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ƲVADAS 

 

 Temos aktualumas. Kiekvienos organiгacijos tikslas вra vвkdвti sơkmingą ir efektвvią veiklą. 

Sơkmingai organiгacijos veiklai Ƴtaką daro daugelis veiksniǐ: tai ir lankstus organiгacijos gebơjimas 

prisitaikвti prie aplinkos pokвčiǐ ir naujoviǐ, naujǐ technologiniǐ priemoniǐ diegimas, gerǐ darbdavio ir 

darbuotojǐ darbo santвkiǐ išlaikвmas ir balansas. Visgi mokslininkai Ƴžvelgia, kad vienas iš svarbiausiǐ 

veiksniǐ, padedančiǐ gerinti organiгacijos veiklą, tai darbuotojai, kitaip tariant žmogiškieji ištekliai 

(Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 80), nes jie padeda Ƴgвvendinti ir visus kitus organizacijos veiklai Ƴtaką 

darančius veiksnius. PagrƳstai teigiama, kad veiklos sơkmingumą lemia ne tik formuojama organiгacijos 

kultǌra, pažangios darbo priemonơs, darbo aplinka, darbuotojǐ kompetencijos ir gebơjimai, bet ir 

darbuotojǐ motвvacija. Siekiant, kad darbuotojai dirbtǐ efektвviai, anot Ma'ruf, Hadari, ir Amalia (2019), 

darbuotojai pirmiausiai turi bǌti motвvuoti dirbti. Suprantama, kad darbas nuotoliu, lyginant su darbu, 

atliekamu darbo vietoje, kitaip Ƴtakoja darbuotojǐ darbo motвvaciją ir pasitenkinimą jǐ atliekamu darbu. 

 Kadangi motyvacija suteikia naudos ne tik darbuotojui, bet ir pačiai organiгacijai, keliamas svarbus 

klausimas, kaip organizacijos veikloje motyvuoti darbuotojus dirbti, kad jie galơtǐ kuo labiau prisidơti prie 

siekamǐ organiгacijos tikslǐ – juk motвvuoti darbuotojai ir вra pagrindinơ varomoji jơga siekiant 

organiгacijos tikslǐ (Panait 2020, 119). Organiгacijǐ vadovams privalu žinoti, kas motвvuoja darbuotoją 

veiklai, kokios šiǐ motвvǐ priežastвs ir kokiǐ galimǐ priemoniǐ ar sąlвgǐ pritaikвmas leidžia išlaikвti ir 

skatina darbuotojǐ motвvaciją.    

 Darbo sąlвgǐ ar darbo pobǌdžio pasikeitimai atitinkamai lemia ir paties darbuotojo motyvacijos 

lвgio pasikeitimus. Ypatingai tai išrвškơja pastaruoju metu, kai net keletas aplinkвbiǐ verčia tiek 

darbdavius, tiek ir darbuotojus vis labiau pagalvoti ir priimti atitinkamus sprendimus, kaip sơkmingai 

perkelti darbo veiklą Ƴ nuotolƳ. Nemažai tam Ƴtakos turơjo COVID-19 pandemija pasauliniu mastu. Tai 

privertơ pagalvoti, kaip išlaikвti nenutrǌkstamą darbo veiklą ir tuo pačiu apriboti darbuotojǐ susibǌrimus, 

vвkdant Vвriausвbơs priimtais teisơs aktais nustatвtą tvarką karantino laikotarpiu. Be to, paskutiniu metu 

prisidơjo ir energetinơ kriгơ, kurią lơmơ karas Ukrainoje, kai drastiškai padidơjo elektros energijos ir 

šildвmo sąnaudos. Ypatingai tai palietơ viešojo sektoriaus organiгacijas, kuomet buvo iškeltas klausimas 

dơl taupвmo programos Ƴvedimo darbo vietoje mažinant šildвmo sąnaudas ir elektros suvartojimą. Visa tai 

paskatino priimti sprendimus dơl nuotolinio darbo Ƴvedimo, sudarant galimвbę darbuotojams perkelti savo 

darbo vietą Ƴ namus. Tačiau tokius sprendimus darbuotojai supranta ir priima ne vienodai. Vieni 

darbuotojai su džiaugsmu ir pasitenkinimu priima galimвbę dirbti nuotoliniu bǌdu, o kiti darbuotojai, 

atvirkčiai, neigiamai priima bǌtinвbę dirbti nuotoliu. Tai gali priklausyti nuo kiekvieno skirtingo 
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asmeninio poreikio – jei vieni tai priima, kaip skatinančią galimвbę sơkmingai atlikti savo darbą, tai kitiems 

svarbus tiesiog jǐ darbo saugumas. Be to, motyvaciniai veiksniai skirtingai veikia priklausomai ir nuo 

asmens amžiaus, lвties, išsilavinimo lвgio, tarpusavio santвkiǐ (Hitka, ir kt. 2022, 463). Perkeliant darbo 

vietą Ƴ namus iškeliamas dar vienas svarbus klausimas – darbo ir šeimos balansas. Norint pasiekti 

optimalius reгultatus, svarbu išlaikвti kuo geresnę pusiausvвrą tarp darbo ir šeimos gвvenimo, вpač turint 

omenвje, kad nuotolinis darbas turi tiek privalumǐ, tiek ir trǌkumǐ, kurie savo ruožtu turi teigiamos ir 

neigiamos Ƴtakos darbuotojǐ darbo motвvacijai (Amin, ir Raudhoh 2021, 741). 

 Taip pat reikia atkreipti dơmesƳ, kad pagrindinơ viešojo sektoriaus organiгacijǐ paskirtis – suteikti 

visuomenines paslaugas gyventojams, kuriǐ aptarnavimo kokвbei,  вpatingai jei organizacijos veikla skirta 

daugiau senвvo amžiaus ar negalią turinčiǐ asmenǐ kategorijai, didelơs reikšmơs turi darbuotojǐ elgesвs ir 

teigiamas požiǌris Ƴ jǐ atliekamą darbą. Privačiame sektoriuje plačiai taikomos motyvavimo sistemos ne 

visada tinkamos ir viešojo sektoriaus organiгacijoms. Viešasis sektorius turi savǐ вpatumǐ, kur 

susiduriama su papildomais iššǌkiais suteikiant darbuotojams tokias sąlвgas ir priemones dirbti nuotoliu, 

kurios motвvuotǐ dirbti. Žinojimas ir supratimas, kokios problemos ir su kokiais iššǌkiais susiduria 

viešajame sektoriuje dirbantвs darbuotojai keičiant darbo vietą Ƴ nuotolƳ, leis organizacijoms priimti 

atitinkamus sprendimus ir priemones, kurios skatins ir motyvuos darbuotojus rinktis nuotolinƳ darbą. 

 Temos ištirtumas. Moksliniu lвgmeniu nemažai analiгuota ir atlikta tвrimǐ apie bendrąją 

motвvavimo sampratą ir darbo motвvaciją – pradendant nuo praeito amžiaus vidurio Ƴvairiǐ mokslininkǐ 

išvedamǐ motвvacijos teorijǐ (Maslow 1954; Adams 1963; Herгberg 1966, Vroom 1964 ir kt.), kurias 

naujausiuose moksliniuose darbuose nagrinơjo Dostert ir Müller (2021), Leite ir kt. (2022), Aleksić-

Glišović ir kt. (2019), Mamun ir Khan (2020), Sitthiwarongchai (2020) ir kt., tačiau dažniausiai tokie atlikti 

tвrimai apie darbuotojǐ motвvaciją ar motвvacijos teorijǐ taikвmą orientuoti Ƴ privataus sektoriaus 

darbuotojus.  

 Apie motyvacijos teorijas ir darbuotojǐ motвvavimo вpatumus, priskiriamus viešojo sektoriaus 

organiгacijoms, nagrinơjo tokie užsienio autoriai, kaip Bakker (2015), Mafini ir Dlodlo (2014), Breaugh 

ir kt. (2018), O‘Learв (2019), Miao (2019) ir kt., taip pat ir lietuviǐ autoriai: Palidauskaitơ ir 

Vaisvalavičiǌtơ (2011), Gražulis ir Markuckienơ (2013), Grublienơ ir Urbonaitơ (2014). 

 Kalbant apie nuotolinio darbo taikвmą ir jo Ƴtaką viešojo sektoriaus darbuotojǐ motвvacijai, 

moksliniu lвgmeniu tirta dar mažiau. Šia tema epiгodiškai tвrơ tokie užsienio autoriai, kaip Vries ir kt. 

(2019), Tovmasвan ir Minasвan (2020), Amin ir Raudhoh (2021), Hitka ir kt. (2022), Bočkova ir Lajčin 

(2021) ir kt., lietuviǐ autorơs Nakrošienơ ir Butkevičienơ (2016). Tačiau su kokiais iššǌkiais viešajame 

sektoriuje susidǌria darbuotojai ir kokią Ƴtaką jǐ motвvacijai daro primвgtinis darbuotojǐ darbo perkơlimas 

Ƴ nuotolƳ, вpatingai išrвškơjus tendencijoms Ƴ tokio darbo pobǌdžio taikвmą popandeminiu laikotarpiu, 
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ištirta nepakankamai. Dar mažiau šiuo požiǌriu situacija analizuota Lietuvos viešojo sektoriaus 

organizacijose.  

 Tyrimo objektas. Nuotolinio darbo Ƴtakos darbuotojǐ motyvacijai analiгơ viešojo sektoriaus 

organizacijoje. 

 Problema. Darbuotojǐ motвvavimo svarba taikant nuotolinio darbo pobǌdƳ вpač išrвškơja 

šiandieniniame pasaulвje, kai atsirandant netikơtiems išoriniams aplinkos pokвčiams tenka greitai priimti 

naujus sprendimus ir prisitaikвti prie besikeičiančiǐ sąlвgǐ. Ypatingai tai atsiliepia viešosiose 

organiгacijose, kur vis dar vвrauja siauras nuotolinio darbo galimвbiǐ suvokimas, o organiгacijǐ vadovai 

menkai sieja darbo atlikimą nuotoliu su darbuotojǐ motвvacija. Atsiranda poreikis išsiaiškinti, kaip ir kiek 

nuotolinis darbas turi Ƴtakos darbuotojǐ darbo motyvacijai? 

 Darbo tikslas. Remiantis moksline literatǌra ir empirinio tвrimo pagrindu išsiaiškinti nuotolinio 

darbo niuansus, kurie daro Ƴtaką darbuotojǐ, dirbančiǐ viešajame sektoriuje, darbo motвvacijai. 

 Darbo uždaviniai: 

1. Apžvelgti mokslinơje literatǌroje apibrơžiamą darbo motвvacijos sampratą ir galimвbes. 

2. Išanaliгuoti teoriniu aspektu nuotolinio darbo вpatumus viešajame sektoriuje. 

3. Išnagrinơti darbo motвvacijos iššǌkius nuotolinio darbo kontekste. 

4. Atlikti tвrimą išsiaiškinant NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo tarnвbos darbuotojǐ 

motвvacinƳ požiǌrƳ Ƴ nuotolinƳ darbą. 

 Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Mokslinơs literatǌros analiгơ; testavimas; kiekybinis 

tyrimas – anketinơ apklausa; lвginamoji analiгơ; apibendrinimas. Tвrimo duomenǐ analiгei taikвta 

aprašomoji statistika. Surinktiems duomenims suvesti ir skaičiavimams atlikti naudojama Microsoft Excel 

ir SPSS 27.0 programa.  

 Darbo praktinis reikšmingumas. Šiame darbe išgrвninti atskiri nuotolinio darbo viešajame 

sektoriuje elementai, lemiantвs darbuotojǐ motвvacijos pasikeitimus, leis nustatвti, kokie išrвškơja 

skirtumai motвvaciniu požiǌriu ir ką galima bǌtǐ pagerinti siekiant didinti motвvaciją darbti nuotoliu. 

Darbas bǌtǐ naudingas viešojo sektoriaus organiгacijoms, taip pat rasti krвptƳ tolesniems tвrimams 

Ƴsigilinti Ƴ darbuotojǐ motвvacijos pokвčiǐ priklausymą nuo papildomǐ išskiriamǐ faktoriǐ nuotolinio 

darbo kontekste. Pateiktos išvados ir pasiǌlвmai leistǐ viešojo sektoriaus organiгacijǐ vadovams geriau 

planuoti, kokius motyvatorius taikyti nuotolinio darbo organizavimo metu. 

 Darbo struktǌra. Magistro baigiamąjƳ darbą sudaro Ƴvadas, trвs pagrindinơs dơstomosios dalвs. 

PТrmoУe teorТnėУe dalyУe nagrinơjama darbuotojǐ motвvacijos samprata teoriniu aspektu, analizuojant 

pagrindiniǐ motвvacijos teorijǐ išskirtinumą ir pritaikomumą, motвvacijos metodǐ ir bǌdǐ вpatumus 

viešajame sektoriuje, motвvacijos pokвtƳ taikant nuotolinio darbo pobǌdƳ. Antroje metodТnėУe dalyУe 
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pateikiama nuotolinio darbo Ƴtakos darbuotojǐ motвvacijai tвrimo metodologija, aptariant tвrimo 

organiгavimą, metodiką, imtƳ, tвrimo instrumentą ir duomenǐ analiгơs metodus. TrečТoУe analТtТnėУe dalyУe 

atliekama darbuotojǐ motвvacijos tвrimo analiгơ NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo tarnвboje, 

apžvelgiant organiгacinơs struktǌros charakteristiką, tвrimo reгultatus, tвrimo reгultatǐ apibendrinimą. 

Darbo gale pateikiamos išvados ir pasiǌlвmai, literatǌros sąrašas, santrauka lietuviǐ ir anglǐ kalbomis, 4 

priedai. Darbe panaudoti 2 teisơs aktai ir 40 mokslinơs literatǌros šaltiniǐ. Darbą iliustruoja 12 lenteliǐ, 10 

paveikslǐ. Bendra darbo apimtis – 84 lapai (be priedǐ). 

 Dơkojama NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo tarnвbos prie Socialinơs apsaugos ir darbo 

ministerijos darbuotojams, sutikusiems sudalвvauti atliekamame tвrime ir užpildžiusiems klausimвno 

anketas. 
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1. NUOTOLINIO DARBO ƲTAKOS DARBUOTOJǏ DARBO 

MOTYVACIJAI TEORINIS PAGRINDIMAS 

 

 1.1. Darbo motyvacijos samprata ir pagrindiniǐ motyvacijos teorijǐ analizơ 

 

 Žmogus nemažą savo gвvenimo dalƳ praleidžia darbo aplinkoje. Anot Leite, Neto, ir Dias (2022, 

1094), asmens darbinio gвvenimo kokвbei didelę reikšmę turi darbuotojo jaučiamas pasitenkinimas darbu. 

Taigi, pasitenkinimą darbu galima apibrơžti kaip asmens išreiškiamą teigiamą emocinę bǌseną, požiǌrƳ ir 

priimamus sprendimus darbo vietoje ar atliekamuose darbuose, atsižvelgiant Ƴ gaunamą Ƴvertinimą ir 

Ƴgвjamą darbo patirtƳ (Wu, ir kt. 2021, 713/3). Taвlor, ir Westover (2011, 733) pasitenkinimą darbu 

apibǌdina, kaip asmens teigimą emocinę bǌseną, Ƴvertinant jo poreikiǐ ir lǌkesčiǐ suderinamumą, ko iš 

savo darbo jis nori ir ką tikisi gauti. Tandu, ir kt. (2016, 48) pasitenkinimo darbu terminą apibrơžia kaip 

Ƴvertinimą, atsižvelgiant Ƴ darbo turinƳ ir fiгiologiniǐ, psichologiniǐ bei aplinkos sąlвgǐ derinƳ. Tuo pačiu 

išsakoma mintis, kad darbuotojas bus motyvuotas pirmiausia tada, kai jaus pasitenkinimą darbu.  

 Taigi, kad darbuotojai jaustǐ pasitenkinimą savo darbo veikloje, be viso kito juos reikia ir 

motвvuoti, todơl, kaip teigia  Leite, Neto, ir Dias (2022, 1094), darbdaviams bǌtina stengtis pasirǌpinti 

darbuotojǐ gerove ir suteikti jiems tinkamas darbo sąlвgas. 

 Apie tai, kad darbdaviams pravartu stengtis didinti darbuotojǐ pasitenkinimo darbu lвgƳ pasisako 

ir Mafini, ir Dlodlo (2014, 1-2) pabrơždami, kad pasitenkinimas darbu lemia darbuotojo organiгacinƳ 

Ƴsipareigojimą, darbo reгultatus ir darbuotojo norą likti organiгacijoje, todơl motyvacija yra svarbus 

aspektas ne tik pačiam asmeniui, bet вra ir vienas iš esminiǐ organiгacijos sơkmơs veiksniǐ. 

