelitinas

Recenzentas Atliko
LPV mis 0-01 gr. stud.
A. Cepkauskaiteé

I. Paulionyté

VILNIUS, 2012



MYKOLAS ROMERIS UNIVERSITY

FACULTY OF POLITICS AND MANAGEMENT
DEPARTMENT OF MANAGEMENT

AGNE CEPKAUSKAITE
IEVA PAULIONYTE

THE CULTURAL INFLUENCE OF PUBLIC AND
PRIVATE SECTOR ORGANIZATIONS ON
EMPLOYEE MOTIVATION: A COMPARATIVE
ANALYSIS

Master‘s Work

Supervisor

Lect. R. Raudelitnas

VILNIUS, 2012



TURINYS

IV A D AS bR bR bR R e bR bR e bt bt bt et e bt ne e 8
1. MOTYVACIIOS SAMPRATA ettt bbbttt et e e nnes 12
1.1. Motyvacijos tEOTTJU APZVAIZA......ccuuiiiiiieiiiieiiie ettt et e e b e e aaee e 15

O O R o) (31 10 R ST 0 o OO PRTTURRUPRPPIN 16
1.1.2. PrOCESO tEOTTJOS ..vveveeueeiieieestesteesteeitesteesteestesaeessaeseesseesseaseesseesseassesseesbeeneesseesseeneeaneesneeneesneenres 21

1. 2. MOLYVACT]OS PIICIIIONES. .. .vieiuvvieiutieessteeesstetessteesssseesssseessssesssssessssseessssesssssessssesssssesssssessseessnseeens 24

1. 3. Motyvacijos pasireiskimas vieSajame ir privaciajame SEKtOTrIUJE......cecvververrereereeriesieeseereennns 28

1. 3. 1. Motyvacijos pasireisSkimas AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ ir AB ,,TEO LT*........c...ccovvrinnenns 30

2. ORGANIZACINE KULTURAL.....ccooiiiiiiiiiniisiiesistissis s 35
2. 1. Organizacingés Kultliros SAmMpPrata...........ccccvieeiieiiiiiiiieiisie e 35
2. 2. Organizacijos tipai Ir MOCEIIAL .........c.ccveiiieici e 41
2. 3. Kulttiros elementy jtaka organizacijos NATIAMS .........eiverrerrerierieeieeseesre e e e sre e 46
2. 4. Teorinés dalies apIbeNAIINIMAS .........veiviiiiiieiiiie e 54

2. 5. Teorinio MOUelio KONCEPCIIA ........uiiiiiiieieieieste sttt 55

3. TYRIMO METODOLOGIJA ...ttt ettt sbeeste s e steeteeneesneeteaneennens 58
4. TYRIMO REZULTATAL .ottt ettt sttt sttt esteesteaneesteentennaeaneeteeneennees 63
4. 1. ANKEtiNIO tYrimO rEZUIALAIL..........coiiiiieieiee e 63
4. 1. 1. Demografiniy rodikliy pasisKirStymas...........cceireeriinieniiiieseeeee e 63

4. 1. 2. Organizaciju ivaizdzio ir reikSmeés darbuotojams atskleidimas ...........cccoccevviiiiiiiiniinnnnen, 65

4. 1. 3. Motyvuojanéiy kultiiros elementy identifikavimas ir jy pasireiSkimas organizacijose.......... 68

4. 2. Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ ir AB ,,TEO LT* personalo vadovais ..............cccc...... 89
4. 3. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ...........cccocvvrieiiiiinicniniein 92
ISVADOS ..ottt 98
REKOMENDACIJOS ... .ttt ettt b bbbttt e bt et e et e be e beeneenre s 100
LITERATURA ..ottt ettt ettt ettt s ettt b s et s et sese s bt e b e s et b et sese s st et ebene s 101

PRIEDAL ...ttt b e bbbt et e e r e nre s 116



LENTELES
1 lentele. MOty VaCIJOS SAMPIALA.......eeviiriiiieiriieeitie ettt b e sbe et e neabe e sneene s 13
2 lentele. F. Herzberg dviejuy VEIKSNIY tEOTT]a. . .c..iiuviiiiiiiiiiiiiiiiiesie e 19
3 lentelé. Poreikiy (turinio) teoriju KlasifiKacija......ccviiviiiiiiiiiiiiiiie e 20
4 lentelé. Elgesio modifikacijos DUAAL.......c..ccuiiuieiuieiiiieiiciieiececete ettt ans 23
5 lentelé. Motyvavimo priemoniy risys ir jy taikymo pavyzdZial..........c.coeririieieienenencseseseeeeeee 25
6 lentelé. Motyvai, lemiantys sektoriaus pasirinkima.........c.ceeeveerieriiierienieeiienie e 26
7 lentelé. Motyvacija ir jos nauda organizacijai ir JOS NArTAMS........c.ccverveiieereereseeseeeerreseesee e see e 28

8 lentelé. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® darbuotojams mokamos kintamosios darbo uzmokescio dalies

SUAAAMOSIOS GAIYS. ...ttt bbbt bt bbbttt b et b e 31
9 lentelé. Nepiniginés AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ darbuotojy motyvavimo priemonés...................... 32
10 lentelé. Nepiniginés AB ,,TEO* darbuotojy motyvavimo priemones............c.cervrrririniininenieniennnens 33
11 lentelé. Organizacings Kultiros apibréZimal..........ccccueiiiiiiiiiiisiiiiis e 36
12 lentelé. Antropologinis poziiiris { 0rganizacing Kultlira............ccocvvvvereeiiiiiiieieseee e 37
13 lentelé. Organizacing kultiira formuojantys VEIKSNIAL.........cuccviriiiiiiiiiieiieecec e 40
14 lenteleé. Organizacijos kultiiros modelis pagal Quinn (1999) ir Denison (1990).........cccccevivernnnee. 42

15 lentele. Teorijy, apibiidinan¢iy organizacinés kulttiros tipus, palyginimas...........c.ccoeevervenieernennne. 44
16 lentelé. Organizacings Kultiros artefaktai..........c.ccoiveiiiiiiiiiiiii e 47
17 lentelé. Diagnostiniai anketinio tyrimo BloKai.........cccccviiiiiiiiiiiiicicc e 60
18 lentelé. Darbo reikSmés ir respondenty amZiaus, iSsilavinimo ir darbo staZo koreliacija.................. 66
19 lentelé. Organizacijas apibiidinantys teiginiai ir jy jtakos motyvacijai vertinimas (LG)................... 69
20 lentelé. Organizacijas apibiidinantys teiginiai ir jy pasireiskimas LG organizacijoje............cc.c....... 70
21 lentelé. Organizacijas apibuidinantys teiginiai ir jy jtakos motyvacijai vertinimas (TEO)................ 71
22 lentelé. Organizacijas apibiidinantys teiginiai ir jy pasireiSkimas TEO organizacijoje..................... 72
23 lentelé. Organizacijas apibudinantys teiginiai ir jy itakos motyvacijai vertinimy palyginimas ........ 72
24 lentelé. Organizacijas apibudinantys teiginiai ir jy pasireiSkimo organizacijose palyginimas.......... 74
25 lentelé. Organizacijy apibiidinanciy teiginiy ir respondenty amziaus koreliacija..........cccevveeeiinnenns 75
26 lentelé. Organizacijy apibtidinanciy teiginiy ir respondenty i$silavinimo koreliacija..............c........ 76
27 lentelé. Organizacijy apibtidinanciy teiginiy ir respondenty stazo koreliacija...........cccevvveviiiveninnnn 77

28 lentelé. Respondentus motyvuojanciy kultiiros elementy ir ju pasireiSkimo LG organizacijoje
PAIYGINIMAS. ...ttt bbbttt bbbt bt bR e e b e b bbbt b e Rt et et nn bbb e 78
29 lentelé. Respondentus motyvuojanciy kultiros elementy ir juy pasireiSkimo TEO organizacijoje
07 LYo T 0T L0 TSP 79
30 lentelé. Organizacinés kultiiros elementy itakos respondenty motyvacijai reikSmingi skirtumai.....79

31 lentelé. Organizacinés kultiiros elementy pasireiSkimo organizacijose reikSmingi skirtumai........... 80



32 lentelé. Motyvuojanciy kultiiros elementy ir respondenty amziaus koreliacija.......cccoocvvevivveniinenne. 81
33 lentelé. Motyvuojanciy kultiiros elementy ir respondenty i$silavinimo koreliacija...........c.cceevvreenne. 81
35 lentelé. Motyvuojanciy kultiiros elementy ir respondenty darbo stazo koreliacija............ccocevvennee. 82

36 lentelé. Respondentus motyvuojanciy vertybiu ir ju pasireiSkimo LG organizacijoje palyginimas..83

37 lentelé. Respondentus motyvuojanciu vertybiy ir ju pasireiSkimo TEO organizacijoje palyginimas

................................................................................................................................................................. 84
38 lentelé. Abiejy organizacijy respondentus motyvuojanciy vertybiy reik§mingi skirtumai................ 84
39 lentelé. Vertybiy pasireisSkimo abejose organizacijose reikSmingi sKirtumali..........occeevvvveniiveeniinennns 85
40 lentelé. Motyvuojanciy vertybiy ir respondenty amzZiaus KoreliaCija...........coevveveieesieenesieesnennenns 86
41 lentel¢. Motyvuojanciy vertybiy ir respondenty i$silavinimo koreliacija.........cooovvvvveiiiieiiicnnnnnn 86

42 lentelé. Motyvuojanciy vertybiy ir respondenty darbo stazo koreliacija.........ccoovevviviiicniniiniennns 87



PAVEIKSLAI
1 pav. Elgesio ir poreikitl MOAELIS. ......cviiiiiiiiiiiiii e 16
2 pav. Poreikiy (turinio) teorijy PalyInimas. ......c.cccveieeiiiriiiiiiiei e 20
3 pav. TeiSINQUIMO tEOFTJOS TUMNYS...c..iiieiieeieiiesieesteete st este e e st esteeste s e steeaesseesbeesaesseesteeneaneesteeeenneenrs 23
4 pav. Organizacijos kultlirg formuojantys VEIKSNAI............cccivevieiiieiiie s 39
5 pav. Organizacijos KUItTroS LY ZIai......ccuiviiiiiiiiiiiiiec e 49
6 pav. Bowditch J. L. organizacinés kultiiros modelis............ceiiiiiiiiiiiiiiiciiciese e 50
A 0T A =T 130T L= R 57
8 pav. Organizaciju darbuotoju pasiskirstymas pagal amzZiaus GrUPES.........ccceervueerrivreeriveesiireesiineesnineennns 63
9 pav. Organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal iSSi1avinima.........ccooeeriieeiiieiiieniniieseeee e 64
10 pav. Organizacijy darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza...........ccccceeviiiiiiiiniiniiee e, 65
11 Pav. Respondenty atsakymy i klausima, ka jiems reiskia darbas, pasiskirstymas...........cccoceevvrrnnne 66
12 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirtymas, kaip organizacija yra vertinama aplinkiniy.................. 67
13 pav. Darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas, kokia ateitis laukia organizacijos..........ccccceeverrverruennnne. 68
14 pav. Organizacijy darbuotojy nuomoné apie organizacijose vyraujanti kultiros tipa............ccc.ceeueve. 88
15 pav. Organizacijy darbuotojy nuomong, kaip kultiiros elementai veikia jy darbo kokybg................. 88

16 pav. Organizacijy darbuotojy nuomong, ar jauciasi motyvuoti darbe...........cccceevvviieeniieieeniieeieenee. 89



IVADAS

Temos aktualumas.  Kiekvienos organizacijos tikslas — maksimalus veiklos efektyvumo
uztikrinimas, kuris didele dalimi priklauso nuo jos darbuotoju motyvacijos. Motyvacija — tai
organizacinés psichologijos Saka, kuri nagrinéja {vairias motyvacijos teorijas, aprasancias darbuotoju
elgesi darbe. Si tema islicka aktuali bet kurio tipo organizacijy valdyme, nes jgalina paZinti personalo
narius ir apibrézti veiksnius, skatinancius atskirus individus siekti bendry organizacijos tiksly. Siekiant
padidinti darbuotojy nasuma, sumazinti personalo kaita ir igyti konkurencinio pranaSumo, bitina rasti
efektyviausias motyvacijos priemones. Dauguma vadovy, darbuotoju motyvacija suvokia, kaip
motyvacija pinigine isSraiSka ir pamirsta kitus, neretai daug efektyvesnius budus.

Siame darbe nagrinéjamos organizacines kultiros ir darbuotojy motyvacijos sasajos.
Organizacin¢ kultira — tai organizacijos individualuma apibudinanti savoka, apimanti jos narius
vienijan¢ias vertybes ir simbolius, puoseléjamas tradicijas, ritualus, darbuotojams keliamus
reikalavimus bei elgesio modelius. Todél nenuostabu, kad vienodi valdymo biidai skirtingai
organizacinei aplinkai sukelia nevienoda, kartais priesinga elgesi. Pasak L. Simanskienés (2008),
organizaciné kultiira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai yra geriausia motyvacija, tik
problema ta, kad sunku yra sukurti tinkama organizacing kultiira, nes reikia ne tik sukurti, bet ir nuolat
reaguoti | pokycCius, vykstanCius organizacijoje bei aplinkoje. Stipria ir darnig kultlira turinti
organizacija pasizymi gebéjimu sutelkti Zzmones, bendry organizacijos ir individy tiksly kairimu ir
motyvacija jiems siekti.

Si darbo tema ypatingai aktuali tuo, kad jungia dvi $iandienéms organizacijos svarbias temas,
kuriy iSmanymas suteikia galimybe efektyviai ir protingai valdyti organizacija masy besikeicianc¢ioje
visuomenéje.

Temos iStirtumas. Organizacijos kultiros tema yra gana nauja. Literatiiroje savoka
,»organizaciné kultiira® pasirodé dar iki 80-yju JAV. Taciau, nepaisant didziulio susidoméjimo kulttiros
savoka verslo aplinkoje, mokslininkams nepavyko pateikti aiSkaus ir nuoseklaus apibrézimo.
Organizacinés kultiiros tema ypac placiai nagrinéjama $iy uzsienio $aliy autoriy: Robbins S. P. (2003),
Ouchi W. G. (1982), Bowditch J. L. (2008), Schein E. H. (2004), Pettinger R. (2000), Dubrin A. J.
(2002), Sonnenfeld J., Mintsberg H., Harrison R., Handy Ch., Quinn R. E., Denison D. (1999),
Armstrong M. (2006), Bolman L. G., Deal T. L. (1997), O‘Reilly C. A., (1989) ir kt. Visi Sie autoriai
tyré, apraS¢ bei rekomendavo labai daug ir {vairiy organizacinés kultiiros sampratos, jos kirimo
modeliy bei metoduy. Lietuvoje organizacinés kultiros tematika plétojo: Juceviciené P. (1996),
Simanskiené L. (2008), Sakalas A., Silingiené V. (2000), Dubauskas G. (2006), Gusé¢inskiené J.
(2002), Pruskus V., Lukosevi¢ius V. (2009), Stoskus S., Berzinskiené D. (2005), Savareikiené D.



(2008) ir kt. Reikéty pabrézti, kad Siandieninéje Lietuvos verslo aplinkoje vis placiau akcentuojamas
Hkultiiros* reiskinys, kaip vienas i§ darbuotojus motyvuojanciy veiksniy.

Dar XIX a. buvo pradéta kalbéti apie darbuotoju motyvacija. Taciau pagrindus padéjo tokie
mokslininkai kaip Maslow A. H. (1945), Hercberg F. (1959), Alderfer C., McCleland D., Vroom V.
H., Adams J. S., Locke E. A., Latham G. P., Skinner B. F., Adler N. J., Perry J. L. (1996). Dabartiniu
laikotarpiu motyvacija tiriama McShine S., Glinow M. N. (2008), Statt D. A. (2004), Clegg S. (2005),
Tompkins J. R. (2005). Lietuvoje motyvacijos tematika tiria Sie autoriai: BlaSkova M., Grazulis V.
(2009), Sakalas A., Silingien¢ V. (2000), Marcinkevi¢iate L. (2010), Palidauskaite J. (2008),
Stankevi¢iené A. (2006), BarSauskiené V. ir kt. (2010).

Pastaraisiais metais Lietuvos ir uzsienio autoriy atlikti tyrimai analizuojami jvairtis motyvacijos
ir organizacinés kultiiros tematikos aspektai. [vairiuose moksliniuose darbuose nagrinéjamos
organizacinés kulturos ir darbo etikos sasajos vieSajame sektoriuje (Perkiinien¢ D., Raupeliené¢ A.,
2008), kultiros ir konkurencingumo sasajos (Purlys C., 2009), kultiiros ir vertybiy itaka viesojo
sektoriaus modernizavimui (Patapas A., Lebenskyté¢ G., 2001), kultiiros efektyvumas sveikatos
sistemoje (Katiliit¢ E., Staniktinien¢ B., 2009), kultoros itaka zmogiskyjy iStekliy valdymui
(Dubkevics L., Barbars A., 2010), pozitirio { organizacing kultiira kaita (Weber K., Dacin M. T., 2011),
organizacijos vertybiy reikSmé (Vveinhardt J., Nikaite 1., 2008), vadovy tipy ir kultiiros sasajos bei
poveikis organizacijos valdymui (Simanskien¢ L., Tarasevi¢ius T., 2010), kultiros ir komunikacijos
sasajos lyties aspektu (Stundz¢ L., 2010), kultiros ir vartotoju pasitenkinimo sasajos (Gillespie M.,
Denison D. R., 2007). Motyvacijos tema nagrinéta tiriant motyvavimo priemoniy taikyma Lietuvos ir
Svedijos organizacijose (Vaitkuviené L. et al., 2010), motyvacijos poreikius pagal socialinj statusa
(Kumpikaité V., Kalinauskaite J., 2011), motyvacijos sistemos kiirima (Zaptorius J., 2007), placiai
L., 2009; Wandenabeele W. et al., 2004; Dirzyt¢ A. ir kt., 2010; Diskiené¢ D., 2009; Palidauskaité J.,
2008).

Vis délto licka nei$nagrinétos organizacinés kultiiros ir darbuotoju motyvacijos tarpusavio
$3saj0s.

Darbo naujumas. Organizaciné kulttira gali inspiruoti darbuotojus biiti produktyviais ir tai yra
geriausia motyvacija. Organizacijos kultiiros jtaka darbuotoju motyvacijai vieSajame sektoriuje yra
pakankamai naujas posiikis tyrimuose apie darbuotoju motyvacija. Bandymas atskleisti vieSojo ir
privataus sektoriaus pagrindinius kultiirinius motyvatorius yra aktualus tiek privataus, tiek vieSojo
sektoriaus vadovams, nes organizaciné kultlira yra pagrindiné (daZniausiai nematerialin¢) valdymo
priemoné, tad organizacijos kultliros vertinimas ir gauti rezultatai gali pasitarnauti tobulinant

organizacijos veikla, kryptingai siekiant didesnio veiklos efektyvumo bei darbuotojy pasitenkinimo.
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Problema. Pagrindinis tiek vieSujy, tiek ir privaciy organizaciju tikslas yra vartotojy poreikiy
tenkinimas ir veiklos efektyvumo uztikrinimas. Ta¢iau daugumos organizacijy nelanks¢ios darbuotoju
motyvacijos sistemos, dazniausiai grindziamos tik materialinémis skatinimo priemonémis, yra
efektingos tik trumpa laikotarpi. Tad neatitinkan¢ios darbuotoju poreikiy ir vil¢iy motyvavimo
priemonés silpnina darbuotojy rezultatyvuma, veiksminguma bei darbo kokybe, kas tiesiogiai itakoja
nepakankama organizacijos veiklos efektyvuma. Lietuvos Respublikos istatymy bazé reglamentuoja
materialias motyvavimo priemones ir stokoja kity, tiesiogiai itakojanéiy vieSyjy ir privaciy
organizacijy darbuotojy darbo kokybe, priemoniy. Tad Siame darbe bus bandoma atskleisti kaip
darbuotojus motyvuoja kiti, tai yra kultiiriniai organizaciju veiksniai, bei pateikti sitlymy jiems
stiprinti, nes stipri kultira padeda organizacijai siekti darnumo ir stabilumo, tapti vis imlesne ir
lankstesne sparciai besikei¢ian¢ios aplinkos atzvilgiu bei turi ilgalaiki darbuotojus motyvuojanti
poveiki.

Objektas. Viesojo ir privataus sektoriaus organizaciné Kulttira ir jos motyvuojantis poveikis.

Hipotezé. Organizacinés kultiiros elementai veikia motyvuojanciai tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus darbuotojus.

Tikslas.

Lyginamosios analizés biidu istirti organizacinés kultiiros poveiki darbuotojy, dirbanc¢iy pagal
darbo sutartis vieSajame ir privaciame sektoriuje, motyvacijai.

UZdaviniai.

1. ISanalizuoti motyvacines priemones ir jy svarba vieSyju ir privaciy organizacijy darbuotojams.

2. Remiantis moksline literatiira iSanalizuoti organizacinés kultliros aspektus.

3. Remiantis mokslinés literatiros analize, sudaryti organizacinés kultiiros elementy, jtakojanciy
darbuotojy motyvacija, teorini modeli.

4. Istirti ir palyginti vieSosios ir privacios organizacijy darbuotojy motyvacija ir jos sasajas su
organizacine kultara.

5. Nustatyti konkreCius vieSosios ir privacios organizacinés kultiiros aspektus, daranéius
didziausia itaka darbuotojy motyvacijai.

6. Praktiniu aspektu pagristi suformuota teorini modelj. Pateikti rekomendacinio pobiidZio
pasitilyma motyvuojanciy organizacijy kultiiros aspekty formavimui ir stiprinimui.

Tyrimo metodai.

1. Mokslinés literaturos, dokumenty ir teisés akty analizé.

2. Teorinio modelio sudarymas.

3. Anketos sudarymas siekiant i$siaiskinti tyrimui biitinus duomenis.

4. Pilotiné respondenty apklausa.
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5. Kiekybinis ir kokybinis darbuotoju motyvacinés sistemos ir organizacinés kultiiros tyrimas-
uzdaro ir atviro tipo anketiniai klausimai ir struktdirizuotas interviu.

6. Statistinis tyrimo duomeny apdorojimas taikant SPSS for Windows 16.0 v programinés
frangos aprasomosios statistikos metoda. Tyrimo duomeny ir rezultaty lenteléms bei diagramoms
pateikti bus pasitelkta ,,Microsoft Office Excel 2007 ir ,,Microsoft Office Word 2007 programos.

Darbo struktara.

Siekiant kuo geriau atskleisti tiriama problema ir realizuoti iSkelta tiksla, darbas suskirstytas 1
keturis skyrius. Pirmajame skyriuje analizuota darbo motyvacijos samprata, taip pat atskleisti
darbuotojy motyvavimo metodai vieSajame ir privaciajame sektoriuje, ju efektyvumas, apzvelgtos
teisés aktuose bei tiriamy organizacijy vidiniuose dokumentuose numatytos motyvavimo priemongs.
Antrame skyriuje iSanalizuota literatiiroje pateikiama organizacinés kultiros samprata, ja palaikantys
veiksniai (pasakojimai, ritualai, simboliai, kalba ir kt.), apibadintos silpna, stipri kultiira, tipai ir jtaka
organizacijy darbuotojams. ISskirtos tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizaciju kultiiros
ypatybés ir problematika, atskleistas temos naujumas. Apibendrinant teoring darbo dalj, remiantis
mokslinés literatiiros analize, sudaryta organizacinés kultiros elementy, jtakojan¢iy darbuotojuy
motyvacija, teorinio modelio koncepcija, anketos ir interviu instrumentarijus. Atliktas kokybinis ir
Kiekybinis tyrimas vieSojo sektoriaus organizacijoje AB ,Lietuvos gelezinkeliai ir privataus
sektoriaus organizacijoje ,,TEO LT ir nustatyti $iy organizacijy kultiiros veiksniai, darantys didziausia
itaka darbuotoju motyvacijai, lyginant §ias oOrganizacijas nustatyti dominuojantys organizacinés
kultaros tipai, pagrindiniai motyvuojantys kultiiros veiksniy skirtumai ir panasumai. TreCiame skyriuje
pateikta metodologiné darbo dalis. Ketvirtame skyriuje, remiantis teorine analize bei atliktu tyrimu,
atlikta lyginamoji kulttiriniy motyvatoriy analizé, nustatyti reik§Smingiausi kultiriniai motyvatoriai ir
pateiktos pagrindinés iSvados, kurios leidzia ivertinti ir koreguoti sudaryta teorini modeli. Darbas
baigiamas teorinio modelio koregavimu, isvadomis ir pateikiamomis rekomendacijomis organizacijy

vadovams.
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1. MOTYVACIJOS SAMPRATA

Kiekvienos organizacijos veiklos kokybé yra jtakojama daugybés faktoriy. Tai gebéjimas nuolat
keistis (inovatyvumas), kelti produkcijos kokybe, lanksti reakcija | vartotojy ir partneriy elgsena,
galimybé stipriai itakoti viding ir iSoring organizacijos aplinka, efektyvumas ir veiksmingumas visuose
realizacijos procesuose, nuoseklumas ir aiskus tiksly siekimas. Taciau motyvacija ir darbuotoju bei ju
vadovy entuziazmas neabejotinai yra pagrindinis ir svarbiausias veiksnys, apibiidinantis organizacijos
s¢kminguma. Motyvacija - tai raktas | kiekvienos organizacijos sékmingg personalo valdyma ir
vystyma. Motyvacija yra unikali ir specifiSka tuo, kad ji veikia ir jtakoja anksCiau iSvardintus
organizacijos sékmés faktorius (Blaskova M., Grazulis V., 2009).

Pasak McShine S. ir Glinow M. N. (2008), motyvacija yra jéga, kuri veikia samoningo Zzmogaus
elgesio krypti, intensyvuma ir trukme; tai yra (toliau t.y.) motyvuoti darbuotojai yra pasiruos¢ déti
konkrec¢ias pastangas ir skirti savo laika uzsibrézty tiksly siekimui. Kita vertus, kalbédami apie
motyvacija, mes dazniausia pabréziame pastangy intensyvuma, arba, kitaip sakant, kaip labai Zmogus
stengiasi. Tac¢iau ne maziau yra svarbi pastangu kryptis, kadangi vienoje veiklos kryptyje energingas ir
motyvuotas zmogus tampa apatiskas ir visiSkai neiniciatyvus kitoje (Masiulis K., Sudnickas T., 2007).
Todél kiekvieno vadovo tikslas — gebéti tinkama linkme motyvuoti darbuotojus, kurie, panaudodami
visas savo geriausias kompetencijas ir Zzinias, samoningai siekty bendru veiklos tiksly. Taip pat
Mmotyvacija yra vienas i§ esminiy zmogaus veiklos ir elgesio stimuly, 0 kartu ir veiksnys, skatinantis
darbuotojo jsipareigojimus organizacijai. Tokia darbo jéga uztikrina organizacijos konkurencinguma,
todél darbuotoju motyvacija vadovams turéty bati viena i$ pagrindiniy personalo valdymo priemoniuy,
siekiant ilgalaikiy veiklos tikslu (McShine S., Glinow M. N., 2008). Reikty isidéméti, kad darbuotojy
demotyvacija gali sukelti Sias pasekmes: nekokybiSkas darbas, darbuotojy kaita, pravaikstos, vengimas
bendrauti, pyk¢io protrikiai ir kiti (toliau kt.) (Marcinkeviciateé L., 2010).

Kaip teigia M. Blaskova ir V. Grazulis (2009), darbuotoju motyvacijos negalime laikyti
efektyvia tol, kol aplinka nepasitilo tinkamy motyvacijos biidy ir kol vadovai nesupranta, kad
organizacijos motyvai, poreikiai ir likesCiai yra tiesiogiai susij¢ su organizacijos darbuotojais ir
skatina kolektyvo narius siekti bendry organizacijos tiksly. Geras vadovas supranta, kad kiekvieno
darbuotojo motyvavimas veda prie geresniu veiklos rezultaty, taCiau nereikéty pamirsti, kad
demotyvacija tiesiogiai veikia elgsena ir didina darbuotojy abejinguma.

Motyvacija yra labai sudétingy procesy bei tyrimy sritis, SUSIjusi SU zmogaus elgsena, kuria
lemia ne vienas, o daugybé vienu metu veikian¢iy motyvy. Pastarieji gali biiti ne tik samoningi, bet ir
paslépti. Reikia nepamirsti ir to, kad tie patys motyvai gali visiSkai skirtingai veikti skirtingy
darbuotojy elgseng ir atvirksc¢iai — skirtingi motyvai gali sukelti tokia pacia skirtingy Zmoniy elgsena
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(Konfer R. et al., 2008; Tompkins J. R., 2005) Taip pat, individy motyvai nuolat kinta ir tai lemia ne
tiek ju amzius, kiek biologiniai, emociniai, kultiiriniai ir kognityviniai asmenybés pokyciai.

Siandieninéje ,,skuban¢ioje” visuomenéje, sparéiai besivystandiy ir tobuléjanéiy organizacijy
kontekste vis re¢iau randama laiko zmogui. Darbuotojas, tarsi mazas sraigtelis didelés masinos viduje,
daznai lieka nepastebétas. Ypac tai pastebima vieSajame sektoriuje, re¢iau privaciame sektoriuje.

Labai svarbu suprasti, kad kiekvienas darbuotojas yra asmenybé su savitu charakteriu, jgimtomis
savybémis, gabumais, kurie, veikiami jvairiy aplinkybiy, gali kisti. D¢l Siy priezas¢iy kiekvienas
darbuotojas esant tai paciai situacijai elgiasi skirtingai. Vadovai norédami motyvuoti darbuotojus siekti
organizaciniy tiksly, turi siekti pazinti darbuotojus ir ju poreikius bei tai, kas juos efektyviausiai
motyvuoja (Sakalas A., Silingien¢ V., 2000). Motyvavimas — tai procesas, nuo kurio priklauso asmens
pastangy intensyvumas, ju kryptis siekiant tikslo (Masiulis K., Sudnickas T., 2007). Mokslinéje
literatliroje motyvacijos savoka yra apibudinama gana skirtingais apibrézimais, kuriy santrauka yra
pateikiama 1 lenteléje:

1 lentelé. Motyvacijos samprata

Autorius, metai Motyvacijos samprata

Vaitkevicituté V., 2001 Motyvacija — tai elgesio, veiksmu, veiklos skatinimo procesas, kurj
veikia jvairlis motyvai ar ju visuma.

Bedny, Karwowski, 2006 Vienas svarbiausiy psichologiniy veiksniy, lemianciy darbo
efektyvuma, yra motyvacija.

Palidauskaité J., Segaloviciené 1., 2008 | Motyvacijos samprata apima procesus, kurie pasizymi kryptingumu,
gyvybingumu ir i§laikomumu.

Statt D. A., 2004 Motyvacija — tai bendrinis terminas, apibtidinantis hipotetini
psichologini procesa, apimantj poreikius ir stimulus bei elgesi, kurie
padeda pasiekti tikslus.

Genevicitte- Janoniené G., Darbo motyvacija apibudinama kaip energijos suteikiancias jégas,
Endriulaitiené A., 2010 vienaip ar kitaip veikianCias darbuotoju elgesi.
Pettinger R., 2000 Motyvacija yra atspindys priezas¢iy, kodél zmonés veikia.

Latham G. P., 2007; Pinder C. C., 2005 | Darbo motyvacija yra energetiné jéga kuri kyla i§ zmogaus vidaus
inicijuodama su darbu susijusia veikla ir nustato jos forma, krypti,
intensyvuma bei trukme. Motyvacija yra psichologinis procesas
atsirandantis dél saveikos tarp individo ir aplinkos.

Stankevi¢iené A., 2006 Motyvacija yra noras efektyviai dirbti.

Marcinkevicitté L., 2006 Motyvacija apibiidinama kaip darbuotoju elgsenos ir veiklos kaita
darbdaviy norima linkme.

Masiulis K., Sudnickas T., 2007 Kalbant apie motyvacija, daZniausiai pabréziama pastangy

intensyvuma, arba, kitaip sakant, kaip labai Zmogus stengiasi.
TaCiau ne maziau yra svarbi pastanguy kryptis, kadangi vienoje
veiklos kryptyje energingas ir motyvuotas zmogus tampa apatiskas
ir visiSkai neiniciatyvus kitoje.

Deresky H., 2006 Motyvacija ir vadovavimo stilius yra veikiami galingy socialiniy,
kultiiriniy ir politiniy kintamuyjy.

Dubauskas D., 2006 Motyvacija galima apibrézti, remiantis tam tikromis iSorinio elgesio
savokomis. Suinteresuoti Zzmonés labiau stengiasi pasiekti geresniy
veiklos rezultaty nei nesuinteresuoti. Motyvacija yra noras kazka
padaryti, ir ja lemia veiksmo galimybé patenkinti poreik].
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1 lentelés tesinys

McShine S. ir Glinow M. N., 2008 Motyvacija yra jéga, kuri veikia samoningo zmogaus elgesio krypti,
intensyvuma ir trukme. motyvacija yra vienas i§ esminiy Zmogaus
veiklos ir elgesio stimuly, o kartu ir veiksnys, skatinantis darbuotojo
isipareigojimus  organizacijai. Tokia darbo jéga uztikrina
organizacijos konkurencinguma, todél darbuotoju motyvacija
vadovams turéty biti viena i§ pagrindiniy personalo valdymo
priemoniy, siekiant ilgalaikiy veiklos tiksly.

Silingiené V., 2004 Motyvacija — vidiné Zmogaus elgesio skatinimo sistema, kurig
sukelia {vairlis motyvai. Motyvavimas — tarpusavyje susijusiy
siekiy, aktyvinimo biidy ir priemoniy visuma, naudojama
skatinimui, suinteresuotumui ir aktyvinimui didinti.

Blaskova M., Grazulis V., 2009 Motyvacija  apibréziama kaip  daugiasluoksnis  priémimo,
identifikacijos, sustiprinimo, realizacijos ir pazinimo kompleksas,
kuris kartu yra kiirybinis procesas, padedantis Zmogui pasiruosti
gyvenimui, darbui ir rySiams su ji supancia aplinka.

Sakalas A., Silingiené V., 2000 Motyvacija — tai veikla, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly.

Saltinis: sudaryta autoriy

Vienas i§ motyvacija paaiSkinan¢iy terminy yra motyvas, t.y. veiksnys, lemiantis asmens
pasirinkima veikti tam tikra linkme ar badu. Motyvu individas kiekvienoje konkrec¢ioje darbo
situacijoje paaiSkina ir pagrindzia savo elgsena. Remiantis Stankeviciene A., Labanova L. (2006),
darbo motyvai atlieka Sias funkcijas:

¢ Orientacing: motyvas nukreipia atitinkama linkme, t. y. skatina pasirinkti konkrety elgsenos
variantg.

¢ Prasming: motyvas nusako subjektyvy elgsenos reikSminguma individui.

e Tarpininkavimo: motyvas atsiranda dél iSoriniy ir vidiniy paskaty, tarpininkaudamas juy
elgsenai daromai jtakai.

¢ Mobilizuojamaja: esant biitinumui motyvas mobilizuoja individo organizma dirbti.

e Pateisinamaja: motyvas rodo individo pazitra i tai, kas pridera, i elgesio etalona, socialing,
doroving norma.

Clegg S. (2005) i8skiria dviejy tipu veiksnius, kurie jtakoja asmens motyvacija:

e Vidiniai — tai vidiniai faktoriai jtakojantys asmens elgesi siekiant patenkinti savirealizacijos,
priklausymo ir kitus vidinius poreikius. Sie vidiniai stimulai jtakoja darbuotojo nora dirbti, nes jis jam
atrodo idomus, patrauklus ir leidziantis tobuléti. Vidinés motyvacijos vedinas asmuo darbin¢je veikloje
gali pasiekti kur kas geresniy rezultaty, kurie turi stipry ir ilgiau trunkanti efekta. Vidinei motyvacijai
biidingas noras atlikti veiksmus dél pacios veiklos ir biiti veiksmingam Tai jgalinimas, sprendimy
laisve, tobul¢jimo galimybés ar idomus darbas. Tai labiau susij¢ su vertybiy sistema ir asmenybés
bruozais (Marcinkeviciiite L., 2010)

e [Soriniai — tai aplinkos sukeliami faktoriai motyvuojantys darbuotojus atliekant jiems patikétus
darbus. Sie veiksniai remiasi materialiniu atlyginimu uz darba arba atitinkamomis bausmémis: darbo

uzmokestis, premijos, paauksStinimas, telefonas, galybé naudoti telefonu asmeniniais tikslais,
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pramogos, mokymo tikslais organizuojamos iSvykos, psichologinis klimatas, darbo salygos,
motyvai skatina darbuotojus dirbti, tac¢iau veikia tik trumpalaikiame laikotarpyje. Be to, tik iSoriniy
motyvy veikiami darbuotojai neretai nuslopina viding motyvacija. Kita vertus, vidinés motyvacijos
veikiamas darbuotojas gali biiti skatinamas ir iSorinés motyvacijos budais, kurie padeda patenkinti
aukstesnius vidinius poreikius.

Taigi, Siame magistriniame darbe bus skiriamas démesys tiek iSoriniams, tiek vidiniams
motyvuojantiems veiksniams, t.y. organizacinei kultiirai ir jos elementams bei juy poveikiui

darbuotojams ir jy asmeninéms vertybéms ir motyvuojantiems veiksniams.
1.1. Motyvacijos teorijy apzvalga

Darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiSkinys, tad jam paaiSkinti yra sukurta nemazai teorijy.
Pastaruoju metu mokslinéje literatiiroje pateikiama daugybé motyvacijos apibrézimy bei sampraty.
Tyréjai sitlo daugiau kaip 100 motyvacijos savokos paaiskinimy ir teoriniy modeliy, kuriuose
dazniausiai akcentuojamas pozitris i motyvacijos samprata kaip i nuolat palaikomas ir stiprinamas
pastangas, nukreiptas i norima ir i tikslus orientuota elgesi (George J., 2002, cit. pagal Dirzyte A. ir
kt., 2010). Mokslinéje literattiroje yra placiai analizuojama ir nagrinéjama darbo motyvacijos procesu
kaita, {vairios motyvacijos teorijos. Pasak Marcinkevicittés L. (2010), kiekvienu visuomenés
vystymosi laikotarpiu atsirasdavo skirtingos motyvacijos teorijos, taigi galima teigti, kad jos vystési
kartu su pacia visuomene. Pagal motyvavimo principus visos Zinomos motyvacijos teorijos yra
skirstomos | tam tikras grupes, taip atskleidziant platesni motyvacijos teoriju spektra. Motyvacijos
teorijos pirmiausia bando paaiskinti Zzmogaus poreikius, kurie skatina ji veikti, bei iSskiria jo elgesio
alternatyvas.

Pagal tai, kuo grindZiamas Zmogaus elgesys darbe ir kokios jo priezastys, Siuolaikinés
motyvacijos teorijos yra skiriamos i dvi pagrindines kryptis:

e Turinio arba poreikiy teorijos, kuriose ieSkoma atsakymo { klausima ,.kodel Zmones dirba?" ir
méginama jvardyti svarbiausius poreikius, skatinancius dirbti.

e Proceso teorijos, kuriose ieSkoma atsakymo i klausima ,,kodél zmonés stengiasi dirbti gerai?",
taip pat méginama paaiskinti efektyvaus darbuotojy motyvavimo mechanizma ir apraSyti veiksnius,
kurie duoda impulsa elgtis tam tikru badu (BarSauskiené V. ir kt., 2010; Konfer R. et al., 2008).

Toliau panagrinésime S$ias teorijas placiau, siekdami giliau pazvelgti { darbuotojy motyvacijos
aspektus ir siekdami nustatyti pagrindinius motyvus, darancius itaka darbuotoju veiksmams. Tai padés

nustatyti teorines sasajas tarp tam tikry motyvacijos teorijy ir organizacinés kultiros elementy.
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1.1.1. Poreikiy teorijos

Poreikiai yra bene pagrindiné savoka, vartojama analizuojant darbuotojy motyvacija ir ieSkant
bldy juos patenkinti. Psichology teigimu, Zmogus jaucia poreikj, kai iSgyvena psichologini ar
fiziologini ko nors trakuma. J. Kasiulio ir V. Barvydienés teigimu, kiekvienas poreikis savaime iskelia
jo patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgesi i tikslo siekima (1 pav.) Ivairios motyvacijos teorijos
band¢ suklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus kriterijus (Palidauskaité J., 2007).

Motyvai Tikslas

Elgesys

v
v
A 4

Poreikiai

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
pasitenkinimas

dalinis pasitenkinimas
nepasitenkinimas

Saltinis: Stoskus S., Berzinskiené D., 2005
1 pav. Elgesio ir poreikiy modelis

Ivairios motyvacijos teorijos klasifikuoja poreikius i pirminius ir antrinius:

e Pirminiai arba fiziologiniai poreikiai, kurie yra jgimti. Tai oro, vandens, maisto, miego, sekso
poreikiai.

e Antriniai arba psichologiniai poreikiai — pagarbos, prisiri§imo, valdzios poreikiai. Antriniai
poreikiai skiriasi nuo pirminiy dél Zmoniy sukauptos patirties (Stoskus S., Berzinskiené D., 2005).

Poreikiy teorijose esminis démesys yra skiriamas klausimui , kas motyvuoja?”. Vienos
labiausiai pripazinty ir zinomiausiy Sioje teoriju grup¢je yra A. H. Maslow, C. Alderferio, D. J.
McClellando ir F. Herzbergo teorijos, kurios apibrézia Zmones motyvuojancius specifinius poreikius,
lemiancius asmens veikluma ir neveikluma (Stankeviciené A., Labanova L., 2006).

A. H. Maslow buvo vienas pirmyjy mokslininky, placiai €mes nagrinéti Zmoniy poreikiy visuma
bei ju itaka darbuotojy motyvacijai ir XX a. vid. pateikes savo suformuota poreikiy teorija. Si teorija
buvo itin reiksminga to meto organizacijy valdymui, leidusi giliau pazvelgti { darbuotojy elgsena
lemianc¢ius veiksnius.

A. H. Maslow poreikiy teorija skirsto asmens poreikius i1 penkis lygius ir pateikia jas
sudarydamas hierarching sistema, kuri, pasak mokslininko, atskleidzia visiems zmonéms biidingus
poreikius, atsiskleidziancius palaipsniui juos patenkinant. Visy pirma zmogus turi patenkinti pirminius
poreikius:

1. Fiziologiniai poreikiai. Tai pagrindiniai, bitini i§gyvenimui poreikiai, patenkinami maistu,
miegu, Siluma, drabuziais ir Kitais egzistenciniais poreikiais. Organizaciniu lygiu galime teigti, kad
fiziologiniai poreikiai yra tinkamos darbo salygos (darbo laikas, fiziné aplinka ir kt.), adekvatus

atlyginimas uz darba, kasmetinés atostogos ir kitos materialinés motyvavimo priemonés. Taip
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vadinamy aukStesniyjy poreikiy tenkinimo Zmogus sieks tik tada, kai bus patenkinti Sie Zemesnieji.
(Sakalas A., Silingiené¢ V. 2000, Pettinger R., 2000)

2. Saugumo poreikiai. Tai sveikatos, darbingumo iSsaugojimas, ateities uztikrinimas, jvairios
socialinés garantijos, neleidZiancios zmogui jausti baimés dél egzistencinés grésmés ir tolesnés
fiziologinés gerovés. Tai galima uztikrinti diegiant paSalpy sistema organizacijose, numatant tinkamas
darbo salygas darbo sutartyse, taikant {vairias motyvacines programas, suteikiant gyvybés, sveikatos
draudima, sveikatos priezitira ir kitas saugumo poreikius patenkinancius veiksnius. (McShane S. L.,
Glinow M. A., 2009, McKenna E., 2006, Blaskova M., Grazulis V., 2009, Stankeviciené A., Labanova
L., 2006 )

Patenkinus pirminius poreikius, atsiranda aukstesni, psichologiniai poreikiai:

3. Priklausomumo poreikiai. Tai socialiniai ry$iai, priklausymas jvairioms bendrijoms, grupéms,
draugysté, meile, prisiriSimas, Seima. Tai socialiné priklausomyb¢, kuri gali biiti apibiidinama kaip
dominavimas, asmeniniai santykiai (platonidki ir seksualiniai), agresija. (McKenna E. 2006) Sie
poreikiai patenkinami per jvairius bendruomeninius santykius, draugyste, bendravima darbe ir §eimoje
(Sakalas A., Silingiené V., 2000).

