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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas organizacijos kultiiros poveikis darbuotojy
motyvacijai Pakruojo rajono savivaldybés atveju.

Tyrimo objektas — organizacijos kulttra ir jos poveikis darbuotojy motyvacijai Pakruojo rajono
savivaldybéje.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus organizacijos kultiiros samprata ir jos sasajas su darbuotojy
motyvacija, iStirti organizacijos kultiros poveikj darbuotojy motyvacijai Pakruojo rajono
savivaldybéje.

Siekdama jgyvendinti iSkelta tiksla, autoré analizuoja organizacijos kultiiros sampratq ir ja
apibtidinancius teorinius modelius, siekia identifikuoti pagrindinius organizacijos kultiiros
elementus bei jy sasajas su darbuotojy motyvacija, tiria moksline literatiirg, nagrinéjancia vieSojo
sektoriaus organizacijy veikla, organizacijy kultiiros tipus bei taikomus modelius ir analizuoja,
kokie organizacijos kultiiros bruoZai daro jtaka darbuotojy motyvacijai.

Tyrimo struktiirg sudaro jvadas, trys pagrindinés dalys: mokslinés literatiiros nagrinéjama tema
analizé, tyrimo metodologijos identifikavimas ir aprasymas, tiriamoji baigiamojo darbo dalis,
iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimag iliustruoja 15 paveiksly, 17 lenteliy bei pateikiami 6 priedai. Analizei pasitelkti viso 78
Saltiniai, iS kuriy 24 — uZsienio autoriy.

Teorinéje dalyje pabréZiama, jog moksliniai tyrimai akcentuoja organizacijos kultiros reikSme,
nes ji stiprina darbuotojy motyvacija, didina jy pasitenkinimag darbu, jsipareigojima organizacijai,
gerina tarpusavio santykius bei teigiamai veikia organizacijos veiklos rezultatus. Dél Sios
prieZasties organizacijos kultiros jtakos darbuotojy motyvacijai tema sulaukia didelio démesio
jvairiuose kontekstuose, jskaitant ir kitas organizacijas. Darbe aptariami organizacijos kultiiros
bruoZzai ir jy raiSkos formos vieSojo sektoriaus organizacijose, analizuojama, kaip Sie bruoZzai
pasireiSkia Pakruojo rajono savivaldybéje, atskleidZiant, kokius organizacijos kultiiros aspektus
darbuotojai ir vadovai iSskiria kaip labiausiai veikiancius jy motyvacija.

Empirinei daliai atlikti naudota kiekybinio tyrimo metodologija, susidedanti iS trijy etapuy:
mokslinés literatiiros paieSkos ir analizés, ir anketinio tyrimo. Tyrimui atlikti iSanalizuota 78
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literaturos Saltiniai, iSnagrinéti ir aptarti organizacijos kultiiros modeliai bei jy poveikis darbuotojy
motyvacijai. Tyrime dalyvavo 73 Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai.
Darbo pabaigoje pateiktos iSvados ir rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: vieSasis sektorius, organizacijos kultiira, motyvacija, organizacijos vertybés,
kulttros modeliai.

SUMMARY

The Master’s thesis analyzes the impact of organizational culture on employee motivation, using
the case of Pakruojis District Municipality.

The object of the research is organizational culture and its impact on employee motivation in
Pakruojis District Municipality.

The aim of the research is, after analyzing the concept of organizational culture and its links with
employee motivation, to investigate the impact of organizational culture on employee motivation
in Pakruojis District Municipality.

In order to achieve the stated aim, the author analyzes the concept of organizational culture and the
theoretical models that describe it, seeks to identify the main elements of organizational culture and
their links with employee motivation, examines scientific literature addressing the activities of
public sector organizations, types of organizational culture and applied models, and analyzes
which features of organizational culture influence employee motivation.

The structure of the study consists of an introduction and three main parts: an analysis of the
research topic based on scientific literature, identification and description of the research
methodology, the empirical part of the thesis, followed by conclusions and recommendations.
The research is illustrated by 15 figures and 17 tables, and includes 6 appendices. A total of 78
sources were used for the analysis, 24 of which are by foreign authors.

The theoretical part emphasizes that scientific research highlights the importance of organizational
culture, as it strengthens employee motivation, increases job satisfaction and organizational
commitment, improves interpersonal relationships, and positively affects organizational
performance. For this reason, the topic of the impact of organizational culture on employee
motivation receives considerable attention in various contexts, including other organizations. The
thesis discusses the features of organizational culture and their forms of expression in public sector
organizations, analyzes how these features manifest themselves in Pakruojis District Municipality,
and reveals which aspects of organizational culture employees and managers identify as having the
greatest influence on their motivation.
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The empirical part employed a quantitative research methodology consisting of three stages:
scientific literature search and analysis, and a questionnaire survey. For the purposes of the
research, 78 literature sources were analyzed, organizational culture models and their impact on
employee motivation were examined and discussed. The study involved 73 employees of
Pakruojis District Municipality.

The conclusions and recommendations are presented at the end of the thesis.

Keywords: public sector, organizational culture, motivation, organizational values, cultural
models.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinéje visuomenéje vieSojo sektoriaus organizacijos, tarp jy ir
savivaldybés, susiduria su nuolat kintanCia aplinka, kuria lemia spartiis technologiniai,
ekonominiai, socialiniai bei kulttriniai pokyciai. Globalizacija, skaitmenizacija ir augantys
pilieciy liikescCiai skatina vie3ajj sektoriy ieSkoti naujy veiklos efektyvinimo biidy, uZtikrinti auksta
paslaugy kokybe bei darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla. Vienas iS svarbiausiy veiksniy,
daranciy poveikj organizacijos veiklos rezultatams ir darbuotoju elgesiui, yra organizacijos
kultiira, apimanti vertybes, normas, tradicijas, elgesio modelius ir tarpusavio santykius,
formuojancius darbo aplinkg (Targamadzé, 2009; Alekniené, 2003).

Savivaldybés, kaip arCiausiai gyventojy esancios institucijos, atlieka svarby vaidmenj uZtikrinant
vieSyjuy paslaugy teikimo kokybe, todél jy veiklos efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo darbuotojy
motyvacijos ir pasitenkinimo darbu. Pastaruoju metu savivaldybéms tenka vis daugiau funkcijy ir
atsakomybés, todél didéja poreikis ugdyti motyvuotus, kompetentingus bei vertybiskai orientuotus
valstybés tarnautojus. Motyvuoti darbuotojai yra labiau linke siekti aukStesniy darbo rezultaty,
aktyviau jsitraukti j organizacijos veikla ir prisidéti prie jos tiksly jgyvendinimo (Chlivickas,
PapSieneé, Papsys, 2009).

Mokslinéje literatiiroje pripaZjstama, kad organizacijos kultiira yra vienas pagrindiniy veiksniy,
formuojanciy darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg darbu bei lojaluma organizacijai (O’Reilly,
2016; Zakarevicius, 2012). Tinkamai suformuota organizacijos kulttira skatina darbuotojus siekti
bendry tiksly, didina jy pasitikéjimq vadovybe, gerina bendradarbiavima ir darbo klimatg. Vis délto
vieSojo sektoriaus organizacijose Sis rySys dar néra pakankamai iStirtas, ypaC savivaldybiy
administracijy kontekste, kur susiduriama su vertybiy, hierarchijos ir biurokratiniy procesy jtaka
darbuotojy motyvacijai.

Sios temos naujumas atsiskleidZia analizuojant, kaip konkrecios savivaldybés — $iuo atveju
Pakruojo rajono savivaldybés — organizacijos kultiros ypatumai daro poveikj darbuotojy
motyvacijai. Tyrimas aktualus ne tik moksline, bet ir praktine prasme, nes jo rezultatai gali padéti
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vieSojo sektoriaus vadovams identifikuoti kultdirinius veiksnius, skatinancius ar slopinancius
motyvacija, bei pasiiilyti priemones organizacijos kultiirai tobulinti. Gauti duomenys taip pat gali
biti naudingi formuojant personalo valdymo strategijas, siekiant didesnio savivaldybés veiklos
efektyvumo, darbuotojy jsitraukimo ir gyventojy pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis.

Taigi, organizacijos kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai analizé vieSajame sektoriuje, ypac
savivaldybiy administracijose, yra aktuali ir moksliniu, ir praktiniu poZifiriu. Sios temos tyrimas
padeda giliau suprasti, kokie kultiiriniai veiksniai lemia darbuotojy elgesj, pasitenkinimg darbu ir
ju isitraukimgq j organizacijos veikla, o tai yra vienas svarbiausiy veiksniy siekiant efektyvaus
vieSojo valdymo.

Temos mokslinis iStirtumas. Pastaraisiais metais tiek Lietuvos, tiek uzZsienio mokslininkai vis
daugiau démesio skiria darbuotojy motyvacijos ir organizacijos kultiiros temoms. Sios dvi sqvokos
yra glaudZiai susijusios, nes organizacijos kultiira, apibréZiama kaip vertybiy, normy, jsitikinimy ir
elgesio modeliy visuma, formuoja darbuotojy poZziirj j darba, jy jsitraukima ir motyvacija siekti
organizacijos tiksly. Organizacijos kultiira vieSojo sektoriaus institucijose Lietuvos mokslininky
darbuose yra iki Siol nemaZai tyrinéta sritis ir vis toliau tiriama. Organizacijos kulttros
formavimas, vertybiy raiSka ir darbuotojy vaidmuo organizacijos kultiros formavime vieSojo
sektoriaus institucijose aptariami BurkSienés, Dvorako, Burbulytés-Tsiskarishvili, Normantés,
Didos ir Civinsko (2017), Chlivicko ir Melnyko (2016), Dautarto ir Korsakienés (2022) bei
kituose moksliniuose leidiniuose.

UZsienio mokslininkai taip pat placiai nagrinéja organizacijos kultiiros problematika. Alvesson
(2002), Barbars (2015), Bolman ir Deal (2017) teigimu, organizacijos kultiiros klausimas yra
vienas pagrindiniy tiek akademiniy tyrimy, tiek valdymo praktikos objekty. Lietuviy ir uZsienio
autoriai tiria organizacijos kultiirg jvairiais aspektais: nagrinéja jq kaip socialinj ir vadybinj reiSkinj
(Pruskus, LukoSevicius, 2009; Steibliené, Michailova, 2017; Alvesson, Sveningson, 2008), kuria
modelius ir metodus, susijusius su organizacijos kultiiros matavimu bei vertinimu (Simanskiené,
Sandu, 2013; Purlys, 2009), analizuoja organizacijos kultiros formavimosi procesus (Budiniené,
Svirskiene, 2002; Steibliené, Michailova, 2017; Kucinskas ir Paulauskaité, 2005) bei darbuotojy
elgsenos ypatumus (Vaitkevicius, 2016; Skrickieneé, Cepuraité, Staras, 2018; Ruskiene, 2021).

Dalis mokslininky taip pat iesko sasajy tarp organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos. Sia
tematika nagrinéja Simanskiené ir Tarasevi¢ius (2010), Barbars (2015), Palidauskaité ir
Segaloviciené (2008), kurie pabréZia, kad organizacijos kultiira daro tiesioginj poveikj darbuotojy
motyvacijai bei jsitraukimui j organizacijos veiklg. Organizacijos kultiiros poveikj motyvuotai
organizacijai tiria Abid ir kt. (2014), Zilinskas ir Maksimenko (2007).

Lietuvos moksliniuose Saltiniuose daZnai kaip atskiras veiksnys analizuojami darbuotojy
motyvacijos aspektai tam tikrose profesinése grupése. Motyvacija per organizacijos kultiiros
prizme vieSajame sektoriuje nagrinéta Jokiibauskienés (2016), Kosteckos ir DavidaviCienés
(2015), Naujanienés, MotieCienés, Mazeikienés, VarZinskienés ir RuSkaus (2016), PreikSienés
(2017) darbuose. UzZsienio autoriai (Thangal, Yunos ir Hamid, 2021) taip pat analizuoja
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organizacijos kultiiros poveiki motyvacijai, pabréZdami vadovavimo stiliaus ir vertybiniy
orientacijy svarba.

Skirtingi autoriai pateikia jvairius organizacijos kultiros sampratos aspektus. Deckers (2018),
Zukauskaité, BagdZiiiniené, Rekasiiité Balsiené, (2019) organizacijos kultiirg apibréZia per
organizacijos valdymo prizme, tuo tarpu Barbars (2015), Minkov, Hofstede (2011) akcentuoja
organizacijos kultiiros jtakq darbuotojy elgesiui, motyvacijai bei organizacijos klimatui.

Kadangi darbuotojy motyvacija vertinama per skirtingus organizacijos kultiiros aspektus,
baigiamajame darbe keliamos tokios hipotezés:
H1. Organizacijos kultiiros dimensijos Pakruojo rajono savivaldybéje yra statistiSkai reikSmingai
susijusios su darbuotojy motyvacija.
H2. Vadovavimo palaikymas (lyderystés stilius / griZtamasis rySys) statistiSkai reikSmingai
teigiamai susijes su darbuotojy motyvacija.
H3. Bendradarbiavimo / komandiSkumo lygis statistiSkai reikSmingai teigiamai susijes su
darbuotojy motyvacija.
Probleminiai klausimai. Kokie yra organizacijos kultiiros bruoZzai ir kaip jie daro jtakq darbuotojy
motyvacijai Pakruojo rajono savivaldybéje? Kaip darbuotojai ir vadovai vertina organizacijos
kultiiros poveikj motyvacijai bei darbo rezultatams?
Darbo objektas - Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojy motyvacijos rySys su organizacijos
kultara.
Darbo tikslas — jvertinti Pakruojo rajono savivaldybés organizacijos kultiiros ypatumus ir
nustatyti jos poveikj darbuotojy motyvacijai, siekiant pateikti rekomendacijas motyvacijos
didinimui.
Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos ypatumus organizacijos kultiiros
kontekste.
Aptarti organizacijy kultiiros samprata.
ISanalizuoti organizacijos kultiiros tipus ir vertinimo metodus.
ISnagrineéti darbuotojy motyvacija aiSkinancias teorijas.

5. [vertinti organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos teorines sasajas.
Darbe naudojami metodai: Siekiant iSanalizuoti organizacijos kultiros sampratg ir jos jtaka
darbuotojy motyvacijai vieSojo administravimo srityje, bei siekiant atskleisti organizacijos
kultiros vertinimo lygius ir kriterijus buvo pasitelkta Lietuvos ir uZsienio autoriy literatiiros
sisteminé ir palyginamoji analizé bei apibendrinimo metodas. EmpiriSkai iStirti pasirinktas
kompleksinis analizés biidas. Tyrimo kompleksiSkumas pasireiSkia tuo, kad yra naudojami jvairis
tyrimo biidai bei metodai. Buvo siekiama kuo labiau susieti tyrimo metodus taip, kad organizacijos
kultiira biity analizuojama jvairiapusiSkai méginant atskleisti tarpusavio rysj.
Empirinei daliai atlikti Empiriniam tyrimui pasirinktas kiekybinis tyrimas. Vykdomas darbuotojy
tyrimo anketos atsakymy sisteminimas ir apibendrinimas. Bendras respondenty skaifius x.
Pagrindinis Sio kiekybinio tyrimo instrumentas — anketiné apklausa. Anketos duomeny analizé
remiasi apraSomgja statistika. Tai duomeny sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodai,

AW
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leidZiantys daryti pagrjstas iSvadas apie nagrinéjamas savybes. ApraSomosios statistikos pagrindu
atliekamas pirminis kiekybinis duomeny apdorojimas, sukuriama bazé tolimesniems
skai¢iavimams. Siame tyrime analizuojant gautus duomenis taikomas statistinis metodas
(apraSomoji statistika), o gauty kiekybiniy duomeny apdorojimui pasitelkta Microsoft Office Excel
programa.

Tyrimo rezultaty mokslinis ir praktinis reikSmingumas. Tyrimo rezultatai papildo esama
mokslinj diskursa apie organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos saveika vieSajame
sektoriuje, ypac savivaldos institucijy kontekste. Daugelis ankstesniy tyrimy orientuoti j privacias
imones ar nacionalinio lygmens organizacijas, todél Sis darbas suteikia naujy empiriniy duomeny
apie organizacijos kultiiros poveikio ypatumus savivaldybés institucijoje. Gauti rezultatai leidZia
geriau suprasti, kokie organizacijos kultiiros elementai — vertybés, normos, vadovavimo stilius,
komunikacija ar psichologinis klimatas — daro didZiausia jtaka darbuotojy motyvacijai. Tyrimas
taip pat prisideda prie organizacijos kultiiros teoriniy modeliy pritaikymo vieSojo sektoriaus
salygomis, pleciant jy taikymo ribas ir aktualuma Siuolaikinéje vadybos moksly praktikoje.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas i$ santraukos lietuviy ir angly kalbomis, jvado, trijy skyriy su
poskyriais, iSvady, rekomendacijy, literatiiros Saltiniy saraSo ir priedy. Darbe pateikiama 17
lenteliy ir 15 paveiksly, 6 priedai. Darbo apimtis 82 puslapiai (be priedy). Pirmoje dalyje
aptariamos svarbiausios organizacijos kulttiros teorijos ir modeliai, analizuojami organizacijos
kultiiros konceptai, struktiira bei jos sgsajos su darbuotojy motyvacija. Antroje dalyje pristatoma
tyrimo metodologija — tyrimo dizainas, duomeny rinkimo ir analizés metodai bei tyrimo
organizavimas. TreCioje dalyje nagrinéjama Pakruojo rajono savivaldybés organizacijos kultiiros
situacija ir pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, atskleidZiantys darbuotojy poZitrj |
organizacijos kultiiros poveikj ju motyvacijai ir darbo rezultatams. Darbo pabaigoje pateikiama
diskusija, iSvados bei praktinés rekomendacijos, skirtos organizacijos kultiiros stiprinimui ir
darbuotojy motyvacijos didinimui vieSajame sektoriuje.
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1. VieSojo sektoriaus organizacijos kultiros ir darbuotojy motyvacijos
sgsajos teoriniai aspektai

1.1. VieSojo sektoriaus organizacijos veiklos ypatumai organizacijos kultiiros kontekste

VieSojo sektoriaus organizacijos atlieka ypatingg vaidmenj valstybés gyvenime — jos uZtikrina
viesasias paslaugas, jgyvendina vie3aja politikq ir tenkina visuomenés interesus. Siy organizacijy
veikla grindZiama strateginio valdymo koncepcija ir sumaniu valdymu, kurie padeda operatyviai
prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygy, iSlaikant atskaitomybe visuomenei, uZtikrinant
informacijos sklaidg ir gaunant griZtamajj rySj (Valackiené, Trofimovas, 2015). Sumanus
valdymas akcentuoja Siuolaikinj poZiiirj i vieSaji sektoriy kaip inovacijoms atvirg sistema, kurioje
svarbus ne tik efektyvumas, bet ir aktyvi visuomenés jtrauktis.

Organizacijos kultiiros vaidmuo vieSajame sektoriuje iS esmés keiciasi — ji tampa ne tik moraliniu,
bet ir vadybiniu organizacijos veiklos pagrindu. Barbars (2015) teigia, kad organizacijos kultiiros
klausimas yra vienas svarbiausiy tiek akademiniuose tyrimuose, tiek vieSojo valdymo praktikoje.
Net biurokratinése vieSojo sektoriaus institucijose egzistuoja tam tikros kultiiros normos ir
vertybés, nors joms daZnai skiriama maZiau démesio. Darbuotojai neretai nejvertina kultiiros
poveikio sprendimams, elgesiui ir bendravimui, todél svarbus vadovy vaidmuo — aiskiai formuoti
ir perteikti organizacijos vertybes bei normas. Organizacijos kultira vieSajame sektoriuje yra
nuolat kintantis procesas, kurj lemia personalo pokyciai ir su jais besikei¢iancios vertybinés
nuostatos.

Tuo tarpu Raksnio (2019) teigimu vieSojo intereso organizacijy veiklai labiau buidinga didesné
vadybiné autonomija, lankstumas, maZesnis valstybiniy organizacijy ir valstybés tarnybos
vaidmuo bei kontaktiniy santykiy paplitimas. Tokios organizacijos lengviau pasiekia norimy
rezultaty, nes dazniausiai jgyvendina vieng aiSky uzdavinj, todél gali veiksmingiau orientuotis j
klienty interesus. Kita vertus, Siai administravimo kultiirai biidingos ir atskaitomybés problemos,
profesionalumo stoka bei didelé darbuotojy kaita. Chlivicko ir Melniko (2016) pozicija dar labiau
pabrézia Zmogiskojo kapitalo reikSme: organizacijy sékme lemia ne tik formalioji struktiira, bet ir
Zmoneés — jy kompetencijos, asmeninés savybeés bei gebéjimas deréti su organizacijos kultiira. Taigi
galima daryti iSvada, kad vieSojo sektoriaus organizacijy kultiira yra dinamiskas reiskinys, kurio
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kokybé tiesiogiai susijusi su lyderyste, darbuotojy vertybémis, motyvacija bei gebéjimu palaikyti
pusiausvyra tarp lankstumo ir atskaitomybés.

Analizuojant pateiktus Saltinius, matyti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy kultiira glaudZiai
susijusi su institucine aplinka, teisiniais apribojimais ir visuomenés liikesciais. VieSojo sektoriaus
organizacijy veikla pasiZzymi specifiniais bruoZais, kurie turi jtaka organizacijos kultiirai ir lemia
kokios vertybés, normos, elgesio taisyklés dominuoja, ir kiek organizacijoje skatinama inovacija,
lankstumas, darbuotojy iniciatyva bei atsakomybé. (Kotkova Stfiteska, Yee Yee Sein, 2021). Siy
autoriy teigimu, vieSojo sektoriaus organizacijy kultirai budinga orientacija i rezultata, taciau
kartu iSlieka iSStukiai inovacijy skatinimui. DaZnai dominuoja procediry, teisétumo ir
atskaitomybés laikymasis, o svarbiausios vertybés — tarnysté visuomenei, etika, lojalumas ir
stabilumas. Skirtingai nei privaciame sektoriuje, vieSasis sektorius pasiZymi grieZtu
reglamentavimu, atsakomybe visuomenei, politiniu poveikiu bei ribotais finansiniais istekliais.
Tokiose salygose organizacijos kultiira tampa vienu svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy motyvacija,
efektyvuma ir paslaugy kokybe (Alvesson, 2016).

Tuo tarpu Chlivickas ir Melnikas (2016) akcentuoja vadybiniy bei Zmogiskyjuy veiksniy svarba,
nurodydami, kad efektyvus vieSasis valdymas negali egzistuoti be stiprios kultiiros, paremtos
pasitikéjimu ir bendradarbiavimu. Chlivicko ir Melniko (2016) teigimu, administravimo stilius ir
metodai organizacijose daZnai skiriasi ir priklauso ne tik nuo formalios valdymo struktiiros ar
personalo valdymo technikos, bet ir nuo organizacijos kultiiros, darbuotojy motyvacijos bei
zmogiskuyjy iStekliy administravimo gebéjimy. VieSojo valdymo kultiira ir jos tobulinimas jgauna
ypatinga reikSme sprendZiant sudétingus socialinius, politinius ir kultirinius klausimus bei
uztikrinant humanistine orientacija ir demokratija visuomenéje. Kadangi vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacija negali biiti paremta vien finansiniais skatinimais, svarbi stipri organizacijos
kultiira, grindZiama pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir prasmingumo jausmu. Tokia kultiira padeda
darbuotojams suvokti savo darbo reikSme visuomenei, didina pasitenkinimg darbu ir lojaluma
organizacijai (Alvesson, 2016).

VieSajame sektoriuje, kur procesai daznai grieztai reglamentuoti, kurybiSkumas ir iniciatyvumas
neformalia pagalba tarp kolegy, savanoriSka atsakomybés prisiémima bei orientacija i paslaugy
gaveéjo, t. y. pilieCio, poreikius, o ne tik j formaly taisykliy vykdyma. Tokiu buidu organizacijos
kulttra tampa vienu iS pagrindiniy motyvacijos Saltiniy ir ilgalaikés sékmés garantu. Palanki
organizacijos kultira glaudZiai siejama su demokratiSkumo principais — decentralizacija,
atvirumu, skaidrumu ir aukStu komunikacijos lygiu (Janitinaité, Petraité, Jucevicius, 2014).

Kozlovaité (2023) paZymi, kad vieSojo sektoriaus organizacijy veikla yra sisteminis procesas,
apimantis struktiiros, procesy ir kultiiros tobulinimq. Néra organizacijos be kulttiros — ji egzistuoja
visada, net jei apie ja nekalbama. Organizacijos kultiira daro didele jtaka ne tik organizacijos tiksly
igyvendinimui ir strategijai, bet ir padeda siekti efektyvesniy bei kokybiskesniy veiklos rezultaty.
Kozlovaités (2023) teiginys pabréZia, kad organizacijos kultiira yra neatsiejama nuo visy kity
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organizacijos veiklos aspekty — ji veikia kaip jungiamoji grandis tarp strukttros, procesy ir
strategijos.

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijy veikla yra neatsiejama nuo
visuomenés interesy jgyvendinimo, vieSosios politikos formavimo ir paslaugy teikimo. Siy
organizacijy efektyvumas priklauso ne tik nuo strateginio valdymo ar technologiniy sprendimy,
bet ir nuo vidiniy organizaciniy veiksniy, ypac organizacijos kulttros. Keiciantis vieSojo valdymo
poZiliriui ir stipréjant vieSyjy organizacijy savarankiSkumui, vis svarbesné tampa kultira,
padedanti jveikti iSSukius, susijusius su biurokratiniu mechanizmu, motyvacijos stoka ar ribotais
iStekliais. Vertybés, normos, elgesio taisyklés bei darbuotojy jsitraukimas tampa pagrindiniais
veiksniais, skatinanciais inovacijas, lankstuma, atskaitomybe ir orientacija j pilietj. Organizacijos
kultiira vieSajame sektoriuje néra tik papildomas elementas — ji yra kertinis akmuo, lemiantis ne tik
darbuotojy pasitenkinima ar lojaluma, bet ir visos organizacijos gebéjima kurti ilgalaike vieSaja
verte.

1.2. Organizacijy kultiiros samprata

Organizacijos kultira yra svarbus tyrinéjimy objektas, nes padeda organizacijoms iSsiskirti
vienoms iS$ kity, ugdo organizacijos nariy tapatumo jausma, uZtikrina vertybiy puoseléjima bei
darbuotojy lojaluma. Ji apibréZia organizacijos tikslus ir padeda uZtikrinti sékmingg jos veikla.
Organizacijos vertybés formuoja misija ir veiklos filosofija, daro jtaka strateginiy tiksly kirimui,
personalo valdymo politikai ir sprendimy priémimui (Simanskiené, Sandu, 2014).

Nagrinéjant autoriy pateiktus organizacijos kultiiros apibréZimus galima teigti, kad organizacijos
kultiira yra daugiaplanis reiSkinys, apimantis tiek matomus, tiek nematomus organizacijos veiklos
aspektus. Jos esme sudaro bendros organizacijos nariy vertybes, jsitikinimai ir poZitriai, lemiantys
darbuotojy elgsena, santykj su kolegomis, vadovybe bei reakcijq j pokycCius organizacijos viduje ir
iSoréje. Sios vertybés daznai veikia nesgmoningai, taciau biitent jos formuoja bendra organizacijos
identitetg bei iSskiria jq iS kity. Organizacijos kultiiros sampraty apibréZimai ir jy esminiai bruoZai
pateikti 1.2.1 lenteléje.

1.2.1 lentelé

Organizacijos kultiiros sampratos ir bruozai

Autorius / metai Apibrézimas Bruozai
Sakalas, Organizacijos kultira yra patirtimi, aukléjimu ir | Ugdoma per patirtj ir mokyma
Savaneviciené, | mokymu iSugdytas darbuotojy gebéjimas ir poZiiiris i | Formuoja darbuotojy poZiiirj ir
Girdauskiené uzdavinius, kolegas, valdyma ir ju reagavimas i | elgsena
(2016) vykstancius reiskinius ir plétra. Nulemia reakcijas i poky¢ius ir plétra
Organizacijos kultiira — tai jos nariams bidingy
Zakarevicius nuostaty, jsitikinimy, likes¢iy, normy, poZitriy, | Grupiné samoné
(2004) ipro€iy visuma, traktuotina kaip Siy Zmoniy grupiné | Vertybiy, normy ir jprociy visuma
samone, lemianti jy reakcijq i organizacijos viduje bei | Lemia elgsena vidinéje ir iSorinéje
iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti jy elgsena. | aplinkoje
Skrieckiené, Kertiniai veiklos principai
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Cepuraité, Organizaciné kultiira yra kertiniy konkrecios jstaigos | [taka sprendimams ir veiksmams
Staras veiklos principy, daranc¢iy jtaka darbuotojy | Kolektyviné atsakomybé uz kultiiros
(2018) sprendimams ir veiksmams, visuma. palaikyma

Korsakiené Organizaciné kultiira — tai organizacijos nariy vertybés | Vertybés ir jsitikinimai

Grybaité ir jsitikinimai, kurie veikia nesamoningai ir laikomi | Nesamoningas elgesio pagrindas

Simelyteé savaime suprantamu dalyku, todél apibtidina | Kolektyviné elgsena

(2017) organizacijos pozitrj j save ir savo aplinka. Strategijy ir tvarkos rezultatas
Organizaciné kultira — tai Kkertiniy jsitikinimy
modelis, iSugdytas ar atrastas grupés Zmoniy, jiems
PauZuoliené, kartu sprendZiant savo problemas, susijusias su | Kertiniai jsitikinimai ir vertybés
Simanskiené iSlikimu aplinkoje bei integravimusi viduje, kadangi | ISugdytas patirties pagrindu

(2022) Sis modelis jau kurj laikg veiké ir buvo rezultatyvus, jis | Perduodamas naujiems nariams
turi biti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis | Padeda prisitaikyti ir islikti
teisingas btidas suvokti, jausti ir spresti grupeés
problemas.
Organizaciné kultiira — tai organizacijos adaptacijos
prie vidiniy ir iSoriniy aplinkos veiksniy laikotarpiy

Grazulis susiformaves organizacijos jvaizdis ir ,vidinis | [vaizdis ir vidinis klimatas

(2014) klimatas“, sudarantis jprasta darbuotojy tarpusavio | Elgesio normos, tradicijos, paprociai
bendravimo biida, jsitikinimy sistema, pripaZjstamas | Prisitaikymas prie aplinkos
vertybes, elgesio normas, prielaidas, puoseléjamas | Vertybiy ir jsitikinimy sistema
tradicijas ir vyraujancius paprocius.
Organizaciné kulttira kompleksiné savoka, kuri apima

Tuméné bendrg jstaigos vertybiy, normy, simboliy, ritualy, | Darbo etiketas

(2024) jsitikinimy ir socialiniy jproc¢iy visuma. Tai yra bendra | Bendradarbiavimas,
istaigos ,,dvasia“, kuri nulemia, kaip Zmonés elgiasi, | Konfliktiniy situacijy sprendimas
bendrauja ir dirba kartu institucijoje/jstaigoje.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis lenteléje nurodytais autoriais

Kaip matyti pateiktoje 1.2.1 lenteléje, jvairis mokslininkai, nagrinéjantys organizacijos kultiiros
samprata, jq sieja su pagrindiniais organizacijy ir vadybos tyrimy aspektais — strategija, struktiira
bei kontrole. Jie sutaria, kad stipri organizacijos kultiira yra vienas svarbiausiy organizacijos
sekmés veiksniy. Kaip matyti i pateiktos lentelés, skirtingi autoriai skirtingai jvardina
organizacijos kulttiros ir organizacinés kultiiros savokas. Skirtumas tarp Siy sgvoky slypi tame, kad
organizacijos kultiira yra labiau natiiralig, savaime susikloscCiusiq aplinkg atspindinti sgvoka, o
organizaciné kulttra labiau charakterizuoja samoningg ir tikslingg organizacinés veiklos kiirima. IS
lenteléje pateikty savoky galima pastebéti, kad mokslininkai, vartojantys skirtingus terminus ir
pabréZia minétus reisSkinio aspektus, t.y. samoningai ar natiiraliai susiklosciusias aplinkybes.
Sakalas, Savaneviciené, Girdauskiené (2016) nurodo, kad organizacijos kultira sudaro keturi
lygmenys:
* Vertybés, atsispindi organizacijos misijoje, tiksluose ir strategijoje apibréZia pagrindines
veiklos nuostatas.
e Isitikinimai, atspindis darbuotojy poZiiirj ir pasireiskia sprendZiant kylancius isSukius.
e Flgsena, apibudina nusistovéjusius darbo metodus, veiklos struktiira ir tarpusavio
santykius.
e Savaime suprantamos prielaidos, sudaro organizacijos kultiiros pagrinda ir lemia visos
organizacijos veikimo principus.
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Tuo tarpu Schein (2004) iSskiria tris pagrindinius organizacijos kultiros lygmenis:
¢ Artefaktai — matomi kultiiros elementai, tokie kaip pastatai, elgesio formos, apranga ar
ritualai;
* Vertybés ir normos — formuojasi per bendrg patirtj, kai tam tikri sprendimai pasiteisina ir
tampa jsitikinimais;
* Pagrindinés prielaidos — giliausi, daZnai nesamoningi jsitikinimai, susiformave i$ ilgametés
patirties ir sunkiausiai kei¢iami.
Nors mokslinéje literatiiroje i3skirta daug organizacijos kultiiros tyrinéjimy, Simanskiené, Sandu
(2014) juos susistemina, iSskirdamos tris pagrindinius lygius: matoma, vertybiy ir normy bei
nebyliy jsitikinimy ir prielaidy. Steibliené, Michailova, (2017) teigia, kad organizacijos kulttira
susideda i$ elementy, formuojanciy bendra sistema. Taigi, organizacijos kultiiros strukttira galima
nagrinéti elementus skirstant j fizinius ir neap¢iuopiamus, iSorinius ir vidinius, kaip parodyta 1.2.1
paveiksle.

1.2.1 pav. Organizacijos kulttros iSoriniy ir vidiniy elementy saveika
Saltinis: Steibliené, Michailova (2017)

Paminéti veiksniai yra iSoriniai kultiros elementai, sudarantys prielaidas vidiniy elementy raidai.
[Soriniai elementai lengvai atpaZjstami kiekvienoje organizacijoje, o juy interpretacija lemia
organizacijos savituma. Vidiniai elementai — tai ilgainiui susiformavusios normos ir vertybés,
egzistuojancios nepriklausomai nuo sgmoningo juy suvokimo. Jie apibtidina darbuotojy tarpusavio
santykius, bendra samone ir reakcija i pokycius, valdymo stiliy. Vidiniai ir iSoriniai kultiiros

18



Organizacijos kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: Pakruojo rajono savivaldybés pavyzdziu. Renata Liukpetriené

elementai sudaro glaudZia sistema: kuo daugiau iSoriniy elementy, tuo stipresnis organizacijos
kulttiros branduolys, apibréZiantis jos funkcijas ir reikSme (Steibliené, Michailova, 2017).
Nagrinéjant organizacijos kultiiros samprata struktiiriniu ir proceso poZiiriu, svarbu atkreipti
démesj j jos funkcijas ir ry3j su vieSojo valdymo modeliy jgyvendinimu. Siame kontekste
vieSajame sektoriuje organizacijos kulttrai daZniausiai priskiriama ,,filtro“ funkcija. Taip pat
pastebima, kad organizacijos kultiiros gali skirtis, todél naujojo vieSojo valdymo principy
igyvendinimas, Zitrint sistemiSkai, gali skirtis instituciniame lygmenyje (Wynen, Verhoest,
Ongaro, Thiel, 2015). Organizacijos kulttiroje atsispindi darbuotojy pasirengimas spresti iSkeltus
uzdavinius (Sakalas, Savaneviciené, Girdauskiené, 2016).

Taigi, organizacijos kultiira apima vertybes, normas, neformalias taisykles ir tradicijas, kurios
lemia patj vieSqjj administravima (Burksiené ir kt., 2017). Palanki organizacijos kultiira skatina
darbuotojy jsitraukimgq j veiklg ir didina organizacijos gebéjimga prisitaikyti prie besikeiciancios
aplinkos.

Organizacijos kultiirinés vertybés — tai pagrindiniai jsitikinimai ir elgesio normos, kuriomis
vadovaujasi jos nariai, formuojantys organizacijos tapatybe, sprendimy priémimo bidus ir
santykius su vidine bei iSorine aplinka. Kultiiriniy vertybiy teorinis modelis pavaizduotas 1.2.2
paveiksle.

Santykiai/rezultatai Individualizmas/kolektyvizmas
Bendradarbiavimas Higieniniai veiksniai

Atvirumas Pasyvumas

Vadovo ir valdinio bendradarbiavimas Hierarchijos akcentavimas
Aktyvumas Uzdarumas

Motyvaciniai veiksniai Formalumas
Individualizmas/kolektyvizmas Santykiai/rezultatai

1.2.2 pav. Kultiiriniy vertybiy teorinis modelis
Saltinis: Sakalas, Savaneviciené, Girdauskieng, (2016)

Sis modelis leidZia vertinti organizacijos kultiira kaip tarpusavyje saveikaujanciy vertybiniy
krypciy sistema. Jy supratimas padeda vadovams formuoti norima kultiira, nustatyti jos stiprigsias
bei tobulintinas sritis ir pritaikyti valdymo sprendimus prie strateginiy tiksly. Pasirinkta vertybiné

oww —

motyvacijq ir veiklos efektyvuma.

BurkSienés (2017) teigimu, darni organizacija néra savaiminis reiskinys — darna turi apimti visus
organizacijos komponentus: vadybaq, struktiirg, kultiirg ir darbuotojy motyvacija. Organizacijos
kultiira padeda veikti darniai, jtraukiant naujus darbuotojus, formuojant aiSkias organizacijos ribas,
stiprinant tapatumo jausmg ir lojaluma (Korsakiené, Grybaité, Simelyté, 2017). O organizacijos
augimg lemia naujy nariy pritraukimas, kurie gali atnesti kitokios kultiiros elementus, veikiant
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esamg kultiirine aplinka. Kuri kultira dominuos, priklauso nuo jos stiprumo. Simanskienés,
Gargaso, Ramanausko (2015) teigimu, organizacijos kulttra palaikyti galima Siais buidais:

® Vadovy démesys ir stebéjimas — padeda darbuotojams suprasti, kas svarbu ir ko tikimasi;
® Vadovy reakcija | kritines situacijas ir krizes — atskleidZia kulttros lygj ir sustiprina
organizacijos vertybes;
¢ Vaidmeny modeliavimas, mokymas ir ugdymas — pavaldiniai jsisavina kultiiros signalus
per mokyma ir kasdiene pagalba;
¢ Apdovanojimy, statuso ir atlyginimo kriterijai — nustato prioritetus, rodo svarbias vertybes
ir palaiko pageidaujama elgesij;
¢ Idarbinimo, paaukstinimo ir atleidimo kriterijai — pagrindiniai biidai palaikyti kulttira per
personalo sprendimus;
¢ Ritualai, ceremonijos ir tradicijos — iSreiSkia organizacijos vertybes ir jtvirtina kultiiros
normas.
Taigi, organizacijos kultiira susideda iS akivaizdZiy ir paslépty taisykliy, elgsenos modeliy,
istoriniy aplinkybiy ir pan. — kurie yra suprantami daugumos komandos nariy ir veikia juy elges;j.
Pagrindiniai kultiiros elementai pateikti paveiksle (Zr. 1.2.3 pav.).

1.2.3 pav. Pagrindiniai organizacijos kultiiros elementai
Saltinis: Simanskiené, Gargasas, Ramanauskas, (2015)

Paveikslas iliustruoja organizacijos kultiirg kaip kompleksine sistema, kurioje misija yra centrinis
elementas, jungiantis vertybes, elgesj, darbo kultiirg ir tikslus. Vertybés ir darbo kultiira tiesiogiai
formuoja elgesj, tikslus ir simbolius, o simboliai atspindi elgesj, komunikacija bei organizacijos
tikslus. Trumpai tariant, visi Sie elementai nuolat saveikauja, sudarydami organizacijos kultiiros
visuma.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienos organizacijos kultiira yra unikali ir savita — jg sudaro
jvairiis elementai, kuriuos formuoja pati organizacija ir jos nariai, siekdami iSskirtinumo, didesnio
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nasumo, efektyvumo bei darbuotojy motyvacijos stiprinimo. Nors kultiiros elementai gali skirtis
priklausomai nuo sektoriaus, dydZio, darbuotojy skaiCiaus ar iSoriniy veiksniy, pagrindiniai
aspektai — organizacijos struktiira, vertybés, normos ir neformali socializacija — iSlieka universalis.
Svarbu kurti kultiirg atsiZvelgiant j organizacijos specifika ir darbuotojus, nes néra vieno modelio,
tinkamo visoms organizacijoms. Esamus modelius galima pritaikyti, modifikuoti arba derinti
praktikoje pagal poreikius.

1.3.0Organizacijos kultiiroes tipai ir jy bruozai

Organizacijos kultira yra vienas esminiy veiksniy, lemianciy organizacijos mikroklimata,
darbuotojy pasitenkinima, jsitraukima bei organizacijos gebéjima prisitaikyti prie pokyciu.
Organizacijos kultiira atspindi organizacijos gerove — joje pasireiSkia Zemas streso lygis, profesinis
efektyvumas, pagarba, saZiningumas ir pozityvi darbuotojy savijauta (Bajraliu, Qorraj, 2023). Ji
formuoja kolektyvo vertybes, nuostatas, elgseng ir tampa ilgainiui jsitvirtinan€ia organizacijos
»tapatybe“. Todél suprasti jos tipus ir ypatybe biitina siekiant efektyviai valdyti organizacija.

Nagrinéjant moksline literatira pastebéta, kad jvairis mokslo autoriai skiria skirtingus
organizacijos kulttiros tipus. Sakalas, SavaneviCiené, Girdauskiené, (2016) pateikia keleta
organizacijos kultiros klasifikavimo varianty, kurie sudaryti remiantis atvirumo,
bendradarbiavimo, diferencijavimo ir valdymo kriterijais ir pateikti 1.3.1 lenteléje.

1.3.1 lentelé

Organizacijos kultiires klasifikavimas

Kriterijai Isipareigojanti organizacijos kultira | Oportunistiné organizacijos kultiira

Atvirumas Atvira kultiira Uzdara kultira
Pasirengusi priimti ateities pokycius, Orientuota j stabiluma, daugiau pasitikinti
naujoves kultiira praeityje jgyta patirtimi kultiira

Bendradarbiavimas | Aktoriy kultiira Grupiné kultiira
Turinti lyderiy, kiirybiniy, savito Vienodai mastanciy Zmoniy kultiira
mastymo individy kultira
Diferencijavimas Integruoty vertybiy kultiira Bendry vertybiy kultiira

Skirtingas nuomones sugebanti Skirtingas nuomones naikinanti,
integruoti, kintanti kultiira standartizuota kultiira

Valdymas Imoniy valdymo kultiira Technokratiné kultiira
Naujovémis paremta nuolatinés kaitos I esamos sistemos nuolatinj tobulinimg
kultiira orientuota kultiira

Saltinis: Sakalas, Savaneviciené, Girdauskieng, (2016)

Lenteléje pateiktas organizacijos kultiiros tipy klasifikavimas pagal atitinkamus kriterijus parodo,
kad jsipareigojanti organizacijos kulttira - tai dalykiniu ir socialiniu poZitiriu atvira, pasirengusi
priimti kity nuomone, teigianti individualumo svarbg ir orientuota j naujoviy paieSka kultiira. Tuo
tarpu Oportunistiné organizacijos kultiira — tai uZdara, tradicijy salygota organizacijos kultiira, kai
elgseng lemia vertybés, paremtos stipria orientacija j interesy bendrumg, individualumo neigima.
Sakalas A. (2016) teigia, kad jsipareigojancios kultiiros bruozai geriausiai atspindi organizacijos
gebéjima prisitaikyti, skatinti inovacijas ir vertinti lyderius.
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Tuo tarpu Sakalas, (2003), vadovaudamasis psichologinio mikroklimato kriterijais, organizacijy
kultiiras sitilo iSskirti j tokius tipus:

Isipareigojanti organizacijos kultiira — tai atvira socialiniu ir dalykiniu poZitiriu paZangi
kultiira, pasirengusi priimti kity nuomones, prisitaikyti prie skirtingy poZitriy ir kultiiry.
Tokioje kultiiroje interesai ir vertybés gali nesutapti, stiprus démesys skiriamas juy
derinimui, dialogui ir konstruktyviam bendradarbiavimui. Ji grindZiama inovatyvumu,
lyderystés palaikymu ir nuolatiniu tobuléjimu.

Sizoidiné organizacijos kultiira pasiZymi ry3kiu atotriikiu tarp vadovybés ir Zemesniyjy
grandZiy. AukSciausio lygio vadovai atsiriboje nuo kasdienés veiklos, pavaldiniais
nepasitikima, todél bendravimas formalus ir Salti santykiai vyrauja visoje organizacijoje.
Zemesniuose lygiuose vyrauja konkurencija dél pozicijy, dominuoja neformalios grupés ir
favoritizmas, o karjeros siekimas tampa svarbiausiu tikslu.

Depresiné organizacijos kultiira vyrauja pesimizmas, abejingumas ir tikéjimas, kad sékme
lemia iSorinés jégos — likimas, aplinkybés ar kity organizacijy parama. Darbuotojai
neinicijuoja pokyc€iy, o veikla tampa mechaniSka ir pasikartojanti. DaZnai girdima
nuostata: ,,AS neturiu galios nieko pakeisti“, kuri atspindi darbuotojy bejégiSkumo jausma.

Paranojiné organizacijos kultiira pasiZymi nepasitikéjimu ir jtampa tarp darbuotojy.
Komandinio darbo truksta — kolegos nuolat ieSko vieni kity klaidy, o veiksmuose daznai
iZvelgiamas piktavaliSkumas ar samoningas noras pakenkti. Net menkiausi veiklos
trikdZiai sukelia stipria, emocingg reakcija, daznai neproporcingg situacijos rimtumui.

Prievartiné organizacijos kultira grindZiama grieZtomis taisyklémis, drausme ir
paklusnumu. Valdymo pagrindas — hierarchija ir stipri kontrolés sistema. Emociné
darbuotojy biisena ignoruojama, o bet kokie nukrypimai nuo normy vertinami kaip grésmeé
tvarkai. Iniciatyva ir kiirybiSkumas ¢ia néra skatinami.

Oportunistiné organizacijos kultiira remiasi nusistovéjusiomis tradicijomis ir jpro¢iais. Cia
nevertinamas individualumas, iSskirtinumas ar naujos idéjos. Daug démesio skiriama
procediiroms ir formalumams, taiau maZai — turiniui ar problemy sprendimui. Pokyciai
laikomi grésme, todél vengiamas bet koks inovatyvumas ar prisitaikymas prie aplinkos
(Sakalas, 2003).

Kaip matyti, organizacijos kultiiros tipai daZniausiai klasifikuojami pagal tam tikrus modelius,
kurie pabréZia moderniy ir novatoriSky priemoniy naudojima, siekiant sustiprinti organizacijos
kultiirg ir skatinti mokymasi (Rentelyté, Martinonyté, 2023). Sie modeliai pabréZia veiksnius,
reikalingus jvairiems organizacijos kultiiros veiksniams stiprinti. Pagrindinis démesys skiriamas
moderniy ir novatoriSky priemoniy metody naudojimui, siekiant pateikti jvairiy problemy
sprendimus ir skatinti gilintis bei mokytis (Rentelyté, Martinonyté, 2023). Vienas populiariausiy ir
daZniausiai socialiniy moksly tyrinétojy taikomas Cameron, Quinn organizacijos kultiiros
vertinimo instrumentas — konkurenciniy vertybiy modelis (PauZuoliené, Simanskiené, 2022).
Siam organizacijos kultiiros modeliui biidingos savybés pateiktos 1.3.2. lenteléje.
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1.3.2 lentelé

Organizacijos kultiiros tipai ir jiems biidingos savybés

Klano kultiira

Adhokratija

Lojalumas;  Lengvumas; Komandinis  darbas; | Unikalumas; Rizikavimas; Inovacijos; Isipareigojimas;

Mentorysté;  Abipusis  pasitikéjimas  Zmogaus | Naujy tyrimy vykdymas; Kirybiskumas; Adaptacija;

vystymosi santykis; Asmeniné erdvé; Sarysis. DinamiSkumas ir verslumas; IStekliy valdymas.
Hierarchija Rinka

Darbo saugumas; Atitikimas; Formalios taisyklés; | Tiksly jgyvendinimas; Orientacija | rezultatus;

Kontrolé ir struktiira; Stabilumas; Koordinavimas ir | Produktyvumas; rinkos lyderysté; Auksti reikalavimai;

organizavimas; Taisykliy ir reglamenty laikymasis. Konkurencingumas.

Saltinis: Rentelyté, Martinonyté, (2023), p. 15-19

Tuo tarpu Handy (2007) sieké identifikuoti skirtingus organizacijos kultiiros tipus ir pabrézé, kad
ju pobiidis priklauso nuo organizacijos dydZio. Didelése daZnai veikia keli vadovai su skirtingais
valdymo stiliais, todél vieningg kulttiros tipa sunku nustatyti — gali egzistuoti keliy tipy bruozai.
MaZose organizacijose daZniausiai vyrauja vienas, aiSkus kultiiros tipas, kurj lemia vieno vadovo
pozitris. Handy modelio iSskirtinumas yra tas, kad kultira vertinama neutraliai — jos
veiksmingumas priklauso nuo to, kaip vadovai ja supranta ir pritaiko organizacijos tikslams bei
kontekstui. (Pruskus, LukoSevicius, 2009). Organizacijos kultiiros tipai pagal Handy pateikti 1.3.3.

lenteléje.

1.3.3 lentelé

Organizacijos kultiiros tipai pagal Handy

Tipas

Esminiai bruozai

PranaSumai ir tritkumai

Valdzios kultara
Orientuota | stipry lyderj,
sprendimy  priémimas  yra
sutelktas vienose rankose, o
santykiai paremti
autoritetu.

asmeniniu

ValdzZios kultira orientuota i
tiesiogini  vadovo  kontrole,
darbuotojai vykdo nurodymus,
biurokratija minimali, taciau
didéjant organizacijai
itaka mazéja.

vadovo

Privalumai: efektyvi, produktyvi
organizacija su nuolatine prieZifira ir greitu
darbuotojy sutelkimu.
Triakumai: sprendimai daZnai
vienasmeniski, darbuotojai patiria

spaudima, nepatenkinami jy asmeniniai
poreikiai.

Vaidmens kultiira
Vyrauja grieZtos taisykles,
nustatytos  procediiros  bei
aiskiai apibréZtos pareigos ir
atsakomybés  ribos.  Tokia
kulttira daZnai btidinga
valstybinéms institucijoms.

Vaidmens kultira grindZiama
grieZztai reglamentuota veikla,
aiSkiomis teisémis ir pareigomis,
tinka stabiliai aplinkai, uZtikrina
sauguma, taCiau létai reaguoja i
pokycius.

Privalumai: aiskiai nustatytos uZduotys ir
pareigos, kokybiSkas darbas, darbuotojai
jauia savo svarba  organizacijoje.
Trakumai: sunku prisitaikyti prie netikéty
situacijy, sprendimy priémimas létas,
neplanuota veikla daznai atmetama.

Uzduoties kultiara
Grindziama komandiniu darbu,

UZduoties kultira orientuota j
rezultata ir komandines

Privalumai: motyvuoti, kompetentingi ir
savarankiSki darbuotojai, gilus problemy
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orientuota i problemy | pastangas, pasiZymi lankstumu | analizavimas, jvairiis sprendimo bidai.
sprendima ir kiirybisky | formuojant grupes, taciau gali | Trakumai: sudétinga jgyvendinti pokycius
sprendimy paieska. kilti lyderiy jtakos ar spaudimo | dél bendro supratimo ir susitarimo stokos
rizika. tarp komandos nariy.
Asmenybés kultiira Asmenybés  kultira  remiasi | Privalumai: tenkina asmeninius darbuotojy
Susiformuoja organizacijose, | savarankiSkumu ir | poreikius, skatina sauguma, savigarba ir
kuriy pagrindinis tikslas — individualumu, skatindama | draugiSkus, pagarba gristus santykius.
tenkinti savo nariy bendradarbiavima iSlaikant | Trikumai: sunku greitai pasiekti rezultatus
individualius poreikius, savitumg, biidinga kirybinéms | ar priimti sprendimus, energija gali nukrypti
pavyzdZiui, profesinése organizacijoms ir neturi grieZtos | nuo pagrindiniy tiksly.
asociacijose. hierarchijos ar kontrolés.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Handy, (2007), p. 448

Sio skirstymo esmé parodyti kaip organizacijos kultiiros tipai formuoja darbo procesus, sprendimy
priémimg ir darbuotojuy elgesj. PabréZiama, kad kiekvienas kultiiros tipas tinka skirtingai aplinkai
ir padeda suprasti, kad organizacijos kultiira tiesiogiai veikia efektyvuma, darbuotojy motyvacijg ir
gebéjima prisitaikyti prie pokyciy.

Apibendrinant galima teigti, jog pateiktos organizacijos kultiiros tipy klasifikacijos parodo, kokia
organizacijos kultiira gali buti skirtinga — nuo biurokratinés iki inovatyvios. ApZvelgus skirtingas
klasifikacijas, pastebima, jog kiekvienas modelis pateikia unikalia perspektyva, padedancia geriau
suprasti, kaip organizacijos funkcionuoja, koks jy valdymo stilius bei kokie pagrindiniai
prioritetai. Nors vienos kultiiros yra labiau orientuotos j stabiluma ir kontrole, kitos — j inovacijas ir
darbuotojy saviraiSka. Organizacijai svarbu identifikuoti ir samoningai formuoti savo kultiira, kad
ji atitikty strateginius tikslus ir skatinty ilgalaike sékme.

1.4. Organizacijos kultiiros vertinimo metodai

Organizacijos kultiira yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy jmonés veiklos efektyvuma,
darbuotojy motyvacija, tarpusavio santykius bei bendra organizacijos klimata. Norint suprasti,
kokia kultira vyrauja organizacijoje ir kaip ji veikia darbuotojus bei veiklos rezultatus, bitina
taikyti tinkamus vertinimo metodus. Organizacijos kulttiros vertinimas leidZia ne tik identifikuoti
stiprigsias ir silpngsias kultiiros puses, bet ir jZvelgti pokycCiy bei tobulinimo galimybes.
Pagrindinés organizacijos kultiiros stebésenos proceso rizikos ir jy valdymas pateikti 1 priede.
Taigi, tiriant organizacijos kultiirg ypac¢ svarbu tinkamai pasirinkti tyrimo metodus, nes norint
susidaryti tikrg organizacijos kultiiros vaizda, pirmiausia rekomenduojama pasirinkti ne vieng, bet
du ar daugiau tyrimo metody ir juos tinkamai derinti (Staniuliené, Diliené, 2014).

Atsizvelgiant i tai, kad mokslinéje literatiroje (PauZuoliené, Simanskiené, 2022) isskiriami
metodai, kurie padeda jvertinti organizacijos kultiiros aspektus — nuo kiekybiniy apklausy ir

standartizuoty klausimyny iki kokybiniy interviu, stebéjimo ar dokumenty analizés. Tinkamai
parinkti vertinimo metodai leidZia gauti objektyvig ir iSsamiq informacija, todél jy taikymas tampa
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biitina salyga siekiant efektyvaus kultiros valdymo organizacijoje. Visy pirma organizacijos
kulttros vertinimo metodai gali buti skiriami j grupes (Zr. 1.4.1 pav.)

1.4.1 pav. Organizacijos kulttiros vertinimo metodai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis PauZuoliené, Simanskiene, (2022), Abbasi, Dastgeer (2018)

Kaip matyti iS pateikto 1.4.1 paveikslo, organizacijos kultiirai vertinti gali biti taikomi tiek
kokybiniai, tiek ir kiekybiniai metodai. Vienas populiariausiy Siai dienai taikomy tyrimo metody
yra kiekybinis anketinés apklausos tyrimas, kuris sudarytas ir standartizuotos klausimyny formos,
kuriose darbuotojai jvertina organizacijos vertybes, taisykles, bendradarbiavimo atmosferq ir pan.
(PauZuoliené, Simanskiené, 2022).

Nors kokybiniai ir kiekybiniai tyrimo metodai apibiidinami skirtingai, Dugan, Maracine (2013)
teigimu naudingiausia organizacijos kultiirg vertinti taikant kelis metodus. Kokybinis tyrimas
leidZia klausimgq iStirti ir interpretuoti taikant jvairius metodus, pavyzdZziui giluminj ar tiksliniy
grupiy interviu, dalyviy pastabas ar atvejo studija. Tokia analizé leidZia surinkti medZiaga, kurioje
atsiskleidZia organizacijos kultiira, o kiekviena organizacijos kulttra yra iSskirtiné ir unikali, tad
jos nereikty vertinti standartizuotai. Todél Shein (2010) nuomone, kiekybiniy ir kokybiniy
kokybiniai organizacijos kultiiros tyrimy taikymas leidZia susidaryti visapusiska vaizda, ko ne
visada jmanoma pasiekti taikant vieng Siy metody.

Dar vienas labai daZnai naudojamas organizacijos kultiiros tyrimui anketinés apklausos
instrumentas sukurtas mokslininky Cameron'o ir Quinn'o jvardijamas kaip Konkuruojanciy
vertybiy modelis OCALI. Sis profesionalus klausimynas yra pripaZintas daugelio tyréjy, nes leidZia
objektyviai ir tiksliai jvertinti gautus rezultatus vadovaujantis mokslininky sukurtu instrumentu, o
ne remtis tyréjo asmeninémis nuostatomis (Staniuliené, Diliené, 2014; Simanskiené kt., 2015).

Pasak Cameron o, Quinn o (2011), konkuruojanciy vertybiy modelis yra itin naudingas jrankis,
padedantis analizuoti organizacijos kiirimo strategijas, jos gyvavimo ciklo etapus bei vystymosi
laikotarpius. Sis modelis taip pat leidZia jvertinti organizacijos kokybinius aspektus, efektyvumo
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teorijy tinkamuma, vadovavimo stilius, Zmogiskyjy iStekliy valdymo metodus bei profesionalios
patirties svarba.

OCAI (Organizacijos kultiiros vertinimo instrumentas) sudarytas iS SeSiy klausimy, kurie padeda
nuodugniai jvertinti pagrindinius organizacijos kultiiros aspektus. Nors egzistuoja jvairiy metody
organizacijos kultrai tirti, butent Sis instrumentas skirtas giluminei analizei. Kiekvienas klausimas
pateikia keturis atsakymy variantus, kuriems reikia paskirstyti 100 baly pagal tai, kiek kiekvienas
iS jy atitinka esama organizacijos bukle. PavyzdZiui, jei alternatyva A geriausiai apibiidina
organizacija, galima jai skirti 55 balus, B ir C — po 20, o D — 5 balus.

Vertinimui atlikti reikalingi tik paprasti aritmetiniai veiksmai: balai i$ kiekvienos raidés grafos (A,
B, C, D) susumuojami ir padalinami iS SeSiy, taip gaunamas vidurkis. Toks pat vertinimas
atliekamas ir siektinos kultiiros atZvilgiu. Gautus rezultatus galima pavaizduoti grafiskai,
sujungiant taskus pagal kultiry tipus. Sis grafikas sudaro organizacijos kultiiros profilj, kuris
tampa svarbia pradinés organizacijos strategijos pertvarkos dalimi (Cameron, Quinn, 2011).

Anot Starkutés (2023), Griciiités, Senkevicitités-Doviltés, (2018), vertinimui naudojamas Denison
organizacijos kulttiros klausimynas (DOCS). Jj sudaro apie tam tikras kiekis klausimy, vertinamy
Likert skaléje (nuo 1 iki 5), kurie apima visas keturias dimensijas ir jy subdimensijas. Klausimyng
pildo organizacijos darbuotojai, o rezultatai pateikiami vizualiai — daZniausiai metodu, kuris
atskleidzia stiprigsias ir silpnasias kultiiros vietas. Respondentas vertina pagal Likert skale nuo 1
iki 5 (kur 1 reiSkia, kad darbuotojas nesutinka su teiginiu, o 5 — darbuotojas sutinka su pateiktu
teiginiu). Darbuotojui uZpildZius klausimyng, iSvedamas ta nuostatq atspindinCiy teiginiy
vertinimo vidurkis. DOCS padeda:

¢ [vertinti, kiek organizacijos kultiira yra subalansuota;

e Nustatyti, kurios sritys lemia efektyvumag ar kelia rizika;

¢ Suplanuoti kultiirinius pokycius, gerinancius veiklos rezultatus;

e Sustiprinti rySj tarp organizacijos kultiros ir strategijos.

Denison modelis placiai naudojamas tiek verslo, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose visame
pasaulyje. Jo pagrindinis pranaSumas — empiriSkai pagrjstas rySys tarp kultiiros ir organizacinio
efektyvumo, todél jis daznai naudojamas kaip diagnostikos jrankis prieS strateginius pokycius,
reorganizacijas ar vadovybés keitimag (Starkuté, 2023).

Organizacijos kultiiros vertinimo metodas atliekamas vertinant ir respondento iSreikStas vertybines
nuostatas, kurios taip pat gali biiti vertinamos taikant ekspertinj vertinimo metoda. Nuostatos
jvertinamos pusiau strukttruoto interviu su respondentu metu. Ekspertas pateikia respondentui
hipotetine situacija, taip pat uzduoda atviry klausimy. Pagal respondento pateiktus atsakymus
eksperto jvertinamos respondento vertybinés nuostatos pagal Likert skale nuo 1 iki 5 (¢ia 1 reiSkia,
kad vertybiné nuostata respondentui nebiidinga, o 5 — vertybiné nuostata yra akivaizdZiai iSreikSta)
ir paZymi tai interviu vertinimo formoje. Pildant standartizuota galutinio vertinimo forma,
apskaiCiuojamas kiekvienos vertybinés nuostatos bendras visy vertinimy vidurkis, laikomasi
prielaidos, kad respondentui biidingos tos vertybinés nuostatos, kuriy galutinis jvertinimas yra 4
balai ir daugiau. Interviu su tiesioginiu darbuotojo vadovu — kuruojanc¢iu asmeniu metu ekspertas
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praso tiesioginj darbuotojo vadova — kuruojantj asmenj jvertinti darbuotojo keitimosi potencialg
pagal Likert skale nuo 1 iki 5 (Cia 1 reiSkia, kad darbuotojas nelinkes keistis, o 5 rodo auksSciausia
keitimosi potencialo jvertinimq). Tiesioginio darbuotojo vadovo — kuruojancio asmens atsakyma
(pateikta jvertj) ekspertas paZymi interviu su tiesioginiu vadovu — kuruojanciu asmeniu formoje
Gricité, Senkeviciiite-Dovilté, (2018).

Dar vienas Siame darbe nagrinéjamas ir svarbus metodas yra Simanskienés, Sandu (2014) pateiktas
organizacijos kultiiros analizés modelis, kuriame apibréZiamos tyrimo priemonés, metodai ir
dvylika pagrindiniy organizacijos kulttiros elementy, leidZianciy iSsamiai jvertinti organizacijos

kultiira.
Organizacijos Organizacijos simboliy Organizacijos
kultiiros analizés identifikavimas ir analizé kultiiros elementai
priemonés
Organizacijos internetinio
Fizinés aplinkos puslapio, vidinio leidinio | Vertybes
analizé ar klienty atsiliepimy
analizé Nuostatos
Organizacijos
literatdros analizée DEll'bllOtOjll apklausa Normos, kalba
anketavimo metodu
Organizacijos Organizacijos politika
darbuotojy nuomonés _
. . Valdymo struktiiros
analizé . cpe
identifikavimas .
Vizija ir misija
Organizacijos T ;
valdymo strukttiros Orgfmzaa]os ?lﬁl')uotom Ideologija ir filosofija
analizé elgsenos stebéjimas
Ritualai ir ceremonijos
Veiklos stebéjimas
—— 1 Materialtis simboliai
Organizacijos
kultiiriniy simboliy L Kultiirinis ry3iy
analizé tinklas

1.4.2 pav. Organizacijos kultiiros vertinimo metodika
Saltinis: Simanskiené, Sandu, (2014)

Schemoje, remiantis Simanskiene, Sandu (2014), pateiktas metodas, iSskiriantis dvylika
organizacijos kultfiros elementy, laikomy esminémis jos sudedamosiomis dalimis. Sie elementai
leidZia iSsamiai atskleisti organizacijos kultliros turinj ir ypatumus. Stebédamas organizacijos
aplinka, tyréjas gali susidaryti sava poZiirj j tiriamq organizacija ir uZfiksuoti materialiuosius
kultiiros aspektus bei ju jtaka organizacijos kultirai. Tuo tarpu apklausus organizacijos narius,
galima jvertinti jy pozZitirj j vyraujanciag kultiirg. Darbuotojy apklausa laikoma vienu i§ daZniausiai
taikomy ir patikimy duomeny rinkimo metody dél savo paprastumo ir efektyvumo.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiros vertinimas yra esminis procesas,
leidZiantis iSsamiai suprasti organizacijos veiklos efektyvuma, darbuotojy motyvacijq ir vidinj
klimata. Siekiant gauti patikimus rezultatus, rekomenduojama derinti kiekybinius ir kokybinius
metodus — apklausas, interviu ir gauty duomeny analize. Tokie modeliai kaip Cameron ir Quinn
(2011) OCALI, Denison (DOCS) bei Simanskienés ir Sandu (2014) pateiktas metodas padeda
sistemiSkai vertinti organizacijos kultiiros elementus, nustatyti stiprigsias ir silpnasias puses bei
numatyti tobulinimo kryptis. Siy metody taikymas sudaro pagrinda tvariam organizacijos
vystymuisi ir efektyviam kulttiros valdymui.

1.5. Darbuotojy motyvacijos samprata ir motyvacija aiskinancios teorijos

Valstybés tarnautojy motyvacija jvardinama kaip viena aktualiausiy vieSojo administravimo ir
vieSosios vadybos klausimy. Valstybés tarnautojy motyvacija apibréZiama, kaip atskiry individy
nusiteikimas atsakyti | motyvus, kurie biidingi tik vieSosioms institucijoms ir organizacijoms.
Tokia motyvacija apibtidinama kaip bendra altruistiné motyvacija, siekiant tarnauti bendruomenei
ar tautai, kuri yra prieSinga motyvacijai, orientuotai j uZduotj ar misija (Palidauskaite,
SegalovicCiené, 2008). Taigi, nagrinéjant Sig temos dalj svarbu atsakyti j klausima, kodél tomis
paciomis salygomis vieni dirba greiCiau, aktyviau jsitraukia j darbo procesus, palyginti su kitais.
Profesinis saviveiksmingumas formuojasi ir gali keistis, priklausomai nuo veiklos turinio, salygy,
vadovavimo stiliaus ir metody, grupés palaikymo ir kity veiksniy. Profesinis saviveiksmingumas
reikSmingas ne tik darbo rezultatams, bet ir darbuotojy pasitenkinimui darbu, streso darbe
valdymui, jsipareigojimui organizacijai, jsitraukimui j darba. (Zukauskaité I., BagdZitiniené D.,
Rekasiiité Balsiené R., 2019).

Kurgonienés (2011), Jokiibauskienés (2016) teigimu organizacija iSlieka efektyvi tik tuomet kai
jos darbuotojai yra iniciatyvis ir motyvuoti. Todél galima teigti, kad bet kurioje organizacijoje
vienas esminiy veiklos efektyvumo uZtikrinimo veiksniy yra tinkama darbuotojo motyvacija.

PreikSiené (2017) darbuotojo motyvacija apibiidina kaip jo nora atlikti tam tikrus veiksmus, darbus
uZduotis. O darbuotojo motyvavima kaip salygy sudaryma ir darbuotojo skatinimg atlikti tam
tikrus veiksmus ar darbus. Darbuotojo jsitraukimas apibtudinamas kaip jsipareigojimas ar
lojalumas organizacijai ir tuo paciu pasitenkinimas darbu. [sitraukes darbuotojas ne tik atlieka tai,
kas bitina, bet ir nepraSomas stengiasi dél organizacijos gerovés bei tiki pacia organizacija ir sieja
su ja savo ateitj. O Kozlovaité (2023) teigia, kad motyvuotas darbuotojas pasiZymi aukstu
isitraukimo j darbg lygiu, pozityviai vertina savo veikla ir organizacija, tiki jos sékme, prisiima
atsakomybe uZ darbo rezultatus ir deda aktyvias pastangas, jog darbo funkcijos biity atliktos
tinkamai. Darbuotojus motyvuoja formalis ir neformaliis organizaciniai procesai, kurie padeda
arba trukdo jgyvendinti pasirinkty strategija. Todél organizacijoje turi biiti diegiamas tinkamas
vidinés kultiiros procesas, kuris padéty pasiekti planuojamus strateginius tikslus, teikti griZtamaji
ry$j darbuotojams bei efektyviau paskirstyti isteklius (Korsakiené, Grybaiteé, Simelyte, 2017).
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Kostecka, Davidaviciene, (2015), Grazulis ir kt. (2015) akcentuoja, kad darbuotojy motyvacija
kiekvienai organizacijai teikia apciuopiamos naudos: produktyvesnj darba, geresnj organizacijos
jvaizdj, patrauklias darbo vietas, maZiau pravaiksty, nora iSlaikyti darbo vieta, mazesne darbuotojy
kaitg, didesne tikimybe, kad pokyciai darbuotojy tarpe bus pripaZinti, o ne jiems prieSinamasi,
geresne kokybe ir maZiau nuostoliy, garantuotas ir vis didéjancias pajamas, uZimtuma, aukStesne
procesy atlikimo kokybe, didesné tikimybé, kad idéjos bus jdiegtos ir prisiimta atsakomybé ir
geresnj organizacinj Zinojima.

Jau tapo aiSku, kad sprendZiant motyvavimo problemas, pavieniy priemoniy taikymas néra
perspektyvus. PaZangesnis kelias | tai — subalansuotos, pagristos motyvavimo sistemos
igyvendinimas. Bivainis (2011) iSskiria tokius motyvavimo sistemos jgyvendinimo organizacijoje
etapus:

¢ Motyvacinés situacijos analizé;

¢ Situacijos jvertinimas sisteminiu poZiiiriu;
* Motyvavimo priemoniy nustatytas;

* Motyvavimo priemoniy jgyvendinimas;

* Motyvacineés biiklés stebésena.

Taigi, motyvacines situacijos analizei taikomas esminis metodas - darbuotojy apklausa. Turint
apdorotas apklausos anketas, galima nustatyti darbuotojy motyvavimo spragas, silpnas vietas ir
parengti organizacijos darbuotojy motyvacinés buklés vertinimo paveiksla. Pagal motyvacinés
darbuotojy biiklés jvertinimu turi biiti numatomos ir priemonés biiklés gerinimui. Kiekvienu atveju
sprendimai turi biiti individualis, susieti su nustatytomis spragomis ir orientuoti j motyvacinés
buklés sistemiSkumo didinimg (Bivainis, 2011).

Nepriklausomai nuo to, kokios koncepcijos laikomasi, siekiant motyvuoti tenka jvertinti jvairius ir
neretai prieStaringus atskirg asmenj ar visg organizacijg apibiidinancius vidaus aplinkos veiksnius,
kuriuos galima suskirstyti j tokias grupes:
¢ Individas kaip asmenybé su paveldétomis savybémis, gebéjimais, jo aukléjimo rezultatais;
e Asmens priklausymas tam tikrai socialinei grupei, jo amZius, patirtis, profesinis
pasirengimas ir kt.;
¢ Bendradarbiai su savo elgesio normomis, tarpusavio santykiu, noru bendradarbiauti ar
konfliktuoti;
¢ Organizacijos kultira, jos tikslai ir veiklos pobtidis (GraZulis, 2014).

Motyvacijos turinio teorijos padeda suprasti, kokie veiksniai skatina Zmones veikti ir kokie
poreikiai yra svarbiausi jy motyvacijai. Turinio teorijos fokusuoja démesj j bendraZzmogiskuosius
veiksnius, kurie sukelia impulsa ar aksting elgsenai, palaiko ja arba ja pakeicia, sustabdo. Proceso
teorijos tiria impulso ar akstino veiksnius individui, jy palaikyma, plétojimg arba iSsekimo
priezastis. Motyvacijos proceso teorijos skiriasi nuo turinio teorijy tuo, kad jos nesistengia
apibrézZti, kokie poreikiai motyvuoja asmenis, bet nagrinéja, kaip individai suvokia ir vertina
motyvavimo veiksnius bei kaip tai veikia jy elgesj (Jancauskas, 2011).
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Mokslinéje literaturoje (Vaitkevicius, 2016) pabréZiama, kad palanki organizacijos kultiira yra
pagrindinis jrankis lyderiams, siekiantiems uZtikrinti sklandy dalijimasi Ziniomis. Darbuotojai
privalo biti motyvuojami jgyti naujy Ziniy ir jomis dalintis organizacijos veikloje. Tik motyvuoti
darbuotojai ir tikéjimas, kad jie dirba besimokancioje organizacijoje, padeda uZtikrinti efektyvius
Ziniy vadybos procesus ir maksimalia nauda organizacijai. Taigi, motyvacijos teorijos
atsizvelgiant j tai, kaip aiSkinama dirbanciojo elgsena ir kokios vidinés to prieZastys skirstomos j
motyvacijos turinio teorijg ir motyvacijos proceso teorija.

Motyvacijos turinio teorijoje aptariama, kas gali buti laikoma tam tikro Zmogaus elgesio
prieZastimi, todél Si teorija pirmiausia nagrinéja Zmogaus poreikiy ir motyvy prigimtj bei aiskinasi,
kokia jy struktiira. Vadovas, siekdamas motyvuotos pavaldiniy elgsenos turi:

¢ Numatyti darbuotojo démesio vertus organizacijos tikslus (motyvavimo
stiprumas);

¢ Naudoti paskatas (motyvus) tikslams siekti;

e  UzZtikrinti, kad tikslai biity realiis (realizavimo galimybé) (Grazulis, 2015).

Proceso teorija apima asmens, dél atsiradusiy galimybiy pakankamai patenkinusio asmeninius
poreikius, elgesio atitinkamoje situacijoje kaita. Si teorija nereikalauja paneigti poreikius, o
paaiSkina, kad darbuotojo elgesio priezastimi galima laikyti asmeninj situacijos suvokimgq ir
numanomas pasekmes. Grazulis, Racelyté, Daciulyte, Valickas, Adamoniené, Sudnickas, RaiSiené
(2015).

Motyvacijos teorijos yra skirstomos j dvi pagrindines grupes: turinio ir proceso teorijas. Pasak
Mullins (2016), turinio teorijos nagrinéja, kas iS tiesy skatina Zmones veikti, tuo tarpu proceso
teorijos sutelkia démesj j patj motyvavimo mechanizmg. Turinio teorijos aiSkina specifinius
veiksnius, kurie sukelia darbuotojy motyvacija, akcentuodamos poreikiy pobiidj ir motyvavimo
Saltinius. Proceso teorijos, savo ruoZztu, tiria rySius tarp jvairiy kintamyjy, formuojanciy
motyvacija, ir daugiausia démesio skiria asmens elgesiui bei motyvavimo procesui (Mullins,
2016). Motyvacijos teorijy klasifikacija pagal turinj ir procesa pateikta 1.5.2 lenteléje.

1.5.2 lentelé

Motyvacijos turinio ir proceso teorijos

Motyvacijos turinio teorijos Motyvacijos proceso teorijos
Maslow Pasitlyta penkiy lygiy poreikiy | V. Vroom Darbuotojo motyvacija priklauso
poreikiy hierarchija: Pirminio lygio: | liikesCiy teorija | nuo likesciy, kad tam tikras elgesys
hierarchijos fiziologiniai, saugumo. Antrinio atves prie norimo rezultato, ir to
teorija lygio: socialiniai, pagarbos ir rezultato patrauklumo.
saviraiSkos poreikiai
Herzberg dviejy | ISskyré dvi veiksniy  grupes: | J. S. Adams GrindZiama prielaida, kad Zmonés
veiksniy teorija | higienos (darbo salygos, atlygis), | teisingumo vertina savo darbo pastangas ir
kurie gali sukelti nepasitenkinima, ir | teorija atlygi, lygindami juos su kity
motyvaciniai, kurie skatina dirbti Zmoniy pastangomis ir atlygiu.
geriau.
McClelland ISskyré tris pagrindinius poreikius: | Deci ir Ryan Darbuotojai yra labiau motyvuoti,
poreikiy teorija | pasiekimy, valdZios ir | saves kai veikia pagal savo vidinius

30



Organizacijos kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: Pakruojo rajono savivaldybés pavyzdziu. Renata Liukpetriené

priklausomybés. Darbuotojai | nustatymo poreikius ir vertybes, o ne dél
motyvuojami  skirtingy poreikiy | teorija iSoriniy paskaty. Teorija iSskiria tris
intensyvumo, kurie formuoja ju pagrindinius poreikius: autonomija,
elgesj darbo vietoje. kompetencija ir susijungima.

Alderferio ERG | ISskyré trijy poreikiy modeli:

teorija egzistavimo, rySio ir augimo.

LeidZiama poreikiu  patenkinti
lygiagreciai ir negrieZtai
hierarchskai.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis: Mullins (2016); Ruskiené (2021); Kozlovaité (2023)

Zinomiausia darbuotojy motyvacijos teorija Maslow poreikiy hierarchijos teorija, kuria teigiama,
kad Zmogus turi jgimta norg siekti kuo geriau tenkinti savo poreikius, ir iSkélé hipoteze, kad
Zzmones skatina jvairtis poreikiai. Maslow teigia, kad pakankamai patenkinus pirmo lygio
poreikius, biidinga kelti aukStesnius reikalavimus jvairioms socialinio pobiidZio garantijoms. Kai
pakankamai patenkinami pirminiai poreikiai, vadovams patariama atkreipti démesj j tai, kad
darbuotojai siekia turéti daugiau kolegy, jungtis j grupes, bendrauti su vadovais, bendradarbiauti su
organizacijos partneriais bei klientais.

Anot GraZulio (2015), neretai diskutuojama ar jmanoma patikimai nustatyti, kurie iS motyvy tam
tikru momentu yra vyraujantys ir kokj poveikj jie daro poreikiy atsiradimui ir plétrai. McClelland
poreikiy teorijoje aktualizuoti motyvai poveikj gali daryti nesamoningai, pasireikSdami vien kaip
simptomai, todél ne visada Zmogaus suvokiami. McClelland poreikiy teorija jrodo, kad suvokti
motyvai ir deklaruojamos asmens pastangos neparodo motyvo stiprumo. Tai praktinéje veikloje
sukelia sunkumy siekiant iSsiaiSkinti, ar asmuo Zino ir geba teisingai apibudinti tikruosius savo
veiklos motyvus.

Kalbant apie skirtingus veiksnius, kurie daro nevienoda jtaka darbuotojo motyvacijai, galima
teigti, kad visi dalykai, kuriuos darbuotojas gauna arba su kuriais susiduria jstaigoje, didina arba
maZina jy motyvacija. Taciau skirtingy veiksniy poveikis yra skirtingas. Herzberg iSskirty
higieniniy ir motyvuojanciy darbo aplinkos veiksniy palyginimo lentelé pateikta 2 priede.
Motyvuojantys veiksniai skirtingiems darbuotojams yra panasis, taciau nevienodi. Todél néra
visiems Zmonéms ir visose situacijose veiksmingy motyvavimo priemoniy. Visada reikia
orientuotis j veiksnius, motyvuojancius darbuotojus konkrecioje jstaigoje konkreCiu metu, ir biti
pasiruosus, kad daliai jstaigos darbuotojy jie nebus veiksmingi (Ruskiené, 2021).

Veiksniy skirstymas j higieninius ir motyvuojancius yra salyginis, nes kiekvienas jy turi abiejy
savybiy. Higieniniai veiksniai uZtikrina darbuotojy pasitenkinima, taciau stipriai nemotyvuoja.
Esminis skirtumas tarp patenkinto ir motyvuoto darbuotojo atsiskleidZia per aktyvuma:
motyvuotas darbuotojas siekia geresniy rezultaty, jsitraukia j pokycius ir tobulinimasi, o
patenkintas — nors pozityviai nusiteikes, linkes apsiriboti pagrindiniy funkcijy vykdymu.
Nepaisant Sio skirtumo, gali kilti klaidingy likescCiy, kad geresnés darbo salygos ar didesnis atlygis
uztikrins ilgalaikj motyvacijos augimqg (Kozlovaite, 2023).
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Vroom teorija teigia, kad individualios Zmogaus pastangos susijusios su darbo atlikimu ir
pasitenkinimu bei atlygiu uZ veiklos rezultatus. Atlygis gali biiti vidinis ir iSorinis — asmeninis
augimas ir tobuléjimas siejamas su vidiniu Zmogaus pasitenkinimu, o materialinis darbo
jvertinimas — su iSoriniu. Sio modelio esmé ta, kad naudojant liikes¢iy teisingumo kriterijus,
darbuotojas uZ savo atliekamo darbo rezultatus turi gauti atlygj, kuris savaime suteikia
pasitenkinimg (GraZulis ir kt., 2015).

Tuo tarpu Alderferio ERG teorija, kaip buvo pateikta lenteléje, iSskiria tris pagrindines darbuotojy
poreikiy grupes: egzistencijos, rysio ir augimo. Egzistencijos poreikiai apima pagrindinius fizinius
ir materialinius poreikius, tokius kaip darbo uZmokestis ir saugios darbo salygos. RySio poreikiai
siejasi su tarpasmeniniais santykiais, bendravimu ir priklausymo jausmu organizacijoje. Augimo
poreikiai susije su asmeniniu ir profesiniu tobuléjimu bei saviraiSka. Skirtingai nei kitos teorijos,
ERG leidZia Siuos poreikius tenkinti ne nuosekliai, o tuo paciu metu. Jei vienas poreikis néra
patenkinamas, darbuotojas gali grjZti prie kito — Zemesnio lygio — poreikiy, tikédamasis i$ jy gauti
pasitenkinimg. Taigi, skiriami tokie pagrindiniai ERG teorijos bruoZai:
® Lankstumas — skirtingai nei Maslow teorijoje, ERG teorijoje poreikiai patenkinami
negriezZta tvarka, t. y. nebiitina i$ pradZiy patenkinti Zemesnio lygio poreikiy, kad atsirasty
aukstesni.

* Frustracijos-regresijos principas — jei asmuo nepatenkina aukStesnio lygio poreikiy, jis
gali griZti prie Zemesniy, kad iS jy gauty pasitenkinima. Pvz., jei darbuotojas negali augti ar
realizuoti saves, jis labiau susitelks j geresnes darbo salygas ar atlyginimg (Thangal, Yunos,
Hamid, 2021).

ERG teorijos taikymas praktikoje leidZia vadovams lanksciai vertinti darbuotojy motyvacija,
adaptuoti skirtingus vadovavimo stilius ir kurti aplinka, kuri skatinty ilgalaikj jsitraukimg bei
efektyvumgq. Empiriniai tyrimai taip pat rodo, kad efektyvus Siy poreikiy atpaZinimas gali turéti
teigiamos jtakos darbuotojy islaikymui, lojalumui bei jy darbo rezultatams (Phonboon ir kt., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy motyvacija aiSkinancios turinio ir proceso teorijos
viena kita papildo, suteikdamos visapusiSka poZitrj | Zmogaus elgesj darbe. Turinio teorijos
(Maslow, Herzberg, McClelland, Alderfer) paaiSkina, kokie poreikiai ir veiksniai skatina Zmones
veikti. Jos pabrézia, kad motyvacija lemia ne tik materialinés salygos, bet ir socialiniai bei
saviraiSkos poreikiai. Tuo tarpu Proceso teorijos (Vroom, Adams, Deci ir Ryan) aiSkina, kaip
motyvacija formuojasi ir kaip darbuotojai vertina pastangy, rezultaty bei atlygio rysj.

1.6. Organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos teorinés sasajos

Organizacijos kultiira veikia kaip nematomas integruojantis veiksnys, vienijantis darbuotojus ir
formuojantis bendra poZiiirj i darba; vertybémis, pagarba, augimu ir jsitraukimu grjsta kultiira
skatina vidine motyvacija, tuo tarpu neigiama ar nesuderinta kultiira lemia darbuotojy abejinguma,
jtampg bei didesne kaita. Tai vienas esminiy veiksniy, lemianciy darbuotojy motyvacijq ir
isitraukima j veikla. Ji apibréZiama kaip bendra vertybiy, normy, jsitikinimy ir elgesio modeliy
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sistema, kuri reguliuoja darbuotojy tarpusavio santykius bei darbo procesus (Schein, 2010). Taigi,
kulttira ne tik nustato organizacijos veiklos kryptj, bet ir formuoja motyvacine aplinka, darancia
tiesiogine jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, lojalumui bei produktyvumui. Grazulio (2015)
iSskirtos organizacijos valdymo modeliy sasajos su darbuotojy motyvacija pateiktos 3 priede.
Grublienés, Urbonaités (2014) teigimu, organizacinés kultiiros ir motyvacijos pagrindas yra
organizacijos bei darbuotojy vertybiy darna ar sasaja. Darbuotojai turi priimti organizacinés
kulttros iSorinius elementus: mitus, herojus, ceremonijas, ritualus ir t. t. Vienijami organizacijos
elementy, darbuotojai tampa artimesni, jauciasi neatsiejama organizacijos dalimi, labiau stengiasi
dél savo darbo. Taip po truputj formuojasi ju jsitikinimai, poZitiris, kurie véliau tampa vertybémis.
Suformuotos naujos vertybés keicia darbuotojy elgsena, jsitikinimus, mastyma, formuoja stipria
organizacine kultiira.

Analizuojant organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos teorines sasajas (4 priedas), svarbu
identifikuoti abiejy reiSkiniy pagrindines sudedamasias dalis, nes jy tarpusavio rySiy nustatymas
sudaro prielaidas konstruoti tyrimo instrumenta, leidZiantj iSsamiai jvertinti, kaip organizacijos
kultiiros elementai veikia darbuotojy motyvacija. Zemiau esanti 1.6.1 lentelé sudaryta remiantis
Maslow sukurta Poreikiy hierarchijos teorija (1954), Herzberg (1959), bei kultiriniy dimensijy
modeliu (Hofstede, Minkov (2010), kurie iSsamiau buvo aptarti ankstesniame skyriuje.

1.6.1 lentelé

Motyvacijos reiSkinio blokai ir jy sudedamosios dalys

Motyvacijos blokas

Sudedamosios dalys

Trumpas apibiidinimas

Pagrindiniai iSlikimo

Fiziologiniai poreikiai; saugumo jausmas;

Apima bazinius Zmogaus poreikius,

ir saugumo poreikiai | finansinis  stabilumas;  egzistenciniai | susijusius su fizine ir psichologine gerove,

poreikiai; atlygis uZ darba uZtikrinancius darbo stabiluma ir sauguma.
Socialinés saveikos ir | Priklausymas  grupei; = pagarba  ir | Siejasi su socialine integracija
pripazinimo poreikiai | pripaZinimas;  teisingumo  jausmas; | organizacijoje, bendradarbiavimu,

tarpusavio santykiai; valdZios ir laiméjimy
poreikis

pasiekimy siekimu ir savivertés stiprinimu.

Saviraiskos ir
asmeninio tobuléjimo
poreikiai

Savirealizacija; profesinis augimas; tiksly
siekimas; jsitraukimas j jdomy darba;
kiirybiSkumas ir rizikos priémimas

Atspindi individo siekj tobuléti, realizuoti
savo potencialg ir patirti prasme atliekant
darba.

Organizaciniai ir
aplinkos veiksniai

Organizacijos politika; atlygio
teisingumas; atsakomybés didinimas;
darbo salygos; vadovavimo  stilius;

organizacijos kultiira

Akcentuoja iSorinés darbo aplinkos ir
organizacijos struktiiros poveikj darbuotojy
motyvacijai bei elgsenai.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Schein (2010); Robbins, Judge (2017)

Lentelé apibendrina pagrindinius darbuotojy motyvacijos bloky aspektus, nurodydama jy
sudedamasias dalis ir poveikj elgsenai. Pagrindiniai iSlikimo ir saugumo poreikiai apima bazinius
fizinius ir psichologinius poreikius, uZtikrinanc¢ius darbo stabilumg. Socialinés sgveikos ir
pripaZinimo poreikiai susije su tarpusavio santykiais, grupeés priklausymu ir savivertés stiprinimu.
SaviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikiai atspindi individo siekj tobuléti, realizuoti potencialg
ir rasti prasme darbe. Organizaciniai ir aplinkos veiksniai pabréZia iSorinés darbo aplinkos ir
organizacijos strukttros jtakq darbuotojy motyvacijai bei elgsenai.
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Taigi, toliau ieSkant sgsajy tarp motyvacijos ir organizacijos kulttiros elementy taip pat svarbu
iSskirti ir organizacijos reiSkinio blokus pateikiant jy sudedamasias dalis bei apibiidinimus.
Organizacijos kultiiros reiskinio blokai ir jy sudedamosios dalys pateiktos 1.6.2 lenteléje.

1.6.2 lentelé

Organizacijos kultiiros reiSkinio blokai ir jy sudedamosios dalys

Kultiiros blokas

Sudedamosios dalys

Trumpas apibiidinimas

Materialioji Darbo erdvés, jranga, simboliai Apima fizine organizacijos aplinka ir

aplinka matomus simbolius, kurie atspindi vertybes ir
organizacijos identiteta.

Zmogiskieji Darbuotojy elgsena; mastymo jprociai; | AtskleidZia darbuotojy elgesi, socialinius

aspektai grupés normos ir standartai; organizacijos | rySius, grupiy normas ir bendravimo

klimatas; darbuotojy nuomoné; poZitris j | ypatumus, formuojancius kasdiene

procesus, inovacijas ir klientus; kalba;
kultiirinis rySiy tinklas

organizacijos praktika.

Vertybés ir tikslai

Organizacijos filosofija ir politika; formali
filosofija bei ideologija; jmonés tikslai;
elgsenos reglamentai; vertybiy ir normy
sistema; dominuojancios vertybés,
nuostatos; vizija ir misija

Nurodo organizacijos pagrindinius tikslus,

principus, vertybes ir filosofija, kurie
formuoja  strateginius  sprendimus ir
darbuotojy elgsena.

Lyderysté ir
vadovavimas

Lyderiai; vadovavimo stilius

Apibtdina vadovy elgesj, vadovavimo stiliy
ir ju poveikj darbuotoju motyvacijai bei
organizacijos kultiirai.

Tradicijos ir
pasakojimai

Pasakojimai; mitai; ritualai; ceremonijos

AtskleidZia organizacijos istorija, tradicijas ir
simbolinius elementus, kurie stiprina bendra

kulttiros tapatybe.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Schein (2010); Robbins, Judge (2017)

Kaip matyti organizacijos kulttros reiskinio bloky ir jy sudedamyjy daliy lentelé apibendrina
pagrindinius organizacijos kultiros komponentus, daranCius jtaka darbuotojy elgsenai ir
motyvacijai. Ji apima materialigjq aplinka, Zmogiskuosius aspektus, vertybes ir tikslus, lyderyste
bei tradicijas ir pasakojimus, kurie formuoja kasdiene organizacijos praktika ir kultiiros tapatybe.
Struktiira remiasi klasikine organizacijos kultiiros literatiira (Hofstede, Minkov, 2010; Schein,
2010; Robbins, Judge, 2017) ir sudaro tvirtg teorinj pagrindg tyrimui.

SekancCiu etapu siekiant parengti metodikq tyrimui bus nagrinéjama teoriné sgsaja tarp
organizacijos kultiros komponenty ir darbuotojy motyvacijos bloky, siekiant parodyti, kaip
materialioji aplinka, ZmogiSkieji aspektai, vertybés ir tikslai, lyderysté bei tradicijos jtakoja
darbuotojy bazinius poreikius, socialine integracija, saviraiSkq bei profesinj augima ir kaip Sie
elementai saveikauja su organizacijos politika bei darbo aplinka, formuodami motyvacijos
struktiirg. Taigi 1.6.3 lenteléje pateikiama kultiros ir motyvacijos bloky sasajos ir apibtidinimai.

1.6.3 lentelé

Materialios aplinkos ir darbuotojy motyvacijos bloky matrica

Matricos
elementas

Kultiiros
blokas

Motyvacijos
blokas

Apibiidinimas Galima sasaja
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Pagrindiniai K1-M1 | Siame elemente nagrinéjamas ry3ys tarp Viena stipriausiy
islikimo ir organizacijos fizinés aplinkos, darbo erdvés visoje matricoje
saugumo ir materialiy simboliy bei darbuotojy baziniy
poreikiai fiziologiniy ir saugumo poreikiy, kurie
uztikrina darbo stabilumag ir sauguma.
- Socialinés K1-M2 | Apima sasaja tarp fizinés aplinkos ir | Vidutinio stiprumo,
E saveikos ir socialiniy  rySiy, grupés priklausymo, | aiSkiai pastebima ir
@ pripaZinimo pripazinimo, tarpusavio santykiy bei | netiesiogiai svarbi
= poreikiai darbuotojy savivertés stiprinimo.
= Saviraiskos ir K1-M3 | Nagrinéjama, kaip fiziné aplinka ir Silpna vidutiné,
b asmeninio materiallis simboliai gali skatinti arba riboti taciau reikSminga
g tobuléjimo darbuotojy kiirybiskuma, profesinj augima, tam tikruose
poreikiai tiksly siekima ir savirealizacija. kontekstuose
Organizaciniai | K1-M4 | Aptariama, kaip fiziné aplinka saveikauja su Stipri, susijusi su
ir aplinkos organizacijos politika, atlygio sistema, darbo organizacijos
veiksniai salygomis ir struktiira, jtakojancia darbuotoju politikos, darbo
motyvacija. salygu ir strukttiros
igyvendinimu

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Cameron, Quinn (2011); Schein (2010); Grubliené,
Urbonaité (2014)

Kaip jau buvo aptarta, Shein (2010) iSskirtas organizacijos kulttros blokas ,,Materialioji aplinka“
tiesiogiai tenkina pagrindinius darbuotojy iSlikimo ir saugumo poreikius, kuriuos iSskiria Maslow
Poreikiy hierarchijos teorija (Robbins, Judge, 2017). Sujungiant Siuos du blokus galima ieSkoti
sasajos tarp (K1-M1). Tokia materialioji aplinka kaip jranga, technologijos, darbo priemonés ar
patalpos, kuriose dirbama, tampa simboliais, rodanciais organizacijos riipestj darbuotojy gerove.
Kai Sie poreikiai patenkinami, darbuotojai jauciasi stabiliai ir gali siekti aukStesniy motyvacijos
lygiy. Autoriai daZznai nurodo stipruma pagal poveikio intensyvuma, t. y. kiek tam tikras kultiiros
blokas tiesiogiai prisideda prie poreikiy patenkinimo, todél Si sasaja laikoma viena stipriausiy
organizacijos kultiiros ir motyvacijos matricoje.

Fiziné aplinka gali skatinti arba riboti socialine saveika (Robbins, Judge, 2017). Materialiis
simboliai stiprina tapatybe ir priklausymo organizacijai jausma Schein (2010). Taigi, aplinka daro
jtaka socialiniams rySiams ir pripaZinimui, taciau netiesiogiai — per vadovavima, kultlrg ir
normas. Todél (K1-M2) sasajos stiprumas vertinamas kaip vidutinis. Kai darbuotojai jaucia
pripaZinima ir priklausyma grupei, didéja ju jsitraukimas ir motyvacija siekti geresniy rezultaty.
Fiziné darbo aplinka tokia kaip aplinkos estetika, Sviesa, patogumas, technologiniai iStekliai gali
skatinti darbuotojy kirybiSkuma, idéjy generavima ir saviraiSka (Oldham, Hackman, 2010), o
materialiis simboliai — jkvépti siekti tobuléjimo (Schein, 2010). Taciau Si sasaja (K1-M3) néra
universali: galima sakyti, kad kirybiSkumg daZniau lemia lyderysté, vertybés ar motyvacinés
sistemos, o ne tik minéta aplinka. Todél fiziné aplinka veikia tik kaip papildantis, bet ne pagrindinis
darbuotojy motyvacijos veiksnys. Kai darbuotojai gali save realizuoti, didéja jy pasitenkinimas ir
isitraukimas, stipréja asmeniné bei organizacijos nauda. Tuo tarpu sasaja (K1-M4) yra stipri, nes
fiziné aplinka tiesiogiai susijusi su organizacijos politikos, darbo salygy ir struktiros
igyvendinimu, daranti aiSkia jtaka darbuotojy motyvacijai (Schein, 2010). Darbo aplinkos kokybé
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— patogumas, higiena, priemoniy prieinamumas — tiesiogiai lemia darbo efektyvuma ir
pasitenkinima darbu (Robbins, Judge, 2017).

Fiziné struktira — atviros erdvés, kabinetai, poilsio zonos — daro jtaka komunikacijai,
bendradarbiavimui ir vadovavimui. Tinkama aplinka stiprina jvaizdj, darbuotojy pasididZiavima ir
motyvacijq likti organizacijoje. Fizinés salygos, komfortas ir organizacijos poZitris i darbuotojus
sudaro motyvacijos pagrinda. Gerai suplanuota aplinka, atitinkanti taisykles ir atlygio sistema,
didina jsitraukimg ir produktyvumga (Cameron, Quinn, 2011).

SekancCioje 1.6.4 lenteléje pateikiamas kitas organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos
sasajy blokas tai Zmogiskyju aspekty ir darbuotojy motyvacijos bloky matrica.

1.6.4 lentelé

Zmogiskyjy aspekty ir darbuotojy motyvacijos bloky matrica

Kultaros | Motyvacijos | Matricos Apibiidinimas Galima sasaja
blokas blokas elementa
s
Pagrindiniai K2-M1 | RySys tarp darbuotoju elgesio, mastymo | Vidutinio stiprumo,
iSlikimo ir ipro€iy, grupiy normy ir darbuotojy baziniy | taciau kai kuriose
saugumo fiziologiniy bei saugumo poreikiy, | organizacijose gali
poreikiai uZtikrinanc€iy stabiluma darbe. biiti ir stipresné
Socialinés K2-M2 | Nagrinéjamas sarysis tarp Zmogiskyjy aspekty, Labai stipri ir
= saveikos ir grupiy normuy, socialiniy rysiy, tiesiogiai atspindi
3 pripaZinimo bendradarbiavimo ir darbuotojy priklausymo | bendravimo kultiira
% poreikiai grupei bei pripaZinimo poreikiy. ir grupés normas
E SaviraiSkos ir K2-M3 | Aptariama, kaip darbuotojy elgesys, poZitiris i | Vidutinio stiprumo
2N asmeninio inovacijas, procesus ir klientus, grupiy normos
g tobuléjimo bei kultrinis rysiy tinklas skatina ar riboja
N poreikiai darbuotojy kirybiSkumag ir profesinj augima.
Organizaciniai | K2-M4 | Analizuojama, kaip Zmogiskieji aspektai, Vidutine
ir aplinkos iskaitant  elgesj, klimato suvokimg ir
veiksniai nuomones, saveikauja su  organizacijos
politika, atlygio sistema, vadovavimo stiliumi
ir darbo salygomis.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Schein (2010); Grubliené, Urbonaité, (2014)

Shein (2010) iskirtas organizacijos kultiiros blokas ,,Zmogiskieji aspektai, taip pat saveikauja su
atitinkamais darbuotojy motyvacijos aspektais. Shein (2010) teigimu pateikta sasaja (K2—-M1) yra
vidutinio stiprumo, nes poveikis yra, bet jis ne visuomet pasireiSkia tiesiogiai. Kai kuriose
organizacijose Si sasaja gali biiti ir stipresné, jeigu elgesio normos organizacijoje siejamos su
saugumu ir stabilumu.

Aiskios taisyklés, darbuotoju elgesys, susitarimai ir kolektyviné atsakomybé, mastymo jprociai bei
tarpusavio santykiai ne tik uZtikrina stabilumg ir pasitikéjima darbo aplinka, bet ir formuoja
psichologinj sauguma. Si sasaja labiau susijusi su emociniu nei fiziniu saugumu, todél elgesio
normos gali tiek stiprinti, tiek silpninti §j motyvacijos lygmeni.
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Tuo tarpu rySys tarp matricos bloky (K2-M?2) yra labai stiprus, nes Zmogiskieji aspektai atspindi
bendravimo kultiira, grupés normas ir socialiniy rySiy kokybe — pagrindinius socialiniy ir
pripaZinimo poreikiy Saltinius. Jie apima elgesj, komunikacija, tarpusavio santykius, neformalias
grupes ir bendravimo stiliy. Sie veiksniai lemia, kaip darbuotojai jauciasi priimti, vertinami ir kiek
tapatinasi su organizacija (Grubliené, Urbonaité, 2014).

Pasitikéjimo, pagarbos ir bendradarbiavimo normos stiprina socialine motyvacija, o konkurencija
ar izoliacija ja silpnina. Todél Zmogiskieji aspektai yra esminis socialiniy santykiy ir pripaZinimo
motyvacijos pagrindas.

Vertinant matricos bloka (K2-M3) galima teigti, kad darbuotojy elgesys, poZiiiris j inovacijas,
grupiy normos — gali tiek skatinti, tiek riboti kiirybiSkuma ir profesinj augima. Schein, E.H., (2010)
teigimu, atvirumo, bendradarbiavimo ir Ziniy dalijimosi kultira padeda darbuotojams
savirealizuotis, o grieZtos ar konservatyvios normos slopina saviraiska ir inovatyvuma (Oldham,
Hackman, 2010). Si sasaja reiksminga, bet ne tokia stipri kaip su socialiniais poreikiais (M2).

Zmogiskieji aspektai palaiko aukstesnio lygio motyvacija, o jy poveikis priklauso nuo kultiiros
atvirumo ir bendradarbiavimo lygio. Tinkamai suformuota kultiira skatina kirybiskuma,
mokymasi ir profesinj tobuléjima (Schein, 2010).

Sasaja (K2-M4) rodo, kad darbuotojy elgesys ir klimato suvokimas gali keisti organizacijos
politikos, atlygio sistemos ir vadovavimo poveikj motyvacijai. Jei darbuotojai jauciasi jsitrauke ir
ju nuomoné vertinama, didéja ir jy motyvacija, pasitenkinimas bei jsitraukimas j organizacijos
veiklg ir rezultaty siekimg. Taciau Si jtaka néra tiesioginé — ji veikia per suvokima ir interpretacija,
todél laikoma vidutinio stiprumo.

Darbuotojy elgesys ir poZiiiris lemia, kaip jie priima taisykles, atlygio sistemg ir vadovavima, o
organizacija, atsiZvelgdama | Siuos veiksnius, gali stiprinti motyvacijq ir lojalumg. Taigi,
Zzmogiskieji aspektai (K2) sgveikauja su veiksniais (M4), skatindami motyvacija per darbo klimata,
elgesio normas ir griZtamajj rysj (Cameron, Quinn, 2011).

Sekancioje 1.6.5 lenteléje pateikiamas kitas organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos
sasajy blokas tai vertybiy ir tiksly bei darbuotojy motyvacijos bloky matrica.

1.6.5 lentelé

Vertybiy ir tiksly bei darbuotojy motyvacijos bloky matrica

Kultiros Motyvacijos Matricos Apibadinimas Galima
blokas blokas elementas sasaja
Pagrindiniai K3-M1 RySys tarp organizacijos vertybiy, filosofijos, | Labai stipri
o iSlikimo ir misijos, tiksly ir darbuotojy baziniy poreikiy, kurie
Z saugumo poreikiai uztikrina saugumag ir stabiluma.
= Socialinés K3-M2 | Aptariama, kaip organizacijos vertybés, normos, Stipri
5 sgveikos ir vizija ir misija veikia darbuotojy priklausomybe vidutiné
2 pripaZinimo grupei, tarpusavio santykius bei pripaZinimo poreikj.
5 poreikiai
> Saviraiskos ir K3-M3 Analizuojama, kaip vertybés ir tikslai skatina Vidutiné
asmeninio darbuotoju siekj tobuléti, savirealizuotis, kiirybiskai

37



Organizacijos kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: Pakruojo rajono savivaldybés pavyzdziu. Renata Liukpetriené

tobuléjimo dirbti ir siekti profesinio augimo. stipri
poreikiai
Organizaciniai ir K3-M4 Nagrinéjama vertybiy ir tiksly sasaja su Vidutiné
aplinkos veiksniai organizacijos politika, atlygio sistema, atsakomybe

ir darbo aplinka, kurie veikia motyvacija.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Schein (2010); Grubliené, Urbonaité (2014)

Maslow sukurta Poreikiy hierarchija leidZia nustatyti, kurie motyvacijos blokai atitinka bazinius,
socialinius ar savirealizacijos poreikius, o tai padeda jvertinti sasajos stipruma. Robbins, Judge
(2017) teigimu, sgsajos stiprumas nustatomas pagal poveikio intensyvuma: ar vertybés tiesiogiai
patenkina poreikius (stipri), ar veikia per kitus mechanizmus (vidutiné).

RySys tarp iSlikimo ir saugumo poreikiy bei organizacijos vertybiy ir tiksly (K3-M1) yra stiprus,
nes aiSkiai apibréztos vertybés, filosofija ir tikslai suteikia darbuotojams stabilumo ir pasitikéjimo
jausma (Grubliené, Urbonaité, 2014). Zinodami organizacijos kryptj, darbuotojai gali planuoti
veiklg ir jaustis saugiai, suprasdami likesCius. Schein (2010) teigimu, vertybiy ir tiksly
nuoseklumas tenkina bazinius poreikius, didina jsitraukimg ir motyvacijg. Aiski misija ir kryptis
mazina neapibréZtuma bei stresg, stiprindamos saugumo jausma darbe.

Vertybés ir tikslai formuoja socialine priklausomybe ir pripaZinima, todél sgsaja (K3—-M2) yra
reikSminga, nors priklauso nuo grupiy normy ir kultiros konteksto (Oldham, Hackman, 2010).
AiSkios vertybés ir misija skatina bendradarbiavimg, priklausomybés jausma ir tarpusavio
pagarba, didindamos darbuotojy saviverte ir motyvacija. Nors sgsaja maZiau tiesioginé nei su
baziniais poreikiais (M1), vertybés ir tikslai (K3) stiprina socialinius poreikius (M2), formuodami
aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir palaikomi.

Sasaja (K3-M3) néra visiskai tiesioginé, nes darbuotojy savirealizacija priklauso ir nuo jy
gebéjimy, iStekliy bei organizacinés paramos. Vertybés ir tikslai, skatinantys, mokymasi ir
ambicijas, motyvuoja darbuotojy kiirybiSkuma, savirealizacijg ir profesinj augima. Aisks ir
ambicingi tikslai leidZia darbuotojams matyti savo indélj j organizacijos sékme, skatindami
iniciatyva, dalyvavima projektuose ir asmeninj tobuléjimg (Robbins, Judge, 2017; Schein, 2010).
Tuo tarpu Robbins, Judge (2017) teigimu (K3-M4) vertybés padeda darbuotojams suprasti
taisykles, atsakomybés ribas ir elgesio normas, formuodamos motyvacijos pagrinda, organizacijos
tikslai suteikia konteksta darbuotojy indélio vertinimui.

Akivaizdu, kad atlygio sistema ir darbo aplinka skatina motyvacija bei produktyvuma, taciau Sis
poveikis atlygio sistemai ir aplinkai labiau netiesioginis, priklausantis nuo vertybiy jgyvendinimo
per politikq ir procediiras. Kitaip tariant, vertybés ir tikslai (K3) sgveikauja su organizaciniais ir
aplinkos veiksniais (M4), stiprindami motyvacijq per aiSkig politika, atlygio sistema, atsakomybés
pasiskirstymag ir darbo aplinkos kokybe (Grubliené, Urbonaité, 2014). Sekancioje 1.6.6 lenteléje
pateikiama lyderystés ir vadovavimo bei darbuotojy motyvacijos bloky matrica.
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1.6.6 lentelé

Lyderystés ir vadovavimo bei darbuotojy motyvacijos bloky matrica

Kultiros | Motyvacijos | Matricos Apibiidinimas Galima sasaja
blokas blokas elementa
s
Pagrindiniai K4-M1 | RySys tarp vadovy elgesio, vadovavimo stiliaus ir Stipri
islikimo ir darbuotoju baziniy fiziologiniy bei saugumo
saugumo poreikiy.
3 poreikiai
E Socialinés K4-M2 | Nagrinéjama, kaip vadovy elgesys, stilius ir lyderysté Labai stipri
g saveikos ir skatina socialine integracija, pripaZinimgq ir
*(-% pripaZinimo bendradarbiavima.
z poreikiai
3§ Saviraiskos ir K4-M3 | Aptariama, kaip lyderysté ir vadovavimo stilius | Vidutiné stipri
é’, asmeninio veikia darbuotoju kiirybisSkuma, savirealizacija ir
g tobuléjimo profesinj augima.
5’ poreikiai
Organizaciniai | K4-M4 | Analizuojama vadovy jtaka organizacijos struktiirai, Stipri
ir aplinkos darbo salygoms, atsakomybei ir darbo aplinkos
veiksniai elementams, formuojantiems motyvacija.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Schein (2010); Grubliené, Urbonaité (2014)

Robbins, Judge, (2017) teigimu, vadovy elgesys ir stilius tiesiogiai jtakoja darbuotojy saugumo
jausma, stabiluma ir pasitikéjimq organizacija. Sasaja (K4-M1) rodo, kad vadovai, uZtikrinantys
darbo salygas, saugumg ir parama, tiesiogiai patenkina bazinius poreikius, todél ji yra labai
reikSminga. Kai baziniai poreikiai patenkinami per tinkama vadovavima, darbuotojai gali labiau
susitelkti j aukStesnius poreikius, tokius kaip pripaZinimas ar savirealizacija.

Sasaja (K4-M2) laikoma stipria—labai stipria, nors socialinius rySius gali riboti darbo kriivis ar
fiziné aplinka. Vadovy elgesys ir stilius formuoja socialine aplinka, skatina komandinj darba,
pripaZinimg, bendradarbiavimg ir darbuotojy integracija (Robbins, Judge, 2017). Palaikantys ir
jtraukiantys vadovai didina saviverte ir motyvacija, suteikdami grjZtamajj rysj. Taigi, lyderysté ir
vadovavimas (K4) stiprina socialinius poreikius (M2), nes formuoja aplinka, kurioje darbuotojai
jauciasi pripaZinti, integruoti ir palaikomi (Grubliené, Urbonaité, 2014). O kalbant apie (K4-M3)
galima teigti, kad Lyderysté ir vadovavimo stilius gali skatinti darbuotojy kiirybiSkuma,
savirealizacijq ir profesinj augima, ypac kai vadovai palaiko iniciatyva, suteikia laisve ir griZtamajj
rySj (Schein, 2010). Poveikis priklauso nuo organizacinés struktiiros, karjeros galimybiy ir
mokymosi kultiiros, todél sasaja ne tokia tiesioginé kaip su socialiniais poreikiais, bet vis tiek
reikSminga. Lyderysté ir vadovavimas (K4) stiprina aukStesnio lygio motyvacijos poreikius (M3),
skatindama kiirybiSkuma, savirealizacijg ir profesinj augima.

Yukl (2013) teigimu, vadovavimo teorijos: vadovai formuoja darbo salygas, organizacine
struktiirg ir kulttra, todél ju jtaka organizaciniams ir aplinkos veiksniams (K4-M4) yra stipri.
Vadovai gali uZtikrinti aiSkia struktiira, tinkamas salygas, teisingg atlygio sistema ir paskatas,
stiprinancias motyvacija. Lyderysté ir vadovavimas (K4) saveikauja su organizacijos ir aplinkos
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veiksniais (M4), didindami darbuotojy motyvacija per aiSkia politika, atlygio sistema,
atsakomybeés pasiskirstyma ir darbo aplinka (Grubliené, Urbonaité, 2014). Sekancioje 1.6.7

lenteléje pateikiama tradicijy ir pasakojimy bei darbuotojy motyvacijos bloky matrica.

1.6.7 lentelé

Tradicijos ir pasakejimy bei darbuotojy motyvacijos bloky matrica

Kultiro | Motyvacijos | Matricos Apibidinimas Galima sasaja
s blokas blokas elementas
Pagrindiniai K5-M1 RySys tarp organizacijos istorijos, ritualy, mity ir | Vidutiné stipri
islikimo ir darbuotoju baziniy poreikiy saugumui ir stabilumui.
saugumo
= poreikiai
;E, Socialinés K5-M2 | Nagrinéjamas sarySis tarp tradicijy, pasakojimuy, Stipri
% saveikos ir ritualy ir socialinés integracijos, priklausymo grupei
2 pripaZinimo bei pripaZinimo poreikiy.
S poreikiai
2 SaviraiSkos ir K5-M3 | Aptariama, kaip organizacijos istorija, mitai ir Vidutiné
;T asmeninio ritualai ~ veikia  darbuotojy  savirealizacija,
2 tobuléjimo kiirybiskuma ir profesinj augima.
= poreikiai
Organizaciniai | K5-M4 | RySys tarp organizacijos ceremonijy, ritualy ir Silpna
ir aplinkos struktiiros, politikos bei darbo aplinkos veiksniy,
veiksniai jtakojanciy motyvacija.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hofstede, Minkov (2010); Schein (2010); Grubliené, Urbonaité (2014)

Cameron, Quinn (2011) teigimu, sasaja (K5-M1) vertinama kaip vidutiné—stipri, nes tradicijos,
pasakojimai ir ritualai suteikia darbuotojams stabilumo, saugumo jausma bei padeda suprasti
organizacijos tapatybe ir taisykles. Nors poveikis baziniams poreikiams néra toks tiesioginis kaip
materialiai aplinkai ar vadovavimui, taciau ritualai, priklausymas grupei ir pripaZinimas itin
stiprina pasitikéjima darbo aplinka.

Kadangi poveikis socialiniams poreikiams yra aiSkus ir tiesioginis, rySys tarp (K5-M2) vertinamas
kaip stiprus, nes tradicijos ir ritualai tiesiogiai skatina socialine integracijq, priklausomybés jausma
ir pripazinima (Schein, 2010). Bendri ritualai formuoja grupés identitetq, skatina
bendradarbiavimag ir stiprina darbuotojy saviverte. Tradicijos neabejotinai formuoja organizacijos
vertybes ir normatyvus, kurie veikia darbuotojy elges;.

Organizacijos istorija ir turimi ritualai gali skatinti kirybiSkumg, savirealizacijg ir profesinj
augima, taciau poveikis aukstesnio lygio motyvacijos poreikiams (K5—-M3) néra toks tiesioginis
kaip lyderystés ar materialios aplinkos jtaka, todél sasaja vertinama kaip vidutiné. Pasakojimai
apie sékmingus projektus gali bati susieti su atlygio sistemomis, skatinant motyvacijg ir
atsakomybeés jausmg. Tradicijos ir pasakojimai (K5) taip pat saveikauja su organizaciniais ir
aplinkos veiksniais (M4), stiprindami motyvacija per aiskia politika, atlygio sistema, atsakomybés
pasiskirstyma ir darbo aplinkos kokybe. Taciau tiesioginis poveikis struktiiriniams veiksniams yra
ribotas, todél sasaja (K5-M4) vertinama kaip silpna.
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IS organizacijos kulttros ir darbuotojy motyvacijos elementy sasajos analizés matyti, kad pateikta
metodologiSkai nuosekli ir iSsami informacija gali tapti empirinio tyrimo instrumentu. Aiskus
rySiy matricos formatas leidZia vizualiai jvertinti, kaip kiekvienas kultiiros elementas veikia
skirtingus motyvacijos aspektus. Analizé struktiiruota pagal penkis kultiiros blokus (K1-K5) ir
keturis motyvacijos tipus (M1-M4), o kiekviena sasaja (pvz., K1-M1) aiskiai apibudina, kaip
konkreti kultiiros dimensija jtakoja darbuotojy poreikius. Sukurta matrica padés identifikuoti
galimas motyvacijos problemas ir planuoti strategijas motyvacijai gerinti, remiantis konkreciais
kulttros elementais, pvz., materialia aplinka, vertybémis ar vadovavimo stiliumi.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultira turi tiesioginj poveikj organizacijos
darbuotojy elgesiui, darbo moralei ir motyvacijai. Tq patvirtina ir Geelmaale, (2019), GraZzulis ir
kt., (2015) pabréZdami, kad kultiiros ir motyvacijos sasajos glaudZiai susijusios su darbuotojy
vertybiy bei organizacijos vertybiy atitikimu. Tai pasitvirtino ir analizuojant organizacijos kultiiros
ir darbuotojy motyvacijos sasajas, matyti, kad bazinius poreikius labiausiai tenkina materialioji
aplinka ir vadovy elgesys, socialinius — Zmogiskieji aspektai, vertybés ir lyderysté, o aukStesnio
lygio motyvacija — kiirybiSkumg ir savirealizacijq — stipriausiai palaiko lyderysté, vertybés ir
Zmogiskieji aspektai (Grubliené, Urbonaité, 2014). Tradicijos ir pasakojimai Siuo atZvilgiu turi
ribota poveikj. Taigi tinkamai formuojama organizacijos kultiira kompleksiSkai veikia darbuotojy
motyvacijg, nuo saugumo ir stabilumo iki kairybiSkumo ir savirealizacijos.

2. Organizacijos kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimo
metodologija

2.1. Tyrimo metodikos pagrindimas

Tyrimo tikslas. Organizacijos kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai nagrinéjimas yra itin
svarbus, nes kultiira lemia ne tik darbuotojy elgesio normas ir tarpusavio santykius, bet ir jy poZiiirj
i darba, jsitraukimg bei pasitenkinimq veikla. Organizacijos kultiira formuoja bendrg vertybinj
pagrinda, kuris nulemia, kaip darbuotojai suvokia savo vaidmenj, atsakomybe ir darbo prasme.
Tyrimai rodo, kad stipri, vertybémis grjsta kultiira gali tapti pagrindiniu darbuotojy motyvacijos
Saltiniu, didinanciu lojaluma, kiirybiSkuma ir iniciatyvuma (Grubliené, Urbonaité, 2014).

Taciau organizacijos kultiiros keitimas yra sudétingas ir létas procesas, nes jis susijes su
giluminémis vertybémis, jsitikinimais ir elgesio modeliais, kurie ilgainiui tampa organizacijos
tapatybés dalimi. Dél Sios prieZasties praktikoje daZniau kalbama ne apie pacios kultiiros
transformavima, o apie darbuotojy prisitaikyma prie esamos ar siekiamos organizacijos kultiiros.
Tokiu atveju svarbu suprasti, kaip darbuotojai vertina organizacijoje vyraujancias vertybes, ar jos
dera su jy asmeniniais likesciais ir motyvaciniais poreikiais (Zakarevicius, 2004).

Grazulio ir kt. (2015) teigimu, tyrinéjant organizacijos kultiiros poveikj motyvacijai galima
atskleisti, kokie kultiiros elementai skatina, o kurie — slopina darbuotojy jsitraukimg ir
pasitenkinimg darbu. Sios jZvalgos leidZia vadovams tikslingiau formuoti vidine politika, stiprinti

41



Organizacijos kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: Pakruojo rajono savivaldybés pavyzdziu. Renata Liukpetriené

vertybinj organizacijos pagrinda ir kurti aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami, motyvuoti
ir siekia bendry tiksly.

[Sanalizavus organizacijos kultiiros teorinius aspektus, empiriskai istirti organizacijos kultiiros
poveikj darbuotojy motyvacijai, siekiant nustatyti, kokie organizacijos kultiros elementai,
vertybés, normos bei vadovavimo stiliai daro didZiausig jtaka darbuotojy motyvacijai ir darbo
rezultatams (Balcitniené, 2011). Tyrimu siekiama atskleisti, kaip organizacijos kulttra formuoja
darbuotojy poZiirj j darba, juy jsitraukima, pasitenkinima bei lojaluma organizacijai, taip pat
jvertinti, kokie kultiiros bruoZai skatina vidine ir iSorine motyvacija. Atliekant analize bus
siekiama nustatyti sasajas tarp organizacijos kulttiros stiprumo, jos tipy ir darbuotojy motyvavimo
veiksniy, taip prisidedant prie efektyvesnés organizacijos kultiros formavimo ir motyvavimo
strategijy kiirimo.

Teorinis tyrimo pagrindas remiasi jvairiy autoriy jZvalgomis apie organizacijos kultiiros
vaidmenj formuojant darbuotojy motyvacija. Sio tyrimo teoriniu pagrindu laikoma nuostata, kad
organizacijos kultiira — tai pagrindinis veiksnys, lemiantis darbuotojy jsitraukima, pasitenkinimag
darbu ir produktyvuma, o jos formavimas yra strateginis valdymo procesas, tiesiogiai veikiantis
motyvavimo sistemy efektyvuma ir organizacijos sékme.

Tyrimas remiasi organizacijos kultiiros, kaip socialinio reiSkinio, teoriniais aspektais,
apibréZianciais jos jtakq darbuotojy elgsenai ir motyvacijai. Pasak Schein (2010) bei Cameron ir
Quinn (2011), organizacijos kultiira — tai vertybiy, normy ir elgesio modeliy sistema, formuojanti
darbuotojy poZiiirj j darbg ir siekj veikti bendram tikslui. Alvesson (2016) pabréZia, kad kultiira yra
esminé organizacijos tapatybes dalis, lemianti darbuotojy jsitraukimg ir darbo prasmeés suvokima.

Mokslininkai (Handy, 2007; Simanskiene, Gargasas ir Ramanauskas, 2015; Balcitiniené, 2011;
Naujaniené ir kt., 2016) paZzymi, kad vertybémis grjsta kultiira didina darbuotojy pasitenkinima,
lojalumg ir motyvacija, o pasitikéjimu ir bendradarbiavimu grjsta aplinka stiprina vidine
motyvacija. Vadovavimo stilius taip pat yra reikSmingas kultiiros ir motyvacijos rySiui — lyderyste,
paremta pasitikéjimu ir jgalinimu, kuria palankias salygas darbuotojy jsitraukimui bei
pripaZinimui (Bolman ir Deal, 2017; VaitkeviCius, 2016; GraZulis ir kt., 2015; Korsakiené,
Grybaité ir Simelyté, 2017). Motyvacija literatiiroje apibréziama kaip daugiapakopis reiskinys,
kurj lemia vidiniai ir iSoriniai veiksniai: poreikiy tenkinimas, pripaZinimas, tobuléjimo galimybés
ir priklausymo jausmas (Deckers, 2018; Phonboon, Chansonthi ir Putthinun, 2021). RusSkiené
(2021) akcentuoja, kad skirtingy karty motyvacija lemia skirtingi vertybiniai prioritetai, todél
kultiira turi bati lanksti ir jtraukianti.

Hofstede ir Minkov (2011) kultiiriniy dimensijy teorija atskleidZia, kad tokie kultiiros bruoZai kaip
individualizmas, kolektyvizmas ar galios distancija daro tiesiogine jtaka darbuotojy motyvacijai ir
santykiams su vadovybe (Gilyté ir Pivoriené, 2024). Empiriniai tyrimai (PauZuoliené ir
Simanskiené, 2022; Staniuliené ir Diliené, 2014) patvirtina, kad aiski ir vertybémis grjsta kultiira
stiprina motyvacija, o prieStaringa — ja silpnina. Inovatyvi, besimokanti kultiira skatina
kiirybisSkuma ir jsitraukima (Wynen, Verhoest ir Ongaro, 2015; Janitinaité, Petraité ir Jucevicius,
2014). VieSajame sektoriuje kultiiros reikSme darbuotojy motyvacijai pabréZia Chlivickas ir
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Melnikas (2016), Dziedzic (2024) bei BurkSiené ir kt. (2017), teigdami, kad etiSkumu ir
atsakomybe grijsta kultiira skatina pasitenkinimg darbu bei profesinj jsipareigojima.

Tyrimo eiga. Tyrimas pradétas nuo pasirengimo etapo. Pirmiausia atlikta mokslinés literatiiros
analizé, siekiant apibréZti organizacijos kultiiros samprata, jos elementus, poveikj darbuotojy
motyvacijai ir darbo naSumui. Literatiiros analizé padéjo suformuluoti tyrimo problema, tiksla,
uzdavinius bei hipotezes.

Antrajame etape buvo parengtas empirinio tyrimo instrumentas — anketinis klausimynas, sudarytas
remiantis moksliniais Saltiniais, Lietuvos Respublikos teisés aktais bei organizacijy vidaus
dokumentais. Klausimyno teiginiai buvo orientuoti j pagrindinius organizacijos kultiiros
elementus (vertybes, komunikacija, lyderystés stiliy, bendradarbiavimo klimata) ir jy sasajas su
darbuotojy motyvacija.

Treciajame etape atliktas kiekybinis empirinis tyrimas, elektroniniu biidu pateikiant tyrimo anketa
darbuotojams prieS tai $j poreikj suderinus su Pakruojo rajono savivaldybés administracija.
Apklausa vyko nuotoliniu biidu, uZtikrinant respondenty anonimiSkumg ir duomeny
konfidencialumg. Tyrimo imtj sudaré Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai, atstovaujantys
jvairiems skyriams ir pareigybinéms grupéms.

Ketvirtajame etape surinkti duomenys buvo apdoroti ir analizuoti Microsoft Excel programa,
kuomet gauti anketos duomenys suvesti ir apdoroti pasitelkus PivotTable funkcijg. Gauty duomeny
analizei taip pat taikyta apraSomoji statistiné analizé, nustatant pagrindines tendencijas, bei
koreliaciné analizé, siekiant jvertinti rySius tarp organizacijos kulttros ir darbuotojy motyvacijos
rodikliy. Atliekant Sig analize iSmatuojamas kiekybiniy kintamyjy rySio stiprumas Pirson
koreliacijos koeficientu. Koreliacijos koeficientas gali jgyti reikSmes nuo —1 iki 1. Kuo koreliacijos
koeficientas vertinant jo moduline reikSme yra didesnis, tuo priklausomybé tarp dviejy kintamyjy
yra stipresné. Koreliacijos koeficientas Zymimas raide r, o analizése dazniausia naudojami tokios
interpretacijos koeficiento gautoms reikméms apibiidinti (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002).
Koreliacijos koeficiento vertinimas:

0,00 — 0,19 - labai silpnas tarpusavio rysys;

0,20 — 0,39 - silpnas rySys;

0,40 — 0,69 - vidutinis rySys;

0,70 — 0,89 - stiprus rysys;

0,90 — 1,00 - labai stiprus tarpusavio rysys.

Teigiamos koeficiento reikSmeés reisSkia tiesiogine priklausomybe, neigiamos — atvirkStine
priklausomybe. Kiekvienas organizacijos kultiiros aspekto teiginys (nepriklausomas kintamasis)
atitinka tam tikrg darbuotojy pasitenkinimo darbu teiginj (priklausomas kintamasis).

Nagrinéjant gautus duomenis taip pat bus atliekama ir regresiné analizé. Tai statistinis metodas,
kuris parodys ry$j tarp kintamyjuy ir leis jvertinti kaip vienas ar keletas nepriklausomy veiksniy
jitakoja nagrinéjamga veiksnj, t.y. kokj atitinkamas organizacijos kultiiros blokas turi stipresnj rysj
su nagrinéjamu darbuotojy motyvacijos aspektu (Cekanavicius, Murauskas, 2014).
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Penktajame baigiamojo darbo etape, remiantis atliktos analizés rezultatais, buvo suformuluotos
iSvados ir rekomendacijos, skirtos organizacijos kultiiros tobulinimui ir darbuotojy motyvacijos
stiprinimui Pakruojo rajono savivaldybéje.

Taigi, kaip matyti, tyrimo eiga apima visus svarbiausius etapus — nuo teorinio pasirengimo iki
rezultaty interpretacijos — uZtikrindama sisteminga ir pagrjsta tyrimo procesa, leidZiantj patikimai
atsakyti i iSkeltus tyrimo tikslus ir uzdavinius.

2.2. Tyrimo metodai ir organizavimas

Tyrimo organizavimas apima nuosekly visy tyrimo etapy planavima ir jgyvendinima, siekiant
patikimai atskleisti organizacijos kultiiros poveikj darbuotojy motyvacijai. Tyrimas buvo
vykdomas 2025 m. rugséjo—gruodZio meénesiais, laikantis sistemingos struktiiros, apimancios
teorinés medZiagos analize, anketos kiirimg, duomeny rinkima ir analize.

Pirmasis etapas (2025 m. rugséjo mén.) prasidéjo su darbo vadovu suderinus baigiamojo darbo
tema. Sio etapo metu buvo vykdomas mokslinés literatiiros Saltiniy rinkimas, literatiiros 3altiniy
analizé ir sisteminimas, siekiant susipaZinti su teorinémis prielaidomis apie organizacijos kultiirg ir
darbuotojy motyvacija. Taip pat buvo apibréZta tyrimo problema, tikslai ir uZzduotys.
Organizacijos kultiirg motyvacijos kontekste galima jvertinti ir naudojant kiekybinius tyrimo
metodus. Todél antrojo etapo metu (2025 m. spalio mén.) vyko anketos klausimyno kirimas,
siekiant kiekybiskai jvertinti organizacijos kultiira ir jos poveikj darbuotojy motyvacijai. Sio etapo
tikslas — parengti anketq, leidZiancCig objektyviai ir kiekybiSkai jvertinti, kaip skirtingi kultiiros
aspektai susije su darbuotojy poZiiiriu, pasitenkinimu ir motyvacija. Ankstesniame etape atlikus
organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos sasaju analize kiekvienai iS grupiy buvo
suformuoti teiginiai, kurie vertinami pagal Likert skale 5 baly sistemoje, (nuo ,,visiSkai nesutinku*
iki ,,visiSkai sutinku®), o surinkti atsakymai statistiSkai analizuojami, leidZiant jvertinti bendra
respondenty nuomone. Klausimynas sudarytas tokiu principu, kai vienas teiginys matuoja
organizacijos kultaros bloka, o kiti keturi teiginiai matuoja Likert skaléje darbuotojy motyvacijos
poreikiy grupes. Pasirinktas matavimas padés jvertinti koreliacijos rysj tarp skirtingy kulttiros ir
motyvacijos bloky.

TreCiojo etapo metu (2025 m. spalio—lapkri¢io mén.) vyko tyrimo ankety Pakruojo rajono
savivaldybés darbuotojams pateikimas. Anketos buvo teikiamos elektroniniu pastu Pakruojo
rajono savivaldybei prieS tai su administracija suderinus, kad tokia apklausa bus atliekama.
Dalyviams buvo iSsamiai paaiSkinta tyrimo paskirtis, uZtikrintas anonimiSkumas,
konfidencialumas ir savanoriSkumas. Surinkti duomenys buvo koduoti unikaliomis Zymomis, kad
biity galima iSlaikyti respondenty anonimiSkuma.

Ketvirtasis etapas (2025 m. lapkri¢io—gruodZio mén.) — duomeny apdorojimas, analizé ir
interpretavimas. Surinkti duomenys buvo analizuojami tokiais statistiniais metodais: vidurkiy
apskai¢iavimas, koreliacinio rysio vertinimas bei regresiné analizé (Cekanavi¢ius, Murauskas,
2014), siekiant patvirtinti, kad klausimai reprezentuoja atitinkama kulttirine ir motyvacijos sasaja.
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Penktasis etapas (2025 m. gruodZio mén.) — parengtas tiriamosios dalies apibendrinimas, iSvados ir
rekomendacijos, pagrjstos kiekybiniy duomeny analizés rezultatais.

Tyrimo imtis. Remiantis 2025 m. Sodros duomenimis savivaldybéje dirba 123 darbuotojai. Todél
tyrimo imtis rémeési absoliuciu darbuotojy skai¢iumi savivaldybéje siekiant apklausti kiek
imanoma daugiau respondenty, kuriy atsakymai padéty jvertinti tikraji organizacijos kultiiros
poveikj darbuotojy motyvacijai. Bendras respondenty skaicius — 123 darbuotojai, jtraukiant:

e administracijos darbuotojus (departamenty ir skyriy specialistus),

e skyriy vadovus, atsakingus uZ Svietima, socialines paslaugas, administravimo ir
ekonomikos funkcijas,

e specialistus, dirbancius tiesioginj darba su gyventojais (pvz., socialiniy paslaugy
koordinatoriai, Svietimo specialistai).

Pakruojo rajono savivaldybés struktiira, apimanti tyrimo dalyvius, susideda i$ tokiy strukttriniy
vienety kaip:

e Savivaldybés administracija, kuri yra aukSciausias vykdomasis vienetas, atsakingas uz
strateginj planavima, dokumenty rengimg ir bendryjy savivaldybés funkcijy koordinavima.

® Departamentai ir skyriai, kurie organizuoja jvairias savivaldybés paslaugas, tokius kaip
Svietimas, socialinés paslaugos, vieSosios paslaugos ir finansy valdymas.

e Specialisty ir eksperty lygmuo, jtraukiantis darbuotojus, kurie vykdo tiesiogines funkcijas,
teikia paslaugas gyventojams ir prisideda prie savivaldybés tiksly jgyvendinimo kasdienéje
praktikoje.

Tyrimo imtis uZtikrino pakankama duomeny patikimuma, nes buvo jtraukta maksimali jvairiy
pozicijy ir struktiiry darbuotojy, leidZianciy jvertinti organizacijos kultiirg i$ skirtingy perspektyvy
ir nustatyti jos jtaka darbuotojy motyvacijai. Pakruojo rajono savivaldybés struktiira pateikta 5
priede.

Tyrimo instrumentas. Pasak GaiZauskaités, Mikénés (2014), apklausa — tai susistemintas
informacijos iS respondenty rinkimas, pateikus anketg. Apklausos tikslas — gauti tikslius duomenis,
kurie gali baiti vertinami matematiniais ir statistiniais metodais. Struktirizuota apklausa
naudojama, kai klausimai ir atsakymy variantai paruosti i$ anksto, o nestruktirizuota vyksta laisva
forma, todél jos duomenys sunkiau kiekybiSkai analizuojami. Tokiu btidu pasirinkta metodika
uZtikrina, kad tyrimo metu surinkti duomenys biity patikimi, lyginami ir statistiSkai analizuojami,
atitinkant tyrimo tikslus.

Tiriamojoje baigiamojo darbo dalyje taikomas kiekybinis klausimynas, skirtas Pakruojo rajono
savivaldybés darbuotoju apklausai darbo vietoje. Tyrimo anketos buvo pateiktos elektroniniu
pastu Pakruojo rajono savivaldybés administracijai prie$ tai suderinus leidima atlikti §j tyrima.
Apklausai parengtos struktiiruotos anketos, kurios leido gauti palyginamus ir statistiSkai
apdorojamus duomenis. Kiekybinio metodo pasirinkimas buvo pagristas keliais aspektais:
¢ Efektyvumas — anketos leidZia greitai surinkti daug duomeny, nes jas gali uZpildyti visi
respondentai vienu metu.
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¢ Konfidencialumas — uZtikrina, kad darbuotojai gali atsakyti saZiningai, nes jy tapatybé yra
anonimiska. Tai ypac svarbu tyrimuose apie jautrias temas, tokias kaip pasiprieSinimas
pokyciams ar organizacijos kultiira.
® Objektyvumas — naudojant standartiSkai parengtg klausimyna, sumazéja tyréjo subjektyvus
poveikis, o surinkti duomenys gali biti analizuojami statistiniais metodais.
Tyrimas vykdomas keliais etapais:
1. Nustatomas tyrimo objektas ir tikslas, parenkama tinkama tyrimo metodika — klausimynas
(teiginiai);
2. Anketuojami Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai, anketinj tyrimq teigiant
savivaldybés administracijai ir nuasmenintai jas surenkant;
3. Surinkti duomenys analizuojami statistiniais metodais, siekiant identifikuoti sasajas tarp
organizacijos kultiiros bruoZy ir darbuotojy pasiprieSinimo pokyc¢iams.
Remiantis organizacijos kultiiros ir motyvacijos reiskiniy sasajomis, tyrimas leis identifikuoti,
kurie kultiiros elementai tiesiogiai stiprina arba silpnina darbuotojy motyvacija. Remiantis
organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos teorinés sgsaju poskyryje iSnagrinétomis
organizacijos kultiiros (OK) bei darbuotojy motyvacijos (M) bloky matricomis, sukurtas tyrimo
instrumentas, skirtas atskleisti organizacijos kultiros poveikj darbuotojy motyvacijai. Tuo
pagrindu kiekvienam motyvacijos blokui, t.y. materialios aplinkos, Zmogiskuyjy aspekty, vertybiy
ir tiksly, lyderystés ir vadovavimo, tradicijos ir pasakojimy, sukurta po vieng teiginj, kur
respondenty prasoma jvertinti Likert skaléje nuo 1 iki 5 siekiant jvertinti darbuotojy suvokima apie
organizacijos vertybiy ir tiksly aiSkumg bei nuoseklumg. Antrojoje anketinio tyrimo dalyje
kiekvienam motyvacijos blokui, t.y. pagrindiniai iSlikimo ir saugumo poreikiai, socialinés
sgveikos ir pripaZinimo poreikiai, saviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikiai bei organizaciniai
ir aplinkos veiksniai, sukurta po vieng teiginj per atitinkamo organizacijos kultiros bloko prizme
(Cameron, Quinn, 2011; Ruskiené, 2021). IS viso tyrimo anketa sudaro 25 teiginiai, bei 4 esminiai
demografiniai klausimai, kurie padés atskleisti tyrimo objekta. Sukurta tyrimo anketa pateikta 6
priede.

Surinkus respondenty atsakymus, toliau vykdomas teiginiy vertinimo baly skaic¢iavimas ir analizé,
iSvedami vidurkiai. Teiginiams apie kultiirg ir teiginiams apie motyvacija bus taikomas atskiras
vertinimas, nes jie reprezentuoja skirtingus konstruktus. Kultiiros teiginiai vertina organizacijos
savybes, normas, praktikas ir bendra aplinka, t. y. tai, kaip pati organizacija funkcionuoja. Tuo
tarpu motyvacijos teiginiai vertina darbuotojy subjektyvy atsaka j organizacijos kultiirg, t. y. kaip
jie jauciasi, jsitraukia, nori siekti rezultaty. Todél kiekvienai grupiy (kultiros ir motyvacijos)
teiginiy grupei skaiCiuojamas atskira baly suma ir vidurkis. Sekanciu etapu bus atliekama
koreliaciné ir regresiné analizé siekiant jvertinti nagrinéjamy organizacijos kulttiros ir darbuotojy
motyvacijos bloky sasajas.

Tyrimui vizualizuoti darbe pasitelkiamos stulpelinés diagramos, kurios parodys skirtumus tarp
analizuojamy kulttiros bei motyvacijos matmeny, t.y. kur organizacija stipri kultiiros poZitriu ir
kaip tai atsispindi darbuotojy motyvacijoje. O prioritety identifikavimas parodys, kurios kultiiros
sritys stiprina ar silpnina motyvacijq ir kur reikalingas organizacijos kulturos tobulinimas.
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Analizuojant Sio tyrimo metodo gautus duomenis bus galima nustatyti kokia kultiira dominuoja
Pakruojo rajono savivaldybéje: individualistiné ar kolektyvistiné. Gauti rezultatai leis suvokti kaip
organizacijos darbuotojai suvokia hierarchija bei jvertinti savivaldybés darbuotojy reakcija i
pokycius ir neaiSkias situacijas. Bus nustatoma kokios vertybés labiau dominuoja organizacijos
kultiiroje, o bendras motyvacijos vertinimas leis matyti kai visa organizacijos kultiira veikia
darbuotojy motyvacija.

Tyrimo etika. Tyrimas buvo vykdomas laikantis pagrindiniy socialiniy moksly etikos principy —
informuoto sutikimo, konfidencialumo, anonimiskumo, savanoriSkumo, skaidrumo, duomeny
apsaugos ir profesinés etikos (BalCiiinas, ir kt., 2022; Kardelis, 2007; Zydiiﬁnaité, Sabaliauskas,
2017).

Kiekvienas tyrimo dalyvis pries pildydamas anketg buvo informuotas apie tyrimo tiksla, pobiidi ir
duomeny naudojimg. Dalyvavimas tyrime buvo laikomas sutikimu dalyvauti, o respondentai
galéjo bet kuriuo metu atsisakyti testi dalyvavima be jokiy pasekmiy.

Konfidencialumas ir anonimiSkumas. Tyrimo metu uZtikrintas visiSkas dalyviy anonimiSkumas, o
respondenty tapatybé nebuvo fiksuojama. Surinkti duomenys buvo apdorojami tik apibendrintai,
todél nebuvo jmanoma identifikuoti nei atskiry asmeny, nei institucijos. Anketas visi darbuotojai
galéjo pildyti tiek darbo vietoje, tiek namuose, uZtrukdami apie 15 minuciy. Dalyviams buvo
pateiktos aiSkios uZpildymo instrukcijos, uZtikrinant konfidencialumg, savanoriSkumgq ir
anonimiSkumg. Pakruojo rajono savivaldybés administracijos sutikimas atlikti anketinj tyrimaq
pateiktas 7 priede.

SavanoriSkumas. Dalyvavimas tyrime buvo visiSkai savanoriSkas. PrieS pildydami anketa,
Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojai buvo informuoti apie galimybe bet kuriuo metu
nutraukti dalyvavimg arba neatsakyti j tam tikrus klausimus.

Skaidrumas ir teisingumas. Dalyviams suteikta informacija apie tyrimo paskirtj, tikslus ir
numatoma rezultaty panaudojima. Tyrimo metu laikytasi teisingumo principo — visiems imties
dalyviams sudarytos vienodos galimybés dalyvauti, nebuvo taikoma diskriminacija ar kitokios
neteisybés.

Duomeny apsauga. Surinkti duomenys buvo saugomi saugioje aplinkoje, laikantis Lietuvos
Respublikos asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymo reikalavimy. Po tyrimo uZzbaigimo
nebereikalingi duomenys buvo sunaikinti.

Laikantis Siy etikos principy uZtikrintas tyrimo patikimumas, objektyvumas ir dalyviy teisiy
apsauga, o surinkti duomenys yra tinkami statistiniam apdorojimui ir moksliniam naudojimui.

3. Pakruojo rajono savivaldybés kultiires poveikio darbuotojy motyvacijai
tyrimas

3.1. Tyrime dalyvavusiy Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojy charakteristika

Sioje baigiamojo darbo dalyje analizuojami kiekybinio tyrimo metu surinkti duomenys, gauti
anoniminés apklausos biidu, kurioje dalyvavo Pakruojo rajono savivaldybés administracijos
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darbuotojai. Kadangi tyrimo tikslas jvertinti Pakruojo rajono savivaldybés organizacijos kultiiros
ypatumus ir nustatyti jos poveikj darbuotojy motyvacijai, atlikus respondenty apklausa gauti
rezultatai, koks nagrinéjamos organizacijos darbuotojy poZzitris j organizacijos kultiira, jos
puoseléjamas vertybes, komunikacijos ypatumus, vadovavimo stiliy, tradicijas ir bendra darbo
aplinka. Taip pat buvo siekiama jvertinti, kaip Sie organizacinés kulttros aspektai susije su
darbuotojy motyvacija, pasitenkinimu darbu ir jsitraukimu j organizacijos tiksly jgyvendinima.
Gauti rezultatai padéjo jvertinti organizacijos kultiiros ir motyvacija lemianciy veiksniy sasajas bei
identifikuoti kultiiros elementus, kurie stiprina arba silpnina darbuotojy motyvacija Pakruojo
rajono savivaldybéje. PrieS pristatant tyrimo rezultatus, biity prasminga trumpai apibudinti
esminius respondenty demografinius rodiklius — ju lyti, amZiy, iSsilavinima, einamas pareigas ir
darbo staZza esamoje organizacijoje.

Remiantis naujausiais Sodros duomenimis (2025 m.), yra Zinoma, kad Siuo metu organizacijoje
dirba 123 darbuotojai. Teikiant anketine apklausg buvo tikimasi, kad j pateiktus klausimus atsakys
visi savivaldybéje dirbantys darbuotojai. Gavus tyrimo rezultatus, paaiSkéjo, kad tyrime viso
sudalyvavo 73 respondentai, i$ kuriy 77,78 proc. motery ir 23,61 proc. vyry. Tuo tarpu 4 anketos
t.y. 3,25 proc. visy galimy gauti ankety, griZzo sugadintos. Siuo atveju anketa laikyta sugadinta jei
buvo supildyta maZiau nei pusé pateikty teiginiy.

Anketiniame tyrime dalyvavusiy respondenty amZius buvo suskirstytas j penkias grupes, t.y. iki 30
m. amZiaus grupeje buvo 6 respondentai, kas sudaré 8,33 proc. visy apklaustyjy. Nuo 31 iki 40
mety grupéje buvo apklausta 12 respondenty, kas sudaré 16,67 proc. visy apklaustyjy, 41-50 mety
amZiaus grupéje — 28 respondentai, 38,89 proc. visy atsakiusiyjy. Sio amZiaus grupé yra didZiausia
visy nagrinéjamy amZziaus grupiy apimtyje. 51-60 mety grupéje buvo 19 respondenty, tai yra 26,39
proc. bendrojo skaiciaus ir antra iS didZiausiy amZiaus grupiy Sio tyrimo apimtyje. Na o amZiaus
grupéje, kur asmenys yra vyresni nei 60 mety buvo apklausti 9 respondentai, kas sudaré 12,5 proc.
bendrojo respondenty skaiciaus.

Siekiant gauti jvairesnius ir iSsamesnius tyrimo rezultatus, respondentais taip pat buvo skirstomi
pagal darbo staza Sioje organizacijoje. Taigi rezultatai pasiskirsteé taip: iki 5 mety darbo staza turéjo
9 tyrimo dalyviai, kas sudaré 12,5 proc. bendrojo respondenty skaiciaus, nuo 6 iki 10 mety Darbo
staza turinciy respondent buvo apklausta 18 arba 25 proc, tuo tarpu darbo stazo turintys intervale
nuo 11 iki 20 mety turéjo net 31 darbuotojas arba 43,06 proc. visy apklaustyjy. Na o dirbanciyjy
ilgiau nei 20 mety buvo 15 darbuotojy arba 20,83 proc. Taigi, pagal pirminius duomenis galima
teigti, kad organizacijoje dominuoja ir gana nemaza darbuotojy dalj sudaro vyresni ir ilgameciai
organizacijos darbuotojai

Nemaza analitinj ir interpretacinj vaidmenj tyrimui turi ir darbuotojy iSsilavinimas, nes jis leidZia
giliau suprasti, kaip skirtingo iSsilavinimo grupés vertina ir suvokia nagrinéjama reiskinj. Tyrimo
rezultatai parodé, kad didZioji dalis, t.y. net 65,28 proc. visy tyrime dalyvavusiy respondenty turéjo
aukstaji ar aukStesnjjj iSsilavinimg, na o profesinj iSsilavinimg turéjo 31,94 proc. arba 23
respondentai. Tuo tarpu vidurinj iSsilavinimg turinciyjy buvo tik 4,17 proc. Tai savivaldybés
tkvedZiai ir kiti pagalbiniy tikio reikaly darbuotojai.
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Pirmuoju anketinio tyrimu etapu Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojy buvo pasiteirauta kaip
jie bendrai vertina tokius Pakruojo rajono savivaldybés kultiiros elementus kaip materialigja
aplinka, Zmogiskuosius aspektus, organizacijoje puoseléjamas vertybes ir keliamus tikslus, vadovy
lyderyste ir vadovavima bei organizacijoje puoseléjamas tradicines vertybes. Sie organizacijos
kulttros elementai vertini pagal minétus demografinius rodiklius, t.y. amZiy, lytj, turimq darbo
staZza organizacijoje bei iSsilavinimo rodiklius. Tyrimo rezultatai, priklausomai nuo to, kuris
organizacijos kultiiros elementas aprasinéjamas, pateikti sekanciuose poskyriuose.

Toliau buvo ieSkoma gilesniy sasajy, pasirenkant kiekvieng teorinéje darbo dalyje apraSyta
organizacijos kultiiros elementg ir vertinama sgsaja su darbuotojy motyvacijos teiginiais, kurie
buvo suformuoti per atitinkamo kultiiros elemento prizme. Tiriamojoje darbo dalyje taip pat
paskaiciuotas darbuotojy motyvacijos ir kultiiros elementy koreliacijos koeficientas, parodantis
rySj tarp Siy kintamyju bei regresijos b koeficientas, kuris parodé kaip keistysi darbuotojo
motyvacija, jei atitinkamas organizacijos kultiiros elemento vertinimas pasikeisty vienu vienetu.

3.2. Pakruojo rajono savivaldybés materialios aplinkos jtaka darbuotojy motyvacijai

Nagrinéjant Pakruojo rajono savivaldybés materialiosios aplinkos, kaip vieno i$ organizacijos
kultiiros elementy, pirmasis baigiamojo darbo uZdavinys buvo iSsiaiSkinti kaip darbuotojai
apskritai vertina materialiaja organizacijos aplinka. Sio rodiklio analizei buvo pasitelktas vienas i3
anketiniame tyrime pateikty demografiniy rodikliy, t.y. respondenty amZiaus grupé. Taigi,
anketinio tyrimo metu pateikta frazé: ,Mano darbo vietos materialioji aplinka (jranga, erdvés
iSdéstymas, apSvietimas, oro kokybé) atitinka mano kasdienius darbo poreikius ir padeda
efektyviai atlikti uzduotis“. Respondentai, remiantis Likert skale, turéjo jvertinti, kiek sutinka su
Siuo teiginiu, o gauti duomenys leido jvertinti, kaip materiali aplinka atliepia kasdienius ju
poreikius ir darbg daro efektyvesniu. Materialios darbo aplinkos vertinimas Pakruojo rajono
savivaldybéje pagal amZiaus grupes proc. pateiktas 3.2.1 paveiksle.
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Materialios darbo aplinkos vertinimas pagal amziaus grupes proc.
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3.2.1 pav. Pakruojo r. savivaldybés materialios darbo aplinkos vertinimas pagal amZiaus grupes,

proc.
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Pateiktame 3.2.1 paveiksle matyti, kad j pateiktg teiginj ,,Mano darbo vietos materialioji aplinka
(iranga, erdvés iSdéstymas, apSvietimas, oro kokybé) atitinka mano kasdienius darbo poreikius ir
padeda efektyviai atlikti uZduotis“ visose amzZiaus grupése vyrauja teigiami vertinimai, taciau jy
intensyvumas skiriasi.

Iki 30 mety respondentai teiginj vertino daugiausia palankiai: pusé juy, t.y. 50 proc., pasirinko
atsakymgq ,,Sutinku®, o 33,33 proc. respondenty — ,,VisiSkai sutinku®. Neigiami vertinimai Sioje
darbuotojy amZiaus grupéje sudareé tik nedidele dalj, t.y. 16,67 proc., o visiSkai nepritarusiyjy Siam
teiginiui nebuvo. Tuo tarpu 31-40 m. grupéje pritarimas dar rySkesnis: net 66,67 proc. apklaustyjy
sutiko su teiginiu, o 8,33 proc. atsake, jog visiSkai sutinka, kad esanti materialioji darbo aplinka
uztikrina jy gera savijautq ir darbo efektyvuma. Neigiami vertinimai Siame kontekste galima teigti
reti, kas rodo aukstg pasitenkinimq darbo aplinka Siame amZiaus intervale.

Toliau nagrinéjant atsakymy pateikima pagal amZiaus grupes matyti, kad 41-50 mety respondenty
nuomonés, lyginant su ankstesnémis amziaus grupémis, labiau iSsiskiria. Nors didZioji dalis, t.y.
39,29 proc., respondenty nurodé ,,Sutinku“ ir 28,57 proc. - ,,VisiSkai sutinku“, pastebima ir didesné
neigiamy atsakymy dalis — 10,71 proc. nesutinka su teiginiu, o 14,29 proc. nurodé neutraly
vertinimg. Galima teigti, kad Si grupé materialigja darbo aplinka vertina jvairesniy patirciy
kontekste.

51-60 mety amZiaus grupéje pritarimas pateiktam teiginiui taip pat dominuoja. Daugiau nei puse,
t.y. 52,63 proc., atsakiusiyjy pasirinko ,,Sutinku®, o 21,05 proc.— ,,VisiSkai sutinku®. Ir tik nedidelé
dalis respondenty, 21,05 proc. atsaké ,,Nesutinku®, kas gali rodyti specifinius darbo vietos aplinkos
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trikumus Sioje grupéje. Na o vyresniy nei 60 mety respondenty vertinimai, kaip matyti pateiktame
3.2.1 paveiksle, pasiskirsté gana tolygiai ir gilesnés analizés nereikalauja.

Taigi, siekiant iSsamiau jvertinti, kaip fizinés darbo salygos, aplinka, jranga bei darbo vietos
patogumas prisideda prie darbuotojy kasdienés savijautos ir motyvacijos siekti organizaciniy
tiksly, pereinama prie iSsamesnés Siy veiksniy analizés. Kaip jau buvo aptarta teorinéje darbo
dalyje, Herzberg teorijoje materialioji darbo aplinka, apimanti fizines darbo salygas, sauga,
organizacijos politikg ir struktiirg, laikoma higieniniu veiksniu, kurio neuZtikrinimas sukelia
nepasitenkinima, taCiau jo buvimas negarantuoja aukstos darbuotojy motyvacijos. Tai patvirtina ir
gana didelé neutraliy atsakymy dalis, ypac vertinant saugumo ir organizaciniy procesy aspektus.
Taigi, remiantis anketiniame tyrime pateiktais teiginiais apie tai, kad darbuotojai vertina asmenine
motyvacija per materialios darbo aplinkos prizme, sekanCiame 3.2.2 paveiksle pateikiamas
statistinis materialiyju veiksniy vertinimas proc. Pakruojo rajono savivaldybéje.

Darbo aplinkos poveikis darbuotojy motyvacijai proc.
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20,00 1781 15.07
oo 1096 10.96 12 33 10 96
: 2.74 . I4 11 74
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Visiskai nesutinku Nesutlnku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutmku
nesutinku

B Darbo aplinka suteikia man pakankama fizinio ir emocinio saugumo jausma, todél darbe jauciuosi apsaugotas nuo
riziky ir neapibréZtumo.

B Organizacijoje jauciu, kad esu priimtas, girdimas ir gerbiamas, o bendravimas su kolegomis ir vadovais ugdo
tarpusavio pasitikéjima.

B Darbo aplinka sudaro salygas mokytis, tobuléti ir realizuoti savo gebéjimus atliekant prasmingas ir isSakiy
teikiancias veiklas.

3.2.2 pav. Darbo aplinkos poveikis darbuotojy motyvacijai Pakruojo r. savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Analizuojant 3.2.2 paveiksle pateikto darbo aplinkos poveikio darbuotojy motyvacijai rodiklius
Pakruojo rajono savivaldybéje, matyti aiSki teigiamy vertinimy dominavimo tendencija. Bendrai
tariant, didZioji dalis respondenty pasirinko atsakymus ,sutinku® ir ,visiSkai sutinku“ visais
nagrinétais teiginiais, o tai leidZia teigti, kad materialiné darbo aplinka reikSmingai prisideda prie
darbuotojy motyvacijos. O vertinant fizinio ir emocinio saugumo aspekta pagal pirmajj pateikta
teiginj, net 42,47 proc. respondenty nurodé, kad sutinka, o 17,81 proc. — visiSkai sutinka, jog darbo
aplinka suteikia pakankamg saugumo jausma. Tai rodo, kad saugi ir prognozuojama darbo aplinka
darbuotojams yra svarbus motyvuojantis veiksnys, maZinantis neapibréZtuma ir su darbu susijusias
rizikas. Panasi situacija ir kalbant apie socialinés aplinkos ir tarpusavio santykiy vertinimus, kurie
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taip pat yra palankis: 41,10 proc. respondenty sutinka ir 15,07 proc. visiskai sutinka, kad jauciasi
priimti, girdimi ir gerbiami organizacijoje. Tai patvirtina, kad materialiné darbo aplinka, kartu su
organizaciniu klimatu, sudaro salygas tarpusavio pasitikéjimui ir stiprina socialinés
priklausomybeés jausma.

Toliau nagrinéjant pateikta 3.2.2. paveiksla matyti, kad darbo aplinkos kaip saviraiSkos ir
tobuléjimo erdvés vertinimas pasiZymi dar aukStesniais teigiamais rodikliais: 47,95 proc.
respondenty sutinka ir 12,33 proc., visiSkai sutinka kas bendrai sudaro 60,28 proc. teigiamy
vertinimy, kad darbo aplinka sudaro salygas mokytis, tobuléti ir realizuoti savo asmeninius
gebéjimus. Tai leidZia teigti, kad materialiné darbo aplinka prisideda ne tik prie baziniy poreikiy
tenkinimo, bet ir prie aukStesnio lygmens motyvaciniy veiksniy. Na o didZiausias apklausoje
dalyvavusiy respondenty pritarimas fiksuojamas vertinant organizacijos politikos, valdymo
praktiky ir bendro darbo klimato jtaka motyvacijai — net 49,32 proc. respondenty sutinka ir 10,96
proc. visiSkai sutinka su Siuo teiginiu. Tai rodo, kad materialiné darbo aplinka suvokiama kaip
neatsiejama nuo organizaciniy sprendimy ir bendros darbo kultiiros, tiesiogiai veikiancios
darbuotojy jsitraukimq. PaZymétina, kad neigiamy vertinimy (,,visiSkai nesutinku ir ,,nesutinku®)
dalis visuose teiginiuose yra nedidelé, o reikSminga respondenty dalis pasirinko neutraly atsakyma
(,,nei sutinku, nei nesutinku“), kas gali reiksti individualius patirties skirtumus arba atsargy
vertinima.

Teorinéje darbo dalyje 1.6 poskyryje, jau minéta, kad vertinant organizacijos kultiros veiksniy,
Siuo atveju materialiosios organizacijos aplinkos jtaka darbuotojy motyvacijai, reikSminga atlikti
koreliacine ir regresine veiksniy analize. Si analizé, kuriuos duomenys pateikti 3.2.1 lenteléje,
atskleideé reikSmingas sgsajas tarp darbo aplinkos ir organizacinés kultiiros veiksniy bei darbuotojy
motyvacijos. Analizéje naudoti teiginiai leido detaliai jvertinti, kaip skirtingi darbo aplinkos
aspektai prisidéjo prie darbuotojy motyvacijos formavimosi.

3.2.1 lentelé

Organizacijos materialiyjuy iStekliy ir darbuotojy motyvacijos elementy sgsaja

Darbo vietos materialioji aplinka (jranga, erdvés iSdéstymas, apsSvietimas, oro kokybé) atitinka mano
kasdienius darbo poreikius ir padeda efektyviai atlikti uzduotis
Pagrindiniai iSlikimo | Darbo aplinka suteikia man pakankama fizinio ir emocinio saugumo jausma, todél darbe
ir saugumo poreikiai | jauciuosi apsaugotas nuo riziky ir neapibréztumo.
Koreliacijos koeficientas 0,59

Regresijos koeficientas 0,74

Socialinés saveikos ir | Organizacijoje jauCiu, kad esu priimtas, girdimas ir gerbiamas, o bendravimas su
pripazinimo poreikiai | kolegomis ir vadovais ugdo tarpusavio pasitikéjima.

Koreliacijos koeficientas 0,23
Regresijos koeficientas 0,27
Saviraiskos ir Darbo aplinka sudaro salygas mokytis, tobuléti ir realizuoti savo gebéjimus atliekant
asmeninio tobuléjimo | prasmingas ir i5Stikiy teikiancias veiklas.
poreikiai
Koreliacijos koeficientas 0,36
Regresijos koeficientas 0,56
Organizaciniai ir | Organizacijos politika, valdymo praktikos ir bendras darbo klimatas skatina mano
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aplinkos veiksniai | motyvacija ir sudaro palankias salygas darbui.
Koreliacijos koeficientas 0,45
Regresijos koeficientas 0,60

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Kaip matyti iS lenteléje pateikty duomeny, pagrindiniy islikimo ir saugumo poreikiy vertinima
atspindintis teiginys ,,Darbo aplinka suteikia man pakankama fizinio ir emocinio saugumo jausma,
todél darbe jauciuosi apsaugotas nuo riziky ir neapibréZtumo* parodé vidutinj—stipry teigiama rysj
su darbuotojy motyvacija (r lygu 0,59). Tuo tarpu regresinés analizés rezultatas (b lygu 0,74)
leidZia teigti, kad baziniy darbo salygy ir saugumo uZtikrinimas sudaro esminj pagrinda darbuotojy
jsitraukimui ir darbinei motyvacijai.

Tuo tarpu kitas anketiniame tyrime pateiktas socialiniy saveiky ir pripaZinimo poreikiy dimensija
atspindintis teiginys ,Organizacijoje jauciu, kad esu priimtas, girdimas ir gerbiamas, o
bendravimas su kolegomis ir vadovais ugdo tarpusavio pasitikéjima“ pasiZyméjo silpnu, taCiau
teigiamu rySiu su motyvacija (r lygu 0,23), o regresijos koeficientas, kuris lygus (b lygu 0,27)
galima teigti rodo ribota Sio veiksnio poveikj motyvacijai. Galima teigti, kad nors socialiniai
santykiai yra svarblis emocinei darbuotojo savijautai, taciau Sio tyrimo kontekste, kaip matyti, jie
daro maZesne tiesiogine jtakq motyvacijai nei kiti nagrinéti veiksniai.

Toliau nagrinéjamas saviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikius atspindintis teiginys ,, Darbo
aplinka sudaro sqlygas mokytis, tobuléti ir realizuoti savo gebéjimus atliekant prasmingas ir
rezultatai (b lygu 0,56) leidZia teigti, kad galimybés tobuléti ir savirealizacijos patirtys reikSmingai
stiprina vidine darbuotojy motyvacijg ir galéty skatina ilgalaikj darbuotojy jsipareigojima
organizacijai. Tuo tarpu organizacinius ir aplinkos veiksnius apibudinantis teiginys
,» Organizacijos politika, valdymo praktikos ir bendras darbo klimatas skatina mano motyvacijq ir
sudaro palankias sqlygas darbui“ pasizyméjo vidutiniu teigiamu rySiu su motyvacija (r lygu 0,45).
Galima teigti, jog regresijos koeficientas (b lygu 0,60) rodo, kad aiSki Pakruojo rajono
savivaldybés politika, palaikantis vadovavimo stilius ir teigiamas darbo klimatas yra svarbiis
motyvacijg lemiantys veiksniai.

Apibendrinant materialiosios darbo aplinkos analize Pakruojo rajono savivaldybéje, galima teigti,
kad ji yra reikSmingas organizacijos kultiiros elementas, teigiamai veikiantis darbuotojy savijauta,
darbo efektyvumgq ir motyvacija. Dauguma respondenty, nepriklausomai nuo amziaus, linke
manyti, kad ju darbo vietos materialioji aplinka atitinka kasdienius poreikius ir padeda efektyviai
atlikti uzduotis. Jaunesni ir vidutinio amZiaus darbuotojai: iki 40 m. ir 51-60 m. grupés, iSsiskiria
auksciausiu pasitenkinimu. Tuo tarpu 41-50 m. ir ypac vyresniy nei 60 m. grupése matyti didesnis
nuomoniy iSsiskyrimas, kas gali signalizuoti apie skirtingus poreikius ar darbo aplinkos liikescius
Siame amZiaus tarpsnyje. Tyrimo rezultatai parodé, jog dauguma respondenty, nepriklausomai nuo
amZziaus, materialiaja darbo aplinkq vertina palankiai, nors kai kuriose amZiaus grupése isSryskéja
skirtingi lukesciai ir patirtys. Gauti duomenys patvirtino Herzberg dviejy veiksniy teorijos
aktualumg — materialiné darbo aplinka veikia kaip veiksnys, uZtikrinantis saugumo jausmg ir
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stabiluma, o kartu sudarantis prielaidas aukStesnio lygmens motyvacijai. DidZiausia poveikj
darbuotojy motyvacijai Pakruojo rajono savivaldybéje daro fizinio ir emocinio saugumo
uZtikrinimas bei organizaciniai veiksniai, o saviraiSkos galimybés stiprina ilgalaikj jsitraukima,
todel galima teigti, kad tinkamai organizuota materialiné darbo aplinka sudaro esminj pagrinda
darbuotojy motyvacijai ir organizacijos tiksly siekimui.

3.3. Pakruojo rajono savivaldybés socialiniy ir psichologiniy aspekty valdymo poveikis
darbuotojy motyvacijai

Nagrinéjant sekantj teorinéje darbo dalyje aptarta kultiiros bloka — ZmogiSkuosius socialinius ir
psichologinius aspektus bei juy sgsaja su darbuotojy motyvacija, respondentams buvo pateikta
frazé: ,Organizacija riipinasi darbuotojy gerove, uZtikrina pagarby bendravimg, skatina
pasitikéjimgq ir palaiko darbuotojy emocine bei profesine pusiausvyra“, kurig jie turéjo jvertinti.
Gauti duomenys leido panagrinéti, kaip ZmogiSkyjy iStekliy praktikos — ripinimasis darbuotojy
gerove, pagarba, pasitikéjimo skatinimas ir emocinés bei profesinés pusiausvyros palaikymas —
saveikauja su darbuotojy motyvacijos lygiu Pakruojo rajono savivaldybéje.

Analizuojant organizacijos socialiniy ir psichologiniy aspekty, tokiy kaip grupés normos ir
standartai, organizacijos klimatas, poZiiiris j procesus bei inovacijas, vertinima bendraja prasme,
matavimui pasirinktas kitas demografinis rodiklis - respondenty lytis. Duomenys pateikti 3.3.1
paveiksle, kur iSrySkéja tam tikri vyry ir motery poZiiirio skirtumai, atskleidZiantys nevienoda Siy
aspekty patyrima organizacijoje.

Organizacijos socialiniy ir psichologiniy veiksniy valdymo vertinimas
pagal lytj, proc.
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3.3.1 pav. Socialiniy ir psichologiniy veiksniy valdymo vertinimas pagal lytj Pakruojo r.
savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais
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Paveiksle pateikto organizacijos socialiniy ir psichologiniy aspekty, tokiy kaip formuojamos
elgesio normos ir taisyklés, pagarba ir emocinis klimatas darbuotojy kolektyve, vertinimo
duomenys rodo, kad tiek vyry, tiek motery atsakymai daZniausiai susitelkia ties neutralia pozicija
,nei sutinku, nei nesutinku®. Sj atsakyma pasirinko net 41,18 proc. vyry ir 37,50 proc. motery, o tai
leidZia teigti, jog reikSminga dalis darbuotojy Zmogiskuosius aspektus vertina atsargiai arba neturi
aiSkiai susiformavusios nuomonés. Tai gali biiti siejama su skirtingomis patirtimis organizacijos
padaliniuose ar nepakankamu 3iy aspekty matomumu kasdienéje veikloje ar paprasciausiu nenoru
atsakyti j i klausima.

Toliau nagrinéjant pateikta grafika ir vertinant pateikty neigiamy vertinimy statistikg, matyti, kad
darbuotojai vyrai daZniau nei moterys pasirinko ,,nesutinku“ (17,65 proc. vyry ir 14,29 proc.
motery) bei ,,visiSkai nesutinku® (5,88 proc. vyry ir 1,79 proc. motery). Tai rodo, jog vyry grupéje
labiau iSreikStas kritinis poZiiiris j organizacijos ZmogiSkuosius aspektus, galimai susijes su
didesniais liikesciais vadovavimo, pripaZinimo ar darbo santykiy srityse. Tuo tarpu teigiamy
vertinimy analizé atskleidZia akivaizdZiai skirtingas tendencijas.

Kaip matyti, moterys daZniau nei vyrai pasirinko atsakyma ,,sutinku® (39,29 proc. motery ir 11,76
proc. vyry), kas leidZia manyti, jog moterys organizacijos ZmogiSkuosius aspektus -
tarpasmeninius santykius, palaikyma ir organizacinj klimatg — vertina palankiau.

Tuo tarpu vyrai daZzniau nei moterys rinkosi ,,visiSkai sutinku“ (23,53 proc. vyry ir 7,14 proc.
motery), kas gali reiksti, jog vyry grupéje egzistuoja mazZesne, taCiau labiau uztikrinta respondenty
dalis, turinti labai teigiamq poZiiirj j Pakruojo rajono savivaldybéje vyraujancius Zmogiskuosius
aspektus. Kaip matyti, organizacijos ZmogisSkyjy socialiniy ir psichologiniy aspekty vertinimas
pagal lytj pasiZymi skirtingomis tendencijomis: motery vertinimai yra nuosaikiai teigiami, o vyry —
labiau svyruojantys tarp kritiSko ir labai teigiamo poZitirio. Tuo tarpu didelé neutraliy atsakymy
dalis abiejose grupése signalizuoja apie poreikj stiprinti Zmogiskyjy aspekty aiSkuma, matomumg
ir nuosekly taikyma organizacijos praktikoje.

Sekanciame 3.3.2 paveiksle, remiantis pateiktais teiginiais, atvaizduojamas Pakruojo rajono
savivaldybéje vyraujanciy Zmogiskyjy socialiniy ir psichologiniy veiksniy poveikio vertinimas
darbuotojy motyvacijai proc.
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Socialiniy ir psichologiniy veiksniy valdymo poveikis darduotojy
motyvacijai proc.
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B Darbo aplinka ir organizacijos politika suteikia man fizinj, psichologinj ir finansinj sauguma, todél jauciuosi uztikrintas
kasdieniame darbe.

B Darbo santykiai su kolegomis ir vadovybe yra draugiski ir palaikantys, o mano pastangos ir pasiekimai yra pripaZistami ir
jvertinami.

B Darbo aplinka skatina savarankiskuma, kiirybiSkuma ir profesinj augima, suteikdama galimybes mokytis ir realizuoti savo
potencialg.

B Organizacijos struktiira, darbo procesai ir bendras klimatas palengvina mano darbg, motyvuoja pasiekti geresniy rezultaty
ir sudaro palankias salygas darbui.

3.3.2 pav. Socialiniy ir psichologiniy veiksniy poveikis motyvacijai Pakruojo r. savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Nagrinéjant ZmogiSkuyjy socialiniy ir psichologiniy veiksniy, tokiy kaip psichologinis ir finansinis
saugumas, komandos palaikymas, pripaZinimas ir profesinis augimas, sasaja su Pakruojo rajono
savivaldybés darbuotojy motyvacija, matyti, kad respondenty vertinimai yra labiau diferencijuoti,
lyginant su materialios darbo aplinkos vertinimu, taCiau bendras poZitiris, galima sakyti, iSlieka
nuosaikiai teigiamas. Daugiausia atsakymy, kaip matyti, susitelkia ties neutralia ir teigiama
vertinimy skalés dalimi, kas rodo, kad minétieji Zmogiskieji aspektai darbuotojy suvokiami kaip
svarbiis, taCiau jy patyrimas néra vienodas.

Vertinant pirmajame anketinio tyrimo teiginyje jvardinta fizinio, psichologinio ir finansinio
saugumo uZztikrinima, didZiausia respondenty dalis, t.y. 47,95 proc., pasirinko neutraly atsakyma
,hei sutinku, nei nesutinku®“. Tuo tarpu 19,18 proc. respondenty sutinka ir 13,70 proc. visiSkai
sutinka, kad Sie aspektai organizacijoje yra uztikrinami. Tai leidZia daryti prielaida, kad saugumo
dimensija darbuotojy motyvacijai yra reikSminga, taCiau ne visiems darbuotojams ji yra aiSkiai
juntama ar pakankamai iSreikSta. Tikétina, kad saugumo uZtikrinimo priemonés organizacijoje
egzistuoja, taCiau jos néra pakankamai matomos, nuoseklios ar individualiai pritaikytos
skirtingoms darbuotojy grupéms. Dél to galima teigti, kad saugumo dimensija suvokiama labiau
kaip formalus organizacijos elementas, o ne kaip kasdienéje darbo praktikoje nuosekliai patiriama
vertybé, kas gali silpninti jos motyvacinj poveikj daliai darbuotojy. Tuo tarpu socialiniy santykiy ir
pripaZinimo aspektai, kaip matyti pateiktame paveiksle, vertinami palankiau — 41,10 proc.
respondenty sutinka ir 24,66 proc. visiSkai sutinka, kad santykiai su kolegomis ir vadovybe yra
draugiski bei palaikantys. Sie rezultatai pabréZia socialinio pripaZinimo ir tarpasmeniniy rysiy
svarba darbuotojy motyvacijai ir atskleidZia Zmogiskyjy aspekty vaidmenj stiprinant organizacijos
vidinj klimata.
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Vertinant savarankiSkumo, kiirybiSkumo ir profesinio augimo skatinima, 45,21 proc. respondenty
sutinka ir 15,07 proc. visiSkai sutinka su Siuo teiginiu. Tai rodo, kad galimybés tobuléti ir realizuoti
potencialg yra vienas iS stipresniy motyvuojanciy veiksniy organizacijoje, siejamy su aukstesnio
lygmens darbuotojy poreikiais. Su Siuo teiginiu nesutiko 13,7 proc. respondenty, jvardindami, kad
darbo aplinka organizacijoje neskatina profesinio augimo ir kirybiSkumo. Tai gali reiksti, jog
Pakruojo rajono savivaldybéje tam tikrai darbuotojy grupei vis tik triiksta salygy, skatinanciy
iniciatyva, naujy idéjy raiSka ar sistemingg kompetenciju ugdyma, arba Sios galimybés néra
vienodai prieinamos visiems darbuotojams. Dél to gali biiti jauciama ribota tobuléjimo
perspektyva, kas potencialiai silpnina jy motyvacija ir jsitraukimg j organizacijos veikla.

Pakruojo rajono savivaldybés struktiiros, darbo procesy ir bendro klimato vertinimas taip pat
atskleidZia teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai, kur 27,40 proc. respondenty sutinka ir 23,29
proc. visiSkai sutinka, kad Sie veiksniai palengvina darba ir skatina siekti geresniy rezultaty. Vis
délto pastebima, kad 38,36 proc. respondenty pasirinko neutraly vertinima, kas gali rodyti
organizaciniy procesy nevienoda efektyvuma skirtinguose padaliniuose.

Toliau nagrinéjant minéty organizacijos Zmogiskyju socialiniy ir psichologiniy veiksniy bei
darbuotojy motyvacijos elementy sgsaja siekta nustatyti, kaip Pakruojo rajono savivaldybés
démesys ZmogiSkiesiems aspektams — darbuotojy gerovei, pagarba gristam bendravimui,
pasitikéjimo skatinimui bei emocinés ir profesinés pusiausvyros palaikymui — siejasi su skirtingais
darbuotojy motyvacijos elementais. Atlikta koreliaciné ir regresiné analizé atskleidé nevienodo
stiprumo rySius tarp nagrinety veiksniy, kurie pateikti 3.3.1 lenteléje.

3.3.1 lentelé

Organizacijos Zmogiskyjy socialiniy ir psichologiniy veiksniy bei darbuotojy motyvacijos
elementy sasaja
Organizacija riipinasi darbuotojy gerove, uztikrina pagarby bendravima, skatina pasitikéjima ir palaiko
darbuotojy emocine bei profesine pusiausvyra
Pagrindiniai iSlikimo | Darbo aplinka ir organizacijos politika suteikia man fizinj, psichologinj ir finansinj
ir saugumo poreikiai | saugumag, todél jauciuosi uztikrintas kasdieniame darbe.

Koreliacijos koeficientas 0,41
Regresijos koeficientas 0,40
Socialinés saveikos ir | Darbo santykiai su kolegomis ir vadovybe yra draugiski ir palaikantys, o mano pastangos
pripazinimo poreikiai | ir pasiekimai yra pripaZjstami ir jvertinami.
Kaoreliacijos koeficientas 0,54
Regresijos koeficientas 0,53
Saviraiskos ir Darbo aplinka skatina savarankiSkuma, kirybiSkumgq ir profesinj augima, suteikdama
asmeninio tobuléjimo | galimybes mokytis ir realizuoti savo potenciala.
poreikiai
Koreliacijos koeficientas 0,17
Regresijos koeficientas 0,18
Organizaciniai ir Organizacijos struktiira, darbo procesai ir bendras klimatas palengvina mano darbg,
aplinkos veiksniai motyvuoja pasiekti geresniy rezultaty ir sudaro palankias salygas darbui.
Koreliacijos koeficientas 0,40
Regresijos koeficientas 0,38

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais
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Pagrindiniy iSlikimo ir saugumo poreikiy dimensija atspindintis teiginys ,,Darbo aplinka ir
organizacijos politika suteikia man fizinj, psichologinj ir finansinj saugumgq, todél jauciuosi
uZtikrintas kasdieniame darbe“ pasiZyméjo vidutiniu teigiamu rySiu su darbuotojy motyvacija (r
lygu 0,41). Regresijos koeficientas (b lygu 0,40) rodo, kad organizacijos rupinimasis darbuotojy
saugumu ir stabilumu reikSmingai prisideda prie jyu motyvacijos, taiau néra dominuojantis
veiksnys, lyginant su socialiniais aspektais. Tuo tarpu socialiniy saveiky ir pripaZzinimo poreikiai
iSsiskyreé stipriausiu rySiu su darbuotojy motyvacija. Teiginys ,, Darbo santykiai su kolegomis ir
vadovybe yra draugiski ir palaikantys, o mano pastangos ir pasiekimai yra pripaZjstami ir
jvertinami“ parodeé vidutinj—stipry teigiama rysj (r lygu 0,54), o regresijos koeficientas (b lygu
0,53) leidZia teigti, kad pasitikéjimu grjsti santykiai ir pripaZinimas yra svarbiausi Zmogiskieji
veiksniai, darantys tiesiogine jtaka darbuotojy motyvacijai.

Toliau nagrinéjami saviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikiai, kurie pasiZyméjo silpnu
teigiamu rySiu su motyvacija (r lygu 0,17), o regresijos rezultatas (b lygu 0,18) rodo, kad
savarankiSkumo, kiirybiSkumo ir profesinio augimo galimybés Siame tyrimo kontekste turi ribotgq
tiesioginj poveikj motyvacijai. Tai galima sieti su tuo, kad darbuotojams svarbesni tampa
artimesni, kasdieniai Zmogiskieji santykiai ir stabilumo uZtikrinimas.

Organizaciniai ir aplinkos veiksniai, apibiidinti teiginiu ,, Organizacijos struktiira, darbo procesai
ir bendras klimatas palengvina mano darbq, motyvuoja pasiekti geresniy rezultaty ir sudaro
palankias sqlygas darbui“, parodé vidutinj teigiamga rysj su motyvacija (r lygu 0,40). Regresijos
koeficientas (b lygu 0,38) leidZia teigti, kad aiSkiis procesai ir palankus darbo klimatas reikSmingai
prisideda prie darbuotojy motyvacinés biiklés, nors jy poveikis néra lemiamas.

Apibendrinant baigiamojo darbo rezultatus, galima teigti, kad iSkelta hipotezé — bendradarbiavimo
atmosfera ir tarpusavio santykiai organizacijoje didina darbuotojy motyvacija — pasitvirtino.
Atlikta analizé parodé, jog Pakruojo rajono savivaldybéje Zmogiskieji socialiniai ir psichologiniai
veiksniai, turi reikSminga poveikj darbuotojy motyvacijai, nors Sis poveikis skirtingose srityse
pasireiSkia nevienodai. Tyrimo duomenys atskleidé, kad stipriausiai darbuotojy motyvacija skatina
socialinés saveikos, bendradarbiavimo atmosfera, tarpusavio palaikymas bei jauciamas
pripaZinimas, kurie formuoja pozityvy emocinj klimatg ir psichologinj komforta darbo aplinkoje.
Nors bazinio saugumo uZtikrinimas ir organizaciniy procesy aiSkumas darbuotojy vertinimuose
uZima svarbia vieta, jie atlieka labiau palaikancia nei tiesiogiai motyvuojancia funkcija. Tuo tarpu
saviraiSkos ir profesinio augimo galimybeés, nors ir vertinamos teigiamai, pasiZymi silpniausiu
tiesioginiu poveikiu motyvacijai, kas leidZia daryti prielaida, jog darbuotojams pirmiausia svarbus
ZmogisSkasis rySys, tarpusavio pasitikéjimas ir palanki bendradarbiavimo atmosfera. AtsiZvelgiant
i tai, galima daryti iSvada, kad stiprinant tarpusavio santykius, socialinj dialogg ir pripaZinimo
kultiirg, Pakruojo rajono savivaldybé gali reikSmingai didinti darbuotojy motyvacija ir bendra
darbo aplinkos patraukluma.
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3.4.0rganizacijos vertybiy ir tiksly poveikis darbuotojy motyvacijai Pakruojo rajono
savivaldybéje

Siame baigiamojo darbo skyriuje toliau tiriama, kaip organizacijos vertybés ir tikslai jtakoja
darbuotojy motyvacija Pakruojo rajono savivaldybéje. Vertybés Siame kontekste suprantamos kaip
organizacijos veikla ir sprendimy priémima grindZiantys principai tai skaidrumas, atsakomybé,
pagarba darbuotojui, bendradarbiavimas ir orientacija j vieSaji interesa. Tuo tarpu organizacijos
tikslai apima strateginius ir veiklos uzdavinius, kurie apibréZia savivaldybés kryptij, prioritetus bei
darbuotojy indélio svarba siekiant bendry rezultaty. Organizacijos darbuotojams vertinimui buvo
pateiktas teiginys ,,Organizacijos vertybés ir tikslai yra aiSkis, suderinti su mano asmeninémis
vertybémis ir skatina mane siekti bendry organizacijos tiksly“. Gauti duomenys leidZia jvertinti,
kaip darbuotojy suvokimas apie organizacijos vertybes ir tikslus saveikauja su jy motyvacija siekti
organizacijos tiksly. Organizacijos vertybiy ir tiksly vertinimas pasirenkant kita demografinj
rodiklj t.y. darbuotojy darbo staZa, suskirstyta j grupes: iki 5 mety, nuo 6 iki 10 mety, nuo 11 iki 20
mety ir daugiau nei 20 mety, pateiktas 3.4.1 paveiksle.

Organizacijos vertybiy ir tiksly vertinimas pagal darbo staza proc.
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3.4.1 pav. Organizacijos vertybiy ir tiksly vertinimas pagal darbo staZa proc. Pakruojo r.
savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Paveikslo duomenys rodo, kad visose darbo staZzo grupése dominuoja teigiami vertinimai, ypac
atsakymas ,,sutinku“. DidZiausia teigiamy vertinimy dalis fiksuojama tarp darbuotojy, kuriy darbo
staZas iki 5 mety. Net 66,67 proc. Sios grupés respondenty nurodé, jog sutinka su teiginiais apie
organizacijos vertybiy ir tiksly aiSkuma bei priimtinuma. Tai leidZia daryti prielaidg, kad naujesni
darbuotojai organizacijos vertybes ir tikslus vertina palankiausiai. Taip pat ir 6-10 m. darbo stazg
turinciy respondenty grupéje vyrauja teigiami vertinimai, kur 61,11 proc. respondenty pasirinko
atsakyma ,,sutinku®, o 22,22 proc. ,,visiSkai sutinku“. Galima teigti, kad tokie rodikliai rodo aukstg
organizacijos vertybiy ir tiksly priémimo lygj Sioje darbuotojy grupéje.

59



Organizacijos kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: Pakruojo rajono savivaldybés pavyzdziu. Renata Liukpetriené

Nagrinéjant paveiksla galima pastebéti, kad 11-20 m. darbo staZa turintys darbuotojai pasizymi
didesniu neutralumo lygiu, kuomet 19,35 proc. respondenty pasirinko atsakyma ,,nei sutinku, nei
nesutinku®, nors reikSminga dalis, t.y. 48,39 proc., taip pat nurodé teigiama vertinima pasirinkdami
nsutinku®. Tai gali signalizuoti didesnj kritiSkumgq ar ilgalaikés patirties jtaka Pakruojo rajono
savivaldybés palaikomy vertybiy vertinimui. Na ir ilgiausia darbo staza (daugiau nei 20 mety)
turin€iy respondenty grupéje teigiami vertinimai iSlieka dominuojantys, kur 40,00 proc.
respondenty pazymeéjo vertinima ,,sutinku®, o 13,33 proc. — ,,visiSkai sutinku®, taCiau pastebima ir
didesné neutralios pozicijos dalis (33,33 proc.), kas gali atspindéti labiau subalansuotg ar patirtimi
grista darbuotojy poZiiirj j vertybes. Dar galima pastebéti, kad kraStutinai neigiami vertinimai
visose darbo staZo grupése sudaro labai nedidele dalj arba visai nepasireiskia, kas leidZia teigti, jog
organizacijos vertybés ir tikslai darbuotojy yra vertinami palankiai, nepriklausomai nuo jy darbo
staZo.

Sekanciame, 3.4.2 paveiksle pateikiamas respondenty procentinis pasiskirstymas proc. pagal tai,
kaip jie vertina organizacijos vertybiy, tiksly bei organizaciniy procediiry poveikj motyvacijai.

Organizacijos vertybiy ir tiksly poveikis darbuotojy motyvacijai proc.
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60.00 57.53 43 84
34.25 39.73 26.03
40.00 30.14 :
13.70 19 18260 o6 9.18 2329

20.00 12.33 6.85 8.22

2.74 4.11 . . .

Visiskai nesutinku Nesutinku Nei sutinku nei Sutinku Visiskai sutinku

nesutinku

W Organizacijos politika ir procediiros uztikrina mano saugumag ir stabilumq darbo aplinkoje.
B Jauciu, kad mano asmeninés vertybés dera su organizacijos vertybémis, todél motyvuoja siekti geriausiy rezultaty.
W Mano darbo uzZduotys suteikia galimybiy tobuléti ir plétoti savo kompetencijas.
M Organizacijos tikslai yra realistiSki, aiSkiai apibréZti ir leidZia man suprasti, kaip mano darbas prisideda prie bendry
rezultaty.
3.4.2 pav. Organizacijos vertybiy ir tiksly poveikis darbuotojy motyvacijai proc. Pakruojo r.
savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Kaip matyti i$ pateikty 3.4.2 paveikslo duomeny, ryskiausias teigiamas vertinimas fiksuojamas
organizacijos politikos ir procediiry saugumo aspektu, kur net 57,53 proc. apklaustyjy sutinka, o
8,22 proc. visiSkai sutinka, kad organizacijos politika ir procediiros uZtikrina jy sauguma ir
stabiluma darbo aplinkoje. Tai rodo, jog Sis veiksnys yra vienas stipriausiy motyvaciniy elementy,
susijusiy su pagrindiniy iSlikimo ir saugumo poreikiy patenkinimu Pakruojo rajono savivaldybéje.
Tuo tarpu nagrinéjamos organizacijos vertybiy ir asmeniniy vertybiy suderinamumas taip pat
vertinamas palankiai, nors, galima teigti, Siek tiek nuosaikiau, kur 43,84 proc. respondenty sutinka,
0 26,03 proc. visiskai sutinka, kad asmeniniy ir organizacijos vertybiy sasaja juos motyvuoja siekti
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geresniy rezultaty darbe. Vis délto daugiau nei ketvirtadalis respondenty pasirinko neutraly
vertinima, t.y. 26,03 proc., kas rodo, kad ne visiems darbuotojams Si vertybiy sgsaja yra
vienareikSmiSkai patiriama ar sgmoningai atpaZjstama, suvokiama.

Sekanciame apklausos teiginyje aptariamas profesinio tobuléjimo ir kompetencijy plétros
aspektas, kuris, kaip matyti iS pateikto paveikslo, pasiZymi vidutiniu teigiamo vertinimo lygiu.
Taigi, 39,73 proc. respondenty sutinka, kad darbo uZduotys jiems suteikia galimybe tobuléti, o dar
19,18 proc. visiSkai su tuo sutinka. Galima daryti iSvada, kad Pakruojo rajono savivaldybéje
profesinio tobuléjimo ir kompetencijy plétros galimybés darbuotojy vertinamos gana palankiai,
taCiau Sis aspektas néra vienareikSmiSkai stiprus motyvacinis veiksnys visiems respondentams.
Taip pat reikSminga dalis respondenty iSlieka neutraliis (34,25 proc.), kas leidZia daryti prielaida,
jog profesinio augimo galimybés galimai ne visada yra aiSkiai komunikuojamos arba vienodai
prieinamos visiems darbuotojams.

Respondentams pateiktame teiginyje organizacijos tiksly aiSkumas ir realistiSkumas vertinamas
palankiai, taciau neZymiai. Nors, kaip matyti paveiksle, 30,14 proc. respondenty sutinka ir 23,29
proc. visisSkai sutinka, kas bendrai sudaro 53,43 proc., kad organizacijos tikslai yra aiSkis ir leidZia
suprasti kiekvieno darbuotojo individualaus darbo indélj, ir net 32,88 proc. respondenty pasirinko
neutraly vertinima. Tai rodo, kad daliai darbuotojy vis dar triiksta aiSkaus rySio tarp organizaciniy
tiksly ir jy kasdienés veiklos.

Nagrinéjant Pakruojo rajono savivaldybés puoseléjamy vertybiy ir tiksly bei darbuotojy
motyvacijos elementy sgsajq siekta jvertinti, kaip darbuotojy suvokimas apie organizacijos
vertybes ir tikslus sgveikauja su skirtingais motyvacijos aspektais. Analizé parodé, kad aiSkios
organizacijos vertybeés ir tikslai turi teigiama, taciau silpng poveikj darbuotojy motyvacijai visose
dimensijose.

3.4.1 lentelé

Organizacijos vertybiuy ir tiksly bei darbuotojy motyvacijos elementy sasaja
Organizacijos vertybés ir tikslai yra aiskiis, suderinti su mano asmeninémis vertybémis ir skatina mane
siekti bendry organizacijos tiksly
Pagrindiniai islikimo ir | Organizacijos politika ir procediiros uzZtikrina mano saugumg ir stabilumg darbo

saugumo poreikiai aplinkoje.
Koreliacijos koeficientas 0,20
Regresijos koeficientas 0,19
Socialinés saveikos ir | Jauciu, kad mano asmeninés vertybés dera su organizacijos vertybémis, todél
pripazinimo poreikiai | motyvuoja siekti geriausiy rezultaty.
Koreliacijos koeficientas 0,21
Regresijos koeficientas 0,20
Saviraiskos ir Mano darbo uZduotys suteikia galimybiy tobuléti ir plétoti savo kompetencijas.
asmeninio tobuléjimo
poreikiai
Koreliacijos koeficientas 0,24
Regresijos koeficientas 0,25
Organizaciniai ir Organizacijos tikslai yra realistiski, aiSkiai apibréZti ir leidZia man suprasti, kaip mano
aplinkos veiksniai darbas prisideda prie bendry rezultaty.
Kaoreliacijos koeficientas | 0,22
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| Regresijos koeficientas | 0,20 |
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Kaip matyti pateiktoje lenteléje, pagrindiniy iSlikimo ir saugumo poreikiy dimensija, atspindéta
teiginiu ,,Organizacijos politika ir procediiros uzZtikrina mano saugumgq ir stabilumq darbo
aplinkoje“, pasiZyméjo silpnu teigiamu rySiu su motyvacija (r lygu 0,20), o regresijos koeficientas
(b lygu 0,19) patvirtino, kad vertybiy ir tiksly aiSkumas tik neZymiai prisideda prie darbuotojy
saugumo jausmo ir motyvacijos. Tuo tarpu socialinés saveikos ir pripaZinimo poreikiai, atspindéti
teiginiu ,, Jauciu, kad mano asmeninés vertybés dera su organizacijos vertybémis, todél motyvuoja
siekti geriausiy rezultaty“, parodeé silpng teigiamgq rysj (r lygu 0,21), o regresijos koeficientas (b
lygu 0,20) paZymi, jog vertybiy suderinamumas skatina darbuotojy motyvacija, taiau poveikis
néra stiprus.

SaviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikiai, apibiidinti teiginiu ,, Mano darbo uZduotys suteikia
galimybiy tobuléti ir plétoti savo kompetencijas“, pasiZzyméjo silpnu teigiamu rysiu, kur r lygu
0,24, o regresijos koeficientas b lygu 0,25 rodo. Tai rodo, kad aiskiis tikslai ir vertybés Siek tiek
skatina profesinj augima ir savirealizacija, tac¢iau tai néra pagrindinis motyvacijos veiksnys.

Organizaciniai ir aplinkos veiksniai, atspindintys teiginiu ,, Organizacijos tikslai yra realistiski,
aiskiai apibrézti ir leidZia man suprasti, kaip mano darbas prisideda prie bendry rezultaty*,
parodé silpnag teigiama rysj (r lygu 0,22), o regresijos koeficientas (b lygu 0,20) rodo, kad tiksly
aiSkumas teikia tam tikra orientacija ir motyvacija, taCiau jo poveikis darbuotojy kasdieniam
jsitraukimui taip pat yra ribotas.

Apibendrinant galima teigti, kad Pakruojo rajono savivaldybéje organizacijos vertybés ir tikslai
yra vertinami palankiai, taciau jy poveikis darbuotojy motyvacijai yra ribotas ir nevienodas.
Naujesni darbuotojai (trumpesnj darbo staZa turintys) vertina Siuos aspektus labiau teigiamai, o
ilgesnj staZa turintys darbuotojai daZniau iSreiSkia neutralias nuostatas, kas gali atspindéti didesnj
kritiSkumg arba ilgalaikés patirties jtaka vertybiy ir tiksly priémimui. Analizé parodé, kad
organizacijos politika ir procediiros, uZtikrinancios sauguma ir stabiluma, bei asmeniniy ir
organizacijos vertybiy suderinamumas yra labiausiai susije su darbuotojy motyvacija, nors
poveikis vis tiek yra silpnas. Profesinio tobuléjimo galimybés ir organizacijos tiksly aiSkumas
suteikia tik neZymig motyvacine jtaka, o neutraliis vertinimai parodé, jog Sie veiksniai ne visada
suvokiami ar aktyviai patiriami darbuotojy. Daroma iSvada, kad nors aiSkiai apibréztos vertybés ir
tikslai teigiamai koreliuoja su darbuotojy vidine motyvacija, tai néra dominuojantis motyvacinis
veiksnys, o0 jy potencialas galéty biti sustiprintas nuoseklesne komunikacija, praktiniu
igyvendinimu ir profesinio augimo galimybiy didinimu. Palyginus su kitais tyrimo aspektais —
tradicijomis, lyderyste ar socialine aplinka — vertybiy ir tiksly jtaka motyvacijai yra santykinai
maziausia.
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3.5.Lyderystés ir vadovavimo poveikio darbuotojy motyvacijai Pakruojo rajono
savivaldybéje analizé

Kaip jau buvo aptarta teorinéje darbo dalyje, lyderysté ir vadovavimas organizacijoje yra
reikSmingi, nes Sie veiksniai tiesiogiai veikia darbuotojy motyvacija, jsitraukima, darbo
efektyvumg ir organizacine kultiirg, formuodami darbo aplinka, kurioje sprendimai priimami
skaidriai, tikslai aiSkiis, o darbuotojy indélis yra pripaZjstamas ir skatinamas. Todél sekanciame
pateiktame grafike pateikiamas respondenty pasiskirstymas proc. remiantis lyderystés ir
vadovavimo aspekty vertinimais, atsiZvelgiant j apklaustyjuy iSsilavinima. Taip siekiama atskleisti
ir jvertinti galimus skirtumus tarp skirtingy darbuotojuy grupiu, t.y. kaip profesinis, aukstasis ir
vidurinis iSsilavinimas siejasi su darbuotojy poZiiiriu | vadovavimo praktikq organizacijoje bei
lyderystés raiSka. Gauti rezultatai sudaro pagrinda gilesniam lyderystés vertinimo ir jos sasajy su
darbuotojy motyvacija bei pasitenkinimu darbu nagrinéjimui.

Lyderystés ir vadovavimo vertinimas pagal issilavinimg, proc.
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3.5.1 pav. Lyderystés ir vadovavimo vertinimas pagal iSsilavinimg proc. Pakruojo r.
savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Analizé atskleidé, kad profesinj iSsilavinimg turintys respondentai pasiZymi palankiausiu
lyderystés ir vadovavimo vertinimu — didZiausia Sios grupés dalis, 60,87 proc., nurodé, jog sutinka
su pateiktais teiginiais. Tai leidZia daryti prielaida, kad Sios grupés darbuotojai teigiamai vertina
vadovavimo praktikq organizacijoje. Visgi ,,visiSkai sutinku® kategorijoje Sios grupés respondenty
nebuvo arba jy dalis nereikSminga. Tuo tarpu aukstajj iSsilavinimg turinCiy respondenty atsakymai
pasiskirsté tolygiau: didZiausia dalis pasirinko neutralig pozicija (,,nei sutinku, nei nesutinku“ —
38,30 proc.), o kiek maZesné dalis — teigiama vertinima (,,sutinku“ — 36,17 proc.). Sie rezultatai
gali rodyti aukstesnius liikesCius vadovavimo kokybei bei kritiSkesnj poZiiirj i lyderystés raiska.
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Tai leidZia daryti prielaida, kad aukstajj iSsilavinima turintys darbuotojai yra labiau kritiSki arba
atsargesni vertindami lyderyste ir vadovavima.

Na o vidurinj iSsilavinimga turinciy respondenty atsakymai pasiZzymi didesniu pasiskirstymo lygiu,
nes vienodai daznai, t.y. po 33,33 proc. buvo pasirenkami tiek teigiami, tiek neigiami kraStutiniai
vertinimai. Tai gali signalizuoti nevienoda vadovavimo patirCiy vertinimg Sioje darbuotojy
grupeje.

Galima teigti, kad lyderystés ir vadovavimo vertinimas skiriasi priklausomai nuo darbuotojy
iSsilavinimo, o labiausiai teigiamai Siuos aspektus vertina profesinj iSsilavinimaq turintys
respondentai, tuo tarpu aukstajj iSsilavinima turintys darbuotojai daZniau renkasi neutralius
vertinimus. Gauti rezultatai sudaro pagrinda tolimesnei lyderystés jtakos darbuotojy motyvacijai
analizei Pakruojo rajono savivaldybéje.

Toliau Grafike pateikiamas respondenty poZiiiris j lyderystés ir vadovavimo vaidmenj darbuotojy
motyvacijai, iSreikStas procentine dalimi pagal penkias vertinimo kategorijas: nuo ,visiSkai
nesutinku“ iki ,,visiSkai sutinku®. Analizuojami keturi lyderystés aspektai: vadovy sprendimy ir
organizacijos politikos uZtikrinama darbuotojy saugumo jausena, vadovy palaikomas atviras ir
pagarbus bendravimas, vadovy sudaromos galimybés profesiniam augimui bei vadovy
organizuojamy procesy jtaka darbo efektyvumui ir motyvacijai.

Lyderystés ir vadovavimo vaidmuo darbuotojy motyvacijai proc.
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W Vadovy sprendimai ir organizacijos politika uztikrina mano fizinj, psichologinj ir finansinj saugumga darbe, todél jauciuosi
stabiliai ir uZtikrintai.

B Vadovai palaiko atvirg ir pagarby bendravima, vertina mano pastangas ir skatina bendradarbiavima su kolegomis.

W Vadovai suteikia galimybes augti, mokytis, iSbandyti naujas idéjas ir realizuoti savo kompetencijas darbo procese.

W Vadovy organizuojami procesai, darbo struktiira ir darbo klimatas palengvina uzduociy atlikima ir skatina efektyvuma bei
motyvacija.

3.5.2 pav. Lyderystés ir vadovavimo vaidmuo darbuotojy motyvacijai proc. Pakruojo r.
savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Rezultatai parodé, kad didZiausia respondenty dalis visais analizuojamais aspektais pasirinko
teigiama vertinimgq ,,sutinku®. Kaip matyti, ypac iSsiskiria vertintas teiginys, jog vadovai palaiko
atvirg ir pagarbig komunikacija, vertina darbuotojy pastangas ir skatina bendradarbiavima — su Siuo
teiginiu sutiko 53,42 proc. respondenty. Panasi dalis respondenty, t.y. 52,05 proc. sutiko, kad
vadovai suteikia galimybes augti, mokytis ir realizuoti kompetencijas darbo procese. Nors Sie
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rodikliai rodo palanky darbuotojy vertinima, juos galima laikyti vidutinio lygio, nes tik apie pusé
respondenty iSreiSké teigiama nuomone. Tai leidZia manyti, kad daliai darbuotojy galéty biti
sustiprintos lyderystés ir vadovavimo praktikos, pavyzdziui, nuosekliau skatinant atvirg
komunikacija, pripaZjstant darbuotojy pastangas bei uZtikrinant aiSkesnes profesinio augimo
galimybes, taip padidinant teigiamg vertinimy procenta.

Teiginj, jog vadovy organizuojami procesai, darbo struktiira ir darbo klimatas palengvina uzduociy
atlikima bei skatina motyvacija, teigiamai jvertino 43,84 proc. respondenty. Kiek maZesné, taciau
vis dar reikSminga dalis 39,73 proc. respondenty sutiko, kad vadovy sprendimai ir organizacijos
politika uZtikrina jy fizinj, psichologinj ir finansinj sauguma darbe. PaZymétina, kad neutraliis
vertinimai (,,nei sutinku, nei nesutinku) sudaro reikSmingq dalj visose kategorijose (nuo 26,03
proc. iki 32,88 proc.), kas leidZia daryti prielaidg apie dalies darbuotojy atsargy ar ne iki galo
susiformavusj poZiirj i lyderystés poveikj ju motyvacijai. Neigiamy vertinimy (,,nesutinku® ir
,,visiSkai nesutinku®) dalis iSlieka nedidelé, o kraStutinai neigiami atsakymai nesiekia 3 proc.

Organizacijos lyderystés ir vadovavimo bei darbuotojy motyvacijos elementy sasaja, kurios
duomenys pateikti 3.5.1 lenteléje, taip pat labai svarbi Siame tyrime todél sekanciu etapu siekta
ivertinti, kaip vadovavimo stilius, lyderystés praktikos ir vadovy elgesys saveikauja su skirtingais
darbuotojy motyvacijos aspektais. Analizé atskleidé, kad vadovy saZiningumas, skaidrumas, aiski
vizija ir vertybés turi teigiamg poveikj visoms motyvacijos dimensijoms, nors poveikio stiprumas
skiriasi priklausomai nuo analizés dimensijos.

3.5.1 lentelé

Organizacijos lyderystés ir vadovavimo bei darbuotojy motyvacijos elementy sasaja

Vadovai organizacijoje vadovauja sazZiningai, skaidriai ir samoningai, remdamiesi aiskia vizija ir
vertybémis, kurios jkvepia darbuotojus siekti bendry tiksly
Pagrindiniai iSlikimo | Vadovy sprendimai ir organizacijos politika uZtikrina mano fizinj, psichologinj ir
ir saugumo poreikiai | finansinj sauguma darbe, todél jauciuosi stabiliai ir uZtikrintai.
Koreliacijos koeficientas 0,44

Regresijos koeficientas 0,42

Socialinés saveikos ir | Vadovai palaiko atvirg ir pagarby bendravimg, vertina mano pastangas ir skatina
pripazinimo poreikiai | bendradarbiavima su kolegomis.

Koreliacijos koeficientas 0,35
Regresijos koeficientas 0,39
Saviraiskos ir Vadovai suteikia galimybes augti, mokytis, iSbandyti naujas idéjas ir realizuoti savo
asmeninio tobuléjimo | kompetencijas darbo procese.
poreikiai
Koreliacijos koeficientas 0,44
Regresijos koeficientas 0,46
Organizaciniai ir Vadowvy organizuojami procesai, darbo struktiira ir darbo klimatas palengvina uzZduociy
aplinkos veiksniai atlikima ir skatina efektyvuma bei motyvacija.
Koreliacijos koeficientas 0,41
Regresijos koeficientas 0,49

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais
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Pagrindiniy islikimo ir saugumo poreikiy dimensijq atspindintis teiginys ,, Vadovy sprendimai ir
organizacijos politika uztikrina mano fizinj, psichologinj ir finansinj saugumq darbe, todél
jauciuosi stabiliai ir uZtikrintai“ parodé vidutinj teigiama rysj su darbuotojy motyvacija (r lygu
0,44), o regresijos koeficientas (b lygu 0,42) patvirtina, jog stabilumo ir saugumo jausmas stiprina
Pakruojo rajono savivaldybés darbuotojuy pasitenkinimg ir jsitraukimq j darba, todél vadovy
pastangos Sioje srityje gali tiesiogiai jtakoti vidine darbuotojy motyvacija.

Socialinés saveikos ir pripaZinimo poreikiai, atspindéti teiginiu ,,Vadovai palaiko atvirq ir
pagarby bendravimq, vertina mano pastangas ir skatina bendradarbiavimq su kolegomis*®,
pasizymeéjo silpnu—vidutiniu teigiamu rysiu (r lygu 0,35), o regresijos koeficientas (b lygu 0,39)
rodo, kad atviras bendravimas ir darbuotojy pastangy jvertinimas prisideda prie motyvacijos,
taCiau poveikis néra toks stiprus kaip kity nagrinéty sasaju.

SaviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikiai, atspindéti teiginiu ,, Vadovai suteikia galimybes
augti, mokytis, isbandyti naujas idéjas ir realizuoti savo kompetencijas darbo procese*, parodé
vidutinj teigiama rysj su motyvacija (r lygu 0,44), o regresijos koeficientas (b lygu 0,46) pabréZia,
kad vadovy skatinama savarankiSkumo, profesinio augimo ir kirybiSkumo galimybé yra
reikSmingas motyvacijos veiksnys. O organizaciniai ir aplinkos veiksniai, atspindéti teiginiu
,» Yadovy organizuojami procesai, darbo struktiira ir darbo klimatas palengvina uzduociy atlikimq
ir skatina efektyvumq bei motyvacijq“, pasizyméjo vidutiniu teigiamu rySiu (r lygu 0,41), o
regresijos koeficientas (b lygu 0,49) patvirtino fakta, kad strukttiruoti procesai ir palaikantis darbo
klimatas stiprina motyvacija, palengvina uzduociy vykdyma ir didina efektyvuma.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderysté ir vadovavimas Pakruojo rajono savivaldybéje
darbuotojy vertinami kaip reikSmingi motyvacijos veiksniai, ypac skatinant atvirg komunikacija,
profesinj augimg bei bendradarbiavimg. Gauti rezultatai patvirtina iskelta hipoteze, kad
vadovavimo stilius ir lyderysté daro tiesioginj poveikj darbuotojy motyvacijai, nors atskiruose
aspektuose poveikis gali skirtis. Stipriausias teigiamas rySys fiksuotas savirealizacijos ir asmeninio
tobuléjimo poreikiuose bei organizaciniuose veiksniuose, tuo tarpu socialinés sgveikos ir bazinio
saugumo aspektai turi Siek tiek maZesne tiesiogine jtaka. Analizé rodo, kad efektyvi lyderysté
apima saugumo uZtikrinima, aiSkia darbo struktiira, skaidruma bei darbuotojy pripaZinima, o Siy
elementy derinys skatina motyvacijg ir didina organizacinj jsitraukima.

3.6. Pakruojo rajono savivaldybeés tradicijy vaidmuo darbuotojy motyvacijai

Tradicijy vaidmuo darbuotojy motyvacijai yra svarbus nagrinéti, nes organizacijos puoseléjamos
tradicijos formuoja darbuotojy tapatybe su jmone, stiprina priklausymo jausma, vertybiy
internalizavima ir gali tiesiogiai jtakoti jy motyvacija, isitraukima bei lojalumg organizacijai.
Todél pateiktame 3.6.1 paveiksle atskleidZiamas organizacijos tradicijy vertinimas pagal
skirtingas darbuotojy amZiaus grupes, iSreiSkiant atsakymus procentais pagal Likert tipo skalés
kategorijas. Analizé leidZia jvertinti, kaip skirtingo amzZiaus darbuotojai suvokia organizacijoje
puoseléjamas tradicijas ir jy reikSme.
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Organizacijos tradicijy vertinimas pagal darbuotojy amzZiaus grupes
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3.6.1 pav. Organizacijos tradicijy vertinimas pagal darbuotojy amzZiaus grupes proc. Pakruojo r.
savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Jauniausios amZziaus grupés darbuotojy (iki 30 mety) vertinimuose dominuoja itin kritiSkas
poZiiiris | Pakruojo rajono savivaldybéje puoseléjamas organizacines tradicijas — bendrus
renginius, Svenciy minéjima, organizacijos istorijos ir pasiekimy pristatyma bei nusistovéjusius
bendravimo ritualus: 83,33 proc. respondenty nurodé ,,visiSkai nesutinku®, o 16,67 proc. pasirinko
neutraly vertinima. Tai leidZia daryti prielaida, kad jauni darbuotojai Siy tradicijy neperpranta ir su
jomis nesitapatina, todél jy nelaiko reikSminga organizacijos kultiiros ir motyvavimo dalimi. Tai
gali bati siejama su trumpesne darbo patirtimi organizacijoje, silpnesniu jsitraukimu j organizacine
kultiirg ar didesniu orientavimusi j individualius profesinius tikslus. Taip pat tikétina, kad
organizacijoje puoseléjamos tradicijos neatitinka jauniausios amZiaus grupés darbuotojy interesy
ar matymo.

Tuo tarpu 31-40 m. amZiaus grupéje pastebimas ryskus nuostaty pasikeitimas. Cia vyrauja
neutralus vertinimas (58,33 proc.), o ,,visiSkai nesutinku“ pasirinkimas sumazéja iki 33,33 proc.
Tai leidZia teigti, kad vidutinio amZiaus darbuotojai tradicijas suvokia labiau kaip egzistuojantj,
taCiau ne visada motyvuojantj ar stipriai reikSmingg organizacinés kultiros elementa. Na o grafike
pastebima, kad 41-50 m. darbuotojy grupéje vél stipréja kritiSkas vertinimas, kur 53,57 proc.
respondenty nurodo ,,visidkai nesutinku®, o neutralus vertinimas sumazéja iki 32,14 proc. Sis
rezultatas gali atspindéti didesnius liikesCius organizacijai, susiformavusius per ilgesne profesine
patirtj, bei kritiSkesnj poZitirj  tai, kaip tradicijos realiai jgyvendinamos praktikoje.

51-60 m. respondenty grupéje iSrySkéja labiau subalansuotas vertinimas: 47,37 proc. respondenty
pasirenka neutraly atsakyma, o ,,visiSkai nesutinku“ dalis sumaZzéja iki 42,11 proc. Tai rodo, kad
Sio amZiaus darbuotojai tradicijas vertina nuosaikiai — jos suvokiamos kaip organizacijos dalis,
taCiau nebiitinai kaip esminis motyvuojantis veiksnys. Galima numanyti, kad Sioje amzZiaus grupéje
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didesne respondenty dalj sudaro ilgameciai darbuotojai, kuriems nusistovéjusios organizacijos
tradicijos yra tapusios savitomis, todél ir labiau vertintinomis.

Vyriausiy darbuotojy (daugiau kaip 60 mety) grupéje kritiSkas vertinimas iSlieka dominuojantis
(55,56 proc. ,,visiSkai nesutinku“), taciau iSauga ir nepritarimo (,,nesutinku®) dalis (11,11 proc.) bei
neutraliis vertinimai (22,22 proc.). Tai gali rodyti, kad ilgamete patirtj turintys darbuotojai
tradicijas taip pat vertina per asmeninés patirties ir organizaciniy pokyciy prizme, daZniau
pastebédami neatitikimus tarp deklaruojamy ir realiai praktikuojamy organizacijos vertybiy.
Pateiktame paveiksle analizuojama organizacijos palaikomy tradicijy jtaka darbuotojy
motyvacijai, vertinant organizacijos sékmiy ir iSStikiy aspekta, kaip tradicijos prisideda prie kolegy
bendravimo skatinimo ir kt. Vertinimai pateikiami procentine respondenty pasiskirstymo iSraiska
pagal Likert skale.

Organizacijos tradicijy jtaka darbuotom motyvacijai proc.
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nesutinku

B Tradicijos ir organizacijos pasakojimai apie sékmes ir iS$tkius suteikia man saugumo jausma ir pasitikéjima
organizacijos stabilumu.

B Tradicijos ir pasakojimai skatina bendravima, kolegy tarpusavio rysius ir mano pastangy bei pasiekimy pripazinima
organizacijoje.

B Zinodamas organizacijos istorij ir vertybes, galiu labiau realizuoti savo kiirybiskuma, prisidéti prie inovacijy ir tobuléti
profesinéje srityje.

B Organizacijos tradicijos ir pasakojimai padeda kurti darbo struktiira, skatina motyvacija ir palengvina prisitaikyma prie
organizacijos aplinkos.

3.6.2 pav. Organizacijoje tradicijy poveikis motyvacijai proc. Pakruojo r. savivaldybéje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Vertinant Organizacijoje palaikomy tradicijy sasaja su darbuotojy motyvacija, matyti, kad
teigiamas vertinimas (,,sutinku“ ir ,,visiSkai sutinku®) rySkiausiai pasireiskia saugumo ir strukttiros
aspektuose. Teiginys, jog tradicijos ir organizacijos pasakojimai suteikia saugumo jausmgq ir
pasitikéjimg organizacijos stabilumu, sulauké 47,95 proc. pritarimo (,,sutinku®) ir 2,74 proc.
visiSko pritarimo. Panasi tendencija stebima ir vertinant tradicijy vaidmenj kuriant darbo struktiirg
bei palengvinant prisitaikyma prie organizacijos aplinkos — 45,21 proc. respondenty sutinka su
Siuo teiginiu. Tai leidZia daryti prielaida, kad tradicijos labiausiai veikia Zemesniuosius
motyvacijos lygmenis, susijusius su stabilumu ir aiSkumu. Neutralus vertinimas dominuoja visais
nagrinéjamais aspektais, o jo reikSmés svyruoja nuo 39,73 proc. iki 54,79 proc.

Socialinés sgveikos ir pripazinimo aspektas vertinamas atsargiau. Nors 50,68 proc. respondenty §j
teiginj vertina neutraliai, teigiamai vertinusiy buvo 39,73 proc., t.y. maZiau lyginant su saugumo ar
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struktiiros dimensijomis. Tai rodo, kad tradicijos ne visada suvokiamos kaip veiksminga priemoneé
skatinti bendravima, tarpusavio rySius ar pasiekimy pripaZinima organizacijoje. Galima teigti, kad
saviraiSkos ir kiirybiSkumo dimensija pasiZymi vidutiniu teigiamo vertinimo lygiu. Nors trecdalis
t.y. 32,88 proc. respondenty sutinka, kad organizacijos vertybiy Zinojimas padeda realizuoti
kiirybiSkuma neutraliai vertine leidZia manyti, jog tradicijos néra pakankamai integruotos j
darbuotojy profesinio tobuléjimo ir inovacijy skatinimo procesus.

Kaip ir ankstesniuose poskyriuose, taip ir Siame reikSminga panagrinéti Pakruojo rajono
savivaldybés puoseléjamy tradicijy ir darbuotojy motyvacijos elementy sasaja. Sia dalimi siekta
jvertinti, kaip organizacijos tradicijos saveikauja su skirtingais darbuotojuy motyvacijos aspektais,
kurie pateikti 3.6.1 lenteléje.

3.6.1 lentelé

Organizacijos puoseléjamy tradicijy bei darbuotojy motyvacijos elementy sasaja

Organizacijoje puoseléjamos tradicijos ir pasakojimai apie jos istorija bei sékmes stiprina mano tapatybe
su organizacija ir jos vertybes
Pagrindiniai iSlikimo | Tradicijos ir organizacijos pasakojimai apie sékmes ir iSStkius suteikia man saugumo

ir saugumo poreikiai

jausma ir pasitikéjima organizacijos stabilumu.

Koreliacijos koeficientas

0,74

Regresijos koeficientas

0,78

Socialinés saveikos ir | Tradicijos ir pasakojimai skatina bendravima, kolegy tarpusavio rySius ir mano pastangy
pripazinimo poreikiai | bei pasiekimy pripazZinima organizacijoje.

Koreliacijos koeficientas 0,72
Regresijos koeficientas 0,72
Saviraiskos ir Zinodamas organizacijos istorija ir vertybes, galiu labiau realizuoti savo kiirybiskuma,
asmeninio tobuléjimo | prisidéti prie inovacijy ir tobuléti profesinéje srityje.
poreikiai
Kaoreliacijos koeficientas 0,56
Regresijos koeficientas 0,54
Organizaciniai ir Organizacijos tradicijos ir pasakojimai padeda kurti darbo struktiirg, skatina motyvacija
aplinkos veiksniai ir palengvina prisitaikyma prie organizacijos aplinkos.
Koreliacijos koeficientas 0,64
Regresijos koeficientas 0,66

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis anketinio tyrimo rezultatais

Kaip matyti iS 3.6.1 lenteléje pateikty duomeny, tradicijos organizacijoje vaidina labai svarby
vaidmenj. Tq atskleidZia auksti nagrinéty koeficienty rodikliai. Taigi, pagrindiniy iSlikimo ir
saugumo poreikiy dimensija, atspindéta teiginiu ,,Tradicijos ir organizacijos pasakojimai apie
sekmes ir iSSukius suteikia man saugumo jausma ir pasitikéjimg organizacijos stabilumu®,
pasizymeéjo labai stipriu teigiamu rySiu su darbuotojy motyvacija (r lygu 0,74). Regresijos
koeficientas (b lygu 0,78) rodo, kad organizacijos tradicijy ir istoriniy pasakojimy puoseléjimas yra
vienas stipriausiy motyvacijos prognozuotojy, suteikiantis darbuotojams pasitikéjimo ir stabilumo
jausma.
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Socialinés saveikos ir pripaZzinimo poreikiai, atspindéti teiginiu ,, Tradicijos ir pasakojimai skatina
bendravima, kolegy tarpusavio rySius ir mano pastangy bei pasiekimy pripazinima organizacijoje“,
taip pat pasizymeéjo stipriu teigiamu rySiu (r lygu 0,72), o regresijos koeficientas (b lygu 0,72)
patvirtina, kad tradicijy puoseléjimas skatina kolegialuma, bendruomeniSkumg ir darbuotojy
pripaZinimg. Tai rodo, jog kultiriniai elementai organizacijoje tiesiogiai stiprina socialine
motyvacija. Tuo tarpu saviraiSkos ir asmeninio tobuléjimo poreikiai, apibudinti teiginiu
,Zinodamas organizacijos istorij ir vertybes, galiu labiau realizuoti savo kiirybiskuma, prisidéti
prie inovacijy ir tobuléti profesinéje srityje“, parodé vidutinj teigiama rysj su motyvacija (r lygu
0,56), o regresijos koeficientas (b lygu 0,54) rodo, kad tradicijuy ir vertybiy Zinojimas suteikia
darbuotojams galimybe kiirybiSkai prisidéti prie organizacijos veiklos ir tobuléti profesinéje
srityje.

Organizaciniai ir aplinkos veiksniai, atspindintys teiginj ,,Organizacijos tradicijos ir pasakojimai
padeda kurti darbo struktiira, skatina motyvacija ir palengvina prisitaikymq prie organizacijos
aplinkos®, pasiZymeéjo stipriu teigiamu rySiu (r lygu 0,64), o regresijos koeficientas (b lygu 0,66)
leidZia daryti prielaida, kad tradicijy integravimas j darbo procesus padeda darbuotojams lengviau
prisitaikyti, organizuoti savo darbg ir iSlaikyti motyvacija.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos tradicijos Pakruojo rajono savivaldybéje yra
svarbus motyvacijos veiksnys, stiprinantis darbuotojy tapatybe, priklausymo jausmg ir vertybiy
internalizavimg, nors poveikis skirtingoms amzZiaus grupems nevienodas. Jauniausi ir vyriausi
darbuotojai tradicijas vertina kritiSkiau, vidutinio amZiaus grupése vyrauja neutraliis vertinimai,
kas rodo, kad tradicijos néra vienodai integruotos j visy darbuotojy patirtj. [vertinta, kad tradicijos
stipriausiai veikia saugumo, stabilumo ir darbo struktiiros uZtikrinimag (r lygu 0,74; b lygu 0,78),
taip pat teigiamai veikia socialine motyvacijq (r lygu 0,72; b lygu 0,72). Saviraiskos ir profesinio
tobuléjimo aspektuose poveikis vidutinis (r lygu 0,56; b lygu 0,54). Tai leidZia daryti iSvada, kad
tradicijy ir istoriniy pasakojimy puoseléjimas yra efektyvus kultiirinis motyvacijos elementas, nors
ju potencialas stiprinti darbuotojy jsitraukima ir kiirybiSkuma dar néra pilnai iSnaudotas.

3.7. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Toliau pateikiamas tyrimo rezultaty apibendrinimas, atskleidZiantis, kaip jvairiis organizacijos
kultiiros, materialiosios aplinkos, lyderystés ir socialiniy santykiy aspektai veikia darbuotojy
motyvacijg Pakruojo rajono savivaldybéje.

Materialioji darbo aplinka Pakruojo rajono savivaldybéje yra teigiamai vertinama darbuotojy ir
daro reikSmingg jtaka jy motyvacijai. Iki 40 m. amZiaus grupéje teigiamai vertinanciy dalis siekia
net iki 83 proc. iki 30 m. amZiaus grupéje 66,67 proc. o vidutinio amZiaus ir vyresniy grupése —
apie 70proc. Regresinés analizés rezultatas patvirtino, kad fizinio ir emocinio saugumo
uZtikrinimas turi stipry teigiama rySj su motyvacija (rlygu0,59; blygu 0,74), saviraiSkos ir
tobuléjimo galimybés bei organizaciniai veiksniai turi vidutinj rysj su darbuotojy motyvacija. Tai
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leidZia teigti, kad tinkamai organizuota materialioji aplinka sudaro esminj pagrindg darbuotojy
motyvacijai ir efektyviam darbui.

Pakruojo rajono savivaldybéje labiau dominuoja individualistiné organizaciné kultiira, turinti tam
tikry kolektyvinés kultiiros bruozy. Si i§vada padaryta remiantis tuo, kad 83,33 proc. respondenty,
iki 30 m., organizacijos tradicijy nelaiko reikSmingomis, vyrauja neutraliis vertinimai socialinés
sgveikos ir bendruomeniSkumo srityse, o organizacijos tradicijos silpniau siejamos su tarpusavio
bendradarbiavimu. Tuo pat metu stipresnés sasajos pastebétos individualaus saugumo, stabilumo ir
asmeninio tobuléjimo dimensijose, kas yra biuidinga individualistinei kultirai. Organizacijoje
labiau akcentuojami asmeniniai darbo tikslai, individualus stabilumas ir profesinis augimas, o
kolektyviniai elementai, bendruomeniskumas, ar tradicijos néra dominuojantys ir aiskiai iSreiksti.

ISkelta hipotezé — bendradarbiavimo atmosfera ir tarpusavio santykiai organizacijoje didina
darbuotojy motyvacija — pasitvirtino. Organizacijoje palaikomi ZmogiSkieji socialiniai ir
psichologiniai veiksniai, tokie kaip psichologinis saugumas, draugiSki tarpusavio santykiai su
kolegomis ar profesinis augimas daro reikSminga, taciau nevienodo stiprumo poveikj darbuotojy
motyvacijai. Net 78,68 proc. dirbanciyjy organizacijoje, t.y. 41,18 proc. vyry ir 37,50 proc. motery
Siuos aspektus vertina neutraliai, kas rodo nepakankamg jy patyrima organizacijoje. Socialiniai
santykiai ir pripaZinimas iSsiskiria kaip stipriausias motyvacinis veiksnys — 41,10 proc.
respondenty sutinka ir 24,66 proc. visiskai sutinka, o koreliacijos koeficientas r lygu 0,54 patvirtina
vidutinj—stipry rySj su darbuotojy motyvacija. stipriausiai darbuotojy motyvacija skatina socialinés
saveikos, bendradarbiavimo atmosfera, tarpusavio palaikymas bei jau¢iamas pripaZinimas, kurie
formuoja pozityvy emocinj klimata ir psichologinj komforta darbo aplinkoje.

Fizinio, psichologinio ir finansinio saugumo vertinimai respondenty tarpe daZniau isliko neutraliis
(47,95 proc.), o ju rySys su motyvacija vidutinis kai r lygu 0,41. Saviraiskos ir profesinio augimo
galimybés vertinamos palankiai (45,21 proc. respondenty sutinka ir 15,07 proc. visiSkai sutinka),
taCiau juy tiesioginis poveikis motyvacijai yra silpniausias, ta patvirtino gautas koreliacijos
koeficientas r lygu 0,17 ir regresijos koeficientas b lygu 0,18, kas leidZia teigti, kad darbuotojy
motyvacijq labiausiai stiprina tarpusavio pasitikéjimu grjsti santykiai ir pripazinimo kultiira, o kiti
Zmogiskieji aspektai atlieka labiau palaikancia, bet ne lemiama funkcija.

Pakruojo rajono savivaldybéje organizacijos vertybés ir tikslai darbuotojy vertinami palankiai,
taCiau jy poveikis darbuotojy motyvacijai yra silpnas ir ribotas. Teigiami vertinimai dominavo
visose nagrinétose darbo stazo grupése, ypac tarp iki 5 mety staZq turin¢iy darbuotojy, kur net
66,67 proc. sutiko su teiginiu apie vertybiy ir tiksly aiSkuma, o 6-10 m. grupéje teigiamy vertinimy
dalis sieké 83,33 proc. Ilgesnj nei 20 mety staZa turinciy darbuotojy grupéje teigiami vertinimai
isliko vyraujantys (53,33 proc.), taciau Zenkliai didéjo ir neutraliy atsakymy dalis, kas sudareé 33,33
proc. ir parodé didesnj kritiSkumg ar patirtimi grjstq poZzitrj, kad jaunesni ir vidutinio staZo
darbuotojai labiau linke priskirti vertybéms ir tikslams teigiamq reikSme savo motyvacijos
kontekste, o ilgameciai darbuotojai dazniau rodo neutralesnj ar kritiSkq poZiiirj, galbiit dél patirties,
rutininiy darbo procesy ar likesciy pokyciy.
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Vertinant organizacijos vertybiy ir tiksly poveikj darbuotojy motyvacijai labiausiai iSsiskiria
organizacijos politikos ir procediiry uZtikrinamas saugumas, kur 65,75 proc. respondenty iSreiské
sutikima, taciau koreliaciné analizé parodeé tik silpng Sio kultiiros veiksnio rySj su darbuotojy
motyvacija ir r lygus 0,20, o regresijos koeficientas b lygus 0,19. Asmeniniy ir organizacijos
vertybiy suderinamumas taip pat respondenty buvo vertinamas palankiai ir sudaré 69,87 proc.
teigiamy vertinimy, taciau jo rySys su motyvacija liko silpnas (r lygu 0,21; b lygu 0,20). Galima
teigti, kad aiSkios vertybés, tikslai ir organizacinés procediiros savaime neuZtikrina reikSmingo
motyvacijos augimo, todél norint efektyviau skatinti darbuotoju motyvacija, reikia papildomy
motyvuojanciy veiksniy, jtraukimo iniciatyvy ar asmeninio augimo galimybiy.

Nors Pakruojo rajono savivaldybeés vertybés ir tikslai sudaro svarby pagrinda darbuotojy veiklai,
taCiau jie néra dominuojantis motyvacinis veiksnys. Jy poveikis darbuotojy motyvacijai yra
silpnesnis nei Zmogiskyjy santykiy, lyderystés ar socialinio klimato, o motyvacinis potencialas
galéty biiti sustiprintas nuoseklesne vertybiy komunikacija, aiSkesniu tiksly siejimu su kasdienine
darbuotojy veikla ir realiomis profesinio augimo galimybémis. Galima teigti, kad hipotezé, jog
organizacijos vertybés ir tikslai yra vertinami palankiai, pasitvirtino, tacCiau teiginys apie jy
reikSmingg poveikj darbuotojy vidinei motyvacijai pasitvirtino nepilnai, nes koreliacijos ir
regresijos koeficientais nustatytas tik silpnas ir ribotas motyvacinis rysys.

Lyderystés ir vadovavimo veiksniai Pakruojo rajono savivaldybéje yra reikSmingi darbuotojy
motyvacijai, ka patvirtino tiek darbuotojy vertinimai, tiek statistiniai rySiai. Pagal iSsilavinima
palankiausiai lyderyste vertino profesinj iSsilavinima turintys darbuotojai — 60,87 proc. juy sutiko su
pateiktais teiginiais apie vadovavima, o aukstajj iSsilavinimg turinciy respondenty grupéje labiau
dominavo neutraliis vertinimai (38,30 proc.), tuo tarpu teigiamus vertinimus pasirinko 36,17 proc.
kas gali rodyti skirtingg liikesCiy, patirties ar poZiiirio j vadovavima konteksta.

Vertinant atskirus lyderystés aspektus nustatyta, kad daugiau nei pusé respondenty teigiamai
jvertino vadovy bendravimo ir profesinio augimo skatinimo praktika: 53,42 proc. sutiko, jog
vadovai palaiko atvirg ir pagarbia komunikacija, o 52,05 proc. nurodé, kad sudaromos galimybés
mokytis ir tobuléti. Kiek maZesné dalis, t.y. 43,84 proc. respondenty teigiamai jvertino vadovy
organizuojamy procesy jtaka motyvacijai bei 39,73 proc. respondenty teigiamai jvertino vadovy
sprendimy ir organizacijos politikos uZtikrinamg saugumo jausma. O neutralts vertinimai visose
kategorijose sudaré taip pat gana reikSminga dalj t.y. nuo 26,03 proc. iki 32,88 proc. darytina
iSvada, kad dalis darbuotojy dar néra rySkiai jsitikine lyderystés poveikiu savo motyvacijai, o tai
gali atspindéti skirtingg patirtj, individualius likesCius ar organizacijos procesy suvokimo
skirtumus.

Koreliaciné analizé patvirtino teigiamas sgsajas tarp lyderystés ir darbuotojy motyvacijos:
saugumo jausmas siejosi su motyvacija vidutinio stiprumo rySiu, kai koreliacijos koeficientas buvo
r lygus 0,44, saviraiSkos ir profesinio tobuléjimo galimybés irgi vidutiniu rySiu r 0,44,
organizaciniai veiksniai — r lygu 0,41, o atvira komunikacija ir pripaZinimas — silpnu—vidutiniu
rySiu, kai r lygu 0,35. Regresijos koeficientai (b nuo 0,39 iki 0,49) rodo, kad visi analizuoti
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lyderystés aspektai statistiSkai reikSmingai prisideda prie darbuotojy motyvacijos. Todél tyrimo
duomenys patvirtino iSkelta hipoteze — lyderysté ir vadovavimas turi tiesioginj ir statistiSkai
reikSmingg poveikj darbuotojy motyvacijai. DidZiausiq jtaka motyvacijai daro vadovy sudaromos
profesinio augimo ir savirealizacijos galimybeés bei aiSkiai organizuoti darbo procesai, tuo tarpu
saugumo ir socialinés sgveikos aspektai, nors ir svarbts, pasiZyméjo kiek silpnesniu poveikiu.

Tyrimas parodé, kad organizacijos tradicijos Pakruojo rajono savivaldybéje yra reikSmingas
darbuotojy motyvacijos veiksnys, taCiau jy poveikis skirtingoms amzZiaus grupéms buvo
nevienodas: jauniausi (iki 30 m.) ir vyriausi (vir§ 60 m.) darbuotojai tokias tradicijas, kaip bendri
renginiai, Svenciy minéjimai, organizacijos istorijos ir pasiekimy komunikavimas ar tarpusavio
bendravimas, vertino kritiSkiausiai, atitinkamai 83,33 proc. ir 55,56 proc. ,,visiSkai nesutinku®, o
vidutinio amZiaus grupése vyravo neutraliis vertinimai. Tai rodo, kad tradicijos galimai ne visada
pasiekia arba jtraukia visas amZiaus grupes, todél norint stiprinti darbuotojy motyvacija, reikéty
adaptuoti tradicijy formas ir komunikacijq pagal skirtingas darbuotojy grupes.

Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijos tradicijos Pakruojo rajono savivaldybéje stipriausiai
motyvuoja darbuotojus uZtikrinant saugumag ir stabiluma (r lygu 0,74; b lygu 0,78) bei skatinant
socialine saveikq ir pripaZinima (r lygu 0,72; b lygu 0,72). Tradicijy poveikis organizaciniams
veiksniams taip pat yra reikSmingas (r lygu 0,64; b lygu 0,66), o saviraiSkai ir profesiniam
tobuléjimui — vidutinio stiprumo (r lygu 0,56; b lygu 0,54). Tai rodo, kad tradicijos efektyviausiai
veikia darbuotojy motyvacija per saugumo, socialinés priklausomybés ir pripaZinimo aspektus, o
mazesnj poveikj daro profesinio tobuléjimo ir saviraiSkos srityse. Todél tradicijos yra stiprus, bet
ne pilnai iSnaudotas motyvacinis veiksnys, kurio poveikis galéty btti sustiprintas geriau pritaikant
jas skirtingy darbuotojy amzZiaus grupiy liikes¢iams.

Apibendrinant, tyrimo duomenys leidZia teigti, kad darbuotojy motyvacijq labiausiai lemia
pozityvus socialinis klimatas, efektyvi lyderysté ir tinkamai organizuota materialioji aplinka, o
organizacijos vertybeés, tikslai ir tradicijos veikia labiau kaip palaikantys, papildomi motyvaciniai
veiksniai.
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ISVADOS

VieSojo sektoriaus organizacijy veikla yra glaudZiai susijusi su visuomenés interesy tenkinimu,
vieSosios politikos jgyvendinimu ir kokybiSky paslaugy teikimu, o jy efektyvumas priklauso ne tik
nuo strateginio valdymo ir technologiniy sprendimy, bet ir nuo vidiniy organizaciniy veiksniy,
ypac organizacijos kulttiros. Organizacijos kultiira Siuolaikiniame vieSajame sektoriuje tampa ne
tik moraliniu, bet ir vadybiniu veiklos pagrindu, skatinanciu darbuotojy motyvacija bei ju
pasitenkinimg darbu, iniciatyvuma bei lojaluma organizacijai. Stipri organizacijos kulttra, paremta
pasitikéjimu, bendradarbiavimu, skaidrumu ir demokratijos principais, tampa kertiniu elementu,
uZtikrinancCiu ne tik efektyvig organizacijos veikla, bet ir ilgalaike vieSaja verte, padedant
darbuotojams suvokti savo darbo prasme visuomenei ir formuoti teigiama organizacijos klimata.

ISnagrinéjus kultiiros sampratg ir jos elementus, galima teigti, kad kultira tai pagrindinis
organizacijos veiklos formuotojas, lemiantis darbuotojy elgseng, kasdienj sprendimy priémima,
tarpusavio santykius ir motyvacijq. Ji apima tiek struktiirg, simbolius, ritualus, darbo kultiirg, tiek ir
vertybes, jsitikinimus bei prielaidas, kurios daZnai veikia nesgmoningai. Stipri ir nuosekliai
palaikoma kultiira skatina darbuotojy jsitraukima, bendradarbiavima ir lojaluma organizacijai, tuo
paciu didindama organizacijos gebéjima prisitaikyti prie pokyciy ir siekti strateginiy tiksly.
VieSojo sektoriaus kontekste, kur daugelyje organizacijy vyrauja reglamentavimo, atskaitomybés
ir riboty iStekliy iSStikiai, organizacijos kultiira tampa esminiu veiksniu, uZtikrinanc¢iu darbuotojy
motyvacija, kurybiSkumgq ir iniciatyva veikti visuomenés labui. Todél organizacijos kulttros
formavimas ir palaikymas turi biiti nuoseklus, atsiZvelgiant j organizacijos specifika, darbuotojy
poreikius ir ilgalaikés veiklos tikslus.

Organizacijos kultira gali biiti skirstoma nuo biurokratinés ir stabilumg akcentuojancios iki
inovatyvios ir darbuotojy saviraiSka skatinancios. Skirtingos kultiiros klasifikacijos suteikia
tvirtesnes galimybes organizacijos funkcionavimui, valdymo stiliui ir veiklos prioritetams suprasti.
Siekiant efektyviai valdyti organizacija ir pasiekti strateginius tikslus, svarbu samoningai
identifikuoti ir formuoti kultiirg. Organizacijos kultiiros vertinimas, naudojant kiekybinius ir
kokybinius metodus, tokius kaip OCAI, DOCS modeliai, leidZia nustatyti stiprigsias ir silpngsias
puses, suprasti darbuotojy motyvacijq ir vidinj klimatg bei planuoti tobulinimo kryptis. Toks
sistemingas vertinimas sudaro pagrindq tvariam organizacijos vystymuisi ir efektyviam kultiiros
valdymui.

Darbuotojy motyvacija yra esminis veiksnys organizacijos veiklos efektyvumui, darbuotojy
jsitraukimui ir pasitenkinimui darbu. Motyvacijq aiSkinancios teorijos padeda suprasti tiek
motyvacijos prieZastis, tiek jos mechanizmus. Turinio teorijos, tokios kaip Maslow poreikiy
hierarchija, Herzberg dviejy veiksniy teorija, McClelland poreikiy teorija ar Alderferio ERG
modelis, atskleidZia, kokie poreikiai ir veiksniai skatina darbuotojus veikti, pabréZdamos
materialiniy, socialiniy ir saviraiSkos poreikiy svarba. Proceso teorijos, tokios kaip Vroom liikesciy
teorija ar Adams teisingumo teorija, nagrinéja, kaip darbuotojai suvokia pastangy, rezultaty ir
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atlygio sasajas bei kaip tai veikia jy elgsena. Galima teigti, kad turinio ir proceso teorijos viena kitg
papildo, suteikdamos visapusiSkq poZzitrj i darbuotojy motyvacijq ir leidZiancios efektyviau
planuoti motyvacines strategijas, siekiant didesnio organizacijos naSumo, darbuotojy lojalumo ir
ilgalaikio jsitraukimo j darbo procesus.

Ivertinus organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos teorines sasajas Pakruojo rajono
savivaldybéje, pasitvirtino, kad darbuotojy motyvacija labiausiai stiprina pozityvus socialinis
klimatas, tarpusavio pasitikéjimas, pripaZinimas, efektyvi lyderysté ir tinkamai organizuota
materialioji aplinka. Organizacijos kulttra yra labiau individualistiné, akcentuojanti asmeninius
tikslus ir profesinj augima, o tradicijos, vertybés ir tikslai veikia labiau kaip papildomi
motyvaciniai veiksniai. Siekiant didesnés motyvacijos, rekomenduojama sustiprinti tarpusavio
santykius, pripaZinima, lyderyste ir pritaikyti tradicijas skirtingy darbuotojy grupiy poreikiams.

Tyrimo rezultatai patvirtino, kad darbuotojy motyvacija Pakruojo rajono savivaldybéje priklauso
nuo keliy tarpusavyje saveikaujanciy veiksniy. Hipotezé, jog bendradarbiavimo atmosfera ir
tarpusavio santykiai organizacijoje didina darbuotojy motyvacija, pasitvirtino, nes Zmogiskieji
socialiniai ir psichologiniai veiksniai, tokie kaip psichologinis saugumas, draugiski santykiai su
kolegomis bei profesinis augimas, daro reikSminga, nors nevienodo stiprumo poveikj darbuotojy
jsitraukimui ir pasitenkinimui darbu. Hipotezé, kad organizacijos vertybés ir tikslai yra vertinami
palankiai, taip pat pasitvirtino, taCiau ju tiesioginis poveikis darbuotojy vidinei motyvacijai yra
silpnas ir ribotas. ISkelta hipotezé apie lyderystés ir vadovavimo teigiamg poveikj motyvacijai taip
pat pasitvirtino, nes vadovy sudaromos profesinio augimo ir savirealizacijos galimybeés, atvira
komunikacija, aiSkiai organizuoti darbo procesai bei pripaZinimas prisideda prie darbuotojy
motyvacijos augimo. Darytina iSvada, kad darbuotojy motyvacija labiausiai skatina socialiniy
santykiy ir bendradarbiavimo aplinka, lyderystés praktikos bei psichologinis saugumas, o
organizacijos vertybés ir tikslai veikia labiau kaip palaikantys, papildomi motyvaciniai veiksniai.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis magistriniame darbe atliktu organizacijos kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai
tyrimu bei jo pagrindu padarytomis iSvadomis, teikiamos Sios rekomendacijos:

Stiprinti materialigjq darbo aplinka: reguliariai vertinti darbo viety ergonomika, fizinj ir emocinj
sauguma, pritaikyti salygas skirtingy amZziaus grupiy darbuotojams; nuolat tobulinti infrastruktiirg
pagal darbuotojy griZtamajj rysj, siekiant palaikyti motyvacijq ir profesinj tobuléjima.

Plétoti lyderyste ir vadovavimo praktika: uZtikrinti atvirg, pagarby bendravima, nuosekliai suteikti
profesinio augimo ir savirealizacijos galimybes; vadovams periodiSkai tobulinti jgtdzZius,
atsizvelgiant j skirtingy darbuotojy grupiy poreikius ir likescius.

Stiprinti socialinius santykius ir pripaZinimo kulttira: kurti iniciatyvas, skatinancias pasitikéjimu
grista bendradarbiavimg, komandines veiklas ir darbuotojy jsitraukima; jtraukti pripaZinimo
sistemas, kurios skatinty motyvacija ir teigiamq emocinj klimata.

Itraukti ir pritaikyti organizacijos tradicijas: nuosekliai pristatyti tradicijas jauniausiems
darbuotojams per jvadinius mokymus, vidinius renginius ir komandos veiklas; integruoti tradicijas
i kirybiSkumo, bendradarbiavimo ir inovacijy iniciatyvas, siekiant didesnio jsitraukimo ir
organizacijos tapatybés suvokimo.
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PRIEDAI

1 priedas

Pagrindinés organizacijos kultiiros stebésenos proceso rizikos ir jy valdymas

Rizika

Rizikos valdymo biidas

Organizacijos  kultiros stebésenai
skirtose priemonése dalyvauja maZas
skaiCius jstaigos darbuotojy ir/ arba
dalyviai nelinke atvirai iSreiksti savo

nuomoneés, kas neleidzia surinkti
pakankamai tikslios ir objektyvios
informacijos

Labai aiSkiai komunikuoti jstaigoje vykdomy tyrimy, apklausy
paskirtj ir kas bus toliau daroma remiantis 3iy apklausy rezultatais.

Jei jstaigoje nerimaujama dél atviro nuomoniy reiSkimo pasekmiy,
bitina tyrimus ir apklausas organizuoti taip, kad biity iSlaikomas
konfidencialumas.

UZtikrinti, kad darbuotojai matyty realiai panaudojamus
organizacijai tobulinti skirty tyrimy ir apklausy, kuriose jie
dalyvavo, rezultatus (tam biitina atsizvelgiant j gautus rezultatus
planuoti situacija gerinti leisiancias iniciatyvas ir jas jgyvendinti).

Naudojami jrankiai neleidZia pakankamai
tiksliai  jvertinti numatyty stebéti
organizacijos  kultiiros  aspekty ir
atitinkamai padaryti iSvady, padésianciy
tikslingai planuoti atitinkamus
organizacijos kultiros palaikymo ir
gerinimo veiksmus

Vykdant darbuotoju nuomoniy apklausas jstaigos vidiniais
pajégumais skirti iSskirtinj démesj kokybiSkam klausimyny
parengimui.

Ketinant pasitelkti kviestinius tiekéjus labai aiSkiai suformuluoti
reikalavimus paslaugos objektui (kam konkreciai jvertinti turi bati
paskirtas ir ka turi apimti norimas jsigyti jrankis ar sprendimas).

Stiprinti ZI specialisty ir vadovy kompetencija organizacijos kultiiros
stebésenos jgyvendinimo klausimais.

Stinga  palaikymo organizacijos
kultiiros stebésenos iniciatyvoms iS
vadovy: vangus skirtingy lygmeny
vadovy jsitraukimas | darbuotojy
nuomoniy tyrimy rezultaty aptarima,
jais grindZiamy iniciatyvy planavimg ir
igyvendinima (padaliniuose ar jstaigos
mastu)

Didinti vadovy ir ZI specialisty supratima apie organizacijos
kulttiros reikSme ir poveikj jstaigos veiklai ir jstaigos kaip darbdavés
ivaizdziui, galimybes ir biidus daryti poveikj organizacijos kultirai
atsizvelgiant | diegiamas organizacines vertybes (iSsamiau apie tai —
pirmajame Sios metodinés medZiagos modulyje) ir skatinant
organizacijos kultiiros stebésenos iniciatyvas.

Planuoti organizacijos kultiiros stebésenos iniciatyvas keliy mety
laikotarpiui, jtraukiant skirtingy lygiy vadovus i diskusija ir bendro
sprendimo paiesSka dél tikslingiausiy taikyti jstaigoje iniciatyvy bei
ju periodiSkumo.

Siais atvejais iSskirtinai svarbus jstaigos auksciausio lygio vadovy
iSreiSkiamas liikestis ir palaikymas.

Saltinis: Kozlovaité (2023)
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2 priedas
Higieniniai ir motyvuojantys darbo aplinkos veiksniai
Higieniniai veiksniai Motyvuojantys veiksniai
Svarbiausi | Fizinés ir psichologinés darbo salygos Prasmingas darbas
veiksniai Tarpusavio santykiai kolektyve Suteikiama atsakomybeé
Aiskios tvarkos ir procesai Pasiekimai ir pripaZinimas
Tinkamas vadovavimas Paskatinimas uZ pasiektus rezultatus
Bazinis darbo uZzmokestis Galimybé tobuléti
Jeigu Tikétina, kad darbuotojai bus patenkinti | Tikétina, kad darbuotojy motyvacija ir jsitraukimas
veiksniai darbu, taCiau stiprios motyvacijos tai | bus auksti
pasireiskia | nepaskatins
Jeigu Tikétina, kad darbuotojai bus demotyvuoti | Tikétina, kad darbuotojai nebus stipriai motyvuoti,
veiksniai ir nepatenkinti, didelé tikimybé juos | tatiau demotyvacija ir tikimybé juos prarasti
nepasireiSki | prarasti. pasireiks po kurio laiko.
a

Saltinis: Motyvavimas. Organizacijos kultiros naudotojo vadovas jstaigoms. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerija. Prieiga per interneta: Organizacinés kultiiros naudotojo vadovas jstaigoms - Lietuvos Respublikos vidaus

reikaly ministerija)
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3 priedas

Organizacijos valdymo modeliy sasajos su darbuotojy motyvacija

Tradicinis modelis

Zmogiskyjy santykiy

Zmogiskyjy istekliy

Zmogiskojo potencialo

modelis modelis modelis
Poziiiris j darbuotojus

Darbas daugeliui Zmoniy i§ | Zmonés nori jaustis naudingi | Darbas néra | Zmonés turi potenciala,
prigimties yra nemalonus | ir svarbiis nemalonumas. Zmonés | kurj nori iSnaudoti savo
dalykas Zmonés trokita kam nors | nori prisidéti prie | paciy ir visos organizacijos
Tai ka Zmonés dirba, yra ne | priklausyti ir kartu nori, kad | prasmingy tiksly | plétrai.
taip svarbu kaip uzmokestis | biity pripaZintas ju | igyvendinimo, ypac jeigu | Siekdami  savo  tiksly
uZ darbg individualumas, tai svarbiau | jie padéjo juos suformuoti. | realizavimo darbuotojai
Ne daug kas noréty ar galéty | uZ pinigus ir labiau nei pinigai | Daugelis Zmoniy gali bati | prisideda prie organizacijos
atlikti darba, reikalaujantj | motyvuoja dirbti geriau kiirybiSkesni, bendry tiksly siekimo
kirybiSkumo, savikontrolés savarankiskesni ir

ar drausmes

gebantys save kontroliuoti
bei drausminti

Budingas vadovo elgesio su darbuotojais biidas

SmulkmeniSkai priZidri ir

Stengiasi, kad visi darbuotojai

Sukuria darbo aplinka,

Vadovas sudaro aplinka,

kontroliuoja kiekvieng | jaustysi naudingi ir svarbis skatinanc¢iag ~ pavaldinius | kurioje darbuotojai galéty
pavaldinj Informuoja pavaldinius apie | siekti rezultaty, | visiSkai iSnaudoti savo
Suskaido uzduotj i | savo planus ir iSklauso ju | atitinkanciy jy patyrima ir | potenciala jaustis
paprastas, pasikartojancias | nuomone apie galimus ir | gebéjimus kolegomis, atrasti naujus
ir lengvai iSmokstamas | esamus prieStaravimus Lavina pavaldiniy | asmeninius gebéjimus,
operacijas LeidZia pavaldiniams rutinos | savikontrolés jgiidZius ir | uZztikrinan¢ius asmeninj ir
Nustato  tikslias  darbo | salygomis veikti | perduoda jiems savo | organizacijos augima bei
procediiras bei operacijas ir | vadovaujantis savivaldos ir | jgaliojimus panaSumus konkurencinéje
reikalauja iS darbuotojy | savikontrolés principais Skatina darbuotojus | aplinkoje
grieZtai jy laikytis aktyviai dalyvauti
igyvendinant
organizacijos tikslus
Pasekmés

Zmonés gali mégti savo | Jei vadovas dalijasi savo | Siekiant darbo | Zmogiskojo potencialo
darbg  tik tada, kai | Ziniomis su pavaldiniais ir | efektyvumo didinimo | vystymas didina atskiro
atlyginimas yra | sudaro  jiems  galimybe | pleCiama pavaldiniy jtaka | individo atsakomybe ir
pakankamas, o vadovas — | dalyvauti sprendziant | darbinei veiklai, | bendrasavininkio  jausmo
teisingas. kasdienius darbo klausimus, | savikontrolei bei | atsiradima
Jei uZduotys yra gana | tai patenkinamas jy noras | orientavimuisi Savikontrolés riby
paprastos ir pavaldiniai | jaustis svarbiems ir | Jeigu pavaldiniams | didinimas sustiprina
reikiamai  kontroliuojami, | priklausyti organizacijai padedama panaudoti | pasitenkinima,
tai jie dirbs pagal nustatytus | Tenkinant pirmame punkte | savuosius ZmogiSkuosius | atsakomybés ir didesnés
reikalavimus nurodytus pavaldiniy norus, | iSteklius, sukuriamas | vertés pajutimo

pagerés kolektyvo moralinis | ,Salutinis produktas® organizacijoje jausma, o tai

klimatas ir sumazés | pasitenkinimas darbu padeda organizacijai

pasiprieSinimas ~ vadovams, pasiekti tikslus

atsiras poreikis

bendradarbiauti

Saltinis: Grazulis ir kt. (2015)
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4 priedas
Organizacinés kuloiros
elementai
¥
k2 * * ¥ *
Herojai Istorijos Ritualai, ceremonijos Simboliai Komunikacija

! +

k. 4

v v

Lemia darbuotoju

mastyma, elgsens,
isitikinimus

kL
| Naujos vertvbés

Inspinuoja darbuo- r_______..-———-""
tojus bilti produk-

Organizacijos ir
darbuotoju verty-
biu kongruencija

Genna organizacijos

Supnna darbuotoju
rapasitikéjims organiza-
cija

Darbuoroju

tyviais
Organizacinég *
kultiira
Iiskiria organi-
s Zacya 15 kitu or-
ganizaciju
A 4
Keifia darbuotojy mas-
tyma, elgsena, motyvuo- Formuoja tei-
ja kokybiskam _darbm. giama klimata
Formuoja darnia. orga-
nizacyja. kunoje dirba
saZiningi, arsidave bei Didina lojaluma
motyviuot asmenys. organizacijai
»| MazZina darbuo- |
toju kaita
Gerina orgamiza-
cijos ivaizdi
Padeda siekti
karjeros

nariy farpusavio san-
tvkins
»
-
.|

moryvacija

r
Didina pasitenkinimo
darbu jausma, keicia
darbuoto elgsena bei
mastyma. Tai veiksniu
visuma, kurianti tvaria
bei darnia orgamizacine
kultira.

Organizacijos kultiiros ir darbuotojy motyvacijos sasajos

Saltinis: Grubliené, Urbonaité, 2014
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5 priedas
Vyr. specialistas | APSKAITOS SK.
Vyr. specialistas FINANSU SK. I“formad‘.’.i‘l
(ekologas) | technolo_guq
poskyris
— __| TEISES IR CIVILINES /
Vyr. specialistas METRIKACIJOS SK. .
(jaunimo reikaly \ Civilinés
. . A metrikacijos ir
koordinatorius) .
D CENTRALIZUOTO archyvy poskyris
— M — VIDAUS AUDITO SK.
Vyr. specialistas )
(savivaldybés | N
dytojas) D KULTUROS
8ydyto) I — PAVELDOSAUGOS IR
VIESUYJY RYSIY SK.
— - | RE | Wy U
Vyr. specialistas K
(VleSO.S t_"arkos —1 | TO | SOCILAINES RUPYBOS Socialinés paramos
pareigiinas) R SK. poskyris
= . ) I -
Pataréjas, atliekantis Us SVIETIMO SK.
savivaldybés B —
. . 1 Architektiiros
parengties pareigino oskvris
funkcijas STRATEGINES PLETROS / POsKy
— IR STATYBOS SK.
SENIONIJOS | — Statybos Ir vieSujy
SR pirkimy poskyris
| | - ZEMES UKIO SK.
Guostagalio Pakruojo
Klovainiy Pasvitinio
Lygumy Rozalimo
Linkuvos Zeimelio

Pakruojo rajono savivaldybés struktiira
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis Pakruojo rajono savivaldybés administracijos 2024 m. veiklos ataskaita
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6 priedas

TYRIMO ANKETA
Gerbiamas Respondente,

Siuo tyrimu siekiama nustatyti organizacijos kultiiros poveikj darbuotojy motyvacijai Pakruojo
rajono savivaldybéje.

Apklausq atlieka Vilniaus universiteto Siauliy akademijos vieSojo valdymo magistro studijy
programos studenté Renata Liukpetriené. Gauti duomenys, juos apibendrinus, bus panaudoti
magistro baigiamojo darbo kontekste.

Tyrimo anketa susideda is dviejy daliy: pirmos dalies teiginiais siekiama istirti vyraujanciq
organizacijos kultiirq Pakruojo rajono savivaldybéje, o antros dalies teiginiais - darbuotojy
motyvacijq. Tyrimo tikslas iSsiaiskinti kaip darbuotojy motyvacija koreliuoja su organizacijoje
vyraujancia kultiira.

Anketa yra anoniminé, vardo ir pavardés raSyti nereikia. Tyrimo rezultatai bus pateikti tik
apibendrinti, t.y. atskiry respondenty pavieniai duomenys tyrimo ataskaitoje nebus pateikiami.
Tikimasi, kad Jusy nuosirdus atsakymai padés gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus.
AtidZiai perskaitykite kiekvienq teiginj ir pasirinkite Jums priimtiniausiq variantq Zymédami X,
jvertinant pateiktus teiginius skaléje nuo 1 iki 5 kur:

1 — visiSkai nesutinku;

2 — nesutinku;

3 — nei sutinku, nei nesutinku;

4 — sutinku;

5 — visiskai sutinku.

Organizacijos kultiiros poveikio darbuotojo motyvacijai vertinimas

Vertinimo skalé

g i
.- : : x - : .-
S X< g . S =
Kultiiros blokas Teiginiai apie organizacijos kultiira 25 |5 2 g @ 5
T8 % |&2 02 T
- g g g'; < h ®
A ™M !
Organizacijos fiziné darbo aplinka yra patogi ir apriipinta
Materialioji reikiamais isStekliais, kurie uZztikrina efektyvy ir kokybiska
aplinka darba.
Zmogiskieji Organizacijos kultiira skatina atvira bendravima, tarpusavio
aspektai pasitikéjima ir  bendradarbiavima, kurie atsispindi

kasdieniuose darbuotoju tarpusavio santykiuose

Organizacijos vertybés ir tikslai yra aiSkiai komunikuojami ir
Vertybés ir taikomi praktikoje. Tai padeda darbuotojams suprasti bendra
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tikslai organizacijos krypti
Organizacijos vadovai demonstruoja lyderyste priimdami
Lyderysté ir saziningus sprendimus, ir skatindami darbuotojy jsitraukima i
vadovavimas organizacijos veikla.

Tradicijos ir Organizacijoje puoseléjamos tradicijos ir vertybés padeda

pasakojimai kurti darbuotojy bendryste ir stiprina priklausymo
organizacijai jausma.
Vertinimo skalé
o :
£ =
=z | 2 3| B £
SE|E |£:]| % |2
Kultiiros Teiginiai apie darbuotojy motyvacija 22 | 5 £4| 5 =
blok z 5 : : : % 7
okas - 2 151 i < 2
g 3
o LN

Materialioji
aplinka

Darbo aplinka suteikia man pakankamg fizinio ir emocinio
saugumo jausma, todél darbe jauciuosi apsaugotas nuo riziky ir
neapibréztumo.

Organizacijoje jau€iu, kad esu priimtas, girdimas ir gerbiamas, o
bendravimas su kolegomis ir vadovais ugdo tarpusavio
pasitikéjima

Darbo aplinka sudaro salygas mokytis, tobuléti ir realizuoti savo
gebéjimus atliekant prasmingas ir iSSiikiy teikiancias veiklas.

Organizacijos politika, valdymo praktikos ir bendras darbo
klimatas skatina mano motyvacija ir sudaro palankias salygas
darbui.

Zmogiskieji
aspektai

Darbo aplinka ir organizacijos politika suteikia man fizinj,
psichologinj ir finansinj sauguma, todél jauciuosi uZtikrintas
kasdieniame darbe.

Darbo santykiai su kolegomis ir vadovybe yra draugiski ir
palaikantys, o mano pastangos ir pasiekimai yra pripazjstami ir
ivertinami.

Darbo aplinka skatina savarankiskuma, kiirybiSkuma ir profesinj
augima, suteikdama galimybes mokytis ir realizuoti savo
potenciala.

Organizacijos struktiira, darbo procesai ir bendras klimatas
palengvina mano darba, motyvuoja pasiekti geresniy rezultaty ir
sudaro palankias salygas darbui.

Vertybés ir
tikslai

Organizacijos politika ir procediiros uzZtikrina mano saugumg ir
stabiluma darbo aplinkoje.

JauCiu, kad mano asmeninés vertybés dera su organizacijos
vertybémis, todél motyvuoja siekti geriausiy rezultaty.

Mano darbo uzduotys suteikia galimybiy tobuléti ir plétoti savo
kompetencijas.

Organizacijos tikslai yra realistiski, aiSkiai apibrézti ir leidZia
man suprasti, kaip mano darbas prisideda prie bendry rezultaty.

Vadovy sprendimai ir organizacijos politika uZtikrina mano
fizinj, psichologinj ir finansinj saugumga darbe, todél jauciuosi
stabiliai ir uZtikrintai.
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Vadovai palaiko atvirg ir pagarby bendravima, vertina mano
Lyderysté ir | pastangas ir skatina bendradarbiavimg su kolegomis.

vadovavimas | Vadovai suteikia galimybes augti, mokytis, iSbandyti naujas
idéjas ir realizuoti savo kompetencijas darbo procese.

Vadovy organizuojami procesai, darbo struktiira ir darbo klimatas
palengvina uZduociy atlikimg ir skatina efektyvuma bei
motyvacija.

Tradicijos ir organizacijos pasakojimai apie sékmes ir iSStkius
suteikia man saugumo jausma ir pasitikéjimg organizacijos
stabilumu.

Tradicijos ir pasakojimai skatina bendravima, kolegy tarpusavio
rySius ir mano pastangy bei pasiekimy pripaZinima
organizacijoje.

Tradicijos ir | Zinodamas organizacijos istorijg ir vertybes, galiu labiau
pasakojimai | realizuoti savo kirybiSkuma, prisidéti prie inovacijy ir tobuléti
profesinéje srityje.

Organizacijos tradicijos ir pasakojimai padeda kurti darbo
struktiira, skatina motyvacija ir palengvina prisitaikyma prie
organizacijos aplinkos.

Anketa sudaryta remiantis: Grubliené, Urbonaité (2014); Mikolaityté (2018); Malinauskaité (2013); Cepkauskaité,
Paulionyté (2012); Adomaitis (2016)

BENDRI DUOMENYS APIE RESPONDENTA Pasirinktq atsakymq pazymékite X.

Juasy lytis:
Vyras
Moteris

Jiisy amzius:

Tki 30 m.

Nuo 31 m. iki 40 m.
Nuo 41 m. iki 50 m.
Nuo 51 m. iki 60 m.
Daugiau kaip 60 m.

Jusy darbo stazas vieSojo sektoriaus organizacijoje:
ki 5 m.

Nuo 6 m. iki 10 m.

Nuo 11 m. iki 20 m.

Daugiau nei 20 m.

Jusy iSsilavinimas:
Vidurinis
Profesinis
Aukstasis
Dékoju uz pateiktus atsakymus !
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7 priedas

Pakruojo rajono savivaldybés sutikimas atlikti anketinj tyrima

RENATA LIUKPETRIENE
VILNIAUS UNIVERSITETAS
SIAULIU AKADEMILJA

VieSojo valdymo magistro studijy programa

Pakruojo rajono savivaldybes administracijos direktorei

PRASYMAS

2025 m. gruodzio 4 d.

Pragau leisti man atlikti anoniming darbuotojy apklausg tema ..Organizacijos kultiros poveikis
darbuotoju motyvacijai: Pakruojo rajono savivaldybés atvejis™.

Apklausos tikslas — isanalizuoti organizacijos kultiros elementus bei jy sasajas su darbuotojy
motyvacija, siekiant gauti tyrimui reikalingus duomenis.

Apklausa yra visiskai anoniming, o jos rezultatai bus naudojami tik moksliniams tyrimo tikslams.

Administracijos direktore Audra Dveliené

& — 2 g
Studente JCW/ = Renata Liukpetriene
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