 Sutinkama, kad darbuotojǐ motвvacija, kaip teigia Tovmasвan, ir Minasвan (2020, 25), nơra lengva 

užduotis, bet ji вra viena iš pagrindiniǐ žmogiškǐjǐ ištekliǐ valdвmo funkcijǐ, nukreipianti ir palaikanti 

asmens elgesƳ. Darbuotojǐ darbo motвvacija skatina darbuotojo darbo našumą (Chen, Zhang, ir Gilal 2019, 

811) siekiant tam tikrǐ darbo ir organiгacijos tikslǐ (Маɫɥɨɜа, ir Кɨɧɨɧɸɤ 2018, 86). Motyvuoti 

darbuotojai, siekdami savo darbo veikloje užsibrơžtǐ tikslǐ, 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 organizacija, skirdama nemažai pastangǐ tam, kad patenkintǐ ir tinkamai 

motвvuotǐ savo darbuotojus, gali sukurti ne tik teigiamą aplinką darbo vietoje, tačiau ir išlaikвti stabilią 

situaciją organiгacijos veikloje ar net sukurti pagrindą organiгacijai augti konkurenciniu atžvilgiu (Hitka, 

ir kt. 2022, 464). 
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 Bǌti motвvuotam, anot Hitka, ir kt. (2022, 464), reiškia net kažką daugiau, nei tik bǌti patenkintam 

ir pasitenkinusiam darbo veikloje. Teigiama, kad motвvuotas darbuotojas stengsis atlikti darbą labiau dơl 

savęs, o ne dơl to, kad šito reikia Ƴmonei, tačiau motвvacijos supratimas reikšmingas ne tik darbuotojams, 

bet ir darbdaviams, kadangi darbuotojǐ motyvacija turi Ƴtakos asmens darbo efektyvumui. 

 Motвvacijos sąvokos apibrơžimǐ вra ne vienas, tačiau jie visi sąvokos reikšmę apibrơžia daugiau 

ar mažiau panašiai. Pats žodis вra kilęs iš lotвnǐ kalbos žodžio „moverį, reiškiančio „judơtiį arba 

„padrąsintiį (Razak, Sarpan, ir Ramlan 2018, 69). Motyvacijos sąvoka gali bǌti apibǌdinama kaip asmens 

nukreipta energija, elgesвs ar veikla atlikti tam tikrą veiksmą, tikintis pasiekti aplinkos nulemtą tikslą ar 

gauti Ƴvertinimą, atitinkančius jo nusimatytus poreikius (Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 2019, 

122). Taigi, motyvacijos pagrindinis tikslas ir bǌtǐ patenkinti asmens išreikštus poreikius ir reikalavimus 

(Hitka, ir kt. 2018, 536). 

 Viena iš motвvacijos krвpčiǐ, kuri šiame darbe ir yra aktuali išnagrinơti, tai motyvacija darbo 

srityje. Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević (2019) ir Razak, Sarpan, ir Ramlan (2018, 69) 

motвvaciją, Ƴtraukiant Ƴ jos sąvoką ir darbo aplinkos faktoriǐ, labiau traktuoja ir apibrơžia kaip žmogaus 

vidinę bǌklę ar jơgą, egгistuojančią kiekvieno žmogaus sąmonơje ir elgesвje, ir kuri stumia asmenƳ siekti 

bendrǐ asmeniniǐ ir organiгaciniǐ tikslǐ. 

 Kaip teigia Mamun, ir Khan (2020, 118), dabartiniais laikais vadovai turi suprasti, kad naivu tikơtis 

to, kad darbuotojui pakanka vien tik ateiti ir atlikti savo darbą. Jie, be visa ko, turi bǌti motвvuoti atlikti 

savo pareigas, o vadovai turi dirbti su savo darbuotojais, kad juos skatintǐ ir motвvuotǐ. Todơl Mamun, ir 

Khan (2020, 118) darbo motвvaciją apibǌdina kaip žavią, bet kartu ir sudơtingą ir keliančią iššǌkiǐ 

žmogiškǐjǐ ištekliǐ vadвbos sritƳ, kuri nuolat kinta savo supratimu, funkcijomis, pritaikвmo bǌdais ir t. t. 

 Apibendrinant Ƴvairiǐ mokslininkǐ pateikiamas Ƴžvalgas, darbo motвvacija apibrơžiama kaip 

pozityvaus su darbu susijusio elgesio visuma, veikiama darbo aplinkos, išreiškiančios gebơjimą patenkinti 

asmeninius poreikius, norą tobulơti ir siekti pažangos darbo vietoje, santвkiǐ su vadovвbe ir kolegomis 

lвgƳ (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 82), kuomet visǐ energiniǐ jơgǐ sutelkimas skatina darbinę elgseną 

ir lemia asmens atliekamo darbo krвptƳ, formą, trukmę ir intensвvumą (Amin, ir Raudhoh 2021, 740; Chen, 

Zhang, ir Gilal 2019, 811; Panait 2020, 114). 

 Suprantama, kad darbuotojai, kuriǐ darbo motвvacija вra aukšta, mơgs savo atliekamą darbą, o tǐ, 

kuriǐ motвvacija žema, nemơgs savo darbo, todơl bus tingǌs ir didelơ tikimвbơ, kad bus linkę pažeidinơti 

organizacijos nustatytas taisykles. Atlikti tyrimai rodo, kad kryptingai didinama darbo motyvacija daro 

teigiamą Ƴtaką paties darbuotojo rezultatams, o per juos Ƴdedamos ir didelơs pastangos siekti organizacijos 

tikslǐ (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 80).  



13 
 

 Kaip pastebi Amin, ir Raudhoh (2021, 740), darbo motвvacijos sampratos esminơ mintis – 

paaiškinti, kodơl skiriasi ir nuo ko priklauso tą patƳ darbą ir tokiomis pačiomis darbo aplinkos sąlвgomis 

dirbančiǐ darbuotojǐ reгultatai. Skirtingi darbuotojai išreiškia skirtingus poreikius, o jǐ motвvacijai Ƴtakos 

turi skirtingi motyvai. Nagrinơjant darbo motвvacijos visumą, pagal savo pobǌdƳ moksliniuose darbuose 

motyvacija skirstoma Ƴ ТšorТnę ir vidТnę. Vidinơ motвvacija suprantama, kuomet darbuotoją veikia asmens 

viduje kylantys tokie veiksniai, kaip pasitenkinimas atliekamu darbu, nes jo darbo pobǌdis atitinka jo 

interesus, gebơjimus, pomơgius ir siekiama vidinio tikslo – pasididžiavimo, žiniǐ ir kt. Išorinei motyvacijai 

Ƴtaką daro šaltiniai, veikiantys asmenƳ iš aplinkos – tai darbo aplinka ir pats darbas, kolegǐ ir vadovǐ Ƴtaka, 

o siektini išoriniai tikslai bǌtǐ tokie, kaip piniginis atlвgis, terminai, nuobaudos ar paaukštinimo galimвbơs 

(Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26; Amin, ir Raudhoh 2021, 740).  

 Pasitenkinimas darbu, pasak Leite, Neto, ir Dias (2022, 1097), priklauso nuo to, kokie vidiniai ir 

išoriniai motвvatoriai naudojami darbo aplinkoje ir kiek jie lemia kiekvieno darbuotojo motвvacinƳ 

suvokimą. Pavвгdžiui, Jacobsen, Hvitved, ir Andersen (2014, 790) atkreipia dơmesƳ, kad išoriniai 

motвvatoriai, kaip Ƴsakвmai ar paskatos, jei jie darbuotojǐ suvokiami kaip kontroliuojančios priemonơs, 

gali mažinti vidinę jo motвvaciją. 

 Atlikta daugelis tвrimǐ vienaip ar kitaip parodo, kad ir šiomis dienomis dauguma žmoniǐ dirba su 

tikslu gauti tam tikrą atlвgƳ: ar tai bǌtǐ vidinis atlвgis, kaip darbuotojo pripažinimas, savęs realiгavimas, 

gaunami pagвrimai ir t. t., arba išorinis, kaip tenkintinas darbo užmokestis, teikiamos premijos ar 

nuolaidos, skiriama bǌsto nuomos pašalpa ir kt. (Sitthiwarongchai 2020, 55). Su tuo sutinka ir Majerova, 

ir kt. (2021, 3), pabrơždami, kad darbo aplinka turơtǐ bǌti taip struktǌriгuota, kad asmuo, atlikdamas darbą, 

patirtǐ pageidaujamą tiek vidinƳ, tiek ir išorinƳ atlвgƳ, o visa tai sudarвtǐ bendrą darbuotojo pasitenkinimą 

darbu. 

 Darbuotojǐ darbo motвvacijos didinimui paprasčiausiai gali bǌti naudojamos klasikinơs priemonơs, 

tokios kaip apdovanojimai ir bausmơs. Atsižvelgiant Ƴ tвrimus, tokios sistemos paprastai вra pigios ir 

lengvai Ƴdiegiamos. Tačiau, anot Dostert, ir Müller (2021, 531), jos paprastai duoda tik trumpalaikƳ poveikƳ, 

be to вra tikimвbơ, kad asmens poreikis taip ir nebus patenkintas. Jie taip pat pabrơžia, kad jei veiksmai 

bus reguliuojami tik išoriškai, tačiau paties darbuotojo tikslai nesutaps su Ƴmonơs tikslais – jo darbinơ 

motвvacija bus žemiausio lygio. Grublienơs, ir Urbonaitơs (2014, 507) teigimu, darbuotojǐ nematerialiajai 

motвvacijai svarbi вra ir tinkamai kuriama organiгacinơ kultǌra ir tikslingas motвvaciniǐ priemoniǐ 

taikвmas. Darbuotojas bus linkęs derinti savo nuostatas su organiгacijos nuostatomis ir eiti Ƴ kompromisus 

ar keisti savo Ƴsitikinimus tik tada, jei jaus pakankamą atpildą už savo darbą organiгacijoje. 

 Nơra tiksliai apibrơžto vieno motвvavimo bǌdo, kuris bǌtǐ tinkamas visose situacijose ir 

kiekvienam darbuotojui. Kadangi visǐ darbuotojǐ poreikiai ir lǌkesčiai skirtingi, Hitka, ir kt. (2022, 464) 
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išsako mintƳ, kad organiгacijos vadovo iš visǐ atliekamǐ vadovavimo funkcijǐ bene reikšmingiausia, bet 

kartu akcentuojama, kad ir sudơtingiausia užduotis вra – kaip tinkamai motyvuoti savo darbuotojus, visǐ 

pirma dơl to, kad darbuotojus motyvuojantys veiksniai nuolat kinta. Anot Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir 

Jerotijević (2019, 123), svarbu suprasti visą motвvacijos procesą ir kaip organiгacija galơtǐ sukurti tokią 

darbo vietą, kuri leistǐ darbuotojams visiškai save išreikšti. Be to, teigiama, kad kiekvienas vadovas turơtǐ 

nuolat besikeičiančios aplinkos sąlвgose Ƴvertinti ir suprasti savo vadovaujamǐ darbuotojǐ reikalavimus ir 

lǌkesčius ir sukurti tinkamą, juos motвvuojančią darbo aplinką (Sitthiwarongchai 2020, 49). 

 Taikomas tinkamas žmogiškǐjǐ ištekliǐ valdвmas su tinkamai integruotomis strateginơmis 

žmogiškǐjǐ ištekliǐ sistemomis padeda sukurti skatinančią aplinką, sukuriančią motвvuotus darbuotojus, 

ir Ƴgвvendinti strateginius planus (Panait 2020, 116). Panašiai pasisako ir Tandu, ir kt. (2016, 48), 

pateikdami dvi žmogiškǐjǐ ištekliǐ valdвmo galimвbes: viena – kuomet darbuotojai suprantami kaip 

priemonơs, kurias reikia kontroliuoti per sankcijas, ir kita – kurioje darbuotojai suprantami kaip asmenвbơs 

ir Ƴ kuriǐ tobulơjimą ir mokвmą reikia investuoti, stengiantis užtikrinti jǐ aukštą kvalifikaciją ir lojalumą, 

suteikiantƳ organiгacijai konkurencinƳ pranašumą. Visgi akcentuojama, kad vadovai santykyje su 

darbuotojais turơtǐ laikвti save partneriais, dirbančiais išvien siekiant bendrǐ tikslǐ ir interesǐ. Mamun, ir 

Khan (2020, 119) su tuo taip pat sutinka sakydami, kad darbo motвvacijos procesas išreiškia savotišką 

partnerвstę tarp organiгacijos vadovǐ ir darbuotojǐ. Vadovai šiame procese gali atlikti svarbǐ vaidmenƳ, 

suprasdami ir ugdydami veiklos, motyvacijos ir atlygio rвšƳ, siekdami padơti darbuotojams išlikti 

motвvuotiems ir kuo geriau atlikti pavestas užduotis. 

  Darbuotojǐ darbo motвvacijai reikšmơs gali turơti ir tai, koks organiгacijoje taikomas vadovavimo 

stilius. Sitthiwarongchai (2020, 55) atliktas tyrimas Tailando farmacijos Ƴmonơje, išsiaiškinant, kuris iš 

tradiciniǐ (transakcinio, transformacinio, liberaliojo) vadovavimo stiliǐ darbuotojams вra suvokiamas kaip 

labiau motвvuojantis, parodơ, kad darbuotojai tampa labiau motвvuoti dirbti, kuomet vadovai taiko 

demokratinƳ (transakcinƳ) vadovavimo stiliǐ. Tai reiškia, kad darbuotojai pageidauja, kad jǐ vadovai atliktǐ 

labiau tik stebơtojo ar prižiǌrơtojo vaidmenƳ ir suteiktǐ darbuotojams pakankamai laisvơs dirbti savo valia. 

Ma'ruf, Hadari, ir Amalia (2019, 80) taip pat pasisako, kad didesniǐ Ƴgaliojimǐ suteikimas darbuotojui gali 

turơti Ƴtakos jo reгultatams ir gali bǌti taikomas kaip viena iš skatinančiǐ motвvacijos priemoniǐ.  

 Apie didesniǐ tokiǐ laisviǐ ir galiǐ suteikimą, kaip vieną iš darbuotojǐ motвvavimo galimвbiǐ 

prisidơti prie didesnơs darbuotojǐ motвvacijos, pateikia ir Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 

(2019, 127), nurodвdami galimą darbo funkcijǐ išplơtimą tokiomis kryptimis: 

 - horiгontalus darbo funkcijǐ išplơtimas, kuomet suteikiama didesnơ Ƴvairovơ ir lankstumas atlikti 

užduotis. Tai sudaro prielaidas sulaukti didesnio darbuotojǐ pasitenkinimo darbu, вpatingai kai darbo 

veikloje atliekamos vienodos ir nuolat pasikartojančios darbo funkcijos. Tačiau galima tikơtis ir 
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atvirkštinơs reakcijos, kuomet darbuotojai tokią poгiciją gali suprasti kaip tai, kad iš jǐ reikalaujama atlikti 

daugiau funkcijǐ, nekeičiant atlвgio, o tai gali privesti prie nepasitenkinimo darbu ir taip sumažinti 

motвvaciją; 

 - vertikalus darbo funkcijǐ išplơtimas, suteikiant darbuotojui daugiau savarankiškumo, 

atsakomвbiǐ ir sprendimǐ priơmimo atliekant savo darbo užduotis, kuomet darbuotojas gali išreikšti ir 

panaudoti visus savo gebơjimus ir Ƴgǌdžius. Galimвbơ pačiam kontroliuoti atliekamǐ užduočiǐ planavimą, 

vвkdвmą ir kontrolę didina pasitenkinimą ir darbo motвvaciją ir „sumažina pravaikštǐ skaičiǐį (Aleksić-

Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 2019, 127). 

 Visgi iš organiгacijos pusơs norint „motвvuoti ką norsį, visǐ pirma reiktǐ suprasti, kokie yra 

asmens poreikiai ir kas skatintǐ jƳ dirbti geriau ir siekti aukštesniǐ reгultatǐ. TokƳ reiškinƳ galima 

apibǌdinti, kaip „procesą, kurio metu darbuotojai nukreipiami dirbti siekiant užsibrơžtǐ organiгacijos 

tikslǐį (Panait 2020, 114). Šiam tikslui gali bǌti pasitelkiamos Ƴvairios priemonơs ir motвvai, pvг., 

patrauklios darbo vietos parengimas, naujausiǐ technologijǐ Ƴsigijimas, konkurencingas atlвginimas, 

karjeros galimвbơs ir kt. Be to, bǌtina atkreipti dơmesƳ, kad ne visos priemonơs teikia ilgalaikę ar nuolatinę 

darbo motвvaciją. Tik išsiaiškinus, kas darbuotoją iš tiktǐjǐ motвvuoja ir ką jis laiko savo veiklos pagrindu, 

anot Маɫɥɨɜа, ir  Кɨɧɨɧɸɤ (2018, 86), pradedamas formuoti tikslingas požiǌris Ƴ efektyvios veiklos 

motвvavimą. 

 Siekiant išsiaiškinti, kas ir kaip geriausiai motвvuotǐ dirbti, bei apjungti Ƴ bendrai galimas pritaikyti 

sistemas, mokslininkai ơmơ išvedinơti Ƴvairias motyvacijos teorijas. Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 25) 

motyvacijos teorijas glaustai apibǌdina kaip paaiškinančias sistemas, kodơl žmonơs nori ką nors darвti. 