4. Pagarbos ir savigarbos poreikiai. Tai zmogaus poreikis biti gerbiamam aplinkiniy ir
pripazintam, savo teigiamo jvaizdzio formavimas ir saviverté. Tai taip pat siekis atkreipti i save
démesi, biiti démesio centre, savo pasiekimais ir asmeniniais nuopelnais biiti gerbiamam aplinkiniy
(Blaskova M., Grazulis V., 2009). Tai pagarba susijusi su einamomis pareigomis, padétimi
visuomenéje bei kitiems Zmonéms daroma jtaka. (McShane S. L., Glinow M. A., 2008, Sudnickas T.,
2008)

5. Saviraiskos poreikiai. Tai Ziniy siekis ir tobuléjimas, tikéjimo laisve, savgs jprasminimas ir
realizacija prasmingoje veikloje, pasisekimas vykdant uzduotis darbinéje veikloje, dvasinis, socialinis
ir materialinis augimas ir vystymasis bei kiirybiskumas. (Sakalas A., Silingiené V., 2000, Pettinger R.,
2000, McKenna E., 2006).

Patti R. J. (2009) teigimu, pries pasirodant A. H. Maslow teorijai, darbuotojai buvo motyvuojami
tik ekonominémis ir saugumo priemonémis, kas patenkindavo tik Zemiausio lygio poreikius. Dabar jau
klasikine tapusi A. H. Maslow teorija tuomet padéjo identifikuoti aukstesnius, t. y. egzistencinius ir
socialinius Zzmogaus poreikius, kurie praturtino darbuotojy motyvacijos buidus.

Kita vertus, pasak autoriy (Blaskova M., Grazulis V., 2009; McShane S. L., Glinow M. A., 2008;
Konfer R. et al., 2008), A. H. Maslow poreikiy teorija gana iSsamiai apraSo zmoniy poreikius, taciau
vélesni tyrimai parodé, kad $i poreikiy hierarchija ne visiskai pasitvirtino. Sio mokslininko teorija
nepaaiSkina kaip atsiranda aukS$tesniyjuy lygiy poreikiai. Taip pat, tolimesni tyrimai Zmogaus
motyvacijos tema parodé, kad ne visiems zmonéms budingi visi penki poreikiai ir kad poreikiai ne

visuomet issidésto Maslow piramidinés hierarchijos tvarka. Zmogy vienu metu gali veikti net keli
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skirtingy lygiu poreikiai ir ju kryptis ne biatinai yra nukreipta aukstyn. Kaip teigia Sakalas A.,
Silingiené V. (2000), Maslow teorija labiau pritaikoma ekonomisko Zmogaus gyvenime, ta¢iau netinka
idealistui.

Siekdamas tikslingai motyvuoti, vadovas turi patenkinti pavaldiniy poreikius tokiu budu, kuris
kartu prisidéty prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo. Identifikavus hierarchijos vieta, kurioje
yra konkretaus asmens poreikiai, leidzia vadovui nustatyti veiksmingiausius motyvacinius veiksnius.

Kita, tyrimais paremta ir poreikiais grista teorija, yra F. Herzberg 1966 m. sukurta higieniniy —
motyvaciniy veiksniy teorija, kuri remiasi A. H. Maslow hierarchine poreikiy teorija, tik yra labiau
orientuota i darbo aplinka, darbo veikla ir atspindi tai, ko darbuotojas tikisi i§ darbo. Tuo tarpu A.
Maslow poreikiy teorija labiau atspindi zmogaus asmeninio gyvenimo poreikius. Teorija teigia, kad
motyvacija sudaryta is dvieju dimensijy: tai darbo faktoriai, kurie gali uzkirsti kelia nepasitenkinimui,
taciau nejtakoja darbuotoju augti ir tobuléti (higieniniai faktoriai) ir su darbu susij¢ faktoriai, kurie
ikvepia darbuotojuy augima (motyvatoriai) (Konfer R. et al., 2008). Taigi, kaip teigia Bowditch J. L.
(2008), veiksniai susij¢ su darbo pasitenkinimu skiriasi nuo tu, kurie slopina nepasitenkinima darbu.
Paprasciau tariant, motyvatoriai gali motyvuoti ir patenkinti darbuotojus, o higieniniai faktoriai geriau
dirbti nemotyvuoja, bet gali biiti tarsi prevenciné priemoné nepasitenkinimui atsirasti (Dubrin A. J.,
2007). Kaip pavyzdi galime pateikti situacija su darbo vietos salygomis. Darbo vieta turi biiti saugi ir
patogi. Jei darbuotojui daznai tenka dirbti dideliame Saltyje, tuomet jo mintys uzimtos mastymu apie
Siluma, o ne apie tai, kaip geriau atlikti darbo uzduotis, energija nukreipiama ne ten kur reikia arba
salygos egzistuoja kaip higieninis veiksnys, jis darbuotojo per daug nemotyvuoja, taciau jo nebuvimas
darbuotoja stipriai demotyvuoja. PanaSiai veikia ir kiti su darbu susij¢ higieniniai veiksniai (Zr. 1
lentelé), tokie kaip: organizacijos politika, santykiai su vadovu, santykiai su pavaldiniais, santykiai su
kolegomis, vadovavimas, darbo salygos (Silingiené¢ V., 2000). Pasak Sudnicko T. (2009) ir Statt D. A.
(2004) organizacijose turi biti uztikrinta higieniniy faktoriy kontrolé, ir tik esant visiems higieniniams
veiksniams, organizacija gali taikyti motyvuojancius veiksnius, nes prieSingu atveju jie tiesiog neveiks.
Motyvacini faktoriai (zr. 2 lentele) susij¢ su darbo aplinka, darbo vieta (Pettinger R., 2000), darbo
pobiidziu ir turiniu (Sakalas A., Silingiené V., 2000) ir motyvuoja darbuotojus geriau ir efektyviau
atlikti savo darba. Kaip motyvatoriai, yra dazniausiai aptinkami ir apibidinami Sie faktoriai:
pasiekimai, pripazinimas, darbas, atsakomybé, pazanga, profesinis augimas (McKenna E., 2006;
Pettinger R., 2000; Blagkova M., Grazulis V., 2009, Sudnickas T., 2009). Sakalas A., Silingiené¢ V.
(2000) prie motyvuojanciy veiksniy priskiria ir s€kmg bei karjera. Statt D. A. (2004) viena i§ pirmyjy

motyvuojanciy veiksniy pamini nepriklausomybe.
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2 lentelé. F. Herzberg dviejy veiksniy teorija

Higieniniai veiksniai Motyvaciniai veiksniai
! !
Organizacijos politika Pasiekimai
Vadovavimo stilius Pripazinimas
Santykiai su vadovu Darbas
Darbo salygos Atsakomybé
Darbo uzmokestis Paaukstinimas
Santykiai su kolegomis Karjera
Santykiai su pavaldiniais Nepriklausomybé
Sékmé

Saltinis: sudaryta autoriy

Apibendrinant F. Herzberg dvieju veiksniy teorija reikéty paminéti, kad toks grieztas
motyvuojanciy veiksniy skirstymas i higieninius ir motyvuojanéius yra nebutinas, kaip tai daro
mokslininkas. Taip yra todél, kad tas pats veiksnys, vienam suteikes pasitenkinima, kitam gali sukelti
visiS§kai prieSingas asociacijas (McKenna E., 2006). Pasak F. Herzberg (cit. pagal BarSauskiené V.,
2010), atliekamas darbas pats savaime didina motyvacija stengtis, o ne darbo aplinka. Dvieju veiksniy
teorija leido vadovams labiau suprasti vidiniy motyvy svarba darbo procesui (Blaskova M., Grazulis
V., 2009). Pasak Sudnicko T. (2009), Sis modelis vadyboje itakojo savokos ,,darbo praturtinimas*
atsiradima. ,,Darbo praturtinimas® apima {ivairius bidus, kurie padeda darba padaryti jdomesni,
darbuotojai jauciasi motyvuoti stengtis ir siekti organizacijos tiksly (Patti R. J., 2009).

A. H. Maslow teorija néra vienintelis méginimas atskleisti Zmoniy poreikius panaudojant
hierarching sistema. ISsamiausia i§ alternatyviy A. H. Maslow pateiktos teorijos modeliy yra EGR
teorija, kuria 1969 metais pateiké psichologas C. Alderfer. Jis A. Maslow penkiy lygiy hierarching
teorija reorganizavo | tris lygius — egzistencijos (Existence), santykiy (Relatendess) ir augimo
(Growth) poreikis (McShane, Glinow, 2008). Egzistencijos poreikis apima visy tipy materialius ir
fiziologinius bei saugumo poreikius ir juy patenkinimo biidus. Sie poreikiai yra individualiis, kiekvieno
zmogaus skirtingi. Egzistencijos poreikiai uztikrinami gaunant darbo uzmokesti, Kkuris suteikia
galimybe nusipirkti maisto, drabuziy, sumokéti mokescius ir pan. Santykiu poreikis (noras palaikyti
harmoningus santykius) apima visy tipy ir lygiy santykiy uzmezgima ir palaikyma su kitais individais
ar grupémis. Lyginant su A. H. Maslow poreikiy teorija santykiy poreikis atitinka priklausomumo
poreikius. Santykiy poreiki organizacijoje darbuotojas patenkina bendraudamas su kolegomis,
dalyvaudamas jvairiuose darbo grupése, kur bitinas komandinis darbas. Augimo poreikis
patenkinamas jgaunant naujy ziniy, lavinant save kaip asmenybg, siekiant karjeros. Augimo poreikis
atitinka pagarbos ir saviraiSkos poreikius A. H. Maslow piramid¢je (Masiulis K., Sudnickas T., 2009;

Bowditch J. L. et al., 2008).
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Skirtingai nei A. Maslow, C. Alderfer teorijoje teigiama, kad vienu metu Zmogui gali bati
svarbis ir aktualtis jvairiy lygiy poreikiai. Taip pat teorijoje teigiama, kad nebiitinai reikia patenkinti
7emesnius poreikius, kad atsirasty aukstesnieji. Poreikiai gali egzistuoti kartu (Sakalas A., Silingiené
V., 2000). Tai ypa¢ svarbu Zinoti vadovams, nes norint motyvuoti darbuotojus, reikéty bent viena i$
vyraujanc¢iy poreikiy patenkinti.

Priesingai nei kiti poreikiy teorijy autoriai, Harvardo profesoriaus D. McClelland teigia,
pirminiai (fiziologiniai) zmoniy poreikiai yra patenkinti, todél ypatinga démesi savo teorijoje jis skyre
aukstesniojo lygio motyvy (poreikiy) tyrimams (McKenna E., 2006). Profesorius suklasifikavo juos i
tris pagrindines grupes:

1. Priklausomumo poreikis. Jausdami stipry priklausomumo poreiki, tokie darbuotojai mielai
bendradarbiauja ir dirba komandose. Siekdami palankaus pozilirio ir pripazinimo, jie palaiko puikius
tarpusavio santykius, i$tikus sunkumams yra pasiryz¢ savanoriSkai padeéti.

2. Valdzios poreikis. Didelj valdzios poreiki turintys darbuotojai neretai yra praktiski, tikslas,
entuziastingi, nors ir priekabiis darbuotojai, siekiantys jtakoti aplinkinius bei supancia aplinka.

3. Sékmés poreikiai. Sékmés poreikis yra budingas darbuotojams, nevengiantiems rizikos ir
atsakomybés. Vedini stipriy, bet pasiekiamy tiksly, darbuotojai imasi sudétingy uzduociy ir sprendzia
iskilusias problemas. (Sakalas A., Silingiené V., 2000; Blaskova M., Grazulis V., 2009).

Toliau pateikiama poreikiy (turinio) teorijas apibendrinanti lentelé¢ ir paveikslélis.
3 lentelé. Poreikiy (turinio) teorijy klasifikacija

A. Maslow C. Alderfer F. Herzberg D. McClelland
Fiziologiniai por_el_kl_al Egzistencijos poreikiai Higieniniai faktoriai
Saugumo poreikiai
Socialiniai — Santvkiu boreikiai Priklausomumo
priklausomumo poreikiai yRILP - poreikiai
—— Motyvatoriai .
Pagarbos poreikiali . N Valdzios ir sékmés
P o Augimo poreikiali o
Saviraiskos poreikiai poreikiai

Saltinis: sudaryta pagal Statt D. A., 2004
Sl

Augimo Sékmés poreikiai
poreikiai ValdZios poreikiai
Motyvatoriai

Priklausomumo
Santykiy poreikiai
poreikiai

EgZIStE-[’:{-:Ij-O - Higieniniai

2 pav. Poreikiy (turinio) teorijy palyginimas
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Kaip matome 3 lenteléje ir 2 paveiksle, A. Maslow, F. Herzberg, C. Alderfer ir D. McClelland
motyvacijos teorijos turi daug panaSumuy: F. Herzberg ir C. Alderfer teorijos yra sutrumpintos A.
Maslow teorijos versijos. F. Herzberg teorija iSsiskiria tuo, kad labiau atspindi darbo veikla, 0 C.
Alderfer modelis susideda iS triju poreikiy, kur egzistencijos poreikiai atitinka A. Maslow fiziologinius
ir saugumo poreikiy lygius piramidéje, santykiy poreikiai — priklausomumo lygj, o augimo poreikiai —
pagarbos ir saviraiskos poreikius hierarchinéje A. Maslow piramidéje (Sudnickas T., 2009; Statt D. A.,
2004). Tuo tarpu D. McClleland pateikia tik aukstesniyjy poreikiy skirstyma ir apraso Siuos poreikius
turin¢iy individy asmenines savybes bei elgsenos tipus.

Poreikiy teorijos, kurios dar vadinamos motyvacijos turini apibiidinanCiomis teorijomis,
atskleidzia vidines nuostatas, kurios itakoja ir tam tikra linkme nukreipia individo elgsena (Hadebe,
2001, cit. pagal Roos W., 2005). Sios vidinés nuostatos daZniausiai apibiidinamos kaip paskatos,
poreikiai ar motyvai ir yra minimos jau minétose A. Maslow, F. Herzberg ir D. McClelland teorijose.
Tuo tarpu kognityvinés arba proceso teorijos labiau akcentuoja kaip tiesiogini motyvacijos Saltini ne
darba, o pazinimo proceso elementus, tokius kaip ketinimai, jsitikinimai ir vertybés, kurie daro jtaka

darbuotoju elgsenai darbo aplinkoje (Schultz & Schultz, 1998, cit. pagal Roos W., 2005).

1.1.2. Proceso teorijos

Poreikiy teorijos, teigiancios, kad egzistuoja tam tikri faktoriai galintys itakoti Zmogaus elgsena,
ne visi$kai pasiteisino (Bowditch J. L. Et al., 2008). Tolesnés motyvacinés teorijos, neneigia poreikiy
itakos, tatiau pateikia kita pozifri i zmogaus veiklos motyvavima. Sios teorijos remiasi Zzmogaus
viltimis ir galimais pasirinkto elgesio rezultatais (Sakalas A., Silingiené V., 2000) ir yra vadinamos
proceso teorijomis.

Vienas pirmyju mokslininky, nagrinéjgs procesineS motyvacijos teorijas yra Amerikos
psichologas V. H. Vroom (1964). Sis mokslininkas suformavo likes¢iy teorija, kuri remiasi poZiiiriu,
jog zmogus dirba tikédamasis tam tikry rezultaty, kurie yra skirtingi ir individualiis (BarSauskiené V.,
2000). Cia daug démesio skiriama vidinei zmogaus motyvacijai, nes motyvas yra vidiné priezastis,
kodél zmogus veikia siekdamas norimo rezultato. Si motyvacijos teorija teigia, kad individai,
priimdami sprendima, renkasi ta elgesio alternatyva, kuri, ju manymu, padés pasiekti pageidaujamy
rezultaty (Palidauskaite J., 2007). Sioje teorijoje viltys gali bati apibréziamos kaip siekiamo rezultato
tikimybés {vertinimas (Sakalas A., Silingiené V., 2000). Remdamiesi $ia teorija, Masiulis K.,
Sudnickas T. (2008) asmens motyvacija isreiskia Sia formule:

Motyvacija = viltys X valentingumas X priemoné

Viltys — tai tikéjimas, kad idétos pastangos i atlickama darba bus sékmingos (ar jmanoma

pasiekti rezultatq? Ar as sugebésiu?). Pasak vil¢iy teorijos, zmoniy motyvacija smarkiai silpnéja, kai
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jie nejaudia tiesioginio rysio tarp pastangy ir rezultaty. Siuo atveju, viltys yra atspindys Zmogaus
nuomongés apie save, apie savo sekmés galimybes siekiant uzsibrézty rezultaty (Pettinger R., 2000).

Valentingumas — kiek siekiamas rezultatas yra patrauklus ir vertingas (ar laukia tinkamas
atlyginimas uz darbq? Ar bus atlyginta?). Tai pasitenkinimo ir nepasitenkinimo lygis gavus atlyginima
uZ darba (Sakalas A., Silingiené V., 2000).

Priemoné — tikimybé, kad pasiektas rezultatas bus ivertintas (Ar mano veiksmai tinkama
priemoné leisianti pasiekti norimq jvertinimq uz darbq?). Tai Vviltis, kad uz pasiektus rezultatus bus
atitinkamai atsilyginta.

Tad vil¢iy teorija remiasi prielaida, kad kuo kiekviena i§ formulés sudedamyju daliy yra didesné,
tuo motyvacija yra didesné. Jei bent vienos dalies néra (ji lygi nuliui), tuomet ir motyvacijos néra.

Tad vil¢iy teorija padeda nustatyti, ko darbuotojai tikisi uz vienoki ar kitoki savo elgesi
(Baranauskiené I., Urbaitis M., 2009). Analizuodama $ia teorija, Adler N. J. (cit. pagal Dubrin A. J.,
2007) teigia, kad ypatingai svarbus yra darbuotoju tikéjimas savo galimybémis kontroliuoti savo paciy
pastangas siekiant rezultaty ir Zinojimas, kad uZ tai bus tinkamai atlyginta. Sis darbuotojams badingas
tikéjimas labiausiai priklauso nuo visuomenéje nusistovéjusios kultiiros. Salyse, kur individualizmas
yra gan stipriai iSreik$tas, pvz. JAV, darbuotojai labiau uZtikrinti, kad jie gali jtakoti savo elgesi ir
rezultatus. Tuo tarpu kolektyvinése visuomenése, tokiose kaip Taivanas, individas dazniausiai suvokia,
kad darbo grupiy pastangos turi didesng jtaka veiklos efektyvumui ir rezultatams.

Psichologas B. F. Skinner sukaré teigiamo paskatinimo arba elgesio modifikavimo teorija. Si
teorija remiasi pagrindiniu principu, kad zmogaus elgesys yra orientuotas tik i tokia veikla, kuri teikia
jam nauda ir greita efekta (Blaskova M., Grazulis V., 2009). Taip pat svarbu pabrézti, kad $i teorija
remiasi prielaida, kad asmens elgsenos pokycius lemia jo reakcija { iSoréje atsiradusius paskatinimus
(Sudnickas T., 2009). Galima teigti, kad §i teorija pabrézia iSoring motyvacija. Darbuotojas nesiima
veiklos, kuri neatne$a naudos, jis stengiasi jos iSvengti, nekartoti, juo labiau vengia situacijy, kurios
darbuotoja ir darbdavi veda | konfliktines situacijas. Minétas teorija remiasi paskatinimo arba
pastiprinimo principu, kuris Kartu su griZztamuoju ry$iu yra ypac reikSmingas planuojant darbing veikla
(Blaskova M., Grazulis V, 2009). Pasak Sudnicko T. (2009), dauguma teoretiky sutinka, kad teigiamas
paskatinimas yra kur kas veiksmingesnis motyvacinis veiksnys nei baudimas, nes yra sutelktas i
motyvacijos pastiprinima bei darbuotojy veiklos efektyvuma. O baudimas tik sustabdo nepageidautina
veiksma. Autorius pateikia pastiprinimo teorija aiSkinancia schema:

Paskata — Atsakas — Pasekmés — Biisimasis atsakas

Si schema parodo, kad motyvacija yra ugdoma procese. Priklausomai nuo atliekamo darbo
ir jo kokybés, darbuotojas gauna atitinkama atlygi. Tai tarsi darbuotojo mokymas darba atlikti gerai,
siekiant, kad ateityje pats darbuotojas vengty nekokybiskai atlikty darby. Dél Sios priezasties,

pastiprinimo teorija yra pla¢iai naudojama kaip darbuotoju veiklos vertinimo sistemos pagrindas.
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4 lentelé. Elgesio modifikacijos biidai

Teigiamas pastiprinimas Teigiamy pasekmiy panaudojimas skatinant norima
elgesi.
Mokymas vengti Mokymasis vyksta, kai pavieniai asmenys keiéia
elgesi, kad iSvengty nemaloniy aplinkybiy.
Slopinimas Nepageidaujamo elgesio pastiprinimo nebuvimas kol
tas elgesys neiSnyksta.
Baudimas Neigiamy pasekmiy taikymas, kol netinkamas elgesys

sustabdomas arba pataisomas. Taciau baudimai
nereikéty piktnaudziauti, nes baudimas sukelia
darbuotoju priesiskuma; baudos slopina, o ne naujai
formuoja nepageidauting elgseng; taip pat baudziami
darbuotojai linkg ker$yti.

Saltinis: sudaryta pagal Masiuli K., Sudnicka T., 2009

B. F. Skinner savo teorijoje iSskiria keturias elgesio modifikavimo formas (Zr. 4 lentelg).
Jausmas, kad uz atlikta darba bus teisingai atlyginta, yra svarbus motyvacinis faktorius. Teisingumo
teorija yra paremta subjektyviu individo teisingumo jausmu, kad lyginant su bendradarbiais, jis gaus
atlygi (ne butinai finansinj, tai gali buti jvairios privilegijos ar kitos pripazinimo formos), atitinkantj
idétas pastangas indélj (tai gali buti kvalifikacija, patyrimas ir pan.). Psichologas J. S. Adams, tyres
darbuotojuy elgesi darbo vietoje, pateiké lygybés teorijq, kurioje teigiama, kad zmonés turi jausti
pusiausvyra tarp indélio ir rezultato. Jie tampa demotyvuoti, maziau stengiasi ar palieka organizacija
kai jaucCia, kad juy indélis néra adekvaciai ivertintas. Jei darbuotojai gauna didesni atlygi nei yra
nusipelng, tikétina, kad jie dirbs uoliau ir dés dar didesnes pastangas (McKenna E., 2006; Blaskova M,
Grazulis V., 2009). Teorija gali biti pavaizduota 3 pav.

Teisingas ar
neteisingas atlygis

A\ 4 A 4 A 4
Neteisingas Teisingas Pervertinimas
atlyginimas apdovanojimas

A4 A 4 A 4

Nepasitenkinimas Rezultaty palaikymas Didesnés pastangos
Rezultaty prastéjimas tame padiame lygyje Intensyvesnis darbo
Iséjimas i§ darbo lygis

Saltinis: sudaryta pagal Blagkova M., Grazuli V., 2009
3 pav. Teisingumo teorijos turinys
Pagrindiné teisingumo teorijos i§vada, pasak Sakalo A., Silingienés V. (2000), yra ta, kad kol
Zzmonés nemanys, jog uz darba gauna teisinga atlyginima, jie dirbs nepakankamai intensyviai.
Teisingumo suvokimas labai priklauso nuo Zzmogaus asmeniniy savybiy, darbo patirties ir

kvalifikacijos.
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E. A. Locke ir G. Latham tiksly iskélimo teorija teigia, kad motyvacija darbui gali buti didesné,
jei zmogaus issikelti tikslai bus konkretis, pats tikslas sunkus, bet pasiekiamas. Teorijos pradininkai
teigimu, elgsena gali buti jtakojama tiksly sudétingumu ir ju specifika (McKenna E., 2006). Taip pat
zmogus turéty gauti griztamaji rysi uz atlikta darba, nes tai savaime motyvuoja. Pasak teorijos autoriy,
labai svarbus veiksnys yra darbuotoju dalyvavimas tiksly formulavime, nes taip paprasciau susitarti su
darbuotojais siekti tiksly, kurie i$ tiesy yra labai sudétingi. Esant sudétingiems tikslams svarbu pasitarti
su darbuotojais ir gauti ju pritarima. Griztamasis rySys labai svarbus palaikant darbuotoju motyvacija,
ypac¢ iskeliant vis sunkesnius tikslus (Masiulis K., Sudnickas T., 2009; Blaskova M., Grazulis V.,
2009; Statt D. A., 2004). McKenna E. (2006) pabrézia, kad tikslai organizacijoje gali biiti naudojami
dviem biidais: kaip motyvavimo priemon¢ ir kaip kontrolés mechanizmas. Tad galima daryti iS§vada,
kad sudétingi tikslai, nors ir negarantuojantys teigiamo rezultato, motyvuoja kaip galimybé kelti
kompetencija, patenkinti saviraiskos poreikius bei biiti jvertintam.

Aptartos viléiy, tiksly ir pastiprinimo teorijos, literatiiroje dar vadinamos motyvacinémis proceso
teorijomis, nagrinéja asmens poziiiri i aplinka, psichologinio proceso itaka motyvacijai ir pabrézia, kad
Zmones motyvuoja tai, kad jie gali kontroliuoti ir veikti biidus ir priemones tikslams pasiekti.

Detaliai apzvelgus ir iSanalizavus tiek poreikiy, tiek procesy motyvacinés teorijas, galime
1zvelgti, kad abi jos bando atsakyti { klausima kaip uZztikrinti, palaikyti ir sustiprinti norima darbuotojy
elgesi bei pasiekti kuo geresniy rezultaty. Kita vertus, tiesioginio atsakymo Sios teorijos nepateikia,
tiesiog modeliuoja skirtingus darbuotojy poreikiy, elgsenos ir motyvacijos procesus. VienareikSmisko
atsakymo néra, kadangi egzistuoja tiek organizacijos, tiek joje vykstanciy procesy ir jos nariy
skirtumai. Kiekviena organizacija, iSanalizavus savo darbuotoju poreikius bei ju veiksmus ir elgsena
itakojanc¢ia aplinka ir procesus, turéty pasirinkti sau tinkama individualia teorijy kombinacija,

atsizvelgiant | kiekvienos teorijos privalumus bei ribotumus.

1. 2. Motyvacijos priemonés

Ankstesniame darbo skyriuje pateikéme jvairiuose moksliniuose Saltiniuose iSskiriama darbo
motyvacijos teorijy turinj, taciau toliau panagrinésime konkrecias, praktiskai taikomas darbuotojy
motyvavimo priemones. Kaip minéta anksciau, jas galima skirstyti { vidines ir iSorinines priemones.
Norint sékmingai motyvuoti darbuotojus, i$ esmés reikia taikyti ir vienas, ir kitas, priklausomai nuo
darbuotojy poreikiy ir organizacijai biidingos motyvacijos sistemos (BarSauskiene V. et al., 2010).

Toliau pateikiama lentelé (zr. 5 lent.), kurioje, iSanalizavus motyvacijos procesus, jvairias
motyvacijos teorijas ir priemoniy visuma, iSskiriamos tiesioginés ir netiesioginés materialinés,

nematerialinés ir psichologinés motyvavimo priemonés bei ju taikymo pavyzdziai.
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5 lentelé. Motyvavimo priemoniy rasys ir jy taikymo pavyzdziai

MOTYVAVIMO PRIEMONIU RUSYS MOTYVAVIMO PRIEMONIU PAVYZDZIAI

Tiesioginés materialinés motyvavimo priemonés | Pagrindinis,  valandinis = darbo  uzmokestis,
vienkartinés iSmokos i§ organizacijos grynojo pelno,
dalyvavimas  akciniame  kapitale, premijos
(priklausomai nuo darbo stazo, gaunamo darbo
uzmokesc¢io, darbo drausmés, veiklumo ir t.t.),
sutaupyty 1éSy panaudojimas, priedai (uz
vir§valandzius, naktinj darba, profesini
meistriSkuma, uz naujy darbuotoju konsultavima,
darba laisvadieniais); papildomy mokéjimy sistema
(dovanos uz ypatingus nuopelnus, transporto iSlaidy
padengimas komandiruo€iy metu ir pan.)

Netiesioginés materialinés motyvavimo priemonés | Pensijy, stipendiju fondai, gyvybés, sveikatos
draudimas, medicinos paslaugy apmokéjimas,
tarnybinis automobilis, telefonas, kompiuteris,
stazuotés, seminarai, kvalifikacijos tobulinimo
kursai, perkélimas i geriau apmokamas ir
atsakingesnes pareigas, maitinimo iSlaidy
padengimas, nuolaidos organizacijos produkcijai.

Nematerialinés motyvavimo priemonés Padékos, garbés vardy suteikimas, dovanos, sporto
klubo narystés, renginiai, mokymai, iSvykos 1
parodas, ekskursijas, piknikus, fiziniy darbo salygu
gerinimas, darbo laiko reglamentavimas (papildomos
atostogy dienos, galimybé pasirinkti atostogy dienas,
lankstus darbo grafikas, sutrumpintos darbo valandos
ir pan.), darbo organizavimo proceso gerinimas
(kurybiniy darbo procesy salygu idiegimas, ir
gerinimas, karjeros galimybés, kiirybinés dirbtuvés ir
pan.).

Psichologinés motyvavimo priemonés Organizacijos mikroklimatas, dalyvavimas
sprendimy priémimo procese, darbo vertinimas,
pasitikéjimas ir démesys darbuotojams, imonés
prestizas, uzimtumo garantijos, komunikacijos
kanalai, konflikty valdymas, vadovo asmenybé ir
elgesys, valdymo stilius, pasitenkinimas darbu,
saviraiSkos galimybés, igaliojimy delegavimas,
veiklos  autonomiSkumas,  atliktos  uzduoties
tvertinimas laiku, specializuoty uzduociy skyrimas,
informuotumo apie organizacijos veikla didinimas,
profesiniy geb¢jimy ir veiklos suderinamumas,
griztamasis rySys tarp darbuotojy ir vadovy bei
klienty,  kolektyvo  nariy  pagarba, darby
praturtinimas.

Saltinis: sudaryta pagal Marcinkevigiate L. (2010), Palidauskaite J., Segalovi¢iené L., (2008), Blagkova M., Grazuli
V. (2009), Lenkauskaitg A. (2010)
Kaip matome lentel¢je, egzistuoja skirtingos ,,gérybés®, kurias pasitelkus yra galimybé

efektyviai motyvuoti organizacijos darbuotojus. I$ pateikty pavyzdziy galime aiSkiai matyti asmens
saveika su organizacijos iSorine ir vidine aplinka bei suvokti, jog motyvatorius salygoja {vairios
mokslo Sakos, t.y. vadyba, psichologija, sociologija, politikos mokslai, ergonomika, teisé ir kt. (pagal

M. Blaskova, V. Grazuli, 2009). Siejant su ankstesniame skyriumi nagrinétomis motyvacijos
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teorijomis, darome prielaida, kad lentel¢je pateiktos nematerialinés ir psichologinés motyvavimo
priemonés yra aktualios aukstesnius poreikius turintiems darbuotojams. Taip pat darome prielaida, kad
Sios priemonés glaudZiai siejasi su organizacine kultiira ir jos elementais.

Remiantis moksline literatiira (Buelens, Broeck, 2007; Houston, 2000; Marcinkeviciiité L.,
2003; Palidauskaité, 2008 ir kt.) galima iSskirti pagrindinius motyvus, lemian¢ius priezastis, kodél
vieni asmenys renkasi darba viesajame, o kiti privaciajame sektoriuje (zr. 6 lent.) (cit. pagal Dirzyte A.
ir kt., 2010).

6 lentelé. Motyvai, lemiantys sektoriaus pasirinkima

Viesasis sektorius

Privatus sektorius

Nauda visuomenei

SavarankiSkumas ir asmeniné
laisvé

Paaukstinimas Atsakomybé
Geros darbo salygos Itaka

Darbo stabilumas Piniginis atlygis
Asmeniniy tiksly siekimas Ivaizdis

Saltinis: sudaryta pagal Dirzyte A. ir kt., 2010

Pasak Darlington R. (2002), stipriis vadovavimo sugebé¢jimai yra pirminis organizacijos sékmés
rodiklis, taCiau efektyvus vadovavimo stilius pavieniui néra pakankamas motyvuojant darbuotojus
dirbti aukstesniu lygmeniu. Kai darbuotoja riboja jo atlickama uzduotis ir jis nejaucia rysio tarp
uzduociy ir savo igiidziy ar sugeb¢jimy, tuomet atitinkamai pasireiskia emocinis iSsekimas, kuris daro
neigiama itaka ir galutiniam veiklos rezultatui. Darbuotojai yra labiau motyvuoti, kai jaucia laisveg
uzduociy atlikimo procese ir kai egzistuoja tiesioginis rySys tarp uzduociy ir asmeniniy sugebéjimuy,
bei naujy geb¢jimy ugdymo. (Darlington R., 2002, cit. pagal Adams P. J., 2007) Autorius taip pat
teigia, kad daugelis motyvacijos problemy darbo vietoje atsiranda esant suvokiamos kontrolés ir
laisves trikumui, kai néra galimybés i§lavinti esamiems sugebé¢jimams ar iSmokti naujy. Dél Siy salygu
darbuotojai greitai tampa nusivylg, netekg iniciatyvos, esantys ,aukos vaidmenyje. Darbuotojy
tiesioginis itraukimas 1 sprendimuy priémima ir uzduociy analizg¢, padrasinimas imtis problemu
sprendimo yra tik keli i§ daugelio darbuotojy skatinimo budy.

Kaip teigia Adams P. J. (2007), darbuotojai gali atsisakyti didesnio uzmokeséio ir kity gery
salygu, kad tik gauty darba, kuriame tobuléty ir igyty nauja patirti. Net darbo uzmokescio augimas
negali kompensuoti prarasto pasitenkinimo ir malonumo.

Pasak Vansteenkiste, Neyrinck ir kt. (2007), atlikti tyrimai rodo, kad stipri orientacija i iSorinius
motyvacinius veiksnius teikia maziau pasitenkinimo ir nedaro darbuotojo laimingo kaip vidiniai
motyvacijos veiksniai. Tokie rezultatai aiSkinami tuo, kad laukiant iSorinés motyvacijos
pasitenkinimas jau¢iamas tik pasiekus tam tikry, su darbu susijusiy rezultaty. Taigi, tai duoda labai

trumpalaiki ir nepastovy rezultata (cit. pagal Giedraitj A., Petkeviéitte N., 2011).
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Catlette B. ir Hadden R. (1999) (cit. pagal Adams P. J., 2007) pabrézé vidinés motyvacijos
svarba darbo vietoje. Darbuotojus labiausiai motyvuoja isStukiai, reikSmingas darbas, kuriuo
darbuotojas didziuojasi, taip pat svarbus aiSkus tiksly ir organizacijos kryp¢iuy suvokimas, paremtas
savalaike, tikslia ir aktualia informacija. Taip pat darbuotojus motyvuoja tikéjimas teisingumu, teise ir
abipusiu rapinimusi bei kompetentingumo jausmas. Galiausiai suvokimas, kad darbas vertas jdéty
pastangy taip pat stiprina viding motyvacija. Kaip pastebi Kumpikaité V. ir Kalinauskiené J. (2011),
naudojant iSorines motyvacijos priemones, galima pasiekti tik trumpalaikiy tiksly, taciau siekiant
strateginiy, ilgalaikiy tiksly tokia motyvacija nebuty pakankamai efektyvi. Todél tokiu atveju reikty
skirti démesj vidinei motyvacijai, kuria galima stimuliuoti individualiai arba grupéms Zzmoniy,
turinCius panasius motyvus. Pasak Amabile (1996) ir Amabile ir Kramer (2007) (cit. pagal Joo B-K.,
Lim T, 2008), vidinés motyvacijos priemonés, tokios kaip aistra, pasitenkinimas, mégavimasis darbu,
kur kas efektyviau veikia darbuotojuy kiirybinguma ir produktyvuma nei iSorinis spaudimas ar
atlyginimas. Galima teigti, kad kai darbuotojams, komandos ar organizacijos nariams leidziama
pasirinkti kiek pastangy idéti, sickiant auksStesnio veiklos lygio, pasirinkimas pats savaime tampa
viding motyvacija skatinan¢iu veiksniu, 0 faktinis ar tiesioginis veiklos pripazinimas/atlyginimas
uzima antraeilj vaidmen;.

Bernabou su kolegomis (cit. pagal Adams P. J., 2007) teigia, kad iSaugus tiesioginiam
atlyginimui, vidiné motyvacija gali nukentéti, ypa¢ kai darbuotojas abejoja savo sugeb¢jimais arba
biina neuztikrintas savo jégomis. Pasak Zaptoriaus J. (2007), paskata veiksminga yra tik tuomet, kai ja
gaunantis yra isitikines, kad tai lémé jo atitinkamos pastangos. Siandieniné sunki 3alies ekonominé
biklé lemia tai, kad darbo uzmokestis vis dar lieka viena svarbiausiy motyvacijos priemoniy. Viena
svarbiausiy organizaciju vadovuy problemy yra pasirinkti tinkamus mokéjimo uz darba principus —
atlyginimas turi atitikti kiekvieno darbuotojo indéli siekiant organiacijos tiksly ir kartu juos
motyvuoty.

Apibendrinant visas prie§ tai aptartas nuomones, galima teigti, kad menas motyvuoti apima
kirybini procesa (pavaldziy bendradarbiy ir kolegy tarpe), interesus, entuziazma ir nora isipareigoti
procesams ir veiklai, kurie prisidés prie organizacijos vizijos, misijos ir tiksly igyvendinimo, ir kartu
padés pasiekti asmeninius tikslus ir siekius. Tai harmoninga sajunga tarp pastangas dedanciy
darbuotojy ir ketinimy bei nory turincios organizacijos vadovybés, visos organizacijos ir tiesiogiai
susijusios aplinkos (Blaskova M., Grazulis V., 2009).

7 lenteléje matome, kad tinkama organizacijos motyvacijos sistema padeda suskurti palankia

aplinka tiek darbuotojams, tiek visai organizacijai.
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7 lentelé. Motyvacija ir jos nauda organizacijai ir jos nariams
Motyvacijos nauda darbuotojams Motyvacijos nauda organizacijai
1. Noras dirbti 1. Darbo produktyvumas, kokybé ir
mazesni nuostoliai
2. Didziavimasis asmeniniais pasiekimais | 2. Nedidelé darbuotoju kaita

darbe

3. Neigiamo nusiteikimo pries 3. Mazesnis pravaiksty skaicius

organizacija nebuvimas

4. Pasitenkinimas ir atsidavimas darbui 4. Didesné tikimybé, kad poky¢iams bus
pritarta, o ne pasiprieSinta

5. Savirealizacijos jausmas 5. Didelé tikimybé, kad bus kuriamos ir

lengvai panaudojamos idéjos
Saltinis: adaptuota pagal Jewell, 2000, cit. pagal Blaskova M., Grazulis V., 2009

Vadovams svarbu suprasti, kad darbuotojai néra vieninteliai motyvacijos naudos gavéjai. Nors
nematerialinés ir psichologinés priemonés yra sunkiau igyvendinamos ir kartais biina brangesnés bei ju
rezultatas néra matomas iSkarto, tai yra ilgalaiké investicija i zmogy, kuri pasiteisins ateityje ir

organizacijai duos ilgalaikiy rezultaty.

1. 3. Motyvacijos pasireiSkimas vieSajame ir priva¢iajame sektoriuje

Motyvacija tampa vienu svarbiausiu klausimu vieSajame sektoriuje, nors $i tema yra placiau
nagriné¢jama privaciame sektoriuje (Wandenabeele W. et al., 2004). Daugelis dabartiniy darbo viety
labai riboja Zmogaus saviraiskos laisve, nes darbo specifika yra tiksliai apibréziama, kontroliuojama
bei ribojama ne tik darbdaviy, bet ir istatymy. Tai yra darbo trukmé, darbo laikas, standartizuotos
darbo uzduotys. Taciau néra atsizvelgiama { individy skirtumus ir asmeninius poreikius (Cooper C. L.,
Locke E. A., 2000). Ypatingai tai galima matyti vieSajame sektoriuje, kuriam budingas grieztas darbo
reglamentavimas.

Pasak Palidauskaités J. (2007), vieSojo sektoriaus darbuotojy profesinis pasirinkimas labai
priklauso nuo asmeniniy savybiy ir vertybiy. Tod¢l galima daryti iSvada, kad vieSaji sektoriy turéty
rinktis asmenys, kurie teikia pirmenybe visuomenés interesams, o ne pelno siekimui. Skirtingai nei
privataus sektoriaus organizacijy darbuotojai, viesajame sektoriuje dirbantys yra linke jaustis saugs
dél turimos darbo vietos, néra linke i rizika, pastebimas didesnis doméjimasis valdzia, politika ir jos
itaka (Palidauskaité J., Vaisvalavic¢iuté A., 2011). Palidauskaité J. (2007) pabrézia, kad tokios vertybés
kaip simpatija, teisingumas, sugeb¢jimas biti kirybingiems, riipinimasis visuomenés interesais yra
biidingesni asmenims, besiruoSiantiems ar jau esantiems vieSajame sektoriuje. VieSojo sektoriaus
motyvacija daro jtaka veiklai dviem bidais: paveikia sprendima veikti organizacijoje ir sprendima
veikti organizacijai.

Naudodamasis ivairiy apklausy duomenimis (cit. pagal Palidauskaité J., 2007) J. L. Perry iSskyre
keturis vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvacijos vertinimo Kriterijus: 1) patrauklumas politikai ir

dalyvavimas joje; 2) isipareigojimas vieSiesiems interesams; 3) UZuojauta; 4) pasiaukojimas.
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Kaip matyti i§ Siuy iSskirty savybiy, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija
galima apibuidinti kaip teikiancia pirmenybe vidiniams, o ne iSoriniams atlygiams. Kaip minéta
anksciau, vidinis atlygis — tai pasitenkinimas, kurj Zmogus jaucia atlikdamas tam tikra uzduoti (pvz.,
savivertés jausmas). ISorinis atlygis - tai, ka Zmogus gauna iS§ iSorés (pvz., darbo uzmokestis,
paaukstinimas, darbo saugumas, statusas ir prestizas).

Tokios bendros motyvavimo priemonés, kaip darbo uzmokestis, socialinis statusas ir prestizas,
saugumas, socialinés garantijos ir darbas, kuriame gausu i$siikiy, motyvuoja tiek viesojo, tiek privataus
sektoriaus darbuotojus (Palidauskaité J., 2007, Dirzyté A. et al., 2010). Pazymétina, kad tiek vieSojo,
tiek privataus sektoriy veiklos specifika (tikslas, veiklos kontekstas, veiklos vertinimo kriterijai,
sprendimy priémimo procediiros bei mastai, vadovavimo stilius, organizaciné kulttira, vertybés ir kt.)
i§ dalies turéty salygoti ir skirtinga joje dirban¢iy asmeny motyvacija. Palidauskaité J. (2007) pastebi,
kad amzius, profesija, vieta organizacijoje, kulttriné aplinka, istoriS$kai apibréztas laikas (pereinamasis
laikotarpis, krizés metas ir kt.) taip pat gali turéti jtakos motyvacijai.

Pastaruoju metu vieSajame sektoriuje pastebima proty nutekéjimo tendencija i§ vieSojo i privaty
sektoriy. Palidauskaité J., Segaloviciené 1., (2008) pastebi, kad Lietuvoje renkantis profesinés karjeros
kelia, keliamas prioritetas darbui vieSame, o ne priva¢iame sektoriuje atsidavimas, dél asmens tiksly
siekimo, noro turéti darbo patirties vieSajame sektoriuje. O amerikie¢iy mokslininkas Perry J. L., kuris
laikomas motyvacijos vieSajame sektoriuje tyrimu pradininku, isskiria tokius motyvus kaip polinkis
dalyvauti nustatant ir jgyvendinant vieSaja politika, atsidavimas vieSajam interesui bei atjauta. Darbo
turinys, darbo salygos, kaip ir geri santykiai su kolegomis ir vadovais, idomus darbas, noras tobuléti,
socialinés garantijos, darbo vietos saugumas ir atlyginimas, Lietuvos Zmonéms yra svarbils motyvai
renkantis darba vieSajame sektoriuje.
motyvacinei sistemai. Autoré, pateikdama savo tyrimo i$vadas teigia, kad piniginis atlyginimas,
vieSojo sektoriaus vadovy nuomone, neturi lemiamo vaidmens, o pagrindinis démesys skiriamas
aukstesnio lygio poreikiy tenkinimui. Taciau, autoré pabrézia, kad materialinis atlyginimas vis délto
yra pagrindinis elgesio motyvas ir tai susij¢ su Salies socialine ir ekonomine aplinka. Kadangi
Lietuvoje vyrauja centralizuotas mokéjimo uz darba reguliavimas, iSkyla nemazai problemuy:
darbuotojuy uzdarbiy skirtumai daZnai néra pagristi, neparodo konkre¢iy pareigy sudétingumo ir
atsakomybeés lygio. Taip pat daznai priedais ir priemokomis bandoma kompensuoti zema pareiginiy ,
nustatyty aukStos kvalifikacijos darbuotojams, lygi. Tuomet ir priedai praranda savo skatinamaja
paskirti, nes naudojami ne paskatinti darbuotojus, o nepagristiems pareiginiy algy skirtumams
kompensuoti.

