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Tinkamai kuriama organizacing¢ kultiira yra viena i$ priemoniy nematerialiai darbuotojy mo-
tyvacijai pasiekti. Organizacinei kultorai didel¢ reikSme turi tikslingas motyvavimo priemoniy tai-
kymas. Kai zmogus jaucia pakankamg atpildg uz darbg organizacijoje, jis yra linkes eiti | kompro-
misus, keisti savo jsitikinimus, nuostatas ir derinti jas su organizacijos nuostatomis. Todél tyrimo
tikslas — identifikuoti organizacinés kultliros ir motyvacijos sgsajas, numatyti priemones organiza-
cinei kultiirai stiprinti ir motyvacijai tobulinti. Siekiant jgyvendinti tyrimo tikslus, iSanalizuoti ir
apibendrinti moksliniai $altiniai, apklausti dviejy gamybos jmoniy darbuotojai. Remiantis tyrimo
rezultatais, nustatyti pagrindiniai organizacinés kulttiros ir motyvacijos sasajas lemiantys veiksniai,
numatyti veiksmai organizacinei kulttirai stiprinti ir motyvavimui tobulinti.

Reiksminiai ZodzZiai: kongruencija, motyvacija, organizaciné kultiira, vertybés.

JEL kodai: M00, M1, M5.

1. Ivadas

Pastaraisiais metais mokslininkai L. Simanskien¢, J. Pauzuoliené (2010),
A. Duden (2011) ir kt., ieSkodami btidy pagerinti veiklos efektyvuma, darbuotojy mo-
tyvacijg, analizuoja organizacinés kultiiros svarba. Jmonése vyraujanti stipri organi-
zaciné kultiira, gebéjimas tinkamai vadovauti darbo procesams teigiamai veikia dar-
buotojus ir didina organizacijos naSumg. Daugelis autoriy (Sun, 2008; A. Duden,
2011; L. Simanskiené, 2008a; F. Shahzad, 2012; V. Vaitk@inaité, 2006 ir kt.) akcen-
tuoja, kad organizaciné kultura skatina darbuotojus nuolatos tobuléti, teikia jiems vi-
dine motyvacija, formuoja jy jsitikinimus, elgsena, vertybes ir paprocius. Ji yra tas
pats, kas individui asmenyb¢ — paslépta, taciau vienijanti, suteikianti prasme ir kryptj.
Organizacin¢ kultlira tiesiogiai veikia daugelj organizacijos interesy: organizacijos
reputacijg visuomenés atzvilgiu, darbo naSuma, kokybe, darbuotojy geranoriskumg ir
jy motyvacija.

Tyrimo problema. Lietuvos organizacijose vyrauja siauras organizacinés kul-
tiiros suvokimas, todél labai mazai organizacijy pasizymi atsakingu organizacinés
kulttiros ir darbuotojy gerovés puoseléjimu. Daugumos vadovy nuomone, organizaci-
n¢ kultiira reikalinga tik kuriant savitg bendravimo kultiira, tarpusavio santykius da-
rant malonesnius. Vadovai retai organizacing kultiirg sieja su darbuotojy motyvacija.
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Tyrimo tikslas. Nustacius organizacinés kultiros ir darbuotojy motyvacijos
sgsajas, numatyti veiksmus organizacinei kultlirai stiprinti bei darbuotojy motyvavi-
mui tobulinti.

Tyrimo uzdaviniai:

e nustatyti organizacinés kultiiros ir motyvacijos tarpusavio rysj bei sukurti
sasajy schema;

e identifikuoti respondenty pozilrj j organizacing kultiirg ir jvertinti organi-
zacings kultiiros daromg jtaka darbuotojy motyvavimui;

e numatyti veiksmus organizacinei kulttirai stiprinti ir darbuotojy motyvavi-
mui tobulinti.