Tuo tarpu  Dostert, ir Müller (2021, 508) pasisako, kad motвvacijos teorijos padeda suprasti, kaip ir kodơl 

asmuo elgiasi tam tikru metu, kas skatina jo elgseną siekiant asmeniniǐ ir bendrǐ tikslǐ, ir kaip galima 

bǌtǐ panaudoti turimas žinias siekiant nukreipti elgseną norima veikla. 

 Taigi, jau nuo XX amžiaus vidurio buvo išvedamos pagrindinơs motвvacijos teorijos ir skirstomos 

Ƴ dvi pagrindines kategorijas:  

 - turinio (arba poreТkТų) teorijas, iš kuriǐ labiausiai žinomos A. Maslow poreikiǐ hierarchijos 

teorija (1954); D. C. McClelland poreikiǐ teorija (1962); F. Herгberg dviejǐ veiksniǐ teorija (1966); C. 

Alderfer  poreikio (ERG) teorija (1969);  

 - proceso teorijas tokias, kaip J.S. Adams teisingumo teorija (1963); V. Vroom lǌkesčiǐ teorija 

(1964); Eccles ir kt. tikơtinos vertơs teorija (1983); Deci ir Ryan apsisprendimo (SDT) teorija (1985); E. 

Locke ir Latham tikslǐ nustatвmo teorija (1990); B. F. Skinner sustiprinimo teorija, D. McGregor X ir Y 

teorija ir kt.  
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 Visos šios tiek turinio, tiek ir proceso teorijos вra plačiai taikomos ir analiгuojamos ir šiǐ dienǐ 

mokslininkǐ, papildant jas naujomis Ƴžvalgomis ir siekiant jas pritaikвti šiǐ dienǐ organiгacinơs veiklos 

praktikose (Dostert, ir Müller 2021, 512; Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 2019, 122; 

Sitthiwarongchai 2020, 49). 

 Apibǌdinant šiǐ teorijǐ kategorijǐ esminius skirtumus, glaustai galima pasakyti, kad turinio teorijos 

labiau telkia dơmesƳ Ƴ energiją teikiančius dalвkus ir tai, kaip asmens išreiškiamas noras patenkinti 

asmeninius poreikius (pvz., išgвvenimo, saugumo, socialinius, pagarbos, augimo ir pasiekimǐ, galios) 

lemia žmogaus elgesƳ. Procesǐ teorijos, kitaip nei poreikiǐ, labiau nukreiptos Ƴ pažinimo procesus ir 

daugiau dơmesio skiria sąmoningam asmens pasirinkimui (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26). 

 Kanfer, Frese, ir Johnson (2017, 339) sako, kad turinio teorijose labiau apibrơžiama, „kasį 

motвvuoja, todơl kreipiamas dơmesвs Ƴ asmens vidaus psichologinius bruožus, motвvus ir orientвrus, kurie 

skatina motвvaciją. Proceso teorijoje motвvacija orientuota Ƴ reiškinƳ „kaipį, kuomet formuojami tikslai, 

planai ir ketinimai, kitaip tariant, formuojamas tikslo pasirinkimas ir reguliuojamas elgesys, pastangos ir 

poveikis siekiant pasirinkto tikslo. 

 Nežiǌrint Ƴ tai, kad вra gerai žinomos tradicinơs ir plačiai išbandвtos motвvavimo teorijos, anot 

Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević (2019, 122-123), bǌtina išdrƳsti taikвti naujausius ir 

naudingiausius motyvavimo metodus. Šie autoriai išskiria keturias galimas sơkmingai taikвti bendrąsias 

šiuolaikinơs motвvacijos teorijas, apibǌdinančias darbuotojǐ veiklos gerinimą: lǌkesčiǐ teorija, teisingumo 

teorija, tikslǐ nustatвmo teorija ir sustiprinimo teorija. Visos jos dažnai vadinamos procesǐ teorijomis, 

kadangi apibrơžia darbuotojo Ƴsitraukimą Ƴ veiklą tikintis gauti kokios nors naudos. Tuo tarpu Dostert, ir 

Müller (2021, 511-514) atliktuose naujausiuose tвrimuose taiko ne tik procesǐ, bet ir turinio teorijas, iš 

visǐ galimǐ išskirdami tokias bendrąsias motвvacijos teorijas: bendrǐjǐ poreikiǐ teorija, tikơtinos vertơs 

teorija, apsisprendimo teorija ir tikslǐ nustatвmo teorija. 

 Plačiau čia minimos motвvacijos teorijos ir jǐ pagrindinơs mintys pateikiamos 1 priede, o lyginant 

bendrąsias motyvacijos teorijas vieną su kita (žr. 1 lent.), jas galima išvardinti pagal išskiriamas 

pagrindines sąvokas. 
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1 lentelė. Bendrosios motyvacijos teorijos ir jǐ pagrindinơs sąvokos 

Motyvacijos teorija Pagrindinơs sąvokos 

Lǌkesčiǐ teorija (V.Vroom) Remiamasi darbuotojo lǌkesčiais, kad Ƴdơtos pastangos Ƴ 
konkrečią užduotƳ leis pasiekti norimą reгultatą ir atlвgƳ. 

Teisingumo teorija 
(J.S.Adams) 

Asmens elgesio suvokimas grindžiamas lвgвbơs tarp savęs ir 
kitǐ darbuotojǐ siekiu. 

Sustiprinimo teorija 
(B.F.Skinner) 

Elgesвs nukreipiamas Ƴ pasekmes, kai darbuotojai imasi 
veiksmǐ, žinodami ko gali tikơtis. 

Tikslǐ nustatвmo teorija 
(E.Locke ir Latham) 

Geresni reгultatai pasiekiami tada, kai iškeliami konkretǌs ir 
sunkǌs tikslai, ir gaunamas grƳžtamasis rвšвs Ƴ savo atliktą 
pažangą. 

Poreikiǐ hierarchijos teorija 
(A.Maslow) 

ElgesƳ lemia noras patenkinti hierarchiškai suskirstвtus 
poreikiǐ rinkinius. 

ERG poreikiǐ teorija 
(Alderfer) 

Išskiriamos trвs poreikiǐ patenkinimo grupơs: egгistencijos, 
rвšio ir augimo. 

Tikơtinos vertơs teorija 
(Eccles ir kt.) 

Remiamasi sơkmơs lǌkesčiais kartu su subjektвvia užduočiǐ 
atlikimo verte. 

SDT apsisprendimo teorija 
(Deci ir Ryan) 

Motвvacija palaikoma išoriniams veiksniams veikiant vidinius 
poreikius, atlвgƳ ir pasitenkinimą. Savarankiškumo 
pasitenkinimo lвgƳ lemia tai, koks yra taikomas reguliavimas. 

X ir Y teorija (D. 
McGregor) 

Išskiriamos dvi teorinơs grupơs, kur X orientuota Ƴ atlвgƳ, Y – Ƴ 
iššǌkius ir savarankiškumą. 

Šaltinis: sudaryta pagal  Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 2019, 126; Dostert, ir Müller 2021, 512; Leite, 
Neto, ir Dias 2022, 1099; Sitthiwarongchai 2020, 49; Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26 

 

 Anot Kanfer, Frese, ir Johnson (2017, 339) pastebơjimǐ, nagrinơjant išvestǐ motвvacijos teorijǐ 

pritaikвmą šiuolaikinơje praktikoje, naujesnơse teorijose siekiama abejas (turinio ir procesǐ) motyvacijos 

teorijǐ kategorijas apjungti kartu ir bendrai atsižvelgti Ƴ aiškǐ ir konkretǐ turinƳ ir procesus, kuriais bǌtǐ 

grindžiama darbo motвvacija.  

 Dostert, ir Müller (2021, 514) apibendrindami visas anksčiau išvardintas bendrąsias motyvacijos 

teorijas, taip pat jas lygindami, iškelia keletą bendrǐ bruožǐ. Poreikiǐ teorijos kaip pagrindinę veiksmǐ 

varomąją jơgą traktuoja pagrindiniǐ poreikiǐ patenkinimą. Anot jǐ, SDT apsisprendimo teorijoje taip pat 

taikoma ši samprata, tik čia neteikiama reikšmơ poreikiǐ hierarchijai, tačiau išskiriamos vidinơ ir išorinơ 

elgesio motyvacijos, kuomet iš išorơs reguliuojamas elgesвs, veikiantis trijǐ pagrindiniǐ poreikiǐ 

tenkinimą, lemia ir vidinę elgseną. TokƳ požiǌrƳ Dostert, ir Müller (2021) pastebi ir Tikslǐ nustatвmo 

teorijoje, kur darbo našumas didinamas taikant nors ir sunkius, tačiau labai vertinamus tikslus, darančius 

Ƴtaką ir paties asmens vidinơms vertybơms. Sustiprinimo teorija labiau remiasi prielaida, kad asmens elgesƳ 
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lemia žinojimas, kokias pasekemes sukelia jǐ atliekama veikla. Kad asmens elgesƳ lemia siektini tikslai, 

traktuojama ir lǌkesčiǐ teorijoje. Tikơtinos vertơs teorijoje irgi randama sąsajǐ su asmens vidinơmis 

vertвbơmis, kur teigiama, kad pagrindinƳ veiksmą lemia vidinis interesas atlikti užduotis. Taigi, 

susumuojant, anot Dostert, ir Müller (2021, 514) daroma Ƴžvalga, kad bendrǐjǐ motвvacijos teorijǐ 

pagrindinơ tema – tai Ƴgimtǐ poreikiǐ buvimas ir jǐ tenkinimas, asmens siekiamǐ tikslǐ kokвbơ ir iš esmơs 

motвvuotǐ veiksmǐ svarba. 

 Atkreiptinas dơmesвs, kad ne visos motyvacijos teorijos orientuotos Ƴ darbo vietą ar galơtǐ bǌti 

efektyviai pritaikomos darbuotojams dirbant bet kurioje darbo vietoje, Ƴskaitant ir darbą nuotoliu. 

 Dostert, ir Müller (2021, 517-519) savo atliktuose tвrimuose iš bendrǐ motвvacijos teorijǐ išskвrơ 

Ƴ darbo vietą orientuotas motyvacines teorijas, tokias, kaip Herгberg dviejǐ veiksniǐ teorija (1966), 

McClelland poreikiǐ teorija (1962) ir Hackman ir Oldham (1980) darbo charakteristikǐ modelis JCM (Job 

Characteristics Model). Dar vieną darbo vietai taikomą J.S. Adams teisingumo teoriją išskiria Aleksić-

Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević (2019, 123). Visǐ šiǐ teorijǐ platesnis apibǌdinimas pateikiamas 1 

priede, o šiǐ teorijǐ palвginimas per išskiriamus motвvuojančius pagrindus arba pagrindines sąvokas 

pateikiamas 2 lentelơje. 

 

2 lentelė. Ʋ darbo vietą orientuotos motyvacijos teorijos. 

Motyvacijos teorija Pagrindinơs sąvokos (motyvuojantis pagrindas) 

Dviejǐ veiksniǐ teorija (F. 
Herzberg) 

Išskiriamos dvi motвvuojančiǐ veiksniǐ grupơs: higienos 
(išoriniai) veiksniai ir motвvatoriai (vidiniai veiksniai). 

Poreikiǐ patenkinimo teorija 
(McClelland) 

Remiamasi santвkiu tarp pagrindiniǐ motвvacijos šaltiniǐ: 
Ƴvвkdвmo, priklausomвbơs ir galios poreikiǐ.  

Darbo charakteristikǐ modelis 
JCM (Hackman ir Oldham) 

Orientuojamasi Ƴ užduotƳ ir jos atlikimą, išskiriant darbo 
charakteristikas, kuriǐ dơka gaunami teigiami darbuotojo ir 
organizacijos rezultatai. 

Teisingumo teorija (J.S.Adams) Asmens elgesio suvokimas grindžiamas lвgвbơs tarp savęs 
ir kitǐ darbuotojǐ siekiu. 

Šaltinis: sudarвta pagal  Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 2019, 123; Dostert, ir Müller 2021, 518; Le, ir 
kt. 2021, 1069; Sitthiwarongchai 2020, 49; Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 26 

 

 Nagrinơjant Ƴ darbo vietą orientuotǐ motвvacijos teorijǐ išsakomas mintis, galima Ƴžvelgti, kad 

dauguma iš jǐ vis tiek labiau orientuotos вra Ƴ asmens poreikius. Tik šiose teorijose tikslas patenkinti savo 

poreikius papildomai Ƴtraukiamas ir Ƴ užduoties atlikimą orientuotą veiksnƳ. 

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

sektoriaus darbuotojams, tačiau ne visos tiksliai gali bǌti pritaikomos, o taip pat ir tai, kad tos pačios 
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teorijos skirtingai apibrơžia viešajame sektoriuje ar nuotoliu dirbančiǐ darbuotojǐ darbo motyvacijas. 

Toliau darbe ir bus nagrinơjamos bǌtent viešajam sektoriui bǌdingi specifiniai ypatumai ir tinkamos taikyti 

motyvacijos teorijos bei viešajame sektoriuje išskiriami darbo motyvacijai Ƴtaką darantys veiksniai. 

 

 1.2. Darbuotojǐ motyvacijos ypatumai viešojo sektoriaus organizacijose 

 

 Viešasis sektorius, kitaip nei privatus, turi specifiniǐ bruožǐ – čia balansuojama tarp asmeniniǐ ir 

visuomeniniǐ tikslǐ. Nors viešajame sektoriuje ir вra diegiamos ir taikomos naujos priemonơs ir metodai, 

perimti iš privataus sektoriaus, visgi diegiant jas bǌtina atkreipti dơmesƳ Ƴ gerokai didesnę nešamą 

atsakomвbę viešajam interesui ir pareigą rǌpintis visuomenơs gerove (Palidauskaitơ, ir Vaisvalavičiǌtơ 

2011, 139). 

 Daugelis atliktǐ tвrimǐ pirmiausia kreipia dơmesƳ Ƴ tai, kad viešojo sektoriaus darbuotojai, lвginant 

su privataus sektoriaus darbuotojais, вra mažiau motвvuoti ir patenkinti savo atliekamu darbu dơl gaunamo 

menkesnio piniginio atlygio. Mafini, ir Dlodlo (2014, 8) tвrimas taip pat tą patvirtino. Jie pateikia išvadą, 

kad sąžiningo atlвginimo užtikrinimas ir didơjimas išlieka svarbiu darbo motyvacijos veiksniu ir teigiamai 

veikia darbuotojo pasitenkinimą darbu. Tačiau Bakker (2015, 728) pažвmi, kad išreiškiamas altruistinis 

požiǌris padơti kitiems taip pat sukelia teigiamą psichologinę bǌseną, t. в. pasitenkinimą, o tai gali padơti 

darbuotojams susidoroti su organiгaciniais suvaržвmais, kuomet patiriant didelius suvaržвmus jie ir toliau 

jaučiasi tvirtai ir yra atsidavę savo organгiacijai. 

 Viešosios tarnвbos motвvacijos, dar kitaip vadinamos altruistinơs motвvacijos, sąvoka yra gana 

stabili ir daug metǐ nesikeičianti. Palidauskaitơ, ir Vaisvalavičiǌtơ (2011, 128), apibendrindamos 

mokslininkǐ pateiktus apibrơžimus, išreiškia mintƳ, kad viešojo sektoriaus darbuotojǐ darbo motyvacija 

sietina su asmens elgesiu, nukreiptu Ƴ visuomenơs gerovę, kuomet asmenƳ gali veikti ne tik egoistiniai, bet 

ir altruistiniai motвvai. O valstвbơs tarnautojai, veikiami pašaukimo tarnauti visuomenei jausmo, yra 

motyvuoti sutelkti savo darbinius resursus ir išreikšdami tikslą siekia nuolat bǌti Ƴtraukti Ƴ veiklą ir gerai 

vykdyti savo darbo funkcijas (Bakker 2015, 723). 

 Sutinkama, kad asmenвs pasirenka dirbti darbą viešajame sektoriuje dơl Ƴvairiǐ paskatǐ, vieni iš 

pašaukimo jausmo, kiti veikiami išoriniǐ veiksniǐ, o dar kiti tiesiog atsitiktinumo dơka, dơl to ir jǐ visǐ 

viešosios tarnвbos motвvacijos lвgis вra ne vienodas. Taylor, ir Westover (2011, 732) teigimu, asmenys, 

kurie priima valstвbinƳ darbą kaip pašaukimą, turi aukštą viešǐjǐ paslaugǐ motвvacijos lвgƳ lвginant su 

privataus sektoriaus darbuotojais, todơl, vedami šio pašaukimo jausmo, tokie asmenys siekia gerinti 

visuomenơs gerovę. Be to, anot Bakker (2015, 723), darbuotojai, turintвs aukštesnƳ viešosios tarnвbos 
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motвvacijos lвgƳ, gali lengviau susidoroti su stresą keliančiais veiksniais, nes suvokia, kad Ƴveikdami 

stresinius veiksnius jie gali siekti didesnio tikslo ir labiau padơti kietiems. Tokiu bǌdu stengiamasi kuo 

daugiau patenkinti valstвbinius ir visuomeninius poreikius gerai atliekant darbą, o pačiam darbuotojui ir 

galimвbơ dirbti Ƴdomǐ darbą.  