Darbuotojy, dirbanciy istaigose, imonése ir organizacijose pagal darbo sutartis, darbo

apmokéjimas yra reglamentuojamas vadovaujantis Lietuvos Respublikos darbo kodeksu (Zin., 2002,
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Nr.64-2569). Darbo kodekse yra nustatytas minimaliojo darbo uzmokesc¢io didinimas, iteisinti darbo
apmokéjimo organizavimo principai, nustatytas apmokéjimas uz virSvalandinj ir nakties darba, darba
poilsio ir Svenciy dienomis ir kitos darbo uzmokescio garantijos. NebiudZzetinése istaigose, imongése ir
organizacijose darbo uzmokescio salygos nustatomos kolektyvinése sutartyse. Konkretiis kiekvieno
darbuotojo darbo apmokéjimo dydziai yra nustatomi darbo sutartyje.

Nors istatymas numato priedy ir priemoky mokéjima darbuotojams, vieSajame sektoriuje
galimybé papildomai atsilyginti uz darba nattira daznai néra numatyta (Lazauskaité-Zabielske J.,
2010). Todél galima daryti priclaida, kad viesojo sektoriaus darbuotojai yra suinteresuoti kelti savo
kvalifikacija, mokytis, tobuléti, nes nuo to priklauso ju materialiné gerové, tuo paciu ir atlyginimas.
Pasak Diskienés D. (2009) ir Palidauskaités J. (2007) tiksly siekimas yra svarbi motyvaciné priemoné.
Nors vieSajame sektoriuje tiksly apibréztumas apsunkinamas tuo, kad jie daugiau yra kokybinés
prigimties ir siejami su tinkamai ir veiksmingai teikiamomis paslaugomis. Bet vis délto, pasak autoriy,
vieSojo sektoriaus darbuotojai yra geriau motyvuoti atlikti darba, kai turi aiSkias bei jiems patiems
svarbias bei sudétingas uzduotis. Pasak Colquitt et al. (2005), privac¢iame sektoriuje darbo uzmokestis,
i$skyrus minimalyji jo dydi, néra reglamentuojamas teisés aktais. Be to, kadangi pagrindinis
organizacijos tikslas yra pelno siekimas, jose darbo uzmokestis yra skiriamas remiantis darbuotoju
inasu i darbuotojy veikla (Lazauskaité—Zabielske J., 2010).

Wandenabeele W. et al. (2004), atliktu tyrimu nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus kaip
motyvai imponuoja autonomija, darbo sudétingumas, darbo reik§Smingumas bei griztamasis rySys
atlikus darba. Kaip ir dauguma autoriy mokslininké pabrézia, kad labai struktiirizuotoje organizacijose,
Siuo atveju vieSajame sektoriuje, vyraujant biurokratizmui ir hierarchijai bei esant koncentruotai
autonominei valdziai, darbuotojai yra maZziau motyvuoti nei tie darbuotojai, kurie dirba maziau

strukttirizuotoje aplinkoje.

1. 3. 1. Motyvacijos pasireiskimas AB ,,Lietuvos geleZinkeliai*“ ir AB ,,TEO LT*

AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* yra valstybés kontroliuojama imong, kurios savininkas ir vienintelis
akcininkas yra Lietuvos Respublika. Susisiekimo ministerija yra AB ,,Lictuvos gelezinkeliai* valstybei
nuosavybés teise priklausanciy akciju valdytoja. AB ,Lietuvos geleZinkeliai“ darbuotojy darbo
apmokéjima apsprendzia darbo sutartis, kuri yra reglamentuojama Lietuvos Respublikos darbo
kodeksu (Zin., 2002, Nr.64-2569) bei kolektyviné sutartis, kuria yra reguliuojami $aliy darbo
santykiai, profesines, socialinés ir ekonominés salygos ir garantijos, kurios néra reglamentuojamos
istatymu, kity teisés akty ar nacionalings, Sakos bei teritorinés kolektyvinés sutarties arba kurios jiems
neprieStarauja ir neblogina darbuotojy padéties. Bendrovés vadovy teigimu, pagrindiné bendroveés
darbuotojy motyvacijos priemoné yra materialiné. Bendrovés darbuotoju  darbo uZmokescio
suskirstymas | pastovigja (ménesing alga arba valandini tarifini atlyg)) ir kintamaja atlyginimo dalj

leidzia diferencijuoti darbo uzmokest], atsizvelgiant | bendroveés veiklos rezultatus ir kiekvieno
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darbuotojo asmeninj indéli i Siuos rezultatus. Darbuotojy ménesiniai atlyginimai (valandiniai tarifiniai
atlygiai) nustatomi vadovaujantis generalinio direktoriaus {sakymais patvirtinta darbuotojy darbo
apmokéjimo tvarka. Svarbu paminéti, kad darbuotojams gali bliti mokama kintamoji atlyginimo dalis,

kuri iSmokama kartu su darbo uzmokesc¢iu: priedai, prieskaitos bei tantjemos, kas padeda islaikyti

kvalifikuotus darbuotojus, skatina ju lojaluma bendrovei (placiau apie tai 8 lenteléje).

8 lentelé. AB ,,Lietuvos gelezinkeliai darbuotojams mokamos Kintamosios darbo

uzmokescio dalies sudedamosios dalys

1. Priedai

2. Prieskaita

3.Tantjemos

Uz padidéjusi darby masta

Uz vir§valandinj darbg —
ne mazesné nei 0,65
darbuotojo darbo
uzmokescio.

Papildomas atlyginimas,
mokamas akcinés bendrovés
valdybos nariams, direktoriams
ir aukStiesiems tarnautojams i$
bendrovés grynojo pelno. Tokiu
apmokeéjimo biidu siekiama
skatinti vadovy ir darbuotoju
darbo efektyvuma. Metinéms
iSmokoms (tantjemoms) gali
biti skirta ne didesné pelno
dalis, negu skirta dividendams.

Uz nesancio darbuotojo pavadavima — iki 30
proc. pavaduojancio darbuotojo ménesinio
atlygio (valandinio tarifinio atlygio) dydzio
priedas darbuotojams, atliekantiems nesancio
darbuotojo pareigas.

UZ nepertraukiama darbo
staza:

3-5 metai — 7 proc.;
5-10 mety — 9 proc.;
10-15 mety — 11 proc.;

15-20 mety — 13 proc.;
20-25 mety — 15 proc.;
25 ir daugiau — 17 proc.
nuo ménesinio
atlyginimo.

Uz neseniai priimty darbuotojy mokyma bei
vadovavima studenty praktikai, taip pat uz
vadovavima darbininkams,
persikvalifikuojantiems ar keliantiems
kvalifikacija, uz vadovavima neseniai priimty
specialisty stazuotei, neatsizvelgiant i ju skai¢iy
— 20 proc. ménesinio atlyginimo priedas.

Ne didesnis kaip vieno vidutinio darbo
uzmokescio dydzio vienkartinis priedas
(atsizvelgiant | darbo rezultatus, darbo drausme
ir kt.) darbuotojams, turintiems ne mazesni kaip
treju mety darbo bendrovéje staza, 50 ir 60 mety

jubiliejaus proga uz gera darba.
Saltinis: sudaryta pagal AB ,,Lictuvos gelezinkeliai“ 2001 mety kolektyvinés sutarties 2010 mety redakcija

Taip pat bendrové¢je didelis démesys skiriamas darbuotojams, sékmingai derinantiems darbg ir
studijas. Pazangiausiy studenty, studijuojanciy gelezinkelio transporto specialybes, studijy iSlaidas 18
dalies dengia bendrové. Kasmet neakivaizdines studijas baigia po 160 — 180 bendrovés darbuotoju,
kurie skatinami piniginémis dovanomis. PasiraSytos bendradarbiavimo sutartys su Vilniaus Gedimino
technikos, Kauno technologijos universitetais, Vilniaus technologijy ir dizaino kolegija, Kauno

technikos kolegija bei Vilniaus geleZinkelio transporto ir verslo paslaugy mokykla. Siy mokslo jstaigy
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pazangiausiems studentams ir moksleiviams jsteigtos 24 Lietuvos gelezinkeliy vardinés stipendijos,
kuriy dydis nuo 500 iki 1000 lity.

Prie materialiniy motyvavimo priemoniy gali bati priskiriamos i$Smokos darbuotojams,
nukentéjusiems nuo stichiniy nelaimiy, patyrusiems kitus nuostolius dél avariju, vagysc¢iy; pasalpos
pensinio amziaus sulaukusiems buvusiems ilgame¢iams darbuotojams; mirusiy darbuotoju laidojimo
iSlaidy padengimas; renginiy ir socialinéms reikméms tenkinti reikalingy i$laidy padengimas.

Kaip nurodoma bendrovés AB ,,Lietuvos gelezinkeliai” kolektyvinéje sutartyje, be pagrindiniy,
materialiniy motyvavimo priemoniy, placiai taikomos ir materialinés nepiniginés bei nematerialinés ir
psichologinés priemonés, kurios placiau bus aptariamos organizacinés kultiiros kontekste (9 lentele).

9 lentelé. Nepiniginés AB ,,Lietuvos gelezinkeliai“ darbuotojy motyvavimo priemonés

Motyvavimo priemoné Turinys

Galimybé tobuléti Motyvacija dirbti yra skatinama galimybé tobuléti ir kelti kvalifikacija.
Darbuotojams sudaromos palankios galimybés ugdyti gebé&jimus, kelti
kvalifikacija, persikvalifikuoti bendrovés organizuojamuose mokymuose,
seminaruose bei iSoriniuose mokymuose Lietuvos ir uzsienio mokymo -
kvalifikacijos tobulinimo jstaigose.

Poilsis ir laisvalaikis Darbuotoju socialinés paskirties poreikiy tenkinimui bei materialinés paramos
teikimui isteigtas socialiniy reikmiy fondas, kurio 1éSos skiriamos darbuotoju
vaiky poilsiui Ignalinos moksleiviy poilsio stovykloje, darbuotojy poilsiui
Giruliuose, kultirinei ir sportinei veiklai remti. Bendrovés darbuotojams ir ju
Seimos nariams suteikiamos galimybés iSvykti ir i tolimesnius kraStus:
tarptautinés gelezinkeliy organizacijos OSZD bilietais turistinéms ir asmeninéms
iSvykoms kasmet pasinaudoja apie 1000 darbuotoju ir ju Seimos nariu. Taip pat
darbuotojai aktyviai dalyvauja savanoriskoje sportinéje veikloje (organizuojamos
tarpmiestinés kreps$inio, boulingo, futbolo ir kt. sporto Saky varzybos).

Sveikatos profilaktika ir Daug 1é8y skiriama darbuotojy sveikatos profilaktikai, priemonéms, didinan¢ioms
palaikymas sveikatinguma ir turin¢ioms svarbia reikSme psichologinei darbuotoju savijautai.
Specializuotose medicinos istaigose atlieckami darbuotojy, kuriy darbas susijes su
profesine rizika, stresu arba turiniy sveikatos sutrikimy, pagilinti sveikatos
tyrimai bei ilgalaiké sveikatos priezitira.

Apdovanojimai Bendrovéje nuo 2005 mety isteigtos nominacijos ,,Geriausias 20...m....“, kuriy
iteikimo ritualai leidzia darbuotojams pasijusti esant pripazintais bendrovés
gyvenimo dalimi. Bendrovés darbuotojai, pasiekusieji geriausiy darbo rezultaty,
skatinami auksciausiu gelezinkelininky darbo ivertinimu — apdovanojimu garbés
gelezinkelininko Zenklu. Taip pat darbuotojams skiriamos padékos, piniginés ir
kitokios dovanos

Sventés ir renginiai Dar viena bendrovés darbuotojy motyvavimo priemoné — tai kolektyvinés Sventés.
Paskutini rugpjii¢io ménesio Sestadieni minima gelezinkelininky profesiné Sventé,
kurios metu pagerbiami geriausi bendrovés darbuotojai. Jiems jteikiami garbés
gelezinkelininko Zenklai ir padékos.

Kita Bendrovéje yra leidziamas laikrastis ,,Gelezinkelininkas®; darbuotojai gali
naudotis anoniminiu pasitikéjimo telefonu; priklausyti profsajungai; veterany
klubui, jaunimo organizacijai (LGJO).

Saltinis: sudaryta autoriy

Savo veikla 1992 m. pradéjusi kaip valstybiné imon¢ ,,Lietuvos telekomas* (tuo metu, kaip Siuo
metu AB “Lietuvos gelezinkeliai”, buvo atskaitinga LR Susisiekimo ministerijai), 1998 m. Bendrove

buvo privatizuota, 60 proc. jos akciju isigijus tuomet Svedijos imoneés ,, Telia® ir Suomijos jmonés
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»Sonera“ konsorciumui ,,Amber Teleholding A/S“. Dabar ,TeliaSonera AB* tiesiogiai valdo
daugiau nei 68 proc. Bendrovés akcijy.

Bendrovés atstovai pabrézia, kad per keleta mety po privatizacijos Bendrové sugebéjo i$ senos
monopolinés valstybinés imonés tapti viena moderniausiy telekomunikaciju bendroviu Ryty ir Vidurio
Europoje, orientuoty i klienta, tvirtai pirmaujancia jvairiose Lietuvos telekomunikaciniy paslaugy
rinkose. 2006 m. Bendrové pakeité pavadinima i§ AB ,,Lietuvos telekomas* { TEO LT, AB.

AB ,TEO LT*“ darbuotoju darbo apmokéjima apsprendzia darbo sutartis, kuri yra
reglamentuojama Lietuvos Respublikos darbo kodeksu (Zin., 2002, Nr.64-2569) bei bendrovés jstatai.
Atlyginima sudaro kelios dalys: bazinis (fiksuotas) atlyginimas, kintamoji dalis (priklausanti nuo
darbuotojo, padalinio bei organizacijos pasiekimy) ir ivairios papildomos skatinimo priemonés
(sveikatos draudimas, studiju rémimas ir kita). Taip pat darbuotojams yra mokami vienkartiniai priedai
uz ypatingus pasiekimus. [domu tai, kad bendrovés pareigybiy struktiira yra pagrista ,,Hay* metodika —
visos pareigybés yra jvertintos remiantis ivairiais kriterijais ir suskirstytos i 14 grupiu. Kiekvienai i$
grupiy yra nustatyti vidutinis atlyginimo dydis bei apatiné ir virSutiné atlyginimy ribos. Tad konkretaus
darbuotojo atlyginimas priklausys nuo jo pareigybés bei kompetencijos. Tai, kaip Kinta atlyginimai,
priklauso nuo rinkos — kai rinka auga, atlyginimai taip pat didéja. Bendrové pazymi, kad, atéjus
sunkmeciui, atlyginimy TEO nemazino — jie buvo ,,jSaldyti*, taip pat toliau mokami metiniai priedai,
priklausantys nuo rezultaty, bei taikomos papildomos finansinés skatinimo priemonés (sveikatos
draudimas ir pan.).

Kaip ir AB ,Lietuvos gelezinkeliai®, bendrové ,, TEO LT teikia démesi ir nepiniginéms
motyvavimo priemonéms (zr. 10 lent.)

10 lentelé. Nepiniginés AB ,,TEO* darbuotojy motyvavimo priemonés

Motyvavimo priemoné Turinys

Galimybé tobuléti Vertindama darbuotojy indélj | bendrovés sékmeg, TEO nuolatinj démesj skiria ju
mokymams. TEO { jvairiy sri¢iy darbuotoju ugdyma investuoja kasmet.

Bendrove taip pat skatina TEO dirbancius specialistus rengti mokymo programas,
skirtas kolegoms. 2009 metais apie 90 proc. imonés darbuotoju dalyvavo
Ivairiuose mokymuose.

Mokymo intensyvumas priklauso nuo kompetencijos ugdymo poreikio.
Vidutini$kai jvairtis kursai rengiami 3 kartus per metus. Taip pat yra sukurtos
specialios programos, tokios kaip ugdomojo vadovavimo sistema jvairaus lygio
vadovams bei svarbiausiyjy darbuotojy rezervo ugdymo programa.

Skatinamas savaranki$kas darbuotoju mokymasis. Viena i§ tokiu galimybiy —
magistrantiiros studijos: TEO kompensuoja iki 50 proc. studijy Lietuvoje ar
uzsienyje kainos, apmoka mokymosi atostogas

Sventés ir laisvalaikis Organizuojamos kalédines $ventes darbuotojams ir juy vaikams, temines Sventes
kitomis progomis. Skatinami darbuotojai sportuoti, daznai kolegos susitinka Zaisti
krepsinio, tinklinio, teniso ar kity sportiniy zaidimy Bendrovés nuomojamose
salése. Puoseléjamos tradicijas, suburianéia visus darbuotojus: karta per metus
rengia ,,TEO diena", kurios metu darbuotojai po atviru dangumi bendrauja ir
pramogauja, organizuoja ,,Mety darbuotojo" rinkimus, kuriy metu {vertina ir
specialiomis ,,gilémis" apdovanoja geriausiy rezultaty pasiekusius darbuotojus.
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10 lentelés tgsinys

Karjeros galimybés

Bendrovéje yra sudarytos galimybés ne tik vertikaliai, bet ir horizontaliai karjerai
— ieSkodami naujy darbuotojy, pirmenybe teikiame imongje dirbantiems ir kitos
srities karjeros arba aukstesniy pareigy siekiantiems asmenims.

Visi TEO imoniy grupés darbuotojai, kad ir kurioje imoné¢je dirbty, skatinami
dalyvauti darbuotojy i laisvas darbo vietas atrankose, o informacija apie jas visada
skelbiama ir per Bendrovés vidinés komunikacijos kanalus.

Vidutiniskai apie 5 proc. darbuotojy (daugiau nei 100 zmoniy) per metus pakeicia
darbo vieta arba pakyla i aukStesnes pareigas.

Bent du kartus per metus rengiami darbuotoju ir vadovu pokalbiai — vienas ju
visada yra skirtas karjeros ir ugdymo poreikiams, kitas — metiniams tikslams bei
rezultatams aptarti.

Sveikatos profilaktika ir
palaikymas

Daug pastangy skiriama darbuotojy sveikatai stiprinti: organizuojami sveiko
stuburo seminarai, darbuotojai skiepijami nuo gripo, erkinio encefalito, teikiama
naujausia informacija, kaip saugotis nuo pandeminio gripo. Visi TEO darbuotojai
darbdavio léSomis apdrausti 24 val. per para galiojanciu papildomu draudimu nuo
nelaimingy atsitikimy, o svarbiausi darbuotojai — ir kaupiamuoju gyvybés
draudimu. Ilgiau nei metus bendrovéje dirbantys TEO darbuotojai taip pat
apdrausti papildomu sveikatos draudimu. Bendrové sumoka uz papildoma
sveikatos draudima visiems darbuotojams, dirbantiems imonéje daugiau nei metus

Kita

Lankstus darbo grafikas. TEO intranete yra sukurtas ,,Idéju bankas" — darbuotojai
gali siusti savo idéjas, kuriy kiekviena vertina ekspertai. Verslui priimtinos idéjos
yra jgyvendinamos, o geriausios idéjos — apdovanojamos. Intranetas ,,TEO lyga",
vidinis laikrastis ,,Musy TEQO". Atlickami jvairQis tyrimai bei organizuojami
vidinés komunikacijos renginiai, rengiami metiniai darbuotoju veiklos vertinimo
pokalbiai, darbuotojai skatinami isitraukti i sprendimy priémimo procesus.

Saltinis: sudaryta autoriy

Kaip matome, abi organizacijos pakankamai daug démesio skiria materialioms motyvavimo

priemonéms, kurios aiSkiai reglamentuojamos ir viesai deklaruojamos. Nors pateikiama ir Kkity,

nematerialiy motyvavimo biidy, taciau néra visiSkai aiSku kaip placiai jie yra naudojami ir kokia jtaka

daro bendroviy darbuotojams.

Galima daryti prielaida, kad dalis motyvavimo priemoniy, tarp juy ir organizacinés kultiiros

elementai, néra vieSai deklaruojami ir aiskiai jvardijami bei apibréziami, taiau pasireiSkia

kasdieningje organizacijos veikloje ir yra Zinomi bei placiai naudojami organizacijos darbuotojy tarpe.

Todél vienas pagrindiniy Sio magistro darbo tiksly yra atlikus kultiiros analizés tyrima (darbuotoju

anketavimo ir struktiirizuoto interviu su vadovais budu) nustatyti Siuos vieSai nedeklaruojamus

veiksnius, kadangi, kaip

teigia Simanskiené¢ L. (2008), organizaciné kultiira yra pagrindiné

(daZniausiai nepinigin¢) valdymo priemoneg.
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2. ORGANIZACINE KULTURA

Siame skyriuje nagrinéjamos organizacinés kultiiros savokos bei pagrindiniai ja atskleidZiantys
aspektai. [vairiais istorijos laikotarpiais bei skirtingose pasaulio dalyse gyvenanciai visuomenei yra
budinga tam tikra kultiira, atspindinti poZitrj i save ir supancia aplinka. Pastaruoju metu, tampa svarbi
ne tik pavieniy asmeny, grupiy ar tauty kulttra. Kaip ir visuomené, kiekviena organizacija turi savo
unikalia susiformavusia kultlira, vienijancia jos narius. Organizaciné kultlira yra viena aktualiausiy
vadybos ir organizacijy teorijos temy, imta placiai nagrinéti dar XX a. septintajame deSimtmetyje,
taCiau pasak Katilittés E. ir Stanikiinienés B. (2009), organizacinés kultiros savoka yra pakankamai
sudétinga ir plati, todél vienareik§miSkai nusakyti jos turinj ir svarba organizacijai yra gana sunku.
Kita vertus, daugelis Sia tema nagrinéjusiy ir plétojusiy autoriy pripazista, jog organizaciné kultiira yra
bene kiekviena organizacijos veiklos sriti veikiantis faktorius. Priklausomai nuo organizacinés kultiiros
stiprumo, §i itaka gali veikti tiek teigiama, tiek ir neigiama linkme. Pasak Purlio C. (2009),
organizacija gali tapti stipri tik tada, kai siekiant veiklos efektyvumo ir konkurencingumo, pripazista

zmones kaip svarbiausia veiksnj.

2. 1. Organizacinés kultiiros samprata

Visy pirma vertéty aptarti organizacinés kultiros savoka. Ivairioje mokslingje literatiiroje yra
pateikiama daugybe skirtingy jos apibréZzimy. Daugelis autoriy (Dubauskas G., 2006; Stoskus S.,
Berzinskiené D., 2005) teigia, kad organizacijos kultira yra esminiy vertybiy sistema, Kuria
vadovaujasi organizacija ir kuri yra pripazistama organizacijos nariy, veikia ju elgesi ir yra palaikoma
organizacijos istorijy, mity bei pasireiSkia per tradicijas, simbolius ir ritualus. Pettinger R. (2000)
pritaria, kad organizaciné kultiira susideda i$ tradicijy, vertybiy, politikos, isitikinimy ir pazitiry, kurios
egzistuoja visoje organizacijoje. Autorius teigia, organizaciné kultira yra miSinys veiklos budy,
standarty ir vertybiy. Ji apima klimata ir atmosfera organizacijoje, vyraujancias nuostatas, standartus,
moralg ir $iy aspekty stipruma bei gera valia. PanaSios nuomonés laikosi ir vienas oOrganizacinés
kultiiros tyrimy pradininky, E. H. Schein, kuris organizacing kulttira ivardija kaip kertiniy isitikinimy
modelj, iSugdyta ar atrasta grupés individy, kurie kartu sprendzia islikimo juos supancioje aplinkoje
bei integravimosi organizacijoje problemas. (Stundzé L., 2010). Schein E. H. (2004) organizacing
kultara apibtdina ir kaip tam tikry patarimy, jsakymu rinkinj, palengvinantj problemy jveikima
organizacijos nariams. Tai darbuotojy tarpe paplitusi vertybiy ir isitikimy sistema, kuri daro teigiama
arba neigiama jtaka organizacijos nariy elgesiui. S. P. Robbins (1993, cit. pagal Prusky V. ir
LukoSevic¢iy V., 2009) laikosi poziiirio, kad kultiira pasireiSkia ,,esminémis vertybémis, ideologija ir

nuostatomis, kurios nukreipia ir formuoja tai, kaip pasireiskia verslas ir atskiri jame dalyvaujantys
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7mongs. Sios vertybés turi materialia iSraiska: tradicijas, ritualus, kalba ir Zargona, perpasakojamas
istorijas, biuro baldus ir apstatymo bei dominuojanti darbuotoju aprangos stiliy".

Simanskiené L. ir Tarasevi¢ius T. (2010) organizacing kultiira apibiidina ne tik kaip valdymo
metoda, bet ir priemong, kuri gali padéti kokybiskai tobulinti valdymo procesa ir zmoniy
isipareigojimo bei iStikimybés organizacijai déka pasiekti puikiy darbo rezultaty. Autoriai pabrézia,
kad strateginé organizacijy plétra remiasi stipria organizacine kulttira, kuri, kaip visus organizaCijos
narius siejanti valdymo metodologija, uztikrina darbuotoju sieki islikti nuolatinio tobuléjimo,
pasireiskian¢io konkurencingumu bei verslumu, déka. Daugelis tyréju sutinka, kad organizacijos
kultira — tai bendry sampraty sistema, paplitusi tarp organizacijos nariy ir leidzianti organizacijai
iSsiskirti 1§ kity organizacijuy.

Simanskiené L. (2008) moksliniame straipsnyje apie kultiiros poveiki organizaciju valdymui,
pastebi, kad organizaciné kultiira inspiruoja darbuotojus buti produktyviais ir tai yra geriausia
motyvacija, taciau yra sunku sukurti tinkama organizacing kultiira, nes reikia ne tik sukurti, bet
pastoviai ir reaguoti i poky¢ius, vykstangius organizacijoje bei aplinkoje. Siai minéiai pritaria Grugulis
I. (2007), teikdama, kad organizaciné kultiira tiesiogiai veiklos rezultaty neitakoja, taciau pasireiskia
per produktyvy darbuotojy darba. Simanskiené L. (2008) taip pat teigia, kad Zmonéms padéti
prisitaikyti prie kintan¢iy salygy ir susieti juos su esama organizacija gali tik tinkama organizacine
kultiira. 11 lenteléje pateikiama daugiau organizacinés kultiiros apibrézimuy.

11 lentelé. Organizacinés kultiiros apibrézimai

Autorius Organizacinés kultiiros apibréZimas
Ouchi W. G. (1981) Tai simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir
normas darbuotojams.
Schein E. H. (1985) Tai tam tikros grupés sugalvoty, atrasty ir suformuoty prielaidy modelis.

Sios prielaidos suformuojamos problemy sprendimo metu, siekiant
prisitaikyti prie iSoriniy ir vidiniy veiksniy, patikrinus juy veiksminguma ir
pagristuma. Jos yra perduodamos naujiems grupés nariams kaip teisingas
biuidas veikti, galvoti ir jausti susiduriant su minétomis problemomis.

Cornwall J., Perlman B. (1990) Tai organizacijos realybé, kuri formuoja viska, kas vyksta organizacijoje.
Kulttra, iSreiSkiama per filosofija, taisykles, normas, vertybes, klimata,
simbolius, herojus ir beveik viska, ka daro jo nariai.

Juceviciené P. (1996) Esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra
pripazistama organizacijos nariy, daro jtaka ju elgesiui ir yra palaikoma
organizacijos istorijos, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas,
ritualus ir simbolius

Dubrin A. J. (2002) Sistema, apimanti vertybes ir tikéjimus, kurie jtakoja darbuotoju elgsena.

Stoskus S., Berzinskiené D., Tai ,,socialiniai klijai", kurie padeda islaikyti organizacija kartu. Kulttira
(2005) pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotojuy pozitrius ir
Bowditch J. L. et al. (2008) elgseng galima sakyti, ,,diktuoja zaidimo taisykles", taip vienydama visa

organizacija ir iSskirdama ja i$ kitu.
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11 lentelés tgsinys

Guscinskiené J. (2002) Tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos
nariams, leidZianti organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma
organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir padedanti iSsiskirti i§ kity
organizacijy.

Purlys C. (2009) Tai vertybiy sistema, priimtina visiems organizacijos nariams ir
visuomenei, kuri leidzia organizacijai veikti tikslingai ir biiti atsakingai uz
visuomeng, nuolat remiasi tradicijomis, apeigomis, iprocCiais ir etiSkos
vadybos ir elgsenos taisyklémis ir taip iSskiria organizacija i§ bendro

organizacijy visumos.

Saltinis: sudaryta pagal lenteléje pateiktus autorius, Simanskieng L. 2008, Dubauska G., 2006, Hatch M. J., Cunliffe
A.L., 2006)

Kaip matome 11 lenteléje, daugelis tyréju sutinka, kad organizacijos kultira — tai bendry
sampraty sistema, paplitusi tarp organizacijos nariy ir leidzianti organizacijai iSsiskirti i§ kity
organizacijy. Kiekviena organizacija turi tik jai vienai budingas vertybes, nuostatas ir taisykles. Sios
nusistovéjusios elgesio tendencijos, kuriomis vadovaujasi oOrganizacija ir kurias pripazista
organizacijos nariai ir yra vadinamos organizacijos kultara.

Organizacijos kultiira yra labai savita ir unikali kiekvienoje organizacijoje. Kultiiros suvokimas
ivairiais aspektais leidzia giliau pazvelgti i jos esmg ir suprasti, koki vaidmen;i ji atlicka organizacijoje
(zr. 12 lent.).

12 lentelé. Antropologinis poZiiris j organizacine kultiirg

Aspektas Poziiiris | kultiira
Istorinis Tai socialinis palikimas arba tradicijos, perduodamos ateities kartoms.
Elgsenos Tai Zmoniy perimta i§ kity arba iSmokta elgsena, gyvenimo buidas.

Normatyvinis Tai gyvenimo idealai, vertybés ir taisyklés.

Praktinis Tai budas spresti prisitaikymo prie aplinkos ir bendro individy gyvenimo problemas

Psichologinis Tai idéjy ir perimty jpro¢iy kompleksas kaip socialinio reguliavimo biidas.

Struktiirinis Kultiira susideda i§ apibrézty ir tarpusavyje susijusiy idéjy, simboliy ir elgsenos
biduy.

Simbolinis Kultiira susideda tam tikry, atsitikrinai susiformavusiy simboliy, kuriy reikSmé yra

naudojama visy organizacijos nariy.

Saltinis: Bodley, 1996, cit pagal. Aiman-Smith L., 2004

S. P. Robbins (cit. pagal Dubauska G., 2006; Gusc¢inskieng J., 2002; Robbins S. P., 2007)
manymu, organizacijos kulttra geriausiai apibudina Sios pagrindinés charakteristikos, kurios gali veikti
kaip motyvuojantys veiksniai:

e Asmenine iniciatyva. Tai organizacijos nariy atsakomybés ir nepriklausomybés laipsnis.

Iniciatyva parodo, kokiu laipsniu organizacijoje pasireiSkia Zmogaus atsakomybé, draugiSkumas,




38

laisvé ir nepriklausomybé — pats priimdamas sprendimus, jis jau¢ia ir didesne atsakomybe. Sis
veiksnys lemia ne tik geresnius rezultatus, bet ir skatina saviraiska.

e Rizikos tolerancija. Tai inovacijuy ir jvairiy rizikingy poelgiy skatinimas, kuris i§ dalies susijusi
Su organizacijoje vyraujan¢iu vadovavimo stiliumi. Kuo daugiau laisvés turés darbuotojas, tuo daugiau
jis galés rizikuot. Tokiu atveju padidés ir jo atsakomybés laipsnis.

e Kryptingumas. Jis parodo, ar organizacija sugeba iSsikelti tokius tikslus, kurie sutapty su
darbuotoju tikslais, kuriy sutapimas ir lemia sékminga veikla.

e Integracijos laipsnis. Jis nusako darbuotoju bendravimo santykiy laipsni. Labiau draugiski nei
oficialts santykiai - didina integracija bei padeda vieniems kitus pazinti, sutapatinti problemas ir jas
kartu spresti.

e Vadovy parama. Tai vadovy ir jy pavaldiniy santykiai bei vyraujantis vadovavimo stilius,
tarpusavio bendravimo biidai.

e Kontrolé. Kontrolé turi tinkamai reguliuoti ir koordinuoti organizacijos nariy veiksmus, bet
neturi varzyti ju veiklos laisvés.

e [dentiskumas. Tai organizacijos nariy tapatumo jausmas Su organizacija.

e Atlygio sistema. Organizacijoje taikoma darbo uzmokescio ir jvairiy priemoky paskirstymo
sistema, kuri apibrézia kaip darbuotojai yra remiami ir skatinami.

e Konflikty tolerancija. Tai iSkilusiy konflikty sprendimo bitidai ir priemonés. Kaip vertinamas
darbuotojy atvirumas, geranoriSkumas sprendziant konfliktus.

e Bendravimas. Skirtingy skyriy ar hierarchijos pakopy darbuotojy bei vadovy tarpusavio
santykiai.

Taip pat reikéty aptarti veiksnius, kurie daro lemiama itaka kuriantis ir formuojantis
organizacinei kultiirai. Daugelis autoriy sutinka, kad lemiama itaka naujos organizacijos kultiirai daro
jos ikur¢jas bei jo filosofija. Remiantis S. P. Robbins (2007), i filosofija jtakoja organizacijos
vadovybés pozirj ir veiksmus, kurie véliau yra perduodami ir kitiems jos nariams. Zinoma, kiekvienas
vadovas arba komandos lyderis turi lemiamos jtakos kultiiros formavimui. Taip pat autorius teigia, kad
vienas svarbiausiy kultliros kiirimo etapy yra organizacijos nariy atrankos procesas. Svarbu paminéti,
kad personalo atrankos proceso kriterijai bei jau priimty darbuotoju asmeniniy vertybiy ir
organizacijos vertybiy tapatumas, kaip ir socializacijos procesas, kurio metu nauji darbuotojai yra
supazindinami su nauja juos supancia aplinka, yra biidas susiformavusiai kultiirai palaikyti ir ja
suvienyti. Supratimas, kad abipusis vertybiy atitikimas ir tinkamas socializacijos procesas, lemia
stipria viding darbuotojy motyvacija, itakojancia produktyvuma, bei tuo paciu geresnius darbo
rezultatus (Dubauskas G., 2006). Sis grandininis procesas pavaizduotas 4 paveiksle.
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Auksciausioji
Organizacijos R Atrankos / vadovybe Organizacijos
ikairéjy filosofija | Kriterijai v kultiira
Socializacija

Saltinis: Robbins S. P, 2007
4 pav. Organizacijos kultiira formuojantys veiksniai

Schein E. H. (2004) isskiria dvi problemas, su kuriomis susiduria organizacijos ir kurios kartu
yra pagrindas organizacijos kulttiros formavimuisi:

e [Sorin¢ adaptacija — procesas, kurio metu savo tiksly siekianti organizacija reaguoja i ja
supancios aplinkos poky¢ius ir kylancias i§likimo problemas. Dalijamasi patirtimi, plétojamas poziiiris
ir id¢jos, organizacijos nariai gali plésti ju bendros veiklos geb¢jimus.

e Vidiné integracija — procesas, kurio metu organizacijos nariai kuria bendra identiteta su kitais
organizacijos nariais ir susiduria su vidinés integracijos problemomis. Procesas siejamas su asmeny
itraukimu ir isitvirtinimu darbo grupéje, sudaromos galimybés komandiniam darbui. (cit. pagal Schein
E. H., 2004; Guscinskieng J., 2002; Dubauska G., 2006).

Kaip teigia Mobley W. H. et al, (2005), vienas pagrindiniy organizacijos siekiy yra
organizacijos stabilumas ir lankstumas, t.y. organizacija stabili savo vizija, vertybémis ir misija, bet
elastinga struktiiros ir veiklos prasme. Tad reikia orientuotis tiek i iSoring adaptacija, tiek i viding
integracija — prisitaikyti prie klienty ir rinkos bei tuo pafiu metu patenkinti savo darbuotojus
(Dubauskas G., 2006).

Taciau Schein E. H. (2004) teigia, jog S$iu dviejy veiksniy organizacijos formavimuisi
nepakanka, nes jai didelés jtakos turi nacionaliné kultiira, bei tam tikroje visuomené¢je susiformavusios
tradicijos ir elgesio normos, prie kuriy turi prisitaikyti ir pati organizacija. Taip pat poveiki turi ir
darbuotojy asmeniné kulttira bei vertybés (Pruskus V., LukoSevicius V., 2009). Vélgi galime daryti
1Svada, kad organizacijai labai svarbu yra ne tik deklaruoti, priverstinai taikyti savo vertybes, bet ir
identifikuoti kiekvieno jos nario asmenines vertybes bei siekti jy atitikimo.

Kaip matome 13 lenteléje, daugelis organizacing kultira nagriné¢janciy autoriy nurodo panasius
organizacing kultiira formuojancius veiksnius: vertybés, mitai, kalba, simbolika, istorijos, kurie kuria

vienybé€s jausma.



13 lentelé. Organizacing kultiira formuojantys veiksniai

Veiksnys ir jo turinys Atstovai
Egzistuojantis organizacijoje klimatas, vertybiy normuy, taisykliy visuma, kuria K. Davis,
dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje J. Newstrom
Vyraujancios nuostatos, kurios pasireiskia per pasakojimus, atsiminimus, legendas,| T. J. Petrs,
mitus R. H. Waterman
Bendri supratimai ir teiginiai J. Van Maanen,
S. R. Barley
Vertybiy, mity tikéjimo, prielaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo jkinijimas | L. F. Wendell,
kalboje, simboliuose bei zmogaus ranky darbuose, technologijoje, valdymo procese| F. E. Kast,
J. E. Rosenzweig
Tarp darbuotoju paplitusiy vertybiy ir tikéjimy sistema, kuri yra plétojama E. H. Schein
organizacijy viduje ir veikia jos nariy elgesi
Simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir normas W. G. Ouchi
darbuotojams
Viesai ir kolektyviai priimty reikSmiy, skirty tam tikrai grupei tam tikru laiku, A. Huczynski,
sistema D. Buranan
Patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas darbuotojams, kad Sie galéty jveikti E. H. Schein

problemas

Nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, siekdama savo tiksly ir
spresdama iskilusias problemas

P. JuceviCiené

Pasitikéjimo sistema, egzistuojanti tarp organizacijos nariy

J. C. Spendei

Stipriy, placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma

C. 0. Reilly

Saltinis: adaptuota pagal Stodky S., Berzinskieng D., 2005
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[$samiausiai organizacinés kultiros formuojancius veiksnius pateikia Drennan D. (cit. pagal

Linstead S. et al., 2009):
e dominuojancio vadovo ar lyderio jtaka;
e organizacijos istorija ir tradicijos;
e organizacijos technologijos, produkcija ir paslaugos;
o veiklos Saka ir konkurencija joje;
e vartotojai;
e organizacijos tikslai, vertybés ir isitikinimai;
¢ informacijos sklaidos ir kontrolés sistema organizacijoje;
e teisiné aplinka;
e procediiros ir taisykleés;
e vertinimo ir skatinimo sistema;

e organizacijos iStekliai.

Dalis kultiira formuojanciy veiksniy, kartu yra ir ja apibiidinantys elementai, tokie kaip vertybés,

tradicijos, ceremonijos, ritualai, tikslai, mitai, kalba, simbolika ir kt., kuriy sasaja su motyvacija

panagrinésime tyrimui pasirinkty organizacijy kontekste.
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2. 2. Organizacijos tipai ir modeliai

Siekiant susisteminti organizacijas pagal joms budingus kultiiros bruozus, bandoma jas
suklasifikuoti. I$skiriant bendruosius bruozus, organizacijos kultiira i§skiriama i tipus.

J. Sonnenfeld (cit. pagal Dubauska G., 2006; StosSku S., Berzinskieng D., 2005; Simanskiene L.,
2008; Masiuli A., Sudnicka T., 2009) atsizvelgdama i verslo pasaulio ivairove ir dinamika, iSskyré
Siuos keturis organizacijos kultiiros tipus:

¢ Beisbolo komanda. Tokio tipo organizacijose vyrauja dideli atlyginimai, skatinamos naujovés
ir egzistuoja didelé veiklos laisvé, taciau nebudinga pernelyg didelé rizika ir ilgalaikés garantijos.
Svarbus zmogaus talentas bei jo ivertinimas ir ugdymas, aktyvumas ir darbo rezultatai. Pasak Stoskaus
S. ir Berzinskienés D. (2005), Siuo organizacijos tipu zavisi antrepreneriai, novatoriai ir asmenys,
meégstantys rizikuoti ir pirkti ,,rizikingg" produkcija.

e Klubas. Vertinama jgyta patirtis ir iSdirbtas organizacijoje laikas. Vienais svarbiausiy bruozy
yra laikomi darbuotojy lojalumas, iStikimybé, isipareigojimas ir nuoSirdus darbas organizacijos
gerovei. Darbuotojai kopia karjeros laiptais 1étai ir palaipsniui. Kaip teigia StosSkus S. ir Berzinskiené
D. (2005), darbuotojai yra i$ anksto suplanave savo pareigu kilima. Daznai darbuotojai pradeda savo
darba dar bidami jauni ir gali dirbti toje pacioje organizacijoje 30—40 mety. Sio tipo organizacijoje
dazniausiai galima rasti senus darbuotojus, kurie sprendzia, ar naujai atéjgs | organizacija narys yra jai
tinkamas.

¢ Akademija. Tokio tipo organizacijose dazniausiai dirba kryptingai siekiantys karjeros individai.
Tokie darbuotojai atlieka daug specializuoty darby, tobulina savo kvalifikacija ir palaipsniui kyla
karjeros laiptais. Riipinamasi darbuotojy tobuléjimu, siekiama, kad jie tapty specialistais. Darbas daznai
yra aiSkiai reglamentuotas, specializuotas.

e Tvirtové. Sio tipo organizacijose darbuotojai gauna daug garantijy, sauguma ir garantuota
darba. Cia mégstama pusiausvyra, vengiama rizikos, nemégstamos naujovés ir netikétumai.

R. Harrison (cit. pagal Makin P., Cox Ch., 2004; Stosku S., Berzinskieng D., 2005) i$skyré
keturis organizacijos kultiiros tipus: valdzios, vaidmens, uzduoties ir asmens:

e Valdzios kultira. Si kultira egzistuoja maZose organizacijose, prekybos ar finansy jstaigose.
Centrin¢ figira yra pagrindinis vadovas, kuris visus kontroliuoja. Siose organizacijose mazai
biurokratijos, atitinkamai mazai taisykliy ir procediiry. Organizacijos reakcija i iSorés pokycius
priklauso nuo vadovo. Kuo daugiau darbuotoju, tuo maziau vadovas gali kontroliuoti ir vadovauti
organizacijai.

e Vaidmens kultira. Organizacijoje tvarka yra griezta, biurokratiné: nurodytos teisés ir pareigos,
taisyklés ir procediiros, darbo apraSymai. Veikla koordinuojama per zemesnés grandies vadovus ir

nuorodas, kas kaip turi elgtis. Organizacijos sunkiai reaguoja i iSorés poky¢ius, tad §i kultiira gyvuoja
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tol, kol organizacijoje vyrauja stabili aplinka. Ji priimtina asmenims, kurie nenori prisiimti
atsakomybés, bet nori turéti stabily, nuolatini darba, kurj atlikdami galéty uzsitarnauti geresng darbo
vieta.

e Uzduoties kultiira. Naudojamasi grupés jéga ir individy sutapatinimu su organizacija. Si kultiira
labai adaptyvi, ji orientuota tik i darba ar tam tikra projekta. Grupés, projekty komandos ar uzduoties
ivykdymo komandos gali buti greitai suburiamos, reformuojamos ir vél galincios testi darbus. Grupéje
lengvai bendraujama, nariai kontroliuoja vieni kitus, statusas, amzius ar pareigos néra svarbiis.

e Asmens kultiira. Organizacijose, kuriose vyrauja tokia kultira, néra hierarchijos ir kity
kontrolés mechanizmy. Specialistai i§laiko savo savituma ir néra priklausomi vieni nuo Kity. Tai gali
biti konsultacinés imonés, gydytoju sajungos ar juridinés imonés.

14 lentelé. Organizacijos kultiiros modelis pagal Quinn (1999) ir Denison (1990)

Klaniné kultura

Adhokratiné kultira

Vidinis aspektas. Skiriamas démesys
lankstumui ir veiksmy laisvei

ISorinis aspektas. Skiriamas démesys
lankstumui ir veiksmy laisvei

Sio tipo organizacijos turi ry$ky bendrumo
ir susitelkimo pojiiti, intensyviai siekiant
bendry tiksly. Organizacijos nariai yra
panasesni | Seimos narius nei verslo
partnerius, o ju vadovai — i auklétojus.
Palaikomas kolektyvinis darbas,
vieningumas,  tobul¢jimas,  rUpinamasi
darbuotojais. Denison D. apibiidina Sig
organizacija kaip itraukian¢ig visus jos
narius.

Tai kultura, kitaip vadinama prisitaikancia.
Ji pasizymi dinamiSkumu, yra pasiruoSusi
prisitaikyti prie ivairiy iSoriniy pokyciy,
rizikuoti. Joje dirba kiirybingi, novatoriski ir
versliis darbuotojai. Palaikomas augimas,
naujumas, iniciatyva ir aktyvumas.

Hierarchiné kultura

Rinkos kultiira

Vidinis aspektas. Vertinamas stabilumas ir

ISorinis aspektas. Vertinamas stabilumas ir
kontrolé

kontrolé
Tai  organizacija, valdoma formalia
struktlira, aiSkiomis  procediiromis ir

taisyklémis. Démesys skiriamas sklandziai
veiklos eigai, stabilumui ir garantijoms.
Vengiama nukrypimy nuo grafiky, siekiama
auk$ty rodikliy ir optimalaus istekliy
panaudojimo. Sio tipo kultiira dar vadinama
pastovumo kultiira.

Sio tipo organizacija yra orientuota i
produktyvuma, nuosekluma, pastovuma ir
rezultatus. Tai turinti aiSkia misija ir tikslo
siekianti organizacija, kuri orientuojasi {
rinka.  Egzistuoja  grieztas  kontrolés
mechanizmas, vadovy reiklumas ir stipri
konkurencija.

Saltinis: sudaryta pagal Cameron K. and Quinn R. E. (1999), Aiman-Smith L., 2004

Handy Ch. (cit. pagal Pugh D. S., Hickson D. J., 2007; Armstrong M., 2006; Mullin L. J., 2005)
i$skyré keturis organizacijos tipus, kuriy kiekvienas simbolizuoja senovés graiky mitologijos dievybes:
e Klubo kultira, kuriai ,atstovauja Dzeusas, apibuidinamas kaip stiprus lyderis, kuris turi
valdzia ir ja naudojasi. Si kultira primena voratinklj. Voratinklio gijy i$sidéstymas &ia gali reiksti
organizacijos skyrius ir valdzios lygius, kuriy centre yra voras — vadovas. Dauguma organizacijy

pradeda veikti esant §iam kultiros tipui, kai varomoji jéga yra sprendimy priémimo greitis. Sios
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organizacijos trukumas yra tas, kad sprendimy kokybé priklauso vien tik nuo vadovo iSsilavinimo,
erudicijos ir moraliniy savybiu. Kiti organizacijos nariai neturi didelés jtakos sprendimy priémime. Cia
patartina mokytis galvoti ir elgtis taip, kaip ir vadovas galvoja ir elgiasi tam tikroje situacijoje.
Organizacijoje egzistuoja konkurenciné atmosfera, orientuojamasi | padéti organizacijoje.

o Vaidmens kultiura, atstovaujama Apolono, yra siejamas su harmonija, tvarka, protingumu.
Zmonés yra racionallis ir ju veiksmai organizacijoje yra apibrézti, paskirstyti ir kontroliuojami
sistemos taisykliy ir procediiry. Véberis M. (cit. pagal Pugh D. S., Hickson D. J ,2007) tokia kulttra
pavadino ,,biurokratine*, o Burns T. (cit. pagal Pugh D. S., Hickson D. J., 2007) — ,,mechanine®. Tai
yra didelés organizacijos, tokios kaip savivaldybés administracija, draudimo korporacija, organizacijos
su ilga vieno produkto ar pavieniy paslaugy, sékmés istorija. Sio tipo organizacijos stiprybé yra tai ,
kad néra nerimo dél rytojaus. Atitinkamai silpnybés yra tai, kad Iétai reaguojama | poreiki keistis ir
prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkos salygu.

e Uzduoties kultira. Siai organizacijai atstovauja Aténé — Ziniy ir i§minties deivé. Sioje kultiroje
vadybos démesys skiriamas problemy sprendimui: pirmiausia apibréZziama problema, o tada
paskirstomi iStekliai problemos sprendimui, itraukiant darbuotojus, pasitelkiant mechanizmus bei
piniginius resursus. Organizacija vaizduojama kaip tinklas, nes reikiami istekliai yra naudojami i$ visy
organizacinés Sistemos daliy. Tai rySys, kuriame yra lengvai sujungtos matricinés strukttiros, 0 darbo
grupés arba vienai uzduociai suburtos komandos ir kiti darbuotojai veikia kartu, kad pasiekty konkrety
tiksla. Labai svarbus komandinis darbas ir ja sudarantys nariai — tam tikros srities ekspertai. Tokios
organizacijos kultiira yra prisitaikanti ir lanksti (Armstrong M., 2006). Burns T. (cit. pagal Pugh D. S.,
Hickson D. J., 2007) tokia organizacija vadina ,,organine“. Si organizacija veikia gerai, kai yra
imanomas lankstumas, nes organizacijos produkcija yra problemy sprendimo biidas. Tai tokios
organizacijos kaip reklamos agentiiros, konsultacinés jmonés, tyrimo ir plétros departamentai. Taciau
tokia organizacija prasciau veikia tada, kai yra butinas pasikartojimas ir nuspéjamumas, arba kai zema
kaina yra pagrindinis s¢kmeés faktorius.

e Egzistencine kultirq atstovauja Dionisas — vyno ir dainy dievas, siejamas su laisvumu, vyno
sukeliama teigiama socialine jtaka. Organizacija egzistuoja tam, kad padéty patenkinti jos nariy
tikslus. Pasak Armstrong M. (2006), tokos organizacijos centre yra individas. Tai galéty bati grupé
profesionaly, tokie kaip daktarai, teisininkai ar architektai gali sukurti organizacija, kurioje pirmenybé
teikiama profesionalumui, kurioje néra vadovo, nebent komitetas, sudarytas i§ organizacijos nariy.

Tokia organizacija galima vadinti demokratine.
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15 lentelé. Teorijy, apibuidinandiy organizacinés kultiiros tipus, palyginimas

Nr. Harrison R. Handy Ch. Sonnenfeld J. QuinnR.E. &
Denison D.

1. | Valdzios kultura | Klubo kultiira Tvirtovés kultiira Hierarchiné kulttura

2. | Vaidmens kultira | Vaidmens kulttira Klubiné kultiira Rinkos kultara

3. | Uzduoties kultiira | Uzduoties kultiira Beisbolo komandos kultiira | Adhokratiné kultiira

4. | Asmens kultura Egzistenciné kultira | Akademiné kultira Klanin¢ kultiira

Saltinis: sudaryta autoriy

Kaip matome 15 lenteléje, visi minéti autoriai iSskiria keturis organizacinés kultiiros tipus,
kuriems btidingi panasiis bruozai:

1. Harrison R. ir Handy Ch. valdzios ir klubo kultliry organizacijoms yra btidingas stabilumas,
ypatingai pabréziamas vadovo, kuris viska kontroliuoja, vaidmuo. Kiti du autoriai vadovo vaidmens
neiSskiria, taciau pabrézia sauguma, pastovuma, stabiluma ir garantijas. Didesni skirtumas pastebima
lyginant Harrison R. ir Quinn R. E. ir Denison D. Kultiry tipus, kadangi valdzios kulttrai néra
buidingas hierarchingje kultiiroje pasizymintis struktlirizuotumas ir grieztas reglamentavimas.

2. Lyginant antro tipo kultiiras pastebima bendra tendencija, kuri pasireiskia orientuojantis i
taisykles, procediiras, aiSkiai apibréztas teises ir pareigas bei organizacijos tikslus. Galima izvelgti
biurokratinius pozymius, vertinamas darbuotojy lojalumas, biidingas karjeros planavimas. Kita vertus,
Quinn R. E. ir Denison D. modelyje pabréziama orientacija i rinka, tuo tarpu kiti autoriai pabrézia
sunkumus prisitaikant prie besikeician¢iy aplinkos salygu.

3. Trecio tipo organizacijas vienija bendra uzduotis, komandy formavimas, bendri projektai,
tikslai. Tokiose organizacijose dirba novatoriSki, lankstiis, aktyvis, iniciatyvls bei komunikabilis ir
mégstantys laisve darbuotojai. Uzduoties kulttiroms labiau biidingas projekty komandy formavimas, o
beisbolo komandos ir adhokratinei kultiroms buidingesnis gebéjimas prisitaikymas prie dinamiskos
aplinkos.

4. Asmens kultiirai ir egzistencinei kultirai labiau biidinga individualizmas, nepriklausomybe,
hierarchijos nebuvimas, o akademinei ir klaninei kultiroms — kvalifikuotas personalas, karjera,
kolektyvinis darbas, vieningumas, rtipinimasis darbuotojais bei tobuléjimas.

Taip pat galima paminéti ir W. Ouchi, kuris vienas pirmyjy atkreipé démesj | organizacijy darbo
santykiy kultura (cit. pagal StoSky S. Berzinskieng D., 2005). Autorius sukiiré¢ septyniy pagrindiniy
kriteriju saraSa, pagal kurj galima palyginti organizacijy isipareigojima darbuotojams. Tai darbo
[vertinimo sistema, karjeros galimybés, isipareigojimas darbuotojams, kontrolés sistema, sprendimy
priémimo biidas, atsakomybés paskirstymas ir démesys Zmogui.

Mintzberg H. (cit. pagal Pugh D. S., Hickson D. J., 2007) isskyré Sesis organizacinés struktiiros
tipus:

» Entrepreniné — tai centralizuota, labai paprastos struktiiros organizacija, kuriai biidinga

nedidel¢ hierarchija, aiSkiai suprantama misija, tikslai. Koordinuoja ir visa sprendZiamaja galia turi
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vadovas, tod¢l tokia organizacija gali bati lanksti ir, pasak Burns T. (pagal Pugh D. S., Hickson D. J.,
2007), ,organiSka®, taciau galimas greitas valdymo mechanizmo sutrikimas ar Zlugimas netekus
vadovo.

« Mechaniné biurokratija. Sios organizacijos egzistavimas nepriklauso nuo vieno zmogaus. Jos
stipriosios jégos slypi technostruktiroje. Darbai yra padalinami i standartizuotas, vienodas uzduotis,
griezta kontrolé vyksta per oficialias taisykles ir nurodymus, todél lengva sekti ir kontroliuoti joje
vykstancius procesus. Tai tokios organizacijos, kaip kaléjimas, pastas, oro uostas.

* Profesionali biurokratija. Tokioje organizacijoje dirba auks$tos kvalifikacijos, standartizuotus
igtdzius turintys, savarankiSki, atsakingi specialistai, kurie samdomi pakankamai sudétingiems
darbams atlikti. Tokia pakankamai demokratiska organizacing, nors neretai susidurianti su sunkumais
koordinacijos ir jurisdikcijos srityje sistema yra budingas universitetams, ligoninéms, mokykloms,
buhalterinéms firmoms.

*Diversifikuota organizacija. Badinga dideléms privac¢ioms organizacijoms, kuriose vyriausioji
valdyba kontroliuoja kelis atskirus jos sektorius. Santykinai savarankiSskas mechanizmas —
,»vidurinioji linija“, kuri turi savo rinkodara, pirkimus, gamyba ir kt. Kiekvienas skyrius atskirai
kontroliuoja savo rinka, yra autonomiskas, taciau valdyba sprendzia kiek kapitalo kiekvienas ju turi
gauti ir stebi tokius kiekybinius kintamuosius kaip pelnas, pardavimai ir investiciju graza.

* Inovatyvi organizacija. Tai jaunos, tyrimais besiremiancios organizacijos, greitai reaguojancios
1 aplinkos poky¢ius, kurioms biidingas personalo palaikymas tyrimy ir plétros srityje bei inovaciju
srityje. Personalas susideda i§ aukstos kvalifikacijos, skirtingo iSsilavinimo specialisty, kurie sudaro
misSria projekto komanda, siekiancia sukurti naujas idéjas. Galimi du adhokratijos variantai:
adhokratija dirbant tiesiogiai su klientu, pvz., reklamos agenttura, ir administraciné¢ adhokratija
veikianti nepriklausomai.

* Misijos organizacija. Tai tarsi ideologija, kuri remiasi savity vertybiy ir tikéjimy sistema, tarsi
klijai, laikanti organizacijos narius kartu ir kuria dalijasi visi tokios organizacijos nariai. Giliai
1siSaknijgs misijos jausmas yra susij¢s su charizmatiS8kuoju lyderiu bei kilgs 1§ tvirtai puosel¢jamy
tradicijy, kurios sustiprina individo tapatumo jausma su organizacija.

Hofstede G. (cit. pagal Pugh D. S., Hickson D. J., 2007; Gus¢inskiené J, 2002) teigia, kad
vertybés yra pagrindinis komponentas, kuris padeda suvokti, kaip organizacija reaguoja | aplinka.
Autorius pateiké paradigma, kurioje buvo iSskirtos keturios kultiiros dimensijos. Kiekviena
organizacija gali bti jvertinta Siy dimensijy kontekste:

e Galios distancija. Si dimensija parodo valdzios santykj tarp vadovy ir pavaldiniy. Esant
didesnei galios dimensijai, darbuotojai pripazista vadovy galia ir esancia nelygybe, tikimasi

besalygisko sprendimy vykdymo, vyrauja centralizuotas valdymas. Tuo tarpu zemos galios distancijos
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organizacijose vyrauja yra vengiama bet kokios nelygybés- vadovai yra labiau kolegos ir pataréjai, o
griezti vadovai.

e Netikrumo vengimo dimensija. Esant aukStam netikrumo vengimui, organizacijos nariai teikia
pirmenyb¢ aiskiai apibréztoms taisyklés, tikslumams ir konkretiems nurodymai. Tokio tipo
organizacijoje vengiama netikéty, neapgalvoty situaciju, galin¢iy sukelti stresa. Buidingas sunkus, ilgai
trunkantis darbas bei nukrypimy nuo normos vengimas, darbuotojy lojalumas. Zemesnio netikrumo
vengimo organizacijose i taisykles zitirima laisviau ir vyksta didelé darbuotojy kaita.

e Individualizmo — kolektyvizmo dimensija. Vyraujant individualizmui, organizacijoje yra
vertinami atskiry asmeny interesai, individualumas, nepriklausomybé. Vertinama asmeningé iniciatyva
bei nuomoné, pasiekimai ir asmeninis gyvenimas. Kolektyvizmo atveju labiau vertinamas komandinis
darbas, vyrauja bendri tikslai ir kiekvienas jauciasi svarbiu didelés grupés dalimi.

o \lyriskumo — moteriSkumo dimensija. Vyriskoje vyrauja labiau stereotipinis mastymas,
vertinami pinigai, ambicijos, dominavimas, pabréziami ly¢iy skirtumai. Tuo tarpu moteriSkumu
pasizymin¢iose organizacijose vertinama ly¢iy lygybé, démesys skiriamas motyvacijai, santykiams,
aplinkai.

Papildant Dumbausko G. (2006) mintj, kad daugumoje organizacijy aptinkami jvairiis
kultiiros tipy junginiai, galime pridurti, kad kultiiros formavimasi lemia daugelis veiksniy, tarp ju, bene
svarbiausias — zmogiSkasis kapitalas. Kiekviena karta prie organizacijos prisijungus naujam nariui, jis
atsineSa savo asmenines vertybes, nuostatas, o taip pat asmening kultiira. Ir kiekviena karta, naujo
nario socializacijos proceso metu, organizacijoje natiraliai Siek tiek pakinta nusistovéjusi kulttra,
ypatingai jei $ie zmonés uzima aukstesnes pareigas ar vyksta didesni organizacijos personalo pokyciai.
IS to galime daryti prielaida, kad kultiira yra terpé, kuri organizacijai suteikia savita veida.

Toliau aptariamos kultiiros sudétinés dalys, kurios sudarys pagrinda atliekant tyrima bei bandant

atsakyti | klausima, kurie kultiiriniai elementai daro reikSminga itaka organizacijos nariy motyvacijai.

2. 3. Kultiiros elementy jtaka organizacijos nariams

Remiantis Schein E. G. teorija (Schein E. G., 2004; Rollinson D., 2005), organizaciné kultiira
padeda organizacijos nariams interpretuoti juos supancia organizacing aplinka ir spresti kas turi buti
vertinama teigimai, neigiamai ar visiSkai nepriimtinai (angl. taboo). Visos $ios nuostatos, kuriomis
dalijasi visi ar dauguma organizacijos nariy apibrézia organizacing kulttra. Taciau tam tikros savybés,
kurios formuoja Sias nuostatas, gali buti skirstomos | lygmenis pagal ju matomuma ir apibréztuma.
Organizacijos kultiiros nariai laikosi bendry vertybiy ir prisitaiko prie tam tikry normuy, nes jas ugdo ir
palaiko ju paciy esminiai isitikinimai. Tuo tarpu Sios vertybés ir normos skatina veiksmus, kurie
sukuria kulturinius artefaktus. Artefaktai yra aiSkiai matomas, girdimas bei jau¢iamas reiskinys, Su

kuriuo susiduria visi nauji darbuotojai arba darbuotojy grupé tam tikroje naujoje nepazistamoje
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aplinkoje. Artefaktai apima S$ias grupés (zr. 16 lent.): tai fiziné aplinka ir jos objektai, verbaliné
iSraiSka bei veikla. Tai organizacijos technologijos ir produktai, biidingos ceremonijos, darbuotojy
aprangos kodas bei stilius, manieros, emocijy raiska, sklandantys mitai ir istorijos apie organizacija,
pripazistamy vertybiu sarasas, ritualai ir ceremonijos bei simboliai ir pan. Panasy kultiiriniy artefakty
skirstyma pateikia Hatch M. J., Cunliffe A. L., (2006).

16 lentelé. Organizacinés kultiiros artefaktai

Kategorija Pavyzdys

Fiziné aplinka, objektai | Menas/dizainas/logotipas
Architekttira/dekoras/baldy apstatymas
Apranga/iSvaizda/uniforma
Produktai/irengimai/jrankiai

Reklamos priemonés/nuotraukos/atmintini daiktai
Iskaba

Verbalin¢ iSraiSka Vardai/pravardés/zargonai

Paaiskinimai/teorijos

Istorijos/mitai/legendos ir ju herojai bei piktadariai
Prietarai/gandai

Humoras/juokai

Metaforos/patarlés/Stikiai
Kalbos/retorika/iSkalbingumas

Veikla Ceremonijos/ritualai/apeigos
Susitikimai/pasitraukimai/Sventés
Komunikacijos modelis
Tradicijos/paprociai/socialiniai {prociai
Gestali

Zaidimai/poilsis/varzybos
Atlyginimai/bausmeés

Saltinis: sudaryta pagal Hatch M. J., Cunliffe A. L., 2006

Kaip matyt i§ lenteléje pateikty duomeny, organizacijoje matomiausi ir labiausiai ap¢iuopiami
yra kultiiriniai artefaktai, pagal Hatch M. J., Cunliffe A. L. (2006) suskirstyti i grupes ir pasireiskiantys
per fizing aplinka, objektus; verbaling iSraiSka bei veikla. Tai yra visa tai, ka naujas narys gali
nesunkiai pamatyti, identifikuoti ir suprasti be didesniy pastangy, ir galima daryti prielaida, kad
artefaktai yra dazniausiai jjungiami | naujy darbuotojy socializacijos procesa.

Papildydami Schein E. G. teorija, Bolman L. G., Deal T. L. (1997), Mullins L. J. (2005) ir
Dubauskas G. (2006) vardija Siuos organizacinés kultliros iSorinius elementus: tai ceremonijos,
apeigos, ritualai, istorijos, mitai, herojai, simboliai, kalba, sakmés, gestai, fiziné aplinka, zmogaus
ranky dirbiniai. Organizacijos ikiirimo istorijq, kuri neretai {vardijama kaip s€¢kmingas ikiiré¢juy veiklos
rezultatas, jkvepiantis organizacijos narius ir padedantis geriau suprasti jos misija ir tikslus. Vienas i$
akivaizdziausiy organizacinés kultiiros aspektuy, pasak Dubausko G. (2006) yra ceremonijos ir ritualai.
Ceremonijos dazniausiai apibiidinamos kaip tam tikra jprasta, pasikartojanti veikla, itakojanti
organizacijos nariy elgesi ir supratima, O ritualai - tai ceremonijy sistema. Organizacinés kultiiros

iSoriniai elementai, organizacijos nariy taikomi ir naudojami ilga laika, tampa tradicijomis, kurios turi
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didele jtaka organizacinei kultiirai bei pac¢ios organizacijos testinumui. Taigi, bendras supratimas,
vyraujantis organizacijoje, labai svarbus organizacijos kultiiros veiksnys, gana sunkiai stebimas i$
iSorés. Jis atsiranda darbuotojams bendraujant tarpusavyje.

Tompkins J. R, (2005) pritaria Schein E. H. (2004) teigdamas, kad grupés ,,klimatas* yra gilesnis
(angl. deeper) kultros artefakty lygis nei matomas organizacijos nariy elgesys. Dubauskas G. (2006)
pabrézia, kad grupés/organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé¢, atspindinti
darbuotojy savijautos, emociniy buseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos klimatas yra
veikiamas organizacijos kultiros bei kity veiksniy; svarbi jo ypatybé — savaiminio dauginimosi
efektas.

Analizuojant kulttra, pasak Schein E. H. (2004) ir Stundzé¢ L. (2010) svarbu paminéti tokius
artefaktus kaip organizacinius procesus, kurie ilgainiui tampa savotiS$ka rutina; taip pat apima ir
struktirinius elementus, tokius kaip jstatai — formalus organizacijos darbo, veiklos aprasymas.
Autorius pabrézia, kad svarbiausias $io kultiiros lygio aspektas tas, kad grupés artefaktai yra lengvai
pastebimi, matomi, taciau sunku teisingai suprasti kiekvieno artefakto svarba ir reikSme grupés
nariams.

Schein E. H. (2005) isskiria antra, misijy ir vertybiy lygmeni. Si lygmenj dar vadina
»~remiamomis vertybémis®. Tai gali biiti strategija, vertybés filosofija. Vertybés, pasak Schein E. H. I.
(2004) ir Tompkins J. R. (2005), yra dalykai, kuriuos dél tam tikros priezasties darome, nes mums tai
atrodo tiesiog verta. Kaip teigia Dubauskas G. (2006), kuo daugiau organizacijos nariy pripazista
organizacijos vertybes ir normas bei ju laikosi, tuo stipresnis vienybés, identiteto jausmas
organizacijoje. Kitaip tariant, platinamos ir apmastomos organizacijos vertybés — tai organizacijos
vidaus kulttiros elementas. Apibendrinus vertybes — kriterijai, pagal kuriuos sprendziama, ar zmonés,
objektai, idéjos, veiksmai bei jvairios situacijos yra suprantami kaip geri ar blogi. Organizacijos
vertybémis galime laikyti inovatyvuma, sauguma, bendravima. Tai tarsi aukstesnis supratimo lygis.
Taip pat reikéty atskirti palaikomas vertybes nuo priimamuy, nes pastarosios yra pripazistamos, bet ne
visuomet vykdomos. Lynn K. sudaré vertybiy sarasa (angl. List of Values — LOV), kuris apima
devynis vertybés, tai — savigarba, saviraiSka, saugumas, priklausymas tam tikrai grupei, jautrumas,
atlikto darbo jausmas, pramogy teikiami malonumai, pagarbos jutimas, $ilti santykiai su kitais. I§
pirmo zvilgsnio galima manyti, kad visa §j sarasa galima biity glaudziai sieti su A. Maslow poreikiy
hierarchija, taiau A. Maslow kalba apie fiziologinius poreikius, o Lynn K. pateiktame LOV sarase —
daugiau pramogy malonumai (Dubauskas G., 2006). Apibendrinant autoriy mintis (Preiksiené, 2003;
Robbins, 2006; Vaitkiinaite, 2006; cit. pagal Vveinhardt J., Nikait¢ 1., 2008), galima teigti, jog
puoseléti organizacijos vertybes- tai vadovauti tiesiogiai nevadovaujant.

Aspektai/pagrindinés prielaidos. Pasikartojus tam tikros problemos sprendimui, jis tampa

savaime suprantamu dalyku. Hipotezei pasitvirtinant palaipsniui, darbuotojai tai supranta jau realybe ir
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neatsiejama reiSkinj. Pasikartojantys principai tampa savaime suprantamomis prielaidomis, kurios
reguliuoja elgesi, nusakantj kaip darbuotojai/grupés nariai turi suprasti, suvokti ir elgtis. IS savo
patirties ir iSsilavinimo organizacijos nariai daro prielaidas ir kuria nuostatas, pagal kurias ir elgiasi.
Tokios prielaidos, kurios paprastai yra nepastebimos, dazniausiai susijusios su pagrindiniais kulttiros
aspektais (Stoskus S., Berzinskiené D., 2005; Schein E. H., 2004, Tompkins J. R., 2005).

ISanalizavus kultiiros lygius teorijoje, galima schematiskai pavaizduoti organizacijos artefakty,

misijos ir vertybiy bei pagrindiniy prielaidy rysj, kuris slypi kiekvienoje organizacinéje kulturoje.

ARTEFAKTAI J’ MISIJA IR J’ PAGRINDINES
VERTYBES PRIELAIDOS

Santykiai su aplinka, tikrovés
isivaizdavimas, laikas ir erdve,

Matoma organizacijos struktiira
ir procesai; matomi ir girdimi N S
P . . _g_ . nustatomos fizinéje aplinkoje 5 S
modeliai (nevisada teisingai o . . Zmogaus santykiy ir veiklos
e ) (aukstesnis supratimo lygis) C) ;
isSifruojama) prigimtis (savaime suprantama,
nepastebima)

Strategijos, tikslai, vertybés

Saltinis: adaptuota pagal Schein E. H., 2004

5 pav. Organizacijos kultiiros lygiai

Galima paminéti Bowditch J. L. et al. (2008), kuris organizaciné kulttira skirsto i objektyvia ir
subjektyvia (zr. 5 pav.). Subjektyvi organizaciné kultura, pasak autoriaus, remiasi visiems
organizacijos nariams priimtinais isitikinimais, prielaidomis ir likesCiais bei grupéms bidingais
aplinkos suvokimo bruozais, artefaktais, vertybémis, normomis ir atskiry individy vaidmenimis
organizacijoje. O subjektyvi organizaciné kultlira — tai organizacijos herojai (t.y. tie asmenys, kuriy
asmenybe¢ atspindi visos organizacijos kultiirines vertybés ir rodo priimting organizacijai elgesio
modelj), mitai ir istorijos apie organizacija ir jos lyderyste; tai kas organizacijoje yra nepriimtina (angl.
taboos), ritualai ir ceremonijos; organizacijos ,,Meka* — auksciausia siekiamybe¢ ir tikslas. Subjektyvi
organizaciné kultiira taip pat gali bati apibiidinama kaip valdymo kultiira, apimanti lyderiavimo stiliy
ir krypti, elgesio ir problemy sprendimo budus, kurie yra jtakojami organizacijos vertybiy.

Objektyvia organizacing kultira Bowditch J. L. (2008) panasiai kaip Schein E. H. (2004),
apibiidina organizacijos artefaktai. Tai gali biiti akivaizdziai pastebimi organizacijos fizinés aplinkos
aspektai, tokie kaip interjeras, aplinka, darbo viety iSdéstymas (pvz. atviry kabinety suformavimas) ir

dekoras, poilsio kambariai ir kt. Visa tai atspindi organizacijos vertybes.
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Sie subjektyvios ir objektyvios organizacinés kultiiros aspektai yra svarbis siekiant visiskai
perprasti tam tikros organizacijos bruozus. Subjektyvi organizaciné kultiira labiau apibrézia skirtumus
ir panaSumus, biidingus organizacijoms ir jy nariams. Tuo tarpu objektyvi kultira atskiria skirtingas
organizacijas. Tam tikram objektyvios kultiros artefaktui tapus ypatingai svarbiu visiems
organizacijos nariams ir jos vadovams, jis palaipsniui tampa subjektyvios kultiiros dalimi. Kitaip

tariant, tai yra vienas i§ buidy, kuriais sukuriami mitai ir istorijos apie organizacijos gyvenima.

Saltinis: sudaryta pagal Bowditch J. L. et al., 2008
6 pav. Bowditch J. L. organizacinés kultiiros modelis

1980 metais Denison D. (cit. pagal Mobley W. H. et al., 2005; Gillespie M. A., 2008) atlikti
tyrimai parodé, kad tinkamai vadovaujamuy organizacijy, itraukian¢iy darbuotojus i sprendimy
priémima, pardavimai ir investicijy graza yra du ar tris kartus aukstesni. Sie rezultatai rodo, kad
keturios organizacinés kultiiros savybés: prisitaikymas, misija, jtraukimas ir nuoseklumas pastebimai
itakoja organizacijos pokyc¢ius. Autorius taip pat pastebi, kad Sios savybés ypac reikSminga itaka daro
pardavimy augimui, turto grazai, kokybei, pelnui, darbuotojy pasitenkinimui. Autoriaus suformuotas
keturiy spalvy modelis atspindi keturias kultiros dimensijas ir sudaro galimybe lengviau suprasti
organizacing kultiira.

e [traukimas yra tai, kas ugdo darbuotojuy sugeb¢jimus, atsakomybe ir lojaluma. Esant aukStam
istaigos itraukimo lygiui (t.y. vertinama keturiais), daroma iSvada, kiek organizacija yra patraukli
darbuotojams bei yra kryptinga vystant, informuojant ir itraukiant darbuotojus: jgalinimas, darbas
komandoje, sugebéjimas tobuléti/ vystytis.

o Nuoseklumas istiriamas tam, kad nustatyti ar organizacija turi stiprig ir visus vienijan¢ig viding

kulttura. Tai esminés vertybés, sutarimas, darbuotojy koordinavimas ir integracija.
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e Prisitaikymas yra orientuotas | organizacijos sugebéjima greitai reaguoti | iSorinés aplinkos
signalus, tarp ju ir { klientus, ir | darbo rinka: pokyciy kirimas (angl. creating change), démesys
klientui, besimokanti organizacija.

e Misija: sékminga organizacija turi aiSkiai suvokiama tiksla, kuris apibrézia ilgalaike krypti.
Misija yra naudinga tuo, kad apsaugo nuo neapdairumo pavojaus ar darbuotojai yra supazindinti su
sistemiSkai apibréztais strateginiais veiksmu planais. Tai vizija, strateginé kryptis ir ketinimai, tikslai.

Kiekvienas ir keturiy ketvir¢iy sudarytas i§ triju daliy, kurios atspindi organizacijos
subdimencijas. Visa tai priklauso nuo paveikslélio centre pavaizduoty pagrindiniy organizacijos
tikéjimuy ir prielaidy. Sie tikéjimai ir prielaidos yra neiSsenkantis elgsenos ir veiksmy Saltinis, tadiau
neretai yra gerai pasléptos uz organizacijos kasdieninio gyvenimo. Kiekviena i§ subdimensiju yra
tiriama ir jvertinama atitinkamu skai¢iumi (nuo 0 iki 4). Pavyzdiné schema pavaizduota su maksimaliu
(vertinimy skai¢iumi.

Skritulio kairéje puséje esantys du ketviréiai (jtraukimas ir prisitaikymas) yra orientuoti {
poky¢ius ir lankstuma. Desinéje puséje like du ketvir¢iai (misija ir nuoseklumas) rodo galimybe laikui
bégant iSlikti nuspéjamu ir stabiliu. Padalinta horizontalios linijos, virSutiné apskritimo dalis
(prisitaikymas ir misija) yra susijusi su organizacijos sugebéjimu prisitaikyti, reaguojant i iSoring
aplinka. Apatiné skritulio dalis (jtraukimas ir nuoseklumas) pabrézia sistemy, struktiiry ir procesy
vidaus integracijos klausimus (Denison D., cit. pagal Mobley W.H. et al., 2005; Denison consulting,
2009).

Pasak Johnson G., Sholes K. (1992) (cit. pagal Stundzé L., 2010), visi organizacijai budingi
kulttriniai elementai gali biiti jungiami 1 tinkla (angl. cultural web), kuri galima panaudoti siekiant
atskleisti organizacijos kultiirines prielaidas ir praktikas. Pasak autorés, atsiranda naujas organizacinés
kultiiros lygmuo — kultiiriniai tinklai, kurie apima neformalios komunikacijos tarp jos nariy sistema ir
paslépta jégos hierarchija (Deal T. E., Kennedy A., 2000, cit pagal Stundzé L., 2010).

Siekiant suprasti organizaciné kultiros motyvuojancius veiksnius, biitina suprasti ju tarpusavio
rySius. Toliau bus smulkiau nagrinéjami astuoni pagrindiniai ir darbo tyrimui aktualiausi organizacinés
kultiiros elementai, kurie gali biiti glaudZiai siejami su darbuotojy motyvacija.

1. Organizacijos herojai. Herojai — tai gali buiti organizacijoje esantys vadovai ar kolegos, kuriais
zavimasi bei noriai sekama jy pavyzdziu. ,Herojy“ asmenybése atsispindi visos organizacijos
kult@rinés vertybés ir priimtinas organizacijai elgesio modelis. Sie asmenys, darantys jtaka kitiems
organizacijos nariams, kartu perduoda visas organizacijos vertybes ir tokiu budu jas pavercia
motyvuojanciais veiksniais.

2. Organizacijos mitai ir istorijos. Daugumoje organizacijy tiesiogiai apie vertybes, isitikinimus
ir prielaidas nekalbama, bet suprasti §iuos dalykus padeda jvairis pavyzdziai ir istorijos. Sie

pasakojimai apie organizacija ir jos vertybiy sistema veikia kaip ,,zemélapis®, kuris palengvina
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supratima apie organizacijoje vykstancius procesus ir veikla. Tokios istorijos ir mitai daznai filtruojami
per anksCiau minéta ,kultiros tinkla®, kad vis priminty zmonéms ,,kodél mes darome viska biitent
taip“. Svarbu pazyméti, kad pladiai Zinomos istorijos nebiitinai palaiko organizacinius poreikius.
,Neigiamos istorijos“ gali iSmokyti atsargumo arba kaip apeiti sistema. Mitai ir istorijos gali
egzistuoti tiek funkcinése, tiek disfunkcinése organizacijose. Svarbiausia tai, kad mitai ir istorijos yra
svarbiis rodikliai, rodantys darbuotoju poziiirj { imong, jos kultiirg ir jos valdyma (Bowditch J. L. et al.
2008).

3. Ritualai ir ceremonijos. Organizacijoje egzistuoja normos, kurios salygoja atitinkama elgesi
bei yra kultiiros vertybiy ir dominuojan¢iy isitikinimy socialinés aprai$kos. Daznai yra naudinga
laikytis elgesio désningumuy, kurie apibtidina kaip organizacijos nariai bendrauja vieni su Kitais,
iskaitant bendrq kalbq, gestus, kuriuos jie naudoja. Socialiniai ritualai kartais vadinami ,kultiiros
Sokiais®, kurie apibrézia kasdiening saveika ir stiprina pagrindines organizacijos kryptis. Specialios
ceremonijos, pavyzdziui, apdovanojimai arba pagyrimy pietlis, metiniai partiju susibiirimai, dienos
apeigos ir ritualai, pavyzdziui, skyriy ir komitety posédziai, simboliskai perteikia organizaciniy
vertybiy santyking svarba darbuotojams. Rollinson D. (2005) pastebi, kad ceremonijos darbuotojus
veikia itraukianciai, skatina socializacija bei parodo organizacijos globa ir kuria ,,Jaimingos Seimos
(angl. happy family) pojuti. Naujokai yra veikiami $iy ,,zaidimo taisykliy®, i$ ju tikimasi, kad jie
i8moks elgtis atitinkamai ir bus priimti kaip pilnaverciai nariai (Bowditch J. L. et al. 2008; Bolman L.
G., Deal E. T., 1997). Padékos rasty jteikimas, viesi pagyrimai susirinkimy metu padidina darbuotojy
pasitike¢jima savimi, pakyl¢ja komandos dvasia. Atlikti tyrimai parodé, kad daznas laiméjimy ir
pasiekimy vieSinimas yra viena vertingiausiy motyvavimo priemoniy (Forsyth, 2006; cit. pagal Pocititg
E., 2011)

4. Vertybés. Vertybé asmeniui yra motyvas veikti, todél tai yra stiprus veiksmy ,,judintojas®,
stimulas (Vveinhardt J., Nikaité 1., 2008). Autorés teigia, kad kultiiros vertybés yra tarsi kriterijai,
kuriais zmonés vadovaujasi sprgsdami apie tai kas yra teisinga, priimtina ar nepriimtina. Organizacijos
vertybés ir isitikinimai yra esminiai organizacijos filosofijos aspektai, siekiant pasisekimo. Tai atspindi
organizacijos nariy nuomong ,,kaip viskas turéty bati“ (Mullins L. J., 2005). Organizacijos filosofija
suteikia bendrumo jausma savo nariams ir nurodo priimtino elgesio gaires kasdienéje veikloje
(Bowditch J. L. et al., 2008, Bolman L. G., Deal E. T., 1997). Organizacijos vertybés sudaro prielaidas
darbo veiksmingumui, ta¢iau privalu nustatyti vyraujancias organizacijos vertybes, ju sklaida ir
poveiki darbuotojams. Kai darbuotojo asmeniniai tikslai ir vertybés sutampa su visos organizacijos
tikslais, jis jauciasi laisvas ir kompetentingas (Gagne, 2005, cit. pagal Pocitté E., 2011).

5. Fiziné aplinka. Kaip min¢jome motyvacijos teoriju analizés metu, fizin¢ aplinka, anot
Herzberg F., priskiriama higieniniams veiksniams, kurie veikia tarsi ,,platforma®, kuri salygoja

motyvacijos atsiradima. Kita vertus, aplinkos kokybé gali atspindéti ripinimasi darbuotojais ir rodyti
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pagarba. Akivaizdu, kad, pasak Buciinienés, 2006 (cit. pagal Pociiit¢ E., 2011) pagerinus darbo
salygas, did¢ja ir jo patrauklumas, mazéja laiko sanaudos, tuomet kyla ir darbuotojuy veiklos
efektyvumas, o patalpuy estetika ir iSskirtinés salygos motyvuoja darbuotojams dar labiau stengtis.

6. Simbolika. Organizacijos vidinis ir iSorinis jvaizdis, logotipas, prekés Zenklas, firminé apranga
ir visa kita, kas leidZia organizacijos nariams komunikuoti, yra svarbi motyvaciné priemoné, stiprinanti
darbuotoju isipareigojima organizacijai bei mazesne darbuotojy kaita (Sakalas A, Silingiené V.,2000).
Pagal Rollinson D. (2005), simbolika gali biiti siejama su socialiniu statusu, socialine pozicija, kuri
parodo kiek démesio skiriama hierarchijai.

7. Darbo uzmokestis. Finansinis atlyginimas uz darba yra savaime suprantamas ir i§ dalies
motyvuojantis veiksnys. Pasak Vansteenkiste, Neyrinck ir kt. (2007), atlikti tyrimai rodo, kad stipri
orientacija i iSorinius motyvacinius veiksnius teikia maziau pasitenkinimo ir nedaro darbuotojo
laimingo kaip vidiniai motyvacijos veiksniai. Tokie rezultatai aiSkinami tuo, kad laukiant iSorinés
motyvacijos pasitenkinimas jau¢iamas tik pasiekus tam tikry, su darbu susijusiy rezultaty. Taigi, tai
duoda labai trumpalaiki ir nepastovy rezultata (cit. pagal Giedraiti A., Petkevic¢itte N., 2011). Darbo
uzmokestis tiesiogiai susij¢s su fiziologiniy Zmogaus poreikiy tenkinimu (pagal Maslow A. H.), taciau
papildomas atlygis dél geresnio darbo jvertinimo skatina tobuléti ir veikia motyvuojanciai. Adler N. J.
(cit. pagal Dubrin A. J., 2007) teigia, kad ypatingai svarbus yra darbuotojy tikéjimas savo galimybémis
kontroliuoti savo paciy pastangas siekiant rezultaty ir Zinojimas, kad uz tai bus tinkamai atlyginta,
todél kai darbuotojas jauciasi neteisingai jvertinti, tai tampa stipriu demotyvuojanciu veiksniu (Pocitté
E., 2011).

8. Darbo etika. Tai tam tikri darbuotojy elgesio principai, taisyklés, kurios reguliuoja tarpusavio
santykius, bei santykius su kitais asmenimis. Siomis elgesio normomis siekiama uztikrinti kiirybinga,
geranoriSka darbo aplinka, ugdyti tarpusavio pagarba ir iSvengti privaciy ir organizacijos interesy
konflikty. Taip pat darbo etika prevenciskai apsaugo nuo $alisky veiksmy, galinéiy turéti neigiamy
padariniy organizacijos ivaizdziui ir reputacijai (cit. pagal AB ,, Lietuvos geleZinkeliai“ darbuotojy
etikos kodeksa, 2008).

Siekdami darniai dirbti drauge, darbuotojai turi nuspresti, kaip grupéje paskirstyti visu jégas,
statusg ir autoriteta. Taip pat reikia turéti bendra supratima, i§ ko grupés nariai gali tikétis tam tikro
atlygio uz ar sankcijy uz netinkama ar nepriimting elgesi. VisiSkai natiiralu ir tai, kad konkretiis
darbuotojai bendraus su vienais bendradarbiais artimiau nei su kitais, nes organizacijoje riboti ar
drausti draugystés reiskinio neijmanoma (Dubauskas G., 2006).

Pasak Mobley W. H. et al. (2005), biurokratiné kontrolé, kuri neretai praktikuojama
organizacijose (ypatingai viesajame sektoriuje) ,,gali nupirkti tik darbuotojo kiina, bet ne $irdi“. Stipri
organizaciné kulttira gali buti pirminé tikros motyvacijos ir atsidavimo atsiradimo priezastis. Stiprioje

ir visus vienijancioje kultliroje organizacijos esminiy vertybiy yra laikomasi vieningai ir jomis yra
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dalijamasi. D¢l stiprios bendry isitikinimy jégos yra lengviau rasti bendra susitarima tarp darbuotoju,
susikoncentruoti ties svarbiy tiksly siekimu, iSvengti potencialiy konflikty, vystyti lavinancia ir
tobul¢jima skatinancia aplinka ir sumazinti darbuotojy kaita. Stipri kultira turi unikalia absorbcing
galia suburti zmones. Darbuotoju daugiau nebereikia versti sunkiai dirbti, nes sutapating save su
organizacija, kaip tapatina save su Seima ar bendruomene, jie dirba noriai.

Pasak Kuhlmann A. (2010), organizaciné kultiira yra vienas svarbiausiy komponenty, galinéiy
padéti formuoti organizacijoje esancias darbo grupes. Taip yra todél kad norint komandoms dirbti
efektingai, visi ju nariai privalo suprasti bei priimti vyraujanéia organizacijos ar tam tikros jos grupés

kulttra. Pasak autoriaus, lyderio sékmé priklauso nuo to, kaip jis geba Sia kultiira formuoti ir lavinti.

2. 4. Teorinés dalies apibendrinimas

Sios tematikos teoriné analizé buvo reikalinga siekiant i§samiau atskleisti motyvacijos esme bei
jos elementus, kurie turi neatsiejama ry$i su darbuotojo elgsena ir efektyviu darbu. Motyvacija
atsiskleidzia per skirtingus poziiirius, kuriems pradzia davé motyvacijos teorijy pradininkai.
Darbuotoju motyvacija yra apibiidinama kaip vidiné jéga, formuojama ir palaikoma individualiy
zmogaus faktoriy, besikeiCianciy laike ir priklausanc¢iy nuo tam tikry poreikiy pasireiSkianciy
atitinkamu metu. ISorinés jégos, kurios yra siejamos su organizacija ir darbu joje, tiesiogiai pacios
motyvacijos nelemia, taciau turi neatsicjama itaka darbuotojy motyvacijos lygiui. Tiek vidinés, tiek
iSorinés jégos, lemia darbuotojy darbing veikla. Taigi, motyvacija yra daugiadimensine savoka, kuri
pasireiSkia per darbuotojy elgsena, todeél ja galima stebéti, iSmatuoti ir numatyti.

Kaip min¢jome anks€iau, motyvacijos koncepcija yra labai svarbus terminas, neatsiejamas nuo
organizacijos efektyvumo, formuojantis rysj tarp darbuotojo veiklos ir pasitenkinimo darbu ir tokiu
budu jtakojantis organizacijos efektyvuma ir pelninguma. Siekiant atrasti optimaliausia buida darbo
jégai motyvuoti, vadovy démesys turéty biiti nukreiptas | daugybe skirtingy darbo specifikos elementuy,
tarp ju ir { organizacijos lygmenyje esancius faktorius. Vienas Siy faktoriy — tai organizacing kultira.

Organizaciné¢ kultiira yra apibiidinama kaip sudétingas vertybiy, isitikinimy ir prielaidy rinkinys,
kuriuo vadovaujasi ir ji palaiko organizacijos nariai bei itakoja ne tik juy elgsena darbe, bet ir jy pozitiri
1 pacia organizacija. Organizaciné kultiira yra dazniausiai formuojama jos ikuréjy ir vadovy bei
vystoma visu jos gyvavimo laikotarpiu. Kultiira daro akivaizdy poveiki darbuotoju motyvacijos
lygmeniui ir pasitenkinimui darbu, nors yra sunkiai valdoma ir pakei¢iama. Organizacijos kulttra
pasireiskia daugelyje organizacijos veiklos dimensijy, t.y. sprendimu priémime, darbo santykiuose,
zmogiskujy istekliy valdyme ir veiklos perspektyvoje. Siai mingiai pritaria Mullins L. J. (2005),
teigdamas, kad visus organizacijos narius jungianti organizaciné kultiira bei ja apimancios vertybés,

isitikinimai ir poziliriai daro stipry poveiki tokiems organizacijos procesams kaip: sprendimy
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priémimas, struktiros formavimas, grupiy elgsena, darby organizavimas, motyvacija ir pasitenkinimas
darbu bei valdymo kontrolé.

Nepaisant to, kad darbuotoju motyvacija ir organizaciné kultiira turi unikaliy ir tik joms biidingy
bruozy, jas sieja tam tikros bendros charakteristikos. Jas sieja tai, kad abi veikia darbuotoju jausmus,
emocijas, pazinimo jausma ir elgsena darbo vietoje.

Issami tiek motyvacijos, tiek organizacinés kultiiros teorijy analizé¢ leidzia suprasti, kad
egzistuoja rySys tarp $iy dvieju dimensiju. Ta patvirtina ir Mahal K. P. (2008) atliktas tyrimas
organizacinés kultiros ir motyvacijos tematika. Motyvuotas darbuotojas yra bitina sékmingos
organizacijos salyga, dé¢l Sios priezasties biitina atkeipti démesi | visuose verslo lygmenyse
egzistuojancius motyvacijos biidus. Organizacijos motyvavimo metodai turi biiti jvertinami ir
atitinkamai pritaikomi prie skirtingy organizacinés kultiiros tipu, siekiant atitikti ir patenkinti
darbuotojy poreikius.

Dirzyté A. (2010) pritaria Palidauskaitei J. (2007), kad nuo sektoriy veiklos specifikos, t.y.
tikslo, veiklos konteksto, veiklos vertinimo kriterijy, sprendimuy priémimo procediiros bei mastuy,
organizacinés kultliros, vertybiy, vadovavimo stiliaus i$ dalies priklauso tuose sektoriuose dirbanciy

asmeny motyvacija.

2. 5. Teorinio modelio koncepcija

Remiantis teoringje darbo dalyje iSanalizuotomis motyvacijos ir organizacinés kultiiros
teorijomis, buvo suformuotas teorinis modelis (zr. 7 pav.), kuris atspindi organizacinés kultiiros, jos
elementy ir motyvacijos rysi.

Kaip matome modelyje, organizacing kultira formuoja vadovybé (dominuojantys lyderiai),
organizacijos nariai ir organizacija supanti aplinka (teisiné, technologiné, socialiné, kultariné, politiné
aplinka, konkurentai, tiekéjai, vartotojai ir partneriai). Pasak Simanskienés L., Tarasevi¢iaus T. (2010),
organizacing kultira dazniausiai kuria vadovai, todél batent vadovo asmenybé yra ypa¢ svarbi. Taigi
nuo vadovo vertybinés orientacijos, jo gebéjimo bendrauti, pateikti savo idéjas darbuotojams is dalies
priklauso organizacijos ateitis, taigi ir jos rezultatai. Taip pat daroma prielaida, kad kultiros
formavimuisi daro jtaka vieojo ir privataus sektoriaus specifika. Si prielaida bus patikrinta atlikus
kiekybinj ir kokybini tyrima. Taip pat darome prielaida, kad darbuotojy motyvacijai itakos turi ju
amzius, i$silavinimas ir darbo stazas. Sie veiksniai atspindi tam tikra Zmogaus gyvenimo tarpsni,
kuriam yra biidingi skirtingi poreikiai, o kartu ir skirtingi ju patenkinimo biidai, kuriuos padeda
suprasti poreikiy ir procesy motyvacinés teorijos, aptartos teorinéje literatiiros apzvalgoje. Tiesioginio
atsakymo motyvacijos teorijos nepateikia, nes egzistuoja tiek zmoniy, tiek organizacijy, tiek procesy
skirtumai, taciau jos suformuoja poziiiri, kad kiekvienam zZmogaus poreikiui patenkinti egzistuoja tam

tikri motyvavimo budai. Taigi siekiant aukstesniy poreikiy patenkinimo badu, kuriy pasékoje
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pasiekiami ilgalaikiai darbo rezultatai, bandoma nustatyti ir jvertinti organizacinés kultiiros elementy ir
motyvacijos sasajas viesojo ir privataus sektoriaus kontekste.

Teorinis modelis vaizduoja, kaip ivair@is autoriai pateikia organizacinés kultiiros tipus (pateikti
D. Denison, G. Hofsted kultaros dimensijos, R. E. Quinn ir D. Denison kultiros modelis, J.
Sonnenfeld, R. Harison ir Ch. Handy kultiiros tipai), skirstancius organizacing kultiira pagal tam tikrus
bruozus. Kiekvieng organizacijos kultira apibiidina jai biidingi elementai (ceremonijos, mitai,
,herojai“, kalba, simboliai, fiziné¢ aplinka, darbo etika, vertybés ir kt.). Vienas svarbiausiy elementy
yra vertybés, kurioms skiriamas gana didelis démesys, nes kai darbuotojo asmeniniai tikslai ir vertybés
sutampa su visos organizacijos tikslais, jis jauciasi laisvas ir kompetentingas, tuo paciu didéja jo
motyvacija dirbti.

Sis teorinis modelis sudaro pagrinda, kuriuo remiantis bus atliktas tyrimas. Tyrimo rezultatai

leis jvertinti ir pakoreguoti modelj ir pritaikyti ji tiriamy organizacijy kulttiroms.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimas — tai praktiné magistrinio darbo dalis, kuria sickiama iSanalizuoti bei palyginti
pagrindinius tiriamy viesSojo ir privataus sektoriaus organizacijy motyvuojanciy kultiiros elementus bei
ju poveiki darbuotoju motyvacijai. Siekiant jgyvendinti keliamus tikslus ir uzdavinius, buvo atlieckami
kiekybinis ir kokybinis tyrimai, naudojant anketing apklausa ir apklausa zodziu (interviu) (2, 3
priedai). Tiriamos organizacijos bei respondentai pasirinkti remiantis panasiu organizacijos dydziu ir
veiklos pobudZiu. ApraSant ir atliekant tyrima, buvo remtasi autoriy Kardelio K. (2007) ir Tidikio R.
(2003), Luobikienés 1. (2010) ir Tamosiiino T. (2003) mokomaja literatiira.

Tyrimo problematika gali bati apibiidinama Siais keliamais klausimais:

Kokio pobiidzio sarySiai egzistuoja tarp tiriamy organizacijy kultliros elementy ir darbuotojy
motyvacijos?

Kokie skirtumai/panaSumai egzistuoja tarp privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotoju
motyvuojanciy kultiiriniy elementy?

Ar pakankamas démesys organizacijose skiriamas organizacijos kultiros elementams kaip
motyvacijos biidams palaikyti ir stiprinti?

Tyrimo objektas: AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ Vilniaus filialo administracijos skyriaus
darbuotojus ir AB ,,TEO LT* imoniy grupés Vilniaus miesto skyriaus administracijos darbuotojus
motyvuojantys kultiiriniai veiksniai.

Tyrimo metu keliamos hipotezés:

1 hipotezé: egzistuoja rySys tarp skirtingy sektoriy darbuotojus motyvuojanciy kultiiriniy
veiksniy ir jy amzZiaus, i$silavinimo ir darbo stazo.

2 hipotezeé: privataus sektoriaus organizacinés kultiiros elementai, skirtingai nuo vieSojo
sektoriaus, pasiZymi stipresniu motyvuojanciu poveikiu.

3 hipotezé: vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciné kultiira pasiZymi skirtingais pozymiais.

Tyrimo tikslas: nustatyti, kurios organizacinés kultiiros veiksniy grupés labiausiai motyvuoja
AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ ir AB ,,TEO LT* administracijos darbuotojus bei palyginti Siy
organizacijy darbuotojy kultiirinius motyvatorius.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti ir palyginti tyrime dalyvavusiy respondenty demografinius rodiklius.

2. Nustatyti ir palyginti vieSojo ir privataus sektoriaus kultiirinius motyvuojancius veiksnius.

3. Nustatyti ir palyginti rySius tarp abiejy sektoriy darbuotojus motyvuojanciy kultiiriniy veiksniy
ir jy amzZiaus, i$silavinimo ir darbo stazo.

4. Identifikuoti ir palyginti abiejy sektoriy organizacijy kultiiros bruozus.

5. Apibendrinti tyrimo rezultatus ir pateikti iSvadas.
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Tyrimo proceso organizavimas:

Remiantis suformuotu teoriniu modeliu (Zr. 7 pav.) ir siekiant nustatyti ir palyginti pagrindinius
kultGrinius motyvatorius vieSajame ir privac¢iame sektoriuje, tyrimas atliktas tokia eiga:

* Anketos bei apklausos zodziu (interviu) klausimy sudarymas siekiant iSsiaiSkinti tyrimui
biitinus duomenis.

» Pilotiné respondenty apklausa atlieckama siekiant aptikti galimas anketos klaidas ar
nereik§mingus tyrimui klausimus. Prie§ vykdant anketing apklausa, keliems abiejy organizaciju
administracijy atstovams buvo pateiktas anketos pavyzdys. Pagal pateiktus komentarus anketa buvo
patikslinta.

* Kiekybinis tyrimo metodas: anketin¢ apklausa, taikant Likerto atsakymy vertinimo skalg. AB
,Lietuvos gelezinkeliai* (vieSasis sektorius) ir AB ,,TEO LT* (privatus sektorius) administracijos
darbuotojy apklausa, siekiant nustatyti, kurie kultiiriniai veiksniai labiausiai motyvuoja ir koks vyrauja
kultiiriniy motyvatoriy tenkinimo lygis.

» Kokybinis tyrimo metodas: struktiirizuotas imoniy vadovy interviu apie organizacijoje
vyraujancia organizacing kultlira bei jos elementus, vienaip ar kitaip itakojancius darbuotoju
motyvacija.

Pasak Kardelio K. (2007) ir TamoSitno T. (2003), vykdant tyrimus, kuriuose dalyvauja asmenys,
1§ kuriy siekiama gauti tam tikros informacijos ar ziniy, biitina laikytis tam tikry etikos reikalavimuy.
Laikantis isipareigojimy tyrime dalyvaujantiems asmenims, t.y. suteikiant visa reikiama informacija
apie vykdoma tyrima, prie§ pradedant apklausa, organizacijy vadovams ir darbuotojams buvo
paaiskinta, koks tyrimo tikslas, kokiais tikslais bus naudojami tyrimo rezultatai, numatoma rezultaty
publikavima kokiai institucijai atstovauja tyr¢jos. Gautas tyrime dalyvaujanciy asmeny sutikimas
dalyvauti tyrime.

Siekiant sumazinti anketinés apklausos nesklandumus, respondentams buvo paaiskintas anketos
tikslas bei struktiira. Siekiant gauti objektyvia informacija, respondentams buvo paruoStos anoniminés
anketos, o strukturizuoto interviu metu buvo uztikrinamas anonimiskumas.

Klausimyno uzZdavinys — nustatyti organizacinés kultiros itaka darbuotojy motyvacijos lygiui ir
skirtumus privac¢iame ir vieSajame sektoriuje bei atkreipti démesi i susijusiu vienas su kitu veiksniy
reik§mingus rySius.

Anketa sudaro 12 tipo klausimu, i§ kuriy 9 — uzdaro, 3 — misSraus tipo. Organizacijy vadovams
taikomas struktirizuotas interviu, sudarytas i§ 12 atviro tipo klausimy, siekiant lanks¢iau vesti interviu
ir laisvesnés atmosferos.

Anketoje taikoma mokslinéje literatiroje dazniausiai darbuotojy motyvavimo vertinimui sitiloma
5 baly skal¢ (Likerio skal¢). Likerto skaléje nagrinéjamas klausimas pateikiamas Kkaip

konstatuojamasis sakinys, tuomet pateikiama keletas atsakymo varianty arba pasirinkimy, kurie galéty
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parodyti sutikimo ar pritarimo Siam sakiniui masta. Pagal Likerto reikalavimus sudaryta 5 tasky
matavimo skalé privalo turéti du teigiamus taskus, neutraly taSka ir du neigiamus taSkus. Pagal Sia
skalg respondentai isreiskia savo poziliri 1 pateiktus teiginius, pasirinkdami viena i$ anksto paruosty ir
jiems pateikty skalés reik§miy. Si skalé yra vienamateé, taigi, matuojamas pozymis turi bati i§ esmés
vienamatis (Likert R., 1961, cit. pagal Marcinkeviciaté L., 2010).

Likerto matavimo skalés reik§més anketoje:

5. — labai budinga / labai motyvuoja

4. — budinga / motyvuoja.

3. — vidutiniskai budinga / vidutiniSkai motyvuoja.

2. — nebudinga / nemotyvuoja.

1. — visiskai nebudinga / visiSkai nemotyvuoja.

7, 8 ir 9 anketos klausimai padalinti i dvi dalis (A ir B). Kairéje puséje (A) ivardijama kulttriniy
motyvatoriy svarba darbuotojui, o deSinéje puséje (B) — kultiriniy motyvatoriy tenkinimo lygis
darbovietéje. Tuo buvo siekiama diagnozuoti kultliriniy motyvatoriy svarba darbuotojui ir realy
kult@riniy motyvatoriy taikyma darbovietéje.

17 lentelé. Diagnostiniai anketinio tyrimo blokai

Eil. Diagnostiniai blokai Klausimai
nr.
1. | Bendro pobiidZio demografiniai klausimai 1-3
2. | Klausimai susij¢ su organizacijos jvaizdziu ir reikSme 4-6
darbuotojams
3. | Klausimai susij¢ su motyvuojanciy kultiiros elementy 7A, 8A, 9A, 11,12
identifikavimu ir motyvacija
4. | Klausimai susijg su kultiiros identifikavimu organizacijose 7B,8B,9Bir 8
IS viso klausimy: 12

Saltinis: sudaryta autoriy

Klausimyna sudaro keturi stambiis blokai (zr. 17 lent.):

1 bloko klausimai skirti socialiniy — demografiniy duomeny apie respondentus surinkimui-
tirlamyjy amzius, iSsilavinimas ir darbo stazas. Tyrimo metu siekiama nustatyti rysj tarp Siy rodikliy ir
3 ir 4 bloky klausimy atsakymais.

2 bloko klausimai skirti i$siaiSkinti kaip respondentai identifikuoja savo organizacijy ivaizdj,
kaip jie jvardina darbo reikSme ir kaip isivaizduoja organizacijos ateiti.

3 bloko klausimais siekiama jvertinti ir nustatyti konkrecius kultiiros elementus ir organizacijas
apibiidinancius teiginius, veikiancius darbuotojy asmening motyvacija. Respondenty praSoma
perskaityti 17 vnt. — 7A, 8 vnt. — 8A ir 1lvnt. — 9A klausimy teiginiy ir remiantis Likerto skale
(pazymint tinkama reik§mg¢ skaléje nuo 1 (visiskai nemotyvuoja) iki 5 (labai motyvuoja)) ivertinti kaip
nurodyti organizacinés kultros elementai juos motyvuoja. 11 ir 12 klausimai padés dar karta, tik $i

karta tiesiogiai klausiant, iSsiaiskinti kulttiros elementy, motyvacijos ir darbo kokybés rysi.
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4 bloko klausimais sickiama atskleisti kokia kultira vyrauja organizacijoje ir kokiais konkrec¢iais
elementais pasizymi organizacijy kulttira (remiantis Denison D., Hofted G., Harison R. ir Handy Ch.,
Sonnenfeld J., Quinn R. E. ir Denison D. teorijomis). Respondenty vélgi prasoma perskaityti 17 vnt. —
7B, 8 vnt. — 8B ir 11vnt. — 9B klausimy teiginiy ir remiantis Likerto skale (pazymint tinkama reik§me
skaléje nuo 1 (visiSkai nebiidinga) iki 5 (labai biidinga)) jvertinti kaip nurodyti kultiiros elementai
pasireiskia organizacijoje.

Tyrimo eigoje, abiejy organizacijy darbuotojy atsakymai i visy bloky klausimus bus lyginami
tarpusavyje siekiant nustatyti reikSmingus skirtumus. Vertinant atsakymus { 7, 8 ir 9 klausimus, bus
nustatyti kultiros elementai, turintys reikSmingos itakos motyvacijai ir kaip tie patys elementai
pasireiskia tiriamy organizacijy kultiirose.

Tyrimo instrumento patikimumas bus i{rodomas matuojant rySio stipruma tarp atsakymu 1
anketos klausimus, taikant SPSS for Windows 16.0 v programinés jrangos apraSomosios statistikos
metoda. SPSS programos pagalba bus apskai¢iuotas Pirsono (Pearson) tiesinés Kkoreliacijos
koeficientas, kuris padés nustatyti ry$j ir jo stipruma tarp motyvuojanéiy kultiiros elementy ir
respondenty amziaus, iSsilavinimo ir darbo stazo. StatistiSkai reikSmingi koreliacijos koeficientai
tyrime bus zymimi Zzvaigzdutémis (*): viena zvaigzduté reiSkia statistini reikSminguma 0,05
lygmenyje; dvi zvaigzdutés reiskia statistinj reikSminguma 0,01 lygmenyje. Koreliacijos koeficientas
gali igyti reikSmes nuo —1 iki 1. Kuo koreliacijos koeficientas vertinant jo moduling reikSmg yra
didesnis, tuo priklausomybé tarp dvieju kintamuju yra stipresné. Koreliacijos koeficientas zymimas
raide r, o analizése dazniausiais naudojami tokios interpretacijos koeficiento gautoms reikSméms
apibudinti (Cekanavi¢ius V., Murauskas G., 2002).

e nuo 0,3 iki 0,3 — labai silpna arba jos néra,
e nuo 0,3 iki 0,5 (nuo —0,3 iki —0,5) —silpna,

e nuo 0,5 iki 0,7 (nuo —0,5 iki —0,7) — vidutiné,
e nuo 0,7 iki 0,9 (nuo —0,7 iki —0,9) — stipri,

e 0,9iki 1,0 (nuo-0,9 iki —1,0) — labai stipri.

Tyrimo duomeny ir rezultaty lenteléms bei diagramoms pateikti bus pasitelkta ,,Microsoft
Office Excel 2010 ir ,,Microsoft Office Word 2010* programy paketus. Tyrimo metu respondentai
suskirstyti pagal amziy, iSsilavinima ir darbo staza (darbuotojai, norintys dalinai patenkinti poreikius,
turi i8dirbti ne maZziau kaip vienerius metus, o darbuotojams dalinai patenkinus poreikius, jie pradeda
augti 1 didesnius, brandesnius, kuriuos patenkinti darbuotojas turi galimybe iSdirbes dvejus, trejus ir

Apklausiant vieSaji sektoriy atstovaujancios AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ organizacijos
administracijos darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis ir personalo skyriaus vadova bei privaty

sektoriy atstovaujancios AB ,,TEO LT* administracijos darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis, ir
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personalo skyriaus vadova, buvo pateikiamos vienodos anketos (darbuotojams) ir struktiirizuotas
interviu (vadovams) tam, kad biity galima identifikuoti, kurie kultiiriniai organizacijos elementai
motyvuoja vieSajame, kurie — privaciame sektoriuje ir kurios organizacijos darbuotojai yra apskritai
labiau motyvuoti.

Tiriamyjy imtis. Imties tiris parodo atvejy skai€iy, uZtikrinanti tyrimo duomeny patikimuma.

Is 150 AB ,Lietuvos gelezinkeliai“ administracijos darbuotojy, apklausoje dalyvavo 109
darbuotojai, kai imties tiiris su 5 proc. paklaida ir 95 proc. pasikliautinu intervalu (p = 0,05) minimalus
respondenty skaicius — 108. I§ 130 AB TEO LT administracijos darbuotoju apklausoje dalyvavo 102
darbuotojai, kai imties turis su 5 proc. paklaida ir 95 proc. pasikliautinu intervalu (p = 0.05) minimalus
respondenty skaicius — 97. Tai parodo, kad apklausos rezultatai atspindés populiacijos nuomong su
pasirinkta tikimybe ir paklaida.

Tikslinant tyrimui reikiama imties trj ir siekiant nustatyti ar apklausos rezultatai atspindés
populiacijos nuomong, naudota $i formulé:

z85°

n= -
ﬂ;

N — imties tiiris
z — koeficientas, randamas i$§ vadinamyjy Stjudento pasiskirstymo lenteliy

S - vidutinis kvadratinis nuokrypis

A - paklaida (leidziama paklaida 4 — 8 proc.)

Tyrimas buvo atlickamas 2012 mety sausio ménesj, apklausiant AB ,,Lietuvos gelezinkeliai® ir
AB ,,TEO LT administracijy darbuotojus. Respondenty patogumui ir siekiant konfidencialumui
uztikrinti, anketa buvo platinama elektroniniu biidu, anketos prieiga pateikus organizacijy personalo
vadovams. Gaves anketos nuoroda 1 savo elektronini pasta, kiekvienas respondentas turéjo prisijungti

prie elektroninés anketos formos ir suvedus savo atsakymus, i$siysti ja { duomeny bazg.
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4. TYRIMO REZULTATAI

4. 1. Anketinio tyrimo rezultatai

Tyrimas buvo atlickamas AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* (toliau — LG), kuri atstovauja viesaji
sektoriy ir AB ,,TEO LT* (toliau — TEO), kuri atstovauja privaty sektoriy. Tyrimu buvo siekiama
lyginamosios analizés budu nustatyti, kurie kultiiros elementai labiausiai motyvuoja abieju

organizacijy darbuotojus, nustatyti tiriamy organizacijy kultiiros skirtumus ir juos palyginti.

4. 1. 1. Demografiniy rodikliy pasiskirstymas
Tyrime dalyvavo 211 organizacijy administraciju specialisty, tarp ju 109 darbuotojai i§ 150 AB

»Lietuvos gelezinkeliai® darbuotojy ir 102 darbuotojai i§ 130 AB ,,TEO LT* darbuotojy.
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8 Pav. Organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal amzZiaus grupes

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy LG administracijos darbuotoju yra 35-54 (54,1%, N=59) mety
amziaus, Siek tiem mazesng¢ dali sudaro sulauke 25-34 (33,9%, N=37) mety. Pasak Albrecht J. (2005)
(cit. pagal Marcinkeviciiite L., 2010) tokio amziaus darbuotojai yra profesinio socialinio brandumo
vir$iinéje, pasizymi veiklumu, savegs vertinimu, didele profesine patirtimi, orientacija i
reik§Smingiausias uzduotis. Tokius darbuotojus motyvuoja didelé motyvavimo formy ir priemoniy
ivairove, tarp ju: orientacija i darbo procesus, kirybiskumas, dalyvavimas valdyme ir sprendimy
priémime (jtraukimas), karjera, s¢kmé, pripazinimas. Tuo tarpu didziagja TEO dali apklausoje
dalyvavusiy sudaro 25-34 mety amziaus darbuotojai (82,4%, N=84) (zr. 8 pav.). Tokio amZiaus

darbuotojai yra orientuoti | konkrecia darbing veikla, darbo igiidziy tobulinima bei palaipsniui siekia
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pastovumo ir stabilumo, tiek $eimoje, tiek profesinéje veikloje. Siuos darbuotojus labiausiai motyvuoja
tobuléjimas, nauja patirtis, dalyvavimas nustatant tikslus ir priimant sprendimus (jtraukimas),

kolektyvinés vertybés.
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9 pav. Organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Dauguma apklausoje dalyvavusiy, tiek LG, tiek TEO darbuotoju yra igij¢ aukstaji i$silavinima
(atininkamai 71,6%, N=78; 94,1%, N=96). Taip pat apklausoje dalyvavo 28,4 % (N=31) LG
darbuotojuy, turin¢iy aukstesniji i$silavinima (zr. 9 pav.).

Toks respondenty pasiskirstymas amziaus ir iSsilavinimo atzvilgiu parodo, kad Siose
organizacijose yra keliamas kvalifikaciniai reikalavimai pretenduojant | aukStesnes pareigas, t.y.
organizacijos specialistai turi turéti atitinkama iSsilavinima. Tai patvirtina ir interviu su personalo
vadovais gauti atsakymai, teigiantys, jog vadovai dideli démesi skiria darbuotoju ugdymui,
kvalifikacijos kélimui. Taip pat, kaip zinome i§ teorinés analizés apie organizacijy teikiamus
prioritetus, organizacijy kolektyvinése sutartyse yra numatytas iSsilavinimo kélimo skatinimas
suteikiant dalini finansavima magistranttros studijoms, visi§kai finansuojami kvalifikacijos kélimo ar

perkvalifikavimo kursai, kiti mokymai, apmokamos mokymosi atostogos.
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10 pav. Organizacijy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza

Kaip matome (10 pav.), néra labai rySkaus LG specialisty pasiskirstymo, tac¢iau didzioji dalis ju
(22 %, N=24) — turin¢iy 10-15 mety staza, Siek tick maziau (17,4 %, N=19) — turin¢iy didesnj nei 20
mety staza. Tuo tarpu tarp TEO respondenty vyrauja nedidelj darbo staza turintys darbuotojai, t.y. 40,2
% (N=41) — turinCiuy 1-3 mety staza ir 27,5 % (N=28) — turinéiy 3—5 m. staza. Todél, remiantis
Marcinkevicittés L. (2010) mintimi, kad darbuotojai, norintys dalinai patenkinti poreikius, turi iSdirbti
ne maziau kaip vienerius metus, o darbuotojams dalinai patenkinus poreikius, jie pradeda augti i
didesnius, brandesnius, kuriuos patenkinti darbuotojas turi galimybg i8dirbgs dvejus, trejus ir daugiau
mety, galime daryti prielaida, kad tyrimo metu atsiskleis tendencija, kad toks skirtingas abiejy
organizacijy specialisty amZiaus ir darbo stazo pasiskirstymas lems ir skirtingus juos motyvuojancius

kultaoros elementus.

4.1. 2. Organizacijy jvaizdZio ir reikSmés darbuotojams atskleidimas

Atrojo bloko penktuoju klausimu buvo siekiama i$siaiskinti, kokia reik§me abiejy organizacijy
darbuotojams turi ju darbas Siose organizacijose. Respondentai galéjo pazyméti kelis jiems tinkancius
atsakymu variantus. Juy nurodyti atsakymai parodo, kokie poreikiai jiems $iuo metu yra svarbiausi, o tai
didele dalimi lemia ir motyvuojancius veiksnius, nes remiantis teorine prielaida, kultiiros elementai
turéty patenkinti auksStesnius poreikius. Kaip matome 11 pav., LG darbuotojai kaip pagrinding darbo
reik§me nurodo pragyvenimo Saltini (67%, N=73). Kitos nurodytos reikSmés pasiskirsté¢ panasiai, t.y.
respondentai pana$iai vertino darba kaip karjeros galimybe (41,3%, N=45), darba pagal specialybe
(42,2%, N=46) ir darba kaip savirealizacija (35,8% N=39), todél matome, kad respondentams darbas
néra tik pragyvenimo S$altinis. TEO respondentai nurodé kiek kitokias darbo reikSmes. Didziausia
reikSmg jie teikia pragyvenimo saltiniui (75,5%, N=77), taciau skirtingai nei LG labiau vertina karjeros
galimybes (58,8%, N=60) ir savirealizacija (50%, N=51) ir ne taip vertina darba pagal specialybg

(15,7%, N=16), tai gali buti siejama su jaunesniu daugumos S$iy respondenty amziumi. TOKS
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respondenty nuomoniuy pasiskirstymas i$ dalies paneigia teoring prielaida, kad vieSojo sektoriaus

darbuotojus labiau motyvuoja nematerialiis motyvavimo biidai, nes matome, kad abiejy sektoriy

respondentams darbo uzmokestis yra pagrindinis stimulas dirbti, o nematerialios darbo reikSmés uzima

antraplanj vaidmeni. Tai galétume sieti ir su sudétinga ekonomine situacija.
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11 Pav. Respondenty atsakymy j klausima, kg jiems reiskia darbas, pasiskirstymas

Vertinant darbo reik§mg abiejy sektoriy darbuotojams, buvo pabandyta ivertinti rysj tarp darbo

reikSmeés ir respondenty amziaus, iSsilavinimo bei darbo stazo.

18 lentelé. Darbo reik§més ir respondenty amZiaus, iSsilavinimo ir darbo staZo koreliacija

AB Lietuvos geleZinkeliai ABTEOLT
Darbo reikSmé N=109 N=102
Amzius | ISsilav. Stazas | AmZius | ISsilav. Stazas

Pragyvenimo Saltinis Koef. | 0,060 -0,054 -0,056 | 0,336(**) | 0,232(*) 0,259(**)

p 0,535 0,580 0,580 ,001 ,019 ,009
Karjeros galimybé Koef. | 0,316(**) | 0,322(**) | -0,118 | -0,349(**) -0,198(*) | -0,147

p ,001 ,001 0,223 ,000 ,049 0,141
Darbas pagal specialybg | Koef. | 0,167 -0,408(**) | 0,228(*)| 0,075 0,102 -0,107

p 0,083 ,000 ,017 0,455 0,308 0,282
Savirealizacija Koef. | 0,145 -0,036 0,182 0,146 0,236(*) 0,078

p 0,132 0,707 0,058 0,144 ,017 0,468
Sunku pasakyti Koef. | -0,457 0,123 -0,288 | - - -

p 0,000 0,202 0,002 - - -

** statistiSskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Gauti rezultatai parodé (zr. 18 lentelg), kad egzistuoja teigiamas statistinis rySys tarp TEO

organizacijos darbuotojy amziaus, i$silavinimo, stazo ir darbo reik§més kaip pragyvenimo Saltinio.

Matome, kad didéjant respondenty amziui, iSsilavinimui ir darbo stazui, jie buvo linke dazniau
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nurodyti, kad darbas jiems yra kaip pragyvenimo Saltinis. Taip pat matome neigiama statistinj rysj tarp
TEO darbuotojy amziaus, iSsilavinimo ir karjeros galimybés, t.y. did¢jant Siems demografiniam
rodikliams, mazéjo Kkarjeros reikSmé. Pastebétas ir teigiamas statistinis rySys tarp darbuotoju
i§silavinimo ir savirealizacijos poreikio, t.y., didé¢jant respondenty iSsilavinimui, savirealizacijos
reik§mé didéja. Tuo tarpu, matyti, kad didéjant LG organizacijos darbuotojy amziui ir i$silavinimui,
atvirksc¢iai nei TEO organizacijos darbuotojams, karjeros galimybés reik§mé didéja. Tai pat pastebimas
neigiamas statistinis rySys tarp LG darbuotojy i$silavinimo ir darbo, kaip karjeros galimybés, reikSmé,
t.y. did¢jant LG darbuotojy iSsilavinimui, jie re¢iau nurodo, kad darbas jiems yra karjeros galimybe,

taciau didéjant juy darbo stazui, Sis veiksnys turi didesnés reikSmés.
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12 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, kaip organizacija yra vertinama aplinkiniy

Paklausti, ka aplinkiniai mano apie organizacija, dauguma respondenty nurodé neutralia
aplinkiniy reakcija (LG — 69,75%, N=76; TEO — 43,1%, N=44), taciau TEO respondentai taip pat
nurodé aplinkiniy susizavéjimo reakceija (39,2%, N=40), o LG darbuotojai — nuostaba (33,9%, N=37).
Sis klausimas turéty atspindéti organizaciju iSorinj jvaizdi, tadiau matome, kad jokia konkreti

tendencija nepasizyméjo, matome tik tam tikra polinki (zr. 12 pav.).
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13 pav. Darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas, kokia ateitis laukia organizacijos

Respondentams buvo uzduotas klausimas kaip jie isivaizduoja organizacija ateityje (zr. 13 pav.).
Abiejy organizacijy darbuotojy dauguma nurod¢, kad organizacijos iSsiplés (LG — 45,9 %, N=50; TEO
— 52 %, N=53). Toks atsakymy pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, kad darbuotojai teigiamai ziiiri {
savo organizacijg ir palaiko jos veikla ir gali bati, kad sieja ja su savo pastangomis ir darbu. Taip pat
beveik trecdalis (30,3 %, N=33) LG darbuotojy nurode, kad §i organizacija veikla nutrauks, tuo tarpu
tarp TEO respondenty tokio atsakymo varianto nepasiteiké i$ viso ir dalis ju nurodé, kad organizacijos

veikla ateityje tiesiog nepakis (18,6 %, N=19).

4.1. 3. Motyvuojanciy kultiiros elementy identifikavimas ir jy pasireiskimas organizacijose

Treciasis ir ketvirtasis blokai yra sudaryti i§ klausimy grupiy (7A-B, 8A-B, 9A-B), susijusiy
teiginiy, identifikuojan¢iy organizaciju kultira bei konkreCiy kultiros elementy pasireiskimu
organizacijose ir ju reikSme darbuotojy motyvacijai.

Pirmiausia buvo pateiktas klausimas, padedantis atskleisti kokie organizacijas apibiidinantys
teiginiai labiausiai motyvuoja abieju organizacijy respondentus (zr. 19 lent.). Sie anketoje pateikti
teiginiai parinkti neatsitiktinai, jais koduojami, remiantis suformuotu teoriniu modeliu, organizacijy

kultiroms biidingi tipai ir bruozai.
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19 lentelé. Organizacijas apibuidinantys teiginiai ir jy jtakos motyvacijai vertinimas (LG)

AB ,,Lietuvos
" ‘e
7A Organizacijas apibiidinantys teiginiai Vi%e.lezmkellzl-l\)langas
(klasteris)

Komandinis darbas 4,20 1
Darbuotojy igalinimas 4,17 2
Vertinama kokybé 4,17 2
Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos 4,01 2
strukttriniuose lygiuose

Aiskiai apibrézti ir visiems zinomi organizacijos tikslai 3,99 2
Inovaciju / IT skatinimas 3,97 2
Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 3,90 2
Didelis démesys darbui ir rezultatams 3,88 2
Organizacijos misija ir vertybés Zinomos 3,69 2
Pokyc¢ius organizacija priima kaip galimybe paskatinti 3,55 2
inovacijas ir igyti ziniy

Didelis démesys ne rezultatams, o procesams 3,03 3
Skatinamas konkurencingumas 2,98 3
Vertinama kiekybé 2,88 3
Mazai taisykliy 2,73 3
Daug taisykliy, rutinos 2,47 4
Daugiau streso organizacijoje 2,15 4
Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir id¢jomis 2,08 4

Gauti 7A klausimo atsakymuy rezultatai apibendrinti klasteriy (k—vidurkio) analizés metodu, kuris
skirtas empiriniam duomeny jvertinimui. Sis metodas padeda suklasifikuoti atskirus objektus, kad jie
biity kuo panasesni tarpusavyje. Atsakymo variantai suskirstyti { rangus pagal svarba (vertinant nuo 1
iki 5). Kaip matome 19 lent., kaip labiausiai motyvuojantj veiksni LG respondentai pazymgjo
komandini darba (vid. 4,2). Taip pat kaip svarbius motyvuojancius veiksnius LG respondentai i§skyre
darbuotojy igalinima ir kokybés vertinima (vid. 4,17). Bty tikslinga akcentuoti, kad maziausiai LG
darbuotojus motyvuoja taisyklés ir rutina (vid. 2.47), stresas (vid. 2,15) ir nepasitikéjimas jaunais
Zmonémis ir idéjomis (vid. 2,08).

Toliau panagrinésime kaip tos pacios kultiira apibidinancios savybés pasireiskia LG
organizacijoje, nes tokiu budu galésime ivertinti ir palyginti darbuotoju poreikius ir kaip Siuos
poreikius patenkina organizacija.

Gauti 7B klausimo atsakymuy rezultatai taip pat suskirstyti | klasterius. IS pateikty rezultaty
matome (zr. 20 lent.), kad LG organizacijoje yra labai aiskiai apibréZti ir visiems Zinomi organizacijos
tikslai (vid. 4,31). Taip pat organizacijai buidingas didelis démesys darbui ir rezultatams, aiSkus
organizacijos strateginiy krypc€iy ir ketinimy apibrézimas, kurie vidutiniSkai vertinami (vid. 4,07). Taip
pat matyti, kad nepasitikéjimas jaunais zmonémis (vid. 2,64) ir mazai taisykliy (vid. 2,08) yra aspektai,

kurie, anot respondenty, yra maziausiai budingi LG organizacijoje.
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20 lentelé. Organizacijas apibiidinantys teiginiai ir juy pasireiSkimas LG organizacijoje

AB ,,Lietuvos
v ‘e
7B Organizacija apibudinantis teiginys Vigg'lezmkg;a;gas
(klasteris)
Aiskiai apibrézti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai 4,31 1
Didelis démesys darbui ir rezultatams 4,07 2
Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 4,07 2
Organizacijos misija ir vertybés zZinomos 4,05 2
Komandinis darbas 3,89 2
Inovaciju / IT skatinimas 3,86 2
Vertinama kokybé 3,83 2
Daug taisykliy, rutinos 3,68 2
Didelis démesys ne rezultatams, 0 procesams 3,67 2
Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos struktiiriniuose lygiuose 3,61 2
Darbuotojy jgalinimas 3,60 2
PokyCius organizacija priima kaip galimybe paskatinti inovacijas ir igyti Ziniy 3,59 2
Daugiau streso organizacijoje 3,56 2
Vertinama kiekybé 3,35 3
Skatinamas konkurencingumas 3,23 3
Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis 2,64 4
Mazai taisykliy 2,08 4

Lyginant abi klausimo dalis (Zr. 6 prieda), t.y., kaip LG darbuotojus motyvuojantys organizacijos
pozymiai atitinka situacija organizacijoje, stebimi tam tikri nesutapimai. Tai kas motyvuoja
darbuotojus labiausiai, organizacijoje uzima ne toki svarby vaidmeni (zr. 21 lent.). Matome, kad pagal
vidutiniy jveréiy pasiskirstyma, LG darbuotojus labiausiai motyvuoja komandinis darbas (vid. 4,20),
kuris tarp 17 pozymiy yra pirmoje vietoje, taciau organizacijoje §io pozymio pasireiSkimas vertinamas
(vid. 3,89) ir pagal biidinguma uzZima penkta vieta. Galima daryti i§vada, kad didesné galimybé dirbti
komandomis darbuotojus labiau motyvuoty, tad organizacija galéty i tai atsizvelgti. PanaSia tendencija
matome ir tarp kity darbuotojus labiausiai motyvuojanéiy ir organizacijai budingy pozZymiy.
Darbuotojams norétysi maziau taisykliy savo darbe, taip pat jiems triksta didesnio démesio procesams,
darbuotojy igalinimo, didesnio inovacijy skatinimo bei informacijos sklaidos uztikrinimo. Tuo tarpu
organizacijai labai biidingas démesio skirimas darbui ir rezultatams, tikslams, organizacijos misijai ir
vertybéms bei strateginém kryptims ir ketinimams. Taip pat organizacijai buidingas stresas (vid. 3,56),
kuri darbuotojai jvertino kaip nemotyvuojanti veiksni. Tod¢l organizacija turéty atsizvelgti | streso
valdymo budus. Vienas i§ streso valdymo biidy, anot Mullins D. (2005) yra organizacinés kultiiros

palaikymas.
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21 lentelé. Organizacijas apibuidinantys teiginiai ir jy jtakos motyvacijai vertinimas (TEO)

AB ,, TEO LT*
7A Organizacijas apibiidinantys teiginiai Vid. Rangas
(klasteris)

Vertinama kokybé 4,12 2
Inovaciju / IT skatinimas 3,99 2
Komandinis darbas 3,93 2
Pokycius organizacija priima kaip galimybeg paskatinti inovacijas ir igyti 3,88 2
Ziniy

Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 3,87 2
Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos strukttiriniuose 3,87 2
lygiuose

Darbuotojy igalinimas 3,81 2
Aiskiai apibrézti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai 3,69 2
Organizacijos misija ir vertybés zinomos 3,67 2
Didelis démesys darbui ir rezultatams 3,61 2
Didelis démesys ne rezultatams, o procesams 2,68 2
Skatinamas konkurencingumas 3,16 3
Mazai taisykliy 2,38 4
Vertinama kiekybé 2,04 4
Daugiau streso organizacijoje 1,67 5
Daug taisykliy, rutinos 1,64 5
Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis 1,40 5

Kaip matyti i$ lenteléje (zr. 22 lent.) pateikty duomeny, TEO darbuotojus motyvuoja Siek tiek
kitokie organizacijos kultiiros aspektai. Pastebime, kad specialistus labiausiai motyvuojanciai veikia
kai organizacijoje yra vertinama kokybé (vid. 4,12), skatinamos inovacijos (vid. 3,99) bei komandinis
darbas (vid. 3,93). Kaip ir LG, TEO darbuotojus maziausiai motyvuoja stresas, taisykles, rutina ir
nepasitikéjimas jaunais Zmonémis bei id¢jomis, tik ju nuomoné buvo kategoriSkesné ir jvertinta
vidutini§kai zemesniais skalés jver¢iais. Matome, kad organizacijai yra budinga rutina, kuri dauguma
darbuotojy veikia demotyvuojanciai, darbuotojai gali prarasti susidoméjima darbu, todél reikty imtis
biidy jai sumazinti: keisti darbo grafika, padaryti ji lankesnj, keisti popietines pareigas su rytinémis ir
atvirk§¢iai, daryti daznesnes pertraukéles, keiti dienotvarke ir kitus jpro¢ius (Savareikiené D., 2008).

Vertinant 22 lenteléje pateiktus vidurkiy iverCius, galime teigti, kad TEO organizacijai yra
budingiausi Sie kultiira nusakantys pozymiai: visiems Zinomos misija ir vertybés (vid. 4,39), didelis
démesys skiriamas darbui ir rezultatams (vid. 4,28), plétojamos inovacijos (vid. 4,22), vertinama
kokybeé (4,21) ir aiSkiai apibréZiami ir visiems darbuotojams Zinomi tikslai (4,20). MaZiausiais
vidutiniais {ver¢iais TEO organizacijoje jvertinti §ie poZymiai: mazai taisykliy (vid. 2,23),

nepasitikéjimas jaunais Zzmonémis, id¢jomis (vid. 2,12).



22 lentelé. Organizacijas apibiidinantys teiginiai ir jy pasireiSkimas TEO organizacijoje

72

AB ,,TEO LT*
7B Organizacija apibiidinantis teiginys Vid. Rangas
(klasteris)
Organizacijos misija ir vertybés zZinomos 4,39 1
Didelis démesys darbui ir rezultatams 4,28 1
Inovaciju / IT skatinimas 4,22 1
Vertinama kokybé 4,21 1
Aiskiai apibrézti ir visiems zinomi organizacijos tikslai 4,20 1
Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 4,18 2
Pokycius organizacija priima kaip galimybe paskatinti inovacijas ir igyti Ziniy 4,03 2
Skatinamas konkurencingumas 3,95 2
Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos struktiiriniuose lygiuose 3,90 2
Komandinis darbas 3,85 2
Darbuotojy igalinimas 3,64 2
Daug taisykliy, rutinos 3,41 3
Daugiau streso organizacijoje 3,25 3
Vertinama kiekybé 3,24 3
Didelis démesys ne rezultatams, o procesams 3,23 3
Mazai taisykliy 2,23 4
Nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir idéjomis 2,12 4

Kaip matome 21 ir 22 lentelése (taip pat Zr. 7 prieda), lyginant TEO darbuotojus motyvuojancius

organizacijos pozymius ir kaip jie pasireiSkia organizacijoje, taip pat stebimi tam tikri skirtumai. Tali

kas motyvuoja darbuotojus labiausiai, t.y. komandinis darbas, pokyc¢iai, informacijos skaida,

organizacijoje pasireiSkia ne taip stipriai ir uzima kiek Zemesng vieta pagal ranga, taciau daugeliu

aspekty darbuotoju motyvuojantys veiksniai atitinkamai pasireiskia ir organizacijoje, pvz. TEO

darbuotojus labiausiai i$ visy pateikty aspekty motyvuoja kokybés siekis (vid. 4.12), kuris TEO veiklai

taip pat labai biidingas ir 17 veiksniy skal¢je uzima 4 vieta (vid. 4.21). Tod¢l galima daryti iSvada, kad

daugelis organizacijai budingu kultiira apibtidinan¢iu veiksniy atitinka darbuotojy motyvuojanéius

veiksnius. Kita vertus, organizacijai kiek biidingas stresas, rutina ir taisyklés bei kiekybiniy rezultaty

siekis, kurie darbuotojy nemotyvuoja ir galéty pasireiksti silpniau.

23 lentelé. Organizacijas apibudinantys teiginiai ir jy jtakos motyvacijai vertinimy palyginimas

AB ,Lietuvos | AB,,TEO LT
Eil., o o geleZinkeliai*
nr. Organizacijas apibiidinantys teiginiai N=109 N=102
Vid. SN | Vid. SN P
1. | Didelis démesys ne rezultatams, 0 procesams 3,03 | 1,101 | 2,68 | 1,108 ,026
2. | Vertinama kokybé 4,17 |0,799 | 4,12 | 0,836 | 0,674
3. | Skatinamas konkurencingumas 2,98 |0,962|316 |1,012 | 0,157
4. | Daug taisykliy, rutinos 2,47 (10,958 | 164 |0,642 ,000
5. | Mazai taisykliy 2,73 | 1,033 |2,38 | 1,005 ,013
6. | Darbuotojy igalinimas 4,17 |0,660 | 3,81 | 0,754 ,000
7. | Didelis démesys darbui ir rezultatams 3,88 10825361 |1,244 | 0,064
8. | Poky¢ius organizacija priima kaip galimybeg paskatinti inovacijas | 3,55 | 0,844 | 3,88 | 0,904 ,006
ir igyti ziniy
9. | Vertinama kiekybé 2,88 |1,025|204 |0,855 ,000
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23 lentelés tgsinys

10. | Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis 2,08 1,164 1,40 | 0,493 ,000
11. | Aiskiai apibréZti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai 3,99 (0,714 13,69 | 1,210 ,029
12. | Komandinis darbas 4,20 |0,505 | 3,93 | 0,882 ,007
13. | Daugiau streso organizacijoje 2,15 | 1,053 |1,67 |0,836 ,000
14. | Organizacijos misija ir vertybés Zinomos 3,69 |0910| 3,67 |1,056 |0,875
15. | Inovaciju / IT skatinimas 397 |0673]399 |0,838 |0,866
16. | Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 3,90 |0,860 (387 |0972 |0,834
17. | Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos 401 |0,877 3,87 |0908 |0,268
struktiriniuose lygiuose

Palyginus abiejy organizaciju darbuotojus motyvuojanc¢ius kulttiros veiksnius, stebimi tam tikri
skirtumai (zr. 23 lent.). LG darbuotojai ivertino statistiSkai reikSmingai aukstesniais balais nei TEO
darbuotojai Siuos organizaciju kultiira apibiidinanc¢ius veiksnius, darancius poveiki ju motyvacijai:
daug taisykliy, rutinos (vidurkiy skirtumas — 0,83; p=0,000), darbuotojy igalinimas (vidurkiy skirtumas
— 0,36; p=0,000), vertinama kiekybé (vidurkiy skirtumas — 0,84; p=0,000), nepasitikéjimas jaunais
zmonémis ir idé¢jomis (vidurkiy skirtumas — 0,68; p=0,000), daugiau streso (vidurkiy skirtumas — 0,48;
p=0,000), komandinis darbas (vidurkiy skirtumas — 0,27; p=0,007). TEO darbuotojai statistiskai
reikSmingai aukStesniais balais nei LG darbuotojai jvertino pokyc€ius, kaip galimybg paskatinti
inovacijas ir jgyti ziniy (vidurkiy skirtumas — 0,33; p=0,006). Taigi, Siais atzvilgiais matomi didZiausi
reikSmingi skirtumai tarp respondentus motyvuojanciy veiksniy.

Palyginus abiems organizacijoms buidingus organizacinés kultliros pozymius, matomi kai kurie
statistiSkai reik8mingi skirtumai (zr. 24 lent.). LG darbuotojai ivertino statistiskai reik§mingai
aukStesniais balais nei TEO darbuotojai Siuos organizacijy kultiira apibiidinancius ir joms buidingus
veiksnius: didelis démesys ne rezultatams, o procesams (vidurkiy skirtumas — 0,44; p=0,000),
nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir idéjomis (vidurkiy skirtumas — 0,52; p=0,000), daug streso
(vidurkiy skirtumas — 0,31; p=0,015). Tuo tarpu TEO darbuotojai jvertino statistiS8kai reikSmingai
aukstesniais balais nei LG darbuotojai Siuos veiksnius: vertinama kokybé (vidurkiy skirtumas — 0,38;
p=0,000), skatinamas konkurencingumas (vidurkiy skirtumas — 0,72; p=0,000), pokyciai — kaip
galimybé paskatinti inovacijas ir igyti ziniy (vidurkiy skirtumas — 0,44; p=0,000). Tuo tarpu Kiti

organizacinés kultiiros poZymiai abiejy organizacijy darbuotojy vertinami panasiai.
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24 lentelé. Organizacijas apibiidinantys teiginiai ir jy pasireiSkimo organizacijose palyginimas

AB ,,Lietuvos AB , TEO LT«
Eil. o oot c e geleZinkeliai“
nr. Organizacija apibudinantis teiginys N=109 N=102
Vid. SN Vid. SN P
1. | Didelis démesys ne rezultatams, o procesams 3,67 0,806 | 3,23 0,843 ,000
2. | Vertinama kokybé 3,83 0,692 |4,21 0,813 ,000
3. | Skatinamas konkurencingumas 3,23 0,789 | 3,95 0,894 ,000
4. | Daug taisykliy, rutinos 3,68 1,162 | 3,41 0,736 ,046
5. | Mazai taisykliy 2,08 1,090 | 2,23 1,043 |0,331
6. | Darbuotojy igalinimas 3,60 0,709 | 3,64 0,806 | 0,696
7. | Didelis démesys darbui ir rezultatams 4,07 0,766 | 4,28 0,860 | 0,062
8. | Pokycius organizacija priima kaip galimybg paskatinti 3,99 0,884 | 4,03 0,906 ,000
inovacijas ir igyti Ziniy
9. | Vertinama kiekybé 3,35 0,712 | 3,24 0,858 | 0,299
10. | Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis 2,64 0,977 | 2,12 0,800 ,000
11. | Aiskiai apibrézti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai 4,31 0,813 | 4,20 0,732 0,277
12. | Komandinis darbas 3,89 0,712 | 3,85 0,927 | 0,747
13. | Daugiau streso organizacijoje 3,56 0,886 | 3,25 0,919 ,015
14. | Organizacijos misija ir vertybés zZinomos 4,05 0,975 | 4,39 0,733 ,004
15. | Inovacijuy / IT skatinimas 3,86 0,855 | 4,22 0,908 ,004
16. | Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 4,07 0,703 | 4,18 0,763 | 0,310
17. | Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos | 3,61 0,719 | 3,90 0,839 ,008
struktiriniuose lygiuose

Siekiant nustatyti, ar respondenty amzius turi jtakos vertinant Kaip organizacijos kultiiros
pozymiai jtakoja motyvacija, buvo apskai¢iuotos koreliacijos tarp respondenty amziaus ir
organizacijos kultliros pozymiy vertinimy.

Koreliaciné duomeny analizé (zr. 25 lent.) tarp respondenty amziaus ir organizacijos kultiiros
pozymiy, parode¢, kad kuo didesnis LG darbuotoju amzius, tuo labiau juos motyvuoja organizacijos
misijos ir vertybiy zinojimas (r=0,379**, p=0,000), aiskiai apibrézti tikslai (r=0,363**, p=0,000),
konkurencingumo skatinimas (r=0,279**, p=0,003). Svarbu paminéti, kad egzistuoja statistiSkai
reikSmingas neigiamas rySys tarp LG darbuotojy amziaus (r = -0,429**, p=0,000) ir kokybés vertinimo
(r = -0,316**, p=0,001), démesio procesams (r=-0,429**, p=0,000), komandinio darbo (r=-0,192,
p=0,046), t.y. kuo didesnis darbuotojy amzius, tuo maziau Sie veiksniai juos motyvuoja. Atlikus
duomeny analizg tarp TEO respondenty amziaus ir motyvuojanciy organizacijos kultliros poZymiy
paaiskéejo, kad yra kur kas maziau reikSmingy rySiy. Matoma tendencija, kad kuo didesnis respondenty
amzius, tuo labiau juos motyvuoja organizacijoje palaikomas nepasitik¢jimas jaunais zmonémis ir

idéjomis (r =0,356**, p=0,000) bei vyraujantis stresas (r=0,204*, p=0,039).




25 lentelé. Organizacijy apibudinanciy teiginiy ir respondenty amZiaus koreliacija

AmZius
. AB ,,Lietuvos AB, TEO LT*
Eil. ... o e . e o . e
nr. Organizacija apibudinantis teiginys geleZinkeliai
N =109 N=102
Koef. p Koef. p
1. | Didelis démesys ne rezultatams, o procesams -0,429(**) | ,000 -0,115 0,248
2. | Vertinama kokybé -0,316(**) | ,001 0,134 0,179
3. | Skatinamas konkurencingumas 0,279(**) |,003 -0,118 0,238
4. | Daug taisykliy, rutinos 0,131 0,176 | -0,177 0,075
5. | Mazai taisykliy 0,003 0,976 | -0,039 0,700
6. | Darbuotojy igalinimas -0,182 0,058 | 0,072 0,470
7. | Didelis démesys darbui ir rezultatams -0,092 0,342 | -0,025 0,800
8. | Poky¢ius organizacija priima kaip galimybe paskatinti 0,148 0,125 | -0,043 0,668
inovacijas ir igyti Ziniy
9. | Vertinama kiekybé* 0,210(*) ,028 -0,013 0,893
10. | Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis -0,035 0,721 | 0,356(**) | ,000
11. | Aiskiai apibrézti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai* | 0,363(**) | ,000 -0,045 0,652
12. | Komandinis darbas -0,192(*) ,046 -0,060 0,547
13. | Daugiau streso organizacijoje 0,051 0,599 | 0,204(*) ,039
14. | Organizacijos misija ir vertybés Zinomos 0,379(**) | ,000 -0,046 0,644
15. | Inovaciju / IT skatinimas -0,203(*) | ,034 0,091 0,364
16. | Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 0,002 0,980 | -0,188 0,059
17. | Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos | 0,022 0,822 | 0,041 0,681
struktiriniuose lygiuose

** statistiskai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

organizacijos kultiiros pozymiy, buvo apskaiciuota koreliacija tarp $iy veiksniy vertinimy.

darbuotojus motyvuoja taisyklés ir rutina (r=0,523**, p=0,000), nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir

Siekiant nustatyti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp respondenty iSsilavinimo ir
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Kaip matyti 26 lenteléje, gauti rezultatai parodo, kad kuo aukstesnis i$silavinimas tuo labiau LG

1d¢jomis (r= 0,291**, p=0,002), darbuotojy jgalinimas (r= 0,251**, p= 0,008) bei organizacijos tiksly

zinojimas (r= 0,250**, p= 0,009). Tuo tarpu kuo aukStesnis yra TEO darbuotojy iSsilavinimas, tuo

maziau juos motyvuoja taisyklés ir vyraujanti rutina (r= -0,381**, p=0,000). Taip pat matyti

tendencija, kad kuo aukStesnis LG darbuotojy i$silavinimas, tuo maziau juos motyvuoja komandinis

darbas (r=-0,475**, p=0,000), konkurencingumas (r=-0,300**, p=0,002). TEO respondenty atsakymuy

pasiskirstymas rodo, kad kuo aukStesnis iSsilavinimas, tuo maziau motyvuoja darbuotojy igalinimas

(r= - 0,269**, p=0,006).
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26 lentelé. Organizacijy apibuidinanciy teiginiy ir respondenty iSsilavinimo koreliacija

ISsilavinimas
. AB ,,Lietuvos AB, TEO LT*
Eil. ... o e . e o . e
nr. Organizacija apibudinantis teiginys geleZinkeliai
N =109 N=102
Koef. p Koef. p
1. | Didelis démesys ne rezultatams, o procesams 0,164 0,088 | -0,210(*) | ,034
2. | Vertinama kokybé 0,182 0,058 | -0,156 0,117
3. | Skatinamas konkurencingumas -0,300(**) | ,002 0,037 0,713
4. | Daug taisykliy, rutinos 0,523(**) | ,000 -0,381(**) | ,000
5. | Mazai taisykliy -0,064 0,507 | 0,090 0,366
6. | Darbuotoju jgalinimas 0,251(**) | ,008 -0,269(**) | ,006
7. | Didelis démesys darbui ir rezultatams -0,215(*) | ,024 -0,011 0,911
8. | Poky¢ius organizacija priima kaip galimybe paskatinti -0,119 0,216 |-0,118 0,236
inovacijas ir igyti Ziniy
9. | Vertinama kiekybé -0,253(*) | ,008 0,011 0,913
10. | Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis 0,291(**) |,002 0,033 0,741
11. | Aiskiai apibrézti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai | 0,250(**) | ,009 0,127 0,203
12. | Komandinis darbas -0,475(**) | ,000 -0,108 0,279
13. | Daugiau streso organizacijoje 0,088 0,361 | 0,000 1,000
14. | Organizacijos misija ir vertybés Zinomos 0,187 0,051 | -0,075 0,454
15. | Inovacijy / IT skatinimas -0,117 0,226 | 0,186 0,061
16. | Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai 0,187 0,052 | -0,194 0,050
17. | Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos | -0,017 0,863 | -0,121 0,228
struktiiriniuose lygiuose

** statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Siekiant nustatyti rysj tarp respondenty darbo stazo ir organizacijos kulttiros pozymiy vertinimo,
buvo paskaiciuotos koreliacijos tarp respondenty darbo stazo ir organizacijos kultiros pozymiy
vertinimy.

Koreliaciné¢ duomeny analize parodé (zr. 27 lent.), kad kuo ilgesnis respondenty darbo stazas, tuo
labiau stresas darbe juos veikia motyvuojanciai tiek LG (r=0,335**, p=0,000), tick TEO (r=0,257**,
p=0,009) organizacijoje. Pastebima tendencija, kad nepasitik¢jimas jaunais Zmonémis ir id¢jomis
ilgéjant darbo stazui yra labiau priimtinas tiek LG (r=0,189*, p=0,049), tiek TEO (r=0,261**,
p=0,008) organizacijos darbuotojams. Taip pat matyti, kad LG organizacijoje ilgéjant darbo stazui,
igalinimas darbe (r=-0,396**, p=0,000) ir démesys procesams (r=-0,264**, p=0,005) netenka
motyvuojancios reik§més, o kiekybinis darbo vertinimas (r=0,640**, p=0,000) ir aisklis organizacijos
tikslai (r=0,278**, p=0,003) ilgéjant darbo stazui, tampa labiau motyvuojanciais aspektais. Tuo tarpu

kitose imtyje rySys tarp Siy skaliy artimas 0 ir yra statistiSkai nereik§mingas.
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27 lentelé. Organizacijy apibuidinanciy teiginiy ir respondenty staZo koreliacija

Stazas
. AB ,,Lietuvos AB, TEO LT*
Eil. ... o e . e o . e
nr. Organizacija apibudinantis teiginys geleZinkeliai
N =109 N=102
Koef. (r) p Koef. (r) p
1. | Didelis démesys ne rezultatams, o procesams -0,264(**) | ,005 -0,099 0,320
2. | Vertinama kokybé -0,211(*) | ,027 -0,041 0,685
3. | Skatinamas konkurencingumas 0,175 0,068 | -0,153 0,125
4. | Daug taisykliy, rutinos 0,172 0,074 | 0,085 0,395
5. | Mazai taisykliy 0,214(*) ,026 0,058 0,562
6. | Darbuotojy jgalinimas* -0,396(**) | ,000 0,106 0,290
7. | Didelis démesys darbui ir rezultatams 0,043 0,655 | 0,047 0,638
8. | Poky¢ius organizacija priima kaip galimybe paskatinti 0,082 0,397 | 0,058 0,564
inovacijas ir igyti Ziniy
9. | Vertinama kiekybé* 0,640(**) | ,000 0,022 0,824
10. | Nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir idéjomis™ 0,189(*) ,049 0,261(**) | ,008
11. | Aiskiai apibrézti ir visiems Zinomi organizacijos tikslai* | 0,278(**) | ,003 -0,006 0,956
12. | Komandinis darbas 0,150 0,121 | 0,121 0,226
13. | Daugiau streso organizacijoje 0,335(**) |,000 |0,257(**) |,009
14. | Organizacijos misija ir vertybés Zinomos 0,186 0,053 | -0,056 0,578
15. | Inovaciju / IT skatinimas 0,206(*) ,032 -0,086 0,393
16. | Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai -0,167 0,082 | -0,033 0,745
17. | Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos | 0,003 0,975 | -0,021 0,831
struktiriniuose lygiuose

** statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Trumpai apibendrinant septinto klausimo duomeny analizés rezultatus galime teigti, kad
egzistuoja statistiskai reikSmingas rySys tarp tam tikry abiejy sektoriy darbuotojus motyvuojanciy
organizacijy kultiiros poZymiy ir darbuotojy amZiaus, iSsilavinimo ir darbo stazo. Gauti rezultatai
leidzia 1§ dalies patvirtinti 1 hipoteze, teigianCia, kad egzistuoja rySys tarp vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy ir juy amzZiaus, i8silavinimo ir darbo stazZo.

Reikia sutikti su Zatz D. (2008, cit pagal Purlj C., 2009), nuomone, kad organizacinés apeigos,
simboliai ir specifiné organizacijos kalba vaidina gana stipry vaidmenj organizacinés kulttiros kiirime
ir palaikyme, taCiau néra tokie efektyviis galutiniams veiklos rezultatams. Autoriaus nuomone, tokie
veiksniai kaip vadovo etika, vadovavimo stilius, inauguracijos, kélimo pareigy procediiros,
organizuojami susitikimai, darbuotojy pagerbimo ceremonijos yra kur kas svarbesni organizacijos
kultiiros elementai nei mitai ir herojai.

Abiejy organizaciju darbuotojams buvo pateiktas kultiiros elementy saraSas, kurj respondentai
turéjo ivertinti pagal motyvacijos stipruma. Siekiant nustatyti, kurie kultiiros elementai pasizymi
labiausiai motyvuojanciu poveikiu, gauti 8A klausimo atsakymuy rezultatai apibendrinti klasteriy (k-
vidurkio) analizés metodu, siekiant suklasifikuoti atskirus objektus, kuo panasSesnius tarpusavyje.

Atsakymo variantai suskirstyti j rangus pagal svarba (vertinant juos nuo 1 iki 5).
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28 lentelé. Respondentus motyvuojanciy kultiiros elementy ir jy pasireiSkimo LG organizacijoje

palyginimas
AB ,,Lietuvos geleZinkeliai*
8A Organizacinés kultiiros N=109 8B Organizacinés kultiiros
elementas Vid. Rangas Vid. Rangai elementas
(klasteris) (klasteriai)

Darbo uzmokestis, priedai 4,28 1 424 1 Darbo uZmokestis, priedai
Darbo etika 4,19 2 3,68 2 Darbo etika
Ceremonijos, apeigos ir ritualai | 3,71 2 3,64 2 Ceremonijos, apeigos ir ritualai
Fiziné aplinka 3,65 2 3,56 2 Simboliai
Organizacijoje esantys ,herojai” | 3,32 3 3,56 2 Fiziné aplinka
Simboliai 3,17 3 3,22 3 Kalba, gestai
Kalba, gestai 2,48 4 3,15 3 Organizacijoje esantys ,herojai”
Mitai ir istorijos 2,24 4 3,13 3 Mitai ir istorijos

Tyrimo atsakymai pasiskirsté taip, kad matyti (zr. 28 lent.), jog LG organizacijos darbuotojus
labiausiai motyvuoja darbo uzmokestis (vid. 4.28), ir tai i$ dalies paneigia priclaida, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojus motyvuoja tik nematerialis motyvavimo aspektai, nes taip pat stipriu
motyvuojanciu poveikiu pasizymi darbo etika (vid. 4,19), ceremonijos ir ritualai (vid. 3,71) bei fiziné
aplinka (vid. 3,65). Kaip matome i§ duomeny, maziausiai motyvuojanciu poveikiu pasizymi kalba ir
gestai (vid.2,48) bei mitai ir istorijos (vid. 2,24).

Vertinant 8B klausimo rezultatus, galime daryti iSvada, kad LG organizacijoje pagrindinis
démesys skiriamas darbo uZmokesciui, priedams ir piniginéms iSmokoms (vid. 4,24). Vienas i8
pagrindiniy prioritety, taikomy abejuose organizacijoje yra darbo etika (3,68) bei ceremonijos ir
ritualai (3,64). Vadinasi $ie elementai yra ne tik budingi organizacijai, bet ir labai motyvuojantys
darbuotojus, nes abiem poziliriais yra svarbiausi ir vidutiniSkai vertinami auk$¢iausiais jverciais. Kad
Siems elementams sKiriamas itin didelis démesys pastebima ir interviu su vadovais metu (zr. 89 psl.).
Taip pat matome, kad organizacijai maziausiai bidingas mity ir istoriju palaikymas (vid. 3,13), taciau
ir nereikéty tam skirti daugiau démesio, nes darbuotojy tai nemotyvuoja.

Remiantis respondenty atsakymais, matyti (zr. 29 lent.), kad TEO organizacijos darbuotojai,
kaip ir LG organizacijos darbuotojai, labiausiai motyvuojanciu organizacinés kultliros elementu
nurodé darbo uZzmokestj ir priedus (vid. 4,47). Respondentai nurodé, kad juos motyvuoja fiziné
aplinka (vid. 3,81), bei organizacijos ,,herojai (vid. 3,81) ir darbo etika (vid. 3,68). Matyti, kad kaip ir
LG organizacijoje, TEO darbuotojus maziausiai motyvuoja kalba ir gestai (vid. 2,57) bei mitai ir

istorijos (vid. 2,25).
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29 lentelé. Respondentus motyvuojanciy kultiiros elementy ir jy pasireiSkimo TEO organizacijoje

palyginimas
AB,, TEO LT“
8A Organizacinés kultiiros N=102 8B Organizacinés kultiiros
elementas Vid. Rangai Vid. Rangai elementas
(klasteriai) (Klasteriai)

Darbo uzmokestis, priedai 4,47 1 4,07 2 Darbo uzmokestis, priedai
Fiziné aplinka 3,81 2 3,91 2 Fiziné aplinka
Organizacijoje esantys ,herojai” | 3,81 2 391 2 Darbo etika
Darbo etika 3,68 2 3,63 2 Simboliai
Ceremonijos, apeigos ir ritualai | 3,61 2 3,60 2 Organizacijoje esantys ,herojai*
Simboliai 3,57 2 3,47 3 Ceremonijos, apeigos ir ritualai
Kalba, gestai 2,57 4 3,08 3 Kalba, gestai
Mitai ir istorijos 2,25 4 2,99 3 Mitai ir istorijos

Taip pat galime daryti iSvada, kad TEO organizacijai buidingas démesys darbo uzmokes¢iui ir
priedams (vid. 4,07). Vienas i§ pagrindiniy prioritety, taikomy organizacijoje yra fiziné aplinka (vid.
3,91) ir darbo etika (vid. 3,91). Taip pat matome, kad kaip ir LG organizacijoje, maziausiais
vidutiniais jverciais yra vertinami mitai ir istorijos bei kalba ir gestai, kurie néra nei motyvuojantys,
nei pasireiSkiantys organizacijos veikloje. Taip pat pagal rangu skirstyma matome, kad daugelis

organizacijai biidingy kultiiros elementy atitinka darbuotojy motyvacija.

30 lentelé. Organizacinés kultiiros elementy jtakos respondenty motyvacijai reik§mingi

skirtumai

AB Lietuvos ABTEOLT
Eil. 8A Organizacinés kultiiros geleZinkeliai
nr. elementas N=109 N=102

Vid. SN Vid. SN p
1. | Darbo uzmokestis, priedai 4,28 0,818 | 4,47 0,853 | 0,107
2. | Organizacijoje esantys ,herojai” 3,32 0,870 | 3,81 0,931 | ,000
3. Ceremonijos, apeigos ir ritualai 3,71 1,204 | 3,61 0,045 | 0,525
4, Simboliai 3,17 1,201 | 3,57 0,051 | ,027
5. Kalba, gestai 2,48 1,385 | 2,57 1,190 | 0,606
6. Mitai ir istorijos 2,24 0,961 | 2,25 1,166 | 0,912
7. | Fiziné aplinka 3,65 1,075 | 3,81 0,909 | 0,236
8. Darbo etika 4,19 0,986 | 3,68 1,026 | ,000

Palyginus kaip kultiriniai elementai motyvuoja abieju organizaciju darbuotojus, matomi kai
kurie statistiSkai reikSmingi skirtumai (Zr. 30 lent.). Gauti rezultatai parodé, kad labiausiai
motyvuojantis veiksnys yra darbo uzmokestis, abieju organizaciju respondentai ji ivertino panasiai,
lyginant vidurkio jvercius ir statistiskai reikSmingy skirtumy néra. Labai svarbu, kad §i motyvavimo
priemoné biity panaudota tinkamai, nes beveik kiekvienas darbuotojas mano, kad dirba geriau nei

vidutiniSkai, tad jei gaus maZesni nei vidutini prieda uz nuopelnus, tas priedas gali veikti
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demotyvuojanciai, nes darbuotojas jausis nejvertintas (Dessler G., 2001). Taip pat reikia nepamirsti,
kad visos piniginés iSmokos yra iSorinés motyvavimo priemonés, kurios ne visuomet sukelia ilgalaikio
motyvuojancio efekto. LG darbuotojai ivertino statistiSkai reikSmingai auksStesniais balais darbo etika
(vid. 4,19, p=0,000). Tuo tarpu TEO darbuotojai statistiSkai reikSmingai aukStesniais balais jvertino
organizacijos ,herojus” (vid. 3,81, p=0,000) ir organizacijoje naudojama simbolika (vid. 3,57,

p=0,027). Kity kultiriniy elementy iver¢iy vidurkiai yra panasis.

31 lentelé. Organizacinés kultiiros elementy pasireiSkimo organizacijose reikSmingi skirtumai

AB Lietuvos ABTEOLT

Eil 8B Organizacinés kultiiros geleZinkeliai

nr. elementas _ N=109 _ N=102

' Vid. SN Vid. SN p

1. | Darbo uzmokestis, priedai 4,24 0,838 | 4,07 0,915 | 0,162
2. | Organizacijoje esantys ,herojai” 3,15 1,026 | 3,60 1,221 | ,004
3. | Ceremonijos, apeigos ir ritualai 3,64 0,977 | 3,47 1,050 | 0,221
4. | Simboliai 3,56 1,182 | 3,63 1,250 | 0,686
5. | Kalba, gestai 3,22 1,166 | 3,08 1,175 | 0,380
6. | Mitai ir istorijos 3,13 1,072 | 2,99 1,263 | 0,394
7. | Fiziné aplinka 3,56 0,876 3,91 0,822 ,003
8. | Darbo etika 3,68 1,246 | 391 0,924 |0,123

Matyti, kad TEO organizacijoje yra ,,herojy*, zmoniy, kuriais Zavimasi ir norima jais sekti, ir jie,
kaip zinome motyvuoja $ioje organizacijoje dirbancius zmones, jie §i elementa statistiSkai reikSmingai
dazniau jvertino kaip buidinga organizacijai (vid. 3,60, p=0,004) (zr. 31 lent.), skirtingai nei LG
organizacijos darbuotojai, kurie ,,herojus* vertino statistiskai reikSmingai Zemesniu jveréiu (vid. 3,15).
Taip pat matome, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas vertinant abiejy organizacijy fizing
aplinka (vid. skirtumas - 0,35, p=0,003).

Siekiant nustatyti, ar respondenty amzius turi jtakos vertinant kaip organizacijos kultliriniai
elementai jtakoja motyvacija, buvo paskaifiuotos koreliacijos tarp respondenty amziaus ir
organizacijos kultiiros elementy vertinimy.

Tyrimo parodé apklausos rezultatai, kad egzistuoja statistinis rySys tarp darbuotojy amziaus ir
kalbos, t.y. kuo didesnis abiejy organizacijy respondenty amzius, juos maziaus juos motyvuoja
organizacijoje vartojama kalba ir gestai (zr. 32 lent.). Svarbu paminéti, kad kuo didesnis LG
darbuotoju amzius, tuo maziau juos motyvuoja darbo uzmokestis (r=-0,232*, p=0,015) bei darbo etika
(r= - 0,211*, p=0,027), bet ceremonijos ir ritualai tampa svarbus motyvacinis veiksnys (r=0,219%,
p=0,022). Tuo tarpu didé¢jant TEO darbuotojy amziui tampa svarbi darbo vietos fizin¢ aplinka
(r=0,302**, p=0,002).
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32 lentelé. Motyvuojanciy kultiiros elementy ir respondenty amziaus koreliacija

AmzZius
Eil. | 8A Organizacinés kultiiros AB ,,Lietuvos AB ,TEO LT*
nr. elementas gelezinkeliai
N=109 N=102
Koef. (1) p Koef. (r) p
1. | Darbo uzmokestis, priedai -0,232(*) ,015 | 0,096 0,337
2. | Organizacijoje esantys ,herojai” | 0,037 0,705 |-0,099 0,323
3. | Ceremonijos, apeigos ir ritualai | 0,219(*) ,022 10,110 0,271
4. | Simboliai -0,018 0,853 | 0,134 0,179
5. | Kalba, gestai -0,316(**) | ,001 |-0,263(**) ,008
6. | Mitai ir istorijos -0,159 0,099 | -0,064 0,522
7. | Fiziné aplinka -0,021 0,826 | 0,302(**) ,002
8. | Darbo etika -0,211(%) ,027 10,021 0,834

** statistiskai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Siekiant nustatyti rySi tarp darbuotojuy iSsilavinimo ir organizacijos kultdriniy elementy
motyvacijos, tarp $iy kintamyju buvo apskai¢iuotos koreliacijos (zr. 33 lent.).

33 lentelé. Motyvuojanciy kultiiros elementy ir respondenty iSsilavinimo koreliacija

ISsilavinimas
Eil. | 8A Organizacinés kultiiros AB ,v,.Lletu.V(.): AB ,TEO LT
nr. elementas gelezinkeliai
N=109 N=102
Koef. (r) p Koef. (r) p
1. | Darbo uzmokestis, priedai -0,205(%*) ,033 -0,148 0,139
2. | Organizacijoje esantys ,herojai” | -0,259(**) | ,006 |-0,218(*) |,028
3. | Ceremonijos, apeigos ir ritualai | -0,104 0,284 |-0,013 0,894
4. | Simboliai -0,214(*) ,025 | -0,184 0,064
5. | Kalba, gestai -0,003 0,974 | -0,352(**) | ,000
6. | Mitai ir istorijos 0,136 0,159 |-0,220(*) |,026
7. | Fiziné aplinka -0,072 0,455 | 0,300(**) |,002
8. | Darbo etika -0,001 0,995 | -0,306(**) |,002

** statistiskai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Matyti, kad kuo aukstesnis respondenty issilavinimas, tuo jiems tampa maziau svarbis ir
atitinkamai maziau motyvuoja dauguma organizacijose pasireiSkianciy kultiiriniy elementy (Zr. 33
lent.). ReikSmingiausi skirtumai egzistuoja tarp $iy kulttiriniy elementy: LG darbuotojai maZziau vertina
darbo uzmokestj (r=-0,205*, p=0,033), organizacijoje naudojamus simbolius (r=-0,214, p=0,025). Tuo
tarpu TEO organizacijos darbuotojus maziaus motyvuoja organizacijoje vartojama specifiné kalba,
gestai (r=-0,352**, p=0,000), mitai ir istorijos apie organizacija (r= -0,220*,p=0,026) bei darbo etika
tampa maziau veiksminga motyvaciné¢ priemoné (r= -0,306**, p=0,002). Organizacijose esantys

,herojai, didéjant iSsilavinimui, abiejy organizaciju respondentams tampa maziaus reikSmingi. Tik
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TEO isrySkéjo vienintelis stiprus teigiamas rySys tarp iSsilavinimo ir fizinés aplinkos, t.y. didéjant
i$silavinimui, fiziné darbo aplinka vertinama kaip labiau motyvuojanti (r= 0,300**, p=0,002).

Taip pat siekta nustatyti statistini ry$j tarp respondenty darbo stazo ir organizacijos kultiiros
elementy vertinimy (zr. 35 lent.).

35 lentelé. Motyvuojanciy kultiiros elementy ir respondenty darbo stazo koreliacija

Stazas
Eil. Organizacinés kultiiros AB ’v’.Lletu.V(.Jf AB,TEO LT
nr. elementas gelezinkeliai
N=109 N=102
Koef. (r) p Koef. (r) p
1. | Darbo uzmokestis, priedai -0,343(**) ,000 | -0,003 0,980
2. | Organizacijoje esantys ,herojai” | 0,140 0,148 | 0,058 0,597
3. | Ceremonijos, apeigos ir ritualai | -0,085 0,379 | 0,120 0,229
4. | Simboliai -0,066 0,495 | 0,096 0,337
5. | Kalba, gestai -0,444(**) ,000 | -0,189 0,068
6. | Mitai ir istorijos -0,385(**) ,000 | 0,033 0,739
7. | Fiziné aplinka -0,201(*) ,036 | 0,168 0,091
8. | Darbo etika -0,125 0,197 |-0,017 0,865

** statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Remiantis 35 lenteléje pateiktais tyrimo duomenimis, matyti, kad kuo didesnis LG darbuotoju
darbo stazas, tuo maziau juos motyvuoja darbo uzmokestis (r=-0,343**, p=0,000), organizacijoje
vartojama kalba ir gestai (r=-0,444,p=0,000), mitai ir istorijos apie darboviete ( r=-0,385**, p=0,000)
bei fiziné organizacijos aplinka (r=-0,201*, p=0,036). Tuo tarpu tarp motyvuojanéiy organizacijos
elementy ir darbo stazo TEO statistiskai reikSmingy koreliacijy nenustatyta.

Abiejy organizacijy respondentams buvo pateiktas klausimas, kuriame iSdéstytas dar vienas
organizacinés kultliros elementas. Tai - vertybés, vienas svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy sékminga
organizacijos valdyma. Vertybés, kaip vienas i$ organizacijos valdymo instrumenty, buvo atrinktos
remiantis AB ,,Lietuvos gelezinkeliai*“ etikos kodeksu bei TEO LT, AB vieSai deklaruojamomis
vertybémis.

Siekiant labiau suprasti LG darbuotojy teikiamus prioritetus motyvuojanc¢ioms vertybéms bei
istirti jy pasireiskima organizacijoje, vidutiniai atsakymy jverciai palyginimui buvo suskirstyti

klasteriais (pagal rangus) (zr. 36 lent.).
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36 lentelé. Respondentus motyvuojanciy vertybiy ir jy pasireiskimo LG organizacijoje palyginimas

AB ,,Lietuvos geleZinkeliai*
9A Organizacijos vertybés - _N:109_ - 9B Organizacijos vertybés
Vid. Rangai Vid. Rangai
(klasteriai) (klasteriai)
Atsakingumas 4,67 1 4,28 1 Pareigingumas
Pagarba Zzmogui 4,61 1 4,19 2 Atsakingumas
Pareigingumas 4,58 1 4,15 2 Saugi ir kokybiSka veikla
Saugi ir kokybiska veikla 4,58 1 4,10 2 Klienty poreikiy tenkinimas
Zmoniq geroves kélimas 4,34 1 3,94 2 Pelnas
Pagalba kitiems 4,28 1 3,83 2 Pagalba kitiems
Lygybé 4,19 2 3,72 2 Zmoniy gerovés kélimas
Pelnas 417 2 3,72 2 Skaidrumas, vieSumas
Klienty poreikiy tenkinimas | 4,03 2 3,58 2 Pagarba zmogui
Skaidrumas, vieSumas 3,92 2 3,24 3 Laisveé
Laisvé 3,75 2 3,12 3 Lygybé

Kaip matome 36 lentel¢je, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus vertybés motyvuoja kiek stipriau
nei pasireiSkia pacioje organizacijoje. Visas pateiktas vertybes darbuotojai vertino kaip
motyvuojancias ir labai motyvuojancias. Negalima teigti, kad Sios vertybés néra svarbios
organizacijai, taciau lyginant pagal vidutinius jverCius, dalis vertybiy, t.y. pagarba Zmogui,
pareigingumas, saugi veikla, Zmoniy gerovés kélimas ir pagalba kitiems, organizacijoje pasireiskia
silpniau ir atsiduria vienu klasteriu zemiau. Taip pat matome, kad laisvé ir lygybé yra vertinama
vidutiniskai, taciau darbuotojai Sias vertybes pazymejo kaip motyvuojancias. Taigi, organizacija turéty
daugiau démesio skirti savo vertybiy, kaip kultiirinio elemento, sistemos tobulinimui ir stiprinimui,
siekiant didesnio organizacijos ir darbuotojy vertybiy atitikimo.

Kad geriau suprastume, kokia prioritetine tvarka iSsidésto atsakymai apie TEO organizacijoje
propaguojamas vertybes, vidutiniai iver¢iai buvo suskirstyti i rangus (klasterius). Taigi, atsakymai
pasiskirsté taip (37 lentelé). Susisteminus rezultatus, paaiskéjo tam tikri skirtumai (Zr. 37 lent.).
Bidingiausia TEO vertybé, vertinant pagal vidutinius atsakymy jvercius, yra pelnas (vid. 4,41).
Nepaisant to, kad egzistuoja nedideli skirtumai tarp darbuotojus motyvuojanéiy vertybiy ir $iy vertybiy
pasireiSkimo organizacijoje (pvz. pelno siekio, klienty poreikiy tenkinimo atzvilgiu), visos anketoje
pateiktos vertybeés vertinamos aukstais jverciais, t.y. motyvuoja ir labai motyvuoja darbuotojus, bei yra
budingos ir labai budingos organizacijoje. Tad galima daryti iSvada, kad TEO organizacijai yra

biidinga gana auksta vertybiy sistema, kuri motyvuoja darbuotojus.



84

37 lentelé. Respondentus motyvuojanciy vertybiy ir jy pasireiSkimo TEO organizacijoje

palyginimas
AB ,,TEO LT*

e . N=102 S .

9A Organizacijos vertybés vid. Rangai vid. Rangai 9B Organizacijos vertybés
(Klasteriai) (klasteriai)

Atsakingumas 4,46 1 4,41 1 Pelnas
Pagarba Zzmogui 4,35 1 4,37 1 Atsakingumas
Pagalba kitiems 4,31 1 4,34 1 Klienty poreikiy tenkinimas
Pareigingumas 4,30 1 4,33 1 Pareigingumas
Skaidrumas, vieSumas 4,25 1 4,29 1 Skaidrumas, vieSumas
Saugi ir kokybiSka veikla 4,22 1 4,04 2 Pagalba kitiems
Laisve 4,20 1 3,97 2 Saugi ir kokybiSka veikla
Zmoniy gerovés kélimas 4,18 2 3,82 2 Pagarba zmogui
Pelnas 4,08 2 3,79 2 Zmoniy geroves kélimas
Klienty poreikiy tenkinimas | 4,02 2 3,56 2 Laisvé
Lygybé 3,84 2 3,31 3 Lygybé

Lenteléje matyti, LG organizacijos darbuotojai pareiginguma (vid. skirtumas 0,28; p=0,007),

atsakinguma (vid. skirtumas 0,21; p=0,010) ir saugia, kokybiska veikla (vid. skirtumas 0,36;p=0,007),

lygybe (vid. skirtumas 0,35; p=0,022) bei pagarba zmogui (vid. skirtumas 0,26; p=0,012) statistiskai

reikSmingai dazniau vertino kaip labiausiai motyvuojancias vertybes. Tuo tarpu TEO darbuotojai

statistiSkai reikSmingai dazniau vertino laisvés (vid. skirtumas 0,45; p=0,000) ir skaidrumo bei

viesumo vertybes (vid. skirtumas 0,33; p=0,007) (zr. 38 lent.).

38 lentelé. Abiejy organizacijy respondentus motyvuojanciy vertybiy reik§mingi skirtumai

AB Lietuvos | ABTEOLT
Eil. oL . geleZinkeliai
nr. 9A Organizacijos vertybés N=109 N=102
Vid. SN Vid. SN p
1. | Pareigingumas 4,58 0,582 | 4,30 0,842 ,007
2. | Laisvé 3,75 0,747 | 4,20 0,965 | ,000
3. | Atsakingumas 4,67 0,562 | 4,46 0,608 | ,010
4. | Lygybé 4,19 0,876 | 3,84 1,264 | ,022
5. | Skaidrumas, vieSumas 3,92 0,924 | 4,25 0,886 | ,007
6. | Pagarba Zmogui 461 0,578 | 4,35 0,840 ,012
7. | Klienty poreikiy tenkinimas 4,03 0,810 | 4,02 1,177 | 0,955
8. | Saugi ir kokybiska veikla 4,58 0,496 | 4,22 0,851 | ,001
9. Zmoniuc gerovés kélimas 4,34 0,748 | 4,18 1,048 | 0,198
10. | Pelnas 4,17 0,739 | 4,08 1,069 | 0,497
11. | Pagalba kitiems 4,28 0,744 | 4,31 0,758 | 0,710

** statistiskai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiSkai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Lyginant kitus vidutinius vertybiy jvercius statistiSkai reikSmingy skirtumy nepastebéjome, tad

darome prielaida, kad jos abiejy organizacijuy darbuotojus motyvuoja panasiai. Reikeéty atkreipti démesi

ir 1 pelno siekima, nes abiejy organizaciju darbuotojai panaSiai jvertino §ios vertybés svarba ju
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motyvacijai (,,motyvuoja“), tad velgi galime 1§ dalies paneigti teoring prielaida, kad vieSojo sektoriaus
organizacijos darbuotojy pelnas nemotyvuoja.

39 lentelé. Vertybiy pasirei§skimo abejose organizacijose reik§mingi skirtumai

AB ,,Lietuvos | AB, TEO LT*
Eil. oL . gelezinkeliai“
nr. 9B Organizacijos vertybés N=109 N=102
Vid. SN Vid. SN p
1. | Pareigingumas 4,28 0,795 | 4,33 0,800 0,657
2. | Laisvé 3,24 0,665 | 3,56 1,011 ,008
3. | Atsakingumas 419 10,822 |4,37 |0,807 0,110
4. | Lygybé 3,12 0,900 |3,31 1,108 0,165
5. | Skaidrumas, vieSumas 3,72 1,121 | 4,29 0,940 ,000
6. | Pagarba Zzmogui 3,58 0,797 | 3,82 0,989 ,049
7. | Klienty poreikiy tenkinimas 410 0,971 4,34 0,906 0,062
8. | Saugi ir kokybiska veikla 4,15 0,756 | 3,97 0,751 0,091
9. Zmoniut geroves kélimas 3,72 0,792 | 3,79 0,978 0,574
10. | Pelnas 3,94 0,926 |4,41 0,736 ,000
11. | Pagalba kitiems 3,83 0,701 | 4,04 0,832 0,056

IS pateikty duomeny matyti, kad TEO darbuotojai statistiSkai reikSmingai daZzniau zZymejo
skaidrumo ir vieSumo (vid. skirtumas 0,57; p=0,000), laisvés (vid. skirtumas 0,32; p=0,008), pelno
(vid. skirtumas 0,47; p=0,000) bei pagarbos zmogui (vid. skirtumas 0,24; p=0,049) vertybes, kaip
budingiausias ju organizacijai. Kiti vidutiniai vertybiy jverciai abiejuose sektoriuose buvo panasis. 39
lentel¢je vaizduojama, kaip pasiskirsto organizacijoms biidingy vertybiy vidutiniai jverciai.

IS pateikty duomeny matyti, kad TEO darbuotojai statistiSkai reikSmingai dazniau Zzymeéjo
skaidrumo ir viesumo (vid. skirtumas 0,57; p=0,000), laisvés (vid. skirtumas 0,32; p=0,008), pelno
(vid. skirtumas 0,47; p=0,000) bei pagarbos zmogui (vid. skirtumas 0,24; p=0,049) vertybes, kaip
buidingiausias ju organizacijai. Kiti vidutiniai vertybiy jverciai abejuose sektoriuose buvo panasis. 39
lenteléje pavaizduota, kaip pasiskirsto organizacijoms budingy vertybiy vidutiniai jverciai.

Tiriant rySius, nustatyta, kad egzistuoja neigiamas statistinis rySys tarp LG respondenty amziaus
ir pagalbos kitiems, kaip motyvatoriaus, t.y. didéjant respondenty amziui, mazéja Sios vertybés
motyvacija (r=-0,192*; p=0,046). Likusios LG organizacijos atsakymuy rezultaty koreliaciju reikSmés
néra statistiS8kai reik§mingos, nes $iu skaliy rySys artimas 0 (Zr. 40 lent.). Tuo tarpu TEO darbuotoju
atsakymai parodé¢, kad did¢jant ju amziui, juos labiau motyvuoja pareigingumas (r=0,242*; p=0,014),
o lygybés vertybé (r=-0,311%*; p=0,001) tampa maziau svarbi.



40 lentelé. Motyvuojanciy vertybi

ir respondenty amZiaus Kkoreliacija

Amzius
Eil o ' AB ,,Lietuvos AB , TEO LT«
nr. 9A Organizacijos vertybés geleZinkeliai“
N=109 N=102
Koef.(r) p Koef.(r) p
1. | Pareigingumas 0,017 0,862 0,242(*) ,014
2. | Laisvé 0,055 0,569 0,016 0,870
3. | Atsakingumas -0,162 0,488 0,139 0,162
4. | Lygybé -0,162 0,092 -0,311(**) |,001
5. | Skaidrumas, vieSumas 0,015 0,878 0,164 0,100
6. | Pagarba Zmogui -0,090 0,351 0,051 0,609
7. | Klienty poreikiy tenkinimas -0,142 0,141 -0,067 0,503
8. | Saugi ir kokybiska veikla -0,034 0,729 0,088 0,381
9. Zmoniq geroves kélimas -0,101 0,296 0,161 0,107
10. | Pelnas 0,088 0,362 -0,090 0,368
11. | Pagalba kitiems -0,192(*) | ,046 0,072 0,472

Siekiant nustatyti, ar egzistuoja rySys tarp respondenty iSsilavinimo ir
organizacijos vertybiy, buvo paskaiciuota koreliacija tarp $iy kintamuyju (zr. 41 lent.). [vertinus gautus
rezultatus svarbu paminéti, kad kuo didesnis tiek LG, tieck TEO organizacijos darbuotojy iSsilavinimas,
tuo maziau juos motyvuoja tokios vertybés kaip atsakingumas ir pelnas (zr. 41 lent.). LG darbuotoju
atsakymy analizé parode, kad didé¢jant juy iSsilavinimui, juos labiau motyvuoja tokios vertybés kaip

lygybé (r=0,372**; p=0,000), skaidrumas ir vieSumas (r=0,275**; p=0,004), saugi ir kokybiska veikla

** statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

(r=0,202**: p=0,035).

motyvuojanciy

41 lentelé. Motyvuojanciy vertybiy ir respondenty iSsilavinimo koreliacija

ISsilavinimas
Eil. AB ,,Lietus_fo_s AB ,,TEO LT
nr. 9AOrganizacijos vertybés geleZinkeliai
N=109 N=102
Koef. (1) p Koef.(r) p
1. | Pareigingumas -0,108 0,263 -0,102 0,306
2. | Laisvé 0,173 0,072 -0,198(*) | ,046
3. | Atsakingumas -0,190(*) ,047 -0,211(*) | ,034
4. | Lygybé 0,372(**) ,000 -0,217(*) | ,028
5. | Skaidrumas, vieSumas 0,275(**) ,004 -0,110 0,269
6. | Pagarba Zzmogui 0,063 0,518 -0,089 0,375
7. | Klienty poreikiy tenkinimas 0,173 0,072 -0,131 0,191
8. | Saugi ir kokybiska veikla 0,202(*) 0,035 -0,113 0,259
9. Zmoniq geroves kélimas 0,096 0,320 -0,187 0,060
10. | Pelnas -0,328(**) ,000 -0,205(*) | ,039
11. | Pagalba kitiems 0,015 0,880 -0,006 0,951

** statistiSkai reik§mingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reik§Smingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje
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Tuo tarpu TEO organizacijoje pastebima tendencija, kad visos koreliacijos yra neigiamos, taciau
statistiSkai reikSmingos yra tarp iSsilavinimo ir tokiy vertybiy kaip: laisvé (r=-0,198*; p=0,046),
lygybé (r=-0,217*; p=0,028) ir pelnas (r=-0,205*; p=0,039). Todél galima sakyti, kad kuo aukstesnis
darbuotojy issilavinimas, tuo maziau juos motyvuoja §io vertybés.

Siekiant nustatyti statistinio rySio tarp respondenty darbo stazo ir motyvuojanciy vertybiu

stipruma, buvo apskaiciuotos koreliacijos tarp respondenty darbo stazo ir vertybiy vertinimo (zr. 42

lent.).
42 lentelé. Motyvuojanciy vertybiy ir respondenty darbo stazo koreliacija
Stazas
Eil. o . AB Lietuvos ABTEOLT
nr. Organizacijos vertybés geleZinkeliai
N=109 N=102
Koef. p Koef. p
1. | Pareigingumas 0,002 0,984 0,111 0,268
2. | Laisvé 0,310(**) |,001 0,055 0,584
3. | Atsakingumas 0,031 0,752 0,059 0,558
4. | Lygybe -0,289(**) | ,002 -0,296(**) | ,002
5. | Skaidrumas, vieSumas 0,209(*) ,029 -0,011 0,912
6. | Pagarba Zmogui 0,120 0,216 0,103 0,302
7. | Klienty poreikiy tenkinimas 0,050 0,604 -0,199(*) ,045
8. | Saugi ir kokybiska veikla 0,112 0,247 0,014 0,885
9. Zmoniq geroves kélimas -0,150 0,119 0,018 0,857
10. | Pelnas 0,389(**) |,000 -0,158 0,113
11. | Pagalba kitiems -0,271(**) | ,004 -0,047 0,636

** statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,01 lygmenyje
* statistiskai reikSmingas koreliacijos koeficientas , kai p < 0,05 lygmenyje

Pastebima tendencija, kad didéjant darbo stazui, LG darbuotojus labiau motyvuoja laisvé
(r=0,310**; p=0,001), skaidrumas ir vieSumas (r=0,209*; p=0,029) bei pelnas (r=0,389**; p=0,000).
Didéjant darbo stazui, LG darbuotojus maziau motyvuoja lygybé (r=-0,209**; p=0,002) ir pagalba
kitiems (r=-0,271**; p=0,004). Tuo tarpu TEO organizacijoje didé¢jant darbo stazui, darbuotojus
maziau motyvuoja lygybé (r=-0,296**; p=0,002) ir klienty poreikiy tenkinimas (r=-0,199*; p=0,045).

DesSimtu anketos klausimu buvo bandoma nustatyti organizacijos kultiiros tipus, pagal teorinéje
darbo dalyje nagrinétas organizacinés kulttiros teorijas (Zr. 15 lent.) ir sudaryta teorini modelj (zr. 7
pav.).

Kaip matome 14 paveiksle, abieju organizacijy respondenty atsakymai pasiskirsté nevienodai.
Dauguma LG darbuotojy (46,8 %, N=51) nurodeé, kad ju organizacijos kulttira yra panaSiausia i II tipa,
t.y. joje vertinama patirtis ir isdirbtas darbo laikas, darbuotoju lojalumas, jsipareigojimas ir nuoSirdus
darbas organizacijos gerovei. Karjeros laiptais tokioje organizacijoje kylama létai, darbuotojai yra i$
anksto suplanave savo pareigy kylima, 0 pradeda darba gana jauni ir iSdirba organizacijoje iki 30—40
mety. Kita LG darbuotojy dalis pasirinko III (33%, N=36) ir IV (20,2%, N= 22) kulttros tipus.
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14 pav. Organizacijy darbuotojy nuomoné apie organizacijose vyraujantj kultiiros tipa

Tuo tarpu dauguma TEO organizacijos darbuotoju (53,9%, N=55) pasirinko Il tipo
organizacijos kultiros apibiidinima, kuriame iSdéstoma, kad §io tipo organizacijai biidinga aiskiai
reglamentuoti ir specializuoti darbai, dirba karjeros siekiantys zmonés, tobulinama juy kvalifikacija ir
leidziama kilti karjeros laiptais. Tarp TEO darbuotoju atsakymuy buvo paminétos ir 11 (28,4%, N=29)
bei [ (17,6%, N= 18) organizacijos kulttiros tipai.

Darbuotojams atsakius i visus klausimus apie organizacing kultiira ir taip tarsi supazindinus juos
su kulturai biidingais elementais, buvo uzduotas tiesioginis klausimas apie kultiiros elementy itaka ju

darbo kokyhbei.
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15 pav. Organizacijy darbuotojy nuomoné, kaip kultiiros elementai veikia jy darbo kokybe

Respondenty paklausus kaip ju manymu kultiiros elementai veikia ju darbo kokybe, dauguma

atsaké, kad veikia (zr. 15 pav.): taip nurodé 81,7% (N=89) LG darbuotojy ir 66,7% (N=68) TEO
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darbuotoju. Todé¢l galima patvirtinti prielaida, jog organizaciné kultiros elementai daro jtaka ne tik

darbuotojy motyvacijai, bet tuo paciu ir jy darbo kokybei.
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16 pav. Organizacijy darbuotojy nuomoné, ar jauciasi motyvuoti darbe

Paklausus ar respondentai jauciasi motyvuoti dabartiniame savo darbe, abieju organizacijy
darbuotoju atsakymy variantai pasiskirsté gana vienodai (zr. 16 pav.). Dauguma nurodé, kad jie
jauciasi motyvuoti savo darbe, kita vertus daugiau nei penktadalis jauciasi nelabai motyvuoti. Todél
galima daryti iSvada, kad nors dauguma darbuotoju yra motyvuoti, tafiau abiejy organizacijy
motyvacingés sistemos yra tobulintinos, siekiant idealaus varianto, kai dauguma organizacijos nariy yra
labai motyvuoti savo darbu. To galima bty pasiekti labiau atsizvelgiant 1 darbuotojus motyvuojancius

kultarinius veiksnius, atskleistus tyrimo metu.

4. 2. Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai* ir AB ,,TEO LT personalo vadovais

Interviu su AB ,,Lietuvos gelezinkeliai*“ ir AB ,,TEO LT* personalo vadovais (Zr. 3 prieda)
pradzioje buvo paprasyta apibudinti juy organizacijos kultira. LG organizacijos personalo skyriaus
vadovas nedvejodamas atsaké, kad organizacijos kultira yra stipri. Paklausus, kodél taip mano,
vadovas pabréze, kad organizacija geba suburti ir vienyti savo narius. TEO personalo vadovas
apibudino organizacing kultira apibudino panaSiai- Kaip suburianciq savo narius. Jis taip pat
pamingjo, kad kompanijoje gausu korporatyviniy projektu, skiriamas didelis démesys vertybéms, daug
démesio skiriama jauniesiems organizacijos darbuotojams, stengiamasi suteikti kuo daugiau galimybiy
isilieti jauniems zmonéms | kolektyva, nes laikomasi nuomonés, kad jauno Zmogaus mintys laisvesnés,

nesuvarzytos tam tikry standarty, tod¢l tokia darbo jéga padeda generuoti neijtikétinai geras id¢jas.



90

Siekiant nustatyti kokia jtaka vadovai daro organizacijos kultiros formavimui buvo paklausta
kaip jie prisideda prie kultiiros kiirimo ir tobulinimo. LG vadovas nurodé, kad pagrindiné visy imonés
siekiy, tiksly varomoji jéga yra imonés darbuotojai, ju iniciatyva, igiidziai bei gebéjimai. Sékminga
imones veikla lemia jos darbuotoju sugebéjimuy ir motyvacijos sandauga. Vadovas nurod¢, kad visada
stengiamasi iSsiaiSkinti, kokie yra darbuotojy poreikiai, darbo vietos triikumai, taip pat skatinama
iniciatyva skiriant tokius darbus, kurie leisty atsiskleisti turimiems sugebéjimams. Tuo tarpu TEO
personalo vadovas pabréz¢, kad prisidédamas prie organizacijos kultiiros, palaiko savanorystés idéjas —
patirties perdavima vaiky namy auklétiniams; taip pat inicijuoja ir pats dalyvauja ,,Zaliuose*
projektuose, stengiasi maziau spausdinti bei rasiuoti popieriy. Vadovas jaucia savo organizacijos nariy
pritarima organizuojant panasias akcijas, sulaukia ir kitokio pobiidzio idéjy, kurias balsavimu vidinio
ry$io metu, iSrenka kartu bei deda pastangas jas igyvendinant.

Abu vadovai pripazino, kad formuojant organizacine kultiirq yra atsizvelgiama i darbuotojy
poreikius ir jy asmenines savybes. LG organizacijoje yra vykdomos apklausos motyvacijos tema,
sickiame i$siaiSkinti darbuotojy poreikius ir pagrindinius motyvuojancius veiksnius. Taip pat
atsizvelgiama i individualias situacijas, reaguojama i darbuotojy i$sakytas pastabas ar isreikStus
pageidavimus. Zinoma, pirmiausia atsizvelgiame | asmenines Zmogaus savybes jau jdarbinimo
pradZioje, kai paskiriame pareigas, kurios turi atitikti Zmogaus asmenybg. Tuo tarpu TEO vadovas
nurodé, kad vykdant jvairius projektus, bendrovés vidiniame puslapyje paskelbiamas balsavimas, kurio
rezultatai parodo bendrovés nariy nuomong konkreciu klausimu.

Buvo idomi vadovy nuomoné, kokie konkretiis kultiiros elementai (pvz. ceremonijos, ritualai,
herojai, mitai, istorijos, simboliai, kalba ir pan.) yra pastebimi ju organizacin¢je kultiiroje. LG
personalo vadovas i$skyré ceremonijas ir ritualus, pagrisdamas tuo, kad jie yra ryskiausiai pastebimi
visiems. Vadovas pabrézia, kad organizacijoje yra labai akcentuojamos ilgametés bendrovés tradicijos
ir Sventés. Taip pat pamingjo, kad organizacijoje vyrauja ir kasdieniai nedideli ritualai, susijg¢ su
darbine veikla ar apimantys mazesnes darbuotoju grupes, kurias vienija bendri interesai (pvz. sporto
komandos) ir dideli, visus sujungiantys ritualai ir Sventés. Tuo tarpu TEO vadovas pirmiausia pabrézé
organizacijai budinga korporatyving simbolikq (zenklas, spalvos), Sventinius renginius, tam tikrus
projektus, lydimus palaikanciy komunikacijy, geriausio darbuotojo rinkimai (TEO gilés). Taip pat
pamin¢jo ,kokybés pasta, skirta gerai darba atlikusiems pagirdi ar papeikti. Taip pat bendrovéje
vartojama specifiné kalba, kuri yra neiSvengiama darbinéje veikloje.

Vadovy paklausus ar skiria démesio nematerialiems motyvavimo badams, abu vadovai atsaké
teigiamai. LG personalo vadovas pamingjo, kad nors didelis démesys skiriamas materialiems
darbuotoju motyvavimo buidams, t.y. premijos ar vertingos dovanos, taciau pridiré, kad nemaziau
svarbiis yra ir kiti paskatinimo budai, skiriami uz gera darbo pareigy vykdyma ir kitus pasiekimus darbe:

padeékos, pirmumo teisé tobulintis kursuose, seminaruose ir pan., papildomy atostogy suteikimas. Taip pat
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darbuotojams organizuojami jvair@is renginiai — koncertai, spektakliai ir pan. Bendrovés darbuotojams ir ju
Seimos nariams suteikiamos galimybés iSvykti ir i tolimesnius krastus, skiriant ju turistinéms ir asmeninéms
i§vykoms tarptautinés gelezinkeliy organizacijos OSZD bilietus. TEO vadovas i$skyré $ias nematerialias
motyvavimo priemones, kurios dazniausiai yra taikomos: draudimas, papildomos atostogy dienos,
Sventiniai renginiai, karjeros galimybés, mokymai. Taip pat vyksta geriausio darbuotojo rinkimai.
Skiriamas démesys sveikatai: organizuojami sveiko stuburo seminarai, darbuotojai skiepijami nuo
gripo, erkinio encefalito, teikiama naujausia informacija, kaip saugotis nuo pandeminio gripo.

Abieju organizaciju vadovai, paklausti apie kultiriniy elementy reikSmg motyvacijai,
vienareikSmiskai atsaké teigiamai. Placiau §j klausima pakomentavo TEO organizacijos vadovas,
teigdamas, kad démesys kultiiriniams elementams yra efektyvus budas burti organizacijos narius
bendrai veiklai, o0 tai taip pat nemaziau motyvuoja nei piniginis atlygis. Vadovas pateiké pavyzdj apie
organizacijoje skelbiama Korporatyving Savanorystés diena. Tai — viena apmokama darbo diena per
metus, kurig darbuotojai skiria savanoriskoms veikloms.

Siekiant identifikuoti koks kultiiros tipas btidingas vienai ir kitai organizacijai, vadovy buvo
prasoma iSskirti svarbiausius aspektus. LG organizacijos personalo vadovas nurodé, kad organizacijai
labai svarbi kokybé ir rezultatas, kurie didele dalimi prisideda prie efektyvus darbo ir geriausiy veiklos
rezultaty. TEO organizacijos vadovas nurodé¢, kad ju organizacija neatsiejama nuo procesiniy dalyky,
taciau pagrindinis démesys skiriamas rezultatams. LG vadovas nurodé, kad organizacijai yra buidinga
pakankamai plati organizaciné struktiira, todé¢l siekiant efektyvumo yra bitinas tikslumas ir taisyklés,
kurios padeda reguliuoti vykstandius procesus. Siai mingiai pritaria ir TEO organizacijos personalo
vadovas, teigdamas, kad juy organizacijoje vyrauja taip pat daug taisykliy ir formalumy. LG vadovas,
nurodé, kad vienareik§miskai teigti, jog organizacijoje vyrauja vien tik konkurencija ar vien tik
harmonija, buty sudétinga. Kita vertus, siekiant iSvengti konfliktiniy situacijy ir iSlikti vieningais
1Skylan¢iy problemy atzvilgiu, stengiamasi iSlaikyti sarmonijq. Konkurencija néra dirbtinai skatinama,
nes visy darbuotoju tikslas yra vieningai dirbti kartu siekiant organizacijos tiksly, o ne tapti
individualistais, siekiantiems asmeniniy tiksly ir besivarZantiems tarpusavyje dél geresniy rezultaty.
Skirtingai nei LG vadovas, TEO vadovas nurodé¢, kad ju vyrauja nemaza konkurencija, taiau jis
nemanas, kad tai yra blogai- to pasékoje pasiekiami iSties nemazi rezultatai. LG organizacijos vadovas
nurodé, kad organizacijos veikla yra didele dalimi siejama su technologijomis, todél ir inovacijos yra
neatsiejama darbo dalis, gerinant veiklos rezultatus. Teigdamas, kad inovacijos yra neatsiejama TEO
organizacijos dalis, vadovas taip pat nurodé, kad prie gamtos tausojimo ir aplinkosauginiy problemy
sprendimo prisideda diegiant pazangias, aplinka tausojancias technologijas.

Siekiant palyginti darbuotojams svarbias ir organizacijoje taikomas vertybes, buvo idomi
vadovy nuomoné. LG organizacijos personalo vadovas nurodé vertybés susijusias su darbuotojais, t.y.

nurodé¢ sieki, kad bendrovés stiprybe tapty aukstos kvalifikacijos, darbstus, lojalas ir patikimi darbuotojai, o
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pati bendrové — patrauklus darbdavys Salies darbo rinkoje, kurios pagrindinés vertybés — atsakomybé,
testinumas, pagarba ir profesionalumas. TEO organizacijos vadovo nurodytos vertybés, tai atvirumas,
atsakingumas, veiklumas ir bendradarbiavimas. Atvirumas pasireiskia atvirai bendraujant ir palaikant
naujoves ir pokyc¢ius, nes bendravimas — tai sveikos darbo atmosferos pagrindu, tarpusavio atvirumas
sumazina jtampa ir visiems leidzia pasijusti visaverciais komandos nariais. Vadovas mano, kad tik taip
jauciantis sugebama isiklausyti ir tinkamai reaguoti i klienty poreikius. Atsakingumas — santykiai su

klientais, bendradarbiais ir visuomene yra grindziami atsakingumo principu ir laikomasi duoto zodzio.

4. 3. Kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Kaip Zinome, daugumos organizacijy darbuotojy motyvacijos sistemos dazniausiai grindziamos
materialinémis skatinimo priemonémis, taciau teoriné analizé parodé, kad jos yra efektyvios tik trumpa
laikotarpi ir patenkina Zemesniuosius asmens poreikius. Teoringje darbo dalyje buvo aptartos abiejy
organizacijy vieSai skelbiamos ir vidiniuose dokumentuose fiksuojamos motyvavimo priemonés (Zr. 9,
10 lent.). Praktingje darbo dalyje buvo atliktas kokybinis ir kiekybinis tyrimas, kuriuo buvo siekta
pladiau iSnagrinéti ir atskleisti darbuotojus motyvuojancius veiksnius, kurie gliidi organizacinéje
kultoroje, yra palaikomi kasdieninéje organizacijos veikloje ir jungiantys visus jos narius. Taip pat
tyrimu buvo siekiama nustatyti vieSojo ir privataus sektoriaus kultliros tipus (remiantis teoriniu
modeliu) bei palyginti jiems buidingus elementus ir istirti ju poveiki darbuotoju motyvacijai.

Apibendrinanti kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad dauguma abiejy istaigu darbuotoju turi
aukstaji i$silavinima. Siek tiek skiriasi tiriamy organizacijy darbuotojy amzius ir darbo stazas: LG
organizacijoje dirba daugiau vyresniy (nuo 35 m.) ir ilgameciy darbuotojy, turin¢iy didesni nei 10
mety staza, o TEO organizacijoje — daugiau jaunesniy (iki 35 m.) darbuotojy, turin¢iy 1-3 mety staza.

Kaip labiausiai motyvuojanti veiksni LG respondentai pazymejo komandinj darbq, darbuotojy
igalinimq ir kokybés vertinimq bei informacijos sklaidq. Maziausiai LG darbuotojus motyvuoja
taisyklés ir rutina, stresas ir nepasitik€jimas jaunais zmonémis ir idéjomis.

Koreliaciné duomeny analizé tarp respondenty amziaus, iSsilavinimo, darbo stazo ir

organizacijos kultiiros pozymiy, parodé, kad kuo didesnis LG darbuotojy amzius, tuo labiau juos

motyvuoja organizacijos misijos ir vertybiy Zinojimas, aiSkiai apibrézti tikslai ir konkurencingumo
skatinimas. Svarbu paminéti, kad kuo didesnis darbuotojy amzius, tuo maziau juos motyvuoja kokybé,
didesnis démesys darbo procesui ir komandinis darbas. Kuo aukstesnis darbuotoju iSsilavinimas, tuo
labiau juos motyvuoja taisykiés ir rutina, nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis, darbuotojy
igalinimas bei organizacijos tiksly zinojimas. Taip pat matoma tendencija, kad kuo aukstesnis LG
darbuotojy iSsilavinimas, tuo maziau juos motyvuoja komandinis darbas ir konkurencingumas. Taip
pat matoma, kad kuo ilgesnis respondenty darbo stazas, tuo labiau stresas darbe, kiekybinis darbo

vertinimas, aisklis organizacijos tikslai ir nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir idéjomis juos veikia
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motyvuojanciai. Taip pat matyti, kad LG organizacijoje ilgéjant darbo stazui, jgalinimas darbe ir
didesnis démesys procesams netenka motyvuojancios reikSmeés (Zr. 4 prieda).

Tuo tarpu TEO darbuotojus lyginant su LG darbuotojais motyvuoja Siek tiek kitokie
organizacinés kultliros aspektai. Tai galétume sieti su jaunesniu respondenty amziumi ir trumpesniu
darbo stazu. Pastebime, kad specialistus labiausiai motyvuojanciai veikia kai organizacijoje yra
vertinama kokybé, pokyciai, skatinamos inovacijos bei komandinis darbas, uztikrinama informacijos
sklaida, o maziausiai motyvuoja stresas, taisykles, rutina ir nepasitikéjimas jaunais zmonémis bei
idéjomis. Si TEO darbuotojy nuomoné buvo kategoriskesné ir jvertinta vidutiniskai Zemesniais skalés
iverciais.

Atlikus duomeny analize¢ tarp TEO respondenty amziaus ir motyvuojanciy organizacijos kultiros
pozymiy paaiskejo, kad yra kur kas maziau reikSmingy rySiy nei vertinant LG respondenty atsakymus.

Matoma tendencija, kad kuo didesnis TEO respondenty amzius, tuo labiau juos motyvuoja

organizacijoje palaikomas nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis bei vyraujantis stresas. Gauti
rezultatai taip pat parodo, kad kuo aukstesnis yra TEO darbuotoju iSsilavinimas, tuo maziau juos
motyvuoja taisyklés ir vyraujanti rutina, didesnis démesys procesams ir darbuotoju igalinimas. Kaip ir
LG organizacijoje matome ta pati statistini ry$i, kad kuo ilgesnis respondenty darbo stazas, tuo labiau
stresas darbe ir nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis juos veikia motyvuojanciai (zr. 5 prieda).

Taigi, palyginus abiejy organizacijy darbuotojus motyvuojancius kultiiros aspektus, stebimi tam
tikri statistiSkai reikSmingi skirtumai. LG darbuotojai ivertino statistiSkai reik§mingai aukStesniais
balais nei TEO darbuotojai Siuos organizacijy kultira apibidinandius veiksnius, darancius poveiki ju
motyvacijai: daug taisykliy, rutinos, darbuotojy jgalinimas, kiekybés vertinimas, nepasitikéjimas
jaunais Zmonémis ir idéjomis, daugiau streso, komandinis darbas. TEO darbuotojai statistiskai
reikSmingai aukStesniais balais nei LG darbuotojai ivertino pokyc€ius, kaip galimybg paskatinti
inovacijas ir igyti ziniy. Taigi, S$iais atZvilgiais matomi didZiausi reik§Smingi skirtumai tarp
respondentus motyvuojanciy veiksniy, nors jie ir néra visiSkai prieSingi ir patenka { ta pati ar greta
esantj klasterj.

Trumpai apibendrinant septinto A klausimo duomeny analizés rezultatus galime teigti, kad
egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp tam tikry abiejy sektoriy darbuotojus motyvuojanciy
organizacijy kultiiros poZymiy ir darbuotojy amziaus, iSsilavinimo ir darbo stazo. Gauti rezultatai
leidzia 1§ dalies patvirtinti / hipoteze, teigiania, kad egzistuoja rySys tarp vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy ir ju amziaus, i$silavinimo ir darbo stazo.

Toliau buvo nagrinéjama kaip tos pacios kultiira apibiidinancios savybés pasireiSkia
organizacijose. Gauti rezultatai parodé, kad LG organizacijoje yra labai aiskiai apibrézti ir visiems
zinomi organizacijos tikslai, strateginés kryptys ir ketinimai bei misija ir vertybés. Kita vertus, interviu

su LG vadovu metu nustatyta, kad jo manymu ne visi darbuotojai Zino organizacijos misija, strategija



94

ir tikslus. Organizacijai taip pat biidingas didelis démesys darbui ir rezultatams, komandinis darbas (Zr.
4 prieda). Vadovas tai pat patvirtino, kad organizacijai labai svarbiis rezultatai, todél darbuotojy
vertinimas sutapo su vadovo nuomone. Taip pat matyti, kad nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir
nedidelis taisykliy pasireiSkimas yra aspektai, kurie, anot respondenty, yra maziausiai budingi $iai
organizacijai. Interviu metu taip pat iSaiskéjo, kad organizacijos veikla pasizymi dideliu reguliavimu
taisyklémis (zr. 89 psl.).

Tuo tarpu TEO organizacijai yra biidingiausi Sie kultiira nusakantys pozymiai: visiems Zinomos
misija ir vertybés, didelis démesys skiriamas darbui ir rezultatams, plétojamos inovacijos, vertinama
kokybé ir yra aiSkiai apibréZiami ir visiems darbuotojams zinomi tikslai. Maziausiais vidutiniais
tverciais kaip ir LG, TEO organizacijoje {vertinti Sie poZymiai: mazai taisykliy, nepasitikéjimas jaunais
zmonémis, idé¢jomis. TEO vadovas nurod¢, kad organizacijos darbas neatsiejamas nuo inovacijy
plétojimo, rezultaty siekimo ir reguliavimo tam tikromis taisyklémis.

Lyginant abiems sektoriams biidingus organizacinés kultiiros pozymius, matomi kai kurie
statistiSkai reikSmingi skirtumai. LG darbuotojai jvertino statistiSkai reikSmingai aukStesniais balais
nei TEO darbuotojai Siuos organizacijy kultiirag apibudinancius ir joms budingus veiksnius: didelis
démesys ne rezultatams, o procesams, daug streso ir nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir id¢jomis,
kuris vis délto abiems organizacijoms néra labai biidingas ir vertinamas vidutiniais iver¢iais. Tuo tarpu
TEO darbuotojai ivertino statistiSkai reikSmingai aukstesniais balais nei LG darbuotojai ir vertino juos
kaip ,,budingus*: vertinama kokybé, skatinamas konkurencingumas, pokyciai — kaip galimybé
paskatinti inovacijas ir igyti ziniy. Tuo tarpu kiti organizacinés kultiiros poZymiai abiejy organizacijy
darbuotojy vertinami panasiai.

Vadovaujantis teorinéje darbo dalyje iSanalizuotomis ir teoriniame modelyje (zr. 17 pav.)
pateiktomis organizacinés kultiiros teorijomis ir vertinant kokybinio (interviu) ir kiekybinio (anketa)
tyrimo rezultatus, galime daryti iSvada, kad vieSojo sektoriaus (LG) organizacijos kultira galime
ivardinti kaip klubine (pagal Sonnenfeld J.), rinkos (pagal Quinn R. E. ir Denison D.) ar vaidmens
kultirq (pagal Harrison R. ir Handy Ch.), nes joje labiau vertinamas stabilumas ir kontrolé, kuriuos
galima pasiekti per aiSkiai apibréztus tikslus, misija, vertybés, skiriamas didelis démesys darbui ir
rezultatams, orientuojamasi 1 klienty poreikius. Tuo tarpu TEO organizacijoje labiau vyrauja
adhokratiné (pagal Quinn R. E. ir Denison D.), beisbolo komandos (pagal Sonnenfeld J.) ar uzduoties
kultira (pagal Harrison R. ir Handy Ch.), nes jai budingi specializuoti ir reglamentuoti darbai,
skatinamos naujovés ir bidinga laisvé, svarbus Zzmogaus talentas, jo ivertinimas ir ugdymas,
aktyvumas ir darbo rezultatai, yra pasiruoSusi prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy. Kita vertus, negalime
teigti, kad organizacijose vyrauja tik vienas konkretus kultliros tipas, nes galime jzvelgti ir kity
kultaros tipy bruozuy, nors jie néra labai dominuojantys. Vertinant organizacijoms btdingas kultiiras

pagal Hofstede G. kultiros dimensijas, tyrimo metu gauti atsakymai neparodé ryskiy skirtumy tarp
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organizacijy, kadangi atsakymu jverc¢iai nebuvo statistiSkai reikSmingi ir vertinami vidutiniskai, t.y.
nei budinga, nei nebudinga, todé¢l buty netikslinga vertinti organizacijuy kultiros dimensijy pagal
pavienius budingus pozymius ir neatlikus i$samesnio kultiiros tyrimo (Zr. 4, 5 priedus).

Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo metu paaiskéjo, kad abiem organizacijoms yra budingos skirtingo
tipo kultiiros, galime patvirtinti 3 hipoteze, kuri teigia, kad vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciné
kultiira pasizymi skirtingais pozymiais.

Siekiant nustatyti, kurie kultiiros elementai pasizymi labiausiai motyvuojanciu poveikiu, abieju
organizacijy darbuotoju vertinimui buvo pateiktas kultiiros elementy sarasas. Kiekybinio tyrimo
rezultatai parodé, kad LG organizacijos darbuotojus labiausiai motyvuoja darbo uzZmokestis, o tai i$
dalies paneigia priclaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja nematerialiis
aspektai. Taip pat stipriu motyvuojanciu poveikiu pasizymi darbo etika, ceremonijos ir ritualai bei
fiziné aplinka. MaZiausiai motyvuojanciu poveikiu pasizymi kalba ir gestai bei mitai ir istorijos.

Apklausos rezultatai parodé, kad egzistuoja statistinis rySys tarp darbuotoju amziaus ir kalbos,
t.y. kuo didesnis abiejy organizacijy respondenty amzius, juos maziaus juos motyvuoja organizacijoje
vartojama kalba ir gestai, darbo uzmokestis bei darbo etika, o ceremonijos ir ritualai tampa svarbesniu
motyvaciniu veiksniu. Matyti, kad kuo aukStesnis respondenty iSsilavinimas, tuo jiems tampa maziau
svarbiis ir atitinkamai maZiau motyvuoja dauguma organizacijose pasireiSkianciy kultiriniy elementy:
maziau vertinamas darbo uzmokestis, naudojami simboliai ir herojai. Kuo didesnis LG darbuotoju
darbo stazas, tuo maziau juos motyvuoja darbo uzmokestis, organizacijoje vartojama kalba ir gestai,
mitai ir istorijos apie darbovietg bei fiziné organizacijos aplinka.

Remiantis respondenty atsakymais, pastebéjome, kad TEO organizacijos darbuotojai, kaip ir LG
darbuotojai, labiausiai motyvuojanciu organizacinés kultiiros elementu nurodé darbo uzmokestj ir
kitus piniginius motyvavimo bidus. Respondentai nurodé, kad juos motyvuoja fiziné aplinka,
organizacijos ,, herojai‘“ ir darbo etika. Matyti, kad kaip ir LG organizacijoje, TEO darbuotojus
maziausiai motyvuoja kalba ir gestai bei mitai ir istorijos.

Didéjant TEO darbuotoju amziui tampa svarbi darbo vietos fiziné aplinka ir maziau motyvuoja
kalba ir gestai. Did¢jant iSsilavinimui, darbuotojus maziaus motyvuoja organizacijoje vartojama
specifiné kalba, gestai, mitai ir istorijos apie organizacija bei darbo etika ir ,herojai*. Taip pat
iSryskéjo vienintelis stiprus teigiamas rySys tarp iSsilavinimo ir fizinés aplinkos, t.y. didéjant
i$silavinimui, fizin¢ darbo aplinka vertinama kaip labiau motyvuojanti. Tarp motyvuojanciy
organizacijos elementy ir darbo stazo TEO statistiSkai reikSmingy koreliaciju nenustatyta.

Palyginus kaip kulttiriniai elementai motyvuoja abiejy organizacijy darbuotojus, matomi kai
kurie statistiSkai reikSmingi skirtumai. LG darbuotojai jvertino statistiSkai reikSmingai aukStesniais
balais darbo etika, kuriai, kaip zinome i§ teorinés analizés, organizacijoje skiriama daug démesio,

egzistuoja etikos kodeksas, kurio privalu laikytis visiems organizacijos nariams. TEO darbuotojai
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statistiSkai reikSmingai auksStesniais balais jvertino organizacijos “herojus” ir naudojama simbolika,
kuri gali buti siejama su organizacijai buidingais ir palaikomais simboliai.

Galime daryti iSvada, kad LG organizacijoje pagrindinis démesys skiriamas darbo uzmokesciui,
priedams ir piniginéms iSmokoms. Vienas i§ pagrindiniy prioritety, taikomy organizacijoje yra darbo
etika bei ceremonijos ir ritualai. Vadinasi $ie elementai yra ne tik budingi organizacijai, bet ir yra
labai motyvuojantys darbuotojus, nes abiem poziiiriais yra svarbiausi ir vidutiniSkai vertinami
aukSciausiais jverciais. Kad Siems elementams skiriamas itin didelis démesys pastebimas ir interviu su
vadovu metu, kuris jvardina ne tik jvairius materialius motyvavimo biidus, bet ir nurodo ceremonijy ir
ritualy svarba (Zr. 4 prieda).

Taip pat galime daryti iSvada, kad ir TEO organizacijoje didelis démesys yra skiriamas darbo
uzmokesciui ir kitoms piniginéms ismokoms. Vienas i§ pagrindiniy prioritety, taikomy organizacijoje
yra fiziné aplinka ir darbo etika. Matome, kad daugeliy organizacijai budingy kultiiros elementy
taikymas atitinka darbuotojy poreikius. Nors interviu metu TEO vadovas nurodé, kad organizacijoje
pasireiSkia specifiné kalba, simbolika ir organizuojami jvairlis renginiai, taciau didelé dalis
organizacijos darbuotojy Siy kultiiros elementy nejvardino kaip labai budingy.

Matyti, kad TEO organizacijoje yra ,.heroju”, Zmoniy, kuriais Zavimasi ir norima jais sekti, ir
jie, kaip Zinome motyvuoja Sioje organizacijoje dirbancius Zmones, jie §i elementa statistiSkai
reikSmingai dazniau jvertino kaip budinga organizacijai. Taip pat matome, kad egzistuoja statistiskai
reikSmingas skirtumas vertinant abiejy organizacijy fizing aplinka (zZr. 5 prieda).

VieSojo sektoriaus darbuotojus vertybés motyvuoja kiek stipriau nei pasireiskia pacioje
organizacijoje. Visas pateiktas vertybes darbuotojai vertino kaip motyvuojancias ir labai
motyvuojancias. Negalima teigti, kad Sios vertybés néra svarbios organizacijai, taciau lyginant pagal
vidutinius ivercius, dalis vertybiy, t.y. pagarba Zmogui, pareigingumas, saugi veikla, Zmoniy geroves
kélimas ir pagalba kitiems, organizacijoje pasireiskia silpniau ir atsiduria vienu klasteriu Zemiau.
Laisvé ir lygybé pasireiSkia vidutiniS8kai, taCiau darbuotojai Sias vertybes pazymejo kaip
motyvuojancias. Taigi, organizacija turéty daugiau démesio skirti savo vertybiy, kaip kultiirinio
elemento, sistemos tobulinimui ir stiprinimui, siekiant didesnio organizacijos ir darbuotojy vertybiy
atitikimo. LG vadovas nurodé¢, kad atsakomybe, testinumas, pagarba ir profesionalumas yra labiausiai
biidingos organizacijai.

Biidingiausia privataus sektoriaus vertybe, vertinant pagal vidutinius atsakymy {vercius, yra
pelnas. Taciau egzistuoja nedideli skirtumai tarp darbuotojus motyvuojanciy vertybiy ir $iy vertybiy
pasireiSkimo organizacijoje (pvz. pelno siekio, klienty poreikiy tenkinimo atzvilgiu), visos anketoje
pateiktos vertybés vertinamos aukstais jverciais, t.y. ,,motyvuoja“ ir ,,labai motyvuoja“ darbuotojus,
bei yra ,budingos* ir ,labai budingos”“ organizacijoje. Tad galima daryti iSvada, kad TEO

organizacijai yra budinga gana auksSta vertybiy sistema, kuri motyvuoja darbuotojus. Tuo tarpu
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interviu su vadovu metu, buvo nurodytos ir iSskirtos kiek kitokios vertybés kaip atvirumas,
atsakingumas, veiklumas ir bendradarbiavimas.

Viesojo sektoriaus organizacijos darbuotojai pareiginguma, atsakinguma ir saugia, kokybiska
veikla, lygybg¢ bei pagarba Zmogui statistiSkai reikSmingai dazniau vertino kaip labiausiai
motyvuojancias vertybes. Privataus sektoriaus darbuotojai statistiSkai reikSmingai dazniau vertino
laisvés ir skaidrumo bei vieSumo vertybes. Pelno siekima abiejy organizacijy darbuotojai ivertino
panaSiai (,,motyvuoja“), tad vélgi galime i§ dalies paneigti teoring prielaida, kad vieSojo sektoriaus
organizacijos darbuotojy pelnas nemotyvuoja. Tuo tarpu TEO darbuotojai statistiSkai reikSmingai
dazniau Zyméjo skaidrumo ir vieSumo, laisvés, pelno bei pagarbos zmogui vertybes, kaip
budingiausias ju organizacijai, tad vél pastebimas atitikimas tarp darbuotojus motyvuojanciy ir
organizacijoje taikomy vertybiy.

Tiriant rySius, nustatyta, kad egzistuoja neigiamas statistinis rySys tarp LG respondenty amZiaus
ir pagalbos kitiems, kaip motyvatoriaus, t.y. didéjant respondenty amziui, mazéja Sios vertybés
motyvacija. Tuo tarpu TEO darbuotojy atsakymai parodé, kad didéjant ju amziui, juos labiau
motyvuoja pareigingumas, bet maziau — lygybés vertybé. Kuo didesnis tiek LG, tiek TEO
organizacijos darbuotojy iSsilavinimas, tuo maziau juos motyvuoja tokios vertybés kaip atsakingumas
ir pelnas. Did¢jant LG organizacijos darbuotojy iSsilavinimui, juos labiau motyvuoja tokios vertybés
kaip lygybé, skaidrumas ir vieSumas bei saugi ir kokybiska veikla. Kuo aukstesnis darbuotojy
i$silavinimas, tuo maziau juos motyvuoja laisvé ir lygybé TEO organizacijoje. Apibendrinus tyrimo
rezultatus, galime teigti, kad didéjant darbo stazui, LG darbuotojus labiau motyvuoja laisve,
skaidrumas ir vieSumas bei pelnas, taiau maziau motyvuoja lygybé ir pagalba kitiems, o TEO
organizacijoje — lygybé ir klienty poreikiy tenkinimas.

Ivertinus 7A, 8A ir 9A atsakymus, galime daryti iSvada, kad 2 hipotezé nepasitvirtino, nes tiek
privataus tiek vieSojo sektoriaus kultiros elementai, kaip visuma, negali pasireiksti stipresniu
motyvuojan¢iu poveikiu vienai ar kitai organizacijai. Taciau nagrin€jant pavienius kultlirinius
elementus, galima biity pastebéti ju stipresng ar silpnesneg itaka motyvacijai. Hipotez¢ gali buti
koreguojama taip: privataus ir vieSojo sektoriaus kultiriniai elementai pasizymi skirtingu

motyvuojanciu poveikiu.
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ISVADOS

1. Darbuotojy motyvacija yra apibiidinama kaip vidiné jéga, formuojama ir palaikoma individualiy
zmogaus faktoriy, besikeiCianciuy laike ir priklausan¢iy nuo tam tikry poreikiy pasireiskianciy
atitinkamu metu. ISorinés jégos, kurios yra siejamos su organizacija ir darbu joje, tiesiogiai pacios
motyvacijos nelemia, taciau turi neatsiejama itaka darbuotoju motyvacijos lygiui.

Kultura daro akivaizdy poveiki darbuotojy motyvacijos lygmeniui ir pasitenkinimui darbu, nors yra
sunkiai valdoma ir pakei¢iama. Organizacin¢ kultira yra bene kiekviena organizacijos veiklos sritj
veikiantis faktorius. Organizaciné kultira veikia viding darbuotoju motyvacija, tad jos déka
patenkinami aukS$tesni darbuotoju poreikiai bei pasiekiami ilgalaikiai rezultatai. Egzistuoja
motyvacijos ir organizacinés kultliros sasaja, pasireiskianti per kultirinius elementus, kuriy visuma

gali biiti pateikiama formuojant teorini model;.

2. VieSasis ir privatus sektorius yra skirtingi savo tikslais, veiklos pobtdziu bei darbuotojus
motyvuojanciais veiksniais, todél skiriasi ir kultiiriniy elementy jtaka motyvacijai. VieSojo sektoriaus
motyvacijos sistemos neretai pasizymi tik materialinémis ir teisiskai reglamentuotomis motyvavimo
priemonémis. Nors privataus sektoriaus organizacijy motyvavimo sistemos paprastai pasiZymi

lankstesniu poZymiu, taciau daznai taip pat apsiriboja motyvacija materialinémis priemonémis.

3. Tyrimo metu nustatyta, kad organizacin¢ kultlira motyvuojanciai veikia tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus specialistus. Tai leido patvirtinti pagrinding darbo hipotezg, kuri teigia, kad organizacinés
kultiros elementai motyvuoja tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojus. NustaCius ir
identifikavus sektoriy kultGros tipus, pastebéta, kad egzistuoja Siek tiek skirtingi darbuotojus
motyvuojantys kultiriniai elementai. 2 tyrimo hipotezé nepasitvirtino, nes tiek privataus tiek vie$ojo
sektoriaus kultiiros elementai, kaip visuma, negali pasireiksti stipresniu motyvuojanciu poveikiu vienai
ar kitai organizacijai. Tarp labiausiai motyvuojanciy organizacinés kultiiros veiksniy viesojo sektoriaus
darbuotojai nurodé igalinima, aiSkiai apibréztus tikslus, ceremonijas ir iSskyré¢ tokias juos
motyvuojancias vertybes: lygybe ir saugia, kokybiska aplinka. Tuo tarpu privataus sektoriaus
darbuotojus labiausiai motyvuoja poky¢iai, inovacijos, organizacijos herojai, pagalba kitiems ir
skaidrumas bei vieSumas. Nepaisant abiems sektoriams buidingy motyvacijos skirtumy, tyrimo metu
18rySkejo, kad abiejy sektoriy darbuotojus panaSiai motyvuojanciai veikia darbo uzmokestis, darbo
etika, fiziné aplinka, komandinis darbas, kokybé, informacijos sklaida ir tokios vertybés:
pareigingumas, atsakingumas ir pagarba zmogui. Tyrimas parodé, kad ne visi darbuotojus labiausiai

motyvuojantys veiksniai pasireiSkia organizacijy kultiroje arba ju pasireiSkimas néra ryskus.
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4. Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad egzistuoja statistiniai rysiai tarp abiejuy sektoriy darbuotoju
amziaus, i$silavinimo ir darbo stazo ir tam tikry juos motyvuojanciy kultiros elementy, tokiy kaip
darbo uzmokestis, darbo etika, fiziné aplinka, tikslai, komandinis darbas, atsakingumas. Tai parodo,
kad didéjant darbuotoju amziui, iSsilavinimui ir darbo stazui, keiCiasi darbuotoju poreikiai, todél
atitinkamai didéja arba mazéja kulttros elementy poveikis motyvacijai. Tai leido i$ dalies patvirtinti 1

tyrimo hipotezg.

5. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai leido nustatyti organizacijoms labiausiai budingus
kultaros tipus, t.y. vieSojo sektoriaus organizacijai labiausiai budinga klubiné (pagal Sonnenfeld J.),
rinkos (pagal Quinn R. E. ir Denison D.) ar vaidmens kultira (pagal Harrison R. ir Handy Ch.), nes
Sioje organizacijoje labiau vertinamas stabilumas ir kontrolé, kuriuos galima pasiekti per aiskiai
apibréztus tikslus, misija, vertybés, skiriamas didelis démesys darbui ir rezultatams, orientuojamasi i
klienty poreikius. Tuo tarpu privataus sektoriaus organizacijoje organizacijoje vyrauja adhokratiné
(pagal Quinn R. E. ir Denison D.), beisbolo komandos (pagal Sonnenfeld J.) ar uzduoties kultira
(pagal Harrison R. ir Handy Ch.), nes jai budingi specializuoti ir reglamentuoti darbai, skatinamos
naujoves ir biidinga laisve, svarbus Zzmogaus talentas, jo ivertinimas ir ugdymas, aktyvumas ir darbo
rezultatai, yra pasiruosusi prisitaikyti prie aplinkos poky¢iu. Kita vertus, organizacijoms néra buidingas
vienas konkretus kultiiros tipas, nes galime izvelgti ir kity kultiros tipy bruozy. Todél patvirtinta 3
tyrimo hipotezé, kuri teigia, kad vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciné kultira pasizymi
skirtingais pozymiais. Apibendrinti rezultatai leido {vertinti teorinj model] ji pritaikant abiejy

organizacijy kultiirai.
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REKOMENDACIJOS

1. Nepriklausomai nuo sektoriaus tipo, visu organizaciju vadovai turéty skirti démesj tiek
materialiems, tiek nematerialiems motyvavimo biidams, kuriy visuma suteikia galimybe visapusiSkai
patenkinti darbuotojy poreikius tiek trumpalaikiame, tiek ilgalaikiame laikotarpyje ir pasiekti laukiamy

veiklos rezultaty.

2. Privataus ir vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovai turéty atsizvelgti | nuolat kintan¢ius darbuotojy
poreikius, tiesiogiai lemiancius motyvuojancius veiksnius. Taikant motyvacines priemones, verta
atsizvelgti 1 darbuotojy amziy, iSsilavinima ir darbo staza, kadangi didéjant Siems rodikliams

darbuotojai buvo linkg labiau vertinti tam tikrus tyrime atskleistus kulttiros elementus.

3. Tyrimo metu paaisSkéjo, kad tam tikri organizacinés kultiros elementai turi didel¢ motyvuojancia
reikSme¢ jos darbuotojams, tadiau jie nurodé, kad organizacijy veikloje Siems elementams néra
skiriamas pakankamas démesys, tod¢l turi biiti siekiama Siy elementy atitikimo, kuris uztikrinty
maksimaly darbuotoju motyvacijos lygio uztikrinima. VieSojo sektoriaus vadovai turéty daugiau
démesio skirti komandiniam darbui, inovacijy skatinimui, informacijos sklaidos gerinimui, daugiau
démesio skirti procesams ir streso valdymui bei vertybéms, kurios darbuotojams yra ypatingai
reik§mingos. Tuo tarpu privataus sektoriaus vadovai, tobulindami organizacijos motyvacing sistema,
turéty didesni démesi skirti komandiniam darbui, poky¢iy skatinimui, informacinés sklaidos gerinimui,

ceremonijos, saugios aplinkos uZtikrinimui, tarpusavio pagarbos ir pagalbos skatinimui.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe buvo iSanalizuota, ivertinta ir palyginta vieSojo ir privataus
sektoriaus organizacinés kultiiros itaka darbuotojy motyvacijai, iSkelta nematerialiniy motyvavimo
priemoniy taikymo organizacijose stokos problema, pateikti sitilymai, atskleidZiantys organizacinés
kultiros elementy svarba sprendziant darbuotoju motyvavimo problemas. Pirmajame skyriuje
analizuojama darbo motyvacijos samprata, taip pat atskleidziami darbuotoju motyvavimo metodai
vieSajame ir privaciame sektoriuje, ju efektyvumas, apzvelgiamos teisés aktuose bei tiriamy
organizacijy vidiniuose dokumentuose numatytos motyvavimo priemonés. Antrame skyriuje
analizuojama organizacinés kultliros samprata, tipai, ja palaikantys veiksniai, kultiiros elementy
motyvuojantis poveikis. Apibendrinant teoring darbo dali, sudarytas organizacinés kultiiros elementy,
itakojanciy darbuotoju motyvacija, teorinio modelio koncepcija, tre¢ioje darbo dalyje parengta darbo
metodologija bei suformuotas anketos ir interviu instrumentarijus. Ketvirtoje darbo dalyje atlikus
kiekybini ir kokybini tyrima privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijose, nagrin¢jamas organizaciju
darbuotojuy ir vadovy pateiktas organizacinés kultiros vertinimas, identifikuoti kultiros veiksniai,
darantys didziausia itaka darbuotoju motyvacijai, nustatyti organizacijose dominuojantys Kultiiros
tipai, organizacijy kultiros skirtumai ir panasumai. Darbas baigiamas teorinio modelio koregavimu,

iSvadomis ir pateikiamomis rekomendacijomis organizacijy vadovams.

Pagrindiniai Zodziai: darbuotojy motyvacija, motyvacijos sistema, motyvacija vieSajame ir
privaciajame sektoriuje, organizaciné kultiira, organizacinés kultiiros elementai, organizacinés kulttiros

tipai.
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Cepkauskaité A., Paulionyté I. The Cultural Influence of Public and Private Sector Organizations on
Employee Motivation: A Comparative Analysis / Master’s Work in Leadership and Development
Management. Supervisor: lect. R. Raudelitinas. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of
Politics and Management, 2012. — 126 p.

ANNOTATION

This work analyzes, estimates and compares the influence of the organizational culture on
employee motivation in the public and private sectors. The lack of application of non-material
motivational means in organizations is exposed as well as solutions are offered revealing the
importance of organizational culture elements while dealing with employee motivation problems.
Section one analyzes the comprehension of job motivation; additionally, methods of employee
motivation and their effectiveness in the public and private sectors are revealed taking into account the
motivational means provided in legal acts and found in the internal documents of researched
organizations. Section two discusses at the comprehension of organizational culture, i.e. types,
maintaining factors and motivational impact of cultural elements. Furthermore, the theoretical part of
the thesis is summed up; a concept of a theoretical model concerning the organizational culture
elements that influence employee motivation is also formulated. Section three covers the prepared
methodology of the thesis; in addition, the questionnaire and the interview are presented. In section
four the assessment of organizational culture as presented by the employees and management is
examined after an investigation on quality and quantity in the public and private sectors. Moreover, the
cultural factors that have the biggest impact on employee motivation are identified, the cultural types
dominating in organizations are established and lastly the differences and similarities of organizational
cultures are recognized. The thesis ends with an adjustment of the theoretical model, conclusions and

with recommendations for people working in upper managements.

Key words: Employee motivation, motivational system, motivation in the public and private

sectors, organizational culture, elements of organizational culture, types of organizational culture.
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darbas. Vadovas lekt. R. Raudelitinas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
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SANTRAUKA

Siame darbe nagrinéjamos organizacines kultiiros ir darbuotojy motyvacijos sasajos. Kiekvienos
organizacijos tikslas — maksimalus veiklos efektyvumo uztikrinimas, kuris didele dalimi priklauso nuo
jos darbuotojy motyvacijos. Si tema islieka aktuali tiek vieSuju, tiek priva¢iyjy organizacijy valdyme,
nes igalina pazinti personalo narius ir apibrézti veiksnius, skatinancius atskirus individus siekti bendry
organizacijos tiksly. Siekiant padidinti darbuotoju nasSuma, sumazinti personalo kaita ir igyti
konkurencinio pranaSumo, biitina rasti efektyviausias motyvacijos priemones. Dauguma vadovuy,
darbuotoju motyvacija suvokia, kaip motyvacija pinigine iSraiska ir pamirSta kitus, neretai daug
efektyvesnius btidus. Organizaciné kulttira skatina darbuotoju produktyvuma ir tai gali buti geriausia
motyvacijos priemoné, nors ir reikalaujanti nuolatinio démesio ir tobulinimo. Si darbo tema ypatingai
aktuali ir nauja tuo, kad jungia dvi Siandienéms organizacijos svarbias temas, kuriy iSmanymas
suteikia galimybg efektyvial ir protingai valdyti organizacija masy besikeic¢iancioje visuomengéje.

Darbo tyrimo objektas yra vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciné kultGra ir jos
motyvuojantis poveikis. ISkelta pagrindiné darbo hipotezé, kuri teigia, kad organizacinés kultiiros
elementai motyvuoja tick vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojus. Sio darbo tikslas yra istirti ir
palyginti organizacinés kultiros elementy poveiki pagal darbo sutartis vieSajame ir privaciame
sektoriuje dirban¢iy darbuotoju motyvacijai. Siekiant atskleisti darbo tema, iSkelti Sie darbo
uzdaviniai: 1Sanalizuoti motyvacines priemones ir ju svarba vieSyu ir privaciy organizacijy
darbuotojams; remiantis moksline literatiira iSanalizuoti organizacinés kultiiros aspektus; remiantis
mokslinés literatliros analize, sudaryti organizacinés kultiiros elementy, jtakojanciy darbuotojy
motyvacija, teorini modelj; iStirti ir palyginti vieSosios ir privacios organizaciju darbuotojy motyvacija
ir jos sasajas su organizacine kultiira; nustatyti konkrecius vieSosios ir privacios organizacines kultiiros
aspektus, darancius didziausia jtaka darbuotoju motyvacijai; praktiniu aspektu pagristi suformuota
teorini modelj; pateikti rekomendacinio pobtdZio pasiiilyma motyvuojanciy organizacijuy kultiiros
aspekty formavimui ir stiprinimui.

Magistro metodologinéje dalyje iSkeltos trys tyrimo hipotezés: 1) egzistuoja rySys tarp skirtingy
sektoriy darbuotojus motyvuojanciy kulttiriniy veiksniy ir ju amziaus, i$silavinimo ir darbo stazo; 2)
privataus Sektoriaus organizacinés kultliros elementai, skirtingai nuo viesojo sektoriaus, pasizymi
stipresniu motyvuojanciu poveikiu; 3) vieSojo ir privataus sektoriaus organizaciné kultiira pasiZymi

skirtingais poZymiais.
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Tyrimo metu buvo iSanalizuoti bei palyginti pagrindiniai tiriamu vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijy motyvuojantys kultiiros elementai bei ju poveikis darbuotoju motyvacijai. Siekiant
igyvendinti keliamus tikslus ir uzdavinius, remiantis iSanalizuota literatiira buvo suformuotas teorinis
modelis bei anketos ir interviu instrumentarijus. Tiriamos organizacijos bei respondentai pasirinkti
remiantis panasiu organizacijos dydziu ir veiklos pobiidziu.

Tyrimo metu identifikuoti organizacijos kulttiros tipai bei biidingiausi kultiiros elementai, kurie
pasizymi darbuotojus motyvuojanciu poveikiu. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad organizaciné kultiira
motyvuojanciai veikia tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus specialistus. Taciau nustaius ir
identifikavus sektoriy kultiros tipus, pastebéta, kad egzistuoja ir Siek tiek skirtingi darbuotojus
motyvuojantys kultiriniai elementai. 2 hipotezé nepasitvirtino, nes tiek privataus tiek vieSojo
sektoriaus kultiiros elementai, kaip visuma, negali pasireiksti stipresniu motyvuojanc¢iu poveikiu vienai
ar kitai organizacijai. Taciau nagrinéjant pavienius kultlirinius elementus, galima biity pastebéti ju
stipresng ar silpnesng¢ itaka motyvacijai. Tarp labiausiai motyvuojanciy organizacinés kulttros
veiksniy vieSojo sektoriaus darbuotojai nurodé jgalinima, aiSkiai apibréztus tikslus, ceremonijas ir
i§skyré tokias juos motyvuojancias vertybes: lygybe ir saugia, kokybiska aplinka. Tuo tarpu privataus
sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja pokyciai, inovacijos, organizacijos herojai, pagalba
kitiems ir skaidrumas bei vieSumas. Nepaisant abiems sektoriams budingy motyvacijos skirtumuy,
tyrimo metu iSryskéjo, kad abiejy sektoriu darbuotojus panaSiai motyvuojanciai veikia darbo
uzmokestis, darbo etika, fiziné aplinka, komandinis darbas, kokyb¢, informacijos sklaida ir tokios
vertybés: pareigingumas, atsakingumas ir pagarba Zmogui. Tyrimas parodé, kad ne visi darbuotojus
labiausiai motyvuojantys veiksniai pasireiskia organizacijy kultiiroje arba ju pasireiSkimas néra ryskus.
Kiekybinio tyrimo metu paaiskéjo, kad egzistuoja statistiniai rySiai tarp abiejuy sektoriy darbuotojuy
amziaus, iSsilavinimo ir darbo stazo ir tam tikry juos motyvuojanciy kultiros elementy, tokiy kaip
darbo uzmokestis, darbo etika, fiziné aplinka, tikslai, komandinis darbas, atsakingumas. Tai parodo,
kad did¢jant darbuotoju amziui, iSsilavinimui ir darbo stazui, keiciasi darbuotojy poreikiai, todeél
atitinkamai didéja arba mazéja kultiiros elementy poveikis motyvacijai. Tai leido 1§ dalies patvirtinti 1
hipotezg. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai leido nustatyti organizacijoms labiausiai biidingus
kultiiros tipus, t.y. vieSojo sektoriaus organizacijai labiausiai buidinga klubiné (rinkos ar vaidmens
kulttira). Tuo tarpu privataus sektoriaus organizacijoje organizacijoje vyrauja adhokratin¢ (beisbolo
komandos ar uzduoties kultiira). Kita vertus, organizacijoms néra buidingas vienas konkretus kultiiros
tipas, nes galime izvelgti ir kity kultiiros tipy bruozy. Tod¢l patvirtinta 3 hipoteze, kuri teigia, kad
vieSojo ir privataus sektoriaus organizacin¢ kultlra pasizymi skirtingais poZymiais. Apibendrinti
rezultatai leido ivertinti teorini modelj ji pritaikant abiejy organizacijy kultiirai.

Tyrimas parodé, kad tam tikri organizacinés kultiiros elementai turi didele motyvuojancia

reikSme jos darbuotojams, taCiau jie nurodé, kad organizacijy veikloje Siems elementams néra
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skiriamas pakankamas démesys, tod¢l turi biiti siekiama Siy elementy atitikimo, kuris uztikrinty
maksimaly darbuotoju motyvacijos lygio uztikrinima. VieSojo sektoriaus vadovai turéty daugiau
démesio skirti komandiniam darbui, inovacijy skatinimui, informacijos sklaidos gerinimui, daugiau
démesio skirti procesams ir streso valdymui bei vertybéms, kurios darbuotojams yra ypatingai
reik§mingos. Tuo tarpu privataus sektoriaus vadovai, tobulindami organizacijos motyvacing sistema,
turéty didesni démesi skirti komandiniam darbui, poky¢iy skatinimui, informacinés sklaidos gerinimui,
ceremonijos, saugios aplinkos uZztikrinimui, tarpusavio pagarbos ir pagalbos skatinimui. Verta
atsizvelgti 1 darbuotojy amziy, iSsilavinima ir darbo staza, kadangi didéjant Siems rodikliams
darbuotojai buvo linke labiau vertinti tam tikrus tyrime atskleistus kultiiros elementus.

Magistro baigiamasis darbas susideda i$ keturiy skyriy. Pirmajame skyriuje analizuojama darbo
motyvacijos samprata, atskleidziami darbuotoju motyvavimo metodai vieSajame ir privaciame
sektoriuje, ju efektyvumas, apzvelgiami teisés aktai bei tiriamy organizacijy vidiniuose dokumentuose
numatytos motyvavimo priemonés. Antrame skyriuje aptariama organizacinés kultiiros samprata, tipai,
ja palaikantys veiksniai, kultiiros elementy motyvuojantis poveikis. Apibendrinant teoring darbo dalj,
sudarytas organizacinés kultiros elementy, ijtakojan¢iy darbuotojy motyvacija, teorinio modelio
koncepcija, treCiame skyriuje parengta darbo metodologija bei suformuotas anketos ir interviu
instrumentarijus. Ketvirtame skyriuje atlikus kiekybini ir kokybini tyrima privataus ir vieSojo
sektoriaus organizacijose, nagrin¢jamas organizaciju darbuotoju ir vadovu pateiktas organizacinés
kultiiros vertinimas, identifikuoti kultiros veiksniai, darantys didziausia jtaka darbuotojy motyvacijai,
nustatyti organizacijose dominuojantys kulttiros tipai, organizacijy kultiiros skirtumai ir panasumai.
Darbas baigiamas teorinio modelio koregavimu, iSvadomis ir pateikiamomis rekomendacijomis
organizacijy vadovams.

Magistro baigiamaji darba sudaro 126 p., 42 lentelés, 16 paveiksly.
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Cepkauskaité A., Paulionyté I. The Cultural Influence of Public and Private Sector Organizations on
Employee Motivation: A Comparative Analysis / Master’s Work in Leadership and Development
Management. Supervisor: lect. R. Raudelitinas. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of
Politics and Management, 2012. — 126 p.

SUMMARY

This work examines the connection between organizational culture and employee motivation.
The goal of every organization is to maximize their work efficiency which depends heavily by the
motivation of their employees. The importance of this topic remains relevant for managing public and
private organizations since it encourages getting to know the staff and outlining the aims in order for
the individuals to strive for the common interest of the organization. In order to increase employee
productivity, reduce change of personnel and to obtain advantage against their competition it is vital to
find the most effective ways of motivation. A lot of managements see employee motivation as a
financial issue and forget other often more efficient options. Organizational culture encourages
employee productivity and it could be the best motivational tool even though it demands constant
attention and improvements. The theme of this work is especially new and topical because it unites
two things important to current organizations and having that knowledge could provide the opportunity
to effectively and intelligently manage an organization in our ever-changing society.

The objects of research are the cultural elements of organizations that motivate the employees of
public and private organizations. The aim of the work is to confirm and compare effects of the cultural
elements of organizations on motivation of people working in the public and private sectors. In order
to convey the topic of this thesis particular tasks were sought for, namely to analyze motivational
means and their importance for public and private organization employees; to analyze the aspects of
organizational culture using scientific literature; to compile a theoretical model of the cultural elements
of organizations (elements that influence employee motivation) using the results of the analysis of
scientific literature; to explore and compare the employee motivation in the public and private
organizations as well as it’s link to organizational culture; to identify the specific aspects of
organizational culture in the public and private sectors that have the biggest influence on employee
motivation; to ground the formed theoretical model in the practical sense; to provide recommendations
for formation and strengthening of aspects of motivating organizational culture.

Three research hypotheses are brought up: 1) there is a correlation between the different
employee motivating cultural factors and their age as well as their education and work experience; 2)
the organizational culture elements that of the private sector has a stronger motivational effect
compared to the public sector; 3) the organizational culture of the public and private sectors can be

distinguished from one another by different signs.
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During the research the main elements of organizational motivation culture of the public and
private sectors and their impact on employee motivation were analyzed and compared. Aiming to
fulfill the objectives a theoretical model was formed along with the questionnaire and the interview
using the analyzed literature. The organizations and respondents researched were picked judging by
their similarity in the size of the organization and line of work.

Organizational culture types and the most prevalent cultural elements that have an influence on
employee motivation were identified. Study shows that organizational culture has a motivating effect
on both the public and private sectors specialists. However, while identifying the culture types of the
sectors the existence of slightly different employee motivating cultural elements was noticed. The
second hypothesis was not confirmed since the cultural elements of both the public and private sectors
as a whole cannot have the tendency to have a stronger motivating effect on either of the organizations.
Nevertheless, while examining singular cultural elements it is possible to differentiate their stronger or
weaker influence on motivation. Empowerment, clearly defined aims and ceremonies are among the
most motivating factors of organizational culture as listed by public sectors employees, they also chose
equality and a safe, efficient working environment as a valuable motivating influence. In turn, the
private sector employee is most motivated by developments, innovations, role models or heroes of the
organizations, assistance, transparency and publicity. Regardless of the motivational differences of
both sectors the research revealed that employees of both sectors are similarly motivated by their
salary, work ethics, physical surroundings, teamwork, quality, the flow of information and values such
as devotion, responsibility and mutual respect. Study shows that not all strongest employee motivating
factors manifest in the culture of organizations or that their manifestations are not distinct. During the
quantitative research the existence of statistical links between the employees of both sectors came to
light. Their age, education and work experience. Certain motivating cultural elements are also shared
namely salary, work ethics, physical surroundings, goals, teamwork and responsibility. This shows that
with increasing employee age, education and work experience the employee needs also change which
in turn shows why the effect of cultural elements on motivation either increases or decreases. This
allowed to somewhat verify the first hypothesis. The results of the qualitative and quantitative research
allowed to identify the most prevalent culture types of organizations, namely the public sectors
organizations are prone to club based culture (market or role culture). Meanwhile, in the private sector
organizations the adhocratic way prevails (goal driven, not shackled by bureaucracy). On the other
hand it is not characteristic of organizations to have one specific culture type because one can find
features of other cultural types in them as well. That is why a third hypothesis is confirmed which says
that the organizational culture of the public and private sectors distinguishes from one another with
different features. The summed up results allowed evaluating the theoretical model while applying it to

both organization cultures.
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The research showed that certain elements of organizational culture have a sizeable
motivational meaning to employees, nevertheless, these elements do not receive enough attention in
organizations and to ensure the maximal levels of motivation they should try to correspond with
employee expectations. The management of public sector organizations should attend the issues of
teamwork, innovations, flow of information, work stress and employee values which are extremely
important to them. Meanwhile, the private sector management while perfecting the motivational
system of their organizations should pay more attention to teamwork, the encouragement of
development, flow of information, mutual respect and assistance. They should also try to secure a safe
environment. It should be noted that the higher the employee age, education and work experience is
the more likely they are to value certain revealed cultural elements.

The thesis consists of four sections. Section one analyzes the comprehension of job motivation;
additionally, methods of employee motivation and their effectiveness in the public and private sectors
are revealed and the motivational means provided in legal acts from the internal documents of
researched organizations are looked at. Section two discusses at the comprehension of organizational
culture, i.e. types, maintaining factors and motivational impact of cultural elements. Furthermore, the
theoretical part of the thesis is summed up; a concept of a theoretical model concerning the
organizational culture elements that influence employee motivation is also formulated. Section three
covers the prepared methodology of the thesis; in addition, the questionnaire and the interview are
presented. In section four the assessment of organizational culture as presented by the employees and
management is examined after an investigation on quality and quantity in the public and private
sectors. Moreover, the cultural factors that have the biggest impact on employee motivation are
identified, the cultural types dominating in organizations are established and lastly the differences and
similarities of organizational cultures are recognized. The thesis ends with an adjustment of the
theoretical model, conclusions and with recommendations for people working in upper managements.

The thesis consists of 126 pages, 42 tables and 16 pictures.
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1 PRIEDAS

VieSojo ir privataus sektoriy taikomy motyvavimo priemoniy lyginamoji analizé

Motyvavimo priemongés

Priemoniy svarba ir itaka motyvacijai

Viesasis sektorius

Privatus sektorius

Vertinimo sistema. Nelanksti. .
. oy Lanksti.
Reglamentuota jstatymiskai. S
o Retai taikoma.
Stokoja objektyvumo.
Darbo vietos saugumas, Néra svarbu. Svarbu.
patogumas. Motyvuoja.
Darbo uzmokestis uz atlikta Néra svarbu. Svarbu.
darba. Nemotyvuoja, kartais Zeidzia. | Motyvuoja.
Pinigai, priedai, priemokos. Néra svarbiausia motyvavimo | Svarbu.
priemoné. Motyvuoja.

Atlyginimas iSmokamas laiku,
priedai ir priemokos
reglamentuoti jstatymiskai.

»Pinigai vokeliuose*.

Atlyginimo padidinimas. Svarbu. Svarbu.
Galimybé atstovauti visuomenés | Svarbu. Neéra svarbu.
interesus. Motyvuoja. Nemotyvuoja.

Socialinés garantijos.

Maziau svarbu.

Labai svarbu.

Lankstus darbo grafikas.

Néra svarbu, nes neijmanoma.

Svarbu. Motyvuoja.

Kvalifikacijos kélimas.

Svarbu. Motyvuoja.
Reglamentuota jstatymu.

Motyvuoja, bet priklauso nuo
organizacijos iStekliy arba jo
néra.

Neformalios aplinkos
formavimas.

Svarbu. Motyvuoja.
Apribota jstatymuy,
vadovaujamasi taisyklémis ir
reguliuojama.

Svarbu.
Motyvuoja.

Santykiai tarp darbuotojy.
Organizacijos klimatas.

Formalizuoti.
Mazai démesio neformaliam
bendravimui.

Neformalizuoti.
Teigiamy santykiy kiirimas
motyvuoja.

Darbo ir uzduociy praturtinimas. | Motyvuoja. Motyvuoja.
Ribota jstatymiskai. Daug laisvés ir interpretavimo.
Atsakomybés delegavimas. Motyvuoja. Motyvuoja.
Darbo svarbumo suvokimas. Motyvuoja. Motyvuoja.
Darbas grupése. Motyvuoja. Motyvuoja.
Galimas jei sutampa funkcijos | Priklauso nuo darbo
pobiidzio.
SaviraiSkos galimybés. Svarbu. Motyvuoja.
Motyvuoja.
Ribota jstatymiskai.
Tikslai. Svarbu. Svarbu.
Motyvuoja. Motyvuoja.

Socialiniai tikslai.

Ekonominiai tikslai.

Saltinis: sudaryta pagal Palidauskaite J., 2007; Marcinkevicitit¢ L., Petrauskiené R., 2009, Lenkauskaite A., 2010,

Diskieng D., 2009
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2 PRIEDAS

ANKETA
Gerbiamas (-a) respondente,

Sia apklausa atlicka Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir pokyéiy valdymo magistro 11
kurso studentés Ieva Paulionyté ir Agné Cepkauskaité. Tyrimo tikslas — lyginamosios analizés bidu,
pagristi vieSojo ir privataus sektoriy organizacinés kultiiros elementy poveiki darbuotojy motyvacijai.
Si anketa anoniminé, apklausos rezultatai bus pateikiami apibendrintai.

Prasome atidZiai perskaityti pateiktus klausimus ir paZyméti Jums tinkamus atsakymy variantus.

1. Jusy amzius: 2. Jusy iSsilavinimas:
[ 18-24 01 Vidurinis
[ 25-34 (1 Aukstesnysis
[ 35-54 [ Aukstasis

[ 55- iki pensinio amziaus
(1 Pensinio amziaus
3. Jusy darbo stazas Sioje organizacijoje:
Iki 1 mety
1-3 metai
3-5 metai
5-10 mety
10-15 mety
15- 20 mety
(1 Daugiau nei 20 mety
4. Kokia buina aplinkiniy reakcija, kai suzino, kad dirbate Sioje organizacijoje? (galimi keli

O00Oo0Ogo

atsakymai)
[ Susizavéjimas
1 Nustebimas
[ Pavydas
(1 PaSaipa
[ Neutrali reakcija
[J Nezinau
0 Kita:

5. Ka Jums reiskia darbas Sioje organizacijoje? (galimi keli atsakymai)
Pragyvenimo S$altinis

Karjeros galimybé

Darbas pagal specialybg
Savirealizacija

Sunku pasakyti

Kita:

6. Kaip organizacija isivaizduojate po 5—10 mety?
ISsiplés

Nepakis

Susiaurés

Uzsidarys

Sunku pasakyti

Kita:

OJ

I O B

O0O00Oo0ogo
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7. Ivertinkite kiekviena teigini, pazymékite savo iverti ,,x* lentelés kairéje ir deSingje puséje.

A. Ivertinkite teiginiy
svarba Jiisy motyvacijai?

o | .S ..

S| s Se|a =
- > %o o )
= ) > > >
S 2| g & 2| 2|53
<] e e = R = <
4 % | 29| 8| B¢
>c|Z|»>=2| 2| €

Teiginiai

B. Kurie teiginiai biidingi

Jiisy organizacijai?

=
<| S| M4
8| o0 Sw
= €| 5l B &
25| Bl S| g =
23| 2 Bl F| S
nol Q9 o © 9
Rel) (] o — 1= [4+1
> e Zl | a4

budinga

Didelis démesys ne rezultatams, o procesams

Vertinama kokybé

Skatinamas konkurencingumas

Daug taisykliy, rutin0s

Mazai taisykliy

Darbuotojy jgalinimas

Didelis démesys darbui ir rezultatams

Pokyc¢ius organizacija priima kaip galimybg
paskatinti inovacijas ir igyti Ziniy.

Vertinama kiekybé

Nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir idéjomis

Aiskiai apibréZti ir visiems zZinomi organizacijos
tikslai

Komandinis darbas

Daugiau streso organizacijoje

Organizacijos misija ir vertybés Zinomos

Inovacijy/ IT skatinimas

Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir
Ketinimai

UzZtikrinama informacijos sklaida visuose
organizacijos struktiiriniuose lygiuose

8. Pazymekite vena i$ keturiy teiginiy, tiksliausiai apibiidinanti Jusy organizacijos kultiira:

[ ]

[ ] [ ]

[ ]

1. Organizacijoje vyrauja

dideli atlyginimai,
naujoves, veiklos laisve,
nebtidinga didelé rizika
ir ilgalaikés garantijos.
Vertinami talentai,
aktyvumas ir darbo
rezultatai.

2. Vertinama patirtis ir 3. Organizacijose dirba

18dirbtas darbo laikas,
lojalumas,
isipareigojimas ir
nuosirdus darbas
organizacijos gerovei.
Darbuotojai kopia
karjeros laiptais 1étai ir
palaipsniui. Darbuotojai
yra i§ anksto suplanave
savo pareigy kilima.
Darbuotojai pradeda
savo darbg dar budami
jauni ir i8dirba
organizacijoje 30-40 m.

karjeros siekiantys
zmonés. Atliekama
daug aiskiai
reglamentuoty ir
specializuoty darby,
tobulinama
kvalifikacija, kylama
karjeros laiptais.
Ripinamasi darbuotojy
tobuléjimu, siekiama,
kad jie tapty
specialistais.

4. Organizacijose
darbuotojai gauna daug
garantijy, sauguma ir
garantuota darba. Cia
mégstama pusiausvyra,
vengiama rizikos,
nemeégstamos naujoves
ir netikétumai.




9. Ivertinkite kiekviena teigini, pazymeékite savo jverti ,,x“ lentelés kairéje ir deSiné€je pusése.

A. Kulttros elementai
Jus motyvuoja
(1-nemotyvuoja, 5- labai
motyvuoja)

112 3|45

Kulturos elementai

B. Kultiiros elementy
pasireiSkimas
organizacijoje (1-visai
nepasireiskia, 5- labai
pasireiskia)

112 |3 |4|5

Darbo uZmokestis: pagrindinis darbo
uzmokestis, priedai, priemokos ir pan.

Organizacijoje esantys ,,herojai”-
vadovai, kolegos, kuriais zavimasi, noriai
sekama juy pavyzdziu

Ceremonijos, apeigos ir ritualai:
organizuojamos darbo Sventés ir
vakaréliai, darbuotojy susirinkimai, kavos
pertraukélés ir pan.

Simboliai: objektai ar veiksmai, kurie turi
ypatinga reikSmg ir leidzia organizacijos
nariams naudotis jais komunikuojant, pvz.
logotipas, prekés zenklas

Kalba, gestai: darbo vietoje vartojama
specifiné kalba, vartojami visiems
suprantami jvairiis zodZiy trumpiniai,
ranky pirSty kombinacijos ir pan.

Sklandantys mitai ir istorijos apie
organizacija ir jos veikla, vadovus ir ju
lyderiavima ir pan.

Fiziné aplinka: darbo salygos, darbuotojuy
aprangos kodas bei stilius.

Darbo etika: laikotés tam tikry, oficialiai
ir neoficialiai priimty ir patvirtinty elgesio
principy ir taisykliy, kurios reguliuoja
darbuotojy tarpusavio santykius.

120



10. [vertinkite kiekviena teigini, pazymekite savo jverti ,,x* lentelés kairéje ir deSinéje pusése.

A. Organizacijos
vertybés Jus motyvuoja
(1-nemotyvuoja, 5- labai

motyvuoja)

11213415

Organizacijos vertybés

B. Vertybiy
deklaravimas
organizacijoje (1-visai
nedeklaruojama, 5- labai
deklaruojama)

11213415

Pareigingumas

Laisvé

Atsakingumas

Lygybé

Skaidrumas, vieSumas

Pagarba zmogui

Klienty poreikiy tenkinimas

Saugi ir kokybiska veikla

Zmoniy geroves kélimas

Pelnas

Pagalba kitiems

11. Kaip manote, ar organizacijos kultiiros elementai teigiamai veikia Jusy darbo kokybg:

(] Labai veikia
Veikia

Neveikia

O O0Oogod

Nelabai veikia

Sunku pasakyti

12. Ar jauciatés motyvuotas savo darbe:

[ Labai jauciuosi

Jauciuosi

Nesijauciu

0 Iy |

Nelabai jauciuosi

Sunku pasakyti

Dékojame uz atsakymus!

121
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3 PRIEDAS

INTERVIU PLANAS

Interviu trukmeé: 1val.

Interviu eiga: 4 etapai

1. Prisistatymas: tyrimo pristatymas, interviu tikslo iSdéstymas, anonimiSkumo uztikrinimas.

2. Bendros informacijos apie eksperta surinkimas: amziaus, iSsilavinimo, darbo stazo, atstovaujamo
sektoriaus identifikavimas. Bendry Ziniy apie organizacija surinkimas.

3. Interviu: klausimy pateikimas ir atsakymy fiksavimas.

Klausimai:

o RE

o o

9.

Kaip apibiidintuméte skyriaus kulttira?

Kaip Jas prisidedate prie organizacinés kultiiros kiirimo ir tobulinimo?

Kokius kultiirinius elementus pastebite savo organizacijoje?

Ar skiriate démesio darbuotojy motyvacijai? Jei taip, tai kokie nematerialiis motyvacijos buidai
yra taikomi Jiisy organizacijoje?

Kaip manote, ar démesys kultiiros elementams yra efektyvus biidas motyvuoti darbuotojus?

. Ar formuojant organizacing kulttira atsizvelgiama { darbuotojus, ju poreikius, asmenines

savybes? Jei taip, tai kokiu btdu?

. Ar Jusy organizacijoje didesnis démesys skiriamas darbo procesui, ar rezultatams? Kokybei ar

kiekybei?

. Ar Jusy organizacijoje didelis démesys skiriamas taisykléms, jsipareigojimams, terminams ir

kontrolei?
Ar Jiisy organizacijoje vyrauja didelé konkurencija, ar harmonija?

10. Ar Jusy organizacijoje skiriamas démesys inovacijoms, naujovéms ir pokyciams?
11. Ar Jusy organizacijos darbuotojams yra aiSkios ir Zinomos organizacijos misija, tikslai bei

strategija?

12. Kokios vertybés yra deklaruojamos Jusy organizacijoje?

4. Apibendrinimas: padéka, paaiSkinimas dél rezultaty sklaidos ir galimybé susipaZinti su bendromis
tyrimo i§vadomis.



VIESASIS SEKTORIUS

4 PRIEDAS

Quinn R. E. ir Denison D. kultiiros
modelis

e klaniné kultiira e adhokratiné
kulttira e hierarchiné kulttra e rinkos

J. Sonnenfeld kultiiros tipai
e Beisbolo komanda

o Akademija

e Tvirtové

e Klubas

R. Harison ir Ch. Handy
kultiiros tipai

e Valdzios / Klubo
e \Vaidmens
e Uzduoties

e Asmens / Egzistenciné

PROCESO TEORIJOS

: APLINKA
VADOVYBE
D. Denison kultiiros dimencijos I
e Jtraukimas KULTUROS ELEMENTAI
e Nuoseklumas « Simboliai
« Prisitaik  Ceremonijos : imbotial
risitaikymas apeigos VERTYBES 3,17/3,56
Misiia ritualai o
— 3,71/3,64 » Pagalba kitiems 4,28/3,83 . Gestai
e laisve 3,75/3,24 kalba
e zmoniy gerovés kélimas 4,34/3,72 2 48/3.22
_ . . * Mitai ir e lygybé 4,19/3,12 ' ’
G. Hofsted kultiiros dimencijos istorijos e pagarba mogui 4,61/3,58 - Darbo
e Individualizmas/ kolektyvizmas 2,24/3,13 ° saugi ir kokybiéka veikla 4,58/4,15 etika
. ' e pelnas 4,17/3,94 4.19/3 68
e HierarchiSkumas- o e pareigingumas 4,58/4,28 ' ’
aukstas/zemas * Herojal e atsakingumas 4,67/4,19
e Netikrumo vengimas- auktas/ 3.3203.15 * skaidrumas, vieSumas 3,92/3,72 " Fizine
. g e klienty poreikiy tenkinimas 4,03/4,10 aplinka
zemas 3,65/3,56
e MoteriSkumas / vyriSkumas
S
v
| PORFIRIT TEORIINS | . DARBUOTOJU MOTYVACIJA —
e Amzius e ISsilavinimas e Darbo stazas
/ - motyvuoja darbuotojus/biidinga organizacijai (vidutiniai atsakymy jver¢iai)

Modifikuotas teorinis modelis AB ,,Lietuvos geleZinkeliai* pavyzdZiu

ORGANIZACINE KULTURA

€l



PRIVATUS SEKTORIUS

APLINKA
VADOVYBE

5 PRIEDAS

Quinn R. E. ir Denison D. kultiiros

modelis
D. Denison kultaros dimencijos o B .
« Jtraukimas KULTUROS ELEMENTAI e klaniné kultura e adhokratiné _
u kultiira e hierarchiné kulttira e rinkos
¢ Nuoseklumas N Ceremonijos - e Simboliai _ .
o Prisitaikymas apeigos VERTYBES 3.57/3.63 J. Sonnenfeld kultiiros tipai
- ritualai .
* Misija 3.61/347 « Pagalba kitiems 4,31/4,04 . » Beisbolo komanda
o laisvé 4,20/3,56 * Gesta o Akademija
e zmoniy gerovés kélimas 4,18/3,79 kalba Tvirtové
— « Mitai ir o lygybé 4,46/3,31 2,57/3,08 * Ivirtove
G. Hofsted kultiiros dimencijos istorijos e pagarba zmogui 4,35/3,82 e Klubas
« Individualizmas/ kolektyvizmas 2,25/2,99 e saugi ir kokybiska veikla 4,22/3,97 ‘ Da.lrbo
. ) * pelnas 4,08/4,41 etika R. Harison ir Ch. Handy

e Hierarchiskumas- . e pareigingumas 4,30/4,33 3,68/3,91 Kkultiiros tipai
aukstas/Zemas '333;)]26 e atsakingumas 4,46/4,37 P

Zemas 4P " T aplinka e VVaidmens

3,81/3,91
e MoteriSkumas / vyriSkumas e Uzduoties
I e Asmens / Egzistenciné
POREIKIU TEORIJOS = | DARBUOTOJU MOTYVACIJA -— PROCESO TEORIJOS
e Amzius e ISsilavinimas e Darbo stazas

/ - motyvuoja darbuotojus/biidinga organizacijai (vidutiniai atsakymy jver¢iai)

Modifikuotas teorinis modelis AB ,,TEO* pavyzdZziu

ORGANIZACINE KULTURA

174}



6 PRIEDAS  12°
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| Vidutiniai jverciai |

. Didelis démesys ne rezultatams, o procesams

. Vertinama kokybé

. Skatinamas konkurencingumas

. Daug taisykliy, rutinos

. Mazai taisykliy

. Darbuotojy igalinimas

. Didelis démesys darbui ir rezultatams

. Pokyc¢ius organizacija priima kaip galimybg paskatinti inovacijas ir igyti Ziniy
. Vertinama kiekybe

10. Nepasitikéjimas jaunais zmonémis ir idéjomis

11. Aiskiai apibrézti ir visiems zinomi organizacijos tikslai

12. Komandinis darbas

13. Daugiau streso organizacijoje

14. Organizacijos misija ir vertybés Zinomos

15. Inovacijy / IT skatinimas

16. Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai

17. Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos strukttriniuose lygiuose
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| Vidutiniai jverdiai |

. Didelis démesys ne rezultatams, o procesams

. Vertinama kokybé

. Skatinamas konkurencingumas

. Daug taisykliy, rutinos

. Mazai taisykliy

. Darbuotojy igalinimas

. Didelis démesys darbui ir rezultatams

. Pokyc¢ius organizacija priima kaip galimybe paskatinti inovacijas ir igyti Ziniy
. Vertinama kiekybé

10. Nepasitikéjimas jaunais Zmonémis ir idéjomis

11. Aiskiai apibrézti ir visiems zinomi organizacijos tikslai

12. Komandinis darbas

13. Daugiau streso organizacijoje

14. Organizacijos misija ir vertybés Zinomos

15. Inovacijy / IT skatinimas

16. Aiskios organizacijos strateginés kryptys ir ketinimai

17. Uztikrinama informacijos sklaida visuose organizacijos struktiriniuose lygiuose
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