Ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
SOCIALINIU, HUMANITARINIU MOKSLU IR MENU FAKULTETAS

Aurimas Adomaitis

ORGANIZACINES KULTUROS POVEIKIS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI: N GIMNAZIJOS ATVEJIS

Baigiamasis magistro projektas

Vadové
Doc. dr. Viljja StaniSauskiené

KAUNAS, 2016



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
SOCIALINIU, HUMANITARINIU MOKSLU IR MENU FAKULTETAS

ORGANIZACINES KULTUROS POVEIKIS DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI: N GIMNAZIJOS ATVEJIS

Baigiamasis magistro projektas

Studijuy programa ,,Edukologija®“ (kodas 621X20004)

Vadové

Edukologijos katedra
Doc. dr. Vilija StaniSauskiené

Recenzenté

Doc. dr. Raimonda Minkuté-Henrickson

Projekta atliko
Aurimas Adomaitis
Aurimas.Adomaitis@ktu.edu

KAUNAS, 2016


mailto:Aurimas.Adomaitis@ktu.edu

ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGHIOS UNIVERSITETAS

SOCIALINIU, HUMANITARINIU MOKSLU IR MENU
(fakultetas)

AURIMAS ADOMAITIS

(studento vardas, pavardé)

Studijy programa ,,Edukologija“ (621X20004)

(studijy programos pavadinimas, kodas)

Baigiamojo projekto
,,Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: N gimnazijos atvejis*

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

2016 m. geguzes 23 d.

KAUNAS

Patvirtinu, kad mano, Aurimo Adomaicio, baigiamasis projektas tema ,,Organizacinés kulttros
poveikis darbuotojy motyvacijai: N gimnazijos atvejis® yra paraSytas visiSkai savarankiSkai ir visi
pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu
mokejes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardas pavardeé)) (parasas)



4

Adomaitis, Aurimas. Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai: N gimnazijos atvejis.
Magistro baigiamasis darbas / vadové doc. dr. Vilija StaniSauskiené; Kauno technologijos universitetas,
Socialiniy, humanitariniy ir meny fakultetas.

Mokslo kryptis ir sritis: Socialiniai mokslai (S 000), Edukologija (07S).

ReikSminiai zodziai: organizaciné kultira;, motyvacija; organizacinés kultiiros ir motyvacijos sgsajos.

Kaunas, 2016 m. 88 p.

SANTRAUKA

Sparciai vystantis vadybos mokslui, jsivyrauja nuostata, kad organizaciné kultiira lemia s€ékmingg
organizacijos veiklg. Tampa svarbu tyrinéti organizacijos organizacing kulturg ir reikiama kryptimi ja
formuoti bei puoseléti. Siekiant efektyvios veiklos organizacijoje, Lietuvoje jau atsiranda organizacijy,
kuriy vadovybés kvieciasi nepriklausomus ekspertus tam, kad jvertinty organizacinés kultiiros poveikj
organizacijoje vykstantiems procesams. Organizacijy organizacinés kultiiros tampa svarbiu tyrimy
objektu. Siame darbe yra atlickama vienos Kauno miesto gimnazijos atvejo studija. Pagrindin¢ darbo
problema yra nustatyti, kokie organizacinés kultiiros kintamieji turi jtakos darbuotojy motyvacijai.
Pagrindinis Sio darbo tikslas: nustatyti organizacinés kultiros poveikj N gimnazijos darbuotojy
motyvacijai. Darbe yra keliami Sie uzdaviniai: atskleisti organizacinés kultiiros ir motyvacijos sgsajas,
pagristi organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimo metodologijq ir nustatyti N
gimnazijos organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai ypatumus. Tyrimo objektas —
darbuotojy motyvacijos ir organizacinés kultiiros sgsajos. Tyrimo dalykas — organizacinés kultiiros
Kintamieji. Darbe taikomi tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, pusiau struktiiruotas interviu,
turinio analizé. Atliekant organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai vertinimg N
organizacijoje, teoringje dalyje apibréziama organizacinés kultiiros ir motyvacijos reiskiniy sampratos,
gilinamasi | mokslo darbus apie organizacinés kultiiros tyrimus ir $iuolaikines motyvacijos teorijas.
ISrySkinamos pagrindinés organizacinés kultiiros ir motyvacijos reiskiniy sudedamosios dalys. Tyrimo
metodologingje dalyje yra pristatoma ir pagrindZiama tyrimo logika, konstruojamas unikalus kokybinio
ir kiekybinio tyrimo instrumentas. Organizacinés kultiiros poveikis darbuotojy motyvacijai yra tiriamas
per Siy dviejy reiSkiniy sgsajas. TreCiame skyriuje yra atlickama kokybinio ir kiekybinio tyrimo
duomeny turinio analizé. Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad Sioje organizacijoje
materialieji simboliai turi didele jtaka darbuotojy motyvacijai. Materialieji simboliai padeda tenkinti
darbuotojy pagarbos, pripazinimo ir laiméjimo poreikius. ISrySkéjo tendencija, kad grupés normos ir
standartai organizacijoje turi jtakos individy saugumo jausmui, tirtoje organizacijoje dél elgesio normy
vyrauja nesaugumo jausmas. Kulttrinis rysiy tinklas taip pat sudaro sglygas tenkinti individo valdzios

poreikius, suteikia darbuotojams asmeninés naudos — emocine paramg. Organizacijoje dominuojancios



vertybés — gimnazijos klientai — mokiniai ir jy tévai, mokymosi rezultatai individams sukelia
neteisingumo jausmg. Organizacinés kultiros elementas — pozitris | klientus daro didele jtaka Sios
organizacijos darbuotojy motyvacijai. Sios organizacijos filosofija sudaro puikias salygas pripazinimo
poreikiui tenkinti. Lyderiai ir vadovavimo stilius organizacijoje daro tiesioging jtaka darbuotojy
pripazinimui ir teisingumo jausmui, uztikrina asmenybés augimo poreikius. Pasakojimai, ritualai Sioje
organizacijoje turi tiesioging jtakg darbuotojy motyvacijai, siejant jg SU saugumo pojiuciu. Tyrimas
atskleid¢, kad ceremonijy organizavimas turi didele jtakg individy socialiniams poreikiams, pripazinimo,

laimejimo ir saviraiskos poreikiams tenkinti.



6

Adomaitis, Aurimas. Organizational Culture Effect on Employees’ Motivation: The Case of N Gymnasium.
Master Studies Final Project / supervisor Assoc. prof. Vilija Stanisauskiené; Faculty of Social Sciences, Arts
and Humanities, Kaunas University of Technology.

Research area and field: Social Sciences (S 000), Educational sciences (07S).

Key words: organizational culture; motivation; correlation between organizational culture and
employee motivation;

Kaunas, 2016. 88 p.

SUMMARY

The rapid development of management science has strengthened the point of view that the
organizational culture determines the success of the organization. Hence it becomes crucial to study the
culture of the organization, to nurture it and to develop in the right direction. In order to improve the
efficiency of the organization, some Lithuanian companies have already employed independent experts
to assess the impact of organizational culture on the processes within the organization. Organizational
culture is becoming an important research subject. This study was carried out in one the Kaunas city
gymnasiums. The main goal of this study is to determine the impact of organizational culture on
employee motivation in N gymnasium. The objectives are as follows: to explore the correlation between
organizational culture and employee motivation, to justify the methodology of the research and to specify
the features of the impact of organizational culture on employee motivation in N gymnasium. The main
object of the research is the correlation between organizational culture and employee motivation. The
subject of research is the variables of the organizational culture. The main methods applied in the study
are analysis of scientific literature, semi-structured interview and content analysis. The theoretical part
of this study defines the concepts of organizational culture and motivational expression. In this part, core
literature on organizational culture and contemporary theories on motivation are discussed. The main
components of the organizational culture and motivation are revealed and the correlation between them
is explained. In the methodological part of the study, the logic of the research is explained and justified,
a unique qualitative and quantitative research instrument is constructed. The research of the impact of
the organizational culture on the employee motivation is based on the correlation of these two
phenomena. The third section is a qualitative and quantitative content analysis of the survey data.
Summarizing the results of the investigation, it can be suggested that in this organization the tangible
symbols have a significant impact on employee motivation. They play an important role when it comes
to the employees’ sense of achievement, recognition and respect. Also, the study found out that group
norms and standards influence the individuals’ sense of security. However, the sense of insecurity

prevails in this organization because of the behavioral norms. The network of cultural relationships
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meets the employees’ need of leadership and provides them with personal benefits such as emotional
support. The dominant values of the organization are parents and students; the academic results bring
about the sense of unfairness. One of the elements of the organizational culture — the attitude towards
the clients — makes a huge influence on the employee motivation. The philosophy of the organization
provides excellent conditions to fulfill the need of recognition. Leaders and the style of leadership in the
organization have a direct impact on employees’ sense of recognition and sense of justice, ensuring
personal growth. Stories and rituals in this organization have a direct impact on employee motivation in
connection with a sense of security. The study revealed that the ceremonies have a significant impact

concerning individuals' need of recognition, self-expression and the sense of achievement.
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Ivadas

Organizacijos kultiros pradétos tyrinéti XX a. antroje pus¢€je. Viena i§ svarbiausiy kokybiy,
lemian¢iy organizacijos elgseng, yra jos kultira (Jucevi¢iene, 2000). Tod¢l Siomis dienomis yra
suvokiama organizacijos kultiros reikSm¢ ir svarba pacios organizacijos egzistavimui ir darbuotojy
elgsenai. Visos organizacijos turi savo tikslus ir Zzmogiskuosius isteklius, kurie yra pajungti tam, kad
organizacija pasiekty savo tiksly. Organizacijos kultiira betarpiskai veikia kiekvieng toje organizacijoje
esant] narj, formuoja jo elgsena, poziiirius, jsitikinimus ar netgi vertybes. Todé¢l organizacijos tiksly
pasiekimo efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo organizacijoje vyraujancios kultiiros. Organizacinés
kultiiros tyrimai vis dar aktuali moksliné problema, nes gausu organizacinés kulttiros sagvoky apibrézéiy,
neprieita vieningos nuomones, kokie elementai sudaro organizacing kultiirg (Purlys, 2009).

Kaip ir visos organizacijos, kiekviena mokykla turi savo kultiirg, kuri yra savita, unikali ir
individuali. Mokyklos vertybés, tradicijos, aplinka, bendruomenés nariy poziiiriai ir jsitikinimai veikia
visus tos mokyklos mokytojus, mokinius, mokiniy tévus ir globéjus. Mokyklos kulttira daro jtakg ne tik
mokiniy mokymosi pasiekimams, bet ir mokytojy, administracijos, techninio personalo darbo kokybei,
taip turédama lemiama reikSme¢ mokyklos veiklos kokybei. Mokyklos kultiira, veikdama mokytojy,
mokiniy ir jy tévy asmenybes, formuoja visuomeng, todél mokyklos kultiira yra labai svarbi ne tik
mokyklos bendruomenés viduje, taciau ir visuomeniniu lygiu. Taciau kyla klausimas: kas formuoja
organizacijos kultiirg, ir ar jg i§viso galima keisti? Analizuojant moksling literatiirg ryskéja, kad vienas
1§ didel; poveik] organizacijos kultirai daranciy veiksniy gali biiti organizaciné kultiira. Pasak
Simanskienés (2008), ,,organizaciné kultiira“ yra dirbting, kieno nors specialiems tikslams sukurta
kultiira. Autoré pabréZzia, kad organizacinés kultiiros sagvoka reikia pabrézti, kada organizacijos vadovai
sagmoningai supranta, kad egzistuoja organizacijos kulttra ir ja kryptingai kuria, formuoja ir puoseléja.
Tuomet kai organizacijos vadovai nezino §ios sagvokos ir kryptingai neformuoja organizacijos vertybiy,
poziuriy ir jsitikinimy, tada deréty naudoti sagvoka ,,organizacijos kultiira®. Taip pat prie organizacijos
kultiiros galima priskirti tokiag situacija, kai vadovai Zino apie organizacijoje egzistuojancia kultiira,
taciau nesiima jokiy veiksmy jos keitimui, naujos kultiiros formavimui. Galima apibendrinti, kad
Simanskiené¢ (2008) organizacijos kultiira abibrézia kaip savaime egzistuojandia Zmoniy vertybiy,
nuostaty, jsitikinimy ir t. t. visuma, kurios niekas nesiima keisti ar formuoti. Vos tik pradéjus tyrinéti ir
daryti jtaka toje organizacijoje esanciai kultiirai, ji virsta organizacine kultiira. Taigi galime teigti jog
organizaciné kultiira gali daryti tiesioginj poveikj organizacijos kultiirai, o $i savaime veikia kiekvieng
organizacijos narj.

Zvelgiant j mokyklos organizacine kultiira, kaip j motyvavimo sistema galima pastebéti problema:

kokie mokyklos organizacinés kultiiros elementai daro teigiama (arba neigiama) itaka darbuotojy
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motyvacijai? Mokykla yra ne pelno siekianti organizacija, todél darbuotojy iStekliy valdymas reikalauja
kitokiy sprendimy nei privaciame versle. Mokytojo darbo uzmokestj reglamentuoja teisés aktai, jis
dazniausiai biina aiSkiai apibréztas ir visai nepriklauso nuo mokytojo darbo rezultaty, taip pat ir nuo
mokytojo motyvacijos. Tampa problema surasti veiksnius, kurie yra motyvuojantys ir jkvepiantys
kokybiskam darbui. Tie veiksniai priklauso nuo mokyklos organizacinés kultiros. Taigi atsiranda
poreikis tirti mokyklos organizacing kulttirg ir iSskirti pagrindinius veiksnius, kurie daro teigiamg arba
neigiama jtaka darbuotojy motyvacijai. Kiekviena mokyklos kultiira, o taip pat ir organizaciné kulttra,
yra savita, unikali, vienintelé (Owen, 1991), todél spendziant $ig problema sudétinga pritaikyti moksliniy
tyrimy, atlikty kitose mokyklos kultiirose, rezultatus. Norint iSspresti §ig problema, reikia istirti
konkrec¢ios mokyklos kultiirg ir iSsiaiskinti, kokie veiksniai Sioje kultiroje teigiamai arba neigiamai
veikia darbuotojy motyvacija. Mokyklos kultiras tyrin¢jo Dalin, Rolf, Kleekamp (1999),
bendradarbiavimo kulttirg Hargearves (1999), klasikinémis motyvacijos teorijomis tapo Maslow (1943)
poreikiy teorija, Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija, Adams'o socialinio teisingumo
motyvacijos teorija (1963) ir kitos teorijos. Siame darbe gilinantis j mokyklos organizacinés kultiros
elementus ir susiejus juos motyvacijos teorijomis, galima tikeétis iStirti mokyklos organizacing kultiira,
kaip motyvacinés sistemos struktiirg.
Pagrindinis §io darbo tikslas: nustatyti organizacinés kultiros poveikj N gimnazijos darbuotojy
motyvacijai.
Siam tikslui pasiekti keliami uZdaviniai:
1. Atskleisti organizacinés kultiiros ir motyvacijos sgsajas.
2. Pagristi organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimo metodologijq.
3. Nustatyti N gimnazijos organizacinés kultiros poveikio darbuotojy motyvacijai
ypatumus.
Tyrimo objektas — organizacinés kultiiros ir darbuotojy motyvacijos sgsajos.
Tyrimo dalykas — organizacinés kultiiros kintamieji.

Darbe taikomi duomeny rinkimo metodai:
o Mokslinés literatiiros analizé;
o Pusiau struktiiruotas interviu;
o Anoniminis anketavimas.

Duomenys analizuojami taikant kokybine turinio (content) ir kiekybinio tyrimo analize.
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Darbas susideda i§ jvado, trijy daliy, iSvady, rekomendacijy, literattiros sgraso ir priedy. Darbo
apimtis 88 puslapiai. IS viso darbe yra 21 paveikslas ir 20 lenteliy, 10 priedy. Literatiros sarasas apima

52 pozicijas.
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1. ORGANIZACINES KULTUROS IR MOTYVACIJOS SASAJOS

Siame skyriuje yra siekiama apzvelgti pagrindinius organizacinés kultiiros ir motyvacijos reiskiniy
pozilrius, organizacinés kultliros vertinimo priemones ir galimybes, iSrySkinti Siy dviejy reiSkiniy

sgsajas.
1.1 Organizacinés kultiiros samprata

Tyrinéjant organizacijos kulttirg verta apsibrézti organizacijos ir organizacinés kultiros sgvokas.
Svarbu pastebéti, kad mokslinéje literataroje iSrySkéja problema dél semantinés ,,organizacijos kulttros*
reik§meés. Pasak Stundzés (2010), Lietuvos mokslininkai néra vieningi diskutuodami, kokj terming
vartoti kalbant apie organizacijos kultiirg — ar kultora, vyraujanti organizacijoje, yra organizacing, ar
organizacijos kultiira. Organizacijos ir organizaciné kulttira neretai suprantama kaip ta pati savoka, todél
kyla poreikis atskirti, kg vadiname organizacijos kultiira, ir kg vadiname organizacine kultiira. Taip pat
autoré teigia, kad mokslininky teorinése jzvalgose galima aptikti ty paciy charakteristiky, kurios
apibudina tiek organizacijos kultiirg, tiek organizacing kultiirg.

Savoka ,.kultira® yra multikompleksinis reiskinys, susidedantis ir daugelio reiskiniy, kurie savo
ruoztu taip pat yra kompleksiniai reiSkiniai. Kaip teigé Harris (1998), kultira, suprantama placigja
etnografine prasme, yra ta kompleksiné visuma, kuri apima zinias, tiké¢jima, meng, moralg, teise,
paprocius ir visus kitus gebéjimus ir jprocius, igytus zmogaus, kaip visuomenés nario. Kulttiros padétis
Jvairiose Zmonijos visuomenese, kiek ja galima tyrinéti bendraisiais principais, yra dalykas, kurj galima
tyrinéti kaip zmoniy minties ir veiklos désnius. Kultiira sparciai kinta, elgesys daznai pasikeicia prie$
pakintant idéjoms, ir galima sakyti, kad elgesys programuoja Zmoniy idéjas taip pat lengvai, kaip ir
1d¢jos programuoja jy elgesj. Tod¢l galime teigti, jog kultiira yra tas kompleksinis reiskinys, kuris veikia
Zmoniy mintis, elgsena, formuoja jpro€ius, jgidzius ir formuoja visa Zmones supancig aplinka.
Apibendrinant galima teigti, kad kultiira yra uzZkoduota Zmoniy smegenyse, ta¢iau ne genuose.

Kalbant apie organizacijas, galima isskirti dvi sgvokas: organizacijos kultlira ir organizacing
kultiira. Organizacijos kultiirg sunku apibrézti. Vienose organizacijose ta kultira néra labai ryskiai
iSreiksta ir jg sunku pajusti, kitose — jsigaléjusi labai stipriai ir yra ne tik paciy darbuotojy juntama, bet
ja jaucia ir paSaliniai zmonés (Targamadzé, 1996). Daugelis mokslininky (Robbins Stephen, 2001,
Simanskiené, 2002, Jucevi¢iené, Poskiené, 2000, ir kt.) organizacijos kultiira sieja su organizacijoje
vyraujanciomis vertybémis, kurios sudaro organizacijos vertybiy sistemg. Organizacija vadovaujasi
Siomis vertybémis ir yra pripaZjstama organizacijos nariy. Si visuma veikia visy organizacijos nariy
elgesj. Organizacijos kultiira yra palaikoma organizacijos istorijy, mity, reiSkiasi per tradicijas,

ceremonijas, ritualus ir simbolius. Galima teigti, jog organizacijos kultira yra kaip dvasia, kuri yra
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palaikoma organizacijos istorijos ir visy kity materialiy ir nematerialiy elementy, esan¢iy organizacijos
aplinkoje.

Mokslinéje literattiroje yra aptinkama ne tik organizacijos kulttiros sagvoka, taciau ir organizacinés
kultaros sgvoka. Tikslinga labiau paanalizuoti jvairiy autoriy mintis ,,organizacinés kultiiros“ temoje.
Daznai organizaciné kultiira yra painiojama su organizacijos kultiira. Verta pastebéti, kad Sios dvi
sgvokos yra skirtingos ir turi savo apibrézimus.

Pasak Simanskienés (2008), ,,organizaciné kultiira“ yra dirbtin¢, kieno nors specialiems tikslams
sukurta kultiira. Autoré sitilo pasitelkti organizacinés kultiros sagvoka tuomet, kai reikia pabrézti, kad
organizacijos vadovai sgmoningai supranta, kad egzistuoja organizacijos kultiira, ir jg kryptingai kuria,
formuoja ir puoseléja. Kai organizacijos vadovai neiSmano Sios sgvokos ir kryptingai neformuoja
organizacijos vertybiy, pozilriy ir jsitikinimy, tada vertéty pasitelkti savoka ,,organizacijos kulttira®.
Taip pat prie organizacijos kulttiros galima priskirti tokig situacija, kai vadovai zino apie organizacijoje
egzistuojancia kultiira, taciau nesiima jokiy veiksmy jos keitimui, naujos kultiiros formavimui. Galima
apibendrinti, kad Simanskiené (2008) organizacijos kultiira apibrézia kaip savaime egzistuojancia
Zmoniy vertybiy, nuostaty, jsitikinimy ir t. t. visuma, kurios niekas nesiima keisti ar formuoti. Vos tik
pradéjus tyrinéti ir daryti jtaka toje organizacijoje esanciai kultiirai, ji virsta organizacine kultiira.

A. Sakalas (2003) ir V. JanuSonis (2000) teigia, jog organizaciné¢ kultlira yra per patyrima
iSugdytas jmonés personalo sugebé¢jimas, emocinis poziiiris ] uzdavinius, kolegas, ijmonés valdyma,
reagavimas ] vykstanCius reiSkinius ir plétrg, kuriamus produktus ar paslaugas, jog tai yra vertybiy,
normy ir tikéjimo visuma, kuri turi biti priimta daugumos organizacijos nariy. Pasak autoriy, ji turi
padéti organizacijai ir jos nariams jveikti problemas, siekiant savo tiksly.

Zakarevi¢ius (2003) teigia, kad nagrinéjant organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty,
jsitikinimy ir t. t. visuma, teisinga vartoti terming ,,organizacijos kultiira®“. Autorius teigia, jog kultiirg
galima sieti su socialinés sistemos dalimi. Jei vartojame sgvokas ,,nacijos kultiira®, ,,zmonijos kultiira®,
tai tuo paciu principu galime vartoti ir savoka ,,organizacijos kultiira“ - ,,organizacijos®, kaip socialinés
sistemos dalies.

Zakarevicius (2003) pastebi, kad ,,organizacinés kultiiros* terminas charakterizuoja vadybinés
veiklos kultiirg, todél sgvoka ,,organizaciné kultiira®“ pakeiciant sgvoka ,,vadybos kultiira®, terminy
dubliavimo ir painiavos nebelieka. Taip pat autorius pastebi, kad ,,organizacijos kultiira“ yra viena i$
svarbiausiy personalo charakteristiky.

Anot Zakareviciaus (2004) organizacijos kulttira iSreiSkiama per tokias sudedamasias dalis kaip

organizacijos filosofija, simboliai, mitai, klimatas, herojai, istorijos, tradicijos, ritualai, ceremonijos ir
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organizacijos nariams biidingy nuostaty, jsitikinimy, vertybiy, idealy, principy, lukesCiy, normy,
poziiiriy, jpro¢iy visuma.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos kultiira egzistuoja nepriklausomai nuo to, ar ja
organizacijos nariai samoningai suvokia ar ne. Taciau suvokus apie jos egzistavimg ir pradéjus ja
samoningai keisti ir formuoti, susikurs organizaciné¢ kultura. Siekiant iSvengti sgvoky painiavos,
organizacing kultirg Zakarevicius (2004) sitilo vadinti vadybos kultiira. Organizaciné kultiira — biidingy
tam tikros organizacijos nariams normy, vertybiy, poziiiriy, jsitikinimy visuma (Stoner, Freeman, 1999).

Kalbant apie organizacing kultiirg verta pastebéti, kad ji labai glaudziai siejasi su organizacijos
vadovais. Organizacijos vadovai laikosi tam tikros valdymo filosofijos ir sickia organizacijos tiksly.
Pajungdami visus zmogiskuosius isteklius organizacijos vadovai gali siekti organizacijos
produktyvumo. Galima teigti, kad nuo organizacinés kultiros priklauso organizacijos efektyvumas ir
produktyvumas. Daugelis mokslininky (Simanskiené¢, 2002; Schein, 2004; Robbins, 2003; Seiliaus,
1998 ir kt. mokslininkai) pabrézia, kad organizaciné kultiira ir vadovybé yra tarpusavyje neatsiejami.
Organizacijos lyderiai - tai Zzmonés, kurie perduoda ir jtvirtina kulttrg organizacijoje (Seilius, 1998;
Kouzes, Posner, 2003). Svarbu, j kg jie kreipia démesj, kg vertina ir kontroliuoja, o ypa¢ svarbu — kg
skatina. Lyderiai, jeigu veikia nuosekliai, modeliuoja ir reprezentuoja kultiirg beveik viskuo, kg daro.
Taigi organizacijos lyderiai stipriai veikia ne tik pacios organizacijos kulttira, ta¢iau ir gali sgmoningai
prisidéti prie organizacinés kultiiros kiirimo ir puoselé¢jimo. Schein (2004) teigia, kad esminé
vadovavimo funkcija yra kultiiros jdiegimas ir puoseléjimas praktikoje. Lyderis privalo nuolat puoseléti
organizacing kultiirg (Drucker, 2001), jeigu norima, kad kulttira turéty nauda organizacijy tobuléjimui.

ORGANIZACIJA
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1 pav. Organizacinés kultiiros sarysis su organizacijos vadybos funkcijomis (Simanskiené, 2008).

Simanskiené (2008) siiilo universaly, realy vadovavimo organizavimo modelj, kurio déka galima

siekti organizacijos tiksly, jtraukiant j Sig veiklg visus darbuotojus per sagmoningai sukurtg vertybiy
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sistema — organizacing kultira. Siame modelyje matoma, kad organizacijos vadovybé ir organizaciné
kultira yra pagrindiniai elementai organizacijoje, per kuriuos galima siekti organizacijos tiksly.
Vadovas, pasinaudodamas turimais istekliais (finansiniais, materialiniais, zmoniy, informaciniais ir kt.)
ir turima valdzia per vadovavimo Zzingsnius (iniciatyvumg, informuotumg, savo nuomonés gynima,
konfliktiniy situacijy sprendima, sprendimy priémimag, kriting analiz¢) ir valdymo funkcijas (planavima,
organizavimg, motyvavimg, kontrol¢), pajungdamas tinkamg konkre€iai organizacijai organizacing
kulttira pasiekia organizacijos tikslus. Pagal §j model;j galima teigti, jog organizacinés kultiiros vaidmuo
s¢kmingos organizacijos veikloje yra bitina ir neatsiejama salyga.

Organizacinés kultliros formavimo aktualumas ir jos pozityvus vaidmuo organizacijoje
akcentuojamas uzsienio (Schein, 2004; Robbins, 2003; Jewell, 2002; Cameron, Quinn, 1999; Lukasova,
2005 ir kt.) ir Lietuvos (Jucevigienés, 1996; Simanskienés, 2002; Paulauskaités, Vanago, 1998;
Guscinskienés, 1999 Seiliaus, 1998; ir kt.) mokslininky darbuose.

Vertinant organizacinés kultiiros svarbg organizacijos veiklos efektyvumo kontekste, pastaruoju
metu ypa¢ domimasi jvairiais organizacinés kultiros vertinimo metodais. Organizacijy vadovai,
siekdami efektyvios organizacijos veiklos, kvieciasi nepriklausomus konsultantus tam, kad istirti
organizacijos organizacing kultiira. Lietuvos mokslininkai, tiriantys organizacijy organizacines kulturas,
naudojasi uzsienio mokslininky sukurtais instrumentais. Uzsienio mokslininky daZniausiai minimi yra
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), sukurtas Cameron ir Quinn (1999);
Organizational Culture Index (OCI), sukurtas Cooke ir Lafferly, bei Denison modelis.

Kiekviena organizacija pasizymi savita organizacine kultira. Kaip teigia Simanskiené (2013),
organizaciné kulttira lemia jmonés unikaluma, didina darbuotojy prisiri§Sima prie organizacijos, brandina
ju tapatumo jausmg. Tinkama organizaciné kultira padeda valdyti darbuotojus, skatina novatoriSkuma
ir didina produktyvumg. Susiejus daugelio autoriy (Shein, 1992; Kilmann, Saxton, Serpa, 1986;
Robbins, 2006; Simanskien¢, 2008) pateiktus organizacinés kultiiros naudos pozitirius, galima i§skirti 8

organizacinés kultiros naudingumo kriterijus (zZr. 1 lentele).

1 Lentelé. Organizacinés kulttros naudingumas
S oo . Autorius (metai
Organizacinés Poziuris | : ( )
kultiiros organizacinés Kilmann, _ _ 5
naudingumo kultiiros nauda Saxton, Shein Robbins | Simanskiené
kriterijai organizacijai Serpa (1992) (2006) (2008)
(1986)
Unikalumas Atskleidzia organizacijos
unikaluma. ISskiria + +
organizacijg i$ kity
organizacijy.
Lojalumas Ugdo darbuotojy + + +
lojalumg ir atsidavima
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organizacijai. Uztikrina
darbuotojy

tapatumo jausma su
pacia organizacija.
Integracija Koordinuoja ir integruoja
skyriy darba.

Valdymas Apibrézia darbo
nuostatas. Padeda valdyti
darbuotojus. Palengvina
tarpkultiiriniy,
daugianacionaliniy
jmoniy valdyma.

Darna Formuoja darbuotojy
nuostatas, elgseng.
Padeda atsizvelgti i
darbuotojy poreikius. + + + +
Skatina atvirg
bendravimg. Sukuria
darng organizacijoje.
Siekiai Lemia organizacijos
siekius. Padeda + + +
Darbuotojy pripazinimui.
Produktyvumas | Didina darbo efektyvuma

. o + + +
1r greit].

NovatoriSkumas | Skatina organizacijos
strategijos, procesy ir +

Produkty novatoriskuma.
Saltinis: sudaryta, remiantis: Kilmann ir kt., 1989; Schein, 1992; Robbins, 2006; Simanskiené, 2008

ISvardinti organizacinés kultiiros kriterijai didina organizacijos iSskirtinumg, didéjant
kriterijaus reikSmei didéja organizacijos iSskirtinumas kity organizacijy kontekste. Taigi tinkama

organizacin¢ kultiira yra sekmingos organizacijos veiklos pozymis.
1.2 Organizacinés kultiiros vertinimo priemonés

Kaip jau buvo minéta, organizaciné kultiira yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, daranciy jtaka
sékmingai organizacijos veiklai. Organizacinés kultiiros tyrimai yra prasmingi ne tik moksliniu poZiiiriu,
taciau taip pat turi prakting nauda. Praktiné nauda gali biiti tokia, kad i$tyrus organizacing kultiira galima
reikiama kryptimi formuoti organizacing kultiirg, tam kad organizacijos veikla bty sékminga. Turint
omenyje, kad organizaciné kultiira yra kompleksinis reiSkinys, labai svarbu iSsiaiskinti Sio reiskinio
sudedamasias dalis ir pasirinkti tinkamus tyrimo instrumentus (metodus, budus ir priemones).
Organizacinés kultiiros tyrimo sékmé priklauso nuo teisingai parinkto jos vertinimo metodo, todé¢l verta
apsibrézti pagrindines tolimesnio darbo kryptis.

Anot Simanskiené¢s, Sandu (2013), organizacine kultiira galima tirti trimis organizacinés
kultiiros tyringjimo lygmenimis:

» Matomas lygmuo: apima iSorinius bruozus, simbolius, organizacing struktiirg ir kontrolés
sistemas,

» Vertybés ir normos: apima ritualus ir tvarka,
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» Nebylis jsitikinimai ir prielaidos: nurodoma, kad organizaciné kultiira gali skatinti darbuotojy
produktyvuma, ir tai yra geriausia sékmingos veiklos motyvacija (Cameron, Quinn, 2006;
Deal, Kennedy, 2000; Simanskien¢, 2008).

Ott (1989) ir Simanskien¢ (2002), atliekant organizacinés kultiiros tyrima, sitlo taikyti 7
diagnozavimo metodus. Abu autoriai siiilo studijuoti fizing organizacijos darbo aplinka, kuri atskleidzia
pozitrj ] darbuotojus. Ott (1989) teigimu, nemazai informacijos apie organizacing kultiirg galima
surinkti studijuojant organizacijos dokumenting medziaga, tai gali biiti tiek vidiniai dokumentai, tiek
iSoriné spausdinta informacija apie tiriama organizacija. Abiejy autoriy nuomone, svarbus ir darbuotojy
poziiiris | imonés organizacing kultirg. Sitloma atlikti darbuotojy apklausa, jvertinti jy pasisakymus.
Ott (1989) siiilo paimti interviu i$ pavieniy ar grupés Zzmoniy. Pasak Ott (1989), labai svarbu i$studijuoti
jmonés hierarchine struktiirg, nes kiekviena jy pasizymi savitais vadovavimo bruozais ir poziiriu |
darbuotoja. Taip pat rekomenduojama apklausti ne tik organizacijos darbuotojus, bet ir Klientus,

mokyklos atveju - mokinius ir tévus. Organizacinés kulttiros analizés priemonés pateikiamos 2 lenteléje.

2 Lentelé. Organizacinés kulttiros analizés biidai

Organizacinés
kultiiros Analizés veiksmai ott Simanskiené
analizés fatizes velksma (1989) (2002)
priemonés
Fizinés aplinkos Sitloma iSstudijuoti fizing organizacijos aplinka.
studijavimas Pastatai, darbo aplinka, skirtumas tarp auks¢iausio lygmens + +

vadowvy ir eiliniy darbuotojy darbinés aplinkos gali parodyti, kiek

stipri yra jmonés organizaciné kultiira.
Organizacijos Sitiloma i$studijuoti organizacijos vidaus dokumentus,
literatiiros perzvelgti iSorinius straipsnius apie organizacija internete, +
Analizé spaudoje, reklaminiuose bukletuose.
Organizacijos Sitiloma atlikti organizacijos darbuotojy apklausg ar ekspertinius
darbuotojy interviu, siekiant suzinoti jy nuomone, kas jmonei svarbiausia. + +
nuomonés Atlikti darbuotojy pasisakymy analiz¢ vieSuose praneSimuose
analizé spaudoje.
Organizacijos Sitiloma atlikti organizacijos hierarchinés struktiiros analizg.
valdymo Kiekvienas valdymo tipas atskleidzia skirtingg poziiirj i +
struktiiros analiz¢ | darbuotoja.
Veiklos Sitloma atlikti veiklos stebéjima, siekiant nustatyti skirtumg tarp
steb&jimas to, kg Zmonés sako, ir daro. +
Organizacijos Sitiloma iStirti jmonés istorijy, herojy, anekdoty ir kity simboliy
kultiiriniy prasmes. + +
simboliy analizé
Santykiy su Sitiloma istirti sveciy priémimo patalpas, bendravimo su
klientais analizé klientais stiliy; iSanalizuoti klienty atsiliepimus +

Saltinis: sudaryta Simanskienés (2013), remiantis: Ott, 1989; Simanskien¢, 2002
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Robbins (2006) organizacing kultlirg sitilo tirti remiantis tirti remiantis 10-¢ia charakteristiky,

kurios geriausiai atskleidzia visg organizacinés kulttiros vaizda (zr. 3 lentelg).

3 Lentelé. Organizacinés kultros analizés charakteristikos

Organizacinés kultiiros
analizés charakteristikos

Analizés veiksmai

Asmening iniciatyva

Situloma nustatyti darbuotojy nepriklausomybés ir atsakomybés laipsnj

Rizikos laipsnis

Sitiloma nustatyti rizikos normas organizacijoje

Veiksmy suderinamumas

Sitloma nustatyti organizacijos atskiry skyriy bendradarbiavimo laipsnj

Veiksmy kryptingumas Sitloma nustatyti organizacijos tikslus
Vadovy palaikymas Situloma nustatyti, ar darbuotojai jaucia vadovy palaikyma
Kontrolé Sitloma nustatyti, kaip organizacijoje laikomasi normy ir taisykliy

Identifikavimasis

Sitloma nustatyti darbuotojy susitapatinimo su tiriama organizacija laipsnj

Apdovanojimy sistema

Sitiloma nustatyti, kaip skatinami darbuotojai

Konflikty lygis

Sitiloma nustatyti, ar darbuotojai turi teis¢ i§sakyti kontraversiSka nuomong

Bendradarbiavimas, iSreikstas
formalia hierarchija

Sitloma istirti organizacijos valdymo struktiira

Saltinis. sudaryta Simanskienés (2013), remiantis: Robbins, 2006

Vienas svarbiausiy socialinio mokslo tyrimo skirtumy, lyginant su kity sri¢iy tyrimais, yra tyrimo

objektas (Maslauskaité, 2008). Tiriant organizacing kultira yra svarbu apibrézti pagrindinius

organizacinés kultiros objektus, kuriuos iStyrus biity galima jvertinti organizacijos kultiira.

Analizuojant organizacinés kultiiros kairimo arba koregavimo modelius, gana i$samy modelj,

kurivo tikslinga remtis tiek kuriant, tick koreguojant organizacing kultira, yra pateikgs Denison

(Mobley, Wang, Fang, 2005), kuris i$skyré pagrindines keturias kultiiros charakteristikas, j kurias reikia

atsizvelgti:

o itraukimas (darbuotojy jgalinimas, komandiné orientacija, tobulinimo galimybés);

o prisitaikymas (poky¢iy inicijavimas, orientavimasis j klientus, organizacinis mokymasis);

o nuoseklumas (pagrindinés vertybés, susitarimai, koordinacija ir integracija);

o misija (strateginés kryptys, tikslai ir siekiai, vizija).

4 lenteléje pateikiami mokslininky (Shein (1992), Peters, Watterman (1982), Purlys (2009),

Staniuliené (2010)) iSskirti organizacinés kultiiros elementai.

4 Lentelé. Mokslininky i$skirti organizacinés kultiiros elementai
Shein (1992) Peters, Watterman Purlys (2009) Staniuliené (2010)
(1982)
Zmoniy elgsena Vertybiy ir normy filosofija Poziiiris j procesus Vertybés
Grupés normos, standartai Darbuotojy nuomoné Poziaris j klientus Nuostatos
Vertybés Lyderiai, herojai Pozitris j inovacijas Normos
Formali filosofija Ritualai, ceremonijos Vadovavimo stilius Organizacijos politika
Zaidimo taisyklés Imonés tikslai Elgsenos reglamentai Vizija, misija
Organizacijos klimatas Dominuojancios vertybés Ideologija
Itvirtinti jgadZiai Organizacijos filosofija
Mastymo jprociai Herojai ir pasakojimai
Padalyta reik§mé Ritualai ir ceremenijos
Mastymo simboliai Materialtis simboliai
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Kalba
Kultiirinis ry$iy tinklas
Saltinis: sudaryta Simanskienés (2013), remiantis: Schein, 1992; Peters, Watterman, 1982; Purlys, 2009; Staniuliené, 2010

.. . . OK elementai (Staniuliené,
OK analizés priemoneés 2010)
Fizinés aplinkos studijavimas Organizacijos simboliy
1dentifikavimas 1r analizé Vertybés
Organizacijos literatiiros Organizacijos internetinio
analizé lapio analizé
1dimo leidinio analize
Klienty atsiliepimy analizé Nuostatos
Organizacijos darbuotojy Darbuotojy apklausa
nuomoneés analizé anketavimo metodu Normos
Orgamzacijos valdymo Valdymo struktiiros
strukttiros analizé 1dentifikavimas Orgamzacijos politika
Veiklos stebéjimas Orgamizacijos darbuotojy
elgesio stebéjimas Vizija, misija
Organizacijos kultfiriniy
simboliy analize Ideologija
Santykiy su klientais analize Organizacijos filosofija
Herojai 1r pasakojimai
Ritualai ir ceremenijos
Materialfs simboliai
\L Kalba
Kultfirinis rysiy tinklas

Saltinis: sudaryta Simanskienés, Sandu (2013), remiantis: Staniuliené, 2010

2 pav. Organizacinés kultliros vertinimo metodika

Schemoje yra pateiktas metodas (pagal Stasiuliene, 2010), kuriame akcentuojama dvylika
organizacinés kultiiros elementy, kurie laitkomi pagrindine organizacinés kultiiros dalimi ir padeda
visapusiSkai atskleisti organizacijos organizacing kultiirg. Tyréjas stebédamas aplinka gali pats
susidaryti nuomong apie tiriamg organizacija ir uzfiksuoti materialius organizacinés kulttiros elementus,
ju itaka organizacijos organizacinei kulttirai. Apklausiant organizacijos narius galima jvertinti jy pozitirj
] organizacijos organizacing kultiirg. Darbuotojy apklausimas yra vienas i$ populiaresniy duomeny
rinkimo biidy, nes metodas yra patikimas ir nesudétingai taikomas (Simanskiené, Sandu, 2013).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacé kultiira yra aktualus vadybinio proceso veiksnys,

veikiantis organizacijos veiklg. Siekiant seékmingos ir efektyvios organizacijos veiklos, yra atliekami
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moksliniai, bei praktiniai tyrimai, o remiantis tyrimy iSvadomis, daromi pokyciai organizacijose,

tobulinamos organizacijy organizacinés kulttiros.
1.3 Darbuotojy motyvacijos Ssamprata ir motyvacijos teorijos

Anot Kareckaités (2009), motyvacijos sgvoka atsirado ekonomikos srityje apie dvideSimtuosius
XX amZiaus metus. Siomis dienomis motyvacijos reiskinys yra itin aktualus ne tik verslo organizacijose,
taciau ir ne pelno siekianciose institucijose. Darbuotojy motyvavimas yra vienas i§ zmogiskyjy iStekliy
valdymo procesy, todél norint efektyviai valdyti organizacija reikéty didelj démes;j skirti darbuotojy
motyvavimui. Psichologijoje motyvacija yra apibréziama kaip visus organizmo veiksmus skatinanti
jéga, siejama su poreikio sinonimu. Kareckaité (2009) nurodo, kad angly, pranciizy kalbose terminu
,motivation® apibiidinama bendrai “tai, kas motyvuoja, t. y. ir energija, veikianti individo veikla, ir
metodai individo motyvacijai didinti. Autorés teigimu, darbo motyvacija yra i§ samoningy ir
nesgmoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir saglygoja jo elgesio darbe
orientacija ir pokycius. Motyvacija — tai procesas, kurio metu zmonés renkasi i§ keliy elgesio
alternatyvy, siekdami asmeniniy interesy ir poreikiy patenkinimo (Cole, 1997).

Visas motyvacijos teorijas galima suskirstyti j turinio ir proceso teorijas. Turinio teorijose
pagrindinis démesys yra skiriamas Zmogaus poreikiy struktiirai ir prigim¢iai aiskinti, o proceso teorijos
teigia, kad individo elges] lemia ne tik poreikiai, bet teigiama, kad Zmogaus elgesys yra jo suvokimo ir
laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmémis funkcija (Buéitiniené,
1996).

Palidauskaites (2007) teigimu, motyvacija - i§ samoningy ir nesamoningy Zmogaus jégy kylanti
energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir saglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir pokycius.
Tarptautiniy zodZiy Zodyne motyvacija apibréziama kaip ,,elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas,
kurj veikia jvairis motyvai ar jy visuma* (Vaitkevicitte, 2001). D. Kareckaité (2009) nurodo, kad
motyvacija salygoja pats individas, darbo grupé, organizacija ir visuomené. Pagal Sakalo (1998),
motyvavimas — tai tam tikry iSoriniy priezasCiy suformavimas, kurios skatinty darbuotojus efektyviai ir
suinteresuotai dirbti jmong¢je. Darbuotojy motyvavimas gali biiti apibréztas, kaip suteikianti energija,
nukreipianti ir iSsaugojanti zmoniy elgesj priemoné (Stone, 2005). 1. Bucitinienés (1996) teigimu
darbuotojy motyvavimas - tai poveikis darbuotojy motyvacijai.

Atliekant organizacinés kultiiros tyrimg darbuotojy motyvacijos aspektu, tikslinga iSsiaiskinti
pagrindines motyvacijos teorijas ir iSryskinti motyvacijos reiskinio sudedamasias dalis ir motyvacijos
elementus. Toliau analizuojamos pagrindinés S$iuolikinés motyvacijos teorijos: Maslow poreikiy

hierarchijos, Alderfer (ERG), Herzberg, Adams, vil¢iy ir pastiprinimo teorijos.
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1.1.1 Maslow poreikiy hierarchijos teorija

Poreikiy teorija — motyvacijos teorija, pagrista zmoniy poreikiais (ypac susijusiais su darbu), kad
gyvenimas bty visavertis (Ckpumaenko 2000: 439). Kaip teigia poreikiy teorija, asmuo yra motyvuotas
tada, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio. Pagal Maslow, Zmogaus motyvacija
susideda 1§ penkiy poreikiy hierarchijos: fiziologiniy, saugumo, priklausomumo, pagarbos ir saviraiskos.
Taigi darbuotojams pirmiausia reikia algos (kad galéty pramisti patys ir iSmaitinti savo $eimg) ir saugios
darbo aplinkos (darbo garantijy), po to vadovai gali pradéti naudoti tokias skatinimo priemones, kurios
suteikty jiems priklausomybés jausma, galimybiy tobuléti ir leisty pajusti kity pagarba sau. Tik
patenkinus visus kitus poreikius, darbuotojai pasidaro motyvuojami saviraiSkos arba savirealizacijos
poreikio, tadiau $ioje pakopoje individualiis skirtumai yra didziausi. Zinodami skirtingus savo pavaldiniy
savirealizacijos poreikius, vadovai gali jvairiais buidais skatinti, kad jie pasiekty tieck asmeninius, tiek
organizacijos tikslus (Zaptorius, 2007). Taigi zmogaus poreikiai gali biti klasifikuojami j grupes pagal
penkis hierarchijos lygius (nuo Zemiausiy — fiziologiniy iki auks¢iausiy — saviraiskos), kurie sudaro
piramid¢. Kol poreikis néra patenkintas, jis yra motyvacijos Saltinis. Nuo tada, kai poreikis
patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio poreikis (Maslow, 2006). Pagal Maslow
(2006), svarbiausi penki motyvai: saves aktualizacija, pagarba, priklausomumas arba meilé, saugumas,
fiziologiniai poreikiai (Udechukwu, 2009).

Apibendrinant Maslow poreikiy teorijos teiginius galima iSskirti penkis motyvavimo veiksnius:
fiziologiniai poreikiai, saugumo jausmas, priklausomumo sociumui poreikis, pagarbos arba pripazinimo

poreikis, taip pat saviraiSkos arba saves realizavimo poreikis.
1.1.2 Alderfer teorija (ERG teorija)

ERG teorija - tai poreikiy teorijos atmaina, teigianti, kad Zmonés siekia patenkinti egzistencijos,
bendravimo ir augimo (tobulé¢jimo) poreikiy hierarchijg. Pagal Sig teorija, jei pastangos pasiekti vieng
poreikj zlunga, tai individai dazniausiai nusileidzia j zemesnj lygmenj. ISskirti poreikiai buvo suskirstyti
1 tris lygius: egzistencijos (fiziologiniai ir saugumo), santykiy (priklausomumo ir pagarbos), augimo
(saviraiskos) (Palidauskaité, 2007). Zaptoriaus (2007) teigimu, Alderfer teorija nuo Maslow (2006)
poreikiy hierarchijos skiriasi dviem aspektais: pirma, poreikiai suskirstyti tik tris kategorijas; antra, jei
netenkinami auks$tesnés pakopos poreikiai, vel pasidaro svarbiis Zemesnieji, nors jie jau buvo patenkinti,
t. y. zmonés poreikiy hierarchijoje gali kilti j virsy ir leistis Zemyn. Anot Zaptoriaus (2007), trijy poreikiy
teorija siejama su trimis pagrindiniais potraukiais: laim¢jimy, valdzios ir artimo bendrumo su kitais
asmenimis poreikiais, be to, $is potraukiy balansas labai priklauso nuo asmenybés. Stiprus poreikis
laiméti — troSkimas nenusileisti ar pranokti — yra susijes su darbuotojy motyvacija atlikti savo darbines

uzduotis. Zmonés, turintys stipry laiméjimo poreiki, mégsta prisiimti atsakomybe sprendZiant
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problemas; jie daznai kelia sau pakankamai sunkius tikslus ir, jvertine situacija, rizikuoja, kad pasiekty
tuos tikslus; jie labai vertina griztamajj rysj — jvertinima.

Apibendrinus galima iSskirti Siuos pagrindinius motyvacijos elementus: egzistencijos
(fiziologiniai ir saugumo) poreikiai, santykiy (priklausomumo ir pagarbos) poreikiai, augimo
(saviraiSkos) poreikiai laiméjimy poreikis, valdzios poreikis, artimo bendrumo su kitais asmenimis

poreikis, tiksly siekimas ir rizika.
1.1.3 Vilciy teorija

Teorijos esmé - Zzmonés samoningai renkasi elgesj pagal laukiama naudg — liikesCius (Agarwall,
2010). Lawler (1970) grindzia vil¢iy teorijg keturiomis nuostatomis apie elgesi: elgesi lemia individo ir
aplinkos veiksniy derinys; individai priima sgmoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesj
organizacijose; individy tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi; individai, priimdami sprendima, kurig i$
elgesio alternatyvy pasirinkti, rinksis ta, kuri jy manymu, padés pasiekti pageidaujama rezultata (Steers,
2004).

Nadleris ir Lawleris grindzia vil¢iy teorija keturiomis nuostatomis apie elgesj organizacijose
(Sakalas, 2000): elgesi lemia individo ir aplinkos veiksniy derinys; individai priima sgmoningus
sprendimus, pasirinkdami savo elges] organizacijose; individy tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi;
individai, priimdami sprendima, kurig i$ elgesio alternatyvy pasirinkti, rinksis tg, kuri, jy manymu, padés
pasiekti pageidaujamg rezultatg. Nadleris ir Lawleris rekomenduoja, kad vadovai turi (Sakalas, 2000):
i§siaiskinti, kokj atsilyginimg vertina kiekvienas darbuotojas; nustatyti, kokio darbo rezultato
darbuotojas pageidauja; uztikrinti, kad reikalaujami darbo rezultatai biity realiai pasiekiami, susieti
atsilyginimy su darbo rezultatais; i$siaiskinti, kokie veiksniai galéty trukdyti atsilyginimo efektyvumui;
jsitikinti, kad atsilyginimas yra adekvatus.

Apibendrinant galima i$skirti Siuos pagrindinius motyvacijos elementus: sgmoningas asmeninés naudos
siekimas, asmeninio rezultato siekimas, individo subjektyvus pozitris j aplinkos veiksnius, atlygis uz

darba.
1.1.4 Herzbergo teorija

Dviejy veiksniy teorija — Herzbergo teorija, teigianti, kad pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu
sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés (Cxpumuenko 2000: 443), ISskiriami: higienos veiksniai, t. y.
Jdomus darbas, naujoviSki uzdaviniai, saviraiSkos galimyb¢, jvertinimas, pripazinimas, atsakomybés
augimas, galimybe¢ kelti kvalifikacijg, darbo prestizas. Higieniniai veiksniai néra motyvuojantys: jeigu
Sie veiksniai yra nepalankis, tai kyla nepasitenkinimas darbu, taciau jeigu } juos atsizvelgiama,

pasitenkinimas darbu neatsiranda, nes manoma, kad taip ir turi biti. Kaip teigia Zaptorius (2007),



25

nepasitenkinimo veiksniai — darbo uzmokestis, darbo salygos ir kompanijos vykdoma politika — visa tali,
kas lemia darbo aplinkg (kontekstg). Pats svarbiausias i§ $iy veiksniy — kompanijos vykdoma politika,
kuria daugelis darbuotojy aiskina savo darbo neefektyvuma.

Sios teorijos kontekste galima i3skirti tokius motyvacijos elementus: jdomaus darbo poreikis,
naujoviski uzdaviniai, saviraiskos galimybé¢, jvertinimas, pripazinimas, atsakomybés augimas, galimybé

kelti kvalifikacijg, darbo prestizas, darbo uzmokestis, darbo salygos, kompanijos vykdoma politika.
1.1.5 Adams teisingumo teorija

Teisingumo teorija — darbo motyvacijos teorija, kuri pabrézia individo tikéjimg atsilyginimo bei
nuobaudy sistemos (taikomas jo darbo rezultatui ar pasitenkinimui) teisingumu ir neSaliSkumu (Stoner,
1999). J. S. Adams (1965) sukurta teisingumo teorija aiSkina neteisingo atlygio uz darbg jtaka veiklos
kokybei, pozitriui j darbg (Palidauskaité, 2007). Tai darbo motyvacijos teorija, kuri pabrézia individo
tik¢jimg atsilyginimo bei nuobaudy sistemos (taikomas jo darbo rezultatui ar pasitenkinimui) teisingumu
ir nesaliSkumu. Atlyginimo uz darba sistemoje akcentuojamas atlygiy sgziningumas (gauto atlyginimo
atitiktis jdétoms sgnaudoms), kuris siejamas su teisingumo (neteisingumo) samprata. Palidauskaités
(2007) teigimu, paprastai iSskiriami trys teisingumo atvejai: 1) teisingumas (darbo sgnaudos atitinka
atlygi uz darba ir tolygus kitam asmeniui); 2) negatyvus neteisingumas (vieno atlygio ir jd¢jimy santykis
mazesnis nei kito, t. y. pirmasis gaus ,,per mazai“ palyginti su antruoju); 3) pozityvus neteisingumas
(pirmojo atlygio ir jdé¢jimy santykis didesnis nei antrojo, t. y. pirmasis gaus ,,per daug*, palyginti su
antruoju). Teisingumo teorija rodo, kaip svarbu, kad vadovai pazinty darbuotojus ir pripazinty, jog
darbai atliekami zmoniy santykiy kontekste (Zaptorius, 2007).

Sios teorijos pagrindiniai motyvacijos elementai yra teisingumo jausmas, atlygio saZiningumas,

negatyvus neteisingumas, pozityvus neteisingumas.
1.1.6 Pastiprinimo teorija

Pastiprinimo teorija siejama su profesoriumi Skinneriu ir rodo, kaip ankstesnio elgesio pasekmeés
veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimo procesa. Sj procesa galima pavaizduoti taip: Paskata—
Atsakas—Paseckmés—Biisimas atsakas. Anot Zaptoriaus (2007), $iuo pozidiriu individo savanoriikas
elgesys (atsakas), kurj skatina situacija ar jvykis (paskata), yra tam tikry pasekmiy prieZastis. Jei Sios
pasekmes yra (teigiamos), tai tikétina, kad ir ateityje individas panaSiai reaguos ] panasias situacijas. Jei
tos pasekmés yra nemalonios, tai individas tikriausiai pakeis savo elgesj, kad ateityje jy iSvengty. Tai ir
vadinama ,,pasekmiy désniu®. Pastiprinimo teorija susijusi su zmoniy prisiminimais apie praeities
paskaty—atsako—pasekmiy patirtj. Pagal pastiprinimo teorija, asmuo yra motyvuotas, kai jis ilgainiui |

paskatg reaguoja désningu elgesiu. Elgesio modifikavimas remiasi pastiprinimo teorija, siekiant pakeisti
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zmogaus elgesj: vadovas, kuris nori pakeisti savo darbuotojy elgesj, pirmiausia turi keisti to elgesio

pasekmes.

Remiantis pastiprinimo teorija galima iSskirti Siuos pagrindinius motyvacijos reiskinio elementus:

individy prisiminimai apie praeities jvykius ir individo désningas reagavimas j paskatas.
Apibendrinant visas motyvacijos teorijas galima isskirti pagrindinius motyvacijos reiSkinio

elementus. Pagrindiniai motyvacijos elementai vaizduojami 5 lenteléje.

5 Lentelé. Motyvacijos elementai

Teorija Motyvacijos reiSkinio elementali

A. Maslow poreikiy teorija Fiziologiniai poreikiai

Saugumo pojiitis

Priklausomumo sociumui poreikis

Pagarbos arba pripazinimo poreikis
SaviraiSkos arba saves realizavimo poreikis
Alderfer teorija (ERG teorija) Egzistencijos (fiziologiniai ir saugumo) poreikiai
Santykiy (priklausomumo ir pagarbos) poreikiai
Augimo (saviraiskos) poreikiai

Laiméjimy poreikis

Valdzios poreikis

Artimo bendrumo su kitais asmenimis poreikis
Tiksly siekimas ir rizika

Viléiy teorija Samoningas asmeninés naudos siekimas
Asmeninio rezultato siekimas

Individo subjektyvus pozitris j aplinkos veiksnius
Atlygis uz darba

Herzbergo teorija Idomaus darbo poreikis

Naujoviski uzdaviniai

Saviraiskos galimybé

[vertinimas, pripazinimas

Atsakomybés augimas

Galimybé kelti kvalifikacija

Darbo prestizas

Darbo uzmokestis

Darbo sqlygos

Kompanijos vykdoma politika

Adams teisingumo teorija Teisingumo jausmas

Atlygio saziningumas

Negatyvus neteisingumas

Pozityvus neteisingumas

Pastiprinimo teorija Individy prisiminimai apie praeities jvykius
Individo désningas reagavimas j paskatas

Apibendrinant galima teigti, kad kai kurie pozitriai ] motyvacijg turi panasumy ir papildo vienas
kita, o kiti pozitiriai jveda naujus veiksnius ir papildo bendrg supratimg apie motyvacijos reiskinj.
1.4 Organizacinés kultiiros ir motyvacijos teorinés sasajos

ISskyrus pagrindines organizacinés kultiiros ir motyvacijos reiSkinio sudedamasias dalis, galima

konstruoti tyrimo instrumentg. Konstruojant tyrimo instrumentg tikslinga biity atrasti sgsajas tarp
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motyvacijos ir organizacijos kultiiros reiskinio dedamyjy daliy. ISanalizavus motyvacijos teorijas ir

pagrindines jy nuostatas, galima motyvacijos reiSkinj apjungti i keturis motyvacijos blokus:

> Individo iSlikimo fiziologija ir psichologija. Tai visuma individo fiziologiniy ir
psichologiniy poreikiy, kuriuos patenkings individas gali iSgyventi fiziné¢je aplinkoje ir jausti
saugumo jausma.

> Priklausomumas sociumui ir jo jtaka individui. Tai visuma individo poreikiy,
susijusiy su buvimu bendruomengje, kity zmoniy apsuptyje. Individas, bidamas bendruomenéje
tenkinadamas savo socialinius poreikius, siekia pagarbos, pripazinimo, iesko teisybés, nori
laiméjimo pojii¢io ir taip nori valdyti procesus vykstanéius sociume. Siame kontekste individas
neiSvengiamai yra veikiamas paties sociumo, o tenkindamas savo paties poreikius, yra
priklausomas nuo sociumo.

> Individo savirealizacija. Ji apima visumg individo poreikiy susijusiy su paties
individo misija visuomenéje. Sis motyvacijos blokas siejamas su individo saves realizacija, tai
yra asmenybés augimo poreikiais, individo asmeninés naudos ir jo asmeniniy tiksly siekimu.
Siame motyvacijos bloke individo savirealizacija yra siejama su jdomaus darbo poreikiu.
Individas dirbamas darbg turi jausti, kad tai daryti jam yra jdomu, kad jis mato prasme¢ savo
veikloje.

> Organizacijos elgsenos jtaka individui. Tai visuma veiksniy, kurie motyvuoja
arba nemotyvuoja individo jo veikloje, susijusiy su organizacija, kurioje jis dirba. Siais veiksniais
galime laikyti organizacijos vykdoma politika, teisingumo jausma, kuris kyla individui nuo
organizacijoje vyraujanciy elgesio normy, nuostaty, konkreciy jvykusiy situacijy, ir individo
subjektyvaus situacijos vertinimo. Sioje vietoje didele reiskme turi asmeniné individo atmintis
apie praeities jvykius ir individo subjektyvus ty jvykiy vertinimas. Teisingumo jausmas gali biiti
siejamas ir su sgZiningumu organizacijoje. Taip pat jtakg individo motyvacijai organizacijoje
daro darbo atlygis, kuris siejamas ne tik su finansiniais resursais, taciau ir su moraliniu atlygiu,
kuris gali stipriai motyvuoti imtis tam tikry veiksmy organizacijoje. Moraliniu atlygiu galime
vadinti padékas, vie$us pagerbimus ir pan. Siame motyvacijos bloke taip pat viena i§ motyvacijos
veiksniy galima laikyti organizacijos kuriamas darbo salygas. Tai yra visuma fiziniy aplinky,
kuriomis naudojasi darbuotojas, dirbamas organizacijoje.

Motyvacijos reiskinio blokai ir jy sudedamosios dalys yra pateikiamos 6 lentelé¢je.

6 Lentelé. Motyvacijos reiskinio blokai ir jy sudedamosios dalys

Motyvacijos blokas

Dedamosios dalys

1. Individo islikimo fiziologija ir psichologija

Fiziologiniai poreikiai
Saugumo pojiitis
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Egzistencijos poreikiai
Asmeninés naudos siekimas
Atlygis uz darba

2. Priklausomumas sociumui ir jo jtaka individui Priklausomumao sociumui poreikis

Pagarba ir pripazinimas

Santykiy poreikiai

Artimo bendrumo su kitais Zmonémis poreikis
Teisingumo jausmas

Atlygis uz darba

Valdzios poreikis

Laiméjimo poreikis

Individo savirealizacija Saviraiska

Augimo poreikiai

Tiksly siekimas ir rizika
Asmeninés naudos siekimas
Idomaus darbo poreikis

4. Organizacijos elgsenos jtaka individui Kompanijos vykdoma politika

Teisingumo jausmas

Atlygio saziningumas

Atlygis uz darba

Atsakomybés augimas

Darbo uzmokestis

Darbo salygos

Prisiminimai apie praeities jvykius

Analizuojant teorinéje dalyje pateiktas organizacinés kultiros dedamgsias dalis galima

organizacing kultiirg apjungti j tokias organizacinés kultiiros reiSkinio dedamasias:

> Fiziné aplinka — atsizvelgus | autoriy organizacinés kultiiros reiskinio
klasifikacijas, Siam blokui galima priskirti tik materialiy simboliy esan¢iy organizacijos ribose
reikSme. Tai yra jvairiausi daiktai, vienaip ar kitaip susij¢ su organizacija.

> Zmoniy visuma — tai yra visuma reiskiniy vykstanéiy organizacijy, susijusiy su
zmoniy elgsena. Tai gali bliti Zmoniy mastymo jprociai, jvairios elgesio normos ir standartai,
organizacijos klimatas, darbuotojy nuomones, jvairiis poziliriai j procesus, inovacijas, klientus.
Taip pat prie Zmoniy elgsenos galima priskirti zmoniy bendravimo instrumentg — kalba.
Kiekviena organizacija yra unikali, savita, joje esantys Zmongs turi savo bendravimo stiliy ir tuo
paciu kalbg arba Zargong. Prie Zmoniy visumos galime priskirti atskiry subkultiiry darinius ir jy
saveika viena su kita. Tai gali buiti neformalios grupés, metodiniai rateliai, kolegy-draugy rateliai
ar pan. Sig kategorija vadiname kultiriniu rysiy tinklu.

> Organizacijos misija. Tai visuma organizacinés kulturos dedamyjy, susijusiy su
paties organizacijos jkiirimu, jos egzistencija Salies, visuomenés kultiiroje. Organizacijos misijg
galima iSskirti j organizacijos filosofijg ir ideologija, kuri priklauso nuo organizacijos jkiir¢jo ir
pacios organizacijos misijos. Organizacijos politika, tikslus, vizijg ir vertybés taip pat galime
priskirti prie organizacijos misijos. Taip pat Siame bloke priskiriame elgsenos reglamentus, kurie

i1Splaukia 18 organizacijos filosofijos, ideologijos ir politikos.
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> Organizacijos vadovai — organizacinés kultiros reiSkinio kontekste vaidina
didelj vaidmenj. Siam blokui priskiriame organizacijos lyderius, tick formalius, tiek neformalius
ir pacios vadovybés uzduodamg vadovavimo stiliy.

> Organizacijos istorija. Tai visuma organizacinés kulttiros elementy, susijusiy su
organizacijos praeities jvykiais. Tai — jvairts pasakojimai, mitai, taip pat ritualai ir ceremonijos,
kurios yra tape organizacijos savastimi, tradiciniai renginiai ir Sventeés.

Organizacinés kultiiros reiskinio blokai ir jy sudedamosios dalys pateikiami 7 lenteléje.

7 Lentelé. Organizacinés kultiiros blokai ir jy sudedamosios dalys
Organizacinés kultiiros blokas Sudedamosios dalys
1. Fiziné aplinka Materialtis simboliai
2. Zmoniy visuma Zmoniy elgsena

Mastymo iprociai

Grupés normos ir standartai
Organizacijos klimatas
Darbuotojy nuomoné
Poziiiris | procesus

Poziiiris | inovacijas
Pozitris j klientus

Kalba

Kultiirinis rysiy tinklas

3. Organizacijos misija Organizacijos filosofija
Organizacijos politika
Formali filosofija
Ideologija

Imonés tikslai

Elgsenos reglamentai
Vertybiy ir normy filosofija
Vertybés

Nuostatos

Dominuojanéios vertybés
Vizija ir misija

4. Organizacijos vadovai Lyderiai
Vadovavimo stilius
5. Organizacijos istorija Pasakojimai
Mitai
Ritualai

Ceremonijos

Tiriant organizacijos organizacinés kultiiros poveikj darbuotojy motyvacijai, tikslinga ieskoti
organizacinés kultiiros ir motyvacijos reiskiniy sasajy, t. y. ieSkoti rySiy, kaip yra susij¢ organizacinés
kultiiros elementai su motyvacijos reiSkinio elementais. Tam tikslui konstruojame sgsajy matricg.
Matricos i-toje eilutéje pateikiame organizacinés kultiros blokus, o j-tame stulpelyje motyvacijos
reiSkinio blokus. Taip eilutése pateikiame organizacinés kulttiros blokus, o matricos stulpeliuose —
motyvacijos blokus. Taip gauname matrica, kurios kiekviename elemente galime ieskoti sasajy. Pagal
pateikta model] matricos elementas OKM;; reiskia, kad jame yra uzSifruota organizacinés fizinés

aplinkos ir individo iSlikimo fiziologijos bei psichologijos rysys. PavyzdZiui, matricos elemente OKM3;>
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turime ieskoti trecios eilutés, t. y. organizacijos misijos, ir antrojo stulpelio individo priklausomumo
sociumui ir sociumo jtakos individui sarySio. Matricos elementus pavadiname OKM d¢l tyrinéjamy
reiSkiniy dermés: — OK tai organizacing kultiira, 0 M - motyvacijos reiSkinys. Organizacinés kulttros ir

motyvacijos reiskiniy sgsajy matricg pateikiame lenteléje.

8 Lentele. Organizacinés kultiros ir motyvacijos sgsajy matrica
. I‘rjd.iv.ido Priklausomumas Individ Organizacijos
MOtXV_aCUOS _i8likimo sociumui ir jo saviZe;Z;aoci . elgsenos jtaka
reiSkinys | fiziologijair | rq individui Yy individui
psichologija
OK reiskinys OKMj; 1 2 3 4
Fiziné aplinka 1 OKM; OKM;; OKM;;3 OKM 4
Zmoniy visuma 2 OKM:; OKM:, OKM3; OKM.y
Organizacijos 3 OKM3; OKM3; OKMs3; OKM3¢
misija
Organizacijos 4 OKMy; OKM.> OKMy3 OKMyy
vadovai
Organlz_a_lcuos 5 OKM3s, OKM3; OKMs; OKMss¢
IStOI"IJa

Turédami matricos elementus ir Zinodami, kad kiekvienas matricos elementas yra dviejy reiskiniy
bloky visuma, galime detalizuoti kiekvieng elementg ir tokiu buidu ieSkoti sgsajy tarp reiskiniy bloky.
Kiekvienas reiskinio blokas turi savo dedamagsias dalis, taigi imdami kiekvieng matricos elementsy,
galime atlikti to elemento detalizavimg ir ieSkoti bendry rySiy. ISsiaiSking, kad ir organizaciné kultiira,
ir motyvacijos reiskiniai yra kompleksiniai ir sudétingi, sgsajy galime atrasti labai daug. Verta paminéti,
kad ieskant sgsajy tarp kiekvieno reiSkinio sudedamyjy daliy, pagal pateikta modelj, teoriSkai sasajy
skaiius gali virSyti 900. Tokiu atveju tyrimas gali tapti labai sudétingas ir netgi nejgyvendinamas, dél
riboty tiriamyjy ir tyréjo iStekliy. Siekdami supaprastinti tyrimg, apsiribojame tik akivaizdZiomis
organizacinés kultiiros ir motyvacijos sgsajomis, per kurias galime tirti darbuotojy motyvacijg. Tarkime
matricos elemento OKMi: dedamosios yra materialiis simboliai (organizacinés kultGros blokas) ir
fiziologiniai Zzmogaus iSgyvenimo poreikiai t. y. fiziologiniai poreikiai, saugumo pojiitis, egzistencijos
poreikiai, asmeninés naudos siekimas, atlygis uz darbg. Galime apsiriboti tuo, kad organizacinés
kultiiros elementas ,,materialis simboliai* gali mazai turéti tiesioginés jtakos Zmogaus iSgyvenimui,
todel teigiame, kad Siame elemente sgsajy néra. Tokiu paciu principu ieSkome kity matricos elementy
sasajy. Pavyzdziui, matricos elemente OKMp>; siejanciame zmoniy visumos bloka, su individo iSlikimo
fiziologija ir psichologija galime atrasti dvi sgsajas: kaip organizacijos Zmoniy mastymo jprociai susije

su saugumo pojiifiu organizacijoje, taip pat kaip grupés normos ir standartai daro jtakg Zzmoniy saugumo
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jausmui. Tokiu principu detalizuojame kiekvieng matricos elementg ir ieSkome atitinkamy sasajy.

Organizacingés kultiiros ir motyvacijos reiskiniy bloky detalizavimas ir sgsajos pateikiamos 9 lenteléje.

9 Lenteleé. Organizacinés kulttiros ir motyvacijos sasajy matricos elementy detalizavimas
Matrlcos_ Matricos elemento sudedamosios dalys OK ir M reiskiniy sgsajos
elementai
Fiziologiniai poreikiai;
Saugumo pojitis;
OKM11 Materialtis simboliai; Egzistencijos poreikiai; Sasajy néra.
Asmeninés naudos siekimas;
Atlygis uz darbg;
Priklausomumo sociumui
poreikis;
Pagarba ir pripazinimas;
Santykiy poreikiai; Materialtis simboliai ir pagarba ir
OKMi; | Materialls simboliai; | ~\riMO bendrumo su kitais pripaZinimas; .
zmonémis poreikis; Materialtis simboliai ir valdzios poreikis;
Teisingumo jausmas; Materialtis simboliai ir laiméjimo poreikis.
Atlygis uz darba;
Valdzios poreikis;
Laiméjimo poreikis;
Saviraiska
Augimo poreikiai
OKMz3 Materialiis simboliai; Tiksly siekimas ir rizika Sasajy néra.
Asmeninés naudos siekimas
Idomaus darbo poreikis
Kompanijos vykdoma politika;
Teisingumo jausmas;
Atlyg¥0 SAZININZUMAS; Materialtis simboliai ir kompanijos vykdoma
Atlygis uz darbg; olitika:
OKMyy Materialtis simboliai; Atsakomybés augimas; P A liai ir prisiminimai api
Darbo uzmokestis: Mat;r}algs snpbo iai ir prisiminimai apie
Darbo salygos: praeities jvykius.
Prisiminimai apie praeities
ivykius;
Zmoniy elgsena;
Mastymo jproéiai;
Grupés normos ir
standartai; Fiziologiniai poreikiai;
Organizacijos klimatas; | Saugumo pojiitis; Mast e i
OKMy Darbuotojy nuomoné; Egzistencijos poreikiai; 4STymo [procial IF SAUSUMO pojutts, = )
e o . . L. . Grupés normos, standartai ir saugumo pojitis;
Pozitiris | procesus; Asmeninés naudos siekimas;
Pozitiris | inovacijas; Atlygis uz darba;
Pozitris j klientus;
Kalba;
Kultirinis ry$iy tinklas;
Zmoniy elgsena; Priklausomumo sociumui
Mastymo jproéiai; poreikis;
Grupés normos ir Pagarba ir pripazinimas;
Standa.r tal’.. . . San_tyqu poreikiai; - Kulttrinis rysiy tinklas ir valdzios poreikis;
Organizacijos klimatas; | Artimo bendrumo su kitais . R
OKMa2 Kalba ir pagarba, pripazinimas;

Darbuotojy nuomoné;
Pozitris | procesus;
Pozitris ] inovacijas;
Pozitris j klientus;
Kalba;

zmonémis poreikis;
Teisingumo jausmas;
Atlygis uz darba;
Valdzios poreikis;
Laiméjimo poreikis;

Organizacijos klimatas ir santykiu poreikiai;




32

Kultirinis rysiy tinklas;

Zmoniy elgsena;
Grupés normos ir
standartai;
Organizacijos klimatas;
Darbuotojy nuomoné;

Saviraiska;
Augimo poreikiai;

Kulttrinis rysiy tinklas ir asmeninés naudos
siekimas;
Poziiiris | inovacijas ir augimo poreikiai;

OKM23 e o Tiksly siekimas ir rizika; v . . L L
Poziiiris | procesus; o S Poziiiris i procesus ir tiksly siekimas, rizika;
e o .. Asmeninés naudos siekimas; e . .. o
Poziiiris | inovacijas; L Poziiiris i procesus ir jdomaus darbo poreikis.
o S Jdomaus darbo poreikis;
Pozitris j klientus;
Kalba;
Kulttrinis rysiy tinklas;
Zmoniy elgsena;
Mastymo jprociai; Kompanijos vykdoma; politika;
Grupés normos ir Teisingumo jausmas;
standartai; Atlygio sgziningumas; Organizacijos klimatas ir teisingumo jausmas;
Organizacijos klimatas; | Atlygis uz darba; Grupés normos, standartai ir atlygio
OKM24 Darbuotojy nuomoné; Atsakomybés augimas; saziningumas;
Poziiiris i procesus; Darbo uzmokestis; Kalba ir prisiminimai apie praeities jvykius;
Poziiiris | inovacijas; Darbo salygos;
Pozitris j klientus; Prisiminimai apie praeities
Kalba; ivykius;
Kultirinis rysiy tinklas;
Organizacijos filosofija;
Organizacijos politika;
Formali filosofija;
Ideologija;
Imonés tikslai; Fiziologiniai poreikiai;
Elgsenos reglamentai; Saugumo pojitis; TS N )
OKMs3; Vertybiy ir normy Egzistencijos poreikiai; fmonés tikslai ir atlygis uz darba;
filosofija; Asmeninés naudos siekimas;
Vertybés; Atlygis uz darbg;
Nuostatos;
Dominuojancios
vertybés;
Vizija ir misija;
Organizacijos filosofija;
Organizacijos politika; . . .
- L Priklausomumo sociumui
Formali filosofija; .
o poreikis;
Ideologija; T
RO Pagarba ir pripazinimas; T e
Imonés tikslai; . S Dominuojancios vertybés ir teisingumo
. Santykiy poreikiai; . )
Elgsenos reglamentai; . I jausmas;
L Artimo bendrumo su kitais TP, . .
OKMs3; Vertybiy ir normy . L . Vizija, misija ir santykiy poreikiai;
- e zmonémis poreikis; o 7 o )
filosofija; . - . Organizacijos politika ir atlygis uz darba;
. Teisingumo jausmas; R o
Vertybés; S Imonés tikslai ir laiméjimo poreikis;
. Atlygis uz darbg;
Nuostatos; 2. S
o Valdzios poreikis;
Dominuojancios S o
. Laiméjimo poreikis;
vertybés;
Vizija ir misija;
Organizacijos filosofija;
Organizacijos politika;
II: do;gr;gllif;!osoflja; Saviraiska; Organizacijos filosofija ir jdomaus darbo
Imonég tjik,slai' Augimo poreikiai; poreikis;
OKMs33 ’ Tiksly siekimas ir rizika; Imonés tikslai ir asmeninés naudos siekimas;

Elgsenos reglamentai;
Vertybiy ir normy
filosofija;

Vertybés;

Nuostatos;

Asmeninés naudos siekimas;
Idomaus darbo poreikis;

Vertybiy ir normy filosofija ir augimo
poreikiai;
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Dominuojancios
vertybés;
Vizija ir misija;

Organizacijos filosofija;
Organizacijos politika;
Formali filosofija;
Ideologija;;

Imonés tikslai;
Elgsenos reglamentai;

Kompanijos vykdoma politika
Teisingumo jausmas

Atlygio saziningumas

Atlygis uz darba

Organizacijos politika ir darbo salygos;
Elgsenos reglamentai ir prisiminimai apie

OKMz4 Vertybiy ir normy Atsakomybés augimas praeities jvykius;
filosofija; Darbo uzmokestis Imoneés tikslai ir darbo uzmokestis;
Vertybes; Darbo salygos
Nuostatos; Prisiminimai apie praeities
Dominuojancios ivykius
vertybés;

Vizija ir misija;
Fiziologiniai poreikiai;
Lvderiai- Saugumo pojiitis; Lyderiai ir asmeninés naudos siekimas;

OKMy; V)z:ldovav’imo stilius: Egzistencijos poreikiai; Lyderiai ir atlygis uz darba;

' Asmeninés naudos siekimas; Vadovavimo stilius ir saugumo pojtis;
Atlygis uz darba;
Priklausomumo sociumui
poreikis; L C .
T Lyderiai ir pagarba, pripazinimas;
Pagarb? 1T Pripazinimas, Lyderiai ir teisingumo jausmas;
Santykiy poreikiai; L .
_— . - Lyderiai ir laiméjimo poreikis;
OKM Lyderiai; Artimo bendrumo su kitais o . o
42 . —_— . o o Lyderiai ir valdzios poreikis;
Vadovavimo stilius; zmonémis poreikis; . e o
. - ) Vadovavimo stilius ir laiméjimo poreikis;
Teisingumo jausmas; : S - o
2 Vadovavimo stilius ir valdZios poreikis;
Atlygis uz darba; Vadovavimo stilius ir santykiy poreikiai;
Valdzios poreikis; yRI4p ’
Laiméjimo poreikis;
SaviraiSka;
. Augimo poreikiai; . . . —_—
OKMas I\_/);((jjecz)r\;g:/,imo ilice. Tiksly siekimas ir rizika: Vadovavimo stilius ir augimo poreikiai;
’ Asmeninés naudos siekimas;
Idomaus darbo poreikis;
Kompanijos vykdoma politika;
Teisingumo jausmas;
Atlygio saziningumas;
Lvderiai- Atlygis uz darba; Vadovavimo stilius ir teisingumo jausmas;
OKMa4 V)::ldovav’imo stilius: Atsakomybés augimas; Vadovavimo stilius ir prisiminimai apie
' Darbo uzmokestis; praeities jvykius.
Darbo salygos;
Prisiminimai apie praeities
ivykius;
Pasakojimai; FIZIOIOngaI.qu?IkIaI; Mitai ir saugumo pojiitis;
- Saugumo pojiitis; . . .
Mitai; : b S Ritualai ir saugumo pojiitis;

OKMs; . - Egzistencijos poreikiai; L o
Ritualai; Asmeninés naudos siekimas: Ceremonijos ir saugumo pojutis;
Ceremonijos; S ’ Ceremonijos ir atlygis uz darba;

Atlygis uz darba;
Priklausomumo sociumui
poreikis;
Pa_sal_<.01|ma|; Pagarbg ' prip a.z1?1mas; Ceremonijos ir santykiy poreikiai;

OKMs; M.'ta" . San.tykm poreikiai; o Ceremonijos ir pagarba, pripazinimas;

Ritualai; Artimo bendrumo su kitais ' ’

Ceremonijos;

zmonémis poreikis;
Teisingumo jausmas;
Atlygis uz darbg;

Ceremonijos ir laiméjimo poreikis;
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Valdzios poreikis;
Laiméjimo poreikis;

SaviraiSka;

Pasakojimai; . —_— e e
Mitai: Augimo poreikiai; Ceremonijos ir saviraiska; o
OKMs3 Ri tuaiai' Tiksly siekimas ir rizika; Ceremonijos ir jdomaus darbo poreikis;
Ceremo;]i'OS' Asmeninés naudos siekimas;
105, Idomaus darbo poreikis;
Kompanijos vykdoma politika;
Teisingumo jausmas;
Pasakojimai: Atlyg¥o sa}zmmg.umas;
o Atlygis uz darba; o . .
OKM Mitai; Atsakomybés augimas: Ceremonijos ir darbo uzmokestis;
4 Ritualai; Y g ’ Ceremonijos darbo salygos;

Ceremonijos;

Darbo uzmokestis;

Darbo salygos;
Prisiminimai apie praeities
ivykius;

Apibendrinant §j skyriy galime teigti, kad organizaciné kultlira ir motyvacija yra sudétingi

kompleksiniai reikiniai tarp, kuriy galima atrasti nemazai sgsajy. Organizaciné kultiira yra dirbtinai

sukurta sistema, kuriai bidinga organizacijos nariy normy, vertybiy, pozitriy ir jsitikinimy visuma, labai

glaudziai susijusi su organizacijos vadovais. Darbuotojo motyvacijos reisSkinys yra glaudziai susij¢s su

individu organizacijoje ir vadovybés kuriama organizacine kultiira. Pirmoje dalyje iSryskinus

organizacinés kultiiros elementus ir analizuojant motyvacijos reiskinj pagal Siuolaikines motyvacijos

teorijas iSrySkéjo pagrindinés organizacinés kultiiros ir motyvacijos teorinés sgsajos, kurios yra pateiktos

9 lenteléje.




35

2. ORGANIZACINES KULTUROS POVEIKIO DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje siekiama pagrjsti organizacinés kultiiros tyrimo motyvacijos kontekste tyrimo

metodologija, sukonstruoti tyrimo instrumentus ir numatyti vertinimo ir analizavimo priemones.
2.1 Tyrimo strategija ir logika

Pirmoje darbo dalyje atskleista organizaciné kultiiros ir motyvacijos esmé bei jy teorinés sgsajos.
Remiantis OKM sgsajomis toliau konstruojamas tyrimo instrumentas, kuriuo bty galima jvertinti
konkrecioje organizacijoje egzistuojancios organizacinés kultiiros poveikj darbuotojy motyvacijai.

Pasirinktoje organizacijoje organizuojame tyrimg ir atlickame tiek kokybinj, tiek kiekybinj tyrima
visapusiSkam reiskiniy iStyrimui. Atlike tyrimg ir surink¢ duomenis apie tiriamg organizacijg, turinio
analizés metodu analizuojame gautus duomenis ir padarome iSvadas. Organizacinés kultiiros poveikio

darbuotojy motyvacijai tyrimo logikg galima pavaizduoti principine schema (zr. 3 pav.).

Organizacings oK
_ N elementai
kulturos reiSkinys

Ok
elementai

OK poveikis
M

.

-,
A

il

Motyvacijos M elementai

reifkinys elementai

Tvrimo : : Tyrimo lvados ir
v |::> Tyrimo eiga |::> duomeny ::> rekomendacijos
instrumentas

analizé

3 pav. Organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimo logika.

Organizacings kultiiros ir motyvacijos reiskinys, $iy dviejy reiskiniy elementai ir sgsajos (poveikis)
yra iSrySkinamos teorin¢je dalyje. Metodologingje dalyje apraSomi pagrindiniai tyrimo metodai,
sukonstruojamas ir pagrindziamas tyrimo instrumentas, numatoma tyrimo etika. Tre¢ioje darbo dalyje
atliekamas tyrimas konkrecioje organizacijoje: renkami duomenys ir atliekama jy analizé. Pateikiamos

tyrimo iSvados ir rekomendacijos.

2.2 Apklausa rastu ir nuomoneés vertinimas

Anot Dickaus (2011) asmenin¢ apklausa rastu gali biiti paaiSkinta kaip betarpiSkas bendravimas
tarp apklausos atlikéjo ir respondento — bendravimas, kai tiek subjekto esmé, tiek kryptis uztikrinama
apklausos atlikéjo, nors respondentas turi galimybe iSplésti savo poZziiirj j tam tikra temg. Tai vis dar

dazniausiai naudojamas apklausos metodas. Vienas i$ didZiausiy asmeninés apklausos pranaSumy yra
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galimybé paaiskinti. Tais atvejais, kai respondentas nesupranta pateikto klausimo ar atsakymuy,
apklausos atlikéjas gali paaiskinti nesuprantama zodj, atvejj ar situacijg. Be to, galima gauti iSsamesnj
atsakymag ir i§ respondento. Ypac tai svarbu, kai respondentas pateikia atsakyma j atviro tipo klausima.
Sis metodas gali bati naudojamas atliekant interviu su respondentu, pateikiant atviro tipo klausimus ir
renkant duomenis apie aktualy reiskinj. Gauti duomenys véliau analizuojami ir interpretuojami.

Norint jvertinti respondento nuomong j tam tikrg reiSkinj galima naudoti Likerto skal¢. Naudojant
§] metoda tyréjas pateikia respondentui teiginius apie tam tikrg reiskinj ar objekta. Teiginiai gali biti tiek
pozityvis, tiek ir negatyviis. Respondento yra praSoma pagal penkiabale skale nurodyti savo sutikimo
ar nesutikimo su kiekvienu teiginiu laipsnj. Atsakymai yra vertinami taip, kad atitikty kryptingumag —
kiekvieno teiginio vertinimas geréja, augant respondento sutikimo laipsniui. Atliekant tokios skalés
duomeny analize, skai¢iuojamas Liketro skalés vidurkis, jvertinus vidurkj galima daryti prielaidas apie
nuomoneés pozityvumg arba neigiamumg. Toks nuomoniy vertinimo metodas leidzia jvertinti bendra
respondento nuomon¢ apie tam tikrus objektus ir nustatyti, kurie i§ jy yra vertinami pozityviau ar

negatyviau, taip leisdami daryti iSvadas apie tiriamus objektus.

2.3 Tyrimo instrumentas

Turédami OKM reiskiniy sgsajas galime formuoti instrumentg, kurio pagalba biity galima
atskleisti organizacinés kultiiros poveikj darbuotojy motyvacijai. Tyrimas atskleis, kokie organizacinés
kultiiros elementai turi tiesioginj poveikj darbuotojy motyvacijai, t. y. didina arba mazina darbuotojy
motyvacijg. Toliau formuluojami klausimai organizacijos darbuotojams, atskleidZiabtys organizacinés
kultiros poveikj jy motyvacijai. Kiekvienai OK ir M sgsajai patikrinti suformuojamas atviras arba
uzdaras klausimas. Kokybinio tyrimo metu pusiau struktiiruoto interviu metodu bus apklausti 5
organizacijos nariai, o i§ uzdary klausimy bus suformuoti teiginiai pagal Likerto skale kiekybiniam
tyrimui. Pagal suformuotg teiginiy klausimyng bus apklausti visi organizacijos darbuotojai.

Pavyzdziui, matricos elemento OKMz» sgsajai atskleisti, kaip materialis organizacijos simboliai
turi jtakos pagarbos jausmui ir pripaZinimui, galima ieskoti organizacijos materialiy simboliy, tokiy kaip
véliava, herbas, logotipas, pieStukai, rasikliai, organizacijos atributika ry$iy su visuomenés pripaZinimu,
statusu, prestizu visuomen¢je placigja prasme. Tyrimo respondentams galima kelti klausimus: Kokig
Sios organizacijos atributikg turite su savimi? Kokie organizacijos materialiis simboliai Jums patinka
labiausiai? Pusiau strukttiruoto interviu metu iSryskéty darbuotojo nusiteikimas ir motyvacija parinkty

elementy kontekste. Klausimai OKM sasajoms atskleisti pateikti 11 lenteléje.



37

10 Lentelé. Organizacinés kultaros sasajy atskleidimas formuojant klausimus tyrimo

respondentams

Matricos
elementai

OK ir motyvacijos reiSkiniy sasajos

Klausimai respondentams,
atskleidZiantys OK ir M sasajas

OKM32

Materiallis simboliai ir pagarba ir pripazinimas

Kokig Sios organizacijos atributikg turite su
savimi? Kokie organizacijos materialiis simboliai
Jums patinka labiausiai?

Materialtis simboliai ir valdzios poreikis

Kokius materialius organizacijos simbaolius turite
su savimi ir naudojate kasdieninéje veikloje
(vizitinés kortelés, piestukai, rasikliai, véliavos ir
pan.)?

Materialiis simboliai ir laiméjimo poreikis

Kokius simbolius turite su savimi, kuriuos galite
laikyti laiméjimo simboliu Sioje organizacijoje
(padékos, diplomai, taurés, straipsniai spaudoje ir
pan.)?

OKM 4

Materialtis simboliai ir kompanijos vykdoma
politika

Materiallis simboliai ir prisiminimai apie praeities
ivykius.

Kokie organizacijos simboliai Jums kelia
nepasitenkinimg?

OKM2g

Mastymo jprociai ir saugumo pojltis

Ivardinkite bent vieng situacijg, kada pasijutote
nejaukiai ar nesaugiai dél organizacijoje
vyraujanéiy stereotipy.

Grupés normos, standartai ir saugumo pojlitis

Kokias organizacijos taisykles jvardintuméte, dél
kuriy Jis jauciatés nesaugus? Dél kuriy kyla stresas
darbe?

00KMz2,

Kultirinis rysiy tinklas ir valdzios poreikis

Ar esate jsitraukes | neformalias ar formalias
bendradarbiy/bendraminéiy grupes (metodiniai
rateliai, kiirybinés grupés, draugy kompanija ir
pan.)? Ivardinkite bent viena situacija, kuomet
galéjote pasireiksti kaip grupés vadovas ir priimti
sprendimus toje grupéje.

Kalba ir pagarba, pripazinimas

Ar organizacijoje buvo atvejy, kada dél Jusy ar
kolegy pavartoty zodziy ar zargony buvo
pasijuokta ar buvo pareikstas kitoks
nepasitenkinimas?

Organizacijos Klimatas ir santykiy poreikiai

Ar galima teigti, kad dél vyraujancio organizacijoje
klimato nesijauciate savimi? Dél to nukencia Jusy
santykiai su kolegomis?

OKMa3

Kulttrinis rysiy tinklas ir asmeninés naudos
siekimas

Kokios naudos turite i§ formaliy ir neformaliy
grupiy? Ar esate patenkinti dél to?

Pozitiris j inovacijas ir augimo poreikiai

Kaip organizacijos vadovybé¢ vertina inovacijas? Ar
Jus tai tenkina?

Pozidris j procesus ir tiksly siekimas, rizika

Ar mégstate rizika? Jei taip, tai kaip kolegos ir
vadovybé padeda jums veikti jasy veikloje ir siekti
tiksly? Ar jus tai tenkina?

Pozitris | procesus ir jJdomaus darbo poreikis

Ar galite jvardinti situacija, kuomet Jiisy jJdomios
id¢jos ir iniciatyvos buvo nustumtos j $alj dél
kitokio administracijos pozitirio?

OKMaz4

Organizacijos klimatas ir teisingumo jausmas

Ar galima teigti, jog organizacijoje yra daug
neteisybés? Kaip vertinate tai?

Grupés normos, standartai ir atlygio saziningumas

Ar galima teigti, jog organizacijoje yra daug
neteisybés? Kaip vertinate tai?

Kalba ir prisiminimai apie praeities jvykius

Ar organizacijoje buvo atvejy, kada dél Jusy ar
kolegy pavartoty zodziy ar Zargony buvo
pasijuokta ar buvo pareikstas kitoks
nepasitenkinimas?
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Ar jus motyvuoja darbdavio kuriami organizacijos

OKMa1 | Imones tikslai ir atlygis uz darba tikslai ir atsilyginimas uz tai kad siekiate ty tiksly?
S T . Kas yra vertinama Jiisy organizacijoje? Ar
Dominuojancios vertybés ir teisingumo jausmas . . L
galvojate, kad tai yra teisinga?
Kaip galvojate, ar ateityje organizacijoje vykdoma
Vizija, misija ir santykiy poreikiai politika sudaro palankias salygas bendravimui tarp
OKM3; kolegy?
Organizacijos politika ir atlygis uz darba ?:rg;%amzacu os politika yra orientuota j atlygj uz
Imoneés tikslai ir laiméjimo poreikis Ar > 1§k1gnt organizacyos tiksly visada galima
patirti laiméjimo pojtiti?
o . o Ar galite jausti, kad buidamas $ioje organizacijoje
Organizacijos filosofija ir jdomaus darbo poreikis dirbate tikrai jdomy darba?
OKMss Imonés tikslai ir asmeninés naudos siekimas Ar s1el.<d'f1mas organizacijos tiksly galiu gauti
asmeninés naudos?
Vertybiy ir normy filosofija ir augimo poreikiai Ar organizacija padeda man augti kaip asmenybei?
o st Ar galiu teigti, kad dél organizacijoje vykdomos
Organizacijos politika ir darbo salygos politikos geréja mano darbo salygos?
Elgsenos reglamentai ir prisiminimai apie praeities KOl.q ivyki Orgamzﬁcwe.galetumet.e lvar.d inti, dél
o kurio esate nukentéjes ir likote neteisus dél
OKMa4 ivykius S .
vyraujanéiy elgesio normy?
Ar siekiant organizacijos tiksly ir dirbant
Imonés tikslai ir darbo uzmokestis papildoma darba galima teigti, jog visuomet uz
papildomus darbus yra sumokama?
Lyderiai ir asmeninés naudos siekimas Ar organizacijos lyderiy veikla atneSa Jums
asmeninés naudos?
OKMag Lyderiai ir atlygis uz darba Ka!p organlvza(il jos Iyde.rlal Jug pas'l'<a't|na ar kitaip
atsilygina uz Jusy indélj organizacijai?
Vadovavimo stilius ir saugumo pojiitis Ar jauciatés saugiai organizacijoje?
. s Kaip organizacijos lyderiai Jus paskatina ar kitaip
Lyderiai ir pagarba, pripaZinimas atsilygina uz Jiisy indélj organizacijai?
Lyderiai ir teisingumo jausmas Ar jauliatés saugiai organizacijoje?
Lyderiai ir laiméjimo poreikis Ar. l_}./der.lal. Jums leidZia laiméti, ar linke patys
prisiimti visus laurus?
S .. . Ar jauciate, kad organizacijoje galite jtakoti
OKM,» Lyderiai ir valdzios poreikis jvaitius procesus?
Vadovavimo stilius ir laiméjimo poreikis Ar l_}_/der_lal_ Jums leidZia laiméti, ar linkg patys
prisiimti visus laurus?
Vadovavimo stilius ir valdzios poreikis Argalumate, kad ?)rganlza01j oje galite jtakoti
jvairius procesus’
Vadovavimo stilius ir santykiy poreikiai Arwvadovybe yra linkusi kurti bendruomeninius
rySius tarp kolegy?
OKMus Vadovavimo stilius ir augimo poreikiai Ar vadovybé sudaro salygas Jums augti, kaip
asmenybei?
. L . Ar vadovai rupinasi teisingumu organizacijoje?
Vadovavimo stilius ir teisingumo jausmas
OKMu4 . e — _ . S .
Vadovavimo stilius ir prisiminimai apie praeities Kokiy nemaloniy jvykiy esate turéjes su vadovybe?
jvykius
Mitai ir saugumo pojlitis KOlf.lq organizacyoje yra pa S.akOJ imy, dél kuriy
jauciatés saugiai ar nesaugiai?
. .. . Kokiy organizacijoje yra ritualy dél, kuriy jauciatés
Ritualai ir saugumo pojiitis .
nesaugiai?
OKMs; Ar per ceremonijas organizacijoje jauciatés

Ceremonijos ir saugumo pojiitis

nesaugiai, kodél?

Ceremonijos ir atlygis uz darba

Ar yra papildomai apmokamas darbas uz
dalyvavimg Sventése? Ar manote, kad tai yra
teisinga?
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OKMs;

Ceremonijos ir santykiy poreikiai

Ar galima teigti, jog per organizacijos Sventes
zmonéms yra sudaromos puikios salygos
bendrauti?

Ceremonijos ir pagarba, pripazinimas

Ar galima teigti, jog per Sventes galima pajausti,
kad esi svarbus visai organizacijai?

Ceremonijos ir laiméjimo poreikis

Ar galima teigti, jog per organizacijos $ventes gali
pajausti jvertinima, laiméjimo pojiit]?

OKMs3

Ceremonijos ir saviraiska

Ar jauciate, kad per organizacijos $ventes turite
savo kiirybos laisve ir galite prisidéti prie jos
jgyvendinimo?

Ceremonijos ir jdomaus darbo poreikis

Ar Jums $ventés biina jdomios?

OKMs4

Ceremonijos ir darbo uzmokestis

Ar yra papildomai apmokamas darbas uz
dalyvavimg $ventése? Ar manote, kad tai yra
teisinga?

Ceremonijos ir darbo salygos

Ar dél vykstanciy Svenciy nukencia Jusy darbo
salygos?

Apibendrinus visus klausimus galima isskirti pagrindinius klausimus pusiau struktiruotam

interviu. Prie kiekvieno klausimo ar teiginio pateikiame matricos elemento numerj, kurj sgsajy elementg

bandoma tikrinti $iuo klausimu. Kokybiniam tyrimui suformuluoti atviri klausimai, kuriems reikia

gilesnio paaiskinimo, interviu atlickama siekiant tiriamos organizacinés kultiiros ir motyvacijos sasajy

atskleidimo, galbiit naujy sasajy iSrySkinimo. Kiti klausimai performuluojami j teiginius ir pateikiami

nuomonés vertinimui pagal Likerto skale, bendram organizacinés kulttros ir darbuotojy motyvacijos

jvertinimui. Klausimai kokybiniam interviu pateikiami Zemiau, prirasant sgsajy matricos elementa.

Kokig $ios organizacijos atributikg turite su savimi, naudojate kasdieninéje veikloje? Kokie
organizacijos materialis simboliai Jums patinka /nepatinka labiausiai (vizitinés kortelés,
piestukai, rasikliai, véliavos ir pan.)? OKMyy;

Kokius simbolius turite su savimi, kuriuos galite laikyti laim¢jimo simboliu $ioje organizacijoje
(padékos, diplomai, taurés, straipsniai spaudoje ir pan.)? OKMziz;

Ivardinkite bent vieng situacijg, kada pasijutote nejaukiai ar nesaugiai dél organizacijoje
vyraujanciy stereotipy. Ar organizacijoje buvo atvejy, kada del Jusy ar kolegy pavartoty zodziy
ar zargony buvo pasijuokta ar buvo pareikstas kitoks nepasitenkinimas? OKM21; OKMzo;
Kokias organizacijos taisykles jvardintuméte, dél kuriy Jiis jauciatés nesaugus? D¢l kuriy kyla
stresas darbe? OKMzy;

Ar esate jsitraukes | neformalias ar formalias bendradarbiy/bendramin€iy grupes (metodiniai
rateliai, kiirybinés grupés, draugy kompanija ir pan.)? Jvardinkite bent viena situacijg, kuomet
galéjote pasireiksti kaip grupés vadovas ir priimti sprendimus toje grupéje. OKMz2; OKMaz;

Ar galima teigti, kad dél vyraujancio organizacijoje klimato nesijauciate savimi? D¢l to nukencia
Jisy santykiai su kolegomis, darbas tampa nejdomus? OKMa1; OKM2;

Kokios naudos turite i§ formaliy ir neformaliy grupiy? Ar esate patenkinti dél to? OKMas;
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Kaip organizacijos vadovyb¢ vertina inovacijas? Ar Jus tai tenkina? OKMpgs;

Ar mégstate rizika? Jei taip, tai kaip kolegos ir vadovybé padeda jums veikti jisy veikloje ir
siekti tiksly? Ar jus tai tenkina? OKMzs;

Ar galite jvardinti situacijg, kuomet Jiisy jJdomios idéjos ir iniciatyvos buvo nustumtos j Salj dé¢l
kitokio administracijos poziiirio? OKMzz;

Ar galima teigti, jog organizacijoje yra daug neteisybés? Kaip vertinate tai? Kokj jvykj
organizacijoje galétuméte jvardinti, dél kurio esate nukentéjes ir likote neteisus dél vyraujanciy
elgesio normy? OKM24; OKMa3y;

Kas yra vertinama Jiisy organizacijoje? Ar galvojate, kad tai yra teisinga? OKMzy;

Kaip galvojate, ar ateityje organizacijoje vykdoma politika sudaro palankias sglygas bendravimui
tarp kolegy? OKMzy;

Kaip organizacijos lyderiai Jus paskatina ar kitaip atsilygina uz Jasy indélj organizacijai?
OKMay;

Kokiy nemaloniy jvykiy esate turéjes su vadovybe? OKMaug;

Kokiy organizacijoje yra pasakojimy, dél kuriy jauciatés saugiai ar nesaugiai? OKMsg;

Kokiy organizacijoje yra ritualy dél, kuriy jauciatés nesaugiai? OKMsg;

Ar yra papildomai apmokamas darbas uz dalyvavima $ventése? Kaip manote, ar tai yra teisinga?
OKMs;,

Siekiant uztikrinti tyrimo validuma, neapsiribojama ties vienu tyrimo metodu. Organizacing

kultiira motyvacijos kontekste galima jvertinti ir naudojant kiekybinius tyrimo metodus. Siuo tikslu

vykdoma anoniminé organizacijos nariy apklausa. Naudojant sudarytg klausimyng ir klausimus

performuluojant j teiginius apie organizacing kultiira ir darbuotojy motyvacijg. Teiginiai vertinami pagal

Likert skale. Pateikiant teiginius organizacijoje dirbantiems darbuotojams, tikimasi, kad anoniming

apklausa uzpildys visi organizacijos darbuotojai. Gauti duomenys apdorojami statistinés analizés

metodais. Anoniminés apklausos teiginiai ir jy rySys su organizacinés kultiiros ir motyvacijos sgsajy

matricos elementais pateikiami 11 lenteléje.
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11 Lentele. Anoniminés apklausos teiginiai ir jy ry$ys su organizacinés kulttros ir
motyvacijos reiskiniy matricos elementais

OKir
motyvacijos
ﬁlll l;slastl;:gég Teiginiai apie mane ir mokykla
elemento
sgasajos

1. OKMay; Mane motyvuoja miisy mokyklos tikslai ir atlyginimas uz tiksly sickima

9 OKM3y; Mokyklos politika yra orientuota j moralinj atlygj uz darba

3. OKMz3y; Mokyklos politika yra orientuota j finansinj atlygj uz darba

4, OKMz; Siekdamas mokyklos tiksly, patiriu laiméjimo pojatj

5. OKMss; Sioje mokykloje dirbu tikrai jdomy darba

6. OKMz; Didziuodamasis prisistatau, kad dirbu $ioje mokykloje

7. OKMss; Mokykla padeda man augti kaip asmenybei

8. OKMag; Déka mokyklos vykdomos politikos geréja mano darbo salygos

9. OKM; Mokykloje visuomet sumokama uz papildomus darbus

10. OKMz; Mokykloje dauguma kolegy galvoja, kad gauna teisinga atlygi

11. OKMay; Mokykloje jauciuosi saugus fiziskai ir psichologiskai

12. OKMg; Mokyklos lyderiai leidzia man pajausti, kad esu svarbus

13, OKMyy; Jauciu, kad mokykloje galiu daryti jtakg jvairiems procesams

14, OKMaz; Mokyklos vadovybé yra linkusi kurti bendruomeninius rySius tarp kolegy
15. OKMus; Mokyklos vadovybé sudaro salygas man augti, kaip asmenybei

16. OKMuyg; Vadovai riipinasi santykiy tarp kolegy teisingumu

17. OKMsy; Per ceremonijas ir mokyklos $ventes jau¢iuosi saugiai

18. OKMsy; Per mokyklos $ventes kolegoms yra sudaromos puikios salygos bendrauti
19. OKMs2; Per $ventes galiu pajausti, kad esu svarbus visai organizacijai

20. OKMzz; Per mokyklos Sventes galiu pajausti jvertinima, laiméjimo pojitj

21. OKMess; Per mokyklos Sventes turiu savo kiirybos laisve ir galiu prisidéti prie Svenciy jgyvendinimo
22. OKMess; Mokyklos §ventés man biina jdomios

23. OKMes; Dél vykstan¢iy $venciy nukencia mano darbo salygos

24, OKMzz; Organizacijos lyderiai linke patys prisiimti visus nuopelnus mokyklai

25, OKM1z; S}l 'sa'lvimi daZnai turiu k01.<iq nors Sios mokyklos atributika (piestukai, tuSinukai, lankstinukai,

vizitinés kortelés su logo ir pan.)

26. OKMy; Turiu padéky, diplomy ar kitokiy laiméjimo simboliy su mokyklos atributika
27. OKMug; Mokyklos atributika man nepatinka
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28. OKMay; Mokykloje vyrauja stereotipai, dél kuriy pasijuntu psichologiskai nesaugus

29. OKMz; Dél vyraujanc¢io mikroklimato, nesijauciu savimi, dél to nukencia bendravimas tarp kolegy
30. OKMzs; Mokykloje yra skatinamos naujos iniciatyvos ir idéjos

3L OKMuy; Mokyklos lyderiai visada jvertina gerus rezultatus

2.4 Tyrimo etika

Siekiant tyrimo objektyvumo, tyrimo metu yra laikomasi konfidencialumo principo. Visi tyrimo
dalyviai interviu ir apklausose dalyvauja anonimiSkai, nepateikia jokiy asmens duomeny. Taip pat
visame darbe yra neatskleidziama, kokioje gimnazijoje buvo atliekamas tyrimas. Gimnazijos aplinka
apraSoma neminint nei mokyklos pavadinimo, nei kity detaliy, kurios akivaizdziai identifikuoty
mokykla. Tyrimas atlickamas remiantis laisvanorisku principu. Tyrimo dalyviai, suzinoj¢ apie tyrima,
gali patys laisvai apsispresti, ar dalyvauti tyrime. Siekiant tyrimo objektyvumo ir asmeny
konfidencialumo, pateikiami ne interviu protokolai, taciau apdoroti duomenys, kad asmenys nebiity
atpazinti ir bty uztikrintas konfidencialumas. Kaip teigia Zydzitnaité (2007), esminis etikos principas
— konfidencialumas — bus uztikrinamas tuomet, kai gauta (neapdorota) informacija nebus priecinama

Kitiems asmenims, i$skyrus tyrimo dalyvius.
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3. N GIMNAZIJOS ORGANIZACINES KULTUROS POVEIKIO
DARBUOTOJU MOTYVACIJAI YPATUMAI

Sioje darbo dalyje yra apra$oma tiriamos gimnazijos aplinka, pateikiami atlikto kokybinio ir

kiekybinio tyrimo duomenys, atlickama jy analiz¢, i§gryninami tyrimo rezultatai.
3.1 Gimnazijos aplinka

Tyrimas buvo atlickamas vienoje Kauno gimnazijy. Gimnazijos tipas — vieSoji jstaiga,
nevalstybiné Svietimo jstaiga, kurioje yra vykdomos pagrindinio, vidurinio ugdymo ir neformaliojo
vaiky Svietimo programos. Pagrindiné gimnazijos veiklos sritis — §vietimas. Tai - nevalstybiné bendrojo
ugdymo mokykla, kurios steigejas — vienintelis vieSosios jstaigos savininkas.

Gimnazijos tinklapyje yra pabréziama, kad visa gimnazijos atributika glaudziai siejasi su steigéjo
atributika. Atributikos spalvos parinktos siejant jas su steigéjo atributika. Spalvy reik§mése pasléptos
vertybinés nuostatos. Heraldikos sistemoje, kurios pagrindu sukurta steigéjo simbolika, viena i$ spalvy
reiSkia drasa, narsg, meile. Kita spalva reiskia iStikimybe, saZininguma, pastovumg. Trecioji spalva
reiSkia turta, doruma, skaistuma. Emblemos Srifto kursyvas vizualing kompozicija padaro dinamiska.
Taip pabréziamas gimnazijos pedagogy ir mokiniy ryztas drgsiai, sgziningai ir dorai siekti mokslo
auk§tumy. Prie gimnazijos atributikos galima priskirti mokyklines uniformas. Sios gimnazijos
uniformos yra dviejy tipy: Sventinés ir kasdienineés.

Gimnazijos tinklapyje skelbiama, kad pagrindinis gimnazijos tikslas yra sudaryti salygas
kiekvienam besimokanciajam atskleisti savo talentg, teikiant geros kokybés ugdymo paslaugas. Taip pat
yra pabréZiami pagrindiniai darbo principai: pagarba, mokymasis, profesionalumas ir konsultavimas.
Pagarba yra suprantama kaip prieSprieSa konkurencijai, mokymasis suprantamas kaip alternatyva
mokymo paradigmai. Profesionalumas yra orientuotas j pedagogy veiklos kokybg. Vietoj imituojancio
darbo yra reikalaujama profesionaliy sprendimy. Taip pat pabréZiama, kad mokiniams besimokantiems
Sioje ugdymo jstaigoje nereikés lankytis pas korepetitorius, siekiant uzpildyti mokymosi spragas.
Tinklapyje taip pat akcentuojama, kad gimnazija ne tik sitilo pagrindiné ir vidurinj i$silavinimg, tac¢iau
ir patrauklig veiklg po pamoky, jvairiy mokomyjy dalyky konsultacijas, taip pat saugig ir sveika aplinka.

Gimnazijos jstatuose pateiktas pagrindinis gimnazijos tikslas — ,,ugdyti vertybines nuostatas,
leidzianCias tapti doru, siekian¢iu Zziniy, besimokanciu visg gyvenimg, savarankiSku, atsakingu,
patriotiSku Zmogumi, sauganciu savo ir kity visuomenés nariy sveikata, diegti pagarba gyvybei, plétoti
dabartiniam gyvenimui svarbius komunikacinius gebéjimus, padéti jsisavinti ziniy visuomenei biidinga

informacine kulttirg, laiduoti gimtosios ir uzsienio kalby mokeéjima, informacinj rastinguma, taip pat
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Siuolaikine socialing kompetencija, pasirengimg universitetinéms studijoms, karjerai ir gebéjimus
savarankiskai kurti savo gyvenima.*

Gimnazija leidzia savo laikrastj, kuriame apraso svarbiausius jvykius gimnazijoje, vieSai jvertina
mokyklos mokinius ir darbuotojus. Gimnazijoje taip pat vyksta tradiciniai renginiai: rugs€jo pirmosios
Sventé, kovo 8 - osios Sventé, Kalédiniy renginiy ciklas, Mokytojy diena, frankoniSkos vakarongs,
Lietuvos valstybés mingjimas, Lietuvos nepriklausomybés atkurimo dienos minéjimas, Paskutinis

skambutis, Mokslo mety uzbaigimo $venté, bendravimo marotonas, Gimnazijos asambléjos ir kt.
3.1.1. Gimnazijos misija

Mes:
e Bendradarbiaudami su steigéju teikiame kokybiska issilavinimg, orientuotg j
biomedicinos ir biosocialinius mokslus.
e Ugdome savo geb¢jimus ir individualumg atskleidZiancia asmenybe, gebancia
sveikai
e gyventi, veikti ir kartu kurti.
e Kuriame inovatyvias edukacines erdves, atitinkancias Siuolaikinés kartos

poreikius.
3.1.2. Gimnazijos vizija

Saziningumu, garbe, paZinimo ir atradimo dZiaugsmu, sveika gyvensena sieksime kokybisko

europinio lygio iSsilavinimo.
3.1.3. Gimnazijos personalas ir valdymo struktiira

2015 m. prie valdymo personalo priskiriami: direktorius, direktoriaus pavaduotojas ugdymui,
pagrindinio ir vidurinio ugdymo skyriaus vedéjas, neformalaus Svietimo ir pagalbos skyriaus vedéjas.
Gimnazijos valdymo struktiiros principiné schema pateikiama prieduose Nr. 3.

2015 m. gruodzio 31 d. gimnazijoje dirbo 73 darbuotojai: 56 pedagoginiai darbuotojai ir 17
aplinkos darbuotojy. Mokytojy skirstinys pagal kvalifikacines kategorijas: 5 mokytojai ekspertai, 23
mokytojai metodininkai, 10 vyr. mokytojy, 4 mokytojai, neturintys pedagoginio isilavinimo ir $iuo
metu besimokantys. Gimnazijoje dirba du pedagoginiai darbuotojai, turintys socialiniy moksly daktaro
laipsnj, trys doktorantai. Pagal Gimnazijos jstatus auks$ciausias gimnazijos valdymo organas yra
visuotinis dalininky susirinkimas. Gimnazijai vadovauja visuotinio dalininky susirinkimo skiriamas
direktorius.

Gimnazijos valdymo strukttira yra pagrista Mokykly struktiros tobulinimo programos modeliu.

Direktoriaus pavaduotoja ugdymui kuruoja visus gimnazijoje dirban¢ius mokytojus, organizuoja
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ugdymo skyriy darbg, vadovauja gimnazijos metodinei tarybai. Pagrindinio ir vidurinio ugdymo
skyriaus vedéja kuruoja 58 klasiy ir [-IVg. klasiy mokinius. Neformaliojo $vietimo ir pagalbos skyriaus
vedé¢ja kuruoja neformaliojo Svietimo mokytojus, pagalbos mokiniui specialistus, 5—8 klasiy auklétojus,
I-IVg. klasiy kuratorius, bibliotekos darbuotoja. Ugdymo apriipinimo skyriaus vedéjas yra atsakingas
uz administratorés darba, tikio dalies personalo valdyma, darby, civiling sauga, vieSuosius pirkimus.

Auksciausia Gimnazijos savivaldos institucija pagal jstaigos jstatus yra Gimnazijos taryba, kurig
sudaro 3 tévy, 3 mokytojy, 3 mokiniy ir 2 steigéjo bendruomenés atstovai. Gimnazijoje veikia Mokiniy
taryba. Mokiniy tévams atstovauja gimnazijos klasiy tévy pirmininky komitetas. Gimnazijoje veikia
Mokytojy taryba, kuriai vadovauja direktorius. Mokytojy atestacija vykdo Mokytojy ir pagalbos
mokiniui specialisty (iSskyrus psichologus) atestaciné komisija.

Gimnazija savo veikloje vadovaujasi Svietimo ir mokslo ministerijos parengtais 2015-2016 ir
20162017 mokslo mety pagrindinio ir vidurinio ugdymo programy bendraisiais ugdymo planais,
gimnazijos 2015-2020 mety strategija, Gimnazijos ugdymo planu 2015-2016 m. m. Prieduose pateikti
duomenys apie gimnazijoje dirbancius darbuotojus. Mokytojy skirstinio pagal kvalifikacines kategorijas
palyginimas pateikiamas prieduose Nr. 4. Pedagoginiy darbuotojy skirstinys pagal amziy ir lygti
pateikiamas prieduose Nr. 5 ir Nr. 6.

3.1.4. Mokymosi aplinkos ir mokiniai

Mokiniai ir gimnazijos darbuotojai uz paslaugas gimnazijoje gali atsiskaityti elektronine pinigine
(,,Moki-Pay* sistema), integruota su ,,Tamo* elektroniniu dienynu. Gimnazijoje teikiamos kopijavimo
paslaugos, naudojant modernig kopijavimo jrangg, kuri integruota su moksleivio ir darbuotojo
elektroniniu pazyméjimu. Gimnazijoje yra jrengiamos modernios edukacinés aplinkos, laboratorijos,
taip pat gimnazijoje yra skiriamas démesys mokiniy poilsiui, todél joje jrengtos modernios poilsio
erdves.

Mokiniy pasiekimai gimnazijoje sistemingai stebimi ir analizuojami organizuojant diagnostinius
(rugséjo mén.) ir apibendrinamuosius (geguzés mén.) testus.

Gimnazijoje besimokanciyjy skai¢iaus, mokiniy pagal lytj, mokiniy pazangumo ir mokslo

pirmiiny skirstiniai pateikiami prieduose.



3.2 Kokybinio tyrimo duomenys ir jy turinio analizé

Siame skyriuje pateikiami pagrindiniai tyrimo gauti duomenys, atlickama jy turinio analizé.

Struktiiruotas interviu vyko gimnazijoje. Gautas gimnazijos direktoriaus sutikimas atlikti tyrima,

taip pat kiekvienas informantas gal¢jo laisvai atsisakyti dalyvauti tyrime. Sutartu laiku buvo apklausti 5

gimnazijos darbuotojai. Informantai noriai atsakinéjo j pateiktus klausimus ir jautési, kad interviu yra

atliekamas nuoSirdZziai atsakin¢jant j pateiktus klausimus. ] kai kuriuos klausimus informantai i pradziy

ne taip suprasdavo, reikéjo papildyti klausimus ir paaiskinti klausimy esme, duoti pavyzdziy.

Vidutiniskai vienas interviu truko apie valandg laiko. Gauti duomenys interviu metu ir jy interpretacijos

pateikiami lentelése.

12 Lentelé.

Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé fizinés aplinkos kontekste

OMKi12 Materialiis simboliai ir pagarba ir pripazinimas; materialiis simboliai ir valdZios poreikis;
material@is simboliai ir laiméjimo poreikis.

nes esu

Anketos interviu Respondentai
klausimai:
1 2 3 4 5
(OKMz) . — .
Turéjau tase Kiekvieng Naudoju Turiu vizitines Patinka darbo
Kokig Sios organizacijos (red. dieng nesioju piestuka, taip korteles ir ribai su
atributikg turite su daugkartinio krepsj su pat neSiojuosi | krepsj. Kasdien mokyklos
savimi, naudojate naudojimo gimnazijos maiselj su nenaudoju. simbolika,
kasdieninéje veikloje? maiSiukg su atributika, taip knygomis. taGiau darbo
. - gimnazijos pat naudoju Kalendorius pazyméjimai
KOk'e. organizacijos pavadinimu), vizitines kabo klaséj. turéty buti
materialls SImbOIIa'_ taciau nuplySo korteles. Noréciau turéti geresni.
Jums patinka /nepatinka rankenos ir Labiausiai plésomy lapeliy
lab‘a“?m (.szmn,es dabar patinka su mokyklos
kof,tel,esﬁ pl.estukal,. nenaudoju, net vizitinés atributika,
rasikliai, véliavos ir nezinau kur kortelés. manau juos
pan.)? dabar ji padéta, naudociau, o
nei vizitinés atributika man
kortelés nei patinka,
mokyklos skoninga.
pléSomi lapeliai.
Jy taip pat
nenaudoju.
OKMz2 Tokiy simboliy | Turiu padéka, Kai dalyvavome | Neturiu. Turiu
L . . neturiu. kuri jréminta ir | konkurse, kalendoriy ir
Kok|u_s s!mbol_lus turite pakabinta mano | gavome visokiy knygutes,
Su savimi, k.u'rluos galite darbo vietoje, Zodyny, turiu Kalédy proga
la'ukyu }alfpeJlmo man tai svarbu. | maiSiuka, kai dovanotas.
simboliu Sioje buvo jubiliejus, Patinka, kad
organizacijoje (padekos, gavau dovany kazka duoda.
diplomai, taures, maiselj. Papke Patiko, kad
straipsniai spaudoje ir dokumentams davé vyno.
pan.)? susidéti. Manes Labai gerai.
asmeniskai
nemotyvuoja
visokios
smulkmenos,
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kitokiame
iSminties
lygmenyje.
Mangs taip
paprastai
nenupirksi.
Galiu laisvai
atsisakyti Siy
smulkmeny,
nemanau, kad
taip mane risa
prie
organizacijos.

Anketos teiginiai:
(OKMy2)

Su savimi daznai turiu
kokig nors Sios
mokyklos atributikg
(piestukai, tusinukai,
lankstinukai, vizitinés
kortelés su logo ir pan.)

(OKMz1)

Turiu padéky, diplomy
ar kitokiy laiméjimo
simboliy su mokyklos
atributika

Duomeny turinio
analizé

Respondenty atsakymai materialiy simboliy kontekste yra jvairiapusiski. Bendras bruozas yra
tas, kad didzioji dauguma respondenty turi arba tur¢jo ir naudoja arba naudojo organizacijos
materialius simbolius: vizitines korteles, maiselius, lapelius, darbo apranga su atributika, taip
pat padékos, kurios kabo klaséje. Darbuotojams tai patinka, o tai rodo, kad Sios organizacijos
materialieji simboliai daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui, tuo paciu ir motyvacijai. Nors
vienas respondentas teigé, kad tai jo neriSa prie organizacijos, bet tas faktas, kad noréty turéti
daugiau organizacijos atributikos rodo, kad darbuotojui tai yra svarbus faktorius jo veikloje.
Respondentai, kurie neturi rastiSky padéky, galima teigti, kad néra uzmotyvuoti. Respondentas
teigia, kad patinka mokyklos atributika, ta¢iau jvardina kaip trikuma, darbo pazyméjima, kad
Jis turéty biti geresnis, nors konkreciai nejvardina, kokie yra pazyméjimo trikumai. Tai rodo
darbuotojo nepasitenkinima esama padétimi organizacijoje, tai gali neigiamai veikti jo
motyvacija ir nusiteikima jo veiklai organizacijoje. Didzioji dauguma darbuotojy su savimi
turi kokig nors atributika, tai rodo, kad jiems ji yra svarbi, taiau laiméjimo simboliy turi ne
visi, kas gali lemti neigiamg motyvacijg veiklai.

13 Lentelé.

Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé Zmoniy visumos kontekste

OKM21 Mastymo jprociai ir saugumo jausmas; grupes normos ir standartai ir saugumo pojiitis;

OKMz22 Kultiirinis rySiy tinklas ir valdZios poreikis; organizacijos klimatas ir santykiy poreikiai;

Anketos interviu
klausimai:

(OKM21, OKM22)

Ivardinkite bent vieng
situacija, kada
pasijutote nejaukiai ar

Respondentai
1 2 3 4 5
Kai kuriy Konkretaus atvejo Nesu Mokiniai ir jy | Rakyti ir keiktis
Zmoniy nejvardinsiu, taciau | uzfiksavusi tévai teisis. negalima, reikia
nuomoné esu atsidiirus Kolegées vaikscioti tik po
administracijai situacijoje, kai dél patarimas Kitai | viena, negalima
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nesaugiai dél
organizacijoje
vyraujanciy stereotipy.
Ar organizacijoje buvo
atvejy, kada dél Jisy
ar kolegy pavartoty
zodziy ar zargony
buvo pasijuokta ar
buvo pareikstas kitoks
nepasitenkinimas?

yra svarbiau nei
kity zmoniy
nuomone, vieni
lygts, o kiti vir$
Jju

kolegos komentaro
gavau i§
administracijos
zodinj komentarg,
kad ,,nemoku*,
,,nesuprantu®,
,,negerai darau®.

tokiy,
neprisimenu.

kolegei dél to,
kad
nebendrauty su
manim.

biiriu vaikscioti.
Negera taisyklé.

(OKMz21)

Kokias organizacijos
taisykles
ivardintuméte, dél
kuriy Jis jauciatés
nesaugus? Dél kuriy
kyla stresas darbe?

Dél taisykliy
streso nejauciu,
Siaip nervina
susirinkimai, jie
yra nuobodiis,
ikyris, daznai
apie nieka

Pagrindinis stresas
darbe kyla deél
neaiskios ateities,
ateinanciy mety
krtivio, mokiniy ir
tévy komentary.
Jeigu tu nejtiksi
tévams ir mokiniams
tai gali netekti darbo
vietos. Tai nuolat
kelia stresa.

Toks
suniveliavimas,
kad visi buity
vienodi,
grieztos ribos
dél vertinimo.
Dél visko tartis
ir susitarti. Visi
privalo eiti j ta
patj
susirinkimg ar
seminara,
liepiama juose
sédéti, kuriuose
nejdomu. O |
vertinga
seminara
neisleido. Dél
privalomos
kelionés buvo
jauciamas
spaudimas.
Kalédy
nebuvo, nes
reikéjo dirbti.
Jau mintimis
buvau i8éjusi |
namus, taciau
kiiny turéjau
sédéti
mokykloje ir
atbiti visas
privalomas
popietes.
Susidaro toks
vaizdas, kad
tévai nekencia
savo vaiky, jei
per Kalédas
liepia taip
dirbti. Taip pat
daug
prievartos,
pries kuria
reikia
atsilaikyti.

Anketavimas —
t .y. mokiniy
nuomones
reiSkimas apie
mokytojus
anoniminése
anketose.(Jy
pavardes
mokiniai zino)

Samdyti specialistai
darbus atlieka ne
visada
kompetentingai,
taciau juos giria, o
savus peikia. Kyla
neteisybés jausmas.

(OKM22)

Priklausau
dviem

Daznai bunu darbo
grupése. Metodinéje

Buvo kai |
olimpiada

Priklausau
keliems

Miisy balsas | dangy
neina. Negaliu
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Ar esate jsitraukes ] formalioms grupéje galiu vaziavome, metodiniams pasijausti vadovu,
neformalias ar grupéms, j iSsakyti savo suvadovavau rateliams. Esu | tai apsunkina darba.
formalias neformalias nuomone. Nuolat berniukams, vadovavus.
bendradarbiy/bendram | grupes esu galiu pasireiksti galiu
in¢iy grupes nejsitraukusi. darbo grupéje, kuri | pasireiksti
(metodiniai rateliai, Taciau jei yra atsakinga uz metodinéje
kirybinés grupés, diskutuojame pasirengima grupéje lyderiu
draugy kompanija ir formaliose jvairiems geraja prasme.
pan.)? Jvardinkite bent | grupése, tai renginiams. Ir § mokyklos
viena situacijg, kuomet | galiu pasisakyti, svetaing galiu
galéjote pasireiksti manau, kad para$yti tai ka
kaip grupés vadovas ir | galiu bati noriu. AS§
priimti sprendimus iSgirsta. jaucdiuosi gerai,
toje grupéje mano ratelis
mano idéjas
girdi ir priima
(OKMz1; OKMz22) Nemanau, kad Visiskai blogai Tokios krypties | Taip, santykiai | Direktorius sukuria
. L. nukencia (red. nesijauciu. Stresa véjas yra, a$ nukencia, bet tokj klimatg. Buvo
Ar galima teigti, kad santykiai su kelia tik kai kurios | priesinuosi, ne su visais. momentuy, kad
dél vyraujancio kolegomis), situacijos ir kai kurie | maistauju, noréjosi mesti darbg
organizacijoje klimato | garpas yra kolegos. taikausi prie ir ieskoti kito, bet
nesijauciate Sf{VIHP? pakankamai taisykliy prie dabar viskas gerai.
Dél to nukencia Jusy jdomus kuriy galiu Darbas pakankamai
santykiai su prisitaikyti. A idomus.
kolegomlis, darbas nesu toks
tampa nejdomus? 7mogus, kad
apsimetinéciau,
jei jauciuosi
suvarzyta taip
ir pasakau. Jei
jauciu, kad
slopinamas
kirybiskumas,
tuomet pradedu
maistauti.
Anketos teiginiai:
(OKM 21)
Mokykloje vyrauja 3 4 4 4 4
stereotipai, dél kuriy
pasijuntu
psichologiskai
nesaugus
(OKM 22)
Dél vyraujancio
mikroklimato,
nesijauciu savimi, deél 3 4 4 3 5
to nukencia
bendravimas tarp
kolegy.

Duomeny turinio
analizé

IS pateikty respondenty atsakymy galima vertinti organizacijoje vyraujanciy normy ir mastymo jproc¢iy
jitakg darbuotojy saugumo pojuciui. ISryskéjo tendencija tokia, kad vieni kolegos yra lygesni, kity
kolegy atzvilgiu, administracija labiau vertina vienus darbuotojus nei kitus, ir tai jau¢ia dauguma
darbuotojy, rezultate gali bati per daug nuvertinta dalis darbuotojy, o tai gali neigiamai veikti jy
motyvacija. Taisyklés, draudziancios vaikscioti biiriais, rikyti ar keiktis, taip pat sukelia darbuotojy
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nepasitenkinimg ir gali neigiamai veikti motyvacija, taCiau Sios taisykles jvardino tik vienas i$
respondenty, tai rodo vieno individo poreikius ir interesus.

Nesaugumas organizacijoje gali atsirasti per nuovargj, respondentai teigé, kad nepasitenkinimas kyla
dél privalomy susirinkimy ir privalomy veikly, kurios nualina darbuotojus. Taip pat nesaugumas kyla
dél neaiSkios ateities, mokytojy vertinimo anketavimo politikos. Tévy, mokiniy komentarai,
nejtikimas jiems gali kainuoti darbo vieta. Siuos respondenty atsakymus galima sieti su organizacijos
pozitriu | klientus. Tikétina, kad darbuotojams nejmanoma pakeisti Sios politikos, todél jie gali
atsidurti saugumo poreikiy ribose, o tai gali uzkirsti kelig aukStesniy poreikiy tenkinimui, tai gali
neigiamai veikti darbuotojy motyvacija. ISorés specialisty samdymas ir jy darbo vieSas teigiamas
vertinimas gali kelti neteisybés jausma (kai truksta teigiamo vidaus darbuotojy vertinimo), o tai
neigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

Dauguma respondenty teigé, kad priklauso vienoms ar kitom kiirybinéms grupéms, jose gali iSsakyti
savo nuomong ir gali biiti iSgirsti, tai turéty teigiamai veikti jy motyvacija. Vienas i respondenty teigé,
kad kiirybinése grupése yra nepaisoma jo nuomonés ir pabréz¢, kad tai apsunkina jo darba. I$ to galima
daryti apibendrinimus, kad dalyvavimas formaliose ar neformaliose grupése daro jtakg darbuotojy
motyvacijai.

Visi respondentai jvardino, kad organizacijoje vyraujantis mikroklimatas nesukuria salygy, dél kuriy
jie negaléty jaustis savimi, ir dél to nukentéty santykiai su kolegomis. Todél galima teigti, kad Sioje
organizacijoje mikroklimatas neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai santykiy su kolegomis
kontekste neigiamos jtakos neturi.

14 Lentelé. Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé Zmoniy visumos kontekste

OKMz2s3 Kultiirinis rysiy tinklas ir asmeninés naudos siekimas; pozilris j inovacijas ir augimo
poreikiai; pozitris j procesus ir tiksly siekimas, rizika; poziiiris j procesus ir jddomaus darbo poreikis.

Anketos interviu
klausimai:

(OKM 23)

Kokios naudos
turite i$ formaliy
ir neformaliy
grupiy? Ar esate
patenkinti dél to?

Respondentai

1 2 3 4 5
Asmeninés Formaliose Neturiu naudos, Neformaliy - Biina, tarkim
naudos neturiu grupése nes nemoku tai zmoneés su masina sugenda,
jokios. (metodinése paprasyti. Tiesa kuriais malonu | padeda kolegos.
Neatsimenu né grupése) aptariame | per mokytojy bendrauti,
vieno tokio jvairius gimnazijos | dieng gavau pasitarti.
atvejo, kad i$ reikalus. Galime maisto pakets, Formaliy — nei
formaliy grupiy | tiesiogiai teikti kurj atidaviau labai aiskios

turéciau sau
naudos. Viskas

pasitilymus.
Neformalios

stinui.

naudos nei
pasitenkinimo.

tik dél mokyklos | grupés teikia
interesy. emocing naudg.
(OKM23) Mokyklos Tenkina, nes Sudétingas Kai kurias Nelabai girdi
. vadovai vadovybé vertina klausimas, nes palankiai, bet naujoviy,
Kaip inovacijas inovacijas. neaisku kas yra ne visada. skiriamas
organlza(.:ljos ) vertina palankiai, vadovybé, ar démesys naujy
vadovybe vertina | iy tyrek noro kg steigéjas ar technologijy
inovacijas? Ar nors daryti. mokyklos diegimui.
Jus tai tenkina? Asmeniskai tai administracija. ..
vertinu teigiamai. Manau, kad visos
inovacijos
vertinamos

pazangiai ir néra
stabdomos.
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(OKM23) ISeina, kad taip. | Mégstu rizika, Turbit taip. Nemégstu Padeda, bet
) Pastoviai gyvenu | ta¢iau misy Geriausiai rizikos. kartais taupo ne
Ar megstate istisoje rizikoje. | organizacijoje bet | administracija ten kur reikia.
rizika? Jei taip, | pagalbos jokios | kokia rizika turi padeda tuo, kad
tai kaip KOIegOS I" | nejaugiu, kiek bati ,,suderinta“ su | netrukdo dirbti.
vadovybé padeda | pats plauki, tiek | vadovybe. A§ siandien turiu
jums veikti jUSU | ot iplausi. Jei viska ko noriu.
veikloje ir siekti | | ragyeiau, vis Alga tokia kokios
tiksly? Ar jus tai | tiek pati turégiau noriu, pries
tenkina? pasidaryti viska. jsidarbinant sakeé,
kad bus sunku,
taip ir yra. Manau
viskas yra gerai, |
klasg¢ paprasius
pakabino
laikrodj,
uzmokéjo uz
seminarg, j kurj
noréjau eiti.
(OKM23) I8 dalykinés Labai keista buvo, | Kolkas dar Ne. Kartais vyksta
o .| pusés nieko kai administracija | neturiu tokios nesusikalbéjimas
Ar galite jvardinti | negaliy pasakyti, | nepritaré vieno situacijos. Kolkas su vadovybe, kas
situacijg, kuomet | yormg; kg renginio manau viskas finale turi
Jusy jdomios paprasiau viska | organizavimui. gerai, neigiamg jtaka
id¢jos ir iskart gavau. Mes su mokiniais | administracija rezultatui.
Iniciatyvos buvo | Gavay modulius | buvome sutare, priima, jsiklauso.
nustumtos { Sali | iy kito todél vis tiek Direktorius
del kitokio mokyklos neturi. | organizavome ji. | paaiskina, kad jo
adrﬁ'_n !StraCUOS Pavyko puikiai, nuomoné kartais
poZzitirio? tatiau net po to yra skirtinga nei
administracijos steigéjo, dabar
pozitiris atrodo, kad
nepasikeité. viskas yra gerai,
0 kaip bus toliau
tai nezinau.
Anketos
teiginys:
OKMzs
Mokykloje yra 4 4 4 2 2
skatinamos
naujos
iniciatyvos ir
idéjos
Duomeny Tiriant asmeninés naudos gavimg i§ formaliy ir neformaliy grupiy ry$kéja tendencija, kad darbuotojai

turinio analizé

gali gauti emocing parama, vienas respondentas pateiké pavyzdj, kad i§ neformaliy grupiy gali
kolegos padéti asmeniSkai suremontuoti automobilj ar kt. Bet ryski tendencija — emociné parama. Tai
gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai, tenkinant socialinius ir saugumo poreikius.

Inovacijas vadovybé vertina inovacijas ir darbuotojus tai motyvuoja. Darbuotojai tai vertina
teigiamai. Galima teigti, kad nesusikalbéjimas su administracija apsunkina naujy iniciatyvy
jgyvendinima. O tai gali turéti neigiama jtaka darbuotojy savijautai ir darbo kokybei. Didzioji
dauguma respondenty teigé, kad mokykloje yra skatinamos naujos iniciatyvos.

15 Lentelé.

Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé organizacijos misijos ir Zzmoniy

visumos kontekste
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OMK 24

Organizacijos klimatas ir teisingumo jausmas; Grupés normos, standartai ir atlygio sgziningumas;
kalba ir prisiminimai apie praeities jvykius.

OKM 34

Organizacijos politika ir darbo salygos; elgsenos reglamentai ir prisiminimai apie praeities jvykius;

jmongs tikslai ir darbo uzmokestis.

Anketos interviu Respondentai
klausimai:
1 2 3 4 5

Net galvoju... Likau neteisi, kai Su neteisybe dar | Ne visada, Sunku pasakyti,

(OKM2s, OMKG34) | Manau, kad yra. raiau pasiaiskinimg | nesusidariau, bet biina, gal yra kazkiek
. _— AS labai del to, kad vieng dabar man vertinu $ias asmeniniy

AI’ gallma} teigtl, nesigilinu, veiklg vedziau ne viskas gerai. apraiskas simpatijy arba
J0g 0rganizacljoje | Neidomu man tai. | toje patalpoje, kaip neigiamai. naudos
yra daug , Pletky lygmuo, jei | buvo numatyta, asmenines.
neteisybes? Kaip | o) jdomu, tai neperspéjau Neatsimenu, kad
vertinate tai? Koki | o0 giskutuoja. | administracijos. buciau
vyki Buvo tokiy Mano kabinete dar nukentejes.
organizacijoje situacijy.. Dél dirbo darbininkai ir Jauciasi
galétuméte | ¢ouy kundy. Buvo | administracijos akivaizdus
ivardinti, dél kurio | ya4arta kad darbuotojas ta mate, ignoravimas,
esate nukentejes ir | oo i kiino taciau girdint jiems nekreipia
hkote.netvetlsus el | 1 iitara bity vis tiek pasakeé, kad démesio.
vyrawjanéiy elgesio | ;o iha g iskaita, | a$ savivaliauju ir
normy? i§ esmés mokytojy | viskas buvo

niekas neklausé. pasakyta pakeltu

Mokytojai buvo tonu.

“apdirbti” ir

atleisti. Liepé

gﬁ;’;‘:ese Ne visada pastebimi

apsiklausti, bet i§ \r::rliggamzacuos

esmés miisy

niekas neklausé.

Direktorius

nugesino per

susirinkima, ir

susidaro toks

ispudis, kad bus

ne taip kaip jiis

norit, o taip kaip

reikia.
Anketos teiginys:
(OKM 24)
Mokykloje 3 4 3 2 4
dauguma kolegy
galvoja, kad gauna
teisingg atlygj
(OMK 31)
Déka mokyklos 4 4 4 4 4
vykdomos

politikos geréja
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mano darbo
salygos

(OMK 34)

Mokykloje
visuomet
sumokama uz

papildomus darbus

Duomeny turinio

analizé

Analizuojant respondenty atsakymus rys$kéja tendencija, kad organizacijoje pasitaiko situacijy
kuomet kyla neteisybés jausmas. Lemiama vaidmenj Siame lauke vaidina administracija ir jos
pozitris j valdymo procesus, j darbo aplinkoje kylancias situacijas ir jy sprendima, taip pat poZzitris
1 darbuotojus. Organizacijoje dauguma apklaustyjy nebuvo tvirtos nuomonés, kad gauna teisinga
atlygj uz darbg ir kad ne visuomet yra sumokama uz papildomus darbus, nors darbo aplinka ir geréja.
Tai gali turéti neigiamos jtakos darbuotojy nusiteikimui darbui, jy motyvacijai.

16 Lentelé.

Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé organizacijos misijos kontekste

OMK3s2 Dominuojancios vertybés ir teisingumo jausmas; vizija, misija ir santykiy poreikiai;
organizacijos politika ir atlygis uz darba; imonegs tikslai ir laiméjimo poreikis

Anketos Respondentai
interviu
klausimai: 1 2 3 4 S
Patys svarbiausi yra | Vertinami yra tie Laiméjimai Darbas, darbas | Mokykila,
mokiniy tévai - jie zmones, kurie parodo | svarbiausi - per ir dar kartg vertinamas vardas
(OKMz2) turi biiti patenkinti. rezultatus (mokiniai | posédzius jvertina | darbas ir ir darbas.
Klientas yra laimi konkursuose ir | visas pergales. mokiniy
Kas'yra _ svarbiausias. olimpiadose). Norima, kad pasiekimai.
vertinama JUsy | nroktoiai néra Kasdienis nuolatinis | bitume pirmieji
organlzaguole? svarbiis. Mokytojai - | darbas su mokiniais, | konkurencinéje
Ar galy ojate, tai toks kilimélis pastangos, nuoSirdus | kovoje. Antroje
kqd_tal yra kojoms darbas nepastebimas. | vietoje svarbiausi
teisinga? nusisluostyti. Per . o yra tévai ir
Simtadienj nebuvo '\l_e_V'Sada_paSF_eb'm' mokiniai. Manau,
sédimy viety, tai VISI organizacijos kad 1§ dalies tai
direktorius harial. sukelia didele
norédamas pasodinti jtampa. Manau
tévus, pakélé reikty dziaugtis
administracijg, o visy vaiky
kadangi nebuvo pasiekimais, o ne
sédimy viety tai jos vir§inélémis, kai
turéjo visg renginj klientai pirmoje
prastovéti. vietoje,
mokytojas
nublanksta
atsiranda grésme,
kad mokytojas
nublanks, o tada
bus grésmé
mokiniui.
(OKMs2) Kiekvienais metais Abejoju, nelabai Sunku pasakyti, Tikrai ne Néra skatinimas
. . su kolegomis pazjstame vieni kitus, | kai vyko kelioné j | visada. bendravimas,
Kaip 93'_V°Jate’ vaziuojame j vadovybé deda Vokietija, kalbino daugiau darby
ar atel_tyje__ ) iSvykas, manau, kad | pastangas, kad mus vaziuoti, saké bus maziau $neky.
organizacljoje | mokyklos politika suvienyty, tadiaune | stiprinamas Vertinu neigiamai.
vykdoma yra orientuota j tai, kolektyvas.
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politika sudaro | kad bty plétojami su visais gali biti Jauciasi tokia
palankias bendruomeniniai atviras. demokratijos
salygas rySiai ir santyKkiai. baimé. Bandoma
bendravimui Tik tiek, kad daryti ir renginiy
tarp kolegy? mokytojas yra taciau, ne visai
paskutinéje vietoje. nuosirdziai.
Atidirbti
aStuonias
pamokas ir po jy
dar bendrauti,
manau kad tai yra
blogai. bandoma
ta daryti bet ne
visai teisingai.
Kartais norint
duoti Zmogui
kazka reikia ji
palikti ramybéje.
Anketos
teiginys:
(OKMz)
Mokyklos 2 4 4 2 5
politika yra
orientuota |
moralinj atlygj
uz darbg.
(OKMz2)
Mokyklos
politika yra 4 4 5 2 2
orientuota |
finansinj atlygj
uz darba
(OKM3z2)
Siekdamas
mokyklos 3 4 5 2 3
tiksly, patiriu
laiméjimo
pojitj
(OKMz3)
Didziuodamasis
prisistatau, kad 5 4 3 3 3
dirbu Sioje
mokykloje
Duomeny Dominuojanc¢iomis vertybémis galima jvardinti mokinius ir jy tévus — Kitaip tariant klientus. Taip pat

turinio analizé

vertinami mokiniy rezultatai, taip pat yra svarbus darbas, atsidavimas organizacijai. Ta¢iau i$ respondenty
nuomoniy ryskéja tendencija, kad poziiiris j darbuotojus yra menkesnis uz pozitirj j klientus. Darbuotojai
nesijaucia labai svarbiis organizacijai ir supranta, kad bet kada gali biiti pakeisti Kitais darbuotojais. Toks
pozitiris j klientus turi neigiama jtaka darbuotojy motyvacijai. I§ gauty duomeny matyti, kad vadovybé
bando kurti bendruomeninius rySius tarp kolegy, taCiau arba tai yra neprioritetiné vadovy veikla, arba
kuriami bendruomeniskumo skatinimo mechanizmai neatlieka savo funkcijos. Darbuotojai nelabai jaucia,
kad kolektyva sieja bendruomeniniai ry$iai. IS respondenty atsakymy galima teigi, kad mokyklos politika
yra tiek orientuota j moralinj, tiek finansinj atlygj uz darbg. Tai turéty teigiamai veikti darbuotojy
motyvacija. Tik du i§ trijy apklaustyjy sutiko, kad veikdamas mokykloje veikloje gali patirti laiméjimo
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pojiti. Turint omenyje, kad laiméjimo pojiitis yra ne visiems individams vienodai iSreikstas ir svarbus, tai
galima teigti, kad organizacijoje veikia mechanizmai, kurie gali suteikti darbuotojams laiméjimo pojat;.
Tai turi teigiamai veikti motyvacija.

17 Lentele. Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé organizacijos vadovy kontekste

OKMu1 Lyderiai ir asmeninés naudos siekimas; lyderiai ir atlygis uz darba; vadovavimo stilius ir
saugumo pojitis;

Anketos interviu Respondentai
klausimai:
1 2 3 4 5

(OKMa1) _ i _ ;

Biina premijos, Paskatina Finansinis Zodiné Pora premijy,
Kaip gaunu pinigy uz padékomis, susitarimas. Buvo padéka. Kalédiné
organizacijos tai, finansinis 7odinémis su tévais pokalbis, dovana, kartais
lyderiai Jus paskatinimas. Per | pagyromis. Ne tévams patinku, acifi. Spaudoje
paskatina ar posédzius pagiria | visada pastebimi pagyreé, kad buvo parasyta,
kitaip atsilygina | viesai, tatiau man | visi organizacijos | $ypsausi. Man kad gerai
uz Jusy indélj asmeniskai tai nariai. uztenka. Direktorius dirbau. Prie
organizacijai? jokios jtakos pasisveikina. Per svediy teigiamai

neturi tie poséd;j i$vardina, atsiliepia.

pagyrimai. Man kad laiméjo

paciai yra smagu, konkursuose,

kai vaikai laimi, 0 pasveikina

ne dél to, kad bus gimtadieniy proga.

vieSai pagirta. Nejaudiu jokio

priesiskumo. I8
administracijos
girdéjau, kad
mokiniai patenkinti
manimi.

Anketos
teiginys:

(OKM 41)

Mokykloje
jauciuosi saugus
fiziskai ir
psichologiskai

Duomeny I8 respondenty atsakymy galima teigti, kad organizacijos lyderiai daznai skatina darbuotojus Zodiniais
turinio analizé pagyrimais, ar padékomis, taciau ne visus darbuotojus tai motyvuoja. Pirmasis respondentas teigia,
administracijos pripazinimas jam yra nereikalingas, ji labiau motyvuoja asmeniné sékmé —
savirealizacijos lygmuo. Taciau kitus darbuotojus vadovy padékos skatina ir jy motyvacijg veikia
teigiamai. IS gauty duomeny matyti, kad didZioji dauguma respondenty organizacijoje jauciasi
nesaugiai.

18 Lentelé. Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé organizacijos vadovy kontekste

OKM 44 Vadovavimo stilius ir teisingumo jausmas; vadovavimo stilius ir prisiminimai apie praeities
jvykius

Respondentai

1 2 3 4 5
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Anketos Pora jvykiy Likau neteisi, kai Neisleido j Pamokos aptarimas | Neatsimenu.
interviu turéjau. Dél rasiau seminarg, nes (nekorektiskumas)
klausimai: pazymiy. Kad pasiaiskinimg dél | labai

vienas mokinys to, kad pamoka sureik§minta

neturéjo pazymiy. | vedziau ne toje pamoka.
(OKM Rasgém patalpoje, kaip Mokytojui biity

44) T AR

atsiskaityma, 0 po | buvo numatyta, naudingiau iSeiti
Kokiy to susirgau, o jis neperspéjau seminarg tokj,
nemaloniy sugalvojo iSeiti i§ | administracijos. koki jis pats nori.
jvykiy esate mokyklos, tévai Mano kabinete dar | Dél seminary
turéjes su pasiuto, kad gavo | dirbo darbininkai | turiu maistauti ir
vadovybe? vaikas ir pavaduotoja ta priesinti politikai.

nepatenkinama maté, taciau

jvertinimg. girdint jiems vis

Direktorius buvo | tiek pasaké, kad a$

labai savivaliauju ir

nepatenkintas. viskas buvo

Direktorius labai | pasakyta pakeltu

kreipia démes;j | tonu.

tévy kaprizus.

Direktorius

neziuri, kad 80

tévui yra gerai,

mato tik ta

vienintelj, kuriam

yra blogai.

Organizacijoje

jaudiasi

laikinumas,

neaisku jei

Siandien dirbu, tai

rytoj €ia jau galiu

nebedirbti.
Anketos
teiginys:
(OKMua)
Vadovai 2 2 4 4 3
ripinasi
santykiy tarp
kolegy
teisingumu
Duomeny Vadovavimo stiliy organizacijoje galima sieti su vertybiy puoselé¢jimu. Respondentai teigia, kad

turinio analizé

konfliktai kilo i§ esmés dél tévy poziiirio, pamokos kokybés, ka Sioje organizacijoje galime vadinti
dominuojanciomis vertybémis. Galima teigti, kad organizacijoje neteisybés jausmas kyla deél
nesusikalbéjimo su administracija ir stipriai iSreiks$ty dominuojanciy vertybiy. Tai gali turéti neigiama
jtakg darbuotojy pasitenkinimui ir motyvacijai. Didesné dalis respondenty galvoja, kad vadovai

nesirtipina teisybés jausmu tarp kolegy.

19 Lentelé.

Kokybinio tyrimo duomenys ir jy analizé organizacijos istorijos kontekste

OKMs1 Mitai ir saugumo pojiitis; ritualai ir saugumo pojiitis; ceremonijos ir saugumo pojutis;

ceremonijos ir atlygis uz darbg;

Respondentai




57

1 2 3 4 5
Anketos Net nezinau, Dél tokiy atvejy Atsisakau bijoti. Nuolat Néra, tokiy
interviu nezinia kas kur kai kolegos iSeina | Esu laisvas pabréziama neatsimenu.
klausimai: kada bus, kas dél | i§ darbo jaudiuosi | Zmogus ir mangs konkurencija su
ko pasiskys, ir nesaugiai. Didele | niekas nelaiko. kitomis
(OKMsy) neaiSku kas tada | kolektyvo kaita. Nebijau nieko. mokyklomis.
Kokiy bus. Kiekvi(_enas
organizacijoje pasakoja savo
yra pasakojimy, »1Storjg™.
del kuriy
jaucCiatés saugiai
ar nesaugiai?
(OKMsy) Nor¢jo, kad visi Individualas Adventiné Tokiy néra, Néra tokiy
) pradéty pokalbiai su vakaroné buvo per | tiesiog jei jau¢iu, | primestiniy
KOk“%_ o mokykloje administracija velai kad bus ritualy.
organizacijoje sportuoti, bet Sita | kiekvieny mety organizuojama: ,,nesaugu“ tiesiog | Gimtadieniy
yra .“t_ual‘j d‘flﬂ manija praéjo. pabaigoje. “duodamas tortas, | nedalyvauju. sveikinimai,
kuriy jauciatés | papar mokykloje kai esi kavos gérimai,
nesaugiai? tokiy ritualy lyg persivalges". Per per juos
néra. daug nuovargio, jauciuosi
kad ir kovo pakankamai
8 S$venté, viskas gerai.
eina su nuovargio
aura. Nesaugumas
jauciasi per
nuovargj.
Atsiranda kaltés
jausmas, kai
dovanojamos
dovanos, o per
nuovargj negali jy
priimti.
(OKMsy) Neapmokama, Dalyvavimo Manau, kad Ne, stengiamasi Nepakanka,
galbiit moraliSkai | §ventése tikrai neapmokama. ,,pridéti* prie ta¢iau duoda
Ar yra. paskatina, zodiniu | niekas neapmoka. | Manau, kad reikty | mokiniy iSeiging, bet
papildomai pagyrimu. Uz Apmoka uz atsizvelgti atostogy. sunkiai.
ameKarI]as miuziklo konkrecios savianalizés Galvoju, kad §is
darbas uz pastatymg tikrai | veiklos darbo anketa, kai poziiiris
SiaIYV:dVlmE} ) turéjo sumokéti, | srityje: egzaminai, | radysime, teisingas, taciau
Sventése? Kaip | 15 mes ¢ia bendruomenés administracija ta iSeiginé miisy
manote, ar tai trenkti, kad dienosirt.t .... turéty atsizvelgti j paéiy iniciatyva
yra teisinga? neturétume laiko, Sig veiklg. Man yra. Jei
nei Seimy, nei dar pasaké, kad tylétume, tada
kazko ... atlyginimas toks, negautume jokiy
ir bus sunku, taip iSeiginiy.
ir yra, todel
nematau
problemos.
Anketos
teiginys:
(OKMs1) 5 4 3 3 2

Per ceremonijas
ir mokyklos
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Sventes

jauciuosi saugiai

Duomeny

turinio analizé

I§ respondenty atsakymy galima teigti, kad pasakojimai organizacijoje turi didelés jtakos darbuotojy
psichologinei savijautai. Didelé¢ darbuotojy kaita, kuria istorijas ir mitus, kurie neigiamai veikia
darbuotojus, kuria laikinumo jausmg. Taip pat pasakojimai konkurencijos kontekste kuria nesaugumo
jausma.

I§ ritualy, kurie turi jtakos darbuotojy motyvacijai, galima paminéti tik vieng — individualus pokalbis
su administracija. Vienas i§ respondenty pabrézé, kad tai daro neigiama jtaka jo psichologinei
savijautai, o tai gali turéti neigiamg jtaka ir motyvacijai. Taip pat buvo paminéta, kad $ventés
$venciamos tuomet kai yra nuovargis ir norétysi poilsio. Tokie ritualai ir jy organizavimas taip pat daro
neigiama jtakg darbuotojy motyvacijai.

Svendiy sasaja su darbo uzmokeséiu pakankamai turi didele jtaka darbuotojy motyvacijai.
Neapmokéjimas uz papildomas veiklas neigiamai veikia darbuotojus, taciau organizacijos vadovams
priémus sprendima papildomg darba kompensuoti poilsio dienomis ar ilgesnémis atostogomis
teigiamai veikia darbuotojy nusiteikima darbui.

Kokybinio tyrimo respondentai taip pat pagal Liketro skalg pazyméjo teiginius apie gimnazijos
organizacing kultiira. Gauti duomenys ir jy analizé pateikti 20 lenteléje.

20 Lentelé. Kokybinio tyrimo respondenty atsakymai j teiginius
OKir
motyvacijos ; -
. yvacl TR . Respondentai Duomeny turinio
Eil. reiSkiniy Teiginiai apie mane ir . .
. analizé
Nr. matricos mokykla
elemento
sasajos 1( 2 3 4 5
1. OKMz; Mane motyvuoja miisy mokyklos Didzioji dauguma
tikslai ir atlyginimas uz tiksly respondenty motyvuoti
siekima 414 | 5 | 4 | 1 [darbuotojai. Siekiantys
mokyklos tiksly.
5. OKMzs Sioje mokykloje dirbu tikrai Galima teigti, kad didzioji
jdomy darba dauguma respondenty yra
51| 4 4 3 savirealizacijos lygmenyje
ir uzsiima tokia veikla kuri,
ljiems patinka.
7. OKMzs Mokykla padeda man augti kaip Didzioji dalis respondenty
asmenybei sutinka kad mokykla yra ta
S| 4|53 vieta, kurioje gali augti
kaip asmenybé.
12. OKMg, Mokyklos lyderiai leidzia man Didzioji dalis respondenty
pajausti, kad esu svarbus teigia, kad mokyklos
21 2 5 3 lyderiai neleidzia pasijusti
svarbiam kaip darbuotojui.
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13. OKMg, Jauciu, kad mokykloje galiu Respondentai turi

daryti jtaka jvairiems procesams isitikinimus, kad jie kaip
darbuotojai neturi jokios
jtakos mokykloje
vykstantiems procesams.

14, OKMg, Mokyklos vadovybé yra linkusi Respondentai neturi
kurti bendruomeninius rysius tarp aiskios pozicijos dél
kolegy vadovybés politikos kurti

bendruomeninius rysius
tarp kolegy.

15. OKMu3 Mokyklos vadovybé sudaro Taip pat respondentai
salygas man augti, kaip neturi stipriai iSreikstos
asmenybei pozicijos dél vadovybés

poveikio jy asmenybés
augimui.

18. OKMs; Per mokyklos $ventes kolegoms Organizacijoje
yra sudaromos puikios salygos vykstanciose Sventése
bendrauti sudaromos puikios salygos

bendravimui.

19. OKMs; Per Sventes galiu pajausti, kad esu [Néra aiskiai iSreikstos
svarbus visai organizacijai pozicijos, kad per §ventes

galiu pasijusti svarbus
organizacijai.

20. OKMs; Per mokyklos $ventes galiu Per Sventes dalis
pajausti jvertinima, laiméjimo respondenty biina jvertinti,
pojiiti patiria laiméjimo pojit;.

21. OKMs3 Per mokyklos $ventes turiu savo Tik vienas respondentas
kiirybos laisve ir galiu prisidéti turi jtakos Svenciy
prie Svenciy jgyvendinimo organizavime, turi kirybos

laisve.

22. OKMs3; Mokyklos Sventés man biina Didziajai daliai
jdomios respondenty $ventés biina

idomios.

23. OKMs4 Dél vykstan¢iy Svenciy nukencia Didziajai daliai
mano darbo salygos respondenty Sventés darbo

salygoms jtakos neturi.

24, OKMa2 Organizacijos lyderiai linke patys Didzioji dalis respondenty

prisiimti visus nuopelnus
mokyklai

linke manyti, kad
organizacijos lyderiai
prisiima visus
organizacijos nuopelnus.
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217.

OKMy4

Mokyklos atributika man
nepatinka

Respondentams mokyklos
atributika patinka.
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3.3 Kiekybinio tyrimo duomenys ir jy analizé

Atliekant tyrimg N organizacijoje taip pat buvo atliktas kiekybinis tyrimas, kuriuo buvo siekiama
iStirti bendrg organizacinés kultiros kuriamg klimatg ir jo jtaka darbuotojy motyvacijai. Tyrime

dalyvavo 33 is 48 organizacijoje dirbanciy pedagogy, tai sudaro 69 % visy pedagogy.

Turiu padéky, diplomy ar kitokiy laiméjimo Su savimi daznai turiu kokia nors Sios mokyklos atributika
simboliy su mokyklos atributika (piestukai, tusinukai, lankstinukai, vizitinés kortelés su
Sutinku; 16; logoiir pan.)

% Nesutinku; 8; stgk'i !
Nei sutinku, 2% nesutinku; 0;
nei 0%

e, i
— nesutinku; 1;  Nei sutinku, nei

2% “e‘"z"":“‘ & Visiskai sutinku;
Nesutinku; 5;15%
4;12%
Visiskai isiskai
sutinku; 9; nesutinku; 3; Sutinku; 12;
27% 9% 37%

4 pav. OKM;sasaja. Materialiy simboliy reik§mé organizacijoje.
76% respondenty sutinka, kad turi padéky, diplomy ar kitokiy laiméjimo simboliy su mokyklos
atributika. Taip pat didzioji dalis (52%) teigia, kad su savimi turi kokig nors mokyklos atributikg (zr. 4
pav.). Tai rodo, kad materialiis organizacijos simboliai veikia darbuotojus ir organizacijos atributika yra
svarbi daugeliui darbuotojy.
Mokyklos atributika man nepatinka
Visigkai

nesutinku; 12;
36%

Nesutinku; 13;

N

Nei sutinku, |
nei i 1;3%

5;15%

Visiskai
sutinku; 2; 6%

5 pav. OKMyy sasaja. Darbuotojy pozitiris j organizacijoje esancius materialius simbolius.
76% respondety teigia, kad mokyklos simbolika jiems patinka, tai rodo, kad kompanijos vykdoma
politika ir mokyklos atributika teigiamai veikia darbuotojy nusiteikimg organizacijos atzvilgiu ir

teigiamai veikia jy motyvacija (Zr. 5 pav.).

ykloje vyrauja ipai, dél kuriy
psichologiskai nesaugus
Nesutinku; 15;
46%

Visiskai
nesutinku; 1;
3%

Nei sutinku, ) >
nei nesutinku;
8;24%

Sutinku; 5; 15% Visiskai
sutinku; 4; 12%

6 pav. OKMy;; sasaja. Organizacijoje vyraujanciy normy jtaka darbuotojy saugumo jausmui
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49% procentai respontenty teigia, kad organizacijoje néra stereotipy, del kuriy gali jaustis
nesaugiai, taciau 27% teigia, kad tokie stereotipai egzistuoja. Tai gali neigiamai veikti darbuotojy

psichologing savijautg ir jy nusiteikimg darbui (Zr. 6 pav.).

Dél vyraujancio mikr ijauciu savimi, dél to
nukenéia bendravimas tarp kolegy
Nesutinku; 19;
58%

Visiskai
nesutinku; 4;
12%
Nei sutinku, nei
nesutinku; 7; Visiskai
a% Sutinku; 1; 3% sutinku; 2; 6%

7 pav. OKMoz; sgsaja. Mikroklimato jtaka bendravimui tarp kolegy.

70 % apklaustyjy teigia, kad organizacijoje vyraujantis mikroklimatas neveikia jy bendravimo su
kolegomis, taciau 9% teigia, kad organizacijoje egzistuoja neigiama mikroklimato jtaka bendravimui
tarp kolegy, o 21% respondenty negali iSreiksti tvirtos pozicijos (Zr. 7 pav.). Apibendrinant galima teigti,
kad didzioji dauguma organizacijoje dirban¢iy zmoniy jauciasi gerai zmoniy apsuptyje taciau, kad
trecias darbuotojas jauciasi nepatogiai. Tai neigiamai veikia jy motyvacija.

Mokykloje yra skatinamos naujos iniciatyvos ir idéjos

Nei sutinku, nei
nesutinku; 8;
Sutinku; 16; : o

29% l 28%

Nesutinku; 0;
0%
Visiskai
_nesutinku; 0;
Visigkai 0%
sutinku; 9; 27%

8 pav. OKM.y; sgsaja. Organizacijoje vyraujantis poZiiris j inovacijas.
Didzioji dalis respondenty (76%) teigia, kad mokykloje yra skatinamos naujos id€jos ir iniciatyvos

(zr. 8 pav.). Tai turi veikti teigiamai tenkinant savirealizacijos poreikius.

ykloje dauguma kolegy galvoja, kad gauna

teisinga atlygj

Nei sutinku,

nei nesutinku;

15; 46%
Sutinku; 11;
33%
Nesutinku; 5;
15%
Visiskai
Visiskai nesutinku; 0;
sutinku; 2; 6% 0%

9pav. OKM.,y sgsaja. Darbuotojy poziiris j atlygj uz darbg.
35% respondenty teigia, kad dauguma kolegy teigiamai vertina atlygio teisinguma, taciau didesné

dalis apklaustyjy (46%) negali jvardinti savo pozicijos Siuo klausimu (Zr. 9 pav.). Neutralumas Sioje
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pozicijoje gali reiksti abejinguma dél gaunamo teisingo atlyginimo, taigi darbuotojam darbo atlygis turi
itakos jy motyvacijai, dél atlyginimo ir teisingumo faktoriaus.

Mane motyvuoja misy mokyklos tikslai ir
atlyginimas uz tiksly siekima
____Sutinku; 18;

- 55%

Nei sutinku,
nei
_nesutinku; 4;

12%

Visiskai
sutinku; 7;
21%
Visiskai .
nesutinku; 0; - - Nesutinku;
0% 4;12%

10 pav. OKMs3; sgsaja. Motyvuoty darbuotojy atlyginimo kontekste skirstinys.
76% respondenty teigia, kad atlyginimas uZ darba motyvuoja juos veikti Sioje organizacijoje (Zr.

10 pav.), galime kelti prielaida, kad didziaja dauguma darbuotojy motyvuoja organizacijos tikslai ir
atlyginimas.

DidZiuodamasis prisistatau, kad dirbu Sioje Mokyklos politika yra orientuota j finansinj atlygj uz
mokykloje darbg
Visiskai Sutinku; 19;
_ms ! Sutinku; 14; i
sutinku; 18; 47%
55%
l Visiskai
VisiSkai sutinku; 4; ¥ Neisutinku,
nesutinku; 0; | 12% nei nesutinku;
0% ik Visiskai prveen
N - Nei sutinku, nei inku; 0; Nesutinku; 1;
0; 0% nesutinku; 1; 3% o e
i ad I moralinj atlyg] ut Siekdamas mokyklos tiksly, patiriu
darba nimei o
aimeéjimo pojut; .
Sutinku; 17; ] pojuy ) Nei ]
52% Sutinku; sutinku, nei

Visiskai
sutinku; 5; 15%

20;61% nesutinku;
| /F \!’/ -
Visiskai /_- Nesutinku;
lei sutinku, nei sutinku; 4; Visiskai 2; 6%

Visiskai
nesutinku; 0; Niasltiniey 85 nesutinku; 7; nesutinku;
0% e 12%
12% 21% 1;3%

11 pav. OKMs3; sgsaja. Organizacijos misijos jtaka pripainimo, laiméjimo poreikiams tenkinti.

73% respondenty teigia, kad jie veikdami organizacijos veikloje patiria laiméjimo pojiitj, 67%
teigia, kad mokyklos politika orientuota | moralinj atlygi uz darba, o 70% teigia, kad politika orientuota
j finansin] atlygj uz darbg (Zr. 11 pav.). Galime kelti prielaida, kad organizacijos vykdoma politika
orientuota ir ] finansinj ir moralinj atlygj uz darba. Tai gali teigiamai veikti darbuotojus ir jy motyvacija.
Net 97% apklaustyjy teigia, kad prisistatydami didziuojasi, kad dirba biitent Sioje organizacijoje. Galima

kelti prielaida, kad organizacijos prestizas visuomenéje daro teigiamg jtakg darbuotojy motyvacijai.
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Sioje mokykloje dirbu tikrai jdomy darba
Sutinku; 17;
52%

P N

Mokykla padeda man augti kaip asmenybei

Nei sutinku,
nei nesutinku;
6;18%

Sutinku; 16;

Nei sutinku, 49%

nei

‘ nesutinku; 3;
gx
) ’Nesutinku; 2;
ot Nesutinku; 0; Visicka o
visidkai Visigkai 0% B comacy Visiskai
sutinku; 13; nesutinku; 0; ol nesutinku; 0;
0% pos 27% 0%

12 pav. OKMs;sgsaja. Organizacijos misijos jtaka darbuotojy saviraiskos ir augimo poreikiams.
91 % respondenty teigia, kad dirba tikrai jdomy darbg §ioje organizacijoje (Zr. 12 pav.), tai rodo,
kad dauguma darbuotojy yra saviraiskos lygmenyje ir jie patenkinti Siuo darbu, o tai sukuria teigiamg
motyvacija. 76 % teigia, kad mokykla padeda augti darbuotojui kaip asmenybei. Galima kelti prielaida,

kad organizacija sudaro salygas darbuotojams saviraiskai, tai teigiamai veikia jy motyvacija.

Mokykloje visuomet sumokama uz papildomus

Déka mokyklos vykdomos politikos geréja mano
Nei sutinku,

darbus i darbosalygos  sytinku; 11;
Sutinku; 3; nesutinku; = 34%
LN 12;37% ‘
/ Visiskai
sutinku; 9;
27%
__Nei sutinku,
Visiskai nei
sutinku; 3; Visithol “_ Nesutinku; Visiskai nesutinku; 9;
9% . nesutinku; 1; L
nesutinku; 1; 8 24% 3% Nesutinku; 21%
3% 3;9%

13 pav. OKM3y sgsaja. Mokyklos vykdomos politikos jtaka darbuotojy darbo sqlygoms.
61 % apklaustyjy teigia, kad organizacijos politika teigiamai veikia jy darbo salygas. 64 % teigia,
kad organizacijoje visuomet sumokama uz papildomus darbus, taciau su Siuo teiginiu nesutinka 27 %
apklaustyjy (zr. 13 pav.), o tai rodo, kad vieniems darbuotojams yra sumokama, o daliai nesumokama.

Tai gali turéti jtakos teisingumo jausmui organizacijoje, o tai gali neigiamai veikti darbuotojy

motyvacija.
Mokyklos lyderiai visada jvertina gerus rezultatus Mokykloje jauéiuosi saugus fiziskai ir
. psichologiskai

Visigkai Sutinku; 13; o
Nesutinku; 3nesutinku; 0; 40% Nei sutinku,

Nei sutinku, nei 2% 0% Visiskai nei
nesutinku; 4; sutinku; 9; 27% —__nesutinku; 9;

12% 27%

Visiskai
sutinku; 5;
15% Visiskai - .
Sutinku; 17; nesutinku; 0; - Nesutinku;
52% p 6;18%

14 pav. OKMy; sgsaja. Organizacijos vadovy jtaka darbuotojy saugumui ir pripazinimo poreikiams.
Organizacijoje saugiis jauciasi tik 45 % respondenty. Didesné dalis darbuotojy neturi aiskios
pozicijos Siuo klausimu, tai rodo, kad organizacijoje vyrauja nesaugumo pojiitis. 79 % teigia, kad
mokyklos lyderiai visada jvertina gerus rezultatus (zr. 14 pav.), tai rodo, kad geri rezultatai yra viena i$

dominuojanciy vertybiy organizacijoje ir tai, kad organizacijos lyderiai yra linkg atsilyginti uz darba.
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Jauéiu, kad mokykloje galiu daryti jtaka jvairiems
procesams

Mokyklos vadovybé yra linkusi kurti
bendruomeninius rysius tarp kolegy
Nei sutinku,

Sutinku; 18; nei nesutinku;

55% i suti
Nei sut!nku, 15; 46%
nei
nesutinku; 6;
18%
Sutinku; 10;
Visiskai 30% .
nesutinku; 0; . Nesu;lsv;l‘m; 6;
Visiskai o 0% Visiskai Visiskai
sutinku; 9; Nesutinku; 0; sutinku; 1; 3% nesutinku; 1;
27% 0% 3%
Mokyklos lyderiai leidzia man pajausti, kad esu Organizacijos lyderiai linkg patys prisiimti visus nuopelnus
svarbus mokyklai
) Nei sutinku, ~ Nesutinku; 17;
Sutinku; 12; nei %
37% nesutinku;
Visiskai sutinku;
1;3%
Visiskai
nesutinku; 2; 6%

Visiska - Nesutinku;  Nei sutinku, nel

sutinku; 5; S 4 12% nesutinku; 9; s
15% nesutinku; 0; 7% Sutinku; 4; 12%

0%

15 pav. OKMy,; sgsaja. Vadovybés jtaka darbuotojy socialiniams ir pripaZinimo poreikiams.
Organizacijos lyderiai linkg patys prisiimti visus nuopelnus teigia 58 % apklaustyjy, 52 % sutinka
su teiginiu, kad organizacijos lyderiai leidZia pasijusti svarbiu organizacijai, tik 13 % jaucia galintys
daryti jtakg organizacijoje vykstantiems procesams. Taip pat 82 % apklaustyjy teigia, kad mokyklos
vadovybé yra linkusi kurti bendruomeninius rysius tarp kolegy (2r. 15 pav.). Sie rodikliai turéty

teigiamai veikti darbuotojy motyvacija.

Mokyklos vadovybé sudaro salygas man augti, kaip
asmenybei
sutinku; 9;
7% Nei sutinku,
q nei nesutinku;
12;37%

VisiSkai y/

sutinku; 10; |
30% Visiskai -

nesutinku; 0; — ~—— Nesutinku; 2;
0% 6%

16 pav. OKMys; sgsaja. Organizacijos vadovybés jtaka darbuotojy asmenybés augimo poreikiams.
57 % apklaustyjy teigia, kad mokyklos vadovybé padeda augti, kaip asmenybei (Zr. 16 pav.), taigi
galima teigti, kad vadovavimo stilius sudaro sglygas darbuotojams augti kaip asmenybei. Tai teigiamai

veikia darbuotojy motyvacija.
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Vadovai riipinasi santykiy tarp kolegy teisingumu

Sutinku; 13;
39%

Visiskai

sutinku; 5; .I
15%
Nesutinku; 1; sk Nei sutinku,
3% nesutinku; 0; nei nesutinku;

0% 14;43%
17 pav. OKMy, sgsaja. Vadovybés poziiris j teisingumo jausmg tarp kolegy.
54 % respondenty teigia, kad vadovai riipinasi santykiy teisingimu tarp kolegy, taciau likusi

dauguma yra be nuomongés (zZr. 17 pav.). Teisybés jausmas tarp kolegy neaiskiai iSreikstas.

Per ceremonijas ir mokyklos Sventes jauciuosi

ST saugiai
Visigkai &
sutinku; 18;|
55%
Nesutinku; Sutinku; 13;
1;3% 39%

18 pav. OKMs; sgsaja. Organizacijos Svenciy jtaka darbuotojy saugumo jausmui.
Per organizacijoje vykstanias Sventes ir ceremonijas darbuotojai jauciasi saugiai, tai rodo

teigiamg jtaka jy savijautai (zr. 18 pav.).

Per § galiu paj . i kld esu svarbus visai Per mokyklos_:entes kole(b:m:yra ‘sudaromos Per mokyklos $ventes galiu pajausti jvertinima,
organizacijai Nei s.n,:i;,.ku, puikios salygos bendrauti laiméjimo pojiitj Nei sutinku,
\ Sutinku; 19; _— i nesutinku;
nesutinku; Nei sutinku, Mll"::s:;:ku‘
Sutinku; 13; 13;39% nei *
40% nesutinku; 3;
9%
Sutinku; 14;
i Nesu;i;\‘ku, L 43% ’ Visiskai
o nesutinku; 0;
Visiskai e i Visiskai  0;0% Visiskai _
Stk 6 o ; nesutinku; 0; sutinku; 4; N“"g;" u; 1;
18% 0% 12%

19 pav. OKMs; sgsaja. Organizacijoje vykstanciy Svenciy jtaka darbuotojy socialiniams ir pripaZinimo poreikiams.
Didzioji dauguma apklaustyjy (91 %) teigia, kad per mokyklos Sventes yra sudaromos puikios
salygos bendrauti, 55 % teigia, kad per Sventes gali pajusti jvertinimg ar laiméjimo pojiiti, 58 %
respondety per §ventes gali pajausti, kad yra svarbus visai organizacijai (zr. 19 pav.). Sie rodikliai rodo,
kad ceremonijos uztikrina darbuotojams laiméjimo, pripazinimo poreikiy patenkinimg. Taigi Sventés yra

stipriai susijusios su darbuotojy motyvacija.
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Mokyklos Sventés man biina jdomios Per mokyklos $ventes turiu savo kiirybos laisve ir galiu
o prisidéti prie Svenéiy jgyvendinimo
Sutinku; 18; Nei sutinku, ~ Nei sutinku,

. nei nesutinku;
55% nei 8; 24%
_nesutinku; 2;
6% Nesutinku; 5;

\ 15%

Visiskai
—_ nesutinku; 0; Sutinku; 11;
0% 34%

Nesutinku;
0; 0%

Visiskai
nesutinku; 1;
3%

Visiskai
sutinku; 13;
39% 24%

Visiskai
sutinku; 8;

20 pav. OKMs;sgsaja. Ceremonijy jtaka darbuotojy saviraiskos poreikiams.

Sioje organizacijoje 94 % apklaustyjy teigia, kad §ventés biina idomios, o 58 % teigia, kad gali
prisidéti prie $venciy organizavimo, turi kiirybos laisve (zZr. 20 pav.). Tai rodo, kad ceremonijos Sioje
organizacijoje turi didele teigiamg jtakg darbuotojy savirai$kai, tuo paciu ir motyvacijai.

70 % apklaustyjy teigeé, kad Sventés neturi jtakos darbo salygoms, tai turéty teigiamai motyvuoti

darbuotojus (zr. 21 pav.).

Dél vykstanéiy $vencéiy nukencia mano darbo salygos
Nesutinku; 22;

__— 67%

Nei sutinku, l \
nei nesutinku;

5;15% L VisiSkai
nesutinku; 1;
Sutinku; 4; Visiskai 3%

12%

sutinku; 1; 3%

21 pav. OKMsy sgsaja. Ceremonijy jtaka darbo sqlygoms.

3.4 Tyrimo rezultaty diskusija

Sioje darbo dalyje siekiama susisteminti, apibendrinti kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatus.
Gauti rezultatai vertinami organizacinés kultiiros elementy, pagristy teorinéje ir metodologinéje dalyje,
kontekste. Tyrimo rezultatai vertinami penkiy organizacinés kultiiros elementy kategorijose: fizinés
aplinkos, Zmoniy visumos, organizacijos misijos, organizacijos vadovy ir organizacijos istorijos

kontekste.
3.4.1. Fiziné aplinka

Respondenty atsakymai materialiy simboliy kontekste yra jvairiapusiSki. Bendras bruozas yra tas,
kad didzioji dauguma respondenty turi arba tur¢jo ir naudoja arba naudojo organizacijos materialius
simbolius: vizitines korteles, maiSelius, lapelius, darbo aprangg su atributika, taip pat padékos, kurios
yra pakabintos klaséje. Darbuotojams tai patinka, o tai rodo, kad Sios organizacijos materialieji simboliai

daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui, tuo paciu ir motyvacijai. Nors vienas respondentas teige, kad tai
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jo nerisa prie organizacijos, bet tas faktas, kad noréty turéti daugiau organizacijos atributikos rodo, kad
darbuotojui tai yra svarbus faktorius jo veikloje. Respondentai, kurie neturi rastisky padéky, galima
teigti, kad néra motyvuoti Sio organizacinés kultiiros veiksnio. Vienas i§ respondenty teigé, kad patinka
mokyklos atributika, taciau jvardina kaip trilkumg darbo pazyméjima, kad jis turéty biiti geresnis, nors
konkreciai nejvardina, kokie yra pazyméjimo trilkumai. Tai rodo darbuotojo nepasitenkinimg esama
padétimi organizacijoje, tai gali neigiamai veikti jo motyvacijg ir nusiteikimg jo veiklai organizacijoje.
Didzioji dauguma darbuotojy su savimi turi kokig nors atributika, tai rodo, kad jiems ji yra svarbi, tac¢iau
laiméjimo simboliy turi ne visi, kas gali lemti neigiama motyvacija veiklai.

Dauguma kiekybinio tyrimo respondenty sutinka, kad turi padéky, diplomy ar kitokiy laiméjimo
simboliy su mokyklos atributika. Taip pat didzioji dalis teigia, kad su savimi turi kokig nors mokyklos
atributika. Tai rodo, kad material@is organizacijos simboliai veikia darbuotojus ir organizacijos atributika
yra svarbi daugeliui darbuotojy. 76% respondenty teigia, kad mokyklos simbolika jiems patinka, tai
rodo, kad organizacijos vykdoma politika ir gimnazijos atributika teigiamai veikia darbuotojy
nusiteikimg organizacijos atzvilgiu ir teigiamai veikia jy motyvacija. Kokybinio tyrimo respondentams
gimnazijos atributika patinka.

Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, kad $ioje organizacijoje materialieji simboliai turi
didele jtaka darbuotojy motyvacijai. Materialieji simboliai padeda tenkinti darbuotojy pagarbos,
pripaZinimo ir laiméjimo poreikius.

3.4.2. Zmoniy visuma

IS pateikty respondenty atsakymy galima vertinti organizacijoje vyraujan¢iy normy ir mastymo
iprociy jtaka darbuotojy saugumo pojiiciui. ISrySkéjo tendencija, kad vieni kolegos yra lygesni, kity
kolegy atZvilgiu, administracija labiau vertina vienus darbuotojus nei kitus, ir tai jaucia dauguma
darbuotojy, rezultate gali biiti per daug nuvertinta dalis darbuotojy, o tai gali neigiamai veikti jy
motyvacija. Taisyklés, draudZiancios vaikScioti biriais, rikyti ar keiktis, taip pat sukelia darbuotojy
nepasitenkinimg ir neigiamai veikia motyvacija, taciau Sias taisykles jvardino tik vienas i§ kokybinio
tyrimo respondenty, tai rodo vieno individo poreikius ir interesus.

Nesaugumas organizacijoje gali atsirasti per nuovargj, respondentai teigé, kad nepasitenkinimas
kyla dél privalomy susirinkimy ir privalomy veikly, kurios nualina darbuotojus. Taip pat nesaugumas
kyla dé¢l neaiskios ateities, mokytojy vertinimo anketavimo politikos. Tévy, mokiniy komentarai,
nejtikimas jiems gali kainuoti darbo vieta. Siuos respondenty atsakymus galima sieti su organizacijos
poziiriu ] klientus. Tikétina, kad darbuotojams neijmanoma pakeisti Sios politikos, tod¢l jie gali atsidurti
saugumo poreikiy ribose, o tai gali uzkirsti kelig aukstesniy poreikiy tenkinimui, taineigiamai veikia

darbuotojy motyvacijg. ISorés specialisty samdymas ir jy darbo vieSas teigiamas vertinimas gali kelti
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neteisybés jausma (kai triikksta teigiamo vidaus darbuotojy vertinimo), o tai neigiamai veikia darbuotojy
motyvacija.

Dauguma respondenty teigé, kad priklauso vienoms ar kitom kiirybinéms grupéms ar metodiniams
rateliams, jose gali i$sakyti savo nuomone ir gali bati iSgirsti, tai teigiamai veikia jy motyvacija. Vienas
18§ respondenty teige, kad kiirybinése grupése yra nepaisoma jo nuomonés ir pabréze, kad tai apsunkina
Jjo darba. I$ to galima daryti apibendrinimus, kad dalyvavimas formaliose ar neformaliose grupése daro
itaka darbuotojy motyvacijai.

Visi respondentai jvardino, kad organizacijoje vyraujantis mikroklimatas nesukuria salygy, dél
kuriy jie negaléty jaustis savimi, ir dé¢l to nukentéty santykiai su kolegomis. Todé¢l galima teigti, kad
Sioje organizacijoje mikroklimatas neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai santykiy su kolegomis
kontekste neigiamos jtakos neturi.

Tiriant asmeninés naudos gavimg i§ formaliy ir neformaliy grupiy ryskéja tendencija, kad
darbuotojai gali gauti emocing parama, vienas respondentas pateiké pavyzdj, kad i§ neformaliy grupiy
gali kolegos padéti asmeniSkai suremontuoti automobilj ar kt. Bet ryski tendencija — emociné parama.
Tai gali turéti jtakos darbuotojy motyvacijai, tenkinant socialinius ir saugumo poreikius.

Kokybinio tyrimo respondentai turi jsitikinimus, kad jie kaip darbuotojai neturi jokios jtakos
mokykloje vykstantiems procesams.

Pusé kiekybinio tyrimo respondenty teigia, kad organizacijoje néra stereotipy, dél kuriy gali jaustis
nesaugiai, taciau trecdalis teigia, kad tokie stereotipai egzistuoja. Tai gali neigiamai veikti darbuotojy
psichologing savijautg ir jy nusiteikimg darbui. Dauguma apklaustyjy teigia, kad organizacijoje
vyraujantis mikroklimatas neveikia jy bendravimo su kolegomis, taciau penktadalis teigia, kad
organizacijoje egzistuoja neigiama mikroklimato jtaka bendravimui tarp kolegy. Organizacijoje saugls
jauciasi tik puse respondenty. Didesné dalis darbuotojy neturi aiskios pozicijos Siuo klausimu, tai rodo,
kad organizacijoje vyrauja nesaugumo pojiitis.

Apibendrinus duomenis, ryskéja tendencija, kad grupés normos ir standartai organizacijoje turi
itakos individy saugumo jausmui, organizacijoje dé¢l elgesio normy vyrauja nesaugumo jausmas.
Kultiirinis ry$iy tinklas taip pat sudaro sglygas tenkinti individo valdzios poreikius, taip pat suteikia

darbuotojams asmeninés naudos — emocing parama.
3.4.3. Organizacijos misija

Dominuojanéiomis vertybémis galima jvardinti mokinius ir jy tévus — Kitaip tariant klientus. Taip
pat vertinami mokiniy rezultatai, taip pat yra svarbus darbas, atsidavimas organizacijai. Taciau i
respondenty nuomoniy ryskéja tendencija, kad pozitris | darbuotojus yra menkesnis uz pozitrj j klientus.

Darbuotojai nesijaucia labai svarbiis organizacijai ir supranta, kad bet kada gali buti pakeisti kitais
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darbuotojais. Toks poziiiris ] klientus turi neigiamga jtakg darbuotojy motyvacijai. IS gauty duomeny
matyti, kad vadovybé bando kurti bendruomeninius rySius tarp kolegy, taciau arba tai yra neprioritetine
vadovy veikla, arba kuriami bendruomeniskumo skatinimo mechanizmai neatlicka savo funkcijos.
Darbuotojai nelabai jaucia, kad kolektyva sieja bendruomeniniai rysiai. IS respondenty atsakymy galima
teigi, kad mokyklos politika yra tiek orientuota j moralinj, tiek finansinj atlygj uz darbg. Tai teigiamai
veikia darbuotojy motyvacija. Tik du i$ trijy apklaustyjy sutiko, kad veikdamas mokykloje veikloje gali
patirti laiméjimo pojutj. Turint omenyje, kad laim¢jimo pojitis yra ne visiems individams vienodai
iSreikStas ir svarbus, tai galima teigti, kad organizacijoje veikia mechanizmai, kurie gali suteikti
darbuotojams laimejimo pojiiti. Tai teigiamai veikia darbuotojy motyvacija. Didzioji dalis respondenty
sutinka kad mokykla yra ta vieta, kurioje gali augti kaip asmenybé.

Kokybinio tyrimo respondentai neturi aiSkios pozicijos dél vadovybés politikos kurti
bendruomeninius rysius tarp kolegy.

Trecdalis kiekybinio tyrimo respondenty teigia, kad dauguma kolegy teigiamai vertina atlygio
teisinguma, taciau pusé apklaustyjy negali jvardinti savo pozicijos §iuo klausimu. Neutralumas $ioje
pozicijoje gali reiksti abejinguma dél gaunamo teisingo atlyginimo, taigi darbuotojams darbo atlygis gali
turéti jtakos jy motyvacijai, dél atlyginimo ir teisingumo faktoriaus.

Dauguma respondenty teigia, kad atlyginimas uz darba motyvuoja juos veikti $ioje organizacijoje,
galime kelti prielaida, kad didZioji dauguma darbuotojy yra motyvuoti.

Beveik keturi penktadaliai respondenty teigia, kad jie veikdami organizacijos veikloje patiria
laiméjimo pojttj, du tre¢daliai teigia, kad gimnazijos politika orientuota j moralinj atlygj uz darba, taip
pat teigia, kad politika orientuota j finansinj atlygj uz darba. Galime kelti prielaidg, kad organizacijos
vykdoma politika orientuota ir j finansinj ir moralinj atlygj uz darba. Tai gali teigiamai veikti darbuotojus
ir jy motyvacijg. Beveik absoliuti dauguma apklaustyjy teigia, kad prisistatydami didziuojasi, kad dirba
butent Sioje organizacijoje. Galima kelti prielaida, kad organizacijos prestizas visuomenéje daro
teigiamg jtakg darbuotojy motyvacijai.

9 1§ 10 respondenty teigia, kad dirba tikrai jdomy darbg Sioje organizacijoje, tai rodo, kad dauguma
darbuotojy yra saviraiS§kos lygmenyje ir jie patenkinti $iuo darbu, o tai sukuria teigiamg motyvacija.
Keturi penktadaliai teigia, kad gimnazija padeda augti darbuotojui kaip asmenybei. Galima kelti
prielaida, kad organizacija sudaro salygas darbuotojams saviraiskai, tai teigiamai veikia jy motyvacija.
Du trecdaliai apklaustyjy teigia, kad organizacijos politika teigiamai veikia jy darbo salygas., taip pat
teigia, kad organizacijoje visuomet sumokama uz papildomus darbus, tac¢iau su Siuo teiginiu nesutinka
tre¢dalis apklaustyjy, o tai rodo, kad vieniems darbuotojams yra sumokama, o daliai nesumokama. Tai

gali turéti jtakos teisingumo jausmui organizacijoje, o tai neigiamai veikia darbuotojy motyvacija.
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Apibendrinus gautus duomenis, rySkéja tendencija, kad organizacijoje dominuojancios vertybés —
tévai ir mokiniai, rezultatai individams sukelia neteisingumo jausma, o tai turi jtakos darbuotojy
motyvacijai. Kitaip tariant organizacinés kultiiros elementas — pozitris j klientus daro didele jtaka Sios
organizacijos darbuotojy motyvacijai. Sios organizacijos filosofija sudaro puikias salygas pripazinimo

poreikiui tenkinti.
3.4.4. Organizacijos vadovai

Inovacijas vadovybé vertina inovacijas ir darbuotojus tai motyvuoja. Darbuotojai tai vertina
teigiamai. Galima teigti, kad nesusikalb¢jimas su administracija apsunkina naujy iniciatyvy
igyvendinima. O tai gali turéti neigiama jtakg darbuotojy savijautai ir darbo kokybei. DidZioji dauguma
respondenty teigé, kad mokykloje yra skatinamos naujos iniciatyvos.

Analizuojant respondenty atsakymus ryskéja tendencija, kad organizacijoje pasitaiko situacijy
kuomet kyla neteisybés jausmas. Lemiamg vaidmenj Siame lauke vaidina administracija ir jos pozilris ]
valdymo procesus, | darbo aplinkoje kylancias situacijas ir jy sprendima, taip pat poziiiris ] darbuotojus.
Organizacijoje dauguma apklaustyjy nebuvo tvirtos nuomonés, kad gauna teisingg atlygj uz darbg ir,
kad ne visuomet yra sumokama uz papildomus darbus, nors darbo aplinka ir geréja. Tai gali turéti
neigiamos jtakos darbuotojy nusiteikimui darbui, jy motyvacijai.

IS respondenty atsakymy galima teigti, kad organizacijos lyderiai daZnai skatina darbuotojus
zodiniais pagyrimais, ar padékomis, taciau ne visus darbuotojus tai motyvuoja. Vienas i§ respondenty
teigé, kad administracijos pripazinimas jam yra nereikalingas, jj labiau motyvuoja asmeniné sékmé —
savirealizacijos lygmuo. Taciau kitus darbuotojus vadovy padékos skatina ir jy motyvacija veikia
teigiamai. I$ gauty duomeny matyti, kad didZioji dauguma respondenty organizacijoje jauciasi nesaugiai.

Vadovavimo stiliy organizacijoje galima sieti su vertybiy puosel¢jimu. Respondentai teigia, kad
konfliktai kilo 1§ esmés dél tévy poziiirio, pamokos kokybés, ka Sioje organizacijoje galime vadinti
dominuojanc¢iomis vertybémis. Galima teigti, kad organizacijoje neteisybés jausmas kyla dél
nesusikalbéjimo su administracija ir stipriai iSreik§ty dominuojanciy vertybiy. Tai turi neigiamg jtaka
darbuotojy pasitenkinimui ir motyvacijai. Didesné dalis respondenty galvoja, kad vadovai nesirtipina
teisybés jausmu tarp kolegy.

Didzioji dalis kokybiniame tyrime dalyvavusiy respondenty link¢ manyti, kad organizacijos
lyderiai prisiima visus organizacijos nuopelnus, taip pat teigia, kad mokyklos lyderiai nesudaro salygy
pasijusti svarbiam kaip darbuotojui. Taip pat respondentai neturi stipriai iSreikstos pozicijos dél
vadovybés poveikio jy asmenybés augimui.

Du trec¢daliai Kiekybinio tyrimo respondenty teigia, kad mokykloje yra skatinamos naujos idéjos

ir iniciatyvos, taip pat teigia, kad mokyklos lyderiai visada jvertina gerus rezultatus, tai rodo, kad geri
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rezultatai yra viena i§ dominuojanciy vertybiy organizacijoje ir tai, kad organizacijos lyderiai yra linke
atsilyginti uz darbg. Organizacijos lyderiai linke patys prisiimti visus nuopelnus teigia trys penktadaliai
apklaustyjy, pusé¢ sutinka su teiginiu, kad organizacijos lyderiai leidzia pasijusti svarbiu organizacijai,
tik desimtadalis apklaustyjy jaucia galintys daryti jtakg organizacijoje vykstantiems procesams. Taip pat
keturi penktadaliai apklaustyjy teigia, kad mokyklos vadovybé yra linkusi kurti bendruomeninius rysius
tarp kolegy. Sie rodikliai teigiamai veiktia darbuotojy motyvacija. Trys penktadaliai apklaustyjy teigia,
kad mokyklos vadovybé padeda augti, kaip asmenybei, taigi galima teigti, kad vadovavimo stilius sudaro
salygas darbuotojams augti kaip asmenybei. Tai turi teigiamai veikti darbuotojy motyvacija. Daugiau
nei puse respondenty teigia, kad vadovai riipinasi santykiy teisingumu tarp kolegy, taciau likusi dauguma
yra be nuomonés. Teisybés jausmas tarp kolegy neaiSkiai iSreikstas.

Apibendrinus gautus duomenis galima teigti, kad lyderiai ir vadovavimo stilius organizacijoje daro

tiesiogine jtakg darbuotojy pripazinimui ir teisingumo jausmui, uZtikrina asmenybés augimo poreikius.
3.4.5. Organizacijos istorija

IS respondenty atsakymy galima teigti, kad pasakojimai organizacijoje turi didelés jtakos
darbuotojy psichologinei savijautai. Didelé darbuotojy kaita, kuria istorijas ir mitus, kurie neigiamai
veikia darbuotojus, kuria laikinumo jausmg, o taip pat ir nesaugumo jausmg. Taip pat veikia ir
pasakojimai konkurencijos kontekste.

I§ ritualy, kurie turi jtakos darbuotojy motyvacijai, galima paminéti tik vieng — individualus
pokalbis su administracija. Vienas i§ respondenty pabrézé, kad tai daro neigiamg jtaka jo psichologinei
savijautai, o tai turi neigiamga jtaka ir motyvacijai. Taip pat buvo paminéta, kad Sventés Svenciamos
tuomet kai yra nuovargis ir norétysi poilsio. Tokie ritualai ir jy organizavimas taip pat daro neigiama
itaka darbuotojy motyvacijai.

Svenéiy sasaja su darbo uzmokeséiu pakankamai turi didele jtaka darbuotojy motyvacijai.
Neapmokéjimas uz papildomas veiklas neigiamai veikia darbuotojus, taciau organizacijos vadovams
priémus sprendima papildoma darba kompensuoti poilsio dienomis ar ilgesnémis atostogomis teigiamai
veikia darbuotojy nusiteikimg darbui.

Kokybinio tyrimo respondentai teige, kad organizacijoje vykstanc¢iose Sventése sudaromos puikios
salygos bendravimui. Néra aiskiai iSreikStos pozicijos, kad per Sventes galima pasijusti svarbiu
organizacijai. Per Sventes dalis respondenty biina jvertinti, patiria laiméjimo pojitj. DidZiajai daliai
respondenty Sventés buina jdomios, taip pat Sventés darbo sglygoms jtakos neturi. Per organizacijoje
vykstancias Sventes ir ceremonijas darbuotojai jauciasi saugiai, tai rodo teigiamg jtaka jy savijautai.

Didzioji dauguma kiekybinio tyrimo apklaustyjy teigia, kad per mokyklos §ventes yra sudaromos

puikios salygos bendrauti, pusé¢ apklaustyjy teige, kad per Sventes gali pajusti jvertinimg ar laimejimo
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pojitj, taip pat per §ventes gali pasijausti, kad yra svarbus visai organizacijai. Sie rodikliai rodo, kad
ceremonijos uztikrina darbuotojams laim¢jimo, pripazinimo poreikiy patenkinimg. Taigi Sventés yra
stipriai susijusios su darbuotojy motyvacija.

Beveik absoliuti dauguma apklaustyjy teigia, kad $ventés btina jdomios, o trys penktadaliai teigia,
kad gali prisidéti prie Svenciy organizavimo, turi kiirybos laisve. Tai rodo, kad ceremonijos $ioje
organizacijoje turi didele teigiamg jtakg darbuotojy saviraisSkai, tuo paciu ir motyvacijai, du trecdaliai
apklaustyjy teigé, kad Sventés neturi jtakos darbo sglygoms.

Taigi pasakojimai Sioje organizacijoje, ritualai turi tiesioging jtaka darbuotojy motyvacijai
uztikrinant saugumo pojitj. Ceremonijy organizavimas turi didele jtaka individy socialiniams
poreikiams, pripaZzinimo, laiméjimo ir saviraiSkos poreikiams tenkinti.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima pastebéti Sios organizacijos simboliai turi didele jtaka
darbuotojy motyvacijai. Grupés normos ir standartai Sioje orgnizacijoje turi jtakos individy saugumo
jausmui, organizacijoje vyrauja nesaugumo jausmas. Kulttrinis rysiy tinklas sudaro galimybes tenkinti
individo valdzios poreikius, taip pat suteikia individams asmeninés naudos — emocing paramag.
Organizacijos dominuojancios vetybés — mokiniai ir tévai — Klientai individams sukelia neteisingumo
jausma, tai turi neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai. Organizacijos filosofija sudaro salygas
pripazinimo poreikiui tenkinti. Organizacijos lyderiai ir vadovavimo stilius veikia darbuotojy
pripaZzinimg ir sukelia teisingumo arba neteisingumo jausma, taip pat uZztikrina asmenybés augimo
poreikius. Sioje organizacijoje pasakojimai, ritualai turi tiesioging jtaka darbuotojy motyvacijai
uztikrinant saugumo pojitj. Ceremonijy organizavimas turi didele jtaka individy socialiniams
poreikiams, pripazinimo, laiméjimo ir saviraiskos poreikiams tenkinti. Apibendrinant galima teigti, kad
organizacijoje yra vystoma organizaciné kultiira, kuri stipriai prisideda prie darbuotojy motyvacijos
skatinimo. D¢l organizacinés kulturos elementy, kurie sukelia neigiamg motyvacija (pozitiris | klientus,
grupés normos ir standartai) sitiloma glaudesnio gimnazijos vadovybés dialogo su darbuotojais ir
efektyviy susitarimy. Taip pat apibendrinant galima teigti, kad visi organizaciné kultiiros elementai
daugiau ar maziau veikia darbuotojy nusiteikimg darbui, jy motyvacijai. Taciau didZiausig jtakg daro
tokie organizacinés kultiros elementai kaip grupés normos ir standartai, kultiirinis rySiy tinklas ir

organizacijoje vykstancios ceremonijos.
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ISvados

1.

Organizacing¢ kultiira ir motyvacija yra sudétingi kompleksiniai reiskiniai. Organizacin¢ kultiira yra
dirbtinai sukurta sistema, kuriai biidinga organizacijos nariy normy, vertybiy, pozitriy ir jsitikinimy
visuma, labai glaudziai susijusi su organizacijos vadovais. Organizacing kultiirg nusako
organizacijos misija, istorija, fiziné aplinka, Zzmonés ir vadovavimo stilius. Motyvacijos reiskinj
apibudina individo islikimo fiziologiniai ir psichologiniai aspektai, priklausymas sociumui ir
savirealizacija. Susiejant organizacinés kultiiros ir motyvacijos elementus, atskleidziamos Siy dviejy

reiSkiniy sgsajos.

Remiantis organizacinés kultiiros ir motyvacijos teorinémis sgsajomis, sukurtas tyrimo instrumentas,
kuri galima naudoti taikant kokybinio ir kiekybinio tyrimo strategija. Tyrimo instrumentas skirtas
tirti organizacijos kultiira motyvacijos kontekste atliekant pusiau struktiiruotg interviu ir anoniming

apklausa.

Tyrimo metu N organizacijoje nustatyta, kad didziausig jtakg darbuotojy motyvacijai turi Sie

organizacinés kulttiros elementai:

e Materialieji organizacijos simboliai padeda tenkinti darbuotojy pagarbos, pripazinimo ir
laiméjimo poreikius, taip motyvuodami juos siekti organizacijos tiksly.

e Grupés normos ir standartai organizacijoje turi jtakos darbuotojy saugumo jausmui. Tirtoje
organizacijoje N d¢l elgesio normy ir standarty vyrauja nesaugumo jausmas.

e Kultirinis rySiy tinklas N organizacijoje sudaro salygas tenkinti individo valdzios poreikius,
suteikia darbuotojams asmeninés naudos — emocing parama.

e Dominuojancios vertybés N organizacijoje mazina darbuotojy motyvacija. Kelios i$
dominuojanciy organizacijos vertybiy — i§skirtinis démesys ir pagarba klientams bei mokymosi
rezultaty sureikSminimas - darbuotojams sukelia neteisingumo jausma, kuris neigiamai veikia jy
motyvacija.

e Organizacijos filosofija N organizacijoje sudaro salygas pripazinimo poreikiui tenkinti.

e Lyderiai ir vadovavimo stilius N organizacijoje daro tiesioging jtaka darbuotojy pripazinimui
ir teisingumo jausmui, uztikrina asmenybeés augimo poreikius.

e Pasakojimai, ritualai ir ceremonijos N organizacijoje turi tiesioging jtakg darbuotojy
motyvacijai, siejant ja su saugumo jausmu. Tyrimas atskleidé, kad ceremonijy organizavimas

turi didele jtaka individy socialiniams, pripazinimo, laiméjimo ir saviraiskos poreikiams tenkinti.
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Rekomendacijos

Tirtos N organizacijos vadovybei:
e Perziliréti esamus ir numatyti vadybinius modelius, kurie uztikrinty bendruomeniniy rysiy
stiprinimg tarp kolegy.
¢ Organizuojant ceremonijas organizacijoje, atkreipti démesj j darbuotojy didelj darbo kriivi
ir jvertinti galimg darbuotojy nuovargio rizika.
e Organizuojant gimnazijos veikla, numatyti priemones kulttriniy ry$iy tinkly stiprinimui.

e Toliau plétoti ir vystyti organizacijos materialiy simboliy sistema.

Kitiems tyréjams:
e Siame darbe buvo atliktas organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimas,

taciau buity galima istirti visos organizacijos kultiiros jtaka darbuotojy motyvacijai.
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Priedai
1 Priedas. Kiekybinio tyrimo anketa
Organizacinés kultiiros poveikio darbuotojy motyvacijai tyrimo anketa

Gerbiamas respondente, esu Aurimas Adomaitis, KTU Socialiniy, humanitariniy ir meny
fakulteto, edukologijos magistro studijy studentas. RaSydamas magistrinj darbg tiriu mokyklos
organizacinés kulturos poveikj darbuotojy motyvacijai. Prasau Jisy atsakyti j Siuos klausimus. Visi gauti
duomenys bus naudojami tik baigiamojo darbo rengimui, uztikrinant konfidencialuma.

Dékoju Jums uz atsakymus!

Pazymékite teiginius skaléje nuo 1 iki 5 su kuriais sutinkate ir nesutinkate (kur 1 — visiskai nesutinku ir
S - visiskai sutinku).

OK ir £
motyvacijos P g

EIII! :ﬁ::;:g;g Teiginiai apie mane ir mokykla % . ; g

elemento gl5|3 28

sasajos Bl a)e

1 OKMa:: Mane rpotyvuOJa misy mokyklos tikslai ir atlyginimas uz 11213lals

tiksly siekima

2 OKMay; Mokyklos politika yra orientuota j moralinj atlygiuzdarba | 1 | o [ 3| 4 | 5

3. OKMasy; Mokyklos politika yra orientuota | finansinj atlygjuzdarba | 1 | o [ 3| 4 | 5

4. | OKMsz | gjekdamas mokyklos tiksly, patiriu laiméjimo pojitj 112345

5. | OKMss | Sioie mokykloje dirbu tikrai jdomy darba 1/2(3|4]|5

6. | OKMsz | pidziuodamasis prisistatau, kad dirbu $ioje mokykloje 1|2(3]4]5

7. OKMss; | Mokykla padeda man augti kaip asmenybei 1/2|3[|4]5
OK Moz Déka mokyklos vykdomos politikos geréja mano darbo

8. 34, salygos 112(34]5

9. OKMsy; Mokykloje visuomet sumokama uz papildomus darbus 1123|415

10 OKMaa: Mokykloje dauguma kolegy galvoja, kad gauna teisingg 11213lals

' atlygj
11. | OKMa, | Mokykloje jauciuosi saugus fiziskai ir psichologizkai 1|2(3]4]5
12. OKMgz; Mokyklos lyderiai leidZia man pajausti, kad esu svarbus 1123|415
OKMu: Jauciu, kad mokykloje galiu daryti jtakg jvairiems
13. ! procesams 1 2 3 4 5
14, OKMaz: Mgkyklos vadovybé yra linkusi kurti bendruomeninius 11213l4ls
ry$ius tarp kolegy
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15 OKMas: Mokyklos vadovybé sudaro saglygas man augti, kaip 5
' asmenybei
16. OKMyg; Vadovai riipinasi santykiy tarp kolegy teisingumu 5
17. OKMs1; | per ceremonijas ir mokyklos §ventes jauciuosi saugiai 5
18 OKMsy: Per mokyklos $ventes kolegoms yra sudaromos puikios 5
' salygos bendrauti
19 OKMs,: | Per Sventes galiu pajausti, kad esu svarbus visai 5
' organizacijai
20 OKMsy: Per mokyklos Sventes galiu pajausti jvertinima, laiméjimo 5
' pojiiti
21 OKMsg3: Per mokyklos $ventes turiu savo kiirybos laisve ir galiu 5
' prisidéti prie Svenciy jgyvendinimo
22. OKMss; | Mokyklos $ventés man biina jdomios 5
23. OKMesq; Dél vykstanciy Svenciy nukencia mano darbo salygos 5
24 OKMay: Organizacijos lyderiai linkg patys prisiimti visus nuopelnus 5
' mokyklai
Su savimi daznai turiu kokig nors $ios mokyklos atributikg
25. OKMzyz; (piestukai, tuSinukai, lankstinukai, vizitinés kortelés su logo 5
ir pan.)
OKMy»: Turiu padéky, diplomy ar kitokiy laiméjimo simboliy su
26. 12, o 5
mokyklos atributika
217. OKMus; Mokyklos atributika man nepatinka 5
28 OKMo1: Mokykloje vyrauja stereotipai, dél kuriy pasijuntu 5
' psichologiSkai nesaugus
OKMo»: D¢l vyraujancio mikroklimato, nesijauciu savimi, del to
29. 22, .. : 5
nukencia bendravimas tarp kolegy
30. OKMzs; Mokykloje yra skatinamos naujos iniciatyvos ir idéjos 5
31. OKMay; Mokyklos lyderiai visada jvertina gerus rezultatus 5
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2 Priedas. Kiekybinio tyrimo anoniminés apklausos rezultaty lentelé

Anoniminés apklausos rezultatai

Mane motyvuoja musy mokyklos tikslai ir atlyginimas uz tiksly siekima

Atsakymo variantai ?kt:?éli(i:;sm
Visiskai sutinku 7
Sutinku 18
Nei sutinku, nei nesutinku 4
Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Mokyklos politika yra orientuota i moralinj atlygi uz darba

Atsakymo variantai ?l::?é];i:;ﬁq
Visiskai sutinku 5
Sutinku 17
Nei sutinku, nei nesutinku 7
Nesutinku 4
Visiskai nesutinku 0
Mokyklos politika yra orientuota i finansinj atlygi uz darba

Atsakymo variantai ?kt:?éﬁ‘;sm
Visiskai sutinku 4
Sutinku 19
Nei sutinku, nei nesutinku 9
Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Siekdamas mokyklos tikslu, patiriu laiméjimo pojiitj

Atsakymo variantai ?l::?é]::fi“
Visiskai sutinku 4
Sutinku 20
Nei sutinku, nei nesutinku 6
Nesutinku

VisiSkai nesutinku

Sioje mokykloje dirbu tikrai jdomy darba

Atsakymo variantai ‘:‘]::?Elg:;sm
Visiskai sutinku 13
Sutinku 17
Nei sutinku, nei nesutinku 3
Nesutinku

Visiskai nesutinku

DidZiuodamasis prisistatau, kad dirbu Sioje mokykloje

Atsakymo variantai ;‘]:;?Elg:;sm
Visiskai sutinku 18
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Sutinku 14
Nei sutinku, nei nesutinku
Nesutinku 0
Visiskai nesutinku 0
Mokykla padeda man augti kaip asmenybei
Atsakymo variantai ?;:?élgil;sil!
Visiskai sutinku 9
Sutinku 16
Nei sutinku, nei nesutinku
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Déka mokyklos vykdomos politikos geréja mano darbo sglygos
Atsakymo variantai ;&kt:?élg:;siq
Visiskai sutinku 9
Sutinku 11
Nei sutinku, nei nesutinku
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Mokykloje visuomet sumokama uz papildomus darbus
Atsakymo variantai x:?éﬁ';si“
Visiskai sutinku 3
Sutinku
Nei sutinku, nei nesutinku 12
Nesutinku 8
Visiskai nesutinku
Mokykloje dauguma kolegy galvoja, kad gauna teisingg atlygj
Atsakymo variantai ?l::?é]::fi“
Visiskai sutinku 2
Sutinku 11
Nei sutinku, nei nesutinku 15
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Mokykloje jauciuosi saugus fiziskai ir psichologiskai
Atsakymo variantai ;‘kt:?élg:;sm
Visiskai sutinku 5
Sutinku 13
Nei sutinku, nei nesutinku 9
Nesutinku
Visiskai nesutinku
Mokyklos lyderiai leidZia man pajausti, kad esu svarbus

Atsakiusiy

Atsakymo variantai

skaicius
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Visiskai sutinku 5
Sutinku 12
Nei sutinku, nei nesutinku 12
Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Jauciu, kad mokykloje galiu daryti jtaka jvairiems procesams

Atsakymo variantai ?kt:?éli(i:;sm
Visiskai sutinku 1
Sutinku 10
Nei sutinku, nei nesutinku 15
Nesutinku 6
Visiskai nesutinku

Mokyklos vadovybé yra linkusi kurti bendruomeninius rysius tarp kolegu

Atsakymo variantai x:?éﬁ';si“
Visiskai sutinku 9
Sutinku 18
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku

Visiskai nesutinku

Mokyklos vadovybé sudaro salygas man augti, kaip asmenybei

Atsakymo variantai ?kt:?él;i‘;sm
Visiskai sutinku 10
Sutinku 9
Nei sutinku, nei nesutinku 12
Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Vadovai rupinasi santykiy tarp kolegu teisingumu

Atsakymo variantai ‘:‘]::?él:i‘;sm
Visiskai sutinku 5
Sutinku 13
Nei sutinku, nei nesutinku 14
Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Per ceremonijas ir mokyklos Sventes jauciuosi saugiai

Atsakymo variantai ‘:‘]::?Elg:;sm
Visiskai sutinku 18
Sutinku 13
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
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Atsakymo variantai ‘:l::?élﬁl:sm
Visiskai sutinku 11
Sutinku 19
Nei sutinku, nei nesutinku 3
Nesutinku

Visiskai nesutinku

Per Sventes galiu pajausti, kad esu svarbus visai organizacijai

Atsakymo variantai ?l::?éli(::;sm
Visiskai sutinku 6
Sutinku 13
Nei sutinku, nei nesutinku 13
Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Per mokyklos Sventes galiu pajausti jvertinima, laiméjimo pojiitj

Atsakymo variantai ?l::?é];:;s“’
Visiskai sutinku 4
Sutinku 14
Nei sutinku, nei nesutinku 14
Nesutinku 1
VisiSkai nesutinku 0
Per mokyklos Sventes turiu savo kiirybos laisve ir galiu prisidéti prie Svenciy jgyvendinimo

Atsakymo variantai ‘:‘kt:?él;:ll;sl“
Visiskai sutinku 8
Sutinku 11
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku

Visiskai nesutinku

Mokyklos S§ventés man biina jdomios

Atsakymo variantai ‘;]:;?E];:;S“’
Visiskai sutinku 13
Sutinku 18
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku 0
Visiskai nesutinku 0
Dél vykstanciy §venciy nukencia mano darbo salygos

Atsakymo variantai ‘:‘]::?Elﬁ:;s“!
Visiskai sutinku 1

Sutinku

4
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Nei sutinku, nei nesutinku 5
Nesutinku 22
Visiskai nesutinku 1
Organizacijos lyderiai linke patys prisiimti visus nuopelnus mokyklai

Atsakymo variantai ?l::?éli(::;sm
Visiskai sutinku 1
Sutinku

Nei sutinku, nei nesutinku 9
Nesutinku 17
Visiskai nesutinku 2
Su savimi daZnai turiu kokia nors §ios mokyklos atributika (pieStukai, tusinukai,

lankstinukai, vizitinés kortelés su logo ir pan.)

Atsakymo variantai ?kt:?é]ﬁ:;sl“
Visiskai sutinku 5
Sutinku 12
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku

Visiskai nesutinku 0
Turiu padéky, diplomy ar kitokiy laiméjimo simboliy su mokyklos atributika

Atsakymo variantai ?kt:?él;:ll;ﬂl!
Visiskai sutinku 9
Sutinku 16
Nei sutinku, nei nesutinku 1
Nesutinku

VisiSkai nesutinku 3
Mokyklos atributika man nepatinka

Atsakymo variantai ‘:‘]::?él::;sm
Visiskai sutinku

Sutinku

Nei sutinku, nei nesutinku 5
Nesutinku 13
Visiskai nesutinku 12
Mokykloje vyrauja stereotipai, dél kuriy pasijuntu psichologiskai nesaugus

Atsakymo variantai ‘:‘]::?Elﬁ:;s“!
Visiskai sutinku

Sutinku

Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku 15
Visiskai nesutinku 1
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Dél vyraujancio mikroklimato, nesijauciu savimi, dél to nukencia bendravimas tarp kolegu

Atsakymo variantai ‘:l::?éli‘::;sm
Visiskai sutinku

Sutinku

Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku 19
Visiskai nesutinku 4

Mokykloje yra skatinamos naujos iniciatyvos ir idéjos

Atsakymo variantai SAI:;‘;::;S"!
Visiskai sutinku 9

Sutinku 16
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku

Visiskai nesutinku

MokyKklos lyderiai visada jvertina gerus rezultatus

Atsakymo variantai SAl::?él::;S'“
Visiskai sutinku 9

Sutinku 17
Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku

Visiskai nesutinku 0

3 Priedas.

DIREKTORIUS

Gimnazijos valdymo struktiira

Direktoriaus pavaduotojas ugdymui

Pagrindinio ir vidurinio ugdymo Neormaliojio Svietimo ir pagalbos

Ugdymo aprapinimo

skyriaus vedéjas skyTiaus vedéjas skyriaus vedéjas

ST Neformaliojo
< klasiy ugdymo mokytojai
mokiniai 5-12 Klasiy I?;:ﬂ“x; o -
512 klasiy mokytojai e va:lmai‘fkulalun i spedalistai
vadovai kuratoriai

Administratoré

Ukio dalies
personalas

Tarptautiniy
rysiy Buhalteris
koordinatore
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4 Priedas. Mokytoju skirstinio pagal kvalifikacines kategorijas palyginimas, vnt.

2015

2014

2013

0% 10 % 20 %

= Mokytojai = \yr. mokytojai

30 % 40 %

50 % 60 %

= Mokytojai metodininkai

70 % 80 % 90 %
“ Mokytojai ekspertai

5 Priedas.

¥ Jaunesni nei 30 mety

Gimnazijos pedagoginiy darbuotoju skirstinys pagal amziy, proc

50 mety ir vyresni
25 %

40-49 mety
32%

#30-39 mety

“40-49 mety

30-39 mety
27 %

" 50 mety ir vyresniy
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6 Priedas. Gimnazijos pedagoginiu darbuotojuy skirstinys pagal lytj, proc.

7 Priedas. Gimnazijoje besimokanciy mokiniy skaicius

2013 metai 2014 metai 2015 metai

™ pagrindinis ugdymas " vidurinis ugdymas

8 Priedas.  Mokiniy skirstinys pagal lyti, proc.

2013 metai

2014 metai

2015 metai

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %
" Berniukai ™ Mergaites
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9 Priedas. = Mokiniy pazangumas 2014-2015 m. m., proc.

100 % 100,0 %
0
79,9 %
80 %
60 % 53,8 %
40 % 27,2 %
19,0 %
20 %
o
0%
Pazangumas Mokymosi Mokosi9 10 Mokosi8 -7 Mokosi6 -5 Nepazangis
koky bé
10 Priedas. Mokslo pirmiinai 2014-2015 m. m., vnt.
160 162
140
120
100
80
60
39
40 32 30
14 22
2 11 B B = =
I§viso 5klase 6klase 7klase 8klase Ig.klase I8 . IvVg.
klasé klasé klasé