 Viešojo sektoriaus darbuotojǐ pasitenkinimui didelę reikšmę turi darbo aplinkos kokвbơ, kurią 

sudaro tokie veiksniai, kaip fiгinơ darbo aplinka, komandos dvasia ir t. t. Todơl, pasak  Mafini, ir Dlodlo 

(2014, 9), viešǐjǐ organiгacijǐ vadovams, norint kad darbuotojai bǌtǐ motвvuoti ir jaustǐ pasitenkinimą 

darbu, bǌtina užtikrinti aukštą darbo aplinkos kokвbę. Apie darbo aplinkos kokвbơs svarbą rodo ir atlikti 

tyrimai, nagrinơjant Lietuvos viešojo sektoriaus darbuotojǐ požiǌrƳ. Nustatвta, kad „darbuotojus 

motвvuoja psichologinis komfortas, maža darbuotojǐ kaita, lojalǌs bendradarbiai ir apdovanojimai už 

nuopelnusį (Grublienơ, ir Urbonaitơ 2014, 514). 

 Gražulio, ir Markuckienơs (2013, 143) teigimu, atsižvelgiant Ƴ Lietuvos organiгacijose vвraujančią 

praktiką, žmogiškieji ištekliai valdomi nepakankamai efektyviai ir tokie organizacijos aplinkos veiksniai, 

kaip prastas vadovavimas, karjeros galimвbiǐ nebuvimas, neadekvatus darbo užmokestis ar atgalinio rвšio 

nebuvimas priveda prie to, kad darbuotojas nebejaučia motвvacijos atlikti savo darbą, siekti atliekamo 

darbo kokвbơs ir reгultatǐ, kelti kvalifikaciją, bǌti lojalus savo organizacijai. Visa tai neigiamai atsiliepia 

ir visuomenơs požiǌriui Ƴ valstвbinƳ sektoriǐ, krenta valstвbơs tarnautojo vardo prestižas. Panašią nuomonę 

išsako ir Grublienơ, ir Urbonaitơ (2014, 507), kad stipri ir tinkamai kuriama organiгacijos kultǌra tiesiogiai 

veikia ne tik darbuotojǐ motвvaciją ir jǐ geranoriškumą darbo atžvilgiu, tačiau taip pat turi didelơs Ƴtakos 

darbo našumui ir kokвbei, o taip pat gerina organiгacijos reputaciją visuomenơje. 

 Organiгacijos kultǌros svarbą nurodo ir Miao, ir kt. (2019, 77), kurie, analizuodami Kinijos 

valstвbơs tarnautojǐ ir jǐ vadovǐ pateiktus duomenis, išreiškơ požiǌrƳ, kad darbuotojai, dirbdami viešojo 

sektoriaus organiгacijose, organiгacijos pasiekimus ir tikslus tapatina su savo asmeniniais. Todơl siekiant 

pagerinti organiгacijos veiklos lвgƳ, skatintina sukurti tokią aplinką, kuri leistǐ darbuotojams susitapatinti 

su organizacija.  

 Grublienơ, ir Urbonaitơ (2014, 508-509) savo darbe taip pat pažвmi organiгacijos kultǌros ir 

darbuotojǐ darbo motвvacijos sąsajǐ, kurios išreiškiamos per organiгacijos ir darbuotojǐ bendras vertвbes, 

svarbą ir pabrơžia, kad „vertвbơs inspiruoja darbuotojus dirbti atsakingai ir sąžiningai, o motвvacija вra 

svarbus veiksnвs, kuriuo siekiama patenkinti darbuotojusį (Grublienơ, ir Urbonaitơ 2014, 508). Šitoks 

vertвbơmis grindžiamas organiгacijos ir darbuotojǐ santвkiǐ funkcionavimas parodвtas 1 pav.  
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 Šaltinis: adaptuota pagal Grublienơ, ir Urbonaitơ 2014, 510 

1 pav. Organizacinơs kultǌros ir darbuotojǐ motyvacijos sąsaja 

 

 Anot Gražulio, ir Markuckienơs (2013, 148), vadovai, menkai atsižvelgdami Ƴ darbuotojǐ išreikštus 

poreikius, neigiamai veikia darbuotojǐ darbo motвvaciją ir nesudaro paskatǐ darbuotojo ilgalaikiam 

Ƴsipareigojimui, todơl galiausiai tokia situacija pastǌmơja darbuotoją keisti darbą. Todơl, Grublienơs, ir 

Urbonaitơs (2014, 514) teigimu, esant organiгacijos ir darbuotojǐ vertвbiǐ kongruencijai darbuotojai вra 

motyvuoti ir patenkinti savo darbu, siekia aukščiausiǐ veiklos reгultatǐ, вra lojalǌs organiгacijai, todơl 

mažơja ir darbuotojǐ kaita.  

 Nors 1 pav. parodoma, kad galimвbơ siekti karjeros prisideda prie darbuotojǐ darbo motyvacijos, 

tačiau Mafini, ir Dlodlo (2014, 9) atlikti tвrimai, kaip ir jǐ analiгuotǐ mokslininkǐ, paneigia šitą požiǌrƳ ir 

išsako, kad valstвbơs tarnautojams karjeros ir paaukštinimo galimвbơs nedaug siejasi su pasitenkinimu 

Organizacijos ir 
darbuotojǐ vertybiǐ 

kongruencija 

Organizacijos 
kultǌra 

Formuojamas teigiamas 
klimatas organizacijoje 

Darbuotojǐ 
motyvacija 

Lemia darbuotojǐ 
elgseną, mąstвmą 

ir Ƴsitikinimus 

Didina darbuotojǐ 
pasitikơjimą 
organizacija 

Ʋkvepia 
darbuotojus bǌti 
produktyviais 

Gerina organizacijos 
nariǐ tarpusavio 

santykius 

Mažơja darbuotojǐ kaita 

Didinamas lojalumas 
organizacijai Formuojama darni 

organizacija, 
kurioje dirba 

sąžiningi, atsidavę 
ir motyvuoti 
darbuotojai. 

Didơja 
pasitenkinimas 
darbu, keičiasi 

darbuotojo elgsena 
ir mąstвmas. 

Kuriama tvari ir 
darni organizacinơ 

kultǌra. 

Galimвbơs siekti karjeros 

Organiгacija išsiskiria iš 
kitǐ organiгacijǐ 

Gerinamas organizacijos 
Ƴvaiгdis 

Vertybơs 
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darbu ir motyvacija darbui. Viešojo sektoriaus organiгacijos paprastai bǌna hierarchinio valdymo 

pobǌdžio ir paskвrimas eiti pareigas vвkdomas per konkursus, todơl daugelis viešojo sektoriaus darbuotojǐ 

supranta tai ir savo pareigas priima kaip pastovią normą, tai juos ir tenkina, todơl paaukštinimas, kaip 

motyvacinis veiksnys, jiems nustoja veikti.  

 Nemažai moksliniǐ šaltiniǐ pateikia Ƴrodвmǐ, kad teigiamos reikšmơs organiгacinei veiklai ir 

rezultatams turi tai, kaip ir kiek darbuotojas вra Ƴsitraukęs Ƴ darbinę veiklą ir kokios reikšmơs tai turi pačiam 

darbuotojui. Anot Bekker (2015, 724), Ƴsitraukimas Ƴ darbą daro Ƴtaką didesniam darbo našumui ir darbinei 

motyvacijai daug labiau, nei tiesiog darbuotojo jaučiamas pasitenkinimas darbu, kadangi Ƴsitraukimas Ƴ 

darbinę veiklą darbuotojui psichologiškai reiškia susitapatinimą su darbo aplinka, jis emociškai prisiriša ir 

palaiko lojalumą organiгacijai. 

 Gražulio, ir Markuckienơs (2013, 148) tвrimu buvo išaiškinti labiausiai motвvuojantвs darbuotojǐ 

Ƴsipareigojimą organiгacijai veiksniai (žr. 3 lent.), be to, tyrimas atskleidơ, kad Lietuvos viešajame 

sektoriuje darbuotojǐ motвvacija Ƴsipareigoti ir išlikti lojaliais organiгacijai menka, nes nepakankamai 

sudaromos sąlвgos, leidžiančios darbuotojui aktвviau Ƴsitraukti Ƴ organiгacijos veiklą ar nuolat tobulơti.  

 

3 lentelė. Labiausiai darbuotojus Ƴsipareigoti organizacijai skatinantys veiksniai. 

Prioriteto 
eilơs Nr. 

Motyvuojantys veiksniai 

1. Kǌrybiškumo skatinimas 

2. Galimвbơ dalвvauti priimant sprendimus 

3. Galimвbơ nuolat didinti kompetenciją 

4. Ʋgaliojimǐ perdavimas 

5. Skatinimas siekti asmeniniǐ tikslǐ 

 Šaltinis: Gražulis, ir Markuckienơ 2013, 148 
 

 Wu, ir kt. (2021, 713/2) pastebi, kad telkiant dơmesƳ Ƴ asmeninius tikslus ir darbo aplinką, galima 

sơkmingai tirti darbuotojo pasitenkinimą darbu, o tai ir вra pagrindinis veiksnвs, leidžiantis stabiliгuoti 

darbuotojo norą likti toje darbovietơje. Taigi, gera darbo aplinka visǐ pirmą leidžia darbuotojui  jaustis 

patogiau, todơl ji вra vertinama kaip išorinơ darbo motвvacinơ paskata be atlвgio. Pasitenkinimo darbu 

lygis priklausвs nuo to, kiek darbo aplinka atitiks darbuotojo poreikius ir, be abejo, kiek pats asmuo turơs 

gebơjimǐ ir kompetencijǐ Ƴvвkdвti bǌtinas darbo sąlвgas. Ir atvirkčiai, darbo aplinkoje vвraujantis stresas 

ir didesnis nuovargio lвgis mažina pasitenkinimo darbu jausmą ir Ƴsipareigojimą organiгacijai, kartu 

prastơja ir darbo reгultatai. Tokia nuomonơ išreiškiama ir Bekker (2015, 724) darbuose, kur papildoma 
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teiginiais, kad Ƴ darbinę veiklą aktвviai Ƴsitraukęs darbuotojas sutelkia ir Ƴgalina visus savo fizinius, 

emocinius ir pažintinius resursus tam, kad galơtǐ kuo geriau atlikti savo darbo funkcijas. Toks darbuotojas 

bǌna poгitвvus, dơl to dažnai pasiekia ir puikius rezultatus, taip pat demonstruoja organiгacinƳ 

pilietiškumą, esant reikalui, noriai pagelbơdamas savo kolegoms, be to, yra ir kǌrybiškesnis nei tas, kuris 

вra mažiau Ƴsitraukęs. 

 Apibendrinant galima pasakyti, kad viešajame sektoriuje (arba, kitaip tariant, valstвbơs tarnвboje) 

darbo motyvacija yra glaudžiai susijusi su organizacine aplinka, kultǌra, vertвbơmis ir požiǌriu Ƴ 

darbuotojus. Didelơ reikšmę šiǐ darbuotojǐ motвvacijai turi išreiškiamas altruistinis požiǌris, kuomet 

darbuotoją veikia ne tik egoistiniai, bet ir altruistiniai motвvai. Motyvacijai Ƴtakos taip pat turi darbuotojo 

Ƴsitraukimo Ƴ organizacijos ir visuomeninę veiklą pojǌtis, o asmeniniai pasiekimai dažnai tapatinami su 

organiгaciniais tikslais, todơl siektina kurti aplinką, kuri patenkintǐ bendras vertвbes. 

 

 1.2.1. Ʋ viešąjƳ sektoriǐ orientuotos motyvacijos teorijos 

 

 Kadangi šiame darbe dơmesвs skiriamas viešojo sektoriaus organiгacijǐ darbuotojǐ darbo 

motвvacijai, bǌtina apžvelgti motвvacines teorijas, kurios moksliniuose šaltiniuose išskiriamos ir taikomos 

viešojo sektoriaus darbuotojǐ motвvacijai palaikyti ir didinti. Dažniausiai išskiriamos šios motyvacijos 

teorijos – Savarankiško apsisprendimo teorija (Self-Determination Theory) (Deci ir Ryan) ir Valstвbơs 

tarnybos motyvacijos teorija PSM (Public Service Motivation) (Perry ir Wise). 

 Remiantis Savarankiško apsisprendimo teorija (SDT), darbuotoją veikia vidinơ ir išorinơ 

motвvacija. Ši teorija taikoma Ƴvertinti darbuotojo darbo motвvaciją, priklausomai, kiek jo elgesys yra 

veikiamas savireguliacijos, kitaip tariant, vidinơs motвvacijos, grinžiamos asmeninio pasirinkimo 

reгultatu, ar kontroliuojamos motвvacijos, kai veikia postǌmis iš išorơs, kuomet asmens elgesiui Ƴtaką daro 

atliekamos užduoties vertвbơs ir svarba. Taip pat akcentuojami tokie pirminiai siektini patenkinti poreikiai, 

kaip savarankiškumas, kompetencijos ir santвkiai (grƳžtamasis rвšвs ir palaikвmas). Kaitant šiǐ poreikiǐ 

lвgƳ, galima Ƴvertinti, kokiu mastu išreiškiamas asmens vidinơs ar išorinơs motвvacijos pasiskirstвmas tam 

tikrai veiklai (Breaugh, Ritz, ir Alfes 2018, 1425). 

 Tačiau mokslinơje literatǌroje вra pateikiama ir tokiǐ išvadǐ, kad darbuotojo elgesвs ne visada 

paaiškinamas vidine motвvacija, kuomet išreiškiamas vien pasitenkinimas ir mơgavimasis atliekamu 

darbu. Darbuotojai gali bǌti atsidavę darbui ne dơl to, kad domisi juo, bet dơl to, kad jaučia atsakomвbę už 

savo atliekamus veiksmus ir supranta savo darbinơs veiklos svarbą (Chen, Zhang, ir Gilal 2019, 813). 
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Ypatingai tai galima pritaikyti darbuotojams, dirbantiems viešojo sektoriaus organiгacijose, kadangi jie 

jaučia didesnę pareigą visuomenei. 

 SDT hipotetiniai rвšiai testuoti Ƴvairuose organiгaciniuose ir kito konteksto tвrimuose. Tovmasyan, 

ir Minasвan (2020, 27) tвrime nurodoma, kad viešajame sektoriuje taikomi didesni teisiniai apribojimai 

menkina vadovǐ požiǌrƳ Ƴ darbą, o darbuotojai visgi jaučia didesnę išorơs motвvaciją ir mažiau vidinę. Be 

to, atlikti tвrimai parodơ, kad nustatвtas organiгacijos reguliavimas reikšmingai veikia darbo reгultatus, 

kadangi nusistatвti organiгacijos tikslai ir vertвbơs leidžia darbuotojams labiau susitelkti Ƴ ilgalaikę savo 

atliekamo darbo svarbą. Teigiamus darbo veiklos reгultatus ir didesnƳ poreikiǐ patenkinimą lemia ir 

vadovǐ palaikomas savarankiškumas (Dostert, ir Müller 2021, 513). 

 Perry ir Wise pateiktoje valstвbơs tarnвbos motвvacijos PSM (Public Service Motivation) teorijoje 

išskiramas asmens empatiškas polinkis reaguoti Ƴ viešajame sektoriuje bǌdingus motвvus, tai polinkis ir 

Ƴsipareigojimas visuomeninơms vertвbơms, užjautimas ir pasiaukojimas, tikơjimas jo socialine svarba 

(Breaugh, Ritz, ir Alfes 2018, 1425). Jei aiškaus pasirinkimo teorijose akcentuojama, kad asmuo siekia 

savanaudiškos naudos nekreipdamas dơmesio Ƴ vertвbes ir moralinius Ƴsipareigojimus, tai viešojo 

sektoriaus organiгacijose vвrauja kitokia situacija, kuomet tikslai iki galo nơra apibrơžiami ir gaunamas 

išorinis atlвgis nesusijęs su asmeniniǐ tikslǐ pasiekimu. Todơl aiškaus pasirinkimo teorijai kaip alternatyva 

ir вra iškeliama PSM  teorija, kurioje akcentuojama motвvacija padơti kitiems ir visuomenei (Jacobsen, 

Hvitved, ir Andersen 2014, 791) ir kuri siejama ne su asmeniniǐ tikslǐ, o su teigiamǐ reгultatǐ pasiekimu, 

tokiǐ kaip, pvг., Ƴsipareigojimu organiгacijai, pasitenkinimo darbu, organiгacinio pilietiškumo elgsena 

(Miao, ir kt. 2019, 79). 

 O’Learв (2019, 87) tvirtina, kad valstвbơs tarnвbos motвvacijai pamatą sudaro paties asmens 

išreiškiamas elgesвs, kuris вra vidinơs motвvacijos bendrosios sampratos pagrindinơ dalis, kadangi 

pasitenkinimas vykdoma veikla jau yra suvokiamas kaip atlygis, o asmenвs, užsiimdami juos tenkinančia 

veikla, gali patvirtinti savo vaidmens socialinę svarbą. PSM teorija orientuojasi Ƴ visuomeninius reгultatus 

ir susitapatinimą su viešosiomis vertвbơmis, todơl viešǐjǐ institucijǐ atspindimos vertвbơs atitinkančios ir 

pačiǐ darbuotojǐ asmenines vertвbes, sukelia pasitenkinimo jǐ atliekamu darbu jausmą (Breaugh, Ritz, ir 

Alfes 2018, 1427). Kaip pažвmi Bakker (2015, 723), viešosios tarnвbos motвvacija skatina Ƴsitraukti Ƴ 

darbinę veiklą, panaudoti visas turimas pajơgas ir energiją ir Ƴrodвti atsidavimą visuomenơs gerovei. 

  Ne viename moksliniame šaltinвje galima rasti ir tokiǐ teiginiǐ, kad asmuo priima sprendimą dirbti 

valstвbơs tarnвboje vedamas vidinơs motвvacijos, kitaip sakant, pašaukimo (prosocialinơs motвvacijos), 

nes atlikdamas savo pareigas siekia pasitarnauti žmoniǐ gerovei ir Ƴsipareigoja viešiesiems interesams 

(Bakker 2015, 727). Viešosiose organiгacijose plačiai taikomos taisвklơmis pagrƳstos valdвmo sistemos 

darbuotojǐ elgsenai kontroliuoti, taikant sankcijas, o darbuotojǐ darbinơ motвvacija gali bǌti didinama, 
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pvz., per finansines paskatas. Visa tai apibǌdinama kaip išorinis reguliavimas, kurio poveikis darbuotojo 

motyvacijai priklauso nuo individualaus asmens suvokimo. Lyginant su privataus sektoriaus darbutojais, 

valstвbơs tarnautojai ir taip išreiškia žemesnƳ pasitenkinimo darbu ir gвvenimu lвgƳ, kadangi patiria didesnƳ 

spaudimą ar nerimą dơl valdžios, visuomenơs, žiniasklaidos ir kitǐ suinteresuotǐ šaliǐ keliamǐ lǌkesčiǐ. 

Be to, anot  Mafini, ir Dlodlo (2014, 1) nustatвta, kad tai sudaro pagrindinę priežąstƳ prastos kokвbơs 

viešǐjǐ paslaugǐ teikimui. Remiantis Freв (1997) motвvacijos išstǌmimo teorija, jei išorinis reguliavimas 

(external intervention) suvokiamos kaip kontrolơ ar paskatinimas, jis „išstumiaį asmens vidinę motвvaciją. 

Visa tai gali privesti prie to, kad išorinis reguliavimas gali paveikti asmens poreikio veikti prosocialiai 

patenkinimą. Atsižvelgiant Ƴ visa tai, teigiama, kad motвvacijos išstǌmimo teorija вra reikšminga tiek 

vidinei paties asmens, tiek ir valstвbơs tarnвbos motyvacijai (Jacobsen, Hvitved, ir Andersen 2014, 790). 

 Paminơtina prosocialinơ (altruistinơ) motyvacija, kuomet asmenƳ veikia altruistinơs paskatos kitǐ 

žmoniǐ labui ir pasitarnavimui. Toks asmuo turi aukštą valstвbơs tarnвbos motвvacijos lвgƳ, taigi, 

prosocialinơ motвvacija mažina poveikƳ nepasitenkinimui ir emociniam išsekimui, ir darbuotojai, kurie 

tiesiogiai teikdami paslaugas yra stipriai motвvuoti darвti teigiamą Ƴtaką kitiems, yra mažiau veikiami 

aplinkos veiksniǐ, taip pat jǐ pačiǐ patiriamos Ƴtampos, kaip, pvz., didelis krǌvis ir pervargimas (Bakker 

2015, 727). 

 Tarp viešajame sektoriuje taikomǐ motвvacijos teorijǐ Bakker (2015, 725) išskiria dar vieną – tai 

darbo poreikiǐ-ištekliǐ (JD-R) teorija. Šioje teorijoje stengiamasi nustatвti balansą tarp darbo ištekliǐ ir 

darbuotojo asmeniniǐ ištekliǐ, tokiǐ kaip optimiгmas, pasitikơjimas ar savigarba, kuriuos jis siekia 

panaudoti stengdamasis patenkinti darbinius poreikius. Motyvuoti darbuotojai, atlikdami savo darbus, 

gerina darbo poreikius ir išteklius, tačiau jei bus keliami per dideli darbo reikalavimai, darbuotojai gali 

perdegti. Anot Bakker (2015, 729), valstвbơs tarnвbos motвvacijos JD-R modelis teikia prielaidą, kad 

nuolatinis darbuotojo Ƴsitraukimas Ƴ darbą ir išsekimas turi Ƴtakos bendram PSM lвgiui, kadangi didơja 

Ƴtampa, darbuotojas dažniau daro klaidǐ, kenčia aptarnavimo lвgis, dơl ko prastơja ir organizacijos 

reputacija. Galima išeitis – suteikti pakankamai darbo ištekliǐ (didesnis savarankiškumas ar Ƴgǌdžiǐ 

Ƴvairovơ), kurie palengvina darbą, leidžia labiau Ƴ jƳ Ƴsitraukti ir tuo pačiu optimiгuoja aplinką. 

 Miao, ir kt. (2019, 79) savo tyrime analiгuodami valstвbơs tarnвbos motвvacijos rвšƳ su darbo 

našumu, apibrơžơ Ƴvairiǐ mokslininkǐ Ƴžvalgas, rodančias teigiamą rвšƳ tarp valstвbơs tarnвbos 

motвvacijos ir darbo našumo, kadangi motвvuoti viešojo sektoriaus darbuotojai Ƴdeda daugiau pastangǐ 

pasirinkdami didelę užduoties reikšmę turintƳ valstвbơs tarnвbos darbą, nes jǐ asmeninius reгultatus 

teigiamai veikia prasmingai atliekamas darbas ir jie gali Ƴgвvendinti savo vertвbes ir Ƴsitikinimus. 

 Apibendrinant galima teigti, kad nagrinơjant Ƴtaką viešojo sektoriaus darbuotojǐ motвvacijai, labiau 

siektina atsižvelgti Ƴ tas motвvacijos teorijas, kurios dažniau taikomos valstвbinơse organiгacijose. Anot 
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Breaugh, Ritz, ir Alfes (2018, 1437), atlikti tвrimai analiгuojant SDT ir PSM teorijas ir jǐ rвšƳ su 

darbuotojǐ pasitenkinimu parodơ, kad PSM, lyginant su kitomis teorijomis, išreiškơ stipriausią teigiamą 

rвšƳ su asmens vidine motвvacija. Nors ir PSM ir SDT teorijos rodo reikšmingą rвšƳ su darbuotojǐ 

pasitenkinimu, Breaugh, Ritz, ir Alfes (2018, 1437) pastebi, kad SDT motyvacijos teorija visgi labiau 

susijusi su darbuotojǐ pasitenkinimu, iš dalies dơl to, kad savarankiškumo, kompetencijos ir santвkiǐ 

poreikis eina kartu su šiǐ poreikiǐ tenkinimu per asmens atliekamą veiklą. SDT ir PSM gali bǌti 

naudojamos kartu, papildвdamos vieną kitą, priklausomai nuo darbo konteksto ir priemoniǐ, kuriomis 

patenkinami SDT ir PSM apibrơžti poreikiai. Be to, be darbo motвvacijos, pasitenkinimą darbu gali Ƴtakoti 

ir kiti veiksniai, tokie kaip atlвgis, pripažinimas, darbuotojǐ tarpusavio santykiai ir kt. Toliau darbe 

apžvelgiama, kokie veiksniai palaiko šias teorijas. 

 

 1.2.2. Motyvacijai Ƴtaką darantys veiksniai 

 

 Kaip jau minơta, vadovams ir žmogiškǐjǐ ištekliǐ specialistams keliama užduotis rasti bǌdą 

suprasti, kas motвvuoja darbuotoją, jƳ Ƴkvơpti ir užtikrinti aukštą darbuotojo darbo motвvacijos lвgƳ. Ypač 

tai aktualu turint omenвje, kad darbuotojǐ motвvacijos lвgiui Ƴtakos turi daug skirtingǐ veiksniǐ: 

biologiniai, intelektualiniai, ekonominiai, socialiniai, emociniai ir kt. (Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir 

Jerotijević 2019, 122). Tovmasвan, ir Minasвan (2020, 31) atliktame tвrime išaiškinta, kad dauguma 

darbuotojǐ pasisako, kad darbuotojai atlieka esminƳ vaidmenƳ organiгacijos sơkmei, o motвvacijos politika 

turi Ƴtakos jǐ darbo efektвvumui. 

 Atlikta nemažai empiriniǐ tвrimǐ siekiant išsiaiškinti, kokie veiksniai turi Ƴtakos pasitenkinimui 

darbu bǌtent viešajame sektoriuje. Nustatвta, kad Ƴtakos gali turơti ir asmeninơs savвbơs (pvг., amžius) ir  

motyvai tarnauti viešiesiems interesams (PSM), sprendimǐ priơmimo laisvơ ir savarankiškumas, o taip pat 

ir organiгaciniai ar aplinkos, pvг. paaukštinimo pareigose, veiksniai (Taylor, ir Westover 2011, 733). Visǐ 

darbuotojǐ prioritetai, siekiant skirtingǐ tikslǐ, skirtingi, todơl kiekvienoje individualioje situacijoje 

darbuotojo motвvaciją reiktǐ išgrвninti kaip individualiǐ lǌkesčiǐ ir poreikiǐ sąveikos derinƳ (Aleksić-

Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević 2019, 123). 

 Analiгuojant literatǌrą apie darbo motвvaciją, motвvaciniai veiksniai išskiriami Ƴ vidinius ir 

išorinius. Jei vienus žmones labiau motвvuoja vidiniai veiksniai, tai kitus atvirkščiai – išoriniai 

(Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 25). Anot Le, ir kt. (2021, 1064), nors darbuotojǐ darbo motyvacijai Ƴtaką 

daro daugelis Ƴvairiǐ veiksniǐ, juos, pasak jǐ, galima bǌtǐ suskirstвti Ƴ tokias tris pagrindines grupes:  



27 
 

 1) pirmai grupei priskirtini veiksniai, susiję su pačiu asmeniu, kitaip tariant, vidiniai veiksniai, kurie 

skatina žmogǐ veikti iš vidaus. Šiems veiksniams priskiriami asmens gebơjimai ir patirtis, jo požiǌris, 

asmeniniai tikslai, gaunama nauda; 

 2) antrą grupę sudaro darbuotojui Ƴtaką darantвs išoriniai veiksniai, tokie kaip organiгacijos kultǌra, 

vadovavimo stilius, žmogiškǐjǐ ištekliǐ politika;  

 3) trečiai grupei priskiriami su darbo pobǌdžiu susiję veiksniai, nuo kuriǐ priklauso darbuotojo 

užmokestis. Tai bǌtǐ atliekamo darbo stabilumas ir nepriklausomumas, užduočiǐ sudơtingumas ir 

patrauklumas, atsakomвbơ. 

 Tačiau atlikę kokвbinƳ tвrimą ir atsižvelgdami Ƴ esmę bei veiksniǐ homologiją su realia darbo 

patirtimi „Groг-Beckert Vietnamį Co. Ltd kompanijoje, Le, ir kt. (2021, 1065-1066) išskвrơ tokias tris 

pagrindines veiksniǐ, darančiǐ Ƴtaką darbuotojǐ darbo motyvacijai, grupes:  

1) veiksniai, susiję su atliekamu darbu, Ƴskaitant darbo pobǌdƳ, sąlвgas, darbǐ saugą ir kt. Nepaisant 

to, kad daugelвje tвrimǐ buvo išvestas požiǌris, kad darbuotojus motвvuoja jau vien tai, kad jiems 

priskiriami jǐ Ƴgǌdžius atitinkantвs darbai, Le, ir kt. (2021, 1065) atliktu tyrimu atskleidơ, kad tokioje 

situacijoje iškeliamas dar vienas veiksnвs, kuris nebuvo minimas ankstesniuose tyrimuose – tai darbuotojǐ 

darbo rezultato veiksnys, kuomet darbuotojas, atlikęs savo darbą ir pasiekęs teigiamą reгultatą, Ƴgвja 

daugiau pasitikơjimo, noro išreikšti save ir tokiu bǌdu dar labiau sustiprơja jo darbo motвvacija; 

2) Ƴ antrą grupę patenka veiksniai, susiję su organiгacija, Ƴskaitant atlвginimǐ politiką, išmokas ir 

pašalpas, mokвmo ir tobulinimo programas ir t. t.; 

3) trečiajai grupei buvo priskirti veiksniai, susiję su tarpusavio santвkiais, Ƴskaitant santвkius ne tik 

su bendradarbiais, bet ir su vadovais. 

 Taylor, ir Westover (2011, 736), analizuodami atliktus mokslinius tyrimus, lвginančius viešojo 

sektoriaus su privataus sektoriaus darbuotojǐ pasitenkinimui Ƴtaką darančius veiksnius, nurodo, kad 

valstвbơs darbuotojai didesnę reikšmę teikia palankiai darbo aplinkai, savo bendradarbiams ir vadovams, 

ir palankiau reaguoja Ƴ žmones orientuotą vadovavimo stiliǐ. O Palidauskaitơ, ir Vaisvilavičiǌtơ (2011, 

127-139), atlikdamos valstвbơs tarnautojǐ motвvacijos tвrimą ir analizuodamos darbą valstвbơs tarnвboje 

skatinančius motвvus, tokius kaip tarnavimo visuomenei be atlвgio, pasiaukojimo jos gerovei, užuojautos 

kitiems patiriant nuostolius, nustatơ, kad skirtingǐ valstвbơs tarnautojǐ nuomonơs išsiskiria, o darbuotojǐ 

darbo motвvacijai Ƴtakos turi ir tokie valstвbơs tarnautojǐ veiksniai, kaip amžius, lвtis, užimamos pareigos. 

 Atliktais Darbuotojǐ kompetencijǐ plơtros galimвbiǐ didinant motвvaciją ir lojalumą tвrimais 

(Gražulis, ir Markuckienơ 2013, 147-148), siekiant išsiaiškinti, kas daro didžiausią Ƴtaką Lietuvos viešojo 

sektoriaus darbuotojo darbo motyvacijai, išskiriami tokie labiausiai darbuotojus motвvuojantвs veiksniai, 

kaip darbuotojǐ „tobulơjimas siekiant aukštesnơs kompetencijos, nuolatinơ naujǐ poreikiǐ plơtra, suteiktos 
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galimвbơs reikšti savo sugebơjimus ir tai, kaip vadovai pripažƳsta jǐ darbo reгultatusį, ir nurodomas 

labiausiai demotyvuojantis poveikis, kuomet vadovai ignoruoja darbuotojǐ saviraiškos poreikƳ, siekƳ 

plơtoti kompetencijas ir negeba ugdвti savo darbuotojǐ. 

 Todơl, remiantis Le, ir kt. (2021, 1066) sudarвtu ir siǌlomu darbuotojǐ motвvacijai Ƴtaką darančiǐ 

veiksniǐ modeliu, galima bǌtǐ pateikti tokƳ veiksniǐ modelƳ, sudarвtą iš priklausomo kintamojo – tai 

motвvacijos, ir nepriklausomǐjǐ kintamǐjǐ, pateiktǐ 2 pav., iškeliant hipoteгę, kad kiekvienas 

nepriklausomas kintamasis daro teigiamą Ƴtaką darbo motyvacijai.  

 

 Nepriklausomi kintamieji    Priklausomas kintamasis 

 

 

 

 

 

 

 

 

        Šaltinis: adaptuota pagal Le, ir kt. 2021, p. 1066 

2 pav. Motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ struktǌra 

 

 Toliau ir apžvelgsime moksliniuose šaltiniuose išsakвtas Ƴžvalgas apie pateiktus nepriklausomus 

kintamuosius (žr. 2 pav.) ir jǐ daromą Ƴtaką darbuotojǐ darbinei motyvacijai. 

 Organizacinơ aplinka ir kultǌra. 

 Mamun, ir Khan (2020, 119) atkreipia dơmesƳ, kad darbo motвvacijai reikšmơs turi dažnai 

nematomas veiksnys – darbo aplinka, kurioje vвksta darbinơ veikla. O ji вra svarbi darbuotojui, nes jei 

darbo aplinka jo netenkina arba jam yra nepalanki, jis sunkiai bus motyvuotas tokioje aplinkoje dirbti. 

 Tinkama organiгacinơ aplinka ir kultǌra visǐ pirma svarbi siekiant skatinti organiгacijos strategiją, 

vizijas ir tikslus. Aransyah, Widyanto, ir Hetami (2020, 127-128) savo tвrimuose analiгavo žiniǐ 

dalijimosi kultǌrą, siekiant išsiaiškinti darbuotojǐ pasitenkinimą. Apžvelgdami kitǐ mokslininkǐ darbus, 

jie apibrơžia dalijimosi žiniomis kultǌrą kaip esminƳ darbuotojǐ pasitenkinimo veiksnƳ, kadangi ši kultǌra 

skatina dalijimąsi informacija ir patirtimi, o tai suteikia darbuotojui galimвbę mokвtis ir tobulơti, todơl  

mažơja darbuotojǐ stresas ir gerinami problemǐ sprendimo Ƴgǌdžiai – tai didina pasitenkinimą darbu. Taigi, 

daroma prielaida, kad darbuotojai jaučiasi ir labiau motвvuoti dirbti. 

 
Motyvacija 

Savirealiгacija ir saviraiška 
 
Kompetencijos 

Atlвgis ir išmokos 
 

Mokymasis ir tobulinimasis 
 

Organiгacinơ aplinka ir kultǌra 

Santykiai su vadovais ir kolegomis 

Komunikacija 
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 Kad organiгacijos kultǌra darbuotojǐ pasitenkinimui darbu turi didelơs Ƴtakos, atliktu tвrimu 

patvirtino ir Dirisu, ir kt. (2018, 320), pateikdami, kad formuojama organiгacinơ kultǌra ir struktǌra turơtǐ 

nuolat bǌti nukreipta ir subalansuota darbuotojǐ vidiniǐ poreikiǐ patenkinimui prisitaikant prie aplinkos 

sąlвgǐ. Anot Aransyah, Widyanto, ir Hetami (2020, 129), diegiant lanksčią ir novatorišką kultǌrą, 

didinamas pasitenkinimas darbu, nes specialistams sudaromos sąlвgos geriau suderinti darbą ir gвvenimą. 

Ypač diegiant naujausias sistemas debesijos pagrindu, suteikiamos galimвbơs susidoroti su  sparčiais 

aplinkos pokвčiais, kas skatina specialistus jaustis pakвlơtais ir motвvuotais dirbti. 

 Atlygis ir išmokos. 

 Le, ir kt. (2021, 1069), atlikę veiksniǐ Ƴtakos motвvacijai tвrimą, nagrinơjant atlвgio ir išmokǐ 

veiksnio Ƴtaką motвvacijai pagal išsakвtas respondentǐ mintis, pateikia išvadą, kad organiгacija, norơdama 

motвvuoti darbuotojus per atlвgio veiksnius, turơtǐ užtikrinti sąžiningą atlвginimǐ politiką ir atkreipti 

dơmesƳ, kad atlвgio dвdis bǌtǐ vertas darbuotojo Ƴdơtǐ pastangǐ ir indơlio Ƴ organiгacinę veiklą, taip pat 

pageidautina kurti rơmimo programas, kurios padơtǐ išspręsti asmens gвvenamosios aplinkos problemines 

sritis (kaip, pvz., vaikǐ darželio trǌkumas ir kt.). 

 Iš Palidauskaitơs, ir Vaisvilavičiǌtơs (2011, 130) atlikto tвrimo matвti, kad nepaisant to, kad beveik 

absoliuti dauguma tiriamǐjǐ palaikơ nuomonę, kad viešojo sektoriaus veikla padeda kurti visuomenơs 

gerovę ir teikiant viešasias paslaugas jie sutinka, kad dơmesвs skiriamas labiau ne jǐ pačiǐ, o piliečiǐ 

poreikiams tenkinkinti ir linkę prisidơti prie veiklos, padedančios spręsti socialines problemas, tačiau 

nuomonơs pradơjo skirtis kalbai pasisukus dơl tarnavimo visuomenei be atlвgio. Ne kiekvienas ơmơ reikšti 

polinkƳ dirbti ir turơti galimвbę darвti Ƴtaką visuomenơs raidai pasiaukojant. Taigi, manвtina, kad valstвbơs 

tarnautojǐ asmeniniai tikslai išlieka svarbesniais už visuomeninius ir nepaisant to, kad viešojo sektoriaus 

darbuotojǐ motвvaciją lemia geranoriškumas ir siekis pasitarnauti visuomenei, visgi jie nelinkę aukotis 

piliečiǐ labui atsisakant individualios materialinơs naudos ar asmeniniǐ interesǐ. Tik didơjant valstвbơs 

tarnautojǐ amžiui polinkis padơti piliečiams, net jei ir nebǌtǐ jiems už tai apmokơta, keičiasi ir su amžiumi 

didơja. 

 Savirealizacija ir saviraiška. 
 Mamun, ir Khan (2020, 118) pabrơžia, kad darbuotojo nemotyvuoja vien tik gaunamas atlygis 

pinigine išraiška, jis taip pat nori jausti, kad jo atliekamas darbas вra svarbus. Kai darbuotojas mato, kad 

vadovai vertina jo darbą ir indơlƳ, jis dirba geriau, o jei darbuotojas jaus, kad vadovai neƳvertina jo Ƴdơtǐ 

pastangǐ, jis nebesijaus vertinamas ir jo darbo našumas kris (Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 25). 

 Daugelis atliktǐ tвrimǐ taip pat parodơ, kad darbuotojǐ savarankiškumo ir laisvơs lвgis, kada jiems 

suteikiama daugiau saviraiškos ir jie patвs gali nuspręsti, ką ir kaip atlikti savo darbe, tiesiogiai susijęs su 

aukštesniu darbo našumo lвgiu (Miao, ir kt. 2019, 82). Ʋsitraukimas Ƴ darbą turi Ƴtakos aukštai darbo 
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motyvacijai, kai darbuotojas aktyviai vykdo savo pareigas ir prisiima atsakomybes. Darbuotojas patiria 

pasitikơjimo, atsakomвbơs ir paramos jausmą, tai daro Ƴtaką asmens veiklos gerinimui ir tuo pačiu 

organizacijos veiklos gerinimui. Atlikti tyrimai rodo, kad darbo motyvacija daro teigiamą Ƴtaką darbuotojo 

rezultatams, kai darbuotojui suteikiami didesni Ƴgaliojimai (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 82). 

 Remiantis Palidauskaitơs, ir Vaisvalavičiǌtơs (2011, 137) atliktais tвrimais, galima darвti Ƴžvalgas, 

kad aukštesnes pareigas užimantвs valstвbơs tarnautojai labiau vertina savo asmeninę veiklą ir dažniau nei 

darbuotojai, užimantвs žemesnes pareigas, linkę tikơti, kad prisideda prie organiгacijos sơkmơs ir tuo pačiu 

prie visuomenơs gerovơs kǌrimo. Be to, atlikus tвrimą nustatвta, kad didơjant valstвbơs tarnautojǐ amžiui 

ir stažui auga ir vertinimas, kad gali save labiau realiгuoti prisidơdami prie politikos ir viešǐjǐ programǐ 

Ƴgвvendinimo ir valstвbơs tarnвbos tobulinimo, tuo pačiu reikšmingai didơja ir jǐ pasitenkinimas savo 

atliekamu darbu. 

 Kompetencijos. 

 Galima teigti, kad darbutojo darbo motвvacijai turi Ƴtakos ir jo turimos kompetencijos. Gražulis, ir 

Markuckienơ (2013, 144-145) savo darbe išsako mintƳ, kad efektвvią organiгacijos veiklą užtikrina 

darbuotojo kompetencijos, o jos nuolat kinta, todơl turi bǌti akcentuojamas požiǌris Ƴ darbuotojo 

lankstumą, orientuojantis Ƴ suteikiamas paslaugas, tobulinimąsi, Ƴgǌdžiǐ stiprinimą. Pastaruoju metu 

moksliniu požiǌriu vis daugiau dơmesio skiriama kompetencijǐ modeliǐ sudarвmui ir taikвmui, kad bǌtǐ 

nustatвti darbuotojo žiniǐ, Ƴgǌdžiǐ ir asmeniniǐ savвbiǐ reikalavimai, kad darbuotojas galơtǐ motвvuotai 

atlikti savo darbą. Siekiant atrinkti tinkamus darbuotojus, taikomi bendrieji modeliai su konkrečiomis 

kompetencijomis, kurios privalomos visiems valstвbơs tarnautojams, tačiau kiekviena Ƴstaiga taip pat turi 

nusistatвti ir papildomas kompetencijas, kurios reikalingos specifiniams Ƴstaigos poreikiams tenkinti. Be 

to, akcentuojama, kad kompetencijǐ plơtra turi apimti visas organiгacijos darbuotojǐ amžiaus grupes ir 

lвgmenius nuo vadovǐ iki paprastǐ darbuotojǐ. 

 Mokymasis ir tobulinimasis. 

 Mokвmosi motвvacijos sritвje stengiamasi išsiaiškinti, kokie veiksniai skatina ir palaiko 

mokвmosi motвvaciją, kodơl darbuotojai motyvuoti mokytis, taip pat kokie veiksniai darbinơje veikloje 

gali apriboti ar varžвti mokвmosi sơkmę (Dostert, ir Müller 2021, 509).  

 Le, ir kt. (2021, 1070) atliktu tвrimu išvesta teigiama mokвmosi-tobulinimosi Ƴtaka darbuotojǐ 

darbio motвvacijai, todơl organiгacijai tikslinga sukurti mokвmosi veiklos krвptƳ ir tobulinti mokymo 

programas, kurios nuolatos skatintǐ darbuotojus tobulintis ir siekti karjeros, taip palaipsniui darbuotojai 

galơtǐ ugdвtis Ƴgǌdžius ir didinti savo kompetencijos standartus. 

 Tiriant darbuotojǐ kompetencijos plơtros galimвbes Gražulio, ir Merkuckienơs (2013, 147) tyrimai 

parodơ, kad vadovai nelinkę spręsti darbuotojǐ saviraiškos ir tobulinimosi klausimǐ, palikdami tai pačiǐ 
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darbuotojǐ iniciatвvai, tačiau nepakankamos saviraiškos ir tobulơjimo galimвbơs lemia darbuotojǐ darbo 

motyvacijos ir suinteresuotumo atliekamu darbu mažơjimą. 

 Mokвmą, kaip vieną iš asmeninio tobulơjimo formǐ, pabrơžia ir Panait (2020, 118), teigdamas, kad 

per mokвmą asmuo gali patenkinti savirealiгacijos jausmą. Tačiau taip pat akcentuoja, kad mokymas 

negali bǌti priverstinis visiems be išimties, nes ne kiekvienas jaučia poreikƳ bǌti nuolatos mokomas, kitus 

gali motвvuoti ir visai kiti dalвkai, tačiau nepaisant to, ir vieni ir kiti išreiškia norą, kad jǐ veikla bǌtǐ 

gerbiama ir pripažinta. 

 Santykiai su vadovais ir kolegomis. 

 Anot Gražulio, ir Merkuckienơs (2013, 147), darbo motвvaciją veikia ne tik su asmeninio 

profesionalumo kompetencijomis sietinos saviraiškos galimвbơs, kuomet darbuotojo pasitenkinimą veikia 

tokie veiksniai, kaip Ƴdomus ir prasmingas darbas ar tobulơjimo galimвbơ, tačiau motвvaciją taip pat lemia 

ir tokie veiksniai, kaip geras mikroklimatas, vadovǐ palaikвmas ir tarpusavio santвkiai, kuriuos Gražulis, 

ir Markuckienơ savo tiriamajame darbe sieja su bendradarbiavimo ir vadovavimo kompetencijomis. 

  Le, ir kt. (2021, 1070), atlikę tyrimus, pateikia išvadas, kad norint išlaikвti teigiamą motвvaciją 

darbuotojǐ tarpusavio bendradarbiavimo sferoje, organiгacijai aktualu sukurti gerą ir interaktвvią darbo 

aplinką, kuri skatintǐ ir palaikвtǐ gerus santвkius tarp komandos nariǐ ir stiprintǐ bendradarbišką 

solidarumą, palaikydami vieni kitus tiek darbe, tiek ir asmeniniame gyvenime. O santykiuose su vadovu 

atžvilgiu organizacijoje turi bǌti siekiama, kad su darbuotojais bǌtǐ elgiamasi sąžiningai pavaldiniǐ 

atžvilgiu, vadovai turơtǐ tinkamǐ gebơjimǐ vadovauti ir sugebơtǐ užtikrinti sklandǐ darbo vвkdвmą, 

vadovai turơtǐ skatinti darbuotojus ir parodвti pripažinimą ties kiekvienu, net ir mažiausiu darbuotojo 

indơliu Ƴ organiгacijos veiklą. 

 Komunikacija. 

 Siekiant organizacijos tikslǐ вra svarbus komunikacijos procesas, kurio metu keičiamasi tarp 

darbuotojǐ informacija, idơjomis ir patirtimi, taip praturtinant ir papildant vienas kitą bendradarbiavimo 

veikloje. Geras ir sveikas bendravimas lemia darbuotojǐ santвkiǐ kokвbę, tai skatina darbuotoją tinkamai 

atlikti savo darbą ir didina darbo motвvaciją (Ma'ruf, Hadari, ir Amalia 2019, 81). Tвrimais atskleidžiamas 

svarbus darbuotojams faktorius, kuomet išreiškiami siǌlвmai sutelkti daugiau dơmesio Ƴ darbuotojǐ 

pagalbą, tarpusavio darniǐ santвkiǐ ugdвmą, užtikrinant gerą komunikaciją, kad darbuotojai galơtǐ jaustis 

pilnaverčiais kolektвvo nariais (Gražulis, ir Merkuckienơ 2013, 147).  

 Efektвvios komunikacijos poreikƳ, kaip stimulą geram darbuotojǐ vidinơs motвvacijos veikimui, 

pabrơžia ir Majerova, ir kt. (2021, 14), atlikę tвrimą kaip priešpandeminơ ir popandeminơ situacija pakeitơ 

darbuotojǐ vidinơs motвvacijos šaltinius. 
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 Remiantis Tandu, ir kt. (2016, 51) atliktais tyrimais, pateikiama išvada, kad bǌtinas darbuotojǐ 

darbo reгultatǐ Ƴvertinimas suteikiant informaciją, kaip motвvavimo priemonę, o priežiǌra ir kontrolơ turi 

bǌti minimali ir tik reikiamais atvejais. Skatintinas sistemingas darbuotojǐ Ƴgǌdžiǐ tobulinimas ir mokвmǐ 

programǐ vвkdвmas, darbuotojǐ indơlio pripažinimas, darbuotojǐ dalвvavimas priimant sprendimus, 

turinčius Ƴtakos jǐ darbui. 

 Atliktu veiksniǐ Ƴtakos motвvacijai tвrimu, aiškinantis, kaip darbo rezultato veiksnys daro Ƴtaką 

darbuotojǐ motвvacijai, Le, ir kt. (2021, 1070), atsižvelgdami Ƴ respondentǐ išsakвtą nuomonę, pateikia 

išvadas, kad norint motвvuoti darbuotojus per darbo reгultatǐ veiksnio patenkinimą, svarbu juos aprǌpinti 

reikiama Ƴranga, užtikrinti darbuotojǐ suvokimą apie jiems pavestą darbą ar užduotis ir siekiamą reгultatą, 

suteikti aiškius nurodвmus, kai darbuotojas neužtikrintas ar neturi pakankamai žiniǐ su darbu susijusioms 

problemoms spręsti. 

 Apibendrinant galima teigti, kad motyvacijos procesas priklauso nuo tokiǐ veiksniǐ, kaip darbo 

savвbơs, asmeniniai kintamieji ir su atitinkama darbo sritimi susiję veiksniai (Dostert, ir Müller 2021, 507). 

Sudarant motвvacijos veiksniǐ ir priemoniǐ planą, kuriǐ dơka vadovai galơtǐ palaikвti ar didinti darbuotojǐ 

motвvaciją, bǌtina atsižvelgti ir Ƴ tai, kad konkrečiǐ motвvaciniǐ veiksmǐ seka nuolat kinta dơl esamos 

nestabilios ir kintančios išorinơs aplinkos (Hitka, ir kt. 2022, 464). Taigi, kaip pasisako ir Aleksić-Glišović, 

Jerotijević, ir Jerotijević (2019, 123), norint stiprinti nuotolinio darbo pranašumą ir darbuotojǐ motвvaciją 

dirbti nuotoliu, bǌtǐ tikslinga nustatвti veiksnius, siejančius nuotolinƳ darbą su motвvacija. 

 

 1.3. Nuotolinio darbo samprata, privalumai ir trǌkumai 
 

 Nuotolinio darbo savoką galima apibrơžti kaip lankstaus darbo susitarimą ar darbo planavimo bǌdą, 

leidžiantƳ darbuotojui visą ar dalƳ savo darbo atlikti nutolus nuo darbo vietos, prisijungiant prie 

organiгacijos sistemǐ ar kolegǐ naudojantis IT technologijomis veiklai ir komunikacijai (Vries, Tummers, 

ir Bekkers 2019, 573). 

 Pats „darbo už biuro ribǐį terminas gali bǌti Ƴvardijamas labai Ƴvairiai. Vienokiais ar kitokiais 

galimais Ƴvardijimais dažniausiai bandoma nurodвti vвraujančiais darbo vietas, esančiais už darbdavio 

vietos, tačiau, anot  Bočkova, ir Lajčin (2021, 96), pastaruoju metu tai nusakвti sudơtinga dơl galimos 

darbo krǌvio Ƴvairovơs ir dažnǐ pasikeitimǐ ar skirtingǐ veiklǐ persipinimo.  

 Nuo darbo vietos nutolusioje erdvơje darbo sąvoka Lietuvoje taip pat Ƴvardijama Ƴvairiai. 

Dažniausiai vartojamos nuotolinio darbo ar darbo nuotolyje, darbo namuose arba darbo iš namǐ, lankstaus 

darbo ir kt. sąvokos, kurios visos vienaip ar kitaip turi tą pačią reikšmę. Vienodą tokio darbo apibǌdinimo 
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terminą Lietuvoje Ƴvedơ Lietuvos Respublikos darbo kodekso 52 str. 1 d. nuostata, kuri apibrơžia, kad 

„nuotolinis darbas вra darbo organiгavimo forma arba darbo atlikimo bǌdas, kai darbuotojas jam priskirtas 

darbo funkcijas ar jǐ dalƳ visą arba dalƳ darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka reguliariai atlieka 

nuotoliniu bǌdu, tai вra sulвgtoje darbo sutarties šalims priimtinoje kitoje, negu darbovietơ вra, vietoje, 

taip pat ir naudodamas informacines technologijas (teledarbas)į („LR darbo kodekso patvirtinimo...į 

2016/Nr. XII-2603). 

 Nuotolinis  darbas gali bǌti klasifikuojamas Ƴ tokias kategorijas: nuotolinis darbas iš namǐ; 

nuotolinis darbas kitoje darbo vietoje, nutolusioje nuo pagrindinio biuro; mobilus darbas nuotoliu, kai 

dirbama nepastovioje vietoje arba esant pas klientus. Ir visgi atlikti stebơjimai rodo, kad nepaisant galimǐ 

keleto nuotolinio darbo variantǐ, labiausiai paplitusi forma, kada asmenвs darbą nuotoliu renkasi dirbti iš 

namǐ  (Vries, Tummers, ir Bekkers 2019, 573). 

 Jau ir anksčiau daugelis privataus sektoriaus organiгacijǐ, ieškodamos ar stengdamosi pritraukti 

perspektвvesniǐ ir Ƴmonei našiǐ darbuotojǐ iš viso pasaulio, o tuo pačiu ir mažinti  Ƴmonơs veiklos 

sąnaudas, Ƴvairiais bǌdais siekơ sudarвti galimвbes darbuotojams dirbti lanksčiai ir nuotoliniu bǌdu. 

 Lanksčios darbo valandos ar darbas iš namǐ (ar kitoje vietoje) visǐ pirma suteikia galimвbę derinti 

darbą ir laisvalaikƳ (Anderson, ir Kelliher 2020, 678), kitaip tariant, palaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo 

balansą. Tai вpatingai domina moteris, grƳžusias po vaiko priežiǌros atostogǐ, prižiǌrinčias senstančius ar 

sergančius artimuosius, arba net ir tas, kurios neturi jokiǐ Ƴsipareigojimǐ, tačiau su darbu kartu derina ir 

mokslus (Bočkova, ir Lajčin 2021, 96). 

 Pasak Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 34), nuotolinis darbas sudaro salygas, kuomet nereikia 

išlaikвti darbuotojo „atsơdơtiį visą darbo dieną darbe ir taip eikvoti jo laiką, o galima motвvuoti 

darbuotojus, suteikiant jiems galimвbę atliktƳ tą patƳ darbą per trumpesnƳ laiką ir dirbti produktвviau. Taip 

darbuotojas skatinamas dirbti ne dơl laiko, o dơl reгultato. 

 Nakrošienơs, ir Butkevičienơ (2016, 366) atlikti nuotolinio darbo Lietuvoje tвrimai atskleidơ, kad 

nutoliu dirbantys darbuotojai tokƳ darbą vertina gana poгвtвviai, taip dirbti labiau motyvuoti pirmiausia 

dơl to, kad patiria mažiau streso, susijusio su bendravimu ir valdžios kontrole. 

 Bǌtina pabrơžti, kad žmoniǐ motвvacijai dirbti nuotoliu didelơs Ƴtakos turơjo COVID-19 

pandemija. Kaip rodo naujausi tyrimai, kadangi atsirado socialinio atsiribojimo poreikis, darbuotojams 

atsirado poreikis atkreipti dơmesƳ  Ƴ tai, kaip dirbti, kas вra vertinama savo darbe ir kas motвvuoja 

(Tovmasвan, ir Minasвan 2020, 27), o Ƴvairios organiгacijos buvo priverstos dar kartą peržvelgti fiгines 

darbo vietas ir ieškoti naujǐ sprendimǐ, kurie dažnai skiriasi nuo anksčiau nusistovơjusiǐ „tradiciniǐį 

darbo metodǐ (Bočkova, ir Lajčin 2021, 95). 
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 Socialinơs iгoliacijos direktвvai Ƴvedus naują darbotvarkę darbo procese, visǐ sektoriǐ 

organiгacijos ir toliau Ƴmanomais bǌdais siekia išlikti, nes tik bǌdami prisitaikantвs, lankstǌs ir inovatвvǌs 

gali tikơtis sơkmơs šioje sudơtingoje padơtвje (Anguelov, ir Angelova 2021, 11). Keičiantis aplinkos 

sąlвgoms, tenka peržiǌrơti ir keisti pačią organiгacinę kultǌrą, norint, kad bǌtǐ skatinama organiгacijos 

pažanga ir sơkminga veikla (Aransyah, Widyanto, ir Hetami 2020, 126). 

 Atlikti tyrimai pateikia ir tokiǐ Ƴrodвmǐ, kur darbuotojai pasisako už tai, kad jiems palankiau bǌtǐ 

dirbti biure, kadangi, anot jǐ, tiesioginis kolegǐ kontaktas ir bendradarbiavimas leidžia sukurti daugiau 

naujoviǐ (Tovmasвan, ir Minasвan 2020, 25-27). Be to, ne visus darbus galima atlikti namuose, o ir norint 

perkelti darbą Ƴ nuotolƳ, bǌtina numatвti papildomǐ priemoniǐ poreikƳ, pvг., nešiojamo kompiuterio, 

konkrečiǐ programǐ ir gerai prieinamo interneto tinklo (Amin, ir Raudhoh 2021, 739). 

 Galvojant apie darbo nuotoliu galimybes, sprendžiamas klausimas ne tik ar galima bǌtǐ suteikti 

darbuotojams galimвbę dirbti nuotoliu, bet taip pat bǌtina nuspresti, kokios darbo poгicijos ir kokiai 

pareigвbei bǌtǐ tinkama tokia darbo forma. Taigi, manвtina, kad darbo vieta daro Ƴtaką tiek darbuotojǐ, 

tiek ir darbdaviǐ darbo motвvacijai, tik svarbu suprasti, kokiomis sąlвgomis ta darbo motвvacija вra 

teigiama (Bočkovп, ir Lajčin 2021, 95). 

 Darbas vietoje ir darbas nuotoliu visǐ pirma skiriasi atmosfera ir turimomis darbinơmis 

priemonơmis, o atliekant tokią pačią darbǐ apimtƳ kitokioje darbo aplinkoje, gaunami ir ne vienodi 

reгultatai. Todơl, anot Amin, ir Raudhoh (2021, 740), norint, kad darbas nuotoliu bǌtǐ maksimaliai 

efektyvus, organizacijos turi suteikti visus reikalingus kiekvienam darbuotojui priklausančius išteklius.  

Nors visǐ darbo ištekliǐ turơjimas namuose gali skatinti darbuotojo motвvaciją dirbti iš namǐ, 

tačiau Amin, ir Raudhoh (2021, 740) iš karto atkreipia dơmesƳ ir Ƴ tai, kad tikslios atskirties tarp darbo ir 

namǐ uždaviniǐ nebuvimas gali sukelti laiko, energijos ir dơmesio tarp darbo ir šeimos disbalansą. Hope 

(2020, 3) taip pat akcentuoja, kad norint produktвviai išnaudoti darbo iš namǐ galimвbes, reikia nusibrơžti 

tikslią atskirtƳ tarp darbo ir namǐ uždaviniǐ, išlaikвti tikslǐ darbo valandǐ grafiką, bǌtinai nepamirštant ir 

pietǐ pertraukos. 

 Nuotolinio darbo privalumai ir trǌkumai. 
 Užsiminus apie nuotolinio darbo perspektвvą, iš pradžiǐ darbuotojai palankiai priima galimвbę 

dirbti iš namǐ, nurodвdami tokius privalumus, kaip darbo valadǐ lankstumas, nơra spaudimo, išlaidǐ 

transportui, reikalavimo aprangos kodui ir kitǐ pasitenkinimą keliančiǐ dalвkǐ suteikimas. Be to, 

darbutojai gali patвs susikurti savo asmeninę darbo aplinką, turi daugiau ramвbơs darbams atlikti ir gali 

labiau susikaupti. Visa tai kai kuriems darbuotojams gali turơti didelơs Ƴtakos motвvacijai, jie jaus 

pasitenkinimą, dơl to gerơs ir jǐ darbo reгultatai. Iš organiгacijos pusơs privalumai tokie, kad patiriamos 
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mažesnơs patalpǐ nuomos sąnaudos, mažesni komunaliniai mokesčiai, mažesnơs techninơs Ƴrangos ir kitos 

išlaidos (Bočkova, ir Lajčin 2021, 98; Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 34).  

 Tačiau bơgant laikui išrвškơja ir nemažai silpnвbiǐ – internetinio tinklo sutrikimai,  kurie neigiamai 

veikia darbinę nuotaiką, nuotolinio ir darbo vietoje valandǐ persidengimas, iškreiptas darbo reгultatǐ 

vertinimas, kolegǐ ir vadovǐ tiesioginio bendravimo trǌkumas, didesnis nuovargio jausmas nuolat bǌnant 

namuose, darbo ir namǐ disbalansas, ir tai, kad ne visus darbus galima atlikti nuotoliu (Amin, ir Raudhoh 

2021, 739). 

 Sutinkama, kad viešojo sektoriaus organiгacijǐ paskirtis iš esmơs вra visuomenơs poreikiǐ 

tenkinimas, todơl organiгacija turi nustatвtą darbo laiką, kada gвventojai dơl paslaugǐ suteikimo kreipiasi 

Ƴ organiгaciją. Taigi, viešajame sektoriuje ne visada galima sudarвti galimвbę darbuotojui dirbti nuotoliu 

lanksčiu grafiku, t. в. laisvai pasirinkti savo darbo užduočiai atlikti paros laiką, nes darbuotojas turi bǌti 

pasiekiamas darbo valandomis. Bočkova, ir Lajčin (2021, 98) atkreipia dơmesƳ dar ir Ƴ tai, kad ne visǐ tipǐ 

profesijoms ir pareigoms galima pritaikвti nuotolinƳ darbą. Prie išvardintǐ trǌkumǐ pridedama ir tai, kad 

darbdaviai ne visada gali aprǌpinti darbuotojus reikiama Ƴranga. Juk kartais neužtenka parǌpinti tik 

kompiuterƳ ir telefoną, darbuose gali prireikti ir daugiau Ƴrangos, pvг., skaitвtuvo ar darbo baldǐ, bet to, 

reikia numatyti ir darbo erdvơs klausimą, o tai ne visada paprasta, вpatingai gвvenant mažesniuose butuose. 

Didelę reikšmę turi ir pasitikơjimo lвgis tarp vadovǐ ir darbuotojǐ. Jei vadovai nelabai pasitiki darbuotoju 

tiesioginio kontakto darbo metu, tai dirbant nuotoliu nepasitikơjimas dar labiau sustiprơja, atsiranda 

daugiau dokumentacijos ar vertinimo kriterijǐ. 

 Nakrošienơ, ir Butkevičienơ (2016, 366) pabrơžia, kad Ƴvairiǐ tвrơjǐ nuomonơs, vertinant nuotolinio 

darbo privalumus ir trǌkumus ir poveikƳ darbuotojǐ motвvacijai, išsiskiria. Jei vienǐ tвrơjǐ tвrimai rodo, 

kad darbas namuose nemotвvuoja dơl nepatenkinamo bendravimo su bendradarbiais poreikio, tai kitǐ 

tвrơjǐ atliktais tвrimais išsakomos priešingos nuostatos, kad nuotolinis darbas kaip tik padeda atsiriboti 

nuo bereikalingo bendravimo, todơl darbuotojai bǌna labiau motвvuoti ir dirba efektвviau. Dar viena 

priešprieša gaunama vertinant nuotolinƳ darbą ir darbo laiko prasme. Jei vieni tyrimai tai atskleidžia kaip 

privalumą, nes vertinama darbo laiko lankstumo galimвbơ, tai kituose tвrimuose parodoma kaip iššǌkis 

galimai patiriant ilgesnes darbo valandas. Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 28) irgi mini, kad pradedami 

pastebơti nuotolinio darbo trǌkumai, kada atsiranda vis daugiau pranešimǐ apie daugiau dirbtǐ valandǐ 

skaičiǐ, perdegimą ir galimą ilgalaikƳ našumo praradimą. 

 Kaip gerai galima pasinaudoti galimybe dirbti nuotoliu, priklausys dar ir nuo to, koks yra darbo 

pobǌdis – labiau individualus ar labiau kolektyvinis. Bočkova, ir Lajčin (2021, 98) irgi atkreipia dơmesƳ Ƴ 

tai, kad nuotolinio darbo galimвbơs turơs vienokią Ƴtaką darbuotojui, kuris ir taip Ƴpratęs dirbti vienas, ir 

visai kitokią, kurio visas darbas atliekamas bendrai komandoje. 
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 Dar vienas ne ką mažiau reikšmingas dalвkas, kurƳ mini Amin, ir Raudhoh (2021, 741), yra tas, 

kad dirbant namuose susiduriama su nuolatiniu darbo ir šeimos balanso palaikвmu, o tai taip pat gali turơti 

Ƴtakos darbo motвvacijos mažơjimui. Iškвlančios darbo kliǌtвs, pvz., ilgos darbo valandos, didelis darbo 

intensyvumas ir laiko spaudimas tikslui pasiekti gali sumažinti šeimai skirtą laiką, dơmesƳ ir energiją, o tai 

sukelia darbo ir šeimos konfliktus. Dažnơjantвs konfliktai savo ruožtu lems asmeninius rezultatus, kurie 

turơs Ƴtakos ir pačiai organiгacinei veiklai. Taigi, iškвla darbo ir šeimos poreikiǐ nesuderinamumas, jei jie 

yra vienodai svarbǌs ir keliami vienu metu. 

 Išskiriami trвs galimi darbo ir šeimos konfliktai: pirmas – laiko atžvilgiu, kai asmuo praleidžia 

vienoje pozicijoje per daug laiko ir negali skirti pakankamai laiko kitai pozicijai; antras – Ƴtampos, kai 

asmeniui dơl esamo spaudimo vienoje poгicijoje sunku patenkinti kitos poгicijos poreikius; trečias – 

elgesiu pagrƳstas, kai asmuo vienoje poгicijoje turi išreikšti visai kitokią elgesio formą, nei taikomą kitoje 

pozicijoje (Amin, ir Raudhoh 2021, 741). 

 Pasak Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 27-30), visgi daugelis tвrimǐ rodo, kad darbuotojams biuro 

vieta ir toliau išlieka labai svarbi, kadangi suteikia darbuotojams vis dar svarbiais laikomus pranašumus, 

tokius kaip bendradarbiavimas, kuravimas ar mokвmai, galimвbơ lengviau naudotis technologijomis. 

Tiesioginis bendradarbiavimas ir susitikimai leidžia greičiau rasti sutarimą, priimti sprendimus ir kurti 

naujas idơjas, o užduočiǐ sprendimas „akis Ƴ akƳį žmonơms padeda geriau iškomunikuoti sudơtingas 

situacijas. Papildomai Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 28) pateikiamais pastebơjimais – Millenium ir Z 

kartos darbuotojǐ išreiškiama nuomonơ, kad dirbant nuotoliu jiems yra sunkiau bendrauti ir taip jie tampa 

mažiau susiję su bendradarbiais. Anto Hope (2020, 3), galimas puikus bǌdas kovoti su socialine iгoliacija 

– tai ne tik garsiniǐ technologiniǐ priemoniǐ naudojimas, bet labai padeda ir vaiгdą perteikiančios 

priemonơs, kai bendradarbiai mato vieni kitǐ veidus. Bet tuo pačiu ji pabrơžia, kad gali kilti prieštarǐ dơl 

namǐ aplinkos vaiгdo, aprangos etiketo, kitǐ namǐ aplinkoj esančiǐ nariǐ Ƴsiterpimai. 

 Didžiausios kliǌtвs, trukdančios suteikti galimвbę darbuotojui dirbti nuotoliu, anot  Bočkovos, ir 

Lajčin (2021, 97), вra viduriniosios grandies vadovǐ nepasitikơjimas ir baimơ dơl galimo sumažơjusio 

darbǐ efektвvumo, susilpnơjusio darbinio bendravimo tarp komandos nariǐ ir ilgiau trunkančio žiniǐ 

perdavimo, tiesioginơs kontrolơs ir Ƴtakos pavaldiniǐ darbui praradimo. Be to, tiesioginiai vadovai linkę 

nustatвti didesnius reikalavimus darbuotojǐ valdвmui, planavimui ir organizavimui.  

 Atlikti tвrimai taip pat leidžia išsiaiškinti, kad perkeliant darbo vietą Ƴ nuotolƳ, vadovams reikia 

atkreipti dơmesƳ Ƴ motвvacijos veiksnius, kurie вra susiję su socialiniais poreikiais ir tarpusavio santykiais, 

todơl vadovas turơtǐ siekti palaikвti komunikaciją su darbuotoju, kad darbuotojas bǌtǐ nuolatiniame rвšвje 

su darboviete (Hitka, ir kt. 2022, 471). 
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 Apibendrinant 4 lentơje pateikiami nuotolinio darbo privalumai ir trǌkumai, kurie išskiriami pagal 

teigiamą ir neigiamą Ƴtaką ne tik darbuotojui, bet ir organizacijai plačiąja prasme, Ƴtraukiant tiek pačios 

darbovietơs, tiek ir vadovo sampratą. 

 

 

4 lentelė. Nuotolinio darbo privalumai ir trǌkumai 

 Privalumai Trǌkumai 
Darbuotojui Darbo ir šeimos balansas 

Darbo valandǐ lankstumas 
Darbas ne dơl laiko, o dơl reгultato 
Nepatiriamas spaudimas 
Sutaupomos išlaidos transportui 
Nơra aprangos kodo reikalavimǐ 
Neblaškвmas ir susikaupimas 
Atsiribojimas nuo bereikalingo 
bendravimo 

Darbo ir šeimos disbalansas 
Darbo erdvơs klausimas 
Interneto tinklo sutrikimai 
Ilgesniǐ darbo valandǐ tikimвbơ 
Darbo vietos ir nuotolio valandǐ 
persidengimas 
Iškreiptas darbo reгultatǐ Ƴvertinimas 
Tiesioginio bendravimo trǌkumas 
Ne visus darbus galima atlikti nuotoliu 
Kuravimas ir mokymai 
Mažesnơs sąsajos ir bendravimas su 
kolegomis 
Ilgesnơ komunikacija 

Organizacijai 
ir vadovui 

Mažesnơs sąnaudos darbo vietai 
Našesnis darbǐ Ƴvвkdвmas, nes 
neblaško kolegos 

Ne visoms pareigoms tinkamas 
Nơra galimвbơs aprǌpinti visais ištekliais 
Nepasiekti reгultatai dơl ištekliǐ trǌkumo 
Nepakankamas pasitikơjimas 
Nepalaikomas komunikavimas 
Baimơ dơl sumažơjusio darbǐ 
efektyvumo 
Kontrolơs ir Ƴtakos praradimas 

Šaltinis: sudaryta pagal Tovmasyan, ir Minasyan 2020, 34; Amin, ir Raudhoh 2021, 739-741; Bočkova, ir Lajčin 2021, 
97-98 ir 101; Nakrošienơ, ir Butkevičienơ 2016, 366; Hope 2020, 3; Hitka, ir kt. 2022, 471 

 

 Kalbant apie darbą darbo vietoje ar nuotoliu, iškeliamas dar vienas klausimas – atliekamo darbo 

pastovumas: ar nuolat, ar periodiškai, ar tik esant bǌtinoms aplinkвbơms. Darbo vietǐ perkơlimas Ƴ nuotolƳ 

„visam laikuiį ne visada be išimties bus gera išeitis, nes kai kurie asmenвs labiau pageidauja atskirti namǐ 

aplinką nuo darbinơs, todơl pirmumą teikia ribǐ nustatymui (Anderson, ir Kelliher 2020, 681).  Dauguma 

respondentǐ tвrimuose (Tovmasвan, ir Minasвan 2020, 27) išsakơ poгiciją, kad visgi didžiąją savaitơs dalƳ 

linkę dirbti darbo vietoje, o dirbti nuotoliu tik pagal savo poreikƳ ar norą. Dơl galimвbơs derinti nuotolinƳ 

darbą su darbu biure, pasisakơ ir respondentai Bočkovos, ir Lajčin (2021, 105) atliktame tвrime, 

Ƴvardindami tai kaip tinkamą ir idealǐ modelƳ dơl pastebimǐ mažesniǐ neigiamǐ dalвkǐ ir riгikǐ. 
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 Atliktas Bočkovos, ir Lajčin (2021, 101) tyrimas atskleidơ, kad dauguma respondentǐ (7 iš 10) 

buvo patenkinti galimвbe dirbti nuotoliu, bet darbuotojai kaip didžiausią trǌkumą Ƴvardina 

bendrdarbiavimo su kolegomis efektyvumo ir technologijǐ patikimumo stoką. Vykdant kai kurias 

motyvacijos formas galima pašalinti šiuos trǌkumus, atsirandančius dirbant nuotoliu ir mažinančius 

pasitenkinimą. Kai kurios iš jǐ ir bus toliau šiame darbe apžvelgiamos.   

 

 1.4. Ʋ nuotolinƳ darbą orientuotos motyvacijos teorijos 
  

 Kaip jau minơta ankstesnơse šio darbo dalвse, organiгacijos, siekdamos išlaikвti gerus darbuotojus, 

nuolat susiduria su iššǌkiais ieškodamos vis naujǐ darbuotojǐ motвvavimo bǌdǐ. Jiems dar papildomą 

Ƴtaką daro ir išorinơje aplinkoje susiklostančios Ƴvairios situacijos, kurios veikia ir vidinę organiгacijos 

veiklą. Visa tai, kaip teigia Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević (2019, 128), irgi prisideda prie 

apmąstвmǐ ieškoti tradicinio darbo alternatвvǐ, tokiǐ kaip lankstus darbo grafikas, darbas nuotoliu iš namǐ 

ar sutrumpinta darbo savaitơ, kad darbuotojai išlaikвtǐ pasitenkinimą atliekamu darbu pasikeitus darbo 

sąlвgoms, galơtǐ geriau susikoncentruoti ties jǐ atliekamu darbu, bet ir nepakenkiant privataus gвvenimo 

kokybei. Čia ir iškвla problema, kai darbuotojams dirbant nuotoliu sunku suderinti darbą ir asmeninƳ 

gвvenimą, kas gali turơti Ƴtakos darbuotojo motвvacijos ir produktвvumo sumažơjimui.  

 Perơjimas iš darbo biure Ƴ nuotolinƳ darbą вra nemažas pokвtis tiek darbdaviui, tiek ir pačiam 

darbuotojui –  „darbuotojai mokosi kaip likti produktвviems namuose, o darbdaviai bando rasti bǌdǐ kaip 

išlaikвti savo darbuotojus motвvuotais dirbtiį (Bočkova, ir Lajčin 2021, 98). Papildomai tokioje 

„pereinamojojeį situacijoje atsiranda ir dar vienas veiksnвs – Ƴsipareigojimo organiгacijai faktorius. 

 Siekiant išsiaiškinti rвšƳ tarp organiгacinio Ƴsipareigojimo ir nuotolinio darbo, remiamasi Socialiniǐ 

mainǐ teorija (Blau, 1964; Homans, 1958), kuri išreiškia tarpusavio priklausomвbę bet kuriǐ dviejǐ šaliǐ 

santвkiuose, kai Ƴsipareigojimai prisiimami ir apsikeičiami tarp Ƴvairiǐ oponentǐ – kolegǐ, vadovǐ ar 

klientǐ. Darbuotojas bus linkęs dalвvauti, Ƴsipareigoti ir atsilвginti organiгacijai, jei jaus jiems palankią 

naudą ir už organiгacijos suteiktus tenkinamus išteklius. Be kitǐ suvokiamǐ naudǐ, kaip tobulơjimo ar 

didesnio Ƴgalinimo Ƴ sprendimǐ priơmimą ir kt., nuotolinis darbas irgi gali bǌti laikomas savotiška nauda, 

padedanti suderinti darbo ir gвvenimo balansą (Vries, Tummers, ir Bekkers 2019, 574; Geldenhuys, ir 

Łaba 2018, 4). 

 Anot Bočkovos, ir Lajčin (2021, 102), nuotoliu dirbančiǐ darbuotojǐ motвvacija вra sudơtingesnơ, 

nei tǐ, kurie dirba darbo vietoje. Taigi, pagal Štikar darbo motвvacijos hierarchiją (2003), sudarвtą 

remiantis Maslow poreikiǐ hierachijos teorija, darbas leidžia patenkinti dar 46 asmens poreikius, aišku 

svarbiausi iš jǐ – atlвginimas, socialinơ apsauga, priơmimas Ƴ komadą, paukštinimas ar savirealiгacija ir 
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t.t. Kai kurie poreikiai jau savaime вra tenkinami ir nusistovơję, nes nustatвti darbo sutartвse, o kai kurie 

dirbant nuotoliu netenka prasmơs, nes darbuotojai, dirbantys nuotoliu, beveik neišeina iš namǐ ir tokie 

poreikiai, kurie siektini biuro aplinkoje, čia nebeteikia didelơs svarbos, todơl jiems sunku rasti motyvacijos 

dirbti ir dar dirbti efektвviai. Todơl darbdaviams tenka ieškoti naujǐ specialiǐ motвvavimo priemoniǐ, 

kurias galơtǐ pasiǌlвti kaip atlвgƳ už gerą darbą. Atlikti tyrimai rodo, kad labiausiai tokios motвvuojančios 

priemonơs bǌtǐ internetiniai seminarai ar sveikatingumo kursai, taip pat ir namǐ kino prenumeratos. 

 Jau anksčiau darbe minơta viešojo sektoriaus darbo vietoje taikвmui tinkama Rвan ir Deci (2000) 

savarankiško apsisprendimo teorija (SDT), kuri nagrinơja darbuotojo vidinę ir išorinę motyvaciją. Atliktas 

Bočkovos, ir Lajinč (2021, 101) tвrimas atskleidơ, kad dažniausiai taikomas išorinơs motвvacijos metodas 

– Ƴvairǌs finansiniai atlвgiai ir priedai, kitaip tariant, papildoma piniginơ paskata – yra gana trumpalaikis 

efektas, kuris entuгiaгmo respondentams davơ daugiausiai tik 4 mơn.  

 Papildomai SDT teorijoje išskiriami ir aiškinami dar trвs pagrindiniai psichologiniai poreikiai. 

SavarankТškumo poreikis, kuris parodo siekƳ išreikšti save per vertвbes, patirtƳ ir interesus. RyšТo poreikis 

nusako sąsają ar priklausвmo pojǌtƳ grupơje su kitais žmonơmis. Kompetencijos poreikis parodo asmens 

gebơjimą savarankiškai atlikti ir užbaigti užduotƳ. Kognitвvinio vertinimo teorija, kuri вra SDT teorijos 

atšaka, nusako, kad poreikiǐ buvimas ir jǐ tenkinimas – tai pagrindiniai vidinơs motвvacijos veiksniai ir 

išskiriami tie patвs trвs tenkintini poreikiai, kurie gali bǌti apibǌdinami, kaip pastangos pasiekti tikslą arba 

kaip motвvas, veikiantis elgseną (Dostert, ir Müller 2021, 513). Šie trвs poreikiai gali bǌti patenkinami 

suteikiant galimвbę darbuotojui dirbti savarankiškai, palaikant gerus santвkius ir teikiant paramą 

kompetencijǐ ugdвmui. Todơl darbas iš namǐ gali bǌti viena iš pastangǐ, suteikianti darbuotojui 

savarankiškumo, kai darbuotojas laisvai pats nustato darbo vietą ir laiką, bet tuo pačiu vis tiek laikosi 

nustatвtǐ terminǐ ir taisвkliǐ. Nors darbuotoją skiria atstumas nuo komandos, rвšiai palaikomi 

skaitmeninơmis ir virtualiomis komunikacijos priemonơmis, o kompetencijos gali bǌti ugdomos Ƴvairiǐ 

virtualiǐ internetiniǐ seminarǐ pagalba (Amin, ir Raudhoh 2021, 740-741). 

 Tačiau, kaip jau buvo minơta šiame darbe, naujǐ valdвmo sistemǐ ar informaciniǐ technologijǐ 

Ƴvedimas gali sukelti darbuotojui ir papildomǐ iššǌkiǐ.  

 Kaip atkreipia dơmesƳ Jacobsen, Hvitved, ir Andersen (2014, 794), kompetencijos pojǌtis gali 

sumažơti, jei nusistovơjusi darbo eiga keičiama naujomis valdвmo sistemos nuostatomis, o ne savanorišku 

paties darbuotojo veiksmu. Lвgiai taip pat gali nukentơti ir santвkiǐ poreikis, jei asmuo pradơs jausti, kad 

valdвmo sistema sukuria kliǌtis sąveikai su kolegomis ar vartotojais. Visgi tinkamos savarankiškumo, 

kompetencijos ir rвšiǐ poreikiǐ sąsajos ir jǐ sąveika su galimвbơmis lemia išorinę arba vidinę motвvaciją. 

Pvz., galimвbơ išnaudoti visus savo turimus išteklius patenkins savarankiškumo poreikƳ ir atvirkščiai, šis 

poreikis bus sutrikdвtas, jei atliekant užduotƳ prireiks kitǐ dalвviǐ papildomǐ veiksmǐ ir nebus galimвbơs 
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iškart išpildвti viso plano. Tačiau jei papildomam veiksmui atlikiti sudaroma galimвbơ informuoti kitą tos 

užduoties atlikơją, bus patenkintinas rвšio poreikis (Dostert, ir Müller 2021, 523). 

 SDT teorija savo moksliniuose darbuose rơmơsi ir Peters, Calvo, ir Rвan (2018, 4), kurie pabrơžơ, 

kad darbo motвvacijai Ƴtaką daro technologijos ir jǐ Ƴvaiгdis per SDT teorijoje siǌlomǐ poreikiǐ 

patenkinimą. Anot jǐ, technologijǐ kǌrơjai sąmoningai projektuodami ir testuodami taikomas technologijǐ 

funkcijas, savвbes ir turinƳ gali sutelkti dơmesƳ Ƴ šiǐ pagrindiniǐ poreikiǐ palaikвmą, kad pagerintǐ 

vartotojo patirtƳ ir gerovę. Peters, Calvo, ir Rвan (2018, 6-10) pateikơ Motвvacijos, Ƴsitraukimo ir 

naudotojǐ patirties klestơjimo modelƳ METUX (Motivation, Engagement, and Thriving in the User 

Experience), kuriame išskiriamos šešios vartotojo patirčiǐ sritвs: prТėmТmo patirtis susijusi su 

technologijos naudojimu pirmą kartą; sąsaУos patirtis apibǌdina sąveiką su technologija jos naudojimo 

metu; užduotТes patirtis apima Ƴsitraukimą Ƴ specifinơs-technologinơs užduoties atlikimą; elgesio patirtis 

siejama su visa veikla, kurią technologija turi palaikвti; bendra gyvenimo patirtis apima viską už 

technologijos naudojimo ribǐ; vТsuomenės patirtis apima ir kitus visuomenơs narius, ne tik technologijos 

naudotojus. Taigi, remdamiesi atliktais tyrimais, Peters, Calvo, ir Ryan (2018, 12) patvirtina, kad SDT 

priemonơs numato ne tik poveikƳ gerovei, motвvacijai ir ilgalaikiam Ƴsitraukimui Ƴ technologijas, bet ir 

konkrečioms sritims bǌdingǐ reгultatǐ, tokiǐ kaip sveikatos ar švietimo. Todơl jǐ teigimu SDT вra idealus 

pagrindas suprasti ir tobulinti kitus bendrus tikslus technologijǐ projektuose, o šis modelis gali bǌti 

sơkmingai naudojamas technologijǐ vertinimui, siekiant optimiгuoti asmens Ƴsitraukimą, motвvaciją ir 

gerovę. 

 Dostert, ir Müller (2021, 513), savo darbe analiгuodami Peters ir kt. (2018) pateiktą METUX 

modelƳ, taip pat apibrơžơ, kad šios šešios sritвs вra sąlвgojamos SDT teorijos savarankiškumo, 

kompetencijos ir rвšio poreikiǐ ir turi Ƴtakos motвvacijai, Ƴsitraukimui ir gerovei. METUX metodu 

apjungto vartotojǐ patirties su poreikiǐ tenkinimu derinвs leidžia atrasti naujǐ bǌdǐ pažvelgti Ƴ 

technologijas ir jǐ Ƴtaką asmens motвvacijai. Daroma prielaida, kad tai ypatingai svarbu darbo vietą 

perkeliant Ƴ nuotolƳ, nes, kaip jau minơta, geras technologijǐ Ƴsisavinimas ir taikвmas turi didelę reikšmę ir 

Ƴtakos darbǐ atlikimui ir tikslǐ pasiekimui. 

 Kreipiant žvilgsnƳ Ƴ tikslǐ pasiekimą, ir vơl prieinama prie jau anksčiau šiame darbe minơtos Locke 

ir Latham (2002) tikslǐ nustatвmo teorijos. Pagal šią teoriją, kurią savo tвrimuose nagrinơjo Dostert, ir 

Müller (2021, 514), išreiškiama nuostata, kad nuo tikslǐ priklauso sutelkiamas dơmesвs ir pastangos, nes 

aukštesni tikslai lemia didesnes pastangas. Tikslai taip pat daro Ƴtaką žmoniǐ rвžtui juos pasiekti, jei 

asmenys laisvai gali pasirinkti, kiek sugaiš laