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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienos organizacijos tikslas yra vykdyti sékmingg ir efektyviag veikla.
Sékmingai organizacijos veiklai jtaka daro daugelis veiksniy: tai ir lankstus organizacijos gebé¢jimas
prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy ir naujoviy, naujy technologiniy priemoniy diegimas, gery darbdavio ir
darbuotojy darbo santykiy i$laikymas ir balansas. Visgi moksliniré jzvelgia, kadvienas i§ svarbiausiy
veiksny, padedanciy gerinti organizacijos veikla, tai darbuotojai, kitaip tariantmogiskieji iStekliai
(Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 80), nes jie padggiavendinti ir visus kitus organizacijos vedljtaka
darancius veiksnius.Pagrjstai teigiama, kad veiklos sékmingumg lemia ne tik formuojama organizacijos
kultiira, pazangios darbo priemonés, darbo aplinka, darbuotojy kompetencijos ir gebé¢jimai, bet ir
darbuotojy motyvacija. Siekiant, kad darbuotojai dirbty efektyviai, anot Ma'ruf, Hadari, ir Amalia (2019),
darbuotojai pirmiausiai turi buti motyvuoti dirbti. Suprantama, kad darbas nuotoliu, lyginant su darbu,
atliekamu darbo vietoje, kitaijakoja darbuotojy darbomotyvacija ir pasitenkinima jy atlickamu darbu.

Kadangi motyvacija suteikia naudos ne tik darbuotbjtiir paciai organizacijai, keliamas svarbus
klausimas, kaip organizacijos veikloje motyvuoti darbuotojus dithdijic galéty kuo labiau prisidéti prie
sickamy organizacijos tiksly — juk motyvuoti darbuotojai ir yra pagrindiné varomoji jéga siekiant
organizacijos tiksly (Panait 2020, 119). Organizacijy vadovams privalu Zinoti, kas motyvuoja darbuotoja
veiklai, kokios §iy motyvy priezastys ir kokiy galimy priemoniy ar sglygy pritaikymas leidzia iSlaikyti ir
skatina darbuotojy motyvacija.

Darbo salygy ar darbo pobuidzio pasikeitimai atitinkamai lemia ir paties darbuotojo motyvacijos
lygio pasikeitimus. Ypatingai tai iSryskéja pastaruoju metu, kai net keletas iaklybiy vercia tiek
darbdavius, tiek ir darbuotojus vis labiau pagalvoti ir priimti atitinkamus sprendiraigs sékmingai
perkelti darbo veiklg j nuotolj. Nemazai tam jtakos turéjo COVID-19 pandemija pasauliniu mastu. Tai
priverté pagalvoti, kaip iSlaikyti nenutrikstamg darbo veiklg ir tuo paciu apriboti darbuotojy susibiirimus,
vykdant Vyriausybés priimtais teisés aktais nustatyta tvarka karantino laikotarpiu. Be to, paskutiniu metu
prisidéjo ir enepetiné krizé, kurig 1émé karas Ukrainoje, kai dratiskai padidéjo elektros energijos ir
Sildymo sgnaudos. Ypatingai tai palieté¢ vieSojo sektoriaus organizacijas, kuomet buvo iSkeltas klausimas
dél taupymo programos jvedimo darbo vietoje mazinant Sildymo sgnaudas ir elektros suvartojimg. Visa tai
paskatino priimti sprendimukl nuotolinio darbo jvedimo, sudarant galimybe darbuotojams perkelti savo
darbo vieta | namus. Taciau tokius sprendimus darbuotojai supranta ir priima ne vienodai. Vieni
darbuotojai sudziaugsmu ir pasitenkinimu priima galimybg¢ dirbti nuotoliniu bidu, o Kiti darbuotojai,
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asmeninio poreikie jei vieni tai priima, kaip skatinancig galimybe sékmingai atlikti savo darba, tai kitiems
svarbus tiesiog jy darbo saugumas. Be to, motyvaciniai veiksniai skirtingai veikia priklausomai ir nuo
asmens amziaus, lyties, iSsilavinimo lygio, tarpusavio santykiy (Hitka, ir kt. 2022, 463). Perkeliant darbo
vietg | namus iSkeliamas dar vienas svarbus klausimas — darbo ir Seimos balansas. Norint pasiekti
optimalius rezultatus, svarbu islaikyti kuo geresne¢ pusiausvyrg tarp darbo ir Seimos gyvenimo, ypac turint
omenyje, kad nuotolinis darbas turi tiek privalumy, tiek ir trikumy, kurie savo ruoztu turi teigiamos ir
neigiamos jtakos darbuotojy darbo motyvacijai (Amin, ir Raudhoh 2021, 741).

Taip pat reikia atkreipti démesj, kad pagrindiné vie$ojo sektoriaus organizacijy paskirtis — suteikti
visuomenines paslaugas gyventojakusiy aptarnavimo kokybei, ypatingai jei organizacijos veikla skirta
daugiawsenyvo amziaus ar negalig turin¢iy asmeny kategorijai, didelés reik§més turi darbuotojy elgesys ir
teigiamas pozitris ] jy atlickamg darbg. Privaciame sektoriuje placiai taikomos motyvavimo sistemos ne
visada tinkamos ir vieSojo sektoriaus organizacijoms. VieSasis sektorius turi savy ypatumy, kur
susiduriama su papildomais i8Siikiais suteikiant darbuotojams tokias salygas ir priemones dirbti nuotoliu,
kurios motyvuoty dirbti. Zinojimas ir supratimas, kokios problemos ir su kokiais i§sikiais susiduria
vieSajame sektoriuje dirbantys darbuotojai kei¢iant darbo vieta j nuotolj, leis organizacijoms priimti
atitinkamus sprendimus ir priemones, kurios skatins ir motyvuos dajbsidtcktis nuotolinj darba.

Temos iStirtumas. Moksliniu lygmeniu nemazai analizuota ir atlikta tyrimy apie bendraja
motyvavimo sampratg ir darbo motyvacija — pradendant nuo praeito amziaus vidurio jvairiy mokslininky
1Svedamy motyvacijos teorijy (Maslow 1954; Adams 1963; Herzberg 1966, Vroom 1964 ir kt.), kurias
naujausiuose moksliniuose darbuose nagrinéjo Dostert ir Miiller (2021), Leite ir kt. (2022)Aleksic-
Glisovi¢ ir kt. (2019), Mamun ir Khan (2020), Sitthiwarongchai (2020) intktiau dazniausiai tokie atlikti
tyrimai apie darbuotojy motyvacijag ar motyvacijos teorijy taikymag orientuoti ] privataus sektoriaus
darbuotojus.

Apie motyvacijos teorijag darbuotojy motyvavimo ypatumus, priskiriamus vie$ojo sektoriaus
organizacijoms, nagrinéjo tokie uzsienio autoriai, kaip Bakker (2015), Mafini ir Dlodlo (2014), Breaugh
ir kt. (2018), O‘Leary (2019), Miao (2019) ir kt., taip pat ir lietuviy autoriai: Palidauskaité ir
Vaisvalaviciiite (2011), Grazulis ir Markuckiené (2013), Grubliené ir Urbonaité (2014).

Kalbant apie nuotolinio darbo taikyma ir jo jtaka vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai,
moksliniu lygmeniu tirta dar maziau. Sia tema epizodiskai tyré tokie uZsienio autoriai, kaip Vries ir kt.
(2019), Tovmasyan ir Minasyan (2020), Amin ir Raudhoh (2021), Hitka ir kt. (2022), Bo¢kova ir Laj¢in
(2021) ir kt.,lietuviy autorés Nakrosiené ir Butkevi¢iené (2016). Taciau su kokiais i$siikiais vieSajame
sektoriye susidiiria darbuotojai ir kokig jtaka jy motyvacijai daroprimygtinis darbuotojy darbo perkélimas
1 nuotolj, ypatingai iSryskéjus tendencijoms j tokio darbo pobudzio taikyma popandeminiu laikotarpiu,
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iStirta nepakankamai. Dar maziau Siuo pozitriu situacija analizuota Ligivos vieSojo sektoriaus
organizacijose.

Tyrimo objektas. Nuotolinio darbo jtakos darbuotojy motyvacijai analizé vieSojo sektoriaus
organizacijoje.

Problema. Darbuotojy motyvavimo svarba taikant nuotolinio darbo pobudj ypa¢ iSryskéja
Siandieniniame pasaulyje, kai atsirandant netikétiems iSoriniams aplinkos pokyciams tenka greitai priimti
naujus sprendimus ir prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy salygy. Ypatingai tai atsiliepia vieSosiose
organizacijose, kur vis dar vyrauja siauras nuotolinio darbo galimybiy suvokimas, o organizacijy vadovai
menkai siejalarbo atlikimg nuotoliusu darbuotojy motyvacija. Atsiranda poreikis i$siaiSkinti, kaip ir kiek
nuotolinis darbasuri jtakos darbuotojy darbo motyvacijai?

Darbo tikslas. Remiantismoksline literatiira ir emprinio tyrimo pagrindu issiaiskinti nuotolinio
darbo niuansus, kurie dajtaka darbuotojy, dirbanciy vieSajame sektoriuje, darbo motyvacijai.

Darbo uzdaviniai:

1. Apzvelgti mokslingje literatiiroje apibréziamg darbo motyvacijos sampratg ir galimybes.

2. I8analizuoti teoriniu aspektu nuotolinio darbo ypatumus vieSajame sektoriuje.

4. Atlikti tyrimg iSsiaiSkinant Nejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos darbuotojy
motyvacinj pozitrj j nuotolinj darba.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analiz¢; testavimas,; kiekybinis
tyrimas — anketiné apklausa; lyginamoji analizé; apibendrinimas. Tyrimo duomeny analizei taikyta
apraSomoji statistika. Surinktiems duomenims suvestiskaic¢iavimams atlikti naudojama Microsoft Excel
ir SPSS 27.0 programa.

Darbo praktinis reik§mingumas. Siame darbe i$gryninti atskiri nuotolinio darbo vie$ajame
sektaiuje elementai, lemiantys darbuotojy motyvacijos pasikeitimus, leis nustatyti, kokie isryskéja
skirtumai motyvaciniu pozitriu ir kg galima biity pagerinti siekiant didinti motyvacija darbti nuotoliu
Darbas biity naudingas vieSojo sektoriaus organizacijoms, taip pat rasti krypti tolesniems tyrimams
jsigilinti j darbuotojy motyvacijos pokyc¢iy priklausyma nuo papildomy iSskiriamy faktoriy nuotolinio
darbo kontekste. Pateiktos iSvados ir pasitilymai leisty vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams geriau
planuoti, kokius motyvatorius taikyti nuotolinio darbo organizavimo metu.

Darbo struktiira. Magistrobaigiamajj darba sudaro jvadas, trys pagrindinés déstomosios dalys.
Pirmoje teorinéje dalyje nagrinéjama darbuotojy motyvacijos samprata teoriniu aspektu, analizuojant
pagrindiniy motyvacijos teorijy iSskirtinumg ir pritatkomuma, motyvacijos metody ir budy ypatumus
vieSajame sektoriuje, motyvacijos pokytj taikant nuotolinio darbo pobtdj. Antroje metodinéje dalyje
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pateikiama nuotolinio darbo jtakos darbuotojy motyvacijai tyrimo metodologija, aptariant tyrimo
organizavimag, metodika, imtj, tyrimo instrumentg ir duomeny analizés metodus. Trecioje analitinéje dalyje
atlickama darbuotojy motyvacijos tyrimo analizé Nejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnyboje,
apzvelgiant organizacinés struktiiros charakteristikg, tyrimo rezultatus, tyrimo rezultaty apibendrinima.
Darbo gale pateikians iSvados ir pasitilymai, literatiiros sarasas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, 4
priedai. Darbe panaudoti 2 teisés aktai ir 40 mokslinés literattiros $altiniy. Darbg iliustruoja 12 lentetl;, 10
paveiksly. Bendra darbo apimtis — 84 lapai(be priedy).

Dékojama Nejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos darbuotojams, sutikusiems sudalyvauti atlickamame tyrime ir uzpildziusiems klausimyno

anketas.
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1. NUOTOLINIO DARBO ITAKOS DARBUOTOJU DARBO
MOTYVACIJAI TEORINISPAGRINDIMAS

1.1. Darbo motyvacijos samprata ir pagrindiniy motyvacijos teoriju analizé

Zmogus nemaza savo gyvenimo dalj praleidZia darbo aplinkoje. Anot Leite, Neto, ir Dias (2022,
1094), asmens darbingyvenimo kokybei didele reik§me turi darbuotojo jauc¢iamas pasitenkinimas darbu.
Taigi, pasitenkinimg darbu galimapibrézti kaip asmens iSreiSkiamg teigiany emocire biiseng, pozidrj ir
priimamus sprendimus darbo vietoje ar atliekamuose darbuB$ejelgiant | gaunamg jvertinimg ir
igyjamg darbo patirtj (Wu, ir kt. 2021, 713/3). Taylor, ir Westover (2011, 733) pasitenkinimg darbu
apibudina, kaip asmens teigimg emocing bliseng, jvertinant jo poreikiy ir likes¢iy suderinamuma, ko i$
savo darbo jis nori ir kg tikisi gauti. Tandu, ir kt. (2016, 48) pasitenkinimo darbu terming apibrézia kaip
jvertinima, atsiZvelgiant j darbo turinj ir fiziologiniy, psichologiniy bei aplinkos salygy derinj. Tuo paciu
i$sakoma mintis, kad darbuotojas bus motyvuotas pirmiausida, kai jaus pasitenkinimg darbu.

Taigi, kad darbuotojai jausty pasitenkinimg savo darbo veikloje, be viso kito juos reikia
motyvuoti, todél, kaip teigia Leite, Neto, ir Dias (2022, 1094), darbdaviamma stengtispasirtpinti
darbuotojy gerove ir suteikti jiems tinkamas darbaglggas.

Apie tai, kad darbdaviams pravastngtis didinti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj pasisako
ir Mafini, ir Dlodlo (2014, 12) pabrézdami, kad pasitenkinimas darbu lemia darbuotojo organizacinj
jsipareigojimg, darbo rezultatus ir darbuotojo norg likti organizacijoje, todél motyvacija yra svarbus
aspektas ne tik pac¢iam asmeniui, bet yra ir vienas i§ esminiy organizacijos s€ékmeés veiksniy.

Sutinkama, kadatbuotojy motyvacija, kaip teigialovmasyan, ir Minasyan (2020, 25), néra lengva
uzduotis, bet ji yra viena 1§ pagrindiniy Zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijy, nukreipianti ir palaikanti
asmens elgesj. Darbuotojy darbomotyvacija skatina darbuotojo darbo nasumg (Chen, Zhang, ir Gilal 2019,
811) siekant tam tikry darbo ir organizacijos tiksly (Macnosa, it Konontok 2018, 86). Motyvuoti
darbuotojai, siekdami savo darbo veikluzsibrézty tiksly, aktyvina ir kitus organizacinius resursus, t. y.
materialinius, finansinius ir informacinius (Breaugh, Ritz, ir Alfes 2018, 1424; Hitka, ir kt. 2022, 472).

Galima teigti, kad organizacijakirdama nemazai pastangy tam, kad patenkinty ir tinkamai
motyvuoty savo darbuotojus, gali sukurti ne tik teigiamg aplinkg darbo vietoje, taciau ir iSlaikyti stabilig
Situacija organizacijos veikloje ar net sukurti pagrinda organizacijai augt konkurenciniu atzvilgiu (Hitka,

ir kt. 2022, 464).
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Biiti motyvuotam, anot Hitka, ir kt. (2022, 464)¢iskia net kazkg daugiau, nei tik bati patenkintam
ir pasitenkinusiam darbo veikloje. Teigiama, kad motyvuotas darbuotojas stengsis atlikti darbg labiau dél
saves, o ne dél to, kad Sito reikia jmonei, ta¢iau motyvacijos supratimas reik§Smingas ne tik darbuotojams,
bet ir darbdaviams, kadandfirbuotojy motyvacija turijtakos asmens darbo efektyvumui.

Motyvacijos sgvokos apibrézimy yra ne vienas, ta¢iau jie Visi sgvokos reik§me apibrézia daugiau
ar maziau panaSiai. Pats zodis yra kiles i§ lotyny kalbos Zodzio ,,mover®, reiSkiancio ,,judéti“ arba
,»padrasinti* (Razak, Sarpan, ir Ramlan 2018, 69). Motywadjvoka gali buti apibiidinama kaip asmens
nukreipta eneija, elgesys ar veikla atlikti tam tikrg veiksma, tikintis pasiekti aplinkos nulemtg tikslg ar
gauti jvertinima, atitinkancius jo nusimatytus poreikiusAleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevic, ir Jerotijevi¢ 2019,
122). Taigi, motyvacijos pagrindinis tikslas iiith patenkinti asmens isreikstus poreikius ir reikalavimus
(Hitka, ir kt. 2018, 536).

Viena i§ motyvacijos krypéiy, kuri Siame darbe ir yra aktualénagrinéti, tai motyvacija darbo
srityje. Aleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevi¢ (2019) ir Razak, Sarpan, ir Ramlan (2018, 69)
motyvacijg, jtraukiant i jos sgvoka ir darbo aplinkos faktoriy, labiau traktuoja ir apibrézia kaip zmogaus
vidine bukle ar jéga, egzistuojancig kiekvieno zmogaus sagmongje ir elgesyje, ir kuri stumia asmenj siekti
bendry asmeniniy ir organizaciniy tiksly.

Kaip teigia Mamun, ir Khan (2020, 118), dabartiniais laikais vadovai turi suprastiakadikétis
to, kad darbuotojui pakankaen tik ateiti ir atlikti savo darbg. Jie, be visa koturi biiti motyvuoti atlikti
savo pareigas, vadovai turi dirbti su savo darbuotojais, kad juos skatinty ir motyvuoty. Todél Mamun, ir
zmogiskyjy iStekliy vadybos sritj, kuri nuolat kinta savo supratimu, funkcijomis, pritaikymo biidais ir t. t.

Apibendrinantjvairiy mokslininky pateikiama jzvalgas, darbo mgtwacija apibréziama kaip
pozityvaus su darbu susijusio elgesio visumikiama darbo aplinkos, iSreiskianc¢ios gebéjimg patenkinti
asmeninius poreikius, norg tobuléti ir siekti pazangos darbo vietoje, santykiy su vadovybe ir kolegomis
lygi (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 82kuomet visy energiniy jégy sutelkimas skatina darbing elgseng
ir lemia asmens atli@kno darbo kryptj, forma, trukmg ir intensyvuma (Amin, ir Raudhoh 2021, 740; Chen,
Zhang, ir Gilal 2019, 811; Panait 2020, 114).

Suprantama, kadhrbuotojai, kuriy darbo motyvacija yra auksta, mégs savo atlickama darba, o ty,
kuriy motyvacija zema, nemégs savo darbo, todél bustingis ir didelé tikimybé, kad bus linke pazeidinéti
organizacijos nustatytas taisykles. Atlikti tyrimai rodo, kad kryptingai didinama darbo motyvacija da
teigiamg jtakg paties darbuotojo rezultatamsper juos jdedamos ir didelés pastangos siekti organizacijos
tiksly (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 80).
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Kaip pastebi Amin,ir Raudhoh(2021, 740), darbo motyvacijos sampratos esminé mintis —
paaiskinti, kodél skiriasi ir nuo ko priklauso ta patj darbg ir tokiomis paciomis darbo aplinkos salygomis
dirbanc¢iy darbuotojy rezultatai. Skirtingi darbuotojai iSreiskia skirtingus poreikius, o jy motyvacijai jtakos
turi skirtingi motyvai.Nagrinéjant darbo motyvacijos visuma, pagal savo pobtudj moksliniuose darbuose
motyvacija skirstomaisorine ir vidine. Vidiné motyvacija suprantama, kuomet darbuotojg veikia asmens
viduje kylantys tokieveiksniai, kaip pasitenkinimas atlickamu darbu, nes jo darbo pobudis atitinka jo
interesus, geb¢jimus, pomégius ir sickiama vidinio tikslo — pasididziavimo, ziniy ir kt. [Sorinei motyvacijai
jtaka daro $altinial, veikiantys asmenj i$ aplinkos — tai darbo aplinka ir pats darbas, kolegy ir vadovy jtaka,
o siektini iSoriniai tikslai biity tokie, kaip piniginis atlygis, terminai, Nnuobaudoar paaukstinimo galimybés
(Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26; AminRaudhoh 2021, 740).

Pasitenkinimas darbu, pasak Leite, Neto, ir Dias (2022, 1097), priklauso nuo to, kokie vidiniai
iSoriniai motyvatoriai naudojami darbo aplinkoje ir kiek jie lemia kiekvieno darbuotojo motyvacinj
Sswokimg. Pavyzdziui, Jacobsen, Hvitved, ir Andersen (2014, 790) atkreipia démesj, kad iSoriniai
motyvatoriai, kaip jsakymai ar paskatos, jei jie darbuotojy suvokiami kaip kontroliuojancios priemonés,
gali mazinti viding jo motyvacija.

Atlikta daugelistyrimy vienaip ar kitaip paroddad ir Siomis dienomis dauguma zmoniy dirbasu
tikslu gauti tam tikrg atlygj: ar tai buty vidinis atlygis, kaip darbuotojo pripaZinimas, saves realizavimas,
gaunami pgyrimai ir t. t., arba iSorinis, kaip tenkintinas darbaizmokestis, teikiamos premijos ar
nuolaidos, skitima biisto nuomos pasalpa ir kt. (Sitthiwarongchai 2020, 55). Su tuo sutinka ir Majerova
ir kt. (2021, 3) pabrézdami, kad darbo aplinka turéty biti taip Struktiirizuota, kad asmuo, atlikdamas darba,
patirty pageidaujama tiek vidinj, tiek ir iSorinj atlygj, 0 visa tai sudaryty bendra darbuotojo pasitenkinima
darbu.

Darbuotojy darbomotyvacijos didinimui papras¢iausiai gali biiti naudojamos klasikinés priemonés,
tokios kaip apdovanojimai ir bausmes. Atsizvelgiant j tyrimus, tokios sistemos paprastai yra pigios ir
lengvaijdiegiamos. Taciau, anot Dostert, iMiiller (2021, 531)jos paprastai duoda tik trumpalaikj poveikj,
be to yra tikimybé, kad asmens poreikis taip ir nebus patenkint&stadp pat pabrézia, kad jei veiksmai
bus reguliuojami tik iSoriskai, taciau paties darbuotojo tikslai nesutaps su jmonés tikslais — jo darbiné
motyvacija bus ZzemiausiO lygio. Grublienés, ir Urbonaités (2014, 507) teigimu, darbuotojy nematerialiajai
motyvacijai svarbi yra ir tinkamai kuriama organizaciné kultiira ir tikslingas motyvaciniy priemoniy
taikymas. Darbuotojas bus linkes derinti savo nuostatas su organizacijos nuostatomis ir eiti } kompromisus
ar keisti savo jsitikinimus tik tada, jei jaus pakankamg atpildg uz savo darbg organizacijoje.

Néra tiksliai apibréZto vieno motyvavimo biido, kuris biity tinkamas visose situacijose ir
kiekvienam darbuotojui. Kadangi vislarbuotoy poreikia ir lukesciai skirtingi, Hitka, ir kt. (2022, 464)
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iSsako mintj, kad organizacijos vadovo i§ visy atlickamy vadovavimo funkcijy bene reik§mingiausia, bet
kartu akcentuojama, kaed sudétingiausia uzduotis yra — kaip tinkamai motyvuoti savo darbuotojussyi
pirma dél to, kad darbuotojus motyvuojantys veiksniai nuolat kinta. Axleksi¢-Glisovic, Jerotijevic, ir

Jerotijevi¢ (2019, 123), svan suprasti visg motyvacijos procesg ir kaip organizacija galéty sukurti tokig

darbo vieta, kuri leisty darbuotojams visiskai saveisreiksti. Be to,teigiama, kad kiekvienas vadovas turéty

nuolatbesikei¢iancios aplinkos salygose jvertinti ir suprasti savo vadovaujamy darbuotojy reikalavimus ir

lukescius ir sukurti tinkama, juos motyvuojancig darbo aplinkg (Sitthiwarongchai 2020, 49).

Taikomas tinkamas zmogisSkyjy istekliy valdymas su tinkamai integruotomis strateginémis
zmogiskyjy istekliy sistemomis padeda sukurti skatinancig aplinka, sukuriancig motyvuotus darbuotojus,
ir jgyvendinti strateginius planus (Panait 2020, 116). PanaSiai pasisako ir Tandu, ir kt. (2016, 48),
pateikdami dvizmogiskyjy istekliy valdymo galimybes: viena — kuomet darbuotojai suprantami kaip
priemonegs, kurias reikia kontroliuoti per sankcijas, ir kita — kurioje darbuotojai suprantami kaip asmenybés
ir 1 kuriy tobul¢jimg ir mokyma reikia investuoti, stengiantis uztikrinti jy auksta kvalifikacijg ir lojaluma,
suteikiant] organizacijai konkurencinj pranasumg. Visgi akcentuojama, kad vadovai santykyje su
darbuotojais turéty laikyti save partneriais, dirbanciais i§vien siekiant bendry tiksly ir interesy. Mamun, ir
Khan (2020, 119) su tuo taip pat sutinka sakydami, kad dadbdgvacijos procesas iSreiskia savotiska
partneryste tarp organizacijos vadovy ir darbuotojy. Vadovai Siame procese gali atlikti svarby vaidmen;,
suprasdami ir ugdydami veiklos, motyvacijos ir aitygysj, sieckdami padéti darbuotojams islikti
motyvuotiems ir kuo geriau atlikti pavestas uzduotis.

Darbuotojy darbomotyvacijai reik§més gali turéti ir tai, koks organizacijoje taikomas vadovavimo
stilius. Sitthiwarongchai (2020, 55) atliktas tyrimasidi@do farmacijos jmonéje, iSsiaiSkinant, kuris i$
tradiciniy (transakcinio, transformacinio, liberaliojo) vadovavimo stiliy darbuotojams yra suvokiamas kaip
labiau motyvuojantis, parodé, kad darbuotojai tampa labiau motyvuoti dirbti, kuomet vadovai taiko
demokratinj (transakcinj) vadovavimo stiliy. Tai reiskia, kad darbuotojai pageidauja, kadjy vadovai atlikty
Ma'ruf, Hadari, ir Amalia (2019, 803ip pat pasisako, kad didesniy jgaliojimy suteikimas darbuotojui gali
turéti jtakos jo rezultatams ir gali bati taikomaskaip viena i§ skatinan¢iy motyvacijos priemoniy.

Apie didesniy tokiy laisviy ir galiy suteikimg, kaip vieng i$ darbuotojy motyvavimo galimybiy
prisidéti prie didesnés darbuotojy motyvacijos, pateikiair Aleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevic
(2019, 127)nurodydami galimg darbo funkcijy iSplétima tokiomis kryptimis:

- horizontalus darbo funkcijy iSplétimas, kuomet suteikiama didesné jvairové ir lankstumas atlik
uzduotis. Tai sudaro prielaidas sulaukti didesnio darbuotojy pasitenkinimo darbu, ypatingai kai darbo

veikloje atliekamos vienodos ir nuolatsikartojancios darbo funkcijos. Taciau galima tikétis ir
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atvirkstinés reakcijos, kuomet darbuotojai tokig pozicijg gali suprasti kaip takad is jy reikalaujama atlikti
daugiaufunkcijy, nekeiciant atlygio, 0 tai gali privesti prie nepasitenkinimo darbu ir taip sumazinti
motyvacija;

- vertikalus darbo funkcijy iSplétimas, suteikiant darbuotojui daugiau savarankiSkumo,
atsakomybiy ir sprendimy priémimo atliekant savo darbazduotis, kuomet darbuotojas gali iSreiksti ir
panaudoti visusavo gebé¢jimus ir jgiidzius. Galimybé paciam kontroliuoti atlickamy uzduociy planavima,
vykdyma ir kontrolg didina pasitenkinimg ir darbomotyvacija ir ,,sumazina pravaiksty skaiciy“ (Aleksi¢-
Glisovi¢, Jerotijevié, ir Jerotijevi¢ 2019, 127).

Visgi i$ organizacijos pusés norint ,,motyvuoti kg nors“, visy pirma reikty suprasti, kokie yra
asmens poreikiai ir kas skatinty jj dirbti geriau ir siekti aukStesniy rezultaty. Tokj reiskinj galima
apibudinti, kaip ,,procesa, kurio metu darbuotojai nukreipiami dirbti siekiant uzsibrézty organizacijos
tiksly (Panait 2020, 114 Siam tikslui gali baiti pasitelkiamos jvairios priemonés ir motyvai, pvz.,
patrauklios darbo vietos parengimas, naujausiy technologijy jsigijimas, konkurencingas atlyginimas,
karjeros galimybés ir kt. Be to, biitina atkreipti démesj, kad ne visos priemongés teikia ilgalaike ar nuolating
darbomotyvacijg. Tik i$siaiskinus, kas darbuotoja i8 tiktyjy motyvuoja ir kg jis laiko savo veiklos pagrindu,
anot Macrosa, ir Konontok (2018, 86),pradedamas formuoti tikslingas pozitris j efektyvios veiklos
motyvavima.

Siekiant i$siaiskinti, kas ir kaip geriausiai motyvuoty dirbti, bei apjungti j bendrai galimas pritaikyti
sistemas, mokslinirdi émé iSvedinéti jvairias motyvacijos teoras Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 25)
motyvacijos teorijaglaustai apibidina kaip paaiSkinancias sistemas, kodél Zzmonés nori ka nors daryti.
Tuo tarpu Dostert, iMiiller (2021, 508) pasisako, katbtyvacijos teorijos padeda suprasti, kaip ir kodél
asmuo elgiasi tam tikru metu, kas skatina jo elgseng siekiant asmeniniy ir bendry tiksly, ir kaip galima
biity panaudoti turimas Zinias siekiant nukreipti elgseng norima veikla.

Taigi, jau nuo XX amziaus vidurio buvo i§vedamos pagrindinés motyvacijos teorijos ir skirstomos
1 dvi pagrindines kategorijas:

- turinio (arba poreikiy) teorijas, i§ kuriy labiausiai Zinomos A. Maslow poreikiy hierarchijos
teorija (1954);D. C. McClelland poreikiy teorija (1962);F. Herzberg dviejy veiksniy teorija (1966); C.
Alderfer poreikio(ERG) teorija (1969);

- proceso teorijas tokias, kaip J.S. Adams teisingumo teorija (1983 room liikes¢iy teorija
(1964) Eccles ir kt. tikétinos vertés teorija (1983); Deci ir Ryan apsisprendim@&DT) teorija (1985); E.
Locke ir Lathantiksly nustatymo teorija (1990) B. F. Skinner sustiprinimo teorija, D. McGregor X ir Y

teorija ir kt.
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Visossios tiek turinio, tiek ir proceso teorijos yra plaéiai taikomos ir analizuojamos ir $iy dieny
mokslininky, papildant jas naujomis jzvalgomis ir siekiant jas pritaikyti $iy dieny organizacinés veiklos
praktikose (Dostert, irMiiller 2021, 512; Aleksi¢-GliSovié, Jerotijevié, ir Jerotijevic 2019, 122
Sitthiwarongchai 2020, 49

Apibudinant $iy teorijy kategorijy esminius skirtumus, glaustai galima pasakyti, kad turinio teorijos
labiau tékia démesj j energijg teikiancius dalykus ir tai, kaip asmens iSreiSkiamas noras patenkinti
asmeninius poreikius (pvzisgyvenimo, saugumo, socialinius, pagarbos, augimo ir pasiekimy, galios)
lemia zmogaus elgesj. Procesy teorijos, kitaip nei poreikiy, labiau nukreiptos j pazinimo procesus ir
daugiau démesio skiria sgmoningam asmens pasirinkimui (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26).

Kanfer, Frese, ir Johnson (2017, 339) sako, kad turinio de®ripbiau apibréziama, ,kas*
motyvuoja, todél kreipiamas démesys j asmens vidaus psichologinius bruozus, motyvus ir orientyrus, kurie
skatina motyvacija. Proceso teorijoje motyvacija orientuota j reiskinj ,.kaip*, kuomet formuojami tikslai,
planai ir ketinimai, kitaip tariant, formuojamas tikslo pasirinkimas ir reguliuojamas elgesys, pastango:
poveikis siekiant pasirinkto tikslo.

Nezitrint ] tai, kad yra gerai zinomos tradicinés ir plac¢iai iSbandytos motyvavimo teorijos, anot
Aleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevic (2019, 122-123),bitina i8dristi taikyti naujausius ir
naudingiausius motyvavimo metod§e autoriai i§skiria keturiasgalimas sékmingai taikyti bendrasias
Siuolaikinés motyvacijos teorijas, apibiidinancias darbuotojy veiklos gerinimg: likesciy teorija, teisingumo
teorija, tiksly nustatymo teorija ir sustiprinimo teorija. Visos jos daznai vadinamos procesy teorijomis,
kadangi apibrézia darbuotojo jsitraukimg j veiklg tikintis gauti kokios nors naudos. Tuo tarpu Dostert, ir
Miiller (2021, 511-514}tliktuose naujausiuose tyrimuose taiko ne tik procesy, bet ir turinio teorijas, i$
visy galimy i$skirdami tokias bendysias motyvacijos teorijas: bendryjy poreikiy teorija, tikétinos vertés
teorija, apsisprendimo teorija ir tiksly nustatymo teorija.

Placiau ¢ia minimosmotyvacijos teorijos ir jy pagrindinés mintys pateikiamos 1 priede, o lyginant
bendragsias motyvacijos tegas vieng su kita (zr. 1 lent.), jas galima iSvardinti pagal iSskiriamas

pagrindines sgvokas.
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1 lentelé. Bendr osios motyvacij os teorijos ir jy pagrindinés savokos

Motyvacijosteorija Pagrindinés savokos

Likesciy teorija (V.Vroom) | Remiamasi darbuotojo likeséiais, kad jdétos pastangos j
konkrecig uzduotj leis pasiekti norimg rezultatg ir atlygj.

Teisingumo teorija Asmens elgas suvokimasgrindziamas lygybés tarp saves ir

(J.S.Adams) kity darbuotojy siekiu.

Sustiprinimo teorija Elgesys nukreipiamas j pasekmes, kai darbuotojai imasi

(B.F.Skinner) veiksmy, zinodami ko gali tikétis.

Tiksly nustatymo teorija Geresni rezultatai pasiekiami tada, kai iSkeliami konkretis ir

(E.Locke ir Latham) sunkiis tikslai, ir gaunamas griztamasis rySys j savo atlikta
pazanga.

Poreikiy hierarchijos teorija | Elgesj lemia noras patenkinti hierarchiSkai suskirstytus

(A.Maslow) poreikiy rinkinius.

ERG poreikiy teorija ISskiriamos trys poreikiy patenkinimo grupés: egzistencijos,

(Alderfer) ry$io ir augimo.

Tikeétinos vertés teorija Remiamasi sékmés lukesciais kartu su subjektyvia uzduociy

(Eccles ir kt.) atlikimo verte.

SDT apsisprendimo teorija| Motyvacija palaikoma iSoriniams veiksniams veikiant vidinius
(Deci ir Ryan) poreikius, atlygi ir pasitenkinimg.  Savarankiskumo
pasitenkinimo lygj lemia tai, koks yra taikomas reguliavimas

X irY teorija (D. I$skiriamos dvi teorinés grupés, kur X orientuota j atlygj, Y — i
McGregor) i88ukius ir savarankiskuma.

Saltinis: sudaryta pagahleksié-Glisovié, Jerotijevi¢, ir Jerotijevié 2019, 126Dostert, ir Miiller 2021, 512; Leite,
Neto, ir Dias 2022, 1099; Sitthiwarongchai 2020, 49; Tovmasyan, ir Minasyn 26

Anot Kanfer, Frese, ir Johnson (2017, 339) pasieln, nagrinéjant iSvesty motyvacijos teorijy
pritaikyma Siuolaikinéje praktikoje, naujesnése teorijose sickiama abejaqturinio ir procesy) motyvacijos
teorijy kategorijas apjungti kartu ir bendraitsizvelgti j aiSky ir konkrety turinj ir procesus, kuriais biity
grindZiama darbo motyvacija.

Dostert, irMiiller (2021, 514) apibendrindami visas atiks iSvardintas bendgsias motyvacijos
teorijas, taip pat jas lygindamikelia keleta bendry bruozy. Poreikiy teorijos kaip pagrinding veiksmy
varonsja jéga traktuoja pagrindiniy poreikiy patenkinimg. Anot jy, SDT apsisprendimo teorijoje taip pat
taikoma si samprata, tik ¢ia neteikiana reik§mé poreikiy hierarchijai, taciau iSskiriamos vidire ir iSoriné
elgesio motyvacijos, kuomei§ isorés reguliuojamas elgesys, veikiantis trijy pagrindiniy poreikiy
tenkinimg, lemiair viding elgseng. Tokj pozitrj Dostert, irMiiller (2021) pastebir Tiksly nustatymo
teorijoje, kur darbo nasumas didinamas taikant nors ir sunkius, taciau labai vertinamus tiksluslaranc¢ius

jtaka ir paties asmens vidéms vertylems. Sustiprinimo teorija labiau remiasi prielaida, kad asmens elgesj
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lemia zinojimas, kokias pasekemes sukelia jy atlickama veikla. Kad asmens elgesj lemia siektini tikslai,
traktuojama ir dikesCiy teorijoje. Tikétinos vertés teorijoje irgi randama sgsajy su asmens vidinémis
vertybémis, kur teigiama, kad pagrindinj veiksma lemia vidinis interesas atlikti uzduotis. Taigi,
susumuojant, anot Dostert, Miiller (2021, 514)daroma jzvalga, kad bendryjy motyvacijos teorijy
pagrindiné tema — tai jgimty poreikiy buvimas ir jy tenkinimas, asmens siekiamy tiksly kokybé ir i§ esmés
motyvuoty veiksmy svarba.

Atkreiptinas démesys, kad ne visos motyvacijos teorijos oriemtios j darbo vietg ar galéty buti
efektyviai pritaikomos darbuotojams dirbant bet kuridjebo vietoje, jskaitant ir darbg nuotoliu.

Dostert, irMiiller (2021, 517519) savo atliktuose tyrimuose i§ bendry motyvacijos teorijy iSskyré
] darbo viej orientuotas motyvacines teorijaskias, kaip Herzberg dviejy veiksniy teorija (1966),
McClellandporeikiy teorija (1962) ir Hackman ir Oldham (1980) darbo charakteristiky modelis JCM Job
Characteristics Model). Dar vieng darbo vietai taikomg J.S. Adams teisingum@orija i$skiria Aleksic-
Glisovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevi¢ (2019, 123). Vig $iy teorijy platesnis apibtidinimas pateikiamas 1
priede, o iy teorijy palyginimas per iSskiriamus motyvuojancius pagrindus arbapagrindines sgvokas

pateikiamag lenteléje.

2 lentelé. | darbo vietg orientuotos motyvacij os teorijos.

Motyvacijosteorija Pagrindinés savokos (motyvuojantis pagrindas)

Dviejy veiksniy teorija (F. I$skiriamos dvi motyvuojanciy veiksniy grupés: higienos

Herzberg) (iSoriniai) veiksniai ir motyvatoriai (vidiniai veiksniai).

Poreikiy patenkinimo teorija Remiamasi santykiu tarp pagrindiniy motyvacijos Saltiniy:

(McClelland) jvykdymo, priklausomybés ir galios poreikiy.

Darbo charakteristiky modelis Orientuojamasi ] uzduot] ir jos atlikima, iSskiriant darbo

JCM (Hackman ir Oldham) charakteristikas, kuriy déka gaunami teigiami darbuotojo ir
organizacijos rezultatai.

Teisingumo teorija (J.S.Adams| Asmens elgesio suvokimas grindziamas lygybés tarp saves
ir kity darbuotojy siekiu.

Saltinis: sudaryta pagal Aleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevi¢ 2019, 123Dostert, ir Miiller 2021, 518; Le, ir
kt. 2021, 1069; Sitthiwarongchai 2020, 49; Tovmasyan, ir Minasyan 2620,

Nagrinéjant j darbo viej orientuoty motyvacijos teorijy iSsakomas mintis, galima jzvelgti, kad
dauguma 18 jy vis tiek labiau orientuotos yra j asmens poreikius. Tik Siose teorijose tikslas patenkinti savo
poreikius papildomai jtraukiamas ir j uZduoties atlikimg orientuotg veiksnj.

Apibendrinant visas minas motyvacijos teorijas, galima teigti, kad jos visos tinka privataus

sektoriaus darbuotojams, taciau ne visos tiksliai gali bati pritaikomos, o taip pat ir tai, kagbs pacios
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teorijos skirtingai apibréZia vieSajame sektoriuje ar nuotoliirbanéiy darbuotojy darbo motyvacijas.
Toliau darbe ir busagrinéjamos bitent viesajam sektoriui biidingi specifinai ypatunai ir tinkamos taikyti

motyvacijos teorijodei viesajame sektoriuje iSskiriami darbo motyvacai jtakg darantys veiksniai.

1.2. Darbuotojuy motyvacijos ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose

Viesasis sektorius, kitaip nei privatus, turi specifiniy bruozy — €ia balansuojama tarp asmeniniy ir
visuomeniniy tiksly. Nors vieSajame sektoriuje ir yra diegiamos ir taitkomos naujos priemongs ir metodai,
perimti i§ privataus sektoriaus, visgi diegiant jas biitina atkreipti démesj | gerokai didesn¢ neSamg
2011, 139).

Daugelis atlikty tyrimy pirmiausia kreipia démesj | tai, kad viesojo sektoriaus darbuotojai, lyginant
su privataus sektoriaus darbuotojais, yra maziau motyvuoti ir patenkinti savo atlickamu darbu dél gaunamo
menkesnio piniginio atlygio. Mafini, ir Dlodlo (2014, 8)rimas taip pat tg patvirtino. Jie pateika i§vada,
kad saziningo atlyginimo uZtikrinimas ir didéjimas islieka svarbiu darbo motyvacijos veiksniu ir teigiamai
veikia darbuotojo pasitenkinimg darbu. Tac¢iau Bakker (2015, 728pazymi, kad iSreiskiamas altruistinis
poziiiris padéti kitiems taip pat sukelia teigiamg psichologing biisena, t. y. pasitenkinima, o tai gali padéti
darbuotojams susidoroti su organizaciniais suvarzymais, kuomet patiriant didelius suvarzymus jie ir toliau
jauciasi tvirtai ir yraatsidave savo organziacijai.

Viesosios tarnybos motyvacijos, dar kitaip vadinamos altruistinés motyvacijos, sgvoka yra gana
mokslininky pateiktus apibréZimus, iSreiSkia mintj, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo motyvacija
sietina su asmens elgesiu, nukreiptu | visuomenés gerove, kuomet asmenj gali veikti ne tik egoistiniai, bet
ir altruistiniai motyvai. O valstybés tarnautojai, veikiami paSaukimo tarnauti visuomenei jausmo, yra
motyvuoti sulkti savo darbinius resursus ir iSreikSdami tikslg siekia nuolatbiti jtraukti j veikla ir gerai
vykdyti savo darbo funkcijas (Bakker 2015, 723).

Sutinkama, kad asmenys pasirenka dirbti darbg viesajame sektoriujedél jvairiy paskaty, vieni i§
pasaukimo jausmo, kiti veikiami iSoriniy veiksniy, o dar kiti tiesiog atsitiktinumo déka, dél to ir jy visy
vieSosios tarnybos motyvacijos lygis yra ne vienodas. Taylor, ir Westover (2011, 732) teigimu, asmenys,
kurie priima valstybinj darbg kaip pasaukima, turi aukstg vieSyjy paslaugy motyvacijos lygj lyginant su
privataus sektoriaus darbuotojaisdél, vedami Sio pasaukimo jausmo, tokie asmenys siekia gerinti

visuomenés gerove. Be to, anot Bakker (2015, 723), darlmjet, turintys aukstesnj vieSosios tarnybos
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motyvacijos lygj, gali lengviau susidoroti su stresg kelianciais veiksniais, nes suvokia, kad jveikdami
stresinius veiksnius jie gali siekti didesnio tikslo ir labiau padéti kietiems. Tokiu budu stengiamasi kuo
daugiau patenkinti valstybinius ir visuomeninius poreikius gerai atlickant darba, o pac¢iam darbuotojui ir
galimybé¢ dirbti jJdomy darba.

VieSojo sektoriaus darbuotojy pasitenkinimui didel¢ reik§me turi darbo aplinkoskokybé, kurig
sudaro tokie veiksniai, k@afiziné darbo aplinka, komandos dvasia ir t. t. Todél, pasak Mafini, ir Dlodlo
(2014, 9),viesyjy organizacijy vadovams, norint kad darbuotojai blity motyvuoti ir jausty pasitenkinimg
darbu, bitina uztikrinti aukstg darbo aplinkokokybe. Apie darbo aplinko&okybés svarbg rodo ir atlikti
tyrimai, nagrinéjant Lictuvos vieSojo sektoriaus darbuotojy pozitrj. Nustatyta, kad ,,darbuotojus
motyvuoja psichologinis komfortas, maza darbuotojy kaita, lojaliis bendradarbiai ir apdovanojimai uz
nuopelnus® (Grubliené, ir Urbonaité 2014, 514).

Grazulio, ir Markuckienés (2013, 143) teigimu, atsizvelgiant j Lietuvos organizacijose vyraujancia
praktika, zmogiskieji iStekliai valdomi nepakankamai efektyviai ir tokie organizacijos aplinkos veiksniali,
kaip prastasadovavimas, karjeros galimybiy nebuvimas, neadekvatus darbo uzmokestis ar atgalinio rysio
nebuvimas priveda prie to, kad darbuotojas nebejaucia motyvacijos atlikti savo darba, siekti atliekamo
darbo kokybés ir rezultaty, kelti kvalifikacijg, buti lojalus savo organizacijai. Visa tai neigiamai atsiliepia
ir visuomenegs pozitiriui i valstybinj sektoriy, krenta valstybés tarnautojo vardo prestizas. Panasig nuomone
i§sako ir Grubliené, ir Urbonaité (2014, 507), kadstipri ir tinkamai kuriama organizacijos kultara tiesiogiai
veikia ne tik darbuotojy motyvacijg ir jy geranoriSkuma darbo atzvilgiu, taciau taip pat turi didelés jtakos
darbo naSumui ir kokybei, o taip pat gerina organizacijos reputacija visuomeneje.

Organizacijos kultiros svarbg nurodo ir Miao, ir kt. (2019, 77), kurie, analizuodami Kinijos
valstybés tarnautojy ir jy vadovy pateiktus duomenis, iSreiSke poziiirj, kad darbuotojai, dirbdami vieSojo
sektoriaus organizacijose, organizacijos pasiekimus ir tikslus tapatina su savo asmeniniais. Todé¢l siekiant
pagerinti organizacijos veiklos lygj, skatintina sukurti tokig aplinka, kuri leisty darbuotojams susitapatinti
Su organizacija.

Grublien¢, ir Urbonaite (2014, 508-509) savo darbe taip pat pazymi organizacijos kultiiros ir
darbuotojy darbomotyvacijos sgsajy, kuriosisreiskiamosper organizacijos ir darbuotojy bendras vertybes,
svarbg ir pabrézia, kad ,,vertybés inspiruoja darbuotojus dirbti atsakingai ir sgZiningai, o motyvacija yra
svarbus veiksnys, kuriuo siekiama patenkinti darbuotojus“ (Grublien¢, ir Urbonaité 2014, 508). Sitoks

vertybémis grindziamas organizacijos ir darbuotojy santykiy funkcionavimas parodytas 1 pav.
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Vertybés

l

Didina darbuotojy
pasitikéjima
organizacija

Lemia darbuotojy
elgseng, mastyma

ir jsitikinimus
Organizacijosir
darbuotoju vertybiu
kongruencija
Ikvepia Gerina organizacijos

darbuotojus buti nariy tarpusavio

produktyviais santykius

Organizacijos |e »  Darbuotoju
kultiira l l motyvacija
Formuojamas teigiamas
l klimatas organizacijoje l
/ \ Didinamas lojalumas / Didei
T idéja
Formuojama darni organizacijal pasitenkinimas
organizacija, Mazéja darbuotojy kaita darbu, keiciasi
kurioje dirba darbuotojo elgsena
saZiningi, atsidave Galimybes siekti karjeros ir mgstymas.
ir motyvuoti Kuriama tvari ir
darbuotojai. Oreanizaciia igsiskiria id darni organizamé
rganizacija 1SS1SKiria 18 _
K / kity organizacijy K kultora, /
Gerinamas organizacijos
jvaizdis

Saltinis: adaptuota pagal Grubliené, ir Urbonaité 2014, 510

1 pav. Organizacinés kultiiros ir darbuotoju motyvacijos sasaja

Anot Grazulio, ir Markuckienés (2013, 148), vadovainenkai atsizvelgdami j darbuotojy iSreikstus
poreikius, neigiamai veikia darbuotojy darbomotyvacijg ir nesudaro paskaty darbuotojo ilgalaikiam
isipareigojimui, tod¢l galiausiai tokia situacija pastiméja darbuotoja keisti darbg. Todéel, Grublienés, ir
Urbonaités (2014, 514) teigimu, 8ant organizacijos ir darbuotojy vertybiy kongruencijai darbuotojai yra
motyvuoti ir patenkinti savo darbu, siekiak&€iausiy veiklos rezultaty, yra lojaliis organizacijai, todél
mazgja ir darbuotojy kaita.

Nors 1 pav. rodoma, kad galimybé siekti karjeros prisideda prie darbuotojy darbo motyvacijos,
tac¢iau Mafini, ir Dlodlo (2014, 9) atlikti tyrimai, kaip ir jy analizuoty mokslininky, paneigia §ita pozitirj ir

18sako, kad valstybés tarnautojams karjeros ir paauksStinimo galimybés nedaug siejasi su pasitenkinimu
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darbu ir motyvacija darbuiVieSojo sektoriaus organizacijos paprastai biina hierarchinio valdymo
pobiidzio ir paskyrimas eiti pareigas vykdomas per konkursus, todél daugelis viesojo sektoriaus darbuotojy

supranta tai ir savo pareigas priima kaip pastovig norma, tai juos ir tenkina, todél paaukstinimas, kaip

motyvacinis veiksnys, jiems nustoja veikti.

Nemazai moksliniy Saltiniy pateikia jrodymy, kad teigiamos reikSmés organizacinei veiklai ir
rezultatams turi takaip ir kiek darbuotojas yra jsitraukes j darbing veikla ir kokios reik§més tai turi paciam
darbuotojui. Anot Bekke2015, 724), jsitraukimas j darbg darojtakg didesniam darbo nasumui ir darbinei
motyvacijai daugdabiau, nei tiesiog darbuotojo jau¢iamas pasitenkinimas darbu, kadangi jsitraukimas j
darbing veiklg darbuotojui psichologiskai reiskia susitapatinimg su darbo aplinka, jis emociskai prisirisa ir
palaiko lojaluma organizacijai.

Grazulio, ir Markuckienés (2013, 148}yrimu buvo iSaiskinti labiausiai motyvuojantys darbuotojy
jsipareigojimg organizacijai veiksniai (Zr. 3 lent.), be to, tyrimas at$&idé, kad Lictuvos vieSajame
sektoriuje darbuotojy motyvacija jsipareigoti ir iSlikti lojaliais organizacijai menka, nes nepakankamai

sudaromos salygos, leidziancios darbuotojui aktyviau jsitraukti j organizacijos veiklg ar nuolat tobuléti.

3 lentelé. L abiausiai darbuotojus jsipareigoti organizacijai skatinantys veiksniai.

Prioriteto Motyvuoj antys veiksniai
eilés Nr.
1. Kirybiskumo skatinimas
2. Galimybe dalyvauti priimant sprendimus
3. Galimybé nuolat didinti kompetencija
4. Igaliojimy perdavimas
5. Skatinimas siekti asmeniniy tiksly

Saltinis: Grazulis, ir Markudkiene 2013, 148

Wau, ir kt. (2021, 713/2) pastebi, kad telkiant démes;j j asmeninius tikslus ir darbo aplinka, galima
s¢kmingai tirti darbuotojo pasitenkinima darbu, o tai ir yra pagrindinis veiksnys, leidZiantis stabilizuoti
darbuotojo norg likti toje darbovietéje. Taigi, gera darbo aplinka visy pirmg leidzia darbuotojui jaustis
patogiau, todél ji yra vertinama kaip iSoriné darbomotyvaciné paskata be atlygio. Pasitenkinimo darbu
lygis priklausys nuo to, kiek darbo aplinka atitiks darbuotojo poreikius ir, be abejo, kiek pats asmuo turés
geb¢jimy ir kompetencijy jvykdyti biitinas darbo saglygas. Ir atvirk¢iai, darbo aplinkoje vyraujantis stresas
ir didesnis nuovargio lygis mazina pasitenkinimo darbu jausmg ir jsipareigojimg organizacijai, kartu

prastéja ir darbo rezultatai. Tokia nuomon¢ isreiSkiama ir Bekker (2015, 724) darbuose, kur papildoma
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teiginiais, kad j darbing veiklg aktyviai jsitraukes darbuotojas sutelkia ir jgalina visus savo fizinius,
emocinius ir pazintinius resursus tam, kad galéty kuo geriau atlikti savo darbo funkcijas. Toks darbuotojas
biina pozityvus, dél to daznai pasiekia ir puikius rezudtus, taip pat demonstruoja organizacinj
pilictiSkumg, esant reikaluinoriai pagelbédamas savo kolegoms, be to, yr&irybiskesnis nei tas, kuris
yra maziau jsitraukes.

Apibendrinant galima pasakyti, kaét§ajame sektoriuje (arba, kitaip tariantyalstybés tarnyboje)
darbo motyvacija yraglaudziai susijusi su organizacine aplinkakultiira, vertybémis ir pozitiriu ]
darbuotojus.Didelé reikSme $iy darbuotojy motyvacijai turi iSreiSkiamas altruistinis pozitris, kuomet
darbuotojg veikia ne tik egoistiniai, bet ir altruistiniai motyvai. Motyvacijai jtakos taip pat turi darbuotop
jsitraukimo j organizacijos itvisuomening veiklg pojitis, o asmeniniai pasickimai daznai tapatinami su

organizaciniais tikslais, todél siektina kurti aplinkg, kuri patenkinty bendras vertybes.

1.2.1. I vie$aji sektoriy orientuotos motyvacijosteorijos

Kadangi Siame darbe démesys skiriamas vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy darbo
motyvacijai, blitina apzvelgti motyvacines teorijas, kurios moksliniuose Saltiniuose i$skiriamos ir taikomos
viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai palaikyti ir didini. Dazniausiai i$skiriamos $ios motyvacijos
teorijos— SavarankiSko apsisprendimo teorija (Self-Determination Theory) (Deci ir Ryan) ir Valsybés
tarnybos motyvacijos teorija PSNRyblic Service Motivation) (Perry ir Wise).

Remiantis SavarankiSko apsisprendimo teorija (SDT), darbuotoja veikia vidiné ir iSoriné
motyvacija. Si teorija taikoma jvertinti darbuotojo darbomotyvacija, priklausomai, kiek jo elgesys yra
veikiamas savireguliacijos, kitaip tariantidinés motyvacijos, grinziamos asmeninio pasirinkimo
rezultatu, ar kontroliuojamos motyvacijos, kai veikia posttimis i§ iSorés, kuomet asmens elgesiui jtaka daro
atlieckamos uzduoties vertybés ir svarba. Taip pat akcentuojami tokie pirminiai siektini patenkinti poreikiai,
kaip savarankiskumas, kompetencijos ir santykiai (grjztamasis rySys ir palaikymas). Kaitant $iy poreikiy
lygi, galima jvertinti, kokiu mastu iSreiSkiamas asmens vidinés ar iSorinés motyvacijos pasiskirstymas tam
tikrai veiklai (Breaugh, Ritz, ir Alfes 2018, 1425).

Taciau mokslingje literatiiroje yra pateikiama ir tokiy iSvady, kad darbuotojo elgesys ne visada
paaiskinamas vidine motyvacija, kuomet iSreiSkiamas vien pasitenkinimas ir mégavimasis atlickamu
darbu. Darbuotojagali buti atsidave darbui ne dél to, kad domisi juo, bet dél to, kad jaucia atsakomybe uz

savo atlieckamus veiksmus ir supranta savo darbinés veiklos svarba (Chen, Zhang, ir Gilal 2019, 813).
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Ypatingai tai galima pritaikyti darbuotojams, dirbantiemiSojo sektoriaus organizacijose, kadangi jie
jaucia didesng pareigg visuomenei.

SDT hipotetiniai rySiai testuoti jvairuose organizaciniuose ir kito konteksto tyrimuose. Tovmasyan,
ir Minasyan (2020, 27) tyrime nurodoma, kad vieSajame sektoriuje taikomi didesni teisiniai apbojimai
menkina vadovy poziiirj j darba, o darbuotojai visgi jaucia didesne iSorés motyvacija ir maziau viding. Be
to, atlikti tyrimai parodé, kad nustatytas organizacijos reguliavimas reikSmingai veikia darbo rezultatus,
kadangi nusiatyti organizacijos tikslai ir vertybés leidzia darbuotojams labiau susitelkti j ilgalaikg savo
atlickamo darbo svarbg. Teigiamus darbo veiklos rezultatus ir didesnj poreikiy patenkinimg lemia ir
vadovy palaikomas savarankiSkumas (Dostert, irMiiller 2021, 513).

Perry ir Wise pateiktoje vakghés tarnybos motyvacijos PSM (Public Service Motivation) teorijoje
iSskiramas asmens empatiSkas polinkis reaguoti j vieSajame sektoriuje biidingus motyvus, tai polinkis ir
jsipareigojimas visuomeninéms vertybéms, uZjautimas ir pasiaukojimas, tikéjimas jo socialine svarba
(Breaugh, Ritz, ir Alfes 2018, 1425)i aiskaus pasirinkimo teorijose akcentuojama, kad asmuo siekia
savanaudiSkos naudos nekreipdamas démesio | vertybes ir moralinius jsipareigojimus, tai vie$ojo
sektoriaus organizacijose vyrauja kitokia situacija, kuomet tikslai iki galo néra apibréziami ir gaunamas
iSorinis atlygis nesusijes su asmeniniy tiksly pasiekimu. Todél aiSkaus pasirinkimo teorijai kaip alternatyva
ir yra iSkeliama PSM teorija, kurioje akcentuojama motyvacija padéti kitiems ir visuomenei (Jacobsen,
Hvitved, ir Andersen 2014, 791) ir kuri siejama ne su asmeniniy tiksly, o su teigiamy rezultaty pasiekimu,
tokiy kaip, pvz., jsipareigojimu organizacijai, pasitenkinimo darbu, organizacinio pilietiSkumo elgsena
(Miao, ir kt. 2019, 79).

O’Leary (2019, 87) tvirtina, kad valstybés tarnybos motyvacijai pamata sudaro paties asmens
iSreiSkiamas elgesys, kuris yra vidinés motyvacijos bendrosios sampratos pagrindiné dalis, kadangi
pasitenkinimas vykdoma veikla jau yra suvokiamas kaip atlygisnenys, uzsiimdami juos tenkinancia
veikla, gali patvirtinti savo vaidmens socialing svarbg. PSM teorija orientuojasi j visuomeninius rezultatus
ir susitapatinimg su vieSosiomis vertybémis, todel vieSyjy institucijy atspindimos vertybés atitinkancios ir
paciy darbuotojy asmenines vertybes, sukelia pasitenkinimo jy atlickamu darbu jausma (Breaugh, Ritz, ir
Alfes 2018, 1427)Kaip pazymi Bakker (2015, 723), vieSosios tarnybos motyvacija skatina jsitraukti j
darbhg veikla, panaudoti visas turimas pajégas ir energija ir jrodyti atsidavima visuomenés gerovei.

Ne viename moksliniame $altinyje galima rasti ir tokiy teiginiy, kad asmuo priima sprendima dirbti
valstybés tarnyboje vedamas vidinés motyvacijos, kitaip sakantpasaukimo (prosocialinés motyvacijos),
nes atlikdamas savo pareigas siekia pasitarnauti zmoniy gerovei ir jsipareigoja vieSiesiems interesams
(Bakker 2015, 727)VieSosiose organizacijose placiai taikomos taisyklémis pagristos valdymo sistemos
darbuotojy elgsenai kontroliuoti, taikant sankcijas, o darbuotojy darbiné motyvacija gali biiti didinama,
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pvz., per finansinepaskatas. Visa tai apibtdinama kaip iSorinis reguliavimas, kurio poveikis darbuotojo

motyvacijai priklauso nuo individualaus asmens suvokimo. Lyginant su privataus sektoriaus darbutoj

valstybés tarnautojai ir taip iSreiSkia Zemesnj pasitenkinimo darbu ir gyvenimu lygj, kadangi patiria didesnj
spaudimg ar nerimg dél valdzios, visuomenés, Ziniasklaidos ir kity suinteresuoty Saliy keliamy lukesciy.
Be to, anot Mafini, ir Dlodlo (2014, 1) nustatyta, kad tai sudaro pagrinding priezastj prastos kokybés
vieSyjy paslaugy teikimui. Remiantis Frey (1997) motyvacijos i§stimimo teorija, jei iSorinis reguliavimas
(external intervention) suvokiamos kaip kondlé ar paskatinimas, jis ,,iSstumia“ asmens viding motyvacija.
Visa tai gali privesti prie to, kad iSorinis reguliavimas gali paveikti asmens poreikio veikti prosocialiai

patenkinimg. Atsizvelgiant ] visa tai, teigiama, kad motyvacijos iSstimimo teorija yra reikSminga tiek

vidinei paties asmens, tiekvalstybés tarnybos motyvacipi (Jacobsen, Hvitved, ir Andersen 2014, 790).

Paminétina prosocialiné (altruistiné) motyvacija, kuometsmen;j veikia altruistinés paskatos kity
zmoniy labui ir pasitarnavimui. Toks asmuo turi aukSta valstybés tarnybos motyvacijos lygi, taigi,
prosocialiné motyvacija mazina poveikj nepasitenkinimui ir emociniam i$sekimui, ir darbuotojai, kurie
tiesiogiai teikdami paslaugas yra stipriaotyvuoti daryti teigiamg jtakg kitiems, yra maziau veikiami
aplinkos veiksiy, taip pat jy paciy patiriamos jtampos, kaip, pvz.didelis kriivis ir pervargimas (Bakker
2015, 727).

Tarp vieSajame sektoriuje taikomy motyvacijos teorijy Bakker (2015, 725i§skiria dar vieng — tai
darbo poreikiy-istekliy (JD-R) teorija.Sioje teorijoje stengiamasi nustatyti balansa tarp darbo istekliy ir
darbuotojo asmeniniy iStekliy, tokiy kaip optimizmas, pasitikéjimas ar savigarba, kuriuos jis siekia
panaudoti stengdamasis patenkinti darbinius poreikius. Motyvuoti darbuotojai, atlikdami savo
gerina darbo poreikius ir iSteklius, taciau jei bus keliami per dideli darbo reikalavimai, darbuotojai gali
perdegti. Anot Bakker (2015, 729)alstybés tarnybos motyvacijos JD-R modelis teikia prielaidg, kad
nuolatinisdarbuotojo jsitraukimas j darbg ir iSsekimas turi jtakos bendram PSM lygiui, kadangi didéja
jtampa, darbuotojas dazniau daro klaidy, kencia aptarnavimo lygis, dél ko prastéja ir organizacijos
reputacija. Galimaseitis — sutekti pakankamai darbo iStekliy (didesnis savarankiSkumas ar jgiidziy
jvairové), kuriepalengvina darba, leidzia labiau j jj jsitraukti ir tuo paciu optimizuoja aplinka.

Miao, ir kt. (2019, 79) savo tyrime dfaiodami valstybés tarnybos motyvacijos ry$j su darbo
nasumu, apibrézé jvairiy mokslininky jzvalgas, rodancias teigiama rySj tarp valstybés tarnybos
motyvacijos ir darbo nasumo, kadangi motyvuoti vieSojo sektoriaus darbuotojai jdeda daugiau pastangy
pasiinkdami didele uZzduoties reikSme turintj valstybés tarnybos darbg, nes jy asmeninius rezultatus
teigiamai veikia prasmingai atlieckamas darbas ir jie gali jgyvendinti savo vertybes ir jsitikinimus.

Apibendrinant galima teigti, kad nagrinéjant jtaka vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai, labiau
siektina atsizvelgti ] tas motyvacijos teorijas, kurios dazniau taikomos valstybinése organizacijose. Anot
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Breaugh, Ritz, ir Alfes(2018, 1437), atlikti tyrimai analizuojant SDT ir PSM teorijas ir jy ry$j su
darbwtojy pasitenkinimu parodé, kad PSM, lyginant su kitomis teorijomidgreiské stipriausig teigiama

ry$] su asmens vidine motyvacija. Nors ir PSM ir SDT teorijos rodo reik§minga rysj su darbuotojy
pasitenkinimu, Breaugh, Ritz, ir Alfes (2018, 1437) pastebi, kad SDT motyvacijos teorija visgi labi
susijusisu darbuotojy pasitenkinimu, i§ dalies dél to, kad savarankiSkumo, kompetencijos ir santykiy
poreikis eina kartu su Siy poreikiy tenkinimu per asmens atlieckamag veiklag. SDT ir PSM gali biiti
naudojamos Kkartuwapildydamos vieng kitg, priklausomai nuo darbo konteksto ir priemoniy, kuriomis
patenkinami SDT ir PSM apibrézti poreikiai. Be to, be darbomotyvacijos, pasitenkinimg darbu gali jtakoti

ir kiti veiksniai, tokie kaip atlygis, pripazinimas, darbuotojy tarpusavio santykiai ir kt. Toliau darbe

apzvelgiama, kokie veiksniai palaiko §ias teorijas.

1.2.2. Motyvacijai jtakg darantysveiksniai

Kaip jau minéta, vadovams ir zmogiskyjy isStekliy specialistams keliama uzduotis rasti biida
suprastikas motyvuoja darbuotoja, jj jkvépti ir uztikrinti auksta darbuotojo darbomotyvacijos lygj. Ypac
tai aktualu turint omenyje, kad darbuotojy motyvacijos lygiui jtakos turi daug skirtingy veiksniy:
biologiniai, intelektualinai, ekonominai, socialinai, emocinai ir kt. (Aleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevic, ir
Jerotijevi¢ 2019, 122). Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 31) atliktame tyrime iSaiskinta, kad dauguma
darbuotojy pasisako, kaddarbuotojai atlicka esminj vaidmenj organizacijos sékmei, 0 motyvacijos politika
turi jtakos jy darbo efektyvumui.

Atlikta nemazai empriniy tyrimy siekiant i$siaiskinti, kokie veiksniai turi jtakos pasitenkinimui
darbu biitent vieSajame sektoriuje. Nustatyta, kad jtakos gali turéti ir asmenings savybés (pvz., amzius) ir
motyvai tarnati viesiesiems interesans (PSM), sprendimy priémimo laisvé ir savarankiskumas, o taip pat
ir organizaciniai ar aplinkos, pvz. paaukstinimo pareigose, veiksniai (Taylor, ir Westover 2011, 733)yVis
darbuotoy prioritetai, siekiant skirtingy tiksly, skirtingi, todél kiekvienoje individualioje situacijoje
darbuotojo motyvacijg reikty iSgryninti kaip individualiy lukes¢iy ir poreikiy sgveikos derinj (Aleksic-
Glisovi¢, Jerotijevic, ir Jerotijevi¢ 2019, 123).

Analizuojant literatlira apie darbo motyvacija, motyvaciniai veilsniai iSskiriami j vidinius ir
iSorinius. i vienus zmones labiau motyvuoja vidiniai veiksniai, tai kitus atvirk§¢iai — iSoriniai
(Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 23)not Le, ir kt. (2021, 1064), nors darbuotojy darbo motyvaciji jtakg

daro dagelis jvairiy veiksniy, juos, pasak jy, galima buity suskirstyti j tokias tris pagrindines grupes:
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1) pirmai grupei priskirtini veiksniai, susij¢ su pa¢iu asmeniu, kitaip tariant, vidiniai veiksniai, kurie
skatinazmogy veikti i§ vidaus. Siems veiksniams priskiriami asmens gebéjimai ir patirtis, jo poziiris,
asmeniniai tikslai, gaunama nauda;

2) antrg grupe¢ sudaro darbuotojui jtaka darantys iSoriniai veiksniai, tokie kaip organizacijos kulttra,
vadovavimo stilius, Zmogiskyjy iStekliy politika;

3) treciai grupei priskiriami su darbo pobtdziu susij¢ veiksniai, nuo kuriy priklauso darbuotojo
uzmokestis. Tai biity atlickamo darbo stabilumas ir nepriklausomumas, uzduociy sudétingumas ir
patrauklumas, atsakomybé.

Taciau atlike kokybinj tyrimg ir atsizvelgdami j esm¢ bei veiksniy homologija su realia darbo
patirtimi ,,Groz-Beckert Vietnam* Co. Ltd kompanijoje, Le, ir kt. (2021, 108966) isskyré tokias tris
pagrindines veiksniy, daranciy jtakg darbuotojy darbo motyvacijai, grupes:

1) veiksniai, susije su atlickamu darbu, jskaitant darbo pobiidj, salygas, darby sauga ir kt. Nepaisant
to, kad daugelyje tyrimy buvo iSvestas poziiiris, kad darbuotojus motyvuoja jau vien tai, kad jiems
priskiriami jy jgudzius atitinkantys darbai, Le, ir kt. (2021, 1065) atliktu tyrimasskleidé, kad tokioje
situacijoje iSkeliamas dar vienas veiksnys, kuris nebuvo minimas ankstesniuose tyrimuosei darbuotojy
darbo rezultato veiksnys, kuomet darbuotojakkes savo darbg ir pasiekes teigiama rezultata, jgyja
daugiau pasitikéjimo, noro iSreiksti save ir tokiu biidu dar labiau sustipréja jo darbo motyvacija;

2) ] antrg grupe patenka veiksniai, susij¢ su organizacija, jskaitant atlyginimy politikg, iSmokas ir
pasalpas, mokymo ir tobulinimo programas ir t. t.;

3) treciajai grupei buvo priskirti wiksniai, susije su tarpusavio santykiais, jskaitant santykius ne tik
su bendradarbiais, betsuvadovais.

Taylor, ir Westover (2011, 736), analizuodami atliktus mokslinius tyrifygsnancius viesojo
sektoriaus su privataus sektoriaus darbuotojy pasitenkinimuijtakg daran¢ius veiksnius, nurodo, kad
valstybés darbuotojai didesng reikSme teikia palankiai darbo aplinkai, savo bendradarbiams ir vadovams,
127-139)atlikdamos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimg ir analizuodamos dagbvalstybés tarnyboje
skatinanc¢ius motyvus, tokius kaip tarnavimo visuomenei be atlygio, pasiaukojimo jos gerovei, uzuojautos
kitiems patiriant nuostoliusyustaté, kadskirtingy valstybés tarnautojy nuomongs issiskiria, o darbuotojy
darbomotyvacijai jtakos turi ir tokie valstybés tarnautojy veiksniai, kaip amzius, lytis, uzimamos pareigos.

Atliktais Darbuotojy kompetencijy plétros galimybiy didinant motyvacijg ir lojalumg tyrimais
(Grazulis, ir Markuckiené 2013, 147-148), siekiant i$siaiSkinti, kasdaro didziausig jtakg Lietuvos vieSojo
sektoriaus darbuotojo darbo motyvagijaskiriami tokie labiausiai darbuotojus motyvuojantys veiksniai,

kaip darbwtojy ,,tobuléjimas siekiant aukstesnés kompetencijos, nuolatiné naujy poreikiy plétra, suteiktos
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galimybés reiksti savo sugebéjimus ir tai, kaip vadovai pripazjsta jy darbo rezultatus®, ir nurodomas
labiausiai demotyvuojantis poveikis, kuomet vadovai igopr darbuotojy saviraiSkos poreikj, siekj
plétoti kompetencijas ir negeba ugdyti savo darbuotojy.

Todél, remiantis Le, ir kt. (2021, 1066) sudarytu ir sitilomu darbuotojy motyvacijai jtakg daranciy
veiksniy modeliu, galima buty pateikti tokj veiksniy modelj, sudarytg i§ priklausomo kintamojo — tai
motyvacijos, ir nepriklausomyjy kintamyjy, pateikty 2 pav., iSkeliant hipotezg, kad kiekvienas

nepriklausomas kintamasis daro teigagitaka darbo motyvacyi.

Nepriklausomi kintamigji Priklausomas kintamasis

Organizacin¢ aplinka ir kultora

Atlygis ir iSmokos

Savirealizacija ir saviraiSka

Motyvacija
Kompetencijos

Mokymasis ir tobulinimasis

Santykiai su vadovais ir kolegomis

Komunikacija

Saltinis: adaptuota pagal Le, ir kt. 2021, p. 1066
2 pav. Motyvacijai jtaka daranc¢iy veiksniy struktiira

Toliau ir apzvelgsime moksliniuose Saltiniuose iSsakytas jzvalgas apie pateiktus nepriklausomus
kintamuosiugzr. 2 pav.) ir jy darom jtaka darbuotojy darbinei motyvacijai.

Organizaciné aplinka ir kultura.

Mamun, ir Khan (2020, 119) atkreipia démesj, kad darbo motyvacijai reikSmés turi daznai
nematomas veiksnysdarbo aplinka, kurioje vyksta darbiné veikla. O ji yra svarbi darbuotojui, nes jei
darbo aplinka jo netenkina arba jam yra nepalanki, jis sunkiai bus motyvuotas tokioje aplinkoje dirbti.

Tinkama organizaciné aplinka ir kulttira visy pirma svarbi siekiant skatinti organizacijos strategija,
vizijas ir tikslus. Aransyah, Widyanto, ir Hetami (2020, 112B) savo tyrimuose analizavo Ziniy
dalijimosi kulttra, siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy pasitenkinimg. ApZvelgdami kity mokslininky darbus,
jie apibrézia dalijimosi ziniomis kultiirg kaip esminj darbuotojy pasitenkinimo veiksnj, kadangi $i kultiira
skaina dalijimasi informacija ir patirtimi, O tai suteikia darbuotojui galimybe¢ mokytis ir tobuléti, todél
mazg¢ja darbuotojy stresas ir gerinami problemy sprendimo jgiidziai — tai didina pasitenkinimg darbu. Taigi,

daroma prielaida, kad darbuotbjauciasi ir labiau motyvuoti dirbti.
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Kad organizacijos kultiira darbuotojy pasitenkinimui darbu turi didelés jtakos, atliktu tyrimu
patvirtino ir Dirisu, ir kt. (2018, 320), pateikdami, kad formuojama organizaciné kultira ir struktiira turéty
nuolat buti nukreipta ir subalansuota darbuotojy vidiniy poreikiy patenkinimui prisitaikant prie aplinkos
saglygy. Anot Aransyah, Widyanto, ir Hetam{2020, 129), diegiant lanks¢ig ir novatoriSskg kultara,
didinamas pasitenkinimas darbu, nes specialistams sudaromos saglygos geriau suderinti darbg ir gyvenima.
Ypac¢ diegiant naujausias sistemas debesijos pagrindu, suteikiamos galimybés susidoroti su sparciais
aplinkos poky¢iais, kas skatina specialistus jaustis pakylétais ir motyvuotais dirbti.

Atlygis ir iSmokos.

Le, ir kt. (2021, 1069)atlike veiksniy jtakos motyvacijai tyrimg, nagrin¢jant atlygio ir iSmoky
veiksnio jtakg motyvacijai pagal iSsakytas respondenty mintis, pateikia iSvada, kad organizacija, norédama
motyvuoti darbuotojus per atlygio veiksnius, turéty uztikrinti sgziningg atlyginimy politikg ir atkreipti
démes;, kad atlygio dydis bty vertas darbuotojo jdéty pastangy ir indélio | organizacing veikla, taip pat
pageidautina kurti rémimo programas, kurios padéty iSspresti asmens gyvenamosios aplinkos problemines
sritis (kaip, pvz.yaiky darzelio trikumas ir kt.).

I§ Palidauskaités, ir Vaisvilaviéiatés (2011, 130) atlikto tyrimo matyti, kad nepaisant to, kad beveik
absoliuti dauguma tiriamyjy palaiké nuomone, kad vieSojo sektoriaus veikla padeda kurti visuomenés
gerove ir teikiant vieSasias paslaugas jie sutinka, kad démesys skiriamas labiau ne jy paciy, o pilieciy
poreikiams tenkinkinti irlinke prisidéti prie veiklos, padedancios sprgsti socialines problemas, taciau
nuomongs pradejo skirtis kalbai pasisukus dél tarnavimo visuomenei be atlygio. Ne kiekvienas émé reiksti
polinkj dirbti ir turéti galimybe daryti jtaka visuomenés raidai pasiaukojant. Taigi, manytina, kad valstybés
tarnautojy asmeniniai tikslai iSlieka svarbesniais uz visuomeninius ir nepaisant to, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacija lemia geranoriSkumas ir siekis pasitarnauti visuomenei, visgi jie nelinke aukotis
pilieciy labui atsisakant individualios materialinés naudos ar asmeniniy interesy. Tik didéjant valstybés
tarnautojy amziui polinkis padéti pilieCiams, net jei ir nebiity jiemsuz tai apmokéta, keiciasi ir su amziumi
didéja.

Savirealizacija ir saviraiska.

Mamun, ir Khan (2020, 118jabrézia, kad darbuotojo nemotyvuoja vien tik gaunamas atlygis
pinigine iSraiska, jis taip pat nori jausti, kad jo atlickamas darbas yra svarbus. Kai darbuotojas mato, kad
vadovai vertina jo darbg ir indélj, jis dirba geriau, o jei darbuotojas jaus, kad vadovai nejvertina jo idéty
pastangy, jis nebesijaus vertinamas ir jo darbo naSumas kris (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 25).

Daugelis atlikty tyrimy taip patparodé, kad darbuotojy savarankiskumo ir laisvés lygis, kada jiems
suteikiama daugiau saviraiskos ir jie patys gali nuspresti, kg ir kaip atlikti savo darbe, tiesiogiai susijgs su
aukstesniu darbo nasumo lygiu (Miao, ir kt. 2019, 82) Isitraukimas j darbg turi jtakos aukstai darbo
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motyvacijai, kai darbuotojas aktyviai vykdo savo pareigas ir prisima atsakomybes. Darbuotojas pat
pasitikéjimo, atsakomybés ir paramos jausmg, tai daro jtaka asmens veiklos gerinimur tuo paciu
organizacijos veiklos gerinimui. Atlikti tyrimai rodo, kad darbo motyvacija daro teigjaily darbuotojo
rezultatams, kai darbuotojui suteikiadidesni jgaliojimai (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 82).

kad aukstesnes pareigas uzimantys valstybés tarnautojai labiau vertina savo asmening veikla ir dazniau nei
darbuotojaipzimantys zemesnes pareigas, linke tikéti, kad prisideda prie organizacijos sékmés ir tuo paciu

prie visuomenés gerovés kirimo. Be to, atlikus tyrimg nustatyta, kad didéjant valstybés tarnautojy amziui

ir stazui auga ir vertinimas, kad gali save labiau realizuoti prisidédami prie politikos ir vieSyjy programy
jgyvendinimo ir valstybés tarnybos tobulinimo, tuo paciu reikSmingai didéja ir jy pasitenkinimas savo
atliekamu darbu.

K ompetencijos.

Galima teigti, kad darbutojo darlbatyvacijai turi jtakos ir jo turimos kompetencijos. Grazulis, ir
Markuckiené (2013, 144-145) savo darbe iSsako mintj, kad efektyvig organizacijos veiklg uztikrina
darbuotojo kompetencijos, o jos nuolat kinta, todél turi biti akcentuojamas pozitiris | darbuotojo
lankstuma, orientuojantis ] suteikiamas paslaugas, tobulinimasi, jgiidziy stiprinimg. Pastaruoju metu
moksliniu poZitiriu vis daugiau démesio skiriama kompetencijy modeliy sudarymui ir taikymui, kad biity
nustatyti darbuotojo ziniy, jgtidziy ir asmeniniy savybiy reikalavimai, kad darbuotojas galéty motyvuotai
atlikti savo darbg. Siekiant atrinkti tinkamus darbuotojus, taikomi bendrieji modeliai su konkreciomis
kompetencijomis, kurios privalomos visiems valstybés tarnautojams, taciau kiekviena jstaiga taip pat turi
nusistatyti ir papildomas kompetencijas, kurios reikalingos specifiniams jstaigos poreikiams tenkinti. Be
to, akcentuojama, kad kompetencijy plétra turi apimti visas organizacijos darbuotojy amziaus grupes ir
lygmenius nuo vadovy iki paprasty darbuotojy.

Mokymasisir tobulinimasis.

Mokymosi motyvacijos srityje stengiamasi iSsiaiSkinti, kokie veiksniai skatina ir palaiko
mokymosi motyvacijg, kodél darbuotojai motyvuoti mokytis, taip plbkie veiksniai darbinéje veikloje
gali apriboti ar varzyti mokymosi sékme (Dostert, irMiiller 2021, 509).

Le, ir kt. (2021, 1070) atliktu tyrimu iSvesta teigiama mokymosi-tobulinimosi jtaka darbuotojy
darbio motyvacijai, todél organizacijai tikslinga sukurti mokymosi veiklos kryptj ir tobulinti mokymo
programas, kurioguolatos skatinty darbuotojus tobulintis ir siekti karjeros, taip palaipsniui darbuotojai
galéty ugdytis jgudzius ir didinti savo kompetencijos standartus.

Tiriant darbuotojy kompetencijos plétros galimybes Grazulio, ir Merkuckienés (2013, 147) tyrimai

parodé, kad vadovai nelinkg spresti darbuotojy saviraiskos ir tobulinimosi klausimy, palikdami tai paciy
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darbuotojy iniciatyvai, taciau nepakankamos savirai§kos ir tobuléjimo galimybés lemia darbuotojy darbo
motyvacijos ir suinteresuotumo atliekamu danaréjima.

Mokyma, kaip vieng i§ asmeninio tobul¢jimo formy, pabrézia ir Panait (2020, 118), teigdamas, kad
per mokymag asmuo gali patenkinti savirealizacijos jausmg. Taciau taip pat akcentuoja, kad mokymas
negali biiti priverstinis visiems be iSimties, nes ne kiekvienas jaucia poreikj biiti nuolatos mokomas, kitus
gali motyvuoti ir visai kiti dalykai, ta¢iau nepaisant to, ir vieni ir Kiti isreiskia nora, kad jy veikla buty
gerbiama ir pripaZinta.

Santykiai su vadovaisir kolegomis.

Anot Grazulio, ir Merkuckienés (2013, 147), darbo motyvacija veikia ne tik su asmeninio
profesionalumo kompetencijomis sietinos saviraiSskos galimybés, kuomet darbuotojo pasitenkinimg veikia
tokie veiksniai, kaip jdomus ir prasmingas darbas ar tobuléjimo galimybé¢, ta¢iau motyvacijg taip pat lemia
ir tokie veiksniaikaip geras mikroklimatas, vadovy palaikymas ir tarpusavio santykiai, kuriuos Grazulis,
ir Markuckiené savo tiriamajame darbe sieja su bendradarbiavimo ir vadovavimo kompetencijomis.

Le, ir kt. (2021, 1070Q)atlike tyrimus, pateikia iSvadas, kad norint iSlaikyti teigiamg motyvacija
darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo sferoje, organizacijai aktualu sukurti gerg ir interaktyvig darbo
aplinka, kuri skatinty ir palaikyty gerus santykius tarp komandos nariy ir stiprinty bendradarbiSkg
solidaruma, palaikydami vieni kitus tiek darbe, tiek ir asmeniniame gyvenime. O santykiuose su vado
atzvilgiu organizacijoje turibiiti sickiama, kad su darbuotojais bty elgiamasi sgziningai pavaldiniy
atzvilgiu, vadovaituréty tinkamy gebéjimy vadovauti ir sugebéty uztikrinti sklandy darbo vykdyma,
vadovai turéty skatinti darbuotojus ir parodyti pripaZinimg ties kiekvienu, net ir maZiausiu darbuotojo
indéliu j organizacijos veikla.

Komunikacija.

Siekiant organizacijosildsly yra svarbus komunikacijos procesas, kurio metu kei¢iamasi tarp
darbuotojy informacija, idéjomis ir patirtimi, taip praturtinant ir papildant vienas kita bendradarbiavimo
veikloje. Geras ir sveikas bendravimas lemia darbuotojy santykiy kokybe, tai skaina darbuotojg tinkamai
atlikti savo darbg ir didina darbo motyvacijg (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 81)yrimais atskleidZiamas
svarbus darbuotojams faktorius, kuomet iSreiSkiami sitilymai sutelkti daugiau démesio j darbuotojy
pagalla, tarpusavio darmisantykiy ugdyma, uztikrinant gerg komunikacija, kad darbuotojai galéty jaustis
pilnaverciais kolektyvo nariais (Grazulis, ir Merkuckiené 2013, 147).

Efektyvios komunikacijos poreikj, kaip stimulg geram darbuotojy vidinés motyvacijos veikimui,
pabrézia ir Majerova, ir kt. (2021, 14), atliktyrima kaip prieSpandeminé ir popandeminé situacija pakeité

darbuotojy vidinés motyvacijos Saltinius.
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Remiantis Tandu, ir kt. (2016, 51) atliktais tyrimgisteikiama iSvada, kad bitinas darbuotojy
darbo rezultaty jvertinimas suteikiant informacija, kaip motyvavimo priemong, o prieziiira ir kontrolé turi
biiti minimali ir tik reikiamais atvejais. Skatintinas sistemingas darbuotojy jgiidziy tobulinimas ir mokymy
programy vykdymas, darbuotojy indélio pripazinimas, darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus,
turin¢ius jtakos jy darbui.

Atliktu veiksniy jtakos motyvacijai tyrimu, aiskinantis, kaip darbo rezultato veiksnys dateka
darbuotojy motyvacijai, Le, ir kt. (2021, 107Q)atsizvelgdami j respondenty iSsakyta nuomong, pateikia
iSvadas, kad norint motyvuoti darbuotojus per darbo rezultaty veiksnio patenkinima, svarbu juos apripinti
reikiama jranga, uztikrinti darbuotojy suvokima apie jiems pavestg darbg ar uzduotis ir sickiamg rezultata,
suteikti aiskius nurodymus, kai darbuotojas neuztikrintas ar neturi pakankamai ziniy su darbu susijusioms
problemomspresti.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacijpsocesas priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip darbo
savybés, asmeniniai kintamieji ir su atitinkama darbo sritimi susije¢ veiksniai (Dostert, irMiiller 2021, 507)
Sudarant motyvacijos veiksniy ir priemoniy plang, kuriy déka vadovai galéty palaikyti ar didinti darbuotojy
motyvacijg, bitina atsizvelgti ir | tai, kad konkre¢iy motyvaciniy veiksmy seka nuolat kinta dé¢l esamos
nestabilios ir kintancios iSorinés aplinkos (Hitka, ir kt. 2022, 464). Taigi, kaip pasisako ileksi¢-Glisovié,
Jerotijevi¢, ir Jerotijevi¢ (2019, 123), orint stiprinti nuotolinio darbo pranasumga ir darbuotojy motyvacija

dirbti nuotoliu, bty tikslinga nustatyti veiksnius, siejan¢ius nuotolinj darbg su motyvacija.

1.3. Nuotolinio darbo samprata, privalumai ir trikumai

Nuotolinio chrbo savoka galima apibrézti kaip lankstaus darbo susitarimg ar darbo planavimo btida,
leidziant] darbuotojui visg ar dalj savo darbo atlikti nutolus nuo darbo vietos, prisijungiant prie
organizacijos sistemy ar kolegy naudojantis IT technologijomis veiklai ir komunikacijai (Vries, Tummers,
ir Bekkers 2019, 573).

Pats ,,darbo uz biuro riby*“ terminas gali biiti jvardijamas labai jvairiai. Vienokiais ar kitokiais
galimais jvardijimais dazniausiai bandoma nurodyti vyraujanciais darbo vietas, esanciais uz darbdavio
vietos, taciau, anot Bockova, ir Laj¢in (2021, 96), pastaruoju metu tai nusakyti sudétinga dél galimos
darbo krtivio jvairovés ir dazny pasikeitimy ar skirtingy veikly persipinimo.

Nuo darbo vietos nutolusioje erdvéje darbo sgvoka Lietuvoje taip pat jvardijama jvairiai.
Dazniausiai vartojamos nuotolinio darbo ar darbo nuotolyje, darbo namuose arbaifatha, lankstaus

darboir kt. sagvokos, kurios visos vienaip ar kitaip turi tg pacig reikSme. Vienoda tokio darboapibiidinimo
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terming Lietuvoje jvedé Lietuvos Respublikos darbo kodekso 52 str. 1 d. nuostata, kuri apibrézia, kad
,huotolinis darbas yra darbo organizavimo forma arba darbo atlikimo biidas, kai darbuotojas jam priskirtas
darbo funkcijas ar jy dalj visg arba dalj darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka reguliariai atlicka
nuotoliniu budu, tai yra sulygtoje darbo sutarties Salims priimtinoje kitoje, negu darbovieté yra, vietoje,
taip pat ir naudodamas informacines techngdsgiteledarbas)* (,,LR darbo kodekso patvirtinimo...“
2016/Nr. Xl11-2603.

Nuotolinis darbas gali biiti klasifikuojamas ] tokias kategorijas: nuotolinis darbas i§ namuy;
nuotolinis darbas kitoje darbo vietoje, nutolusioje nuo pagrindinio biuro; mobilus darbas nuotoliu, |
dirbama nepastovioje vietoje arba esant pas klientus. Iratifigi stebéjimai rodo, kad nepaisant galimy
keleto nuotolinio darbearianty, labiausiai paplitusi forma, kada asmenys darbg nuotoliu renkasi dirbti i$
namy (Vries, Tummersir Bekkers 2019, 573).

Jau ir anks¢iau daugelis privataus sektoriaus organizacijy, ieSkodamos ar stengdamosi pritraukti
perpektyvesniy ir jmonei nasiy darbuotojy i§ viso pasaulio, o tuo paciu ir mazinti jmonés veiklos
sanaudas, jvairiais biidais sieké sudaryti galimybes darbuotojams dirbti lanksciai ir nuotoliniu biidu.

Lankscios darbo valandos ar darbas i§ namy (ar kitoje vietoje) visy pirma suteikia galimybe derinti
darbg ir laisvalaikj (Anderson, ir Kelliher 2020, 678), kitaip tariant, palaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo
balansg. Tai ypatingai domina moteris, griZusias po vaiko prieziliros atostogy, prizilirin¢ias senstancius ar
sergancius artimuosius, arba net ir tas, kurios neturi jokiy jsipareigojimy, taciau su darbu kartu derina ir
mokslus Bockova, ir Laj¢in 2021, 96).

Pasak Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 34), nuotolinis darbas sudaro salygas, kuomet nere
iSlaikyti darbuotojo ,,atsédéti visag darbo dieng darbe ir taip eikvoti jo laika, o galima motyvuoti
darbuotojus, suteikiant jiems galbe atliktj tg patj darba per trumpesn;j laikg ir dirbti produktyviau. Taip
darbuotojas skatinama&bti ne dél laiko, o dél rezultato.

Nakrosienés, ir Butkeviciene (2016, 366) atlikti nuotolinio darbo Lietuvoje tyrimai atskleidé, kad
nutoliu dirbantys drbuotojai tokj darba vertina gana pozytyviai, taip dirbti labiau motyvuoti pirmiausia
deél to, kad patiria maziau streso, susijusio su bendravimu ir valdzios kontrole.

Biitina pabrézti, kad Zmoniy motyvacijai dirbti nuotoliu didelés jtakos turéjo COVID-19
pandemija. Kaip rodo naujausi tyrimai, kadangi atsirado socialinio atsiribojimo poreikis, darbuotojat
atsirado poreikis atkreipti démesj | tai, kaip dirbti, kas yra vertinama savo darbe ir kas motyvuoja
(Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 27), o jvairios organizacijos buvo priverstos dar kartg perzvelgti fizines
darbo vietas ir ieSkoti naujy sprendimy, kurie daznai skiriasi nuo anksc¢iau nusistovejusiy ,,tradiciniy®

darbo metody (Bockova, ir Laj¢in 2021, 95).
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Socialinés izoliacijos direktyvai jvedus naujg darbotvarke darbo procese, visy sektoriy
organizacijos ir toliau jmanomais biidais siekia iSlikti, nes tik budami prisitaikantys, lankstis ir inovatyvis
gali tikétis sékmés Sioje sudétingoje padétyje (Anguelov, ir Angelova 2021, 11).dCiantis aplinkos
salygoms, tenka perzitiréti ir keisti pacig organizacing kultiirg, norint, kad biity skatinama organizacijos
pazanga ir sékminga veikla (Aransyah, Widyanto, ir Hetami 2020, 126).

Atlikti tyrimai pateikia ir tokiy jrodymy, kur darbuotojai pasisako uz tai, kad jiems palankiau biity
dirbti biure, kadangianot jy, tiesioginis kolegy kontaktas ir bendradarbiavimas leidzia sukurti daugiau
naujoviy (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 25-27). Be to, ne visus darbus galima atlikti namuose, o ir norint
perkelti darbg j nuotolj, biitina numatyti papildomy priemory poreikj, pvz., neSiojamo kompiuteriQ
konkrec¢iy programy ir gerai prieinamo interneto tinklo (Amiir, Raudhoh 2021, 739).

Galvojant apie darbo nuotoliu galimybeprendziamas klausimas ne tik ar galima biity suteikti
darbuotojams galimybe dirbti nuotoliu, bet taip pat biitina nuspresti, kokios darbo pozicijos ir kokiai
pareigybei buty tinkama tokia darbo forma. Taigi, manytina, kad darbo vieta daro jtaka tiek darbuotojy,
tiek ir darbdaviy darbo motyvacijai, tik svarbu suprasti, kokiomis saglygomis ta darbo motyvacija yra
teigiama Bockova, ir Laj¢in 2021, 95).

Darbas vietoje ir darbas nuotoliu visy pirma skiriasi atmosfera ir turimomis darbinémis
priemonémis, o atlickant tokig pacig darby apimtj Kitokioje darbo aplinkoje, gaunami ir ne vienodi
rezultatai. Todél, anot Amin,ir Raudhoh (2021, 740horint, kad darbas nuotoliu biity maksimaliai
efektyvus, organizacijos turi suteikti visus reikalingus kiekvienam @ashu priklausancius isteklius.

Nors \sy darbo istekliy turéjimas namuose gali skatinti darbuotojo motyvacija dirbti i§ namy,
taciau Amin, ir Raudhoh (2021, 74G§ karto atkreipia démes;j ir j tai, kad tikslios atskirties tarp darbo ir
namy uzdaviniy nebuvimas gali sukelti laiko, energijos ir démesio tarp darbo ir Seimos disbalansg. Hope
(2020, 3) taip pat akcentuoja, kad norint produktyviai iSnaudoti darbo i§ namy galimybes, reikia nusibrézti
tikslig atskirtj tarp darbo ir namy uzdaviniy, i$laikyti tiksly darbo valandy grafika, biitinai nepamirstant ir
piety pertraukos.

Nuotolinio darbo privalumai ir trilkkumai.

Uzsiminus apie nuotolinio darb@erspektyva, i$ pradziy darbuotojai palankiai priima galimybe
dirbti 1§ namy, nurodydami tokius privalumus, kaip darbo valady lankstumas, néra spaudimo, iSlaidy
transportui, reikalavimo aprangos kodui ir kity pasitenkinima kelian¢iy dalyky suteikimas. Be to,
darbutojai gali patys susikurti savo asmening darbo aplinka, turi daugiau ramybés darbams atlikti ir gali
labiau susikaupti. Visa tekai kuriems darbuotojams gali turéti didelés jtakos motyvacijai, jie jaus

pasitenkinima, dél to gerés ir jy darbo rezultatai. IS organizacijos pusés privalumai tokie, kad patiriamos
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mazesnés patalpy nuomos sgnaudos, mazesni komunaliniai mokes¢iai, mazesnés technirés jrangos ir Kitos
iSlaidos (Boc¢kova, ir Laj¢in 2021, 98; Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 34).

Taciau bégant laikui iSrySkéja ir nemazai silpnybiy — internetinio tinklo sutrikimai, kurie neigiamai
veikia darbing nuotaikg, nuotolinio ir darbo vietoje valandy persidengimas, iSkreiptas darbo rezultaty
vertinimas, kolegy ir vadovy tiesioginio bendravimo trilkumas, didesnis nuovargio jausmas nuolat biinant
namuose, darbo ir namy disbalansas, ir tai, kad ne visus darbus galima atlikti nuotolitAfnin, ir Raudhoh
2021, 739).

Sutinkama, kadvie$ojo sektoriaus organizacijy paskirtis i§ esmés yra visuomenés poreikiy
tenkinimas, tod¢l organizacija turi nustatytg darbo laika, kada gyventojai dé¢l paslaugy suteikimo kreipiasi
] organizacijg. Taigi, vieSajame sektoriuje ne visada galima sudaryti galimybe¢ darbuotojui dirbti nuotoliu
lanks¢iu grafiku, t. y. laisvai pasirinkti savo darbo uzduociai atlikti paroslaika, nes darbuotojasiri baiti
pasiekiamas darbo valandont#ckova, ir Laj¢in (2021, 98) atkreipi démesj dar ir | tai, kad ne visy tipy
profesijoms ir pareigoms galima pritaikyti nuotolinj darba. Prie i§vardinty trikumy pridedama ir tai, kad
darbdaviai ne visda gali apripinti darbuotojus reikiama jranga. Juk kartais neuztenka partpinti tik
kompiutej ir telefong, darbuose gali prireikti ir daugiau jrangos, pvz., skaitytuvo ar darbo baldy, bet to,
reikia numatyti ir darberdvés klausima, 0 tai nevisada paprasta, ypatingai gyvenant mazesniuose butuose.
Didelg reikSme turi ir pasitikéjimo lygis tarp vadovy ir darbuotojy. Jei vadovai nelabai pasitiki darbuotoju
tiesioginio kontakto darbo metu, tai dirbant nuotoliu nepasitikéjimas dar labiau sustipréja, atsiranda
daugiau dokumentacijos @ertinimo kriterijy.

Nakrosieng, ir Butkevitiené (2016, 366) pabrézia, kad jvairiy tyréjy nuomonés, vertinant nuotolinio
darbo privalumus ir trikumus ir poveikj darbuotojy motyvacijai, iSsiskiria. Jei vieny tyréjy tyrimai rodo,
kad darbas namuose nemotyvuoja dé¢l nepatenkinamo bendravimo su bendradarbiais poreikio, tai kity
tyréjy atliktais tyrimais iSsakomos priesingos nuostatos, kad nuotolinis darbas kaip tik padeda atsiribot
nuo bereikalingo bendravimo, tod¢l darbuotojai biina labiau motyvuoti ir dirba efektyviau. Dar viena
priesprieSa gaunama vertinant nuotolinj darba ir darbo laiko prasme. Jei vieni tyrimai tai &tsidzia kaip
galimai patiriant ilgesnes darbo valandas. Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 28) irgi mini, kad praded:
pastebéti nuotolinio darbo trikumai, kada atsiranda vis daugiau praneSimy apie daugiau dirbty valandy
skaiCiy, perdegimg ir galimg ilgalaikj naSumo praradima.

Kaip gerai galima pasinaudoti galimybe dirbti nuotoliu, priklausys dar ir nuo to, koks yra dark
pobudis — labiau individualus ar labiau kolektyviniBo¢kova, ir Laj¢in (2021, 98) irgi atkreipia démesj j
tai, kad miotolinio darbo galimybés turés vienokia jtaka darbuotojui, kuris ir taip jprates dirbti vienas, ir

visai kitokia, kurio visas darbas atlickamas bendrai komandoje.
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Dar vienasie kg maziau reikSmingas dalykas, kurj mini Amin, ir Raudhoh (2021, 741), yra tas,
kad dirbant namuose susiduriama su nuolatiaitio ir Seimos balanso palaikymu, o tai taip pat gali turéti
itakos darbomotyvacijos maz¢jimui. ISkylancios darbo kliditys, pvz., ilgos darbo valandos, didelis darbo
intensyvumas ir laiko spaudimas tikslui pasiekti gathazinti Seimai skirtg laikg, démes;j ir energija, 0O tai
sukeliadarbo ir Seimos konfliktus. Daznéjantys konfliktai savo ruoztu lems asmeninius rezultatus, kurie
turés jtakos ir paciai organizacinei veiklai. Taigi, iSkyla darbo ir Seimos poreikiy nesuderinamumas, jei jie
yra vienodakvarbis ir keliami vienu metu.

I$skiriami trys galimi darbo ir Seimos konfliktai: pirmas— laiko atzvilgiu, kai asmuo praleidZia
vienoje pozicijoje per daug laiko ir negali skirti pakankamai laiko kitai pozicijai; antjasnpos, kai
asmeniui dél esamo spaudimo vienoje pozicijoje sunku patenkinti kitos pozicijos poreikius; trecias —
elgesiu pagristas, kai asmuo vienoje pozicijoje turi iSreiksti visai kitokig elgesio forma, nei taikoma kitoje
pozicijoje (Amin,ir Raudhoh 2021, 741).

Pasak Tovmasyan, ir Minasyan (2020,3®7;visgi daugelis tyrimy rodo, kad darbuotojams biuro
vietair toliau islicka labai svarbi, kadangi suteikia darbuotojams vis dar svarbiais laikomus pranasumus,
tokius kaip bendradarbiavimas, kuravimas ar mokymai, galimybé lengviau naudotis technologijomis.
Tiesioginis bendradarbiavimas ir susitikimai leidzia grei¢iau rasti sutarima, priimti sprendimus ir kurti
naujas id¢jas, o uzduociy sprendimas ,,akis | akij“ zmonéms padeda geriau iSkomunikuoti sudétingas
situacijas. Papildomai Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 28) pateikignsebéjimais — Millenium ir Z
kartos darbuotajisreiskiama nuomoné, kad dirbant nuotoliu jiems yra sunkiau bendrauti ir taip jie tampa
maziau susij¢ su bendradarbiais. Anto Hope (2020, 3), galimaspuikus biidas kovoti su socialine izoliacija
— tai ne tik garsiniy technologiniy priemoniy naudojimas, bet labai padeda ir vaizda perteikiancios
priemonés, kai bendradarbiai mato vieni kity veidus. Bet tuo paciu ji pabrézia, kad gali kilti prieStary del
namy aplinkos vaizdo, aprangos etiketo, kity namy aplinkoj esanciy nariy jsiterpimai.

Didziausios klititys, trukdancios suteikti galimybe darbuotojui dirbti nuotoliu, anot Bockovos, ir
Lajc¢in (2021, 97), yra viduriniosios grandies vadovy nepasitik¢jimas ir baime¢ deél galimo sumaZzéjusio
darby efektyvumo, susilpnéjusio darbinio bendravimo tarp komandos nariy ir ilgiau trunkancio Ziniy
perdavimo, tiesioginés kontrolés ir jtakos pavaldiniy darbui praradimo. Be to, tiesioginiai vadovai linke
nustatyti didesnius reikalavimus darbuotojy valdymui, planavimui ir organizavimui.

Atlikti tyrimai taip pat leidzia iSsiaiskinti, kad perkeliant darbo vieta | nuotolj, vadovams reikia
atkreipti démesj j motyvacijos veiksnius, kurie yra susij¢ su socialiniais poreikiais ir tarpusavio santykiais,
todél vadovas turéty siekti palaikyti komunikacija su darbuotoju, kad darbuotojas biity nuolatiniame rySyje

su darboviete (Hitka, ir kt. 2022, 471).
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Apibendrinan# lentéje pateikiami nuotolinio darbo privalum ir trikumai, kurie i$skiriami pagal
teigiama ir neigiamg jtaka ne tik darbuotojui, bet ir organizacijpiacigja prasme, jtraukiant tiek pacios

darbovietés, tiek ir vadovo samprata.

4 lentelé. Nuotolinio darbo privalumai ir trakumai

Privalumai Trikumai

Darbuotojui Darbo ir Seimos balansas Darbo ir Seimos disbalansas
Darbo valandy lankstumas Darboerdvés klausimas
Darbas ne dél laiko, o dél rezultato | Interneto tinklo sutrikimai
Nepatiriamas spaudimas Ilgesniy darbo valandy tikimybé
Sutaupomos islaidos transportui Darbo vietos ir nuotolio valandy
Néra aprangos kodo reikalavimy persidengimas
Neblaskymas ir susikaupimas ISkreiptas darbo rezultaty jvertinimas
Atsiribojimas nuo bereikalingo Tiesioginio bendravimo triikumas
bendravimo Ne visus darbus galima atlikti nuotoliu

Kuravimas ir mokymai
MaZesnés sgsajos ir bendravimas su

kolegomis
Ilgesné komunikacija
Organizacijai | MaZesnés sgnaudos darbo vietai Ne visoms pareigoms tinkamas
ir vadovui Nasesnis darby jvykdymas, nes Néra galimybés apripinti visais iStekliais
neblasko kolegos Nepasiekti rezultatai dél iStekliy trikumo

Nepakankamas pasitikéjimas
Nepalaikomas komunikavimas
Baimé deél sumazeéjusio darby
efektyvumo

Kontrolés ir jtakos praradimas

Saltinis: sudaryta pagal Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 34; Amin, ir Raudhoh 289741; Boc¢kova, ir Lajé¢in 2021,
97-98ir 101 Nakrosiené, ir Butkevi¢iené 2016, 366 Hope 2020, 3; Hitka, ir kt. 2022, 471

Kalbant apie darba darbo vietoje ar nuotoliu, iSkeliamas dar vienas klausimas — atliekamo darbo
pastovumasar nuolat, ar periodiskai, ar tik esant biitinoms aplinkybéms. Darbo viety perkélimas j nuotolj
,visam laikui* ne visada be i§imties bus gera iSeitis, nes kai kurie asmenys labiau pageidauja atskirti namy
aplinkg nuo darbinés, todél pirmuma teikia riby nustatymui (Anderson, ir Kelliher 2020, 681). Dauguma
respondenty tyrimuose (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 27) i§saké pozicija, kad visgi didZigjg savaités dalj
linke dirbti darbo vietoje, 0 dirbti nuotoliu tik pagal savporeikij ar nora. Dél galimybés derinti nuotolinj
darba su darbu biure, pasisaké ir respondentai Bockovos, ir Laj¢in (2021, 105) atliktame tyrime,
jvardindami tai kaip tinkamg ir idealy modelj dél pastebimy mazesniy neigiamy dalyky ir riziky.
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Atliktas Boc¢kovos, ir Laj¢in (2021, 101) tyrimaatskleidé, kad dauguma respondenty (7 i$ 10)
buvo patenkinti galimybe dirbti nuotoliu, bet darbuotojai kaip didziausig trikuma jvardina
bendrdarbiavimo su kolegomis efektyvunio technologijy patikimumo stoka. Vykdant kai kurias
motyvacijos formas galimaagalinti $iuos trokumus, atsirandancius dirbant nuotoliu ir mazinanéius

pasitenkinimg. Kai kurios i$ jy ir bus toliau Siame darbe apzvelgiamos.

1.4. ] nuotolinj darbg orientuotos motyvacijosteorijos

Kaip jau minéta ankstesnése $io darbo dalyse, organizacijos, sieckdamos islaikyti gerus darbuotojus,
nuola susiduria su isstkiais ieSkodamos Vis nayy darbuotojy motyvavimo bidy. Jiems dar papildomy
jtakg daro ir iSorinéje aplinkoje susiklostanc¢ios jvairios situacijos, kurios veikia ir viding organizacijos
veiklg. Visa tai, kaip teigia Aleksi¢-GliSovi¢, Jerotijevié, ir Jerotijevi¢ (2019, 128), irgi prisideda prie
apmystymy ieskoti tradicinio darbo alternatyvy, tokiy kaip lankstus darbo grafikas, darbas nuotoliu i§ namy
ar sutrumpinta darbo savaité, kad darbuotojaiislaikyty pasitenkinimg atlickamu darbu pasikeitus darbo
salygoms, galéty geriau susikoncentruoti ties jy atliekamu darbu, bet ir nepakenkiant privataus gyvenimo
kokybei. Cia ir iskyla problema, kai darbuotojams dirbant nuotoliu sunku suderinti darbg ir asmeninj
gyvenimag, kas gali turéti jtakos darbuotojo motyvacijos ir produktyvumo sumazéjimui.

Per¢jimas i§ darbo biure j nuotolinj darba yra nemazas pokytis tiek darbdaviui, tiek ir pa¢iam
darbuotojui- ,,darbuotojai mokosi kaip likti produktyviems namuose, o darbdaviai bando rasti budy kaip
iSlaikyti savo darbuotojus motyvuotais dirbti“ (Bockova, ir Lajc¢in 2021, 98). Papildomai tokioje
»pereinamojoje* situacijoje atsiranda ir dar vienas veiksnys — jsipareigojimo organizacijai faktorius.

Siekiant i$siaiskinti rysj tarp organizacinio jsipareigojimo ir nuotolinio darbo, remiamasi Socialiniy
mainy teorija (Blau, 1964; Homans, 1958&)uri isreiskia tarpusavio priklausomybe bet kuriy dviejy $aliy
santykiuose, kai jsipareigojimai prisiimami ir apsikeiiami tarp jvairiy oponenty — kolegy, vadovy ar
klienty. Darbuotojas bus linkes dalyvauti, jsipareigoti ir atsilyginti organizacijai, jei jaus jiems palankia
naudg ir uZ organizacijos suteiktus tenkinamus iSteklius. Be kity suvokiamy naudy, kaip tobul¢jimo ar
didesnio jgalinimo j sprendimy priémimg ir kt., nuotolinis darbas irgi gali biiti laikomas savotiska nauda,
padedanti suderinti darbo ir gyvenimo balansg (Vries, Tummers,ir Bekkers 2019, 574; Geldenhuys, ir
Laba 2018, 4).

Anot Bockovos, ir Laj¢in (2021, 102), nuotoliu dirban¢iy darbuotojy motyvacija yra sudétingesné,
nei ty, kurie dirba darbo vietoje. Taigi, pagal Stikar darbo motyvacijos hierarchija (2003), sudaryta
remiantis Maslow poreikiy hierachijos teorija, darbas leidzia patenkinti dar 46 asmens poreikius, aiSku

svarbiausi i$ jy — atlyginimas, socialiné apsauga, priémimas } komada, paukStinimas ar savirealizacija ir
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t.t. Kai kurie poreikiai jau savaime yra tenkinami ir nusistoveje, nes nustatyti darbo sutartyse, o kai kurie
dirbant nuottiu netenka prasmés, nes darbuotojai, dirbantys nuotoliupeveik neiSeina i§ namy ir tokie
poreikiai, kurie siektini biuro aplinkoje, ¢ia nebeteikia didelés svarbos, todél jiems sunku rasti motyvacijos
dirbti ir dar dirbti efektyviai. Tod¢l darbdaviams tenka ieSkoti naujy specialiy motyvavimo priemoniy,
kurias galéty pasitlyti kaip atlygj uz gerg darba. Atlikti tyrimai rodo, kadabiausiai tokios motyvuojanc¢ios
priemongs biity internetiniai seminarai ar sveikatingumo kursai, taip pat ir namy kino prenumeratos.

Jau anksc¢iau darbe minéta vieSojo sektoriaus darbo vietoje taikymui tinkama Ryan ir Deci (2000)
savarankisko apsisprendimo teorija (SDT), kuri nagrinéja darbuotojo viding ir iSoring motyvacip. Atliktas
Bockovos, ir Lajin¢ (2021, 101) tyrimas atskleidé¢, kad dazniausiai taikomas iSorin€s motyvacijos metodas
— jvairts finansiniai atlygiai ir priedai, kitaip tariant, papildoma piniginé paskata — yra gana trumpalaikis
efektas, kus entuziazmo respondentams davé daugiausiai tik 4 mén.

Papildomai SDT teorijoje iSskiriami ir aiSkinami dar trys pagrindiniai psichologiniai poreikiai.
Savarankiskumo poreikis, kuris parodo siekj iSreiksti save per vertybes, patirtj ir interesus. Rysio poreikis
nusako sgsajg ar priklausymo pojitj grupéje su kitais Zmonémis. Kompetencijos poreikis parodo asmens
gebéjimg savarankiSkai atlikti ir uzbaigti uzduotj. Kognityvinio vertinimo teorija, kuri yra SDT teorijos
atSaka, nusako, kad poreikiy buvimas ir jy tenkinimas- tai pagrindiniai vidinés motyvacijos veiksniai ir
i§skiriami tie patys trys tenkintini poreikiai, kurie gali buti apibiidinami, kaip pastangos pasiekti tikslg arba
kaip motyvas, veikiantis elgseng (Dostert, irMiiller 2021, 513)Sie trys poreikiai gali biiti patenkinami
suteikiant galimybe darbuotojui dirbti savarankiskai, palaikant gerus santykius ir teikiant paramg
kompetencijy ugdymui. Todél darbas i§ namy gali buti viena i§ pastangy, suteikianti darbuotojui
savarankiSkumo, kai darbuotojas laisvai pats nustato darbo vieta ir laika, bet tuo paciu vis tiek laikosi
nustatyty terminy ir taisykliy. Nors darbuotojg skiria atstumas nuo komandos, rySiai palaikomi
skaitmeninémis ir virtualiomis komunikacijos priemonémis, o kompetencijos gali biiti ugdomos jvairiy
virtualiy internetiniy seminary pagalba (Amin, ir Raudhoh 2021, 740-741).

Taciau, kaip jau buvo minéta Siame darbe, naujy valdymo sistemy ar informaciniy technologijy

Kaip atkreipia démesj Jacobsen, Hvitved, ir Andersén014, 794), kompetencijos pojutis gali
sumazeéti, jei nusistovejusi darbo eiga kei¢iama naujomis valdymo sistemos nuostatomis, o ne savanorisku
paties darbuotojo veiksmilygiai taip pat gali nukentéti ir santykiy poreikis, jei asmuo pradés jausti, kad
valdymo sistema sukuria klititis sgveikai su kolegomis ar vartotojais. Visgi tinkamossavarankiskumo,
kompetencijos ir rySiy poreikiy sgsajos ir jy sgveika su galimybémis lemia iSoring arba viding motyvacij3.
Pvz.,galimyb¢ iSnaudoti visus savoturimus iSteklius patenkins savarankiSkumo poreikj ir atvirksciai, $is
poreikis bus sutrikdytas, jei atliekant uzduot;j prireiks kity dalyviy papildomy veiksmy ir nebus galimybes
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iSkart i$pildyti viso plano. Taciau jei papildomam veiksmui atlikit sudaroma galimybé informuoti kitg tos
uzduoties atlikéja, bus patenkintinas rysio poreikis (Dostert, iMiiller 2021, 523).

SDT teorija savo moksliniuose darbuose rémesi ir Peters, Calvo, ir Ryan (2018, 4), kurie pabréze,
kad darbo motvacijai jtaka daro technologijos ir jy jvaizdis per SDT teorijoje sitilomy poreikiy
patenkinimg. Anot jy, technologijy kiir¢jai sgmoningai projektuodami ir testuodami taikomas technologijy
funkcijas, savybes ir turinj gali sutelkti démesj | Siy pagrindiniy poreikiy palaikyma, kad pagerinty
vartotojo patirt] ir gerove. Peters, Calvo, ir Ryan (2018, 6-10) pateiké Motyvacijos, jsitraukimo ir
naudotojy patirties klestéjimo model] METUX (Motivation, Engagement, and Thriving in the User
Experience), kuriame iSskiriamos S$eSios vartotojo patiriy sritys: priémimo patirtis susijusi su
technologijos naudojimu pirmg karta; Sgsajos patirtis apibuidina sgveikg su technologija jos naudojimo
metu; Uzduoties patirtis apima jsitraukimg j specifinés-technologinés uzduoties atlikima; elgesio patirtis
sicjama su visa veikla, kurig technologija turi palaikyti; bendra gyvenimo patirtis apimaviska uz
technologijos naudojimo riby; Visuomenés patirtis apima ir kitus visuomenes narius, ne tik technologijos
naudotojus. Taigi, remdamiesi atliktais tyrimais, Peters, Calvo, ir Ryan (2018, 12) patvirtina, kad S
priemonés numato ne tik poveikj gerovei, motyvacijai ir ilgalaikiam jsitraukimui j technologijas, bet ir
konkrecioms sritims biidingy rezultaty, tokiy kaip sveikatos ar Svietimo. Todél jy teigimu SDT yra idealus
pagrindas suprasti ir tobulinti kitus bendrus tikstechnologijy projektuose, o $is modelis gali biti
s¢kmingai naudojamas technagdijy vertinimui, siekiant optimizuoti asmens jsitraukimg, motyvacijg ir
gerove.

Dostert, irMiiller (2021, 513), savo darbe analizuodami Peters ir kt. (2018) pateikta METUX
modelj, taip pat apibréze, kad Sios SeSios sritys yra salygojamos SDT teorijos Sawrankiskumo,
kompetencijos ir rySio poreikiy ir turi jtakos motyvacijai, jsitraukimui ir gerovei. METUX metodu
apjungto vartotojy patirties su poreikiy tenkinimu derinys leidZia atrasti naujy budy pazvelgti |
technologijas ir jy jtaka asmens motyvacijai. Daroma prielaida, kad tai ypiagai svarbu darbo vietg
perkeliant j nuotolj, nes, kaip jau minéta, geras technologijy jsisavinimas ir taikymas turi didelg reik§me ir
itakos darby atlikimui ir tiksly pasiekimui.

Kreipiant zvilgsnj j tiksly pasiekima, ir vél prieinama prie jau anks¢iau $iame darbe minétos Locke
ir Latham (2002) tiksly nustatymo teorijos. Pagal $ig teorija, kurig savo tyrimuose nagrin¢jo Dostert, ir
Miiller (2021, 514), iSreiSkiama nuostata, kad nuo tiksly priklauso sutelkiamas démesys ir pastangos, nes
aukstesni tikslai lemia didesnes pastangas. Tikslai taip pat daro jtaka Zmoniy ryztui juos pasiekti, jei
asmenys laisvai gali pasirinkitjek sugai$ laiko uzduociai atlikti. Priedo tikslai netiesiogiai jtakoja ir

veiksmus, kuomet darbuotojai gawiniy ir gali jas panaudoti uzduociai atlikti. Tovmasyan, ir Minasyan
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(2020, 34) taip paisako tg pacia mintj, kad suteikiant galimybe dirbti nuotoliu, darbuotojas skatinamas
ir motyvuojamas dirbti ne dél laiko, o dél siektino rezultato.

Taigi, Siame poskyryje apzvelgtas motyvacijos teorijas ar metodus, kurie moksliniuose Saltiniuose
buvo pateikiamiaip galimos priemonés dirbanéiy nuotoliu darbuotojy motyvacijai palaikyti ar didinti,

galime glaustai siltirstyti pagal iSreiSkiamaspagrindies sgvokas (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Nuotoliniame dar be taikomos motyvacij os teorijos.

Motyvacijosteorija Pagrindinés savokos (motyvuojantis pagrindas)
Socialiniy mainy teorija Isreiskiama  dviejy  Saliy  priklausomybé  per
(Blau; Homans) |sipareigojima ir atsilyginima uz gaunamg naudg ir

tenkinamus isteklius.
Stikar darbo motyvacijos | Iskiriamos 46 tenkintiny poreikiy grupés, kurios

hierarchija tenkinamos atsizvelgiant j atlickamo darbo pobud;.

Kognityvinio vertinimo Remiamasi santykiu tarp 3enkintiny poreikiy:

teorija savaraRiskumo, rysio ir kompetencijos, ir iSreiSkiama
per pastangas siekiant tiksky elgseng veikiantius
motyvus.

METUX modelis Orientuojamasi j technologijy vertinimg per 6 vartotojy

patir¢iy sritis siekiant optimizuoti motyvacija,
Isitraukimag ir gerove.

Tiksly nustatymo teorija Sutelkiamas démesys ] tikslus, kurie yra iSkeliami kaip
(E.Locke ir Latham) pagrindinis motyvacijos $altinis ir nuo tiksly priklauso
dedamos pastangos ir démesys.

Saltinis: sudaryta pagal Vries, Tummers, ir Bekkers 201574; Bockovos, ir Lajin¢ 2021, 102; Dostert, ir
Miiller 2021, 513-514; Peters, Calvo, ir Ryan 2018, 12

Vis dazniau iskeliami klausimai, anot Vries, Tummersiy Bekkers (2019, 572), ar tikrai ir kiek visus
darbuotojus motyvuoja nuotolinio darbo galimybé¢, ir sprendZiamas klausimas ne tik tarp skirtingy
darbuotojy grupiy, bet ir paties darbuotojo asmeniniame santykyje tarp veiklos darbo vietoje ir nuotolinio
darbo. Kaip i1§sako Hitka, ir kt. (2022, 471), darbuotojo motyvacija yra visos motyvacijy programos dalis,
todel ja galima sukurti individualiai kiekvienam darbuotojui ar darbuotojy grupei, kurios atlieka vienoda
ar panasy darbg ir vienodai ar panasiai orientuotos j motyvacinius veiksnius.

Siame darbe nagriné¢jant viesojo sektoriauslarbuotojy darbo motyvacijajtaka daranéius veiksnius,
buvo iSskirti tokie pagrindiniai veiksniai, kaip organizaciné aplinka ir kultiira, savirealizacija ir saviraiSka,
kompetencijos, atlygis ir iSmokos, mokymasis ir tobulinimasis, santykiai su vadovais ir kolegomis,
komunikacija. Tikslinga biity, nagrin¢jant moksling literatiira, i$skirti ir motyvuojancius veiksnius, kurie

daro jtakg darbuotojy pasirinkimui dirbti nuotoliu.
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Atliktais tyrimais, pasak Hitka, ir kt. (2022, 472), nustatyta, kad darbo viety perkélimas j nuotolj
turi teigiamos jtakos darbo viety kiirimui ir i§saugojimui, atsizvelgiant j darbo kriivj ir apimtj, todél svarbus
darbo motyvacijos veiksnys, uztikrinantis galimyb¢ motyvuoti darbuotojus, yra darbo saugumas.
Anguelov, ir Angelova (2021, 24) kaip vieng i§ svarbiausiy veiksniy, daranciy jtakg darbuotojy
pasirinkimuidirbti i§ namy, taip pat pazymi saugumo uztikrinimg esant ekstremaliai padéciai pandemijos
metu. Tyrimais nustatyta, kad daugelis darbuotojy galimybe dirbti i§ namy priima kaip efektyvy sprendima
sudétingoje ir rimtoje pandeminéje situacijoje. Taciau yra pateikiama ir tokiy nuomoniy, kurie nuotolinj
darbag priima kaip papildomg prieda, siekiant padidinti darbo patrauklumg, motyvuodami | maZesng
tiesioging vadovavimo kontrole ir kt.

Kitas svarbus veiksnys, anot Hitka, ir Ki022, 472), yra vadovo palaikymas ir riipinimasis, kuris
dirbant nuotoliu net, galima sakyiireiskiamas daug labiau, nei teikiamas palaikymas esant darbo vietoje,
0 tailemia ne tik darbuotojo lojalumg ir darbo rezultaty padidéjima, bet gerina ir darbutojo psiching bei
emocing bukle. Bockova, ir Laj¢in (2021, 103) atlikti tyrimai taip pat rodo, kad dirbant nuotoliu
motyvacijai neigiamos jtakos turi neuztikrintas pakankamas bendravimas su vadovais ir kolegomis, ka,
anot jy, respondentai vertina labiausiai. Kaip geras sprendimas pateikiamas komandos formavimas
periodiSkai (karta per savait¢, ménesj ar kelis ménesius ir t.t.) internetu organizuojant nuotolinius
susitikimus, kurie, daugelio manymu, padeda motyvuoti atlikti darbus.

Kaip jau buvo anks¢iau aptarta Siame darbe, dirbant nuotoliu susiduriama su tikimybe patirti
padidéjus] darbuotojy darbo ir Seimos disbalansg ir konfliktag. Tam jtakos turi ir minétos priezastys —
pakankamas darb@tekliy turéjimas. Atlikti tyrimai (Amin, ir Raudhoh 2021, 748) rodo, kad daugiau
januny ir vidutinio amzZiaus darbuotojy, lyginant su vyresnio amzZiaus darbuotojais, turi pakankamai tokiy
darboistekliy, kaip laiko, energijos ir technologijy naudojimo jgudziy. Tai padeda jiems geriau prisitaikyti
palaikant pusiausvyrg tarp darbo ir Seimos. Todél, anot Amin, ir Raudhoh (2021, 748), tokiy darbuotojy
aukSta darbiné motyvacija nedidina darbo ir namy konflikto.

Visgi Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 28)alizuojamy ataskaity duomenys rodo, kad Zmoniy
poZziiiris } nuotolin} darbg jy motyvacijai reiSkiamas neigiamai. Teigiamai jis vertinamas tik dél lankstaus
laiko tur¢jimo. Todél ¢ia galima remtis Bockova, ir Laj¢in (2021, 97), kurios teigia, kad vienu svarbiausiu
veiksniu lankstaus darbo laiko jvedimui — laikomi vadovy ryztas ir darbuotojy derybiniai jgtidziai.

Apibendrinant galima teigti, kaghgrinéjant motyvacijos teorijas, taikomas nuotoliniam darbui,
skiriamas démesys tiek vidinei motyvacijai, kuomet atsizvelgiama j kompetencijas, savarankiskuma, tiksly
siekima, tiek ir iSorinei motyvacijai, per poreikiy patenkinima, kaip technologiniy istekliy patenkinimas,
atlygis ir gaunama nauda, vadovy palaikymas ir bendravimas. Apzvelgiant motyvacijai dirbti nuotoliu
itaka darancius veiksniusir lyginant juos su vi@jame sektoriuje iSskiriamais motyvuojanciais veiksniais,
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pastebimi panaSus veiksniai, tokie kaipsaviraiska, kompetencijos, atlygis, santykiai su vadovais ir
bendradarbiais ir komunikacija. Taciau nuotoliniame darbe minétinas ir papildomas veiksnys, kuris
iSskiriamas ir laikomas bene svarbiausiutai darbo saugumadioliau darbe bus nagrinéjama, kaip
vieSajame sektoriuje sutinkamos galimybés perkelti darbo vietg j nuotolj, kokig reikSme tai turi tiek

darbuotojams, tiek pa¢ioms organizacijoms.

1.5. VieSojo sektoriaus darbuotoju motyvacija dirbti nuotoliu skatinancios

salygos ir priemonés.

Su kiekvienais metais nuolat didéja karjeros siekian¢iy motery skaicius, abaseimy, kur abu nariai
siekia karjeros.slto atsiranda poreikis tvarkyti ir derinti darbo ir gyvenimo jsipareigojimus ir iskyla tokiy
darbuotojy pageidavimai lankstegndarbo ir gyvenimo balanso programVisa tai skatinar viesojo
sektoriaus organizacijas kurti ir taikyti naujas praktikas, diegiant naujkveiss suteikia galimybe
darbuotojams derinti savo darlr@eimos laikg (Vries, Tummersir Bekkers 2019, 571). Atlikti moksliniai
tyrimai rodo, kad organizacijogyedusios lanksty grafika darbuotojams, padidino darbuotojy motyvacija
ir jy produktyvuma. Kita alternatyva, kuomet vykdomas darbo pasidalinimas atliekant vieng uzduotj dviem
ar daugiau darbuotojy. PasakAleksi¢-Glisovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevi¢c (2019, 128), organizacijos,
priklausomai nuo jos numatyty strategijy ir susiklos¢iusios situacijos,dazniausiai naudoja $iy metody
derinj.

Kadangi vieSasis sektorius labiau siejamas su paslaugy teikimu visuomenei ir gyventojams, tokiy
organizacijy praktikoje galimybe dirbti nuotoliu taikoma retai. Taciau kilus pandemijai ir biitinybei darba
perkelti | namy aplinka, vieSajame sektoriuje taip pat teko perzvelgti darby atlikimo biida, kuris kai kuriais
atwejais galéjo i§ esmés pakisti ar net pakeistivisg veiklos pobudj (Anderson, ir Kelliher 2020, 678).
Tokiais atvejais atsirandaiezastis persvarstyti iki tol taikytg ir naujai jvesti pakeistg valdymo sistema.
Taciau Jacobsen, Hvitved, ir Andersép014, 802) atlikti tyrimai parodé, kad jvedus visiems vienoda
valdymo sistema, visy darbuotojy suvokimas skirsis, vieni gali traktuoti tai kaip kontrolés veiksnj, tuo
tarpu kiti — kaip paramos mechanizma, ir $is suvokimas vienaip ar kitaip bus susijes su jy motyvacija.
Teigiama, kad labai motyvuoti darbuotojai valdymo sistema linkg suvokti teigiamai, kaip padedancia
priemong, jei ji leidZia jiems iSpildyti savo kompetencijas.

Apie tai, kaddarbuotojy motyvacijai jtakg gali darytitai, kaip yra jdiegta organizacijos valdymo
sistema, ir kaip valdymas veika organizacijg, kad ji buty tinkama vieta, gebantididinti darbuotojy

jsitraukimg j veikla, pasisako ir Ma'ruf, Hadari, ir Amalia (2019, 81) papildop#hirézdami, kad siekiant
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padidinti ir palaikyti darbuotojy motyvacija, batina gera komunikacijaTodél daroma prielaida, kad tai
ypatingai svarbu darbuotojui dirbant nuotoliu, nes esanii gemunikacijai galima i$vengti klaidy ir
labiau jsitraukti j uzduoties tinkama atlikima.

Darbuotojy motyvacijai dirbti nuotoliu turi jtakos ir santykiai su tiesioginiais vadovais.
Darbuotojas, dirbarginuotoliu ir neturédamas vadow paramos ir démesio, gali pradéti nerimauti dél
nepakankamy gebéjimy savarankiskai susitvarkyti su darbo funkcijoms atlikti taikomomis sistemonmis
priskiriamy darby organizavimu, kuris i§ dalies gali buti visiskai kitoks nei darbo vietoje (Amin, ir
Raudhoh 2021, 742J0kj pat poziirj iSreiSkia Bockova, ir Laj¢in (2021, 99) ir teigia, kad norint motyvuoti
nuotoliu dirban¢ius darbuotojus, pasitelkiant valdymu paremtg motyvacijos formg, vadovai skatintini teikti
pagalba per susitikimus garso ar vaizdo priemmis, kuomet darbuotojai gali lengvai iSsakyti kylancias
problemas ar sunkumpusskylancius atliekant uzduotis. Be tQ komunikacija turéty apimti tokig
motyvacijos formg, kuomet komunikuojant démesys telkiamas | tai, kaip darbuotojas turéty ir galéty
tinkamaiatlikti darbg, o ne kaip paveiks atliktas darbas darbo aplinka, tuomet pats darbuotojas jausis labiau
esantis svarbus.

Dar vienas ne maziau svarbus aspektag, kurj reikia atkreipti démes;j ir kuris aptariamas ne viename
moksliniame tyrime, taip pgtu minétas ankséiau Siame darbe — tai darboistekliai. Kaip teigia Amin, ir
Raudhoh (2021, 742), norint, kad darbuotojas galéty sékmingai dirbti i§ namy, biitina turéti pakankamy
darbo resursy, gaunamy tiek i§ paties darbuotojp tick i§ jo vadovo ar organizacijos. Kitu atveju,
darbuotojui neturint visy reikiamy iStekliy (kompetencijy, igiidziy, techniniy priemoniy ir kt.), pailgéja
numatyto darbo uzduoties atlikimo laikas arbagadidéja krivis, siekiantatlikti uzduotj laiku, kadangi jo
visos padidintopajégos skiriamos darbui atliki, o vir§valandziai ir perkrova neigiamai atsiliepia darbo ir
Seimos balansui. Visa tai turi reik§mingg poveikj darbo motyvacijai. Kuo daugiau dirbant nuotoliu turima
darboresursy ir priemoniy, tuo didesné ir darbo motyvacija dirbti nuotoliu, kadangi darbas namuose turi
savy i88tukiy, ypa¢ kuometreikia dirbti vienam be tiesioginio kolegy ar vadovy kontakto ir pagalbos, ir dar
neturint tokiy privalumy, kokius suteikia darbo vieta.

Siekiant i$siaiskinti ry$j tarp darbo motyvacijos iaprapinimo darbo istekliais ir parengimo
jgalinant nuotolinj darba, Amin, ir Raudhoh (2021, 7473jtlikti tyrimai pateiké tokias iSvadas, kai
pandemijos pradzioje respondentams teko atlikti visa darba nuotoliu neturint pakankamy istekliy, jiems
prisireikdavo dar papildomai vykti i darbo vieta organizuoti ir uzbaigti darbus. Taipradéjo neigiamai
atsiliepti jy motyvacijai nuotolinio darbo atzvilgiu. Taciau vadovams greitai sureagavus ] iSkilusius
trukumus ir suteikus visg reikiamg interneting socializacija, daugelis tyrime dalyvavusiyjy greitai apsiprato
su darbu nuotoliur savo darbo motyvacijos nebemazino. Todél daroma prielaida, kad dirbant nuotoliu

organizacijos parama daro lakladele jtaka darbuotojy darbo motyvacijai.
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Dar vienas spektas, j kurj atkreiptinas démesys, tai uzduoc¢iy atlikimo galimybés sickant tikslo.
Anot Bockovos ir Laj¢in (2021, 99), nuotoliu dirbantiems darbuotojams darbo uzduotis vadovai turéty
skirti ir deleguoti tokias, kurios kelty i§§tkj, bet tuo paciu ir didinty motyvacija atlikti. Uzduotys neturi
bati pernelyg reiklios ir imlios neturint pakankangarboresursy, nes tokiu atveju motyvacija atlikti darba
bus prieSinga. Pabréziama, kad suteikiama laisvé ir savarankiskumas atlikti darbg paciam darbuotojui
priimant sprendimus, skatina jo kiiribiSkuma ir savotiska savimotyvacija, kuri irgi teigiamai veikia
darbuotojo pasitenkinima.

Amin, ir Raudhoh (2021, 7483skiria ir tokj reiskinj, kaip per didelé darbo motyvacija, kuri gali
sukelti nepagidaujamg poveikj darbo ir §eimos balansui. Tac¢iau atlikti tyrimai atskleidé, kad tai labiau
tikétina dirbantiems darba, reikalaujantj daugiaufizinio jsitraukimo ir, be to, jei tas darbassij¢s dar ir su
asmens tiesioginiais pomégiais (pvz., kai buvo atliekamas tyrimasp futbolo teiséjy), tuomet atsiranda
tikimybé daugiau démesio ir atsidavimo skirti darbo sferai imaziau Seimai. Atliekant tyrimg ir apklausiant
déstytojy nuomong apiejsitraukima j darba, nors jy darbiné motyvacija buvo labai auksta, visgi tai neturéjo
didelés jtakos, kad kilty darbo ir Seimos konfliktas.

Kaip jau minéta anks¢iau Siame darbe, dauguma atlikty tyrimy parodé, kad asmenys, siekiantys eiti
pareigas valstybés tarnyboje, ,,dazniau susitapatina su vieSojo sektoriaus organizacijy jsitikinimais ir
vertybémis ir mano, kad $i tapatybé yra svarbi jy paciy savivokai® (Miao, ir kt. 2019, 80). Susitapatinimo
su organizacija lygis ir dalyvavimo jame stiprumas gali biiti apibréziamas kaip organizacinis
jsipareigojimas. Vries, Tummersjr Bekkers (2019, 57477) savo tyrimuose nagrinéjo, koks gali biiti
valstybés tarnautojy galimybés dirbti nuotoliu poveikis organizaciniam jsipareigojimui, jsitraukimui ]
darba ir profesinei izoliacijai. Pradzioje buvo iSsakoma nuomoné, kad jsipareigojimas organizacijai
maziau susij¢s su vidine motyvacija nei iSoriniais veiksniais, kadangi priklauso labiau ne nuo asmeniniy
veiksniy, o nuo darbo aplinkybiy. Isitraukimg j darbg dirbant nuotoliu gali sieti tokie faktoriai, kaip
savarankiSkumo planuojant atlieckamas uzduotis jausmas ir darbo trukdZiy iSvengimas. Daroma prielaida,
kad visa tai duoda teigiamo pasitenkinimo ir sava’tu motyvuoja darbuotoja. Atlikti tyrimai pateiké
iSvadas, kad valstybés tarnautojy atlickamas darbas nuotoliu pasireiské organizacinio jsipareigojimo
maz¢jimu ir profesinés izoliacijos didéjimu (kai darbuotojai jau¢ia nuoggstavimus, kad dirbant nuotoliu jie
neturés galimybés kilti profesinés karjeros laiptais ar nebus jvertintas jy atliekamas darbas, nejauciamas
griztamasis rySys), tacCiau profesinés izoliacijos neigiamg poveiki mazina palaikomas didesnis
bendradarbiavimas ir pasitik€jimas tarp vadovo ir darbuotojo, todél jis biitinas nuotolinio darbo aplinkoje.
Tai patvirtinair Bockovos, ir Lajéin (2021, 104) atliktas tyrimas.

Taylor, ir Westover (2011, 745) atlikti tyrimargi pateikia iSvada, kad visuose darbuotojy
lygmenyse nuo paprasty darbuotojy iki vadovaujanciyjy, teigiamai veikia galimybé dirbti daugiau
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savarankiskai atlickant kasdienes uzduotis, o taip pat geri santykiai su vadovybe ir bendradarbiais, Todél
butina atsizvelgti | daugelj veiksniy — nuo darbo vietos ir sglygy iki darbo santykiy, kadangi visa tai susij¢
su darbuotojo pasitenkinimu darbe.

Wu, ir kt. (2021, 713/4), tirdami COVID9 epidemijos poveikj sveikatos darbuotojy
pasitenkinimui darbu,pabrézia, kad kokybiskas pasitenkinimas darbu leidzia iSlaikyti kokybiska
darbuotojy veiklos ir teikiamy jmonés paslaugy kokybe. Anot Ypapanti, ir Constantoglou (2021, 23),
pasitenkinimas darbu yra savotiskas tarpininkas tarp jmonés siekiamy tiksly ir klienty pasitenkinimo, nes
patenkintas darbuotojas atlieka darbg kaip galima geriau ir siekia geriausiy jmanomy rezultaty.

Atlikti tyrimai (Bockova, ir Laj¢in 2021, 104-105) apibendrintai leidZia teigti, kad galimybé dirbti
i§ namy turi didelés jtakos darbuotojy darbomotyvacijai. Retkarciais tai jvardinama tik kaip papildoma
nauda, visgi praktiSkai daznai tokia galimybé naudojama darbdaviy ir priimtina darbuotojams. Reikia
nepamirsti, kad atskiry darbuotojy suvokimas apie nuotolinj darbg gali skirtis, atsizvelgiant | jy gyvenimo
salygas ir turimos motyvacijos ir savimotyvacijos lygi. Nors, kaip jau minéta, darbas nuotoliu neabejotinai
turi teigiamos jtakos darbuotojy darbo motyvacijai, taciau jis taip gali sukelti ir demotyvacija arba
perdegima.

Moksliniuose S$altiniuose ribotai pateikta kaip bitent vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo
motyvacijai jtakg daro nuotolinis darbas. Ir dar maziau analizuota kokia situacija Siuo klausimu yra
Lictuvos valstybinése organizacijose. Taigi, atsizvelgiant j teorinéje dalyje analizuoty mokdiniy $altiniy
pateiktas prielaidas, toliau darlxebus nagrinéjamas vienos Lietuvosviesojo sektoriaus organizacijos

darbuotojy poziiiris j nuotolinj darbg ir nuotolinio darbqgtaka jy motyvacijai.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimu siekiama iSryskinti vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo motyvacijos i$stkius nuotolinio
darbo kontekste. Pries atliekant tyrima, iSkélus probleminj klausima kaip ir kiek nuotolinis darbas turi
jtakos darbuotojy darbo motyvacijai, atsakymy pirmiausiai ieSkota analizuojant uzsienio ir lictuviy autoriy
moksliniussaltinius. Toliau pagal mokslinéje literatiiroje apibréztas teorines prielaidas pasirinkta atlikti
emprinj kiekybinj tyrimg, siekiant i$siaiSkinti konkreCioje vieSojo sektoriaus organizacijoje situacija
nagrinéjamu klausimu. Sudarytas tyrimo instrumentas — klausimynas, patikrintas klausimyno validumas ir
atliktas tyrimas. Empinio tyrimo ,,Nuotolinio darbo jtaka darbuotojy motyvacijai“ eiga suskirstyta j

etapus, kaip tai pavaizduota 3 pav.

Probleminio klausimo iSkélimas

Mokslinés literaturos analize ir
sisteminimas

Kiekybinio tyrimo sudarymas

Bandomasis tyrimas

Galutinis anketos sudarymas ir
internetiné apklausa

Tyrimo duomeny analizé ir apibendrinimas

ISvady ir pasitlymy pristatymas

Saltinis: parengta autoriaus.

3 pav. Empirinio tyrimo eigos planas
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2.1. Tyrimo eigair metodika.

Sio tyrimo tikslas — atliekant darbuotojy apklausa istirti nuotolinio darbo jtaka Nejgalumo ir
darbingumo nustatymo tarnybos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos darbuotojy darbo
motyvacijai.

Tyrimo uzdaviniai:

- Parinkti tinkamus tyrimo metodus.

- Atliekant tyrima iStirti darbuotojy pasirinkima dirbti vieSojo sektoriaus organizacijoje ir jy poziiirj
1 nuotolinj darba.

- Issiaiskinti, kokie veiksniai daro teigiam ir neigiamy jtaka darbuotojy motyvacijai dirbti nuotoliu.

- Atlikus tyrimg ir iSanalizavus respondenty nuomong, pateikti iS§vadas ir pasitlymus, kas teikia
esming reik§me darbuotojy motyvacijai dirbti nuotoliu.

Taikyti tyrimo metodai:

Duomeny rinkimo metodas, t. y. mokslinés literatiiros analizé, siekiant iSsiaiskinti ir atskleisti
teorinius tiriamojo dalyko pagrindus, i§gryninti probleminius taskus ir suformuoti tyrimo uzdavinius.

Empirinis tyrimo metodas. Kigbinio tyrimo metodu naudojant anketing apklausa sieckiama
iSanalizuoti konkrecioje vieSojo sektoriaus organizacijoje, t. y. Nejgalumo ir darbingumo nustatymo
tarnyboje, taikomo nuotolinio darbo jtakg darbuotojy motyvacijai.

Statistinis(duomeny analizés) metodas- tyrimo duomenys analizuojamprasomosios statistikos
metodu, naudojant Microsoft Excel, SPES) programa.

Tipas. Pasirinktas kiekybinigyrimas naudojant anketine apklausg. Reikalingus tyrimui duomenis
nuspresta surinkti anketavimo buidu, kadangi Sis metodas atitiko tyrimo tikslus ir galimybes, nes tyrime
dalyvaujancia jstaiga sudaro 11 padaliniy, kurie yra iSsidéste jvairuose Lietuvos miestuose. Toks duomeny
surinkimo biidas patogus ir greitas, norint suzinoti visuose jstaigos padaliniuose dirbanciy darbuotojy
nuomong.

Tyrimo laikas. 2023 m. vasario 2&8 d. atliktas bandomasigrimas. Anketiné apklausa atlikta
nuo 2023 m. kovo 10 d. iki 20 d.

Tyrimo vieta. Tyrimo anketa paskelbta internetectainéje https://apklausa.ltnuoroda issiysta

Nejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos darbuotojams j jy darbo el. pastus.
Tyrimo etika. Apklausa inicijuota Sio darbo autorés. Atliekant tyrimg buvo uztikrintas respondenty
konfidencialumas, nesaliskumo, pagarbos zmogaus orumui, bendradrbiavimo, laisvanoriskumo principai.

Sudarant klausimyng siekta, kad nebiity zeminanciy ar jzeidzian¢iy zmogy klausimy. Anketoje klausimai
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ir teiginiai pateikti dalykiniustiliumi, anketa yra anoniminé. Organizacijos vadovas ir darbuotojai
(respondentai) supazindinti su tyrimo tikslais ir eiga, surinkty duomeny panaudojimu. Pateikiant anketg
respondentams, jie informuoti apie laisvanoriSkumga dalyvauti tyrime, suteikta visa dominanti informacija,
nurodyi kontaktai, kuriais galima susisiekti su anketos autoriumi dél bet kokiy su tyrimu susijusiy
klausimy. Pristatyta atlikto tyrimo gaunama nauda tick darbuotojams, tiek ir organizacijos vadovybei ir
zmogiskyjy istekliy specialistams, nes gauti duomenys leidzia jvertinti probleminius taskus, | kuriuos

reikéty atkreipti démes;.

2.2. Tyrimo instrumentas.

Kadangi atlieckamas tyrimas yra kiekybinis, pasirinktas apklausos metodas naudojant anketa. Kaip
jau minéta, pasirinktas toks tyrimo metodas, kadangi jstaiga iSsidés¢iusi per kelias viena nuo kitos
nutolusias vietas, o Sio metodo taikymas leidzia atlikti visos organzijos darbuotojy nuomonés tyrima
patiriant maziausias laiko sgnaudas Internetiné apklausa yra patogi ir tuo, kad anketa respondentas gali
uzpildyti jam patogiu laiku. Ekspertinio tyrimo metodas atmestas dél sudétingo tyrimui reikalingy
duomeny surinkimo — dél dideliy laiko sgnaudy ir kt. priezasCiy, nes ne visi potencialiis ekspertai linke
sutikti dalyvauti tyrime. Kitas anketinés apklausos pranaSumas — tai duomeny rinkimo anonimiskumas.
Vertinant darbuotojy nuomong ir bandant surinkti duomenis interviu metodu, ne vienas darbuotojas biity
atsisakes tiesiogiai iSsakyti savo nuomong¢ arba atsakydamas | klausimus tiesiog nebiity atviras, todél iSkyla
grésme surinkti iSkraipytus duomenis.

Remiantis atlikta mokslinés literaturos analize ir teorinéje dalyje iSskirtais veiksniais, darbo autorés
savarankiSkai parengta anketa. Anketa perziuréjo ir pad¢jo sudaryti pasirinkti du ekspertai. Siekiant
jvertinti parengtos anketos tinkamumg ir duomeny rinkimo klaidas, buvo atliktas bandomasis tyrimas.
Siame tyrime dalyvavo atsitiktinai pasirinkti 14 respondenty, kuriems anketos buvo i$dalintos tiesiogiai.
Bandomojo tyrimo metu vertintar anketos klausimai ir jy formuluotés aiskios ir suprantamos, ar néra
paindis ir dviprasmiski atsakymo variantai, kiek laiko uztrunka anketos pildymas. Atlikusandomajj tyrima
buvo nustatyti keli netikslumai ar klaidinantys elementai. Dviejuose klausimuose isreikStas trikumas dél
papildomo neutralaus pasirinkimo varianto ,,neturiu nuomones‘ arba ,,nenoriu atsakyti. Keletoje klausimy
teko performuluoti atsakymo pasirinkimo variantg, kad tiksliau atsiskirty tarp pasirinkimy ,,retai® ir ,,i$
dalies® ir ,,sutinku‘ ir ,,visiskai sutinku®, nes skirtingi respondentai savaip interpretavo Situos pasirinkimus.
Tiesioginiuose klausimuose apie nuotolin; darba papildomai jterptas atsakymo variantas ,,niekada®.

Atsizvelgus | visas pastabas anketa pakoreguota.

49



Sudaryta galutiné anketa i§ 18 klausimy (zr. 2 priedg). Anketg sudaro tarpusavyje susijusiy
klausimy grupg, jos pildymo trukmé — vidutiniskai 10-15 minuciy. Tyrimo klausimai anketoje parinkti ir
suformuoti atsizvelgiant | svarbiausius teorinéje dalyje iSgrynintus probleminius taskus. Respondenty taip
pat buvo papraSyta peteikti socialinius-demografinius duomenis, nurodant lytj, amzZiy, i$silavinimg, darbo
staza, pareigas ir statusg. Anketoje pateikti tiek uzdaro, tiek ir atviro tipo klausimai. ] uzdaro tipo klausimus
galima buvo atsakyti pasirenkant vieng atsakymo variantg, o vienas klausimas buvo pateiktas su keliais
galimais atsakymo variantais. Sieki&vengti dviprasmybiy, klausimus ir teiginius stengtasi suformuluoti
aiSkiai ir konkreciai.

Sudarant klausimus naudotos kelios klausimy skalés. Nominaliné skalé naudota klausimuose (1, 3,
5, 6, 9) nustatant objektyvius duomenis, taip pat su galimidmapu atsakymo variantu (7). Pddausimy
(2, 4) pateikta naudojant intervaling skale. Keli klausimai (8, 10, 11, 12, 13, 15, 16, 17) pateikti naudojant
ranging skalg, taikant Likerto skale klausimuose pateikti vertinimai nuo 5 (visiskai sutinku) iki (1 visiskai
nesutinku). Pateikti tiek pozityvis, tiek ir negatyvis teiginiai.

Anketa pagal klausimy pobudj galima suskirstyti j keturias grupes:

- pirmg grupe sudaro klausimai (1-6), siekiant iSryskinti socialinius-demografinius duomenis;

- antrg grupe sudarantys klausimai (7, 8) skirti nustatyti respondenty pasirinkimg dirbti viesojo
sektoriaus organizacijoje;

- treCig grupe sudaranciais klausimais (9—14) siekta iSsiaiskinti respondenty bendra pozitrj j
nuotolinj darbg;

- ketvirtg grupe sudarantys klausimai (15-18) skirti atskleistiveiksnius, darancius jtaka darbuotojy
motyvacijai dirbti nuotoliu.

Anketos pildytos internetevetaingje https://apklausa.ljstaigos darbuotojams iSsiunciant anketos

nuorodg jy darbo el. pastais. Respondentams buvo suteikti ir individualiis paaiSkinimai de¢l iskilusiy

anketos pildymo klausimy.

2.3. Tyrimo imtisir respondenty charakteristikos.

Tyrimo imtis— netikimybiné tiksliné atranka.

Tyrimui atlikti pasirinkta tiksliné¢ grupé — vienos vieSojo sektoriaus jstaigos, t.y. Nejgalumo ir
darbingumo nustatymo tarnybos, darbuotojai, taciau reikia atkreipt] démesj, kad ne visi darbuotojai gali
buti jtraukiami j tiriamyjy grupe. Kadangi tyrimas susijes su darbuotojy pozitriu j nuotolinj darba, ne visi

jstaigos darbuotojai pagal jy atliekamas funkcijas galéty turéti galimybe dirbti nuotoliu, todel tokius
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darbuotojugtraukti renkant duomenis netikslinglejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos veikla
sietina su klienty (besikreipianciy asmeny dél negalios jvertinimo) aptarnavimu ir privalo sudaryti salygas
klientus aptarnauti tiesiogiai. Todé¢l darytina iSvada, kad darbuotojai, aptarnaujantys klientus tiesiogiai,
neturi galinybés dirbti nuotoliu. | tiriamyjy grupe taip patnejtrauktini darbuotojai, kuriy darbo pobidis
susijes su biitinu nuolatiniu fiziniu buvimu darbo vietoje, tokioms pareigybéms priskirtini vairuotojai,
archyvarai, pagalbiniai iikio darbuotojai ir kt. Atsizvelgus i netikslingy tyrimui darbuotojy skaiciy ir jy
netraukiant j tyrima, tiriamosios tikslinés grupés generaling aib¢ sudaro 132 darbuotojai.

Siekiant gauti patikimus rezultatus, kadangi zinomas tiriamosios visumos dydis, tyrimo tiksliné

imtis apskai¢iuota remiantis I. Paniotto formule:

n=1/QA2+1/N)
kur:
n— imties dydis ¢zpildyty ankety skaicius, kad tyrimas buty validus);
A —leidziamos imties paklaidos dydis — 5 proc. (pasirinkta paklaida 0,05)
N — generalinés visumos dydis (tiriamoji visuma) 132 darbuotojai.

Apskaiéiavus tyrimo tiksling imtj pagal Sig formule, reikia gauti 99uzpildyty ankety. | pateikta
anketg atsaké 100 respondenty. Galima daryti iSvada, kad gauti duomenys patikimiodél apibendrinus
surinktus anketinius duomertias galima daryti iSvadas visy tiksliniy jstaigos darbuotojy mastu.

Tyrimo pradZzioje bandyta issiaiSkinti bendrus respondenty socialinius-demografinius duomenis ir

pasiskirstyma pagal lytj, amziy, iSsilavinima, darbo staza, uZimamas pareigas, darbuotojo statusa (6 lent.).

6 lentelé. Respondenty socialiniai-demogr afiniai duomenys

PoZymiai Pasiskirstymas Skaicius (n) Procentai
(n=100) (%)
Lytis Moteris 92 92
Vyras 8 8
Amzius 18-25m. 0 0
26-35m. 21 21
36-45m. 29 29
46-55m. 24 24
56 ir daugiau 26 26
ISsilavinimas Vidurinis 1 1
Spec. vidurinis ar aukStesnysis 15 15
Aukstasis bakalauro laipsnis 24 24
Aukstasis magistro laipsnis 57 57
Nebaigtas aultasis 1 1
Kita 2 2
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Darbo stazas Iki 1 m. 9 9
dabartinéje darbovietéje | 1-5m. 43 43
6-10m. 11 11
11-15m. 15 15
16 m. ir daugiau 21 21
Darbuotojo statusas | Valstybés tarnautojas 39 39
Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj 60 60
Uzimamos pareigos Vadova/Vedéjas 15 15
Pataréjas 19 19
Vyriausiasis specialistas 45 45
Vyresnysis specialistas 18 18
Kita 3 3

Saltinis: sudarytautorés

IS 6 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad tyrime dalyvavo i§ viso 100 respondenty. Dauguma
uzpildziusiy anketg buvo moterys — 92 proc., ir tik 8proc. vyry. Pagal amziy respondentai pasiskirsté
keturiose grupése apylygiai po ketvirtadalj: 21 proc.— 26-35 m., 29 proc- 36-45 m., 24 proc- 46-55
m., 26 proc.— 56 ir daugiau, ir & vieno respondento nebuvo-B% m. amziaus kategorijoje. Pagal
i§silavinimg daugiau nei pusé respondenty turi alkstajj magistro laipsnj (57 proc.), dar beveik ketvirtadalis
nurodé turintys aukstajj bakalauro laipsnj (24 proc.). Beveik pusé respondenty (43 proc.) darbotszas Sioje
darbovietéje sudaré nuo 1 iki 5 mety, antroje vietoje (21 proc.)buvo tie, kurie nurodé 16 m. ir daugiau
darbo staza, lik¢ pasiskirsté mazdaug apylygiai kiekvienoje kategorijoje nuo 9 iki 15 proc., 1 respondentas
darbo staZzo nenurodé. Bendras respondenty stazo vidurkis — apie 7,9 metai. Respondenty buvo parasyta
nurodyti darbuotojo statusg. I$ pateikty duomemn matyti, kad atsakymaasiskirsté mazdaug po lygiai: 39
proc. yravalstybeés tarnautojy ir 60 proc. darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartj, 1 respondentas darbo
statuso nenurodé. Pagal uzimamas pareigas daugiausiai respondenty buvo vyriausieji specialistai (45
proc.), taiyra visai suprantama, kadangi pagal bendra jstagos pareigybiy skai¢iy biitent jie ir sudaro didesne
dalj lyginant su kitomis pareigybémis. Taigi, apibendrinant galima teigti, kad tyrime dalyvavo daugiausiai
moterys, dauguma respondenty turi aukstajj magistro ir bakalauro laipsnio i$silavinima, darbo staZas Sioje

darbovietéje siekia apie 7,9 metus, beveik pusé i$ jy uzima vyriausiojo specialisto pareigas.

2.4. Tyrimo duomeny analizés metodai.

Tyrimo rezultatai analizuoti apraSomosios statistikos metodu. Gauty kiekybiniy duomeny statistiné

analizé atlikta naudojantis SPSS 27.0 program@&urinkty duomeny atvaizdavimui rezultatai pateikti
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lentelése ir grafiniuose paveiksluose, iSskiriant pasikartojimy daznius, auks$¢iausius ir zemiausius
rodiklius.

Anketos klausim suderinamumuinustatyti skai¢iuotas Cronbach alfa koeficientas. Pagal
metodings literattiros Saltinius klausimynas laikomas tinkamu tyrimui, jei jo Cronbach Alpha reikSmé bus
didesné uz 0,7. Patikrinus validuma, kai kuriy elementy kintamyjy koreliacijos reik§mé buvo mazesné nei
0,2, todél jie buvo nejtraukiami j analze, juos pasalinus gautas likusiy instrumento klausimy bendras
Cronbacho alfa = 0,924ai reiskia, kad jis validus ir tinkamas tyrimui.

Kadangi duomeny analizei surinkta duomeny rinkiniy >50 (n=100), kintamojo skirstinio
normalumui nustatyti taikytas Kolmogpv’o-Smirnov’o (angl. Kolmogorov-Smirnov test) kriterijus.

Friedman‘o kriterijus taikytas lyginant respondenty nuomones ir nustatyti, ar yra statistiSkai
reik§mingas skirtumas tarp atskiry motyvacija jtakojanciy veiksniy, nuotolinio darbo trikumy, privalumy,
priemoniy ir sglygy grupiy komponenty. Rodikliy skirtumai bus laikomi statistiskai reikSmingi, jei jy
patikimumas bus didenis nei 95 proc., t. y. p<0,@8ikta rangy vidurkiy palyginamoji analizé.

Duomenims, iSreikStiems Likerto skale, apskai¢iuoti vidurkiai. Atlikta atsakymy daznio analizé.

Taikant Spearam’o kriterijy atlikta koreliaciné analizé, siekiant nustatyti rySio stirpumg tarp
ranginiy kintamyjy, t. y. remiantis moksliniais $altiniais i§skiriamy nuotolinio darbo privalumy, trikumy
ir gdimy motyvuojanéiy salygy ir priemoniy jtakg darbinés motyvacijos veiksniams. Viso tyrimo metu
priimami sprendimai pasirenkant reik§mingumo lygj 0=0,05. Rodikliy skirtumai buslaikomi statistiskai
reikSmingi, kai p<0,05.

Pateiktas gauty rezultaty apibendrinimas, i§vados ir rekomendaciniai sitilymai.
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3. NUOTOLINIO DARBO ITAKOS DARBUOTOJU DARBO
MOTYVACIJAI NEIGALUMO IR DARBINGUMO NUSTATYMO
TARNYBOJE (NDNT) TYRIMO ANALIZE.

3.1. NDNT struktiuros charakteristika.

Neigalumo ir darbingumo nustatymo tarnyba prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
(NDNT) yra biudzetiné jstaiga, ,,priimanti sprendimus dél asmens nejgalumo lygio, darbingumo lygio,
specialiyjy poreikiy ir jy lygio, profesinés reabilitacijos paslaugy poreikio, darbo asistento pagalbos
poreikio bei kitus Lietuvos Respublikos nejgaliyjy socialinés integracijos jstatyme nurodytus sprendimus*
(,,LR socialinés apsaugos ir darbo ministro jsakymas ,,Dél Nejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos
prie SADM nuostaty patvirtinimo*®, 2010/Nr. A1-242°).

NDNT sudaro 20 teritorimi skyriy, esanc¢iy devyniuose Lietuvos miestuose: Vilniuje, Kaune,
Klaipédoje, Siauliuose, Panevézyje, Alytuje, Marijampoléje, Plungéje, Tauragéje.

Tarnyboje taikoma linijiné-funkciné organizaciné valdymo struktiira (zr. 3 prieda). Suformuota
hierarchiné¢ valdymo linija nuo virSutiniy iki Zemutiniy lygiy. Administraciné struktiira skirstoma j tris
valdymo lygius:

- aukSciausiag valdymo lygmenj sudaro NDNT direktorius ir du pavaduotojai, kuruojantys
atitinkamai struktiirinius padalinius pagal jy administracinj-funkcinj pobudj;

- aukStesnjjj valdymo lygmenj sudaro struktiiriniy padaliniy vadovai, 1§ kuriy du tiesiogiai pavaldiis
direktoriui, visi kiti— direktoriaus pavaduotojams pagal administravénig;

- Zzemesnjj] lygmen;] sudaro struktiiriniy padaliniy pataréjai, vyriausieji ir vyresnieji specialistai,
paprasti darbuotojai.

Tarnyboje darbiné komunikacija vykdoma ir informacija perduodama ,,i§ virSaus zemyn* ir ,,i§
apacios ] virSy“. Kiekvienas darbuotojas yra pavaldus skyriaus vadovui ir su valdymo sistema susijes per
savo tiesioginj vadova, taip uztikrinama vientisa valdymo sprendimy formavimo ir perdavimo sistema.
Taikant linijing-funkcing organizacing valdymo struktiirg, kiekvieno skyriaus vadovas tiesiogiai atsakingas
uz vadovaujamo skyriaus veiklg ir nustatydamas darby strategijg ir prioritetus koordinuoja vientisg

skyriaus darba.
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3.2. Tyrimo analizé.

Tyrimo metu darbuotojy darbo motyvacigi jtaka daranciy nuotolinio darbo veiksniy suvokimas
vyko per bendro pobiidzio teiginiy apie nuotolinj darbg vertinima, nuotolinio darbo privalumy ir trikumy
i§gryninimg, motyvuojanc¢iy priemoniy ir saglygy nuotoliniame darbe atskleidima.

Pradzioje buvo apskaicCiuoti viso instrumento (klausimyno) Cronbach Alpha koeficientai
kiekvienam klausimui ir paSalinti i$ visumos klausimai, mazinantys testo suderinamuma. Atlikus pirminius
skaiCiavimus paaiskéjo, kad klausimy (1-6) ape respondenty socialinius-demografinius duomenis, t. y.
lytj, amziy, iSsilavinimg, darbo staza, darbuotojo statusg ir uzimamas pareigas, elementy ir visumos rysio
(Corrected Item-Total Correlation) reik§mé buvo maziau nei 0,2, todél $iy klausimy pasirinkimai ir
atsakymai nebuvo analizuojami. Atlikus skai¢iavimus su kitais instrumento klausimais ir nustacius, kurie
klausimai nedera su visa anketa, i§ tyrimo duomeny analizés buvo pasalinti klausimai apie respondenty
pasirinkimg dirbti vieSojo sektoriaus organizacijoje (7) ir apie nuotolinio darbo pasirinkimus-{2). Dél
elementy nesuderinamumo su viso instrumento klausimais paSalinti ir neanalizuoti pasirinkimai: i§ 8
klausimo — darbo pobidis (pareigybé), santykiai su tiesioginiu vadovu ir kolegomis, turimos darbui
kompetencijos; i§ 16 klausimo — nepakanka turimos techninés ir informacinés jrangos, yra rizika
nesugebéti savarankiskai susitvarkyti su IT priemonémis, ilgesné ir sunkesné komunikacija su kolegomis
ir vadovu, darbo vietoje lengviau i$spresti iskilusius klausimus, kontaktuojant tiesiogiai lengviau priimami
nauji sprendimai, nejmanoma visus darbus atlikti nuotoliu.

Pasalinus klausimus ir klausimy komponentus, nederanéius su visu instrumentu, i$ naujo atliktas
bendras alfa koeficiento sigaiciavimas. Gautas Sio likusio instrumento (7 lent.) bendras Cronbacho alfa

= 0,924, tai reiskia, kad jis tinkamas tyrimui.

7 lentelé. | nstrumento suderinamumo statistika

Patikimumo statistika (angl. Reliability Statistics)
Elementy kiekis
Cronbach's Alpha (N of ltems)
0.924 57

Elemento-visumos statistika (ang. Item-Total Statistics)

Kintamujy Cronbach’o Alpha

Klausimyno elementai koreliacija (angl. | koeficientas (angl_.

Corrected Item- Cronbach's Alpha if

Total Correlation) Item Deleted)

Darbo aplinka ir sglygos 0.227 0.924
Darbo uzmokestis 0.296 0.923
Sazininga atlyginimy politika 0.217 0.924
Papildomi piniginiai priedai uz virSijantj kravj ar funkcijas 0.337 0.923
Galimybé dirbti nuotoliu 0.204 0.924
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programos)

Paaukstinimo ar peréjimo j kitas pareigas galimybé 0.354 0.923
Organizacijos politika 0.394 0.923
Vadovavimo stilius 0.289 0.923
Darbiné komunikacija 0.319 0.923
Jauciamas pripazinimas 0.249 0.924
Darbo rezultaty jvertinimas 0.261 0.924
Savarankisko sprendimy priémimo galimybé 0.362 0.923
Mokymai, pristatymai 0.288 0.923
Jgidziy tobulinimo galimybés 0.298 0.923
Kad galétuméte paskirtg uzduotj atlikti neblaSkomi 0.595 0.921
Dél komforto dirbti i§ namy jausmo 0.621 0.921
Dél didelio atstumo iki darbovietés 0.588 0.921
Sutrikus atvykimo iki darbovietés galimybei 0.596 0.921
Pandemijos (karantino) laikotarpiu 0.401 0.923
Dél prastos savijautos (ligos) 0.493 0.922
Dél vaiko (artimojo) priezitros 0.564 0.921
Dél iSvykos 0.631 0.920
Darbo laikas gali bati lankstus 0.508 0.922
Galima paciam pasirinkti, kaip atlikti pavestg darbag 0.454 0.922
Neblasko kiti darbuotojai, galima labiau susikaupti atliekant darbg 0.586 0.921
Suteikiamas didesnis kirybiSkumas 0.591 0.921
Juntamas mazesnis spaudimas i§ vadovo ar kolegy 0.470 0.922
Suteiktos geros komunikacinés galimybés su vadovu ir kolegomis 0.500 0.922
Jauciama mazesné tiesioginio vadovo kontrolé 0.480 0.922
Turite visg reikiamg technine ir informacine jrangg darbui nuotoliu 0.401 0.923
Vienu metu galima ir dirbti, ir susitvarkyti buities darbus ar asmeninius 0.466 0.922
reikalus

Galima derinti darbg ir laisvalaikj 0.458 0.922
Sutaupomos iSlaidos ir laikas kelionei iki darbovietés 0.446 0.922
Sudaromos salygos profesiniam tobuléjimui 0.547 0.922
Neturite salygy darbui nuotoliu (darbo vietos ar erdves) 0.227 0.925
Galimas darbo ir Seimos disbalansas 0.290 0.924
llgesniy darbo valandy tikimybé 0.252 0.924
ISkreipiamas darbo rezultaty jvertinimas 0.335 0.923
NejauCiamas grjztamasis rysys 0.239 0.924
Neturite pakankamai jgidziy 0.284 0.924
Troksta kuravimo ir mokymy 0.255 0.924
Yra rizika, kad nebus sudaryta galimybeé Kilti karjeros laiptais 0.261 0.924
Geras darby organizavimas 0.403 0.923
Saziningas uzduociy delegavimas 0.446 0.922
Galimybé paciam susiplanuoti atliekamus uzdavinius 0.423 0.923
Suteikiamas savarankiSkumas priimti sprendimus 0.528 0.922
Apriapinimas techninémis ir informaciniy sistemy priemonémis ir jy veikimo 0.395 0.923
uztikrinimas

Tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba 0.527 0.922
Geros komunikacijos su vadovu ir kolegomis uztikrinimas 0.405 0.923
Periodiniai nuotoliniai komandiniai susitikimai (garso ir vaizdo priemonémis) 0.365 0.923
Pristatymai ir mokymai, kaip atlikti uzduotis dirbant nuotoliu 0.380 0.923
Atlikty darby jvertinimas i$ vadovo ir kolegy pusés 0.523 0.922
Galimybé dirbti ne dél laiko, o dél darbo rezultato 0.388 0.923
Laisvas laiko pasirinkimas uzduotims atlikti 0.468 0.922
Mazesné vadovo ir (ar) kolegy kontrolé 0.526 0.922
Rodomas didesnis vadovo pasitikéjimas 0.568 0.922
Suteikiamos skatinimo priemonés (nuotoliniai kursai, sveikatingumo 0.425 0.923

Siekiant patikrinti anketos klausimy skirstinio normaluma, naudotas Kolmogorov’o-Smirnov’o

kriterijus (angl. Kolmogoro\dmirnov test). Nustatyta, kad anketinio tyrimo imtj sudaranciy klausimy

skirstiniai néra pasiskirst¢ pagal normalyji désnj (0,144<W(100) < 0,394, p = 0,000), todél tolesnei
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duomeny analizei bus naudojamas Friedman‘o kriterijus, o koreliaciniams rySiams tarp klausimyno grupiy
komponenty pasirinkta analizuoti naudojant Spearman‘o kriterijy.

Tyrimo duomeny analizé pagal nuotolinio darbo ir motyvacijos veiksniy kintamuosius.

Siekiant péyginti respondenty nuomones ir nustatyti ar yra statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp
atskiry motyvacijai jtakg daranc¢iy veiksniy, nuotolinio darbo galimy privalumy, trikumy, nuotolinj darba
skainanciy priemoniy ir saglygy grupiy komponenty toliau darbe atlikti skai¢iavimai naudojant Friedman‘o
kriterijy (angl. Friedman test). Pirmiausiai buvo siekiama nustatyti, ar skift&snyjy nuomoné apie
darbo motyvacayi jtakg darancius veiksnius. Atlikusskai¢iavimg nustatyta, kad p<0,05, vadinaskisi Sios
grupés komponentai yra statistiskai reik§mingi. Taigi, nustatytas statistiskai reik§mingas skirtumas (32 =
202,729; df = 12p = 0,000) tarp motyvacija jtakojan¢iy veiksniy, nepaisant to, kad palygine rangy
vidurkius matyti, kaddarbo aplinkos ir sglygy veiksnio rangy vidurkis yra daug mazesnis uz darbo

uzmokescio rangy vidurkj (zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Tiriamyjy nuomoniy pasiskirstymo analizé pagal motyvacijai jtaka darancius

veiksnius.
Motyvaciniai veiksniai Rangy vidurkiai
Darbo uzmokestis 9,66
Papildomi piniginiai priedai uz virSijantj kravj ar funkcijas 8,90
Sazininga atlyginimy politika 8,45
Organizacijos politika 8,16
Paaukstinimo ar peréjimo | kitas pareigas galimybé 7,41
Vadovavimo stilius 7,11
Mokymai, pristatymai 6,51
Galimybé¢ dirbti nuotoliu 6,30
SavarankiSko sprendimy priémimo galimybé 5,92
Darbo rezultaty jvertinimas 5,89
Darbiné komunikacija 5,75
Jau€iamas pripaZinimas 5,65
Darbo aplinka ir salygos 5,33

Respondenty nuomoniy pasiskirstymo pagal motyvacijai jtakg daranéius veiksnius analizé,
apskaiciavus rangy vidurkius, parode, kad statistiSkai reikSmingiausias rodiklis 1§ motyvaciniy veiksniy
grupés yra darbo uZmokestis. Respondentai, atsakydami j klausima, ar juos tenkina organizacijoje
taikomas darbo uzmokestis, §j veiksnj nurodé¢ kaip maziausiai tenkinantj, t. y. 28 proc. nurodeé, kad visiskai
nepatenkinti, 33 qoc. — i§ dalies nepatenkinti, todél manytina, kad i$ visy klausime pateikty motyvaciniy

veiksniy darbo uzmokescio padidinimas labiausiai prisidéty prie darbuotojo darbo motyvacijos. Kitose

57



dviejose pozicijose pagal mazéjant] rangy vidurkj rikiuojasi veiksniai, kurie taip pat susije¢ su darbuotojy
atlygiu— tai gaunamos papildomos i§mokos uz papildomai atlickamus darbus, kur irgi 28 proc. tiriamyjy
nurade, kad visiskai nepatenkinti, 18 proc— i§ dalies nepatenkinti. Respondenty motyvacijai jtakos turi ir
tai, jei organizacijoje biity taikoma sgzininga pinigy politika (19 proc. visi$kai nepatenkinti ir 24 proc.
nepatenkinti i$ dalies). Toliau po saziningos pinigy politikos pagal rangy vidurkj statistiskai reikSminga ir
visa organizacijos palka, kuria visiskai patenkinti nurodé tik 10 proc. i§ visy respondenty, atsakydami j
klausima, ar juos §is veiksnys tenkina. Galimybé dirbti nuotoliu, kaip vienas i§ motyvacijai daranciy jtaka
veiksniy, pagal respondenty iSreikSta nuomong nustatyta, kad yra vidutiniSkai statistiSkai reikSminga ir
pagal rangy vidurkius tarp kity motyvaciniy veiksniy yra mazdaug per vidurj, nors 39 proc. nurod¢, kad
Siuo metu visiSkai patenkinti dél tokios galimybés. Maziausiai statistiS$kai reikSmingi tarp motyvacijai jtaka
daranciy veiksniy yra darbo aplinka ir salygos (36 proc. tiriamyjy visiSkai patenkinti ir dar 52 proc.
patenkinti i§ dalies) ir darbuotojui jauc¢iamas jo pripazinimas (visiskai patenkinti 35 proc. ir dar 45 proc.
patenkinti i§ dalies).

Siekiant nustatytir skiriasi nuotolinio darbo atvejai bei daznumas, naudojant Friedman‘o kriterijy
nustatytastatistiskai reik§mingas skirtumas (y2=74,955; df = 7; p = 0,000) tarp visy darbo nuotoliu atvejy
taikymo. Palyginus rangy vidurkj gauta, kad pandemijos (karantino) laikotarpiu rangy vidurkis yra nelabai

mazesnis uz taikyto nuotolinio darbo atvejo dél prastos savijautos (ligos) vidurkj (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Tiriamuyju patirciy pasiskirstymo analizé pagal nuotolinio darbo atvejus ir daznuma.

Nuotolinio darbo atve ai Rangy vidurkiai
Dél iSvykos 5,33
Sutrikus atvykimo iki darbovietés galimybei 4,84
Dél didelio atstumo iki darbovietés 4,74
D¢l vaiko (artimojo) prieziliros 4,64
Dél komforto dirbti i§ namy jausmo 4,60
Kad galétuméte paskirtg uzduotj atlikti neblaskomi 4,45
Dél prastos savijautos (ligos) 3,82
Pandemijos (karantino) laikotarpiu 3,60

Nors pagal 9 lenteléje pateiktusrangy vidurkius zemiausias statistinis reikSmingumas parodytas
nuotolinio darbo atveju dirbant pandemijos (karantino) laikotarpiu, o didZiausias statistinis reikSmingumas
i1§skiriamas nuotoliniame darbe dél 1§vykos, taciau apskaic¢iuojant tenkanciy nuotolinio darbo atvejy rangy
vidurkius, rangavimas atliktas atsizvelgiant | dazniausiai pazymétus respondenty pasirinkimus. Klausimu

buvo prdoma pateikti respondenty, kokiu atveju teko (tenka) dirbti nuotoliu, j kurj dauguma respondenty
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ties iSvardintais teiginiais pazyméjo ,niekada“. Todél papildomai atlikti Likerto skalés vidurkio
paskai¢iavimai, pakei¢iant atsakymus i skaitines reikSmes nuo 1 iki 5, kur 1 — ,niekada® ir atitinkamai 5 —
,»visada®. 4 paveiksle pateikiami Likerto skalés vidurkiai — kuo didesnis vidurkis, tuo respondentai labiau

iSreiskia darbo nuotoliu atvejo daznuma.

Kad galétuméte paskirtg uzduotj atlikti neblaskomi
Dél komforto dirbti i§ namy jausmo
Del didelio atstumo iki darbovietes
Sutrikus atvykimo iki darbovietés galimybei
Pandemijos (karantino) laikotarpiu 2,93
Dél prastos savijautos (ligos) 2,51
Dél vaiko (artimojo) priezitiros 2,01
Dél isvykos 1,45

4 pav. Atvejy dirbant nuotoliu daZnumas (vidurkiai).

IS 4 pav. duomeny matyti, kad respondentams dazniausiai teko dirbti nuotoliu pandemijos
(karantino) laikotarpiu, kur 21 proc. nurode, kad dél Sios priezasties teko dirbti nuotoliu visada ir 19 proc.
nuotoliu dirbo daznai. Pagal apskaiciuotus vidurkius darbuotojai taip pat dazniau renkasi darba nuotolyje
esant prastai savijautai ar apsirgus. I§ visy respondenty Siame kriterijuje nuotoliu visada dirba 15 proc. ir
daznai dar 13 proc. tiriamyjy. Pagal gautus vidurkiy rezultatus pastebima, kad tik vidutinio daznumo
atvejais, lyginant su kitais atvejais, nuotolinj darbg respondentai renkasi, kad atlikty uzduotis neblaskomi
1§ Salies, tiesiog del komforto dirbti i§ namy, dél reikalingos vaiko ar kito artimojo prieZzitiros ar slaugos ar
del didelio atstumo iki darbovietés. Rec¢iausiai pasirinktas nuotolinio darbo atvejis, ties kuriuo daugiausiai
respondentai pazymeéjo, kad niekada (72 proc.), yra nuotolinis darbas dél iSvykos.

Respondentams atsakant | atvirg klausima, buvo sudaryta galimybé pateikti savo variantg, kokiu
atveju ar del kokios priezasties jiems teko ar jie noréty dirbti nuotoliu. IS pateikty atsakymy matyti, kad
darbuotojai renkasi arba noréty dirbti nuotoliu dél Seimyniniy aplinkybiy; deél darby ar minciy
sustygavimo; dirbti hibridiniu biidu ne maziau kaip pora karty per savaite nepriklausomai nuo priezas¢iy;
dirbti nuotoliu penktadieniais; kad iSvengty blogy santykiy su vadovu; dél geresnés darbo kokybés; kai
tenka derinti darbg keliose darbovietése; vaiky atostogy metu.

Siekiant nustatyti, ar skiriasi tarp respondenty nuomone¢ apie jauciama darbo motyvacija esant
nuotolinio darbo galimiems privalumams, naudojant Friedman‘o kriterijy nustatyta statistiskai reikSmingas

skirtumas (x> = 273,106; df = 11; p = 0,000) tarp visy motyvacija jtakojanéiy nuotolinio darbo galimy
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privalumy. Palyginus rangy vidurkj gauta, kad didziausias statistiSkai reikSmingas skirtumas pasirenkant
teiginius apie sudaromas salygas tobuléti ir jau¢iama mazesne tiesioginio vadovo kontrole, o maziausiai
reik§mingi skirtumai teiginiuose apie nuotolinio darbo motyvavima dél sutaupomy islaidy ir laiko kelionei

iki darbovietés, lankstaus darbo laiko galimybés ir susikaupimo atliekant darbus (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Tiriamyjy nuomoniy pasiskirstymo analizé pagal motyvuojancius nuotolinio darbo
galimus privalumus.

M otyvuojantys nuotolinio darbo privalumai Rangy vidurkiai
Sudaromos salygos profesiniam tobuléjimui 8,61
Jauc¢iama mazesn¢ tiesioginio vadovo kontrolé 8,57
Vienu metu galima ir dirbti, ir susitvarkyti buities darbus ar 7,76
asmeninius reikalus
Juntamas mazesnis spaudimas i§ vadovo ar kolegy 7,49
Galima derinti darbg ir laisvalaikj 7,46
Suteikiamas didesnis kiirybiskumas 7,03
Suteiktos geros komunikacinés galimybés su vadovu ir kolegomis 6,66
Turite visg reikiamg techning ir informacing jrangg darbui nuotoliu 5,68
Galima paciam pasirinkti, kaip atlikti pavesta darba 5,44
Neblasko kiti darbuotojai, galima labiau susikaupti atlickant darba 4,53
Darbo laikas gali biiti lankstus 4,45
Sutaupomos islaidos ir laikas kelionei iki darbovietés 4,36

Anketoje $iuo klausimu respondenty buvo praSoma pateikti nuomong, kokig jtaka jy motyvacijai
dirbti nuotoliu daroteikiami nuotolinio darbo privalumai. Papildomai atliekant Likerto skalés vidurkio
paskaiciavimus, atsakymai pakeisti | skaitines reikSmes nuo 1 iki 5, kur 1 — "VisiSkai nesutinku" ir
atitinkamai 5- "VisiSkai sutinku". 5 paveiksle pateikiami vidurkiai — kuo didesnis vidurkis, tuo

respondentai labiau sutinka su pateiktu teiginiu.
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5 pav. Nuotolinio darbo teikiamy privalumy jtaka motyvacijai (vidurkiai).

IS 5 pav. duomeny matyti, kad respondentus labiausiai nuotoliniam darbui motyvuoja tai, kad
sutaupomos islaidos ir laikas kelionei iki darbovietés. Su Siuo teiginiu visiskai sutiko net 59 proc.
respondenty ir dar 22 proc. sutiko i§ dalies. Kitas privalumas, su kuriuo visiskai sutinka 56 proc., o i§ dalies
sutinka 26 proc. respondenty, yra tai, kad dirbant nuotoliu labiau galima susikaupti ir neblasko Kkiti
darbuotojai. Panasiai respondentai pasisaké ir apie dar viena motyvuojant; darbo nuotoliu privalumg —
lankstaus darbo laiko galimybe. Su tuo visiskai sutinka 55 proc. respondenty ir dar net 32 proc. respondentu
nurodé, kad sutinka i dalies. Pagal gauta vidurki matyti, kad maziausiai respondentai sutiko su nuotolinio
darbo motyvuojanéiu privalumu dél jau¢iamos mazesnés tiesioginio vadovo kontrolés, visiskai nepritaria
Siam teiginiui 23 proc. darbuotojy, dar 6 proc. nurode, kad nesutinka i§ dalies, o visiskai sutiko tik 8 proc.
respondenty. Pagal gauta vidurki matyti, kad mazai respondenty pritaria teiginiui, kad juos motyvuoja
nuotolinio darbo privalumas dél palankiy salygy profesiniam tobulé¢jimui. Daugiausia (47 proc.)
respondenty nurodé, kad su $iuo teiginiu jie nei sutinka, nei nesutinka.

Siekiant nustatyti, ar skiriasi respondenty nuomoné apie dirbti nuotoliu demotyvuojancius
veiksnius ir galimus trilkumus, naudojant Friedman‘o kriterijy nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas
(x? = 78,899; df = 7; p = 0,000) tarp visy demotyvacijai jtaka daranéiy nuotolinio darbo galimy triikumy.
Palyginus rangy vidurkj gauta, kad didZiausias statistiSkai reikSmingas skirtumas teiginyje dél nesamy
salygy darbui nuotoliu, o maziausiai reikSmingas skirtumas atsakant apie ilgesniy darbo valandy tikimybe
(zr. 11 lentele).
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11 lentelé. Tiriamyjy nuomoniy pasiskirstymo analizé pagal demotyvuojanéius nuotolinio
darbo iSskiriamus trikumus.

Demotyvuojantys nuotolinio darbo trikumai Rangy vidurkiai
Neturite saglygy darbui nuotoliu (darbo vietos ar erdvés) 5,42
Neturite pakankamai jgudZiy 5,09
Triiksta kuravimo ir mokymy 4,94
Yra rizika, kad nebus sudaryta galimybe kilti karjeros laiptais 4,82
[Skreipiamas darbo rezultaty jvertinimas 4,18
Galimas darbo ir Seimos disbalansas 4,14
Nejauc€iamas griZtamasis rysys 3,98
[lgesniy darbo valandy tikimybeé 3,44

Anketoje $iuo klausimu buvo prasoma respondenty pateikti nuomone, kaip nuotoliniame darbe
iSkeliami trikumai daro jtaka jy demotyvacijai dirbti nuotoliu. Papildomai atliekant Likerto skalés vidurkio
apskai¢iavimus, atsakymai pakeisti j skaitines reikSmes nuo 1 iki 5, kur 1 — "Visiskai nesutinku" ir
atitinkamai 5 — "VisiSkai sutinku". 6 paveiksle pateikiami vidurkiai — kuo didesnis vidurkis, tuo

respondentai labiau sutinka su pateiktu teiginiu.
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Yra rizika, kad nebus sudaryta galimybe kilti karjeros laiptais 2,46

6 pav. Nuotolinio darbo trikkumy jtaka demotyvacijai (vidurkiai).

Pagal bendra rezultaty apzvalga matyti, kad respondentai labiau linke nesutikti su iSvardintais
teiginiais, kad bendrai nuotolinio darbo galimi trikumai jy nemotyvuoja. DaZniausiai (18 proc.) tiriamieji
visiskai sutiko su teiginiu apie juntama demotyvacija dél ilgesniy darbo valandy tikimybés. Labiausiai
visiska nesutikima (57 proc.) iSreiskiantis teiginys buvo apie demotyvacija dél nesamy salygy darbui
nuotoliu. Labiausiai i§ visy teiginiy respondentai nei sutiko, nei nesutiko su teiginiu apie nemotyvuojantj

nuotolinj darba dél galimybés kilti karjeros laiptais (40 proc.).
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I$ 6 pav. duomeny (pagal apkai¢iuotus vidurkius) matyti, kad respondentai daugiausia sutinka,
kad nuotolinis darbas jy nemotyvuoja dél tikimybés dirbti ilgesnes darbo valandas. Kaip jau minéta, su
Siuo teiginiu visiSkai sutiko 18 proc. tiriamyjy, 0 dar 31 proc. sutiko i§ dalies, taciau 15 proc. respondenty
visiSkai nesutinka su teiginiu, kad jy nemotyvuoja darbas nuotoliu dél ilgesniy darbo valandy tikimybeés.
Kiek zemiau pagal pasirinkimo vidurkius iSreiSkiamas sutikimas, kad nuotolinis darbas nemotyvuoja dél
nejauciamo griztamojo rysio (11 proc. nurodé visiska sutikimg, 026 proc. sutiko i§ dalies) ir galimo darbo
ir Seimos disbalanso (visiSkai sutiko 13 proc., sutiko i§ dalies — 29 proc.). Bgal apskaiciuotus pasirinkimo
vidurkius maziausiai tiriamieji pritaria, kad nuotolinis darbas nemotyvuoja dél neturimy salygy dirbti
nuotoliu (visisSkai sutiko tik 10 proc. respondenty, o visiSkai nesutiko net 57 proc. tiriamyjy). Taip pat
maziausiai pritarta ir dél nuotolinio darbo nemotyvavimdel neturimy pakankamy jgiidziy (visiskai sutiko
tik 3 proc. respondenty, o visiskai nesutiko 42 proc. respondenty). Panasts duomenys gauti pasisakant ir
apie nuotolio darbo nemotyvavimg dél mokymy ir kuravimy trikumo (atitinkamai 4 proc. visiskai
sutikusiy ir 35 proc. visiSkai nesutikusiy).

Siekiant nustatytiar skiriasi suteikiamos salygos ar priemongs, jtakojancios motyvacija rinktis
darba nuotoliu, naudojant Friedman‘o kriterijy nustatytastatistiskai reikimingas skirtumas (32 = 154,371;
df = 14; p = 0,000) tarp visy nuotolinj darbg skatinanciy salygy ir priemoniy. Palyginus rangy vidurkj,
didziausias statistiSkai reikSmingas skirtumas iSreikStas nuomonei apie mazesn¢ vadovy ir kolegy kontrolg,
o maziausiai reikSmingas skirtumas pasirinkime dél geros komunikacijos su vadovu ir kolegomis

uztikrinimo (Zr. 12 lentele).

12 lentelé. Tiriamyjuy nuomoniy pasiskirstymo analizé pagal motyvuojancias salygas ir
priemones pasirinkti nuotolinj darba.

Skatinancios sglygos ir priemonés Rangy vidurkiai
Mazesne vadovo ir (ar) kolegy kontrolé 10,72
Suteikiamas savarankiSkumas priimti sprendimus 8,91
Pristatymai ir mokymai, kaip atlikti uzduotis dirbant nuotoliu 8,84
Periodiniai nuotoliniai komandiniai susitikimai (garso ir vaizdo 8,58
priemonémis)
Atlikty darby jvertinimas i§ vadovo ir kolegy pusés 8,32
Rodomas didesnis vadovo pasitikéjimas 8,17
Geras darby organizavimas 8,09
Saziningas uzduociy delegavimas 7,83
Galimybé paciam susiplanuoti atliekamus uzdavinius 7,82
Galimybé¢ dirbti ne d¢l laiko, o dél darbo rezultato 7,43
Suteikiamos skatinimo priemonés (nuotoliniai kursai, 7,42
sveikatingumo programos)
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Laisvas laiko pasirinkimas uzduotims atlikti 7,17
Tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba 7,06
Apripinimas techninémis ir informaciniy sistemy priemonémis ir 6,97
ju veikimo uztikrinimas

Geros komunikacijos su vadovu ir kolegomis uZztikrinimas 6,71

Anketoje Siuo klausimu buvo praSoma tiriamyjy pateikti nuomone, ar skatinanciy salygu ir
priemoniy suteikimas motyvuoty juos rinktis darba nuotoliu. Papildomai atliekant Likerto skalés vidurkio
apskai¢iavimus, atsakymai pakeisti j skaitines reikSmes nuo 1 iki 4, kur 1 — "Nemotyvuoty" ir atitinkamai
4 — "Labai motyvuoty". 7 paveiksle pateikiami vidurkiai — kuo didesnis vidurkis, tuo pateiktas teiginys

labiau motyvuoty respondentus.
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7 pav. Skatinancios salygos ir priemonés, kurios motyvuoty rinktis dirbti nuotoliu (vidurkiai).

I$ 7 pav. duomeny pagal apskaic¢iuotus vidurkius matome, kad salyginai visos suteiktos salygos ir
priemonés, skatinancios pereiti dirbti | nuotolj, daryty teigiama jtaka darbuotojy motyvacijai rinktis

nuotolini darba. Maziausiai respondenty motyvacijai jtakos nuotoliniame darbe turéty mazesné vadovy ar
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kolegy kontrolé. Jg kaip nemotyvuojancig priemong nurodé 28 proc. tiriamyjy ir tik 23 proc. respondenty
$i priemoné daryty labai teigiam jtaka jy motyvacijai dirbti nuotoliu. Kitas veiksnys, kuris nuotoliniame
darbe respondentams nebiity labai reikSmingas jy motyvacijai, tai savarankiskai patiems priimti
sprendimus, kur 15 proc. tiriamyjy nurodé, kad jy tai visiskai nemotyvuoty. Labiausiai darbuotojy darbo
motyvacijg skatinancios salygos ir priemonés nuotoliniame darbe siejasi su darbuotojy santykiu su vadovu
ir kolegomis, kur net 66 proc. respondenty nurodé, kad juos labai motyvuoty, jei nuotoliniame darbe bty
uztikrinta gera komunikacija su vadovu ir kolegomis ir jau¢iamas tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba
(63 proc.), nors i$ jy daugiau susilaikyty nuo periodiniy komandiniy nuotoliniy susitikimy ir juos, kaip
labai motyvuojancig priemong, nurodé¢ tik 43 proc. tiriamyjy. Beveik lygiai taip pat (62 proc.) darbuotojy
motyvacijg dirbti nuotoliu labai teigiamaiveikty visiSkas apripinimas techninémis ir informacinémis
priemonémis ir uztikrintas jy veikimas. Ne maziau jtakos turi ir papildomos skatinimo priemonés
(nemotyvuoty tik 4 proc. tiriamyjy) ir suteiktas laisvas laiko pasirinkimas uzduotims atlikti (jtakos tai
neturéty tik 7 proc. respondenty).

Respondentai, atsakydami j atvirg klausimg, galé¢jo nurodyti ir savo nuomong, kokios dar kitos
galimos motyvacinés priemonés ir paskatos juos motyvuoty rinktis dirbti nuotoliniu biidu. I§ pateikty
atsakyny matyti, kad darbuotojus motyvuoty dirbti nuotoliu, jei bity:

- sudaryta galimyb¢ gerai atlikti savo darba;

- visus kartus sergant vaikui, o ne tik retkarciais;

- sudarytas laisvas darbo grafikas;

- suteiktas darbinis mobilisstelefonas;

- ne tik apriipinta techninémis priemonémis, bet ir apmokeétos sagnaudos;

- suteiktas savarankiSkumas ir laiko planavimas pagal save;

- suteiktos kompensacijos komunikacijos iS§laidoms (uz interneta, telefong);
- teigiamas kolegy poZiiiris ] dirbanc¢ius nuotoliu.

Tyrimo duomeny koreliaciné analizé.

Kadangi viso instrumento duomenys pasiskirste ne pagal normalyjj désnj, nustatant koreliacinius
rySius tarp kintamyjy buvo naudotas Spearman‘o kriterijus (angl. Spearman test).

Pirmiausiai buvo nustatomi koreliaciniai rySiai tarp tiriamyjy darbo nuotoliu patirties ir darbo

motyvacijaijtaka daranciy veiksniy (zr. 8 pav.).
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Motyvacijos veiksniai
Papidon: Paaukitinimo o
) Darbo aplinka| P& Galimybé | ar peréfimo i | Organizacijos | Mokymai, lgndziy
Darbas nuotoliu . priedai uz oy . . . . . . tobulinimo
ir salygos e .. _ .| dirbti muotolin | kitas pareigas politikca pristatymai . K
virsijantj keriivi calimybé galimybés
ar funkcijas i}
Kad galétuméte paskirta |Spearman’o koreliacijos koeficientas 212 0.126 349™ 0.126 0.089 0,077 0.099
uzduotj atlikcti neblaskomi |p reikime 0.034 0.210 0,000 0.213 0,380 0.445 0,328
N 100 100 100 100 100 100 100
Dél komforto dirbti i§  |Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.190 2207 346 0.187 2137 0.150 2107
namm jausmo p reikime 0,059 0,028 0,000 0,062 0.033 0,137 0.036
N 100 100 100 100 100 100 100
Dél didelio atstumo ki~ |Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.130 0.135 2057 231 0.095 -0.016 0.062
darbovietés p reikimé 0.197 0.180 0,003 0,021 0349 0.875 0.537
N 100 100 100 100 100 100 100
Sutrikus atvykimo ikd Spearman’o koreliacijos koeficientas 0,073 0,157 228" 221 0,143 0,070 0,143
darbovietés galimybei  |p reikime 0473 0,120 0,023 0,027 0.155 0,489 0.156
N 100 100 100 100 100 100 100
Pandemijos (karantino) |Spearman’o koreliacijos koeficientas -0,040 0,095 233" 0.141 235 0,132 0,110
laikotarpiu p reikime 0,695 0.347 0,019 0.160 0,019 0.189 0.274
N 100 100 100 100 100 100 100
Dél prastos savijautos  |Spearman’o koreliacijos koeficientas 0,098 0.134 3047 2347 2217 0.128 0.179
(ligos) p reikime 0,334 0,184 0,002 0,019 0,027 0,203 0.075
N 100 100 100 100 100 100 100
Dél vaiko (artimojo) Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.105 0,147 245" 218" 218" 217" 250"
prieZiiiros p reikime 0,300 0,144 0,014 0,030 0.029 0,030 0,012
N 100 100 100 100 100 100 100
Dél isvykos Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.077 0.143 0.157 0,142 210" 0,115 0.152
p reikime 0.446 0,156 0,120 0,160 0.036 0,256 0.131
N 100 100 100 100 100 100 100

* Koreliacija yra reik§minga esant 0,05 lygmeniui (dvipusé).

** Koreliacija yra reikSminga esant 0,01 lygmeniui (dvipusé).

8 pav. Darbo nuotoliu patirtiesir darbo motyvacijos veiksniy koreliacijos koeficiento skai¢iavimo
rezultatai

Pagal gautus duomeni&.(8 pav.), atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad
tarp tiriamyjy darbo nuotoliu patirties ir darbinés motyvacijos veiksniy yra statistiSkai reikSmingas silpnas
tiesioginis rySys. Kad darbuotojai galéty paskirta uzduotj atlikti neblaskomi, juos turi motyvuoti suteikta
galimybé dirbti nuotoliu (r = 0,349, p = 0,000) ir tinkama darbo aplinka ir saglygos (r = 0,212, p = 0,034).
Norint, kad darbuotojas jausty kuo didesnj komforta dirbti i§ namy, jtakos tam turi labiau motyvuojantys
papildomi pinighiai priedai uz virSijantj krivj ar funkcijas (r = 0,220, p = 0,028), tenkinanti galimybé
dirbti nuotoliu (r = 0,346, p = 0,000) ir palanki organizacijos politika (r = 0,213, p = 0,033), taip pat
motyvuojancios jgiidZiy tobulinimo galimybes (r = 0,210, p = 0,036). Pasirinkimui dazniau dirbti nuotoliu
del didelio atstumo iki darbovietés arba sutrikus atvykimo galimybei iki jos darbuotojg jtakoja jam kuo
labiau palankesné suteikiama galimybé dirbti nuotoliu (atitinkamai r = 0,295, p = 0,003 ir r = 0,228, p =
0,023) ir labiau motyvuojanti paaukstinimo ar peréjimo j kitas pareigas galimybé (atitinkamai r = 0,231, p

= 0,021 ir r = 0,221, p = 0,027). Darhuiotoliniu biidu pandemijos (karantino) laikotarpiu taip pat turi
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jtakos suteiktos didesnés galimybés dirbti nuotoliu (r = 0,233, p = 0,019) ir palanki organizacijos politika
(r = 0,235, p = 0,019). Daznesnj darbuotojo pasirinkimg dirbti nuotoliu dél iSvykos lemia tinkama
organzacijos politika (r = 0,210, p = 0,036). Darbuotojas dazniau rinksis nuotolinj darbg esant prastai
savijautai ar d¢l artimojo prieziiiros, kuo labiau j; motyvuos galimybé dirbti nuotoliu (atitinkamai r= 0,304,

p = 0,002 ir r = 0,245, p = 0,014) ir didesné galimybé biiti paaukstintam ar pereiti | kitas pareigas
(atitinkamai r = 0,234, p = 0,019 ir r = 0,218, p = 0,030), kaip ir motyvuojanti organizacijos politik
(atitinkamai r = 0,221, p = 0,027 ir r = 0,218, p = 0,0029). Be to, pasirinkimas dirbti nuotoliu, kai reik
priziaréti artimajj, priklauso ir nuo to, kiek labai jj motyvuoja mokymai ar pristatymai (r = 0,217, p =
0,030) ir suteikiamos jgiidziy tobulinimo galimybés (r = 0,250, p = 0,012).

Toliau naudojant Spearman‘o kriterijy nustatyti koreliaciniai ry$iai tarp galimy nuotolinio darbo
privalumy ir darbo motyvacijaijtakg daranciy veiksniy (Zr. 4 priedg).

Pagal gautus duomenis, atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad tarp i$skiriamy
nuotolinio darbo privalumy ir darbo motyvacijaijtakg daranciy veiksniy yra statistiskai reikSmingas silpnas
tiesioginis rySys. Nuotolinio darbo privalumas, kad darbo laikas gali buti lankstus, teigiamai jtakoja
darbuotojo motyvacija tuomet, kai yra tinkama darbo aplinka ir saglygos (r = 0,211, p = 0,035), sudaroma
galimybe dirbti nuotoliu (r = 0,203, p = 0,042), uztikrinta gera darbiné komunikacija (r = 0,276, p = 0,005)
ir kada darbuotojas jaucia, kad jo darbo rezultatai yra jvertinami (r = 0,262, p = 0,008). Galimybe paciam
pasirinkti kaip atlikti pavesta uzduotj, darbuotojas labiau priima kaip nuotolinio darbo privaluma, kuo ji
labiau tenkina organizacijos vykdoma politika (r = 0,222, p = 0,026), vadovavimo stilius (r = 0,318, p
0,001) ir motyvuojanti darbiné komunikacija (r = 0,320, p = 0,001) ir kada jis jaucia didesn] pripazinima
(r=0,219, p=0,028) ir jo darbo rezultaty jvertinimg (r = 0,235, p = 0,018).

Tam, kad darbuotojas galéty pritarti, kad dirbti nuotoliu yra gerai, nes galima labiau susikaupti ir
neblasko pasaliniai, priklauso nuo jj motyvuojancios suteikiamos galimybeés dirbti nuotoliu (r = 0,329, p =
0,001) ir paaukstinimo ar peré¢jimo j kitas pareigas tikimybés (r = 0,266, p = 0,007), taip pat priklausomai
nuo organizacijos politikos (r = 0,289, p = 0,004), vadovavimo stiliaus (r = 0,303, p = 0,002) ir kiek ge
darbin¢ komunikacija (r = 0,260, p = 0,009), ne maziau jtakos turi ir suteikiamos mokymy ar pristatymy
(r =0,209, p = 0,037y jgudziy tobulinimo galimybés (r = 0,207, p = 0,039).

Suteikiama didesr kiirybiskuma, kaip vieng i$ privalumy nuotoliniame darbe, darbuotojas laikys
tuomet, jei jis bus motyvuotas dél paaukstinimo ar peréjimo i kitas pareigas galimybés (r = 0,245, p =
0,014), dél tinkamos organizacijos politikos (r = 0,229, p = 0,022) ir geros darbinés komunikacijos (r =
0,258, p = 0,010), jaus savo darbo rezultaty jvertinimg (r = 0,248, p = 0,013) ir bus sudaryta galimybé
tobulinti jgiidzius (r = 0,210, p = 0,036).
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Jau¢iamam mazesniam spaudimui i§ vadovy ar kolegy ir mazZesnei vadovo kontrolei, kaip
nuotolinio darbo privalumams, jtakos turi kuo labiau darbuotoja motyvuojantis darbo uzmokestis
ar jo funkcijas virsijantj darbg (atitinkamai r = 0,331, p = 0,001 ir r = 0,366, p = 0,000).

Darbuotojo poziiiris ] nuotolinio darbo privalumg, kada yra suteiktos geros komunikacinés
galimybés su vadovu ir kolegomis, geréja kartu su augancia darbuotojo motyvacija galimybei dirbti
nuotoliu (r = 0,253, p = 0,011 tikétis paaukstinimo ar peréjimo | kitas pareigas (r = 0,320, p = 0,001),
tinkama organizacijos politika (r = 0,251, p = 0,012) ir vadovavimo stiliumi (r = 0,243, p = 0,015
motyvuojancia darbine komunikacija (r = 0,308, p = 0,002), vis labiau jau¢iamu pripazinimu (r = 0,280, p
= 0,005) ir darbo rezultaty jvertinimu (r = 0,313, p = 0,002) ir motyuojanc¢iomis mokymy, pristatymy (r
=0,210, p=10,036) ir jgiidziy tobulinimo galimybémis (r = 0,283, p = 0,004).

Kiek didelis nuotolinio darbo privalumas, kad darbuotojas turi visg reikiamg nuotoliui techning ir
informacine jranga, priklauso nuo to, kaip labai j; motyvuoja jistaigoje taikoma sgzininga atlyginimy
politika (r= 0,282, p=0,005), jo darbo rezultaty jvertinimas (r = 0,231, p =0,021) ir mokymy ar pristatymy
(r=0,301, p = 0,002y jgiidziy tobulinimo galimybés (r = 0,204, p = 0,042).

Vienasis nuotolinio darbo privalumy, kad dirbant nuotoliu sutaupomos i$laidos ir laikas kelionei,
darbuotojui turi vis didesn¢ reikSme¢ tuomet, kuo jis yra labiau motyvuojamas dél suteikiamos
paaukstinimo ar peréjimo j kitas pareigas galimybés (r= 0,225, p=0,025). Taip pat, kad sudaromagygos
profesiniam tobuléjimui, kaip nuotolinio darbo privalumas, darbuotojg jtakoja tiek stipriai, kiek
darbuotojas jaucia motyvacija del paaukstinimo ar per¢jimo | kitas pareigas galimybeés (r = 0,270, p =
0,007)ir tinkamosdarbinés komunikacijos (r = 0,262, p = 0,008).

Toliau naudojant Spearman‘o kriterijy nustatyti koreliaciniai ry$iai tarp galimy nuotolinio darbo

trikumy ir darbo motyvacipi jtaka daranc¢iy veiksniy (zr. 9 pav.).
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Motyvacijos veiksniai
Papildomi
Nuotolinio darbo Darbo pllmg;mllm‘ Galimybe
trikumai uFmolkestis . F:?Ed?l uz_ .| dirbt nuotolm
virsijantj kriivi
ar funkcijas

Neturite salygu darbui  |Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.115 215" _210°
muotolin (darbo vietos ar p reikimé 0,255 [-]:[]32 [-]:[]35
erdves) N 100 100 100
Galimas darbo ir $eimos |Spearman’o koreliacijos koeficientas 2827 2647 -0,050
disbalansas p reikimé 0,005 0.008 0.622

N 100 100 100
Itkreipiamas darbo Spearman’o koreliacijos koeficientas 281" 3127 -0,098
rezultaty {vertinimas p reikimé 0,005 0,002 0,330

N 100 100 100
Nejantiamas griztamasis |Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.130 :243' -0,122
rySys p reiksmé 0,199 0015 0,226

N 100 100 100
Neturite pakankamai Spearman’o koreliacijos koeficientas 0,182 235" -200
igidzm p reikimé 0,070 0.019 0,046

N 100 100 100
Yra rizika. kad nebus Spearman’ o koreliacijos koeficientas 0,124 0.181 -233°
sudaryta galimybe kilti  |p reikimé 0,221 0.071 L-ZI:OEO
karjeros laiptais N 100 100 100

* Koreliacija yra reik§minga esant 0,05 lygmeniui (dvipusé).
** Koreliacija yra reikSminga esant 0,01 lygmeniui (dvipusé).
9 pav. Nuotolinio darbo triikumy ir darbo motyvacijos veiksniy kor eliacijos
koeficiento skai¢iavimo rezultatai

Pagal gautus duomenia. 9 pav.), atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad
tarp i$skiriamy nuotolinio darbo trikumy ir darbo motyvacigi jtakos turin¢iy darbo uzmokes¢io bei
papildomy piniginiy priedy uz virsijantj kravj ar funkcijas veiksniy yra statistiSkai reikSmingas silpnas
tiesioginis rySys. Kuo stipresné darbuotojo nuomoné, kad nuotolinio darbo trikumas tas, kad jis neturi
salygy dirbti nuotoliu, tuo daugiau jam reikia motyvuojanciy papildomy piniginiy priedy uz virsijantj kroivi
ar funkcijas (r = 0,215, p = 0,08 Kuo labiau didéja darbuotojo jsitikinimas, kad nuotolinis darbas
nemotyvuoja dél galimo darbo i§ Seimos balanso, tuo daugiau tenka skatinti jj darbo uzmokesciu (r = 0,282,
reikSminguma. Lygiai taip pat darbuotojo motyvacijos dydj per darbo uzmokestj ir papildomas pinigines
iSmokas jtakoja jo nuomonés lygis apie nuotolinio darbo trikumg dél iSkreipiamo darbo rezultaty
jvertinimo (atitinkamai r = 0,281, p = 0,005 ir r = 0,312, p = 0,002). Kuo labiau darbuotojas isreiskia
nuomong apie nuotolinio darbo trilkumag dél nejauciamo grjztamojo rysio (r = 0,243, p = 0,015) ar dél to,
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kad neturi pakankamai jgiidziy (r = 0,235, p = 0,019), tuo jam svarbesnis papildomy piniginiy priedy uz
padidintg kriivi skyrimas.

Be to, 9 pav. pateikiami duomenys rodo dar ir tai, kad atitinkamai su 99,5 proc. garantija gali
teigti, kadtarp i$skiriamy nuotolinio darbo trikumy ir darbo motyvacijaijtakos turinéio galimybés dirbti
nuotoliu veiksnio yra statistiSkai reikSmingas silpnas netiesioginis rySys. Kuo labiau reikSmingas
darbuotojui nulinio darbo trikumas dél to, kad jis neturi saglygy darbui nuotoliu (r = -0,210, p = 0,036)
ar pakankamy igtidziy (r =-0,200, p = 0,046), taip pat ir d¢l rizikos, kad jam nebus sudaryta galimybe¢ kilti
karjeros laiptais (r =0,233, p = 0,020), tuo labiau maz¢ja jo motyvacija galimybei dirbti nuotoliu.

Toliaunaudojant Spearman‘o kriterijy nustatyti koreliaciniai ry8$iai tarp nuotolinj darbg skatinanc¢iy

salygy ir priemoniy ir darbo motyvacigi jtakg daranciy veiksniy (zr. 10 pav.).

Motyvacijos veiksniai
. .. . Paaukstinimo ar . L. Savarankisko
Skatinancios salygos ir . Organizacijos Darbiné .
i R pergjimo j kitas " L sprendimuy
priemonés i i . politika komunikacija L ) .
pareigas galimybé priémimo galimybé

Tiesioginio vadovo palaikymas ir | Spearman’ o koreliacijos koeficientas 209" 0.177 0.157 0,159
pagalba p reikéme 0.037 0.078 0.118 0.115

N 100 100 100 100
Periodiniai nuotoliniai Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.185 0.113 0,183 232"
et 0,066 0,261 0,068 0.020
vaizdo priemonémis)

N 100 100 100 100
Atlikty darby jvertinimas i$ Spearman’ o koreliacijos koeficientas 229" 0.163 200" 0.178
vadovo ir kolegy pusés p reikéme 0,022 0.106 0.037 0.077

N 100 100 100 100
Galimybe dirbti ne dél laiko, o Spearman’o koreliacijos koeficientas 0.130 280" 0.154 0.109
del darbo rezultato p reikime 0,197 0.005 0.126 0.282

N 100 100 100 100
Rodomas didesnis vadovo Spearman’ o koreliacijos koeficientas 224" 231" 0.104 0.188
pasitiksjimas p reikémé 0.025 0.021 0.304 0.062

N 100 100 100 100
Suteikiamos skatinimo Spearman’o koreliacijos koeficientas 216" 0.135 0,068 0,177
i e mr= 0,031 0,180 0.501 0.078
sveikatingumo programos)

N 100 100 100 100

* Koreliacija yra reikSminga esant 0,05 lygmeniui (dvipusé).
** Koreliacija yra reik§minga esant 0,01 lygmeniui (dvipusé).
10 pav. Nuotolinj darba skatinanciy salygu ir priemoniy ir darbo motyvacijos veiksniy
koreliacijos koeficiento skai¢iavimo rezultatai
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Pagal gautus duomera. 10 pav.), atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad
tarp nuotolinj darbg skatinanciy salygy ir priemoniy ir darbo motyvacigi jtaka daranciy veiksniy yra
statistiSkai reik§Smingas silpnas tiesioginis rySys. Tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba darbuotojui
dirbant nuotoliu turitakos darbuotojo motyvacijai dél jau¢iamos galimybés biiti paauksStintam ar pereiti j
kitas pareigas (r = 0,209, p = 0,037). Kuaglau garso ir vaizdo priemonémis arganizuojama periodiniy
nuotoliniy komanding susitikimy, tuo labiau darbuotoja motyvuoja ir galimybé savarankiskai priimti
sprendimus (r = 0,232, p = 0,020). Kuo labiau darbuotojas dirbdamas nuotoliu jaus i§ vadovo ir kolegy
pusés jvertinimg d¢l jo atlikty darby, tuo labiau jis bus teigiamai nusiteikes dél galimybés biiti paaukstintam
ar pereit j kitas pareigas (r = 0,229, p = 0,022), taip pat ir labiau patenkintas darbo komunikacija (r =
0,209, p = 0,037). Darbuotojo paskatinimui dirbti nuotoliu su mintim, kad galés dirbti ne dél laiko, o dél
darbo rezultato, jtakos tam turi tai, kiek yra tinkama organizacijos politika (r = 0,280, p = 0,005).
Darbuotojg skatins sglyga rinktis dirbti nuotoliu dél rodomo didesnio vadovo pasitikéjimo, kuo jis daugiau
jaus galimybe buti paaukstintam ar pereiti j kitas pareigas (r = 0,224, p = 0,025) ir jei bus jj motyvuojanti
organizacijos politika (r= 0,231, p=0,021). Papildomai suteikiamos skatinimo priemonés rinktis nuotolinj
darbg, tokioskaip nuotoliniai kursai ar sveikatingumo programos ir kt., darbuotojag motyvuos tuo labiau,
kuo labiau jis bus patenkintdsl turimos paaukstinimo ar peréjimo j kitas pareigas galimybés (r = 0,216,

p = 0,031).

3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas.

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti vienos vieSojo sektoriaus organizacijosdarbuotojy
supratimg ir pozitirj j nuotolinj darbg ir jo teikiamas galimybes, kaip — teigiamai ar neigiamai jie priima
ir vertina nuotolinj darbg, kokie ir kaip stipriaipagal atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy analize i$skirti
atskiri nuotolinio darbo komponentai daro jtaka darbuotojy darbo motyucijai, taip pat kokios priemonés
ir salygos, jy nuomone, juos motyvuey rinktis nuotolinj darba.

Tyrime dalyvavo 100 respondenty, jy pasiskirstymagpagal demografinius rodiklius aptartas Sio
Tovmasyan, Minasyan, 2020; Amin, Raudhoh, 2021) pastebi, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy nuomoné
apie turimy darboistekliy, tokiy kaip laikas energijai technologijy naudojimo jgiidziai, darang jtaka jy
motyvacigi dirbti nuotoliu issiskiria priklausomai nuo darbuotojolyties, amZiaus, uzimamy pareigy.

Atlikus tyrimg ir paskaiciavus $iy demografiniy rodikliy Cronbach alfa koeficientus, nustatyta koreliaciné
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reik§mé <0,02. Taigi, Siame tyrime darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy, pareigas ir kitus demografinius
rodiklius nereikSmingas, todél jie i tyrimo analiz¢ netraukti.

Mokslinéje literatiiroje (Mamun, Khan, 2020; Aransyah, ir kt., 2020; ir kt.) nurodoma, kad
darbuotojo darbanotyvacijai didelés reik§més turi tinkama organizacijos aplinka ir kultara, kuri, anot
mokslininky (Wu, ir kt., 2021; Bekker, 2015), yra vertinama kaip sékminga iSoriné¢ darbo motyvaciné
paskata nenaudojant atlygio. Atlikus tyrimg respondentams visgi reik§mingiausi jy darbo motyvacigi jtaka
darantysveiksniai yra susij¢ su piniginiu atlygiu. Tai visy pirma darbo uzmokestis, dél kurio daugiau kaip
pusé tiriamyjy (61 proc.) iSreiSké visiska ar i§ dalies nepasitenkinimg. Antraspagal reik§minguma veiksnys
— darbuotojy motyvavimas dirbti papildomai skiriant piniginius priedus uz virSijantj krivj ar papildomai
atliekamas funkcijas. &daug pagal reikSmingumga atsiliekair tai, kaip jstaigoje taikoma sazininga pinigy
politika. Tai pagrindzia ir mokslininky (Le, 2021) nuomone, kad organizacija, norédama motyvuoti
darbuotojus dirbti per atlygio veiksnj, turi uztikrinti organizacijoje sazininga atlyginimy politika, nustatant
atlygio dydj, vertg darbuotojo jdedamy pastang ir indélio j organizacijos veikla.

Atlikus tyrimg pastebima, kadazniausiai dirbti nuotoliu respondentams teko dirbti pandemijos
(karantino) laikotarpiu. &nt Sioms aplinkybéms darbuotojy darbo motyvacijai jtakos turéjo sudaroma
palanki darbo aplinka bei salygos ir suteikta galimybé dirbti nuotoliu. Ta patvirtina ir mokslininky
(Tovmasyan, Minasyan, 2020; Bockova, Laj¢in, 2021) atlikti naujausi tyrimai, parodantys darbuotojy
poreik] i§ naujo perzilréti ir jvertinti, kas juos motyvuoja darbe, o organizacijoms ieskoti ir priimti naujy
sprendimy darbui atlikti. Respondentamst&s pagal daznuma aplinkybés rinktis nuotolinj darbg yra prasta
savijautair kai reikia prizitréti artimajj. Respondentaptsakydami j atvirg klausima, nurodé dar vieng
atvej] — vaiky atostogos. Rinktis dirbti nuotoliu esant prastai savijautai, kaip ir tuomet, kai tenka priziareéti
artimajj, darbuotojo motyvacijai jtakg daro tai, kiek yra sudaryta tam tinkama organizaciné aplinka ir
galimybé dirbti nuotoliu, taip pat jam svarbu, kad bty suteikiamos jo jgtidZiy tobulinimo galimybeés, jis
turi jausti, kad ir dirbant nuotoliu gali tikétis paaukstinimo ar turéti galimybe pereiti | kitas pareigas.
Mokslininkai (Anderson, Kelliher, 2020) irgi pastebi, kad nuotolinis darbas labiau motyvuoja darbuotojt
ypaé grjzusias po vaiky priezitiros atostogy moteris, nes sudaromagalimybé derinti darbg ir artimojo
priezitrg arba kartu su darbu derinti ir mokslus.

Ivardinant motyvuojantj nuotolinio darbo privaluma, respondentai dazniausiai iSreiské sutikima,
kad nuotolinis darbas motyvuoja dél to, jog yra sutaupomos islaidos ir laikas kelionei iki darbovietés. Antra
vietg uzima teiginys, kad nuotolimo darbo privalumas yra tas, kad galima labiau susikaupti ir dirbti
neblaSkomam. Panasiai tiek patrespondenty sutinka ir dél to, kad nuotolinis darbas motyvuoja dél galimo
lankstaus darbo laiko. Mokslinéje literatiroje (Bockova, Laj¢in 2021; Tovmasyan, Minasyan, 2020) taip

pat pastebima, kad darbuotojailankiai priima galimybg¢ dirbti nuotoliu dél teikiamy tokiy privalumy,
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kaip sutaupomislaidy transportui ir kelionés iki darbovietés laiko, taip pat ir dél to, kad susikiirus savo
asmenin¢ erdve darbuotojy neblasko kolegos, taip susikaupiama ties atliekamu darbu. Mokslininkai
démesj ypatingai atkreipia tai, kad nuotolinis darbas darbuotoja motyvuoja tik tuo atveju, jei yra sudaryta
galimybé dirbti lanksciai, tai yra jam pac¢iam pasirinktu laiku, todél Siai salygai iSpildyti reikia vadovy
ryzto ir gery darbuotojy derybiniy jgiidziy. Atlikus tyrimg nustatyta, kad darbuotojy didesnj pasirinkima
dirbti nuotoliu dél atstumo ir kelionés laiko iki darbovietés sutaupymo ir dél galimybés labiau susikaupti

ties atliekamu darbu lemia tai, kaip stipfjianotyvuoja jau¢iama pati galimybé dirbti nuotoliu ir tinkama
organizacis politika, aplinka ir saglygos. Darbuotojas taip pat turi jausti, kad dirbant nuotoliu jam vis tiek
bus sudaryta galimybé pereiti j kitas parcigas ar Kilti karjeros laiptaigtakcs taip pat turiir tinkama darbo
komunikacija. Motyvacijai dirbti nuotolidél lankstaus laiko, be visy kity minéty veiksniy, darbuotojui
svarbu, kad jam dirbant nuotolitity jvertinti jo darbo rezultatai.

Pagal atlikto tyrimo rezultatus, tik 8 proc. blastojy visiskai sutinka, kad juos motyvuoja dirbti
nuotoliu dél mazesnés vadovy kontrolés, o 29 proc. tiriamyjy pasisaké, kad jie visiS$kai ar i§ dalies
nesutinka, kad nuotolinis darbas motyvuoja dél jau¢iamos mazesnés vadovo kontrolés. Taciau mokslinéje
literatiiroje (Mafini, ir Dlodlo, 2014; Jacobsen, ir kt. 2014; NakrosSiené, Butkevi¢iené, 2016) teigiama, kad
darbuotojai vieSajame sektoriuje, lyginant su privaciu, iSreiskia Zemesnj pasitenkinimo darbu lygj butent
del patiriamo didesnio spaudimo i§ vadovy ir kontrolés, o darba nuotoliu, Lietuvoje atlikto tyrimo
duomenimis, darbuotojai vertina ir labiau motyvuoti dirbti tokiu biidu dél patiriamo mazesnio streso ir
valdZios kontrolés. Atlikto tyrimo metu respondentai nurodé, kad nuotolinio darbo pivalumas dél
jauciamo mazesnio spaudimo ar kontrolés biity labiau priimtinas, kuo labiau darbuotoja tenkinty darbo

Mokslininky (Tovmasyan, Minasyan, 202@ockova, Laj¢in, 2021; Dostert, Miiller, 2021)
atliktuose tyrimuose nustatyta, kad darbuotojams vis dar iSlieka svarbi biuro vieta dél jos teikiamy
privalumy, kaip tiesioginio bendradarbiavimo, kuravimo ar mokymy ir galimybés lengviau naudotis
technologjomis. Remiantis SDT teorija, technologijos daro didel¢ jtakg darbo motyvacijai per teorijoje
1§skiriamy savarankiskumo, kompetencijos ir rySio poreikiy patenkinimg. Todél dirbant nuotoliu gery
technologijy turéjimas, jy jsisavinimas ir taikymas sudaro didel¢ reikSme¢ darbuotojams atliekant darbus ir
siekianttiksly. Mokslininky (Amin, Raudhoh, 2021) teigimu, kad darbuotojas blity motyvuotas dirbti i§
namy, biitina turéti pilng paketa tiek i§ patiesdarbuotojo turimy darbiniy resursy (kompetencijy, jgidziy),
tiek gaunamy i§ organizacijos (techniniy priemoniy ir kt.). Atlikto tyrimo metu nustatyta, kad tarp visy
1§skirty respondentus motyvuojanciy nuotolinio darbo privalumy visos reikiamos techninés ir informacinés
jrangos tur¢jimas yra vidutiniskai reik§mingas Taciau gaunamos panasios kaip ir moksliniuose $altiniuose

pateiktosjzvalgos, t. y. kad darbuotojus labiau motyvuoja nuotolinis darbas dél turimos visos reikiamos
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techninés ir kompiuterinés jrangos, jei yra sudaromos tinkamos ir jo darbo motyvacija didinancios jgiidziy
tobulinimo galimybés, teikiami jvairiis mokymai ir pristatymai. Respondentai, i§sakydami papildomag
nuomong apie skatinancias priemones ir sglygas rinktis nuotolinj darba, nurod¢, kad juos motyvuoty dirbti
nuotoliu ne tik apriipinimas techninémis priemonémis, bet ir suteikiamos kompensacijos komunikacijos
iSlaidoms ar jy apmokéjimas.

Pagal respondenty pasirinkimg, kad jy nuotolinis darbas nemotyvuoja, nes neturipakankamy
igtidziy, nustatytas antras pagal Zemiausig vidurkis. Tai rodo, kad darbuotojants neturi labai reikSmingos
jtakos. Visgi nustatyta, kad kuo darbuotojas labiau pritaria, kad jis neturi pakankamai jgiudziy dirbti
nuotolyje, tuo labiau mazéja jo motyvacija dél galimybés dirbti nuotoliu ir tam, kad jis ryZztysi pereiti dirbti
nuotolinis darbas labiathotyvuoja dél sudaromy salygy profesiniam tobul&jimui, jei jj tenkina darbe
esama darbo komunikacijaip pat jei jis jaucia ir jj motyvuoja, kad gali buti paaukstintas ar turi galimybeg
pereiti j kitas pareigas. Pagal mokslininky (Mafini, Dlodlo, 2014) analizesir atliktus tyrimus, paneigiamas
pozitris | tai, kad vieSajame sektoriuje galimybé siekti karjeros prisideda prie darbuotojo darbo
motyvacijos didinimo, kadangi vieSosios organizacijos paprastai biina hierarchinio valdymo pobitidzio, o |
pareigas darbuotojai skiriami per kambus, todél paaukstinimas, kaip motyvacinis veiksnys, jiems
netenka galios.

Mokslinéje literattiroje (Ma'ruf, ir kt., 2019; Majerova, ir kt., 202Lnurodoma, kad darbuotojy
darbo motyvacijai didelés jtakos turi komunikacijos procesas bendradarbiaujant ir kei¢iantis reikiama
darbui informacija su vadovais ir kolegonfiss veiksnys dar labiau sustipréja perkeliant darbuotojy darbo
vieta | nuotolj, nes esant gerai komunikacijai darbuotojas gali iSvengti klaidy ir yra labiau jtraukiamas }
tinkamg darby atlikimg. Pagal mokslininky (Hitka, ir kt. 2022)atliktus tyrimus, perkeliant darbo vieta |
nuotolj, vadovai turi atkreipti démesj j darbuotojy motyvacijg per tarpusavio santykius ir siekti palaikyti
kuo geresne komunikacijg. Atlikus tyrima nustatyta, kad darbuotoja motyvuoty nuotolinis darbas dél gery
esamy komunikaciniy galimybiy, ji visy pirma turi motyvuoti pati organizacijos politika ir vadovavimo
stilius. Greta to darbuotojas vertinuotolinj darba, jei jaus pripazinima ir jo darby jvertinima.

Mokslininky (Grazulis, Markuckiené, 2013; Tandu, ir kt., 2016 Le, 2021) atlikti tyrimai rodo,
darbuotoja motyvuoja dirbti vien tai, kad jo atliekamas darbas atitinka jo turimas kompetencijas ir jgidZius,
o jo darbo motyvacija dar labiau sustipréja, kai darbuotojas gauna vadovo pripaZinimg ir teigiamag
jvertinimg dél pasiekty darbo rezultaty. Susiduriama su grésme, kad dirbant nuotoliu bus iSkreipiamas
darbuotojo darbo rezultaty jvertinimas. Todél, pasakmokslininky, viena i§ motyvaciniy priemoniy yra
darbuotojoindélio ir darbo rezultaty jvertinimas, kitaip sakant suteikiamas grjztamasis rysys. Atlikus

tyrimg taip pat nustatytas nuotolinio darbo trikumo dél iSkreipiamo darbo rezultaty jvertinimo
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reik§mingumas. Darbuotojai vidutiniSkai daznai sutinka, kady nemotyvuoja nuotolinis darbas dél galimo
iSkreipto jy darbo rezultaty jvertinimo, taip pat ir dél to, kad dirbant tokiu buidu jie nejaucia grjztamojo
rys$io i§ vadovo ir kolegy. Kuo labiaudarbuotojas isreiskia sutikimg, kad nuotolinis darbas jo nemotyvuoja
dél galimo iskreipto darby rezultato ir nejauciamo grjztamojo rysio, tuo stipriau jis turi biiti motyvuojamas
per darbo uzmokestj ir papildomus piniginius priedus uz galimg virSijantj darbokrivj. Darbuotojg vis
labiau motyvuos rinktis nuotolinj darba dél i$ vadovy ir kolegy pusés jauc¢iamo savo darby jvertinimo, kuo
geresné bus sudarytaadovo ir kolegy darbo komunikacijos galimybé, taip pat jei darbuotojas matys, kad
yra galimybé buti paaukStintam ar pereiti j kitas pareigas.

Atlikus tyrimag nustatyta, kad daZniausiai respondentai pritaria, kaduotolinis darbas jy
nemotyvuoja dél iskylancios tikimybés dirbti ilgesnes valandas ir galimo Seimos ir darbo disbalanso.
Respondenty poziiiris j galimg Seimos ir darbo disbalansa, kaip j nuotolinio darbo triikuma, silpnéja, kuo
Mokslingje literatiiroje (Amin, Raudhoh, 2021; NakroSien¢, Butkeviciené, 2016; Tovmasyan, Minasyan,
2020) taip pat nurodoma, kad dirbant nuotoliu iskyla grésmé, kad dél nesamos tikslios skirties tarp darbo
ir namy uzdaviniy galimas darbo ir Seimos disbalansas, kuris daro neigiam jtaka darbuotojy darbo
motyvacijai, taip pat kaijr issukis patirti ilgesnes darbo valandas.

Tyrime nustatyta, kad vieri&labiausiai respondentus motyvuojanc¢iy darbti nuotoliusalygy — tai
tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba. Taip pat reikSmingas ir rodomas didesnis vadovo pasitikéjimas
darbuotojui dirbant nuotoliu. &buotoja tuo labiaumotyvuos $ios skatinancios nuotolinj darbg salygos,
kuo labiau bus tenkinanti darbuotoja organizacijos politika, taip pat kuo labiaudarbuotojas jaus motyvacija
del galimybés biti paauksStintam ar pereiti | kitas salygas. Papildomai kaip vieng i$ nuotolinj darba
skatinan¢iy priemoniy respondentainurodé teigiany kolegy poziarj j dirbanéiuosius nuotoliu.
Mokslininkai (Grubliené, Urbonaité, 2014; Leite, ir kt., 2022 taip pat atkreipia démesj, kad darbuotojy
nematerialiajai motyvacijai yra svarbi tinkamai kuriama organizaciné kultira ir politika. Mokslininky
(Bockova, Lajéin, 2021 atlikti tyrimai rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojui dirbant nuotoliu
pasireiSkia profesinés izoliacijos did¢jimas, kuomet darbuotojas pradeda nuoggstauti, kad jam nebus
sudaromos sglygos kilti karjeros laiptais arba nebus jvertinti jo darbo rezultatai.Anot mokslininky,
darbuotojo darbmotyvacijai didelg reikSme turi ir iSreiSkiamas vadovy pasitikéjimas darbuotojais, kuris
dar labiau sustipréja darbuotojui dirbant nuotoliu, nes vadovui nepasitikint darbuotoju atsiranda papildomy
vertinimo kriterijy, o tai menkina darbuotojo darbo motyvacijg. Palaikomas didesnis bendradarbiavimas ir
pasitikéjimas tarp vadovo ir darbuotojo mazina neigiamg profesinés izoliacijos poveikj darbuotojui, todél

Si sglyga, anot mokslininky, yra biitina nuotoliniam darbui.
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Respondentai vidutiniS§kai daznai i$reiSkia pozitrj, kad jy darbo motyvacijai reik§minga suteikiama
savarankiko sprendimy priémimo galimybé, nors mokslinéje literatiiroje (Miao, 2019; Ma‘ruf, ir kt.,
2019) nurodoma, kad aukstai darbuotojy darbo motyvacijai jtakos turi didesnis savarankiSkumo
suteikimas, kai jigatys gali priimti sprendimus, labiau save iSreiksti, jiems suteikiami didesni jgaliojimai.
Atlikus tyrimg nustatyta, kad darbuotojg rinktis dirbti nuotoliu skatins, jei bus organizuojami periodiniai
nuotoliniai garso ir vaizdo komandiniai susitikimai, tuomet jis bus motyvuotas ir dél galimybés
savarankiskai priimti sprendimus.

Mokslininky (Tovmasyan, Minasyan, 2020; Aleksi¢-GliSovié, ir kt., 2019) teigimu, darbuotojas
bus motyvuotas dirbti nuotoliu tuomet, jeij nereikés ,,atsédéti* visg darbo laika, o bus suteikt galimybé
ta patj darbg atlikti per trumpesnj laika, kitaip sakant,leisti darbuotojui dirbti dél rezultato. Todél
organizacijose reiky pasvarstytidél lankstaus grafiko jvedimo, norint, kad darbuotojai islaikyty
pasitenkinimg atlickamu darbu pasikeitus darbo salygoms. Atliktame tyrime respondentai taip pat
pasisako, kad kutabiau juos dirbti nuotoliu motyvuoty galimybé dirbti dél rezultato,o ne dél laiko, tuo
labiau teigiam darbo motyvacy skatinty jam palanki organizacijos politikRespondentai, atsakydami j
atvirg klausima dél juos skatinanc¢iy priemoniy ir saglygy rinktis nuotolinj darba, taip pat akcentavo laisvo
darbo graiko sudaryma ir suteikiamg savarankiskumag ir laiko planavimg savo nuozitira.

Mokslininky (Bockova, Lajéin, 2021) atliktuose tyrimuose nurodoma, kad darbuotojams dirbant
nuotoliu poreikiai, kurie buvo siektini biuro aplinkoje, dirbant nuiotohebetenka psanés, todél
papildomai motyvuoti darbuotojus, o labsiai motyvuojancios priemonés biity internetiniai seminarai,
sveikatingumo kursai ar namy kino prenumeratos. Atlikus tyrigitaip pat matome kad respondenty
motyvacijai rinktis dirbti nuotoliu nemazai jtakos turéty, jei jam dirbant nuotoliu biity teikiamos jvairios
skatinimo priemonés, pvz., huotoliniai kursai ar sveikatingumo programoartotoja labiau motyvuoty
zinojimas, kad dirbant nuotoliu taip pdiity suteikiama paaukstinimo ar peréjimo | kitas pareigas

galimybe.
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ISVADOS

Atlikus mokdinés literaturos analize galima darvyti tokias i§vadas:

1. I8analizavus moksliniuose S$altiniuose nagrinétas poreikiy ir procesy motyvacijos teorijas,
iSskiriancias darbomotyvacijg veikiancius tiek vidinius, tiek ir iSorinius veiksnius, galima teigti, kad jos
visos tinka privataus sektoriaus darbuotojams, taciau ne visosgali bati pritaikomos vieSajame sektoriuje
dél ¢ia i8skiriamy savy ypatumy, tokiy KaipisreisSkiamas altruistinis poziiiris, kuomet darbuotoja veikia ne
tik egoistiniai, bet ir altruistiniai motyvaipd@¢l darbomotyvacija negali biiti siejama vien tik su iSoriniy
veiksniy, kaip darbo uzmokestis ar kitos piniginés paskatos, patenkinimu. Siloma labiau atsizvelgti j tas
motyvacijos teorijas, kuriolbiau orientuotos j vie$agsias oganizacijas ir jy darbuotojus. Kaip vienos i$
tokiy i$skiriamos Savaranki$sko apsisprendimo teorija (Self-Determination Theory) (Deci ir Ryan) ir
Valstybés tarnybos motyvacijos teorija PSM (Public Service Motivation) (Perry ir Wise).

2. I8nagrinéjus darbuotojy darbo motyvacijos ypatumus vieSajame sektoriuje, i$skiriami tokie
pagrindiniai darbuotojy darbing motyvacija itakojantys veiksniai, kaip organizaciné aplinka ir kultira,
savirealizacija ir savirai§ka, kompetencijos, atlygis ir iSmokos, mokymasis ir tobulinimasis, santykiai su
vadovais ir kolegomis, darbiné komunikacija. Vie$ojo sektoriaus darbuotojo darbomotyvacijai jtakos taip
patturi jsitraukimo j organizacijos ir visuomening¢ veiklg pojutis, kai darbuotojagsitraukdamas j veiklag
savo asmeninius pasiekimus tapatina su organizaciniais tikslais.

3. Sudarant motyvacijogeiksmy ir priemoniy plang, skirtg palaikyti ar didinti darbuotojy darbo
motyvacijg, bitina atsizvelgti, kad motyvaciniy veiksmy seka nuolat kinta dél esamos nestabilios ir
kintancios iSorinés aplinkos. Viena i$ jy, kuomet darbuotojui tenka keisti darbo pobtdj i§ darbo vietos |
nuoblinj darba, nes keiciasi ir darbuotojo motyvacijaijtaka darantys Saltiniai ar veiksniai, pvz., darbo ir
Seimos balansas, turimos kompetencijos ir jgiidziai, darbin¢ komunikacija ir kt.

4. Analizuojant motyvacijos teorijas, orientuotas j nuotolinj darbg, matyti, kad jose didelidémesys
skiriamas tiekdarbuotojo vidinei motyvacijai, atsizvelgiant j kompetencijas, savarankiskuma, tiksly
siekima, tiek ir | darbuotojy poreikiy patenkinimg per iSorinius veiksnius, pvz., technologiniy iStekliy
poreikiy patenkinima, atlyg ir gaunam naud, vadovy palaikyma ir bendravin.

5. Apzvelgiant moksliniuose $altiniuose nagrinétus nuotolinio darbo motyvacgi jtakg darancius
veiksnius ir lyginant juos su vieSajame sektoriuje i$skiriamais motyvuojanciais veiksniais, pastebimi
panasts darbo motyvachi jtaka darantys veiksniai: saviraiska, kompetencijos, atlygis, santykiai su
vadovais ir kolegomidgr darbo komunikacija. Nuotoliniam darbui minimas ir dar vienas svarbus

papildomas veiksnys darbo saugumas.
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Atlikus tyrima darytinostokios i§vados:

1. Nors darbuotojy darbo motyvacijaiir turi reik§més tinkamajstaigos darbo aplinka, palaikoma
gera darbo komunikacijgauciamas jo darby rezultaty jvertinimas, sudaromos salygos savarankiskai
paciam priimti sprendimus, Kitaip sakant, visa tai, kas keligjy viding motyvacija, tatiau visgi daugiausiai
virSijantj darbo kriivj ar papildomai atlickamas funkcijas, ypatingai darbuotojams jauciant rizikg dél
tikimybés patirti ilgesnes darbo valandas dirbant nuotoliu. Taip pat svarbi organizacijoje vykdoma
sgzininga atlyginimy politika, nustatant atlygio dydj, vertg darbuotojo jdedamy pastangy ir indélio j
organizacijos veiklg. Motyvacijg dirbti nuotoliu didinty ir teikiamos jvairios papildomos skatinimo
priemonés, kaip nuotoliniai kursai ar kt.

2. Daugelis respondenty nuotolinj darba vertina dél galimybés labiau susikaupti ties atlickama
uzduotimi ir dirbti neblaskomam kity, ypa¢ nuotolinis darbas motyvuoja dé¢l galimybés sutaupyti iSlaidas
ir laikg kelionei iki darbovietés. Atlikus tyrimg taip pat nustatyta, kad nuotolinis darbas turi teigiamos
itakos darbuotojy motyvacijai, jei dirbant nuotoliu galimas lankstus darbo grafikas, jam pa¢iam pasirenkant
laika, kitaip tariant, dirbti ne ,,dél laiko*, o d¢l ,,darby rezultato®.

3. Nustatyta, kad viena i§ nuotolinj darba skatinanciy salygy, kuri labiausiai respondentus
motyvuoty dirbti nuotoliu — tiesioginio vadov@asitikéjimas, palaikymas ir pagalba. Pastebima ir tai, kad
nuotoliu dirbantyslarbuotojai jau dabar susiduria su keliamu nepasitikéjimu ir nejauc¢iamu palaikymu tiek
i§ tiesoginiy vadovy, tiek ir i§ kolegy pusés, dél ko nuotolinis darbas turi neigiamos jtakos darbuotojy
darbo motyvacijaiTodél nuotoliniam darbui btina salyga gery vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykiy
palaikymui— kuo geresédarbo komunikacija.

4. Jvertinus bendrai darbuotojy darbo motyvacgi jtakg darancius veiksnius, gauti duomenys rodo,
kad vidutiniskai daznai darbuotojai darbe yra patenkinti jauiamu jy pripazinimu ar jy darbo rezultaty
jvertinimu, todél galima biity manyti, kad motyvacijos didinimas per Siuos veiksnius daryty mazai jtakos.
Taciau pereinant darbuotojui dirbti nuotoliniu biidu, jis i§ karto pradeda jausti didesng rizika dél galimo
iSkreipto jo darby rezultaty jvertinimo, todél darbuotojo darbo motyvacigi didelg jtaka daro jo atlikty darby
jvertinimas tiek 1§ vadovy, tiek ir i§ kolegy pusés, kitaip sakant, jauiamas grjztamasis rysys.

5. Nepaisant to, kad moksliniuose Saltiniuose kai kurie mokslininkai pasisako, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojams neturi reikSmes toks motyvacinis veiksnys, kaip karjeros siekimas ar pareigy
paaukstinimas, d¢l vieSajame sektoriuje dazniausiai taikomo hierarchinio valdymo pobtidzio, kai valstybeés
tarnautojai j pareigas skiriami konkurso bidu. Taciau atlikus tyrimg matyti, kad darbuotojams visgi svarbu
turéti galimybe buti paauksStintam ar pereiti j kitas pareigas, ypatingai jiems Sis klausimas aktualus dirbant

nuotoliniu buidu, kai atsiranda didesné rizika buti tinkamai jvertintam ir tikétis karjeros.
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PASIULYMALI

Remiantismokslinés literatiiros analizés ir atlikto tyrimo gauty rezultaty iSvadomis, i$siaiSkinant
kas ir kaip dirbant nuotoliu daro jtaka darbuotojy darbo motyvacijai, parengtos Sios rekomendacijos:

1. Skatinant darbuotojus dirbti nuotoliu, stengtis suteikti jiems kuo daugiau darbui nuotol
reikiamy darboistekliy, t. y. ne tik apripinti darbuotojus visa reikiama technine ir informacine jranga, bet
ir tobulinti darbuotojy darbojgiidzius, vykdant jvairias mokymy programas ar organizuojant pristatymus.
Be to,aukstesnei darbo motyvacigi palaikyti, rekomenduojanmegsvarstyti galimybe nuotoliu dirbantiems
darbuotojams kompensuoti komunikaaitaidas.

2. Siekiant utikrinti tinkamg vadovo ir darbuotojy bendradarbiavimg, sitlytina periodiskai
organziuoti nuotolinius komandinius susitikimus vaizdo ir gagstemonémis, jy metu aptati
darbuotojampaskiriamas uzduotis, sueikti pagalbg, kad jos buty tinkamai atliktosir aptati, kokiy darbo
rezultaty siekiama.

3. Rekomenduojama gerinti darkomunikacijg jvedantsistema per kurig darbuotojai galéty gauti
griztamajj rys$j ir jausti savo atlikty darby jvertinima tiek i§ vadowvy, tiek ir i§ kolegy pusés. Tai galéty buti
tiek tie patys nuotoliniai komandiniai susitikimai, tiek asmeniniai susitikimai su vadgvio
priemonémis.

4. Sialytina tiesioginiam vadovui rodyti didesnj pasitikéjimg darbuotojais, juos palaiky ir
bendradarbiauti,useikti darbuotojams daugiau savarankiskumo patiems priimti sprendimus.

5. Sudaryti organizacijojezalimybe pereiti prie lankstaus darbo grafiko nuotoliu dirbantiems
darbuotojams, suteikiant jieraslimybe dirbti ne dél laiko, o dél rezultato. Si nuostata turéty biti jtvirtinta
istaigos darbo laika reglamentuojanciuose teisés aktuose.

6. Tam, kadbiity palaikoma darbuotojo darbo motyvacija dirbanbtoliu, nebitina tai daryti
finansinémis priemonémis, turint omeny, kad vieSajame sektoriuje tokia galimybé yra labai ribota.
Sitlytina darbuotojs papildomai skatiti nuotoliniais kursais ar seminaraigac organizacijos veiklai
aktualiomis temomis gautas zinias darbuotojai galés pritaikyti organizacijos viduje.

7. Rekomenduojama visiems darbuotojams prieinasdu teikti aktualig informacija, pvz.,
skelbtijstaigos intranete ar persiysti darboel. pastais informacijg ape laisvas darbo vietas, taip sudarant

darbuotojams galimybe pretenduoti galimasaukstesnes ar kito darbo pobiidzio pareigas.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo temauotolinio darbo jtaka vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo motyvacijdiyra aktuali
vie$ojo sektoriaus organizacijoms, siekian¢ioms vykdyti sékmingg veikla prisitaikant prie aplinkos poky¢iy ir naujoviy ir tuo
pacdiu islaikyti teigiamg darbuotojy darbomotyvacija. Tai ypatingai aktualu pastarsios keleta mety, kai dél jvairiy aplinkybiy
tenka visdazniau svarstytiir priimti sprendimus dél darbuotojy darbo vietos perkélimo j nuotolj. Darbas nuotoliu, lyginant su
darbo vietoje atliekamu darbu, daatitinkama jtakg darbuotojy darbo motyvacijai. Atsizvelgiant j tai, iSkeltas pagrindinis
probleminissio baigiamojo darbo klausimas- kaip ir kiek nuotolinis darbas turi jtakos darbuotojy darbo motyvacijai. Tyrimo
objektas— nuotolinio darbo jtakos darbuotojy motyvacijai analizé vienoje vie$ojo sektoriaus organizacijoje. Sio darbo tikslas —
i$siaiskinti nuotolinio darbo niuansus, kurie darpakg darbuotojy, dirbanéiy vieSajame sektoriuje, darbo motyvacijai. Tikslui
pasiekti iskelti tokie uzdaviniai: apzvelgti mokslingje literatiiroje apibréziamg darbo motyvacijos sampratg ir galimybes;
iSanalizuoti teoriniu aspektu nuotolinio darbo ypatumus vieSajame sektoriuje; iSnagrinéti darbo motyvacijos i§§uikius nuotolinio
darbo kontekste; atlikti tyrima iSsiaiSkinant vieSojo sektoriaus jstaigos darbuotojy motyvadnj pozitirj j nuotolinj darba. Tyrimo
metodika: mokslinés literatliros analiz¢, kiekybinis tyrimas (anketiné apklausa), lyginamoji analizé¢, apibendrinimo metodas,
apraSomosios statistikos metodas.

Tyrimo rezultatai atskleidé organizacijos darbuotojams svarbius motyvacinius veiksnius, tokius kaip tinkama darbo
aplinka, darbdkomunikacija, darbo rezultaty jvertinimas, griztamasis rySys, tafiau labiausiai darbuotojy motyvacijai jtaka
daranciu veiksniu i$lieka piniginis atlygis, ypatingai darbu@ojams jauciant rizika patirti ilgesnes darbo valandas. Analizuojant
rezultatusijsryskinti darbuotojy motyvacijai jtakos turintysnuotolinio darbo privalumai ir trikumai. Nuotolinis darbas teigiamai
motyvuoja dél to, kad sutaupmos islaidos ir laikas kelionei iki darbo vietosgalima labiau susikadipties atliekamu darbu.
Darbo motyvacijai jtakos turi ir lankstaus darbo grafiko dirbant nuotoliu sudarymissgalimybé dirbti ne dél laiko, o dél
rezultato. Neigiama jtaka darbuotojy motyvacijai dirbant nuotoliu jau¢iama dél sumazéjusios jvertinimo ir karjeros galimybés.
Darbuotojy motyvacijai dirbant nuotoliu svarby vaidmenj atlicka vadovy ir kolegy pasitikéjimas ir palaikymas.

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos i$vados ir pasitilymai dél salygy ir priemoniy, kurios palaikyy ir
didinty darbuotojy motyvacija dirbti nuotoliu.

Raktiniai zodziai: vieSojo sektoriaus darbuotojas, vieSojo sektoriaus organizacija, motyvacija, darbo motyvacija,
nuotolinis darbas, darbas nuotoliu.
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SUMMARY

The topic of the master's the&@sThe impact of remote working on the motivation of public sector empoyldeese
are relevant for public organizations seeking to carry out successflti@stihile adapting to environmental changes and
innovations, moreover they can keep positive employee motivatiothdowork they do. At the moment, it has become
especially relevant, due to various circumstances, and it is necessary to think autrdegisions regarding transfer the
employees' workplace remotely. Remote work comparing with work pestbanthe workplace, affects the work motivation
of employees in a different way. In viewing of this, the main problemagéstmnof this thesiss raised- what and how remote
work affects employees' work motivation. The object of this research isatpzanthe impact of remote working on the
motivation of employees in one public sector organization. The purpdsis @fork is to clarify the most things of remote work
influencing the motivation of employees work in the public sector. To aehie/goal, the following tasks have been set: to
review the concept and possibilities of work motivation defined in the scientific literatuanalyze the features of remote
work in the public sector from a theoretical point of view; to examine the chalesf work motivation in the context of remote
work; to conduct a survey to find out the motivational approach of public sestdution employeesf remote work. Methods
of investigation is the analyses of scientific literature, quantitative research (questipmoamgarative analysis, summarizing
metod, descriptive statistics method.

The results of the investigation revealed important motivational factors afgheization employees, such as suitable
work environment, work communication, assessment of work results, feediimekver the most influencing factor of
employees' motivation remains salagpecially remote working gives the feeling to have longer working hours. Amgly=
results the main advantages and disadvantages of remote work influence motivdtighligteted. Remote work is positively
motivating due to expenses and travel titnehe workplace savings, higher concentration at work. Creating a flexdle
schedule at remote work also affects work motivation, also opportunity to wifide tloe time, but for the result. The negative
impact of the motivation for remote work employees is felt due to the decqgadedility of evaluation and career. The trust
and support of managers and colleaguesnaportant roles for remote work employees.

At the end of the master's thesis, conclusions and recommendations are prissemé@ntain and increase the
motivation for employees to work remotely.

Keywords: public sector employee, public sector organization, motivatiolk,mativation, remote work.
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1 PRIEDAS

MOTYVACIJOS TEORIJOS IR JU APIBUDINIMAI

Poreikiy teorija. Bene visy anksciausiai iSvesta Maslow (1954) zmogaus motyvacijos
teorija, kuri iSskiria pagal hierarchini model; struktiiruota poreikiy rinkinj ir apibréZia, kad asmenis
motyvuoja noras patenkinti jvairius poreikius pradedant nuo pagrindiniy salygy, sudaranc¢iy pirminiy
poreikiy grupe, iki paciy auksciausiy troskimy (Leite, Neto, ir Dias 2022, 1099). ISsakoma tokia idéja,
kad zmones skatina veikti nepatenkinty poreikiy siekimas. Taigi, pirmiausiai siekiama patenkinti
butiniausius fiziologinius ir saugumo poreikius. Patenkinus Zemesnius poreikius pereinama prie
aukStesniy — antriniy poreikiy grupés tenkinimo, tai biity priklausomumo ir patinkamumo poreikiai, po
Ju seka pagarbos poreikiai ir galiausiai sickiama patenkinti savirealizacijos poreikius (Mamun, ir Khan
2020, 118).

ERG teorija. Alderfer (1969) Maslow teorijg toliau iSplétojo ; ERG (Existence,
Relatedness, Growth) teorija, apjungdamas ja | tris pagrindinius poreikiy rinkinius: egzistencijos
(fiziologiniai ir saugumo poreikiai), santykio (tarpasmeniniy santykiy ir statuso troskimo poreikiai) ir
augimo (savirealizacijos poreikis). ERG teorija nesivadovauja grieZta hierarchine tvarka i§ apacios ]
virSy ir parodo, kad galima ir atvirkstiné eiga. Be to teigia, kad nepatenkinus aukStesnés eilés poreikius
galima sukelti labiau pageidaujamus Zemesnés grupés poreikius (Dostert, ir Miiller 2021, 513;
Macnoga, ir Konontok 2018, 87).

Lukes¢iy teorija. Viena 1§ placiausiai priimtiny motyvacijos teorijy yra V. Vroom
lukesciy teorija (1964), pagal kurig iSskiriami tikétini likesciai, kad darbuotojas priklausomai nuo jo
tikéjimo dirbs tam tikru biidu ir sieks tam tikro rezultato, kurj jis vertina. Taikant §ig teorijg sickiama
iSsiaiSkinti, kodé¢l darbuotojas konkrecioje situacijoje elgiasi taip ir ne kitaip (Aleksi¢-GliSovic,
Jerotijevic, ir Jerotijevi¢ 2019, 125-126). ISkeliama nuomoné¢, kad jei darbuotojas tikés, kad jo poelgis
ir atlieckamas darbas leis gauti tam tikra atlygj, kurj jis vertina ar jo siekia, tai pats asmuo bus motyvuotas
atlikti darbg taip, kaip 1S jo tikimgsi (Mamun, ir Khan 2020, 119).

Teisingumo teorija. Organizacija taikydama J. S. Adams teisingumo teorijg gali siekti
pagerinti darbuotojy pasitenkinimg per tai, jog visi nori vienodo ir teisingo elgesio. Taigi, organizacijos
vadovai turéty i$siaiskinti kaip darbuotojai suvokia sazininguma ir vadovaujantis tuo imtis priemoniy,
kad sumazinti situacija, kurioje yra nelygybés (Aleksi¢-Glisovi€, Jerotijevié, ir Jerotijevi¢ 2019, 124).

Tiksly nustatymo teorija. E. Locke ir Latham tiksly nustatymo teorija (1990), kuriag
nagrinéjo ir Aleksi¢-GliSovié, Jerotijevié, ir Jerotijevic (2019, 125) bei Dostert, ir Miiller (2021, 514),
sutelkia démesj ne | uzduociy atlikima, o j tikslus ir nurodo kaip pagrindinj motyvacijos Saltinj — tai
norg pasiekti tiksla. Teorija daro prielaidg, kad galima padidinti naSuma, jei tikslai bus konkretis,
kadangi darbuotojui gali buti Zinomas darbo procesas, bet jei jis nezino savo atlieckamo darbo tikslo, jo
motyvacija bus zema. Taip pat tikslai turi biiti sunkis, bet tuo paciu ir labai vertinami. Taigi, biitina
aiskiai apibrézti siekiama tikslg ir kokie veiksmai bitini jam pasiekti, be to asmenys turi jaustis
kompetentingais atlikti $iuos veiksmus.

Sustiprinimo teorija. B. F. Skinner sustiprinimo teorija remiasi tuo, kad darbuotojus
galima motyvuoti per darbo aplinkos planavimg ir atlygj uz pasiektus resultatus, nes taikomas bausmés
akcentas duoda neigiamus reusltatus. Remiamasi prielaida, kad darbutojai imasi tam tikros veiklos,
zinodami jos pasekmes ir kokiomis pasekmeémis jie vadovaujasi, nuo to priklauso ar priima jie tam tikra
elgesj ar jo vengia (Aleksi¢-GliSovi¢, Jerotijevic, ir Jerotijevic 2019, 124).

Tikétinos vertés teorija. Eccles ir kt. (1983); Wigfield ir Eccles (2000) tikétinos vertés
teorija nusako, kad veiksmus lemia sékmés likesCiy ir uzduoties atlikimo subjektyvios vertés santykis.
Taigi, motyvacijg jtakoja tai, kiek darbuotojas jaucia asmenines svarbos ir vidinio susidoméjmo atlikti
tam tikrg uzduot; ir kiek jis tiki, kad atlikdamas uzduotj pasieks norima tikslg (Dostert, ir Miiller 2021,
511).

SDT apsisprendimo teorija. Deci ir Ryan (1985) apsisprendimo SDT (Self-
Determination Theory) teorijoje atskiriamos savarankiska ir kontroliuojama motyvacijos.
Savarankiska, vadinama vidine motyvacija, kyla i§ asmens vidaus, kuomet jauc¢iamas pasitenkinimas



atlickamu darbu ir atitikimas su vidiniais interesais, pomégiais ir gebéjimais, kas yra savaime naudinga.
Kontroliuojamoji motyvacija vadinama iSorine, nes uzduoties atlikimg veikia veiksniai i§ iSorés, kaip
atlygis ar bausmés (taikoma per finansines ar paaukstinimo galimybes), darbo aplinka, kolegy jtaka ir
kt. (Amin, ir Raudhoh 2021, 740).

Kognityvinio vertinimo teorija, kaip SDT subteorija, iSreiSkiama trimis pagrindiniais
poreikiais. Savarankiskumo poreikio patenkinimo lygis priklauso nuo kompetencijos ir rysio poreikiy,
t. y. koks nustatytas ir taikomas reguliavimas (Dostert, ir Miiller 2021, 513).

X ir Y motyvacijos teorija. Taip pat paminétina X ir Y motyvacijos teorija, kurig iSvedé
D. McGregor. Sioje teorijoje asmenys skirstomi j dvi grupes. X grupei priskiriami darbuotojai, kurie
labiau suinteresuoti kompensacijomis ir atlygiu uz savo atlikta darbg. Tuo tarpu Y grupés darbuotojus
labiau imponuoja nauji iSSukiai ir daugiau savarankiSkumo savo atlieckamose uZzduotyse
(Sitthiwarongchai 2020, 49).

Dvieju veiksniu teorija. Herzberg dviejy veiksniy teorijos principas panasus | Maslow ir
Alderfer poreikiy teorijas, tik Sioje teorijoje néra hierarchinio iSsidéstymo ir iSskiriamos dvi
motyvuojanciy veiksniy kategorijos: 1) higienos veiksniai, apimantys iSorinius motyvuojancius
veiksnius; 2) motyvatoriai, priskiriami vidiniams veiksniams (Sitthiwarongchai 2020, 49; Mafini, ir
Dlodlo 2014, 2). Higieniniai veiksniai nusako asmens fiziologinius poreikius tokius, kaip atlyginimas,
organizacijos politika ir darbo salygos, kuriy buvimas darbuotojy motyvacijai jtakos neturi ir jie
dazniausiai net nepastebimi, taciau, anot Leite, Neto, ir Dias (2022, 1098), juos reikia valdyti, kad
nesumazéty darbo nasumas, nes jy nebuvimas iSkarto sukelia darbuotojams neigiamas reakcijas.
Motyvatoriai, kaip pvz. pasiekimai, pripaZinimas, paaukstinimas, atsakomyb¢ — daugiausiai susij¢ su
asmenybés profesiniu augimu. Jiems esant juntamas didelis pasitenkinimas, motyvacija ir darbo
nasumas, bet jy nebuvimas neisSauks nepasitenkinimo, blogiausiu atveju sukels tik apmaudg (Tandu,
ir kt. 2016, 49). Kity mokslininky tyrimuose i$sakyta, kad motyvatoriy nebuvimas irgi gali sukelti
nepasitenkinima, visgi iSlieka ta pati mintis, kaip teigia Dostert, ir Miiller (2021, 518), jog tinkamas
Siy dviejy veiksniy kategorijy derinys lemia palankius pasitenkinimo, motyvacijos ir seékmés rezultatus.
Daroma prielaida, kad taikant §ig teorijg darbo vietoje ir sutelkiant démesj j tinkamg higienos veiksniy
lygio palaikyma galima sékmingai padidinti darbuotojy motyvacija.

Poreikiy patenkinimo teorija. Kita motyvacijos teorija, kuri anot Dostert, ir Miiller
(2021, 518) yra tiesiogiai orientuota j darbo vieta — tai McClelland poreikiy patenkinimo teorija (1962),
kuri siejama su asmens poreikiu uzimti aukStesnes pareigas organizacijoje (Macnosa, ir KoHoHok
2018, 87). Cia isskiriami trys pagrindiniai asmens motyvacijos $altiniai: jvykdymo poreikis, kuomet
patenkinami liikesc¢iai dél uzsibrézty tiksly jgyvendinimo ir sugebe¢jimy atlikti sudétingas uzduotis;
priklausomybés poreikis, susijes su draugisky santykiy ir bendradarbiy priémimo bei priklausymo
darbo komandai jausmu; galios poreikis, kuomet iSreiSkiamas noras pranokti kitus ir vadovaujant
jtakoti ir keisti kity elgseng (Leite, Neto, ir Dias 2022, 1098). Apibréziant teorija, anot Dostert, ir Miiller
(2021, 518), jvairiis darbuotojai Siuos poreikius priima skirtingai, pvz. asmuo siekiantis labiau
patenkinti valdzios poreikj, gali biiti maziau linkes siekti patenkinti priklausomybés poreikj, todél
ieSkos darbo pozicijos, kur galéty daryti jtaka kitiems.

JCM modelis. Hackman ir Oldham (1980) darbo charakteristiky modelis JCM, kurj
Dostert, ir Miiller (2021, 518) savo tyrimuose iSskyré kaip dar vieng j darbo vieta orientuota
motyvacijos teorija, telkia démesj ne | darbuotojo poreikius, o j pacig uzduotj ir jos atlikimg. Anot Le,
ir kt. (2021, 1070), darbuotojo motyvacijai jtakos turi aiSkiai parodoma jo atlickamo darbo ir pacio
darbuotojo vaidmens organizacijoje svarba. Skiriant uzduot] iSkeliami tikslai turéty atitikti SMART
salygas, t. y. uzduotys privalo biiti konkrecios (specific), iSmatuojamos (measurable), jveikiamos
(achievable), realistiSkos (realistic), atliktos laiku (time). Taigi, JCM modelis apima penkis darbo
charakteristiky blokus: uzduoties tapatuma, uzduoties reikSme, jgiidziy jvairove, savarankiSkuma,
griztamajj rysj (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26), kurie lemia rezultatus: aukstg viding motyvacija,
augima ir bendra pasitenkinimg, auksta darbo efektyvuma. Jtakos visoms Sio modelio dedamosioms
turi darbuotojy Zzinios ir jgiidziai, jy augimo poreikis ir konteksto kintamieji, tokie kaip atlygis,
pasitenkinimas valdzia ir bendradarbiais, darbo saugumas (Dostert, ir Miiller 2021, 518).



Teisingumo teorija (J.S. Adams) reiSkia lygybe pagal tai, kaip su darbuotojais elgiamasi
ir kokio atlygio jie nusipelno. Darbuotojai jvertina savo tiksly (atlyginimy ar papildomy iSmoky
pavidalu) sary$i su jy indéliu j organizacijos veikla (atsizvelgiant ; darbo valandas, iSsilavinima,
kvalifikacijos kélima ir pan.) (Aleksi¢-GliSovi¢, Jerotijevi¢, ir Jerotijevi¢ 2019, 123). Tai, kad
darbuotojams yra svarbu ir jy motyvacijai reikSmingg jtaka daro organizacijoje uztikrinama s3zininga
atlygio politika, parodo ir Le, ir kt. (2021, 1069) atliktas jtakojanciy veiksniy darbuotojy motyvacijai
tyrimas, kuriame pateikiama iSvada, jog organizacijai, norint palaikyti darbuotojy motyvacija,
rekomenduojama atkreipti démesj, kad darbuotojo atlygio dydis biity vertas jo pastangy ir indélio ]
organizacing veikla.



2 PRIEDAS

ANKETA

Mielas(-a) respondente,

esu Mykolo Romerio universiteto studenté Jolita Stakauskaité. Rasau magistrinj darba apie
nuotolinio darbo jtakg vieSojo sektoriaus darbuotojo motyvacijai.

Prasau Jisy sudalyvauti mano atlickamame tyrime ir uzpildyti anketa. Tai uztruks apie 1015
min., o Jisy nuomoné man bus labai naudinga. Anketa yra anoniming¢, gauti duomenys bus panaudoti
tik tyrimo tikslais, o vieSai gali biiti pateikti tik apibendrinti ir statistiSkai apdoroti.

PraSau pazyméti atsakymus | visus pateiktus klausimus ar teiginius.

Dékoju, kad dalyvaujate tyrime!

1. Jusy lytis:
0 Moteris 0 Vyras

2. Jiisy amzZius:
0 18-25m. 026-35m. 036-45m. 046-55m. 056 ir daugiau

3. Issilavinimas:

0 Vidurinis 0 Spec. vidurinis ar aukStesnysis 0O AukStasis bakalauro laipsnis O AuksStasis magistro
laipsnis O Nebaigtas aukStasis o Kita

4. Darbo stazas dabartinéje darbovietéje:
olkilm. ol-5m. 06-10m. o 11-15m. o 16 m. ir daugiau

5. Darbuotojo statusas:
O Valstybés tarnautojas 0 Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj

6. Jusy uZimamos pareigos:
o Vadovas/Vedéjas o Patar¢jas o Vyr. specialistas 0 Vyresn. specialistas 0 Kita

7. Kodél pasirinkote dirbti vieSojo sektoriaus organizacijoje (galimi keli variantai):

Dél valstybés tarnybos statuso ir jo teikiamy garantijy o
Igyta specialyb¢ daugiau tinkama darbui vieSajame sektoriuje

Lengvesnés darbo salygos lyginant su privaciu sektoriumi

Patinka uzsiimti veikla, kuri leidZia padéti gyventojams ir visuomenei
UZtikrintos atostogos ir laisvadieniai

Neéra skirtumo viesasis ar privatus — tiesiog [émé tuo metu buvusios aplinkybés
Neturite nuomonés

Kita (pazyméti ir jrasyti) .......ccoeveevenne.
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8. Kuo Sioje darbovietéje esate patenkinti ar atvirksc¢iai (jvertinkite kiekvieng teiginj):

Visiskai IS dalies IS dalies | Visiskai Neturiu
paten- paten- nepaten- | nepaten- | nuomonés
kintas kintas kintas kintas ar nenoriu

atsakyti

Darbo pobiidis (pareigybé)

Darbo aplinka ir salygos

Darbo uzmokestis

Sazininga atlyginimy politika

virSijant] kriivj ar funkcijas

Galimybe¢ dirbti nuotoliu

Paaukstinimo ar peréjimo ] kitas
pareigas galimybé

Organizacijos politika

Vadovavimo stilius

Santykiai su tiesioginiu vadovu

Santykiai su kolegomis

Darbiné komunikacija

Jauciamas pripazinimas

Darbo rezultaty jvertinimas

galimybé

Savarankisko sprendimy priémimo

Turimos darbui kompetencijos

Mokymai, pristatymai

IgtidZiy tobulinimo galimybés

9. Ar Sioje organizacijoje teko dirbti nuotoliniu badu?

o Taip o Ne

10. Jei teko dirbti nuotoliu, ar Jums patinka (patiko) toks darbo pobudis?

o Labai patinka(-o0) o IS dalies patinka(-o) o Nei patinka(-0), nei nepatinka(-o0)
o IS dalies nepatinka(-0) O VisiSkai nepatinka(-0) O Neteko

11. Ar dabartiniu laikotarpiu tenka dirbti nuotoliu ir kaip daZnai?
o Visada nuotoliu o Dazniau nei darbo vietoje 0 Apylygiai, lyginant su darbu darbo vietoje

o Reciau nei darbo vietoje o Niekada

12. Ar norétuméte dirbti nuotoliu ir kaip daznai?

o0 Visada 0 Dazniau nei darbo vietoje 0 Apylygiai, lyginant su darbu darbo vietoje O Kartais

Niekada

O




13. Kokiu atveju Jums teko (tenka) dirbti nuotoliu ir kaip daznai (jvertinkite kiekvieng teiginj):

Visada

Daznai

Kartais

Niekada

Neturiu
nuomones
ar nenoriu

atsakyti

Kad galétuméte paskirta uzduot; atlikti
neblaskomi

D¢l komforto dirbti i§ namy jausmo

Dél didelio atstumo iki darbovietés

Sutrikus atvykimo iki darbovietés
galimybei

Pandemijos (karantino) laikotarpiu

D¢l prastos savijautos (ligos)

D¢l vaiko (artimojo) prieziiiros

D¢l iSvykos

14. Kokios kitos galimos priezastys, kuomet Jums teko (tenka) arba Jus norétuméte dirbti

nuotoliu:

15. Siuo klausimu noriu suZinoti Jiisy nuomone apie galimus nuotolinio darbo privalumus.
Nuotolinis darbas Jus motyvuoja, nes (jvertinkite kiekvieng teiginj):

Visiskai
sutinku

1§ dalies
sutinku

Nei sutinku,
nel
nesutinku

1S dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

Darbo laikas gali biiti lankstus

Galima paciam pasirinkti, kaip atlikti
pavesta darba

Neblasko kiti darbuotojai, galima
labiau susikaupti atliekant darba

Suteikiamas didesnis kiirybiskumas

Juntamas mazesnis spaudimas i$
vadovo ar kolegy

Suteiktos geros komunikacinés
galimybés su vadovu ir kolegomis

Jau¢iama mazesné tiesioginio
vadovo kontrolé

Turite visg reikiamg techning ir
informacine jrangg darbui nuotoliu

Vienu metu galima ir dirbti, ir
susitvarkyti buities darbus ar
asmeninius reikalus

Galima derinti darbag ir laisvalaikij

Sutaupomos iSlaidos ir laikas
kelionei iki darbovietés

Sudaromos salygos profesiniam
tobuléjimui




16. Siuo klausimu noriu suZinoti Jiisy nuomone apie galimus nuotolinio darbo triilkumus.
Nuotolinis darbas Jisu nemotyvuoja, nes (ivertinkite kiekvieng teiginj):

Visiskai | IS dalies | Nei sutinku, | IS dalies | Visiskai
sutinku sutinku net nesutinku | nesutinku
nesutinku

Neturite saglygy darbui nuotoliu
(darbo vietos ar erdvés)

Galimas darbo ir Seimos disbalansas
Nepakanka turimos techninés ir (ar)
informacinés jrangos

Yra rizika nesugebéti savarankiskai
susitvarkyti su IT priemonémis
Ilgesniy darbo valandy tikimybe

Iskreipiamas darbo rezultaty
jvertinimas

NejauCiamas griZztamasis rysys
Ilgesne ar sunkesné komunikacija su
kolegomis ir vadovu

Darbo vietoje lengviau iSspresti
iSkilusius klausimus

Su kolegomis kontaktuojant
tiesiogiai lengviau priimami nauji
sprendimai

Neimanoma visus darbus atlikti
nuotoliu

Neturite pakankamai jgiidziy
Triksta kuravimo ir mokymy
Yra rizika, kad nebus sudaryta
galimybe kilti karjeros laiptais

17. Ar toliau iSvardintos suteikiamos salygos ar priemonés Jus motyvuoty rinktis dirbti nuotoliu
(ivertinkite kiekvieng teiginj):

Labai IS dalies Nemotyvuoty Neturiu
motyvuoty | motyvuoty nuomones ar

nenoriu

atsakyti

Geras darby organizavimas

Saziningas uzduociy delegavimas
Galimybé¢ paciam susiplanuoti
atliekamus uzdavinius

Suteikiamas savarankiSkumas priimti
sprendimus

Apriipinimas techninémis ir
informaciniy sistemy priemonémis ir
ju veikimo uztikrinimas

Tiesioginio vadovo palaikymas ir
pagalba




Geros komunikacijos su vadovu ir
kolegomis uZztikrinimas

Periodiniai nuotoliniai komandiniai
susitikimai (garso ir vaizdo
priemonémis)

Pristatymai ir mokymai, kaip atlikti
uzduotis dirbant nuotoliu

Atlikty darby jvertinimas i§ vadovo
ir kolegy pusés

Galimybe¢ dirbti ne dél laiko, o dél
darbo rezultato

Laisvas laiko pasirinkimas
uzduotims atlikti

Mazesné¢ vadovo ir (ar) kolegy
kontrolé

Rodomas didesnis vadovo
pasitikéjimas

Suteikiamos skatinimo priemonés
(nuotoliniai kursai, sveikatingumo
programos)

18. Kokios kitos galimos motyvacinés priemonés ar paskatos motyvuotuy Jus rinktis dirbti
nuotoliu?

DEKOJU UZ ATSAKYMUS!



3 PRIEDAS

Nejgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos prie Socialinés apsaugos

ir darbo ministerijos administracijos struktura

technologiy skyrius

I&tekly valdymo
skyrius

NDNT direktorius
| [ | |
NDNT direktoriaus NDNT direktoriaus Prevencijos skyrius Sprendimu kontrolés
pavaduotojas pavaduotojas - skyrius

Asmeny

L . aptarnavimo ir

20 terttorinng skyvrig dokumenty valdymo
skyrius
Veiklos kokybeés Teisés ir personalo

skyrius skyrius

Informacinig




4 PRIEDAS

ksniy koreliacijos

ijos vei

Nuotolinio darbo privalumu ir darbo motyvac

i

Itata

1C1avio rezu

owe
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