Tyrimo metodika: mokslinés literatiiros analizé ir apibendrinimas. Prakti-
niams rezultatams patvirtinti naudota anketin¢ apklausa. Tyrimas vykdytas 2014 me-
ty vasario ménes] dviejose gamybos jmonése: UAB , Mestilla® ir UAB ,,Vitral®“. An-
ketos darbuotojams buvo paliekamos darbo vietoje, o po keliy dieny surenkamos, nes
respondentai dél darbo uZimtumo 1§ karto neturéjo galimybeés atsakyti 1 anketoje pa-
teiktus klausimus. Apklausos metu UAB ,,Mestilla® iSdalintos 55 anketos, sugrjzo 54.
Tai sudaro 98 proc., 0 UAB ,,Vitral“ isdalintos 42 anketos, sugrjzo 39. Tai sudaro
93proc. IS viso apklausoje dalyvavo 93 respondentai. Tyrimo duomenys apdoroti
SPSS programa, koreliaciniams rySiams nustatyti buvo naudojamas Pirsono chi
kvadrato kriterijus.

2. Organizacinés kultiiros ir darbuotojy motyvacijos sasajos

Norint stiprinti organizacing kultiirg ir tobulinti motyvavimg organizacijoje,
reikia nustatyti pagrindinius veiksnius, siejan¢ius organizacing kultiirg ir motyvacija.
Autoriai, tyrin¢jantys Siuos aspektus, pazymi, kad organizaciné kultiira ir darbuotojy
motyvacija yra susijusios per vertybes, kurios egzistuoja be iSimties kiekvienoje or-
ganizacijoje (Simanskiené, 2002, 2008).

V. Vaitkinaité (2006) pabrézia teigiamos darbo atmosferos svarbg, F. Shahzad,
R. A. Lugman ir kt. (2012) — vertybiy formuojamg individualuma, E. A. Amos,
B. L. Weathington (2008) — organizacijos ir darbuotojy vertybiy kongruencija,
A. Duden (2011) — tiksly siekimg, S. Sun (2008) — darbuotojy elgsenos kitima,
Z. M. Stok ir kt. (2010) — vertybes ir elementus, A. Patapas ir G. Labenskyté (2011) —
artefaktus.

Reikia pabrézti, kad vertybés inspiruoja darbuotojus dirbti atsakingai ir sgzi-
ningai, 0 motyvacija yra svarbus veiksnys, kuriuo siekiama patenkinti darbuotojus.
Sios dvi savokos yra tam tikra vertybiy visuma, nes vertybés lemia darbuotojy ir of-
ganizacijos santykiy funkcionavimg bei stiprig organizacijos lyderystg rinkoje.

Organizacinés kultiiros formavimo pradzia yra iSoriniy elementy integravimas
organizacijose. Pagrindiniai iSoriniai elementai — tai ceremonijos, ritualai, komunika-
cija, kalba, simboliai, herojai, istorijos (Vveinhardt, 2008). Ten pat pazyméta, kad Sie
elementai, egzistuodami ilgg laika, turi didele jtakg organizacijos veiklai, komunika-
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cijos kokybei ir testinumui. ISorinius elementus kuria organizacijos vadovai ir dar-
buotojai, dalydamiesi savo patirtimi bei iSgyvenimais vieni su kitais.

ISoriniai elementai tiesiogiai per vertybes formuoja identiSkumo organizacijai
jausma, skatina visy nariy bendravimg, formuoja jy jsitikinimus, keicia vertybes, po-
zilir] ir motyvuoja darbui. Kitaip tariant, nejmanoma formuoti organizacing kultiirg
neintegravus iSoriniy elementy, kurie kuria stiprig organizacing kultiirg ir jkvepia
darbuotojus efektyviai bei produktyviai dirbti (Vveinhardt, 2008).

Pagrindinis veiksnys, lemiantis organizacinés kultiiros ir darbuotojy motyvaci-
jos sgsajas, yra organizacijos ir visy darbuotojy bendros vertybés. Tokios vertybés
kaip drausmingumas, iSmintingumas, santarvé ir pan. keicia organizacijos nariy po-
ziurj ir formuoja vienokj ar kitokj jy elgesj (Vveinhardt, 2008). Kai darbuotojai yra
patenkinti savo organizacija, jie dél jos stengiasi ir atlicka savo darbg kaip tik gale-
dami geriau (Gorenak, 2012). Pagrindiné tokio elgesio priezastis — noras, kad organi-
zacija nuolat klestety. Kai organizacijoje egzistuoja darbuotojy bei organizacijos ver-
tybiy kongruencija, formuojasi stipri organizaciné kultiira ir did¢ja motyvuoty dar-
buotojy skaicius (Vveinhardt, 2012a; Pauzuoliené, 2009).

Apzvelgus ir apibendrinus visg nagrinétg moksling literatiirg, sudaryta organi-
zacinés kultros ir darbuotojy motyvacijos sgsajy schema. Schemoje (1 pav.) matyti,
kad organizacineés kultiiros ir motyvacijos pagrindas yra organizacijos bei darbuotojy
vertybiy kongruencija. Darbuotojai turi priimti organizacinés kultiros iSorinius ele-
mentus: mitus, herojus, ceremonijas, ritualus ir t. t. Vienijami organizacijos elementy,
darbuotojai tampa artimesni, jauciasi neatsiejama organizacijos dalimi, labiau sten-
giasi dél savo darbo. Taip po truput; formuojasi jy jsitikinimai, poziiris, kurie véliau
tampa vertybémis. Suformuotos naujos vertybés keicia darbuotojy elgsena, jsitikini-
mus, mastyma, formuoja stiprig organizacine¢ kulturg.

Organizacijos, kurios veikla paremta iSplétota vertybiy ir jsitikinimy sistema,
daro stipry poveikj savo darbuotojams, o galiausiai — ir veiklos rezultatams. Tiek or-
ganizacing kultiira, tiek darbuotojy motyvacijos sistema gerina organizacijos jvaizdj,
didina jos naSuma, i$skiria organizacijg i$ kity, mazina darbuotojy kaitg, veda jg sék-
més link. Tokia organizacija, kurioje egzistuoja stipri organizaciné kultiira, darnus ir
motyvuotas kolektyvas, gali sékmingai konkuruoti nuolat pulsuojancioje rinkoje, ti-
kétis geriausiy veiklos rezultaty ir didziausio pelno.

3. Organizacinés kultiiros sasajos su darbuotojy motyvacija

Nagrin¢jant organizacinés kultliros sgsajas su darbuotojy motyvacija, pirmiau-
sia labai svarbu Zinoti, koks vyrauja darbuotojy, o ypa¢ vadovy, poziiiris | organiza-
cing kultiirg. S. A. H. Nagqvi ir kt. (2011), M. A. Chaudhry (2011) teigimu, ateityje
pirmaus tos organizacijos, kuriy vadovai suvoks organizacinés kultiiros paskirtj ir eg-
zistavimo esme, nes tai yra pagrindinis veiksnys, kuris turi labai stipry vaidmen;j var-
zantis su konkurentais.
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1 pav. Organizacinés kulttiros ir darbuotojy motyvacijos sgsajos
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Siekiant iStirti darbuotojy suvokimg, respondentai turé¢jo pazZyméti teiginius,
kurie, jy nuomone, labiausiai atskleidzia organizacinés kultiros esmg.

1 lentelé. Respondenty nuomoniy apie organizacing kultiirg nusakancius bruozus
pasiskirstymas, proc.

Visiskai | IS dalies I$ dalies | Visiskai

Teiginiai sutinku | nesutinku Abejoju nesutinku | nesutinku
UAB ,,Mestilla“
Tai samoningai yadovyb_es sukurta, o ne 63 28 4 4 5
savaime susidariusi kultiira.
Tai valdymo metodas, vadovams pade- 61 30 9 0 0

dantis s€kmingai konkuruoti rinkoje.

Tai darbuotojams buidinga elgsena, dar-
buotojams bendraujant tarpusavyje ir su 44 56 0 0 0
iSorine aplinka susiformavusi mastysena.

Organizaciné kultira yra ta pati sgvoka,

o7 . - 19 4 13 13 52
kaip ir organizacijos kultira.
UAB ,,Vitral*
Tai samoningai .Vac.lovyb_es sukurta, o ne 56 21 21 3 0
savaime susidariusi kultiira.
Tai valdymo metodas, vadovams pade- 18 31 51 0 0

dantis s€kmingai konkuruoti rinkoje.

Tai darbuotojams buidinga elgsena, dar-
buotojams bendraujant tarpusavyje ir su 41 10 31 8 10
iSorine aplinka susiformavusi mastysena.

Organizaciné kultiira yra ta pati sagvoka,

kaip ir organizacijos kultiira. 3 10 10 15 62

Analizuojant 1 lenteléje pateiktus duomenis, galima pastebéti, kad: UAB ,,Mestil-
la* ir UAB ,,Vitral®“ darbuotojai suvokia organizacinés kultiiros esme. Pastebéta, kad
UAB ,,Mestilla“ personalas labiau supranta, kad organizacin¢ kulttira vadovams padeda
kontroliuoti darbuotojus, keisti jy elgseng, nematerialiai motyvuoti. Tuo tarpu UAB
, Vitral“ darbuotojai, atsakinédami j pateiktus teiginius, pasiskirsté j dvi grupes: asme-
nys, kurie puikiai Zino ir suvokia organizacinés kultiiros egzistavimo esme, ir asmenys,
kurie abejoja arba nesuvokia organizacings kultiiros vyravimo organizacijoje prasmes.
Siekiant istirti, ar respondenty atsakymai yra susij¢ su jy iSsilavinimu, tyrimo duomenys
buvo apdoroti SPSS programa pagal Pirsono chi kvadrato kriterijy.

2 lentelé. Sasajos tarp respondenty iSsilavinimo ir organizacinés kultiiros suvokimo

Teiginiai UAB ,,Mestilla® UAB ,,Vitral“
Tal samoningai vadovybés sukurta, o ne savaime susida- 0,048 0,000
riusi kultura.
Tai Valdymo_ met_odas, vadovams padedantis sékmingai 0,000 0,045
konkuruoti rinkoje.
Tai darbuotojams buidinga elgsena, darbuotojams ben-
draujant tarpusavyje ir su iSorine aplinka susiformavusi 0,030 0,029
mastysena.
O_{fgamzaflne kultira yra ta pati sgvoka, kaip ir organiza- 0,000 0,015
Cljos kultira.
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Lyginant respondenty atsakymus pagal jy iSsilavinimag, nustatytas statistiSkai
reikSmingas rySys. Pirsono chi kvadrato kriterijus visais atvejais buvo mazesnis uz
0,05. Galima daryti prielaida, kad respondenty samprata apie organizacing kultiirg
priklauso nuo jy iSsilavinimo.

Zinant fakta, kad darbuotojy motyvacija priklauso nuo vadovy gebéjimo su-
kurti organizacing kultiira L. Simanskiené (2002) ir nuspresti, kokios vertybés turi
biti jtrauktos j verslo procesa Z. Stok ir kt. (2010), naudojant SPSS programa nusta-
tytos sgsajos tarp respondenty atsakymy ir jy uzimamy pareigy.

3 lentelé. Sasajos (proc.) tarp respondenty nuomonés apie organizacinés kultiiros
daroma jtaka motyvacijai ir jy uzimamy pareigy

Teiginiai UAB ,,Mestilla“ UAB ,,Vitral“
Organizacijos vertybés ir tikslai sutampa 0.014 0026
su mano vertybémis ir tikslais. ' ’
Organizacijoje vyrauja apdovanojimai uz 0.086 0073
nuopelnus. ’ ’
Vyrauja pagrindinis organizacijos tikslas — 0.000 0.000
pelnas. ’ ’
Egzistuoja geras organizacijos jvaizdis. 0,043 0,068
Darbe jauciamas psichologinis komfortas. 0,065 0,071
Organizacijoje vyrauja didelé darbuotojy
Kaita, 0,102 0,070
Duoto Zodzio laikymasis — biidingas
kolektyvo bruozas. 0,052 0,077
Organizacijoje egzistuoja lojaliis
bendradarbiai. 0,071 0,074

UAB ,Mestilla® ir UAB ,,Vitral* vadovy bei specialisty nuomone, labai svar-
bu, kad organizacijos deklaruojamas vertybes ir tikslus priimty bei puoseléty visi or-
ganizacijos nariai, todél ieSkant sgsajy tarp respondenty atsakymo j teiginj: ,,Organi-
zacijos vertybés ir tikslai sutampa su mano vertybémis ir tikslais® bei uzimamy pa-
reigy nustatytas statistiSkai reik§mingas rySys. Vertinant, ar organizacijos pagrindinis
tikslas gali biiti pelnas, aukStesnes pareigas uzimantys respondentai visiSkai nesutiko
su Siuo teiginiu. UAB ,,Vitral* visi darbuotojai mano, kad jvaizdis yra puiki nemate-
riali motyvavimo priemoné. Tuo tarpu UAB ,Mestilla“ jvaizdZio svarbg iSskyre tik
vadovai ir specialistai. Apdovanojimai uz nuopelnus abiejy jmoniy darbuotojams yra
vienodai svarbiis. Vertinant psichologinio komforto, darbuotojy kaitos, lojaliy ir sazi-
ningy darbuotojy motyvacijos svarbg, abiejose organizacijose nustatytas Pirsono chi
kvadratas buvo didesnis uz 0,05. Vadinasi, §iuo atveju neatsizvelgiant j tai, kokias pa-
reigas uzéme respondentai, visg personalg naSiam darbui inspiruoty sgZiningas, loja-
lus bendradarbiy kolektyvas, teigiama atmosfera ir kuo maZesné¢ darbuotojy kaita. Is-
vardyti veiksniai rodo stiprig organizacinés kultiiros jtakg darbuotojy motyvacijai.
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Organizaciné kulttira Darbuotojy motyvacija

A
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Maza darbuotojy kaita Psichologinis komfortas

Lojaliis, sagziningi bendradarbiai | .| Apdovanojimai uz nuopelnus

y

Darbuotojy ir organizacijos
verybiy kongruencija

y
A

Geras organizacijos jvaizdis

2 pav. Veiksniai, rodantys sgsajas tarp organizacinés kultiros
ir darbuotojy motyvacijos

Teoriskai ir praktiSkai identifikavus organizacinés kultiiros sgsajas su darbuoto-
Jjy motyvacija, numatyti veiksmai, kurie sudarys galimybe UAB ,Mestilla* ir UAB
,, Vitral* stiprinti organizacing kultiirg bei tobulinti darbuotojy motyvavima:

e diagnozuoti UAB ,Mestilla* ir UAB ,,Vitral* organizacijy bei darbuotojy
vertybes ir jas sujungti j bendrg visumg. Procesg vykdyti jtraukiant visus darbuotojus,
siekiant kuo geriau iStirti individualias vertybés ir nuostatas;

e organizuoti susirinkimus, kuriuose darbuotojai biity supazindinami su orga-
nizacijos vertybémis, tikslais, ateities planais;

e jtraukti darbuotojus j organizacijos veikla, sudarant jiems galimybiy teikti
sitilymus del darbo salygy gerinimo, motyvacijos sistemos tobulinimo;

e sudaryti galimybe prisidéti prie sprendimy priémimo proceso;

e diegti daugiau organizacinés kultiiros elementy organizacijose;

e bendrauti su personalu, siekiant issiaiskinti jy poreikius, nuomong, poziiirj,
jsitikinimus;

e vykdyti geriausiy darbuotojy apdovanojimy ceremonija.

Sie veiksmai sudarys galimybes jmonéms stiprinti organizacine kultiira, tobu-
linti darbuotojy motyvavimg ir padés pasiekti Siuos rezultatus:

e darbuotojai bus lojalesni ir motyvuotesni siekti bendry organizacijos tiksly;
didés saviraiSkos siekian¢iy darbuotojy skaicius;
bendravimas bus paprastesnis, santykiai tarp darbuotojy artimesni;
keisis darbuotojy poziiiris, jsitikinimai, vertybés, elgsena;
darbuotojai bus aktyvesni, motyvuotesni;
bus pazadinta ir i§laisvinta darbuotojy teigiama energija;

e jmong¢s jgis iSskirtinumo, mazés darbuotojy kaita, didés darbuotojy pasitikeé-
jimas organizacija.
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4. ISvados

1. Organizaciné kultiira ir darbuotojy motyvacija yra Susijusios per vertybes.
Pastaryjy kongruencija tarp organizacijos ir darbuotojy yra varomoji jéga, jkvepianti
darbuotojus nasSiai dirbti. Kai sutaps vertybés, darbuotojai taps lojaliis organizacijai,
patenkinti savo darbu, motyvuoti ir siekiantys auksc¢iausiy veiklos rezultaty. Tokioje
jmoné¢je mazéja darbuotojy kaita, jie tampa motyvuotesni.

2. UAB ,Mestilla* dirba daugiau asmeny, turin€iy aukstajj iSsilavinimg, negu
UAB ,,Vitral“, todél UAB ,,Mestilla* vyrauja stipresnis organizacinés kultiiros suvo-
Kimas. Nustatytas statistiSkai reikSmingas rysys tarp darbuotojy iSsilavinimo ir jy po-
zitirio ] organizacing kultiirg bei pagrindinius jos bruozus. Nustatyta, kad darbuotojus
motyvuoja psichologinis komfortas, maza darbuotojy kaita, lojaliis bendradarbiai ir
apdovanojimai uz nuopelnus. Tai rodo stiprig organizacinés kulttiros jtakg darbuotojy
motyvacijai.

3. Siekiant stiprinti UAB ,Mestilla* ir UAB ,,Vitral* organizacing kultiirg ir
didinti darbuotojy motyvacija, rekomenduojama: organizuoti susirinkimus, kuriuose
darbuotojai biity supazindinami su organizacijos vertybémis, tikslais; dazniau ben-
drauti su personalu, siekiant i$siaiSkinti jy poreikius, juos pamaloninti apdovanojant
darbuotojus uz pasiektus rezultatus; jtraukti personalg i organizacijos veiklg ir diegti
daugiau organizacinés kulttiros elementy.
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Increasing competition as well as drastic and rapid changes within the market encourage the
organizations to shift their focus to efficient operation at minimal expense. Organizations willing to
become successful need to inspire their employees to work responsibility, demonstrate initiative and
actively participate. The objective of this research is to identify the correlating factors of organiza-
tional culture and employee‘s motivation and anticipate the actions aimed at organizational culture
strengthening and employee motivation improvement. To achieve this objective sources of scien-
tific literature have been analysed and summarised and employees of two industrial companies have
been surveyed. Goals of the research: to determine correlation between organizational culture and
motivation and to create a correlation scheme; to identify employees’ attitudes towards organiza-
tional culture and to evaluate the impact of organizational culture on employees’ motivation; to an-
ticipate the actions aimed at organizational culture strengthening and employee motivation im-
provement. On the grounds of the research results main factors determining correlation between or-
ganizational culture and motivation were identified and importance of congruence of employees’
and organization‘s values has been substantiated.

Key words: congruence, motivation, organizational culture, values.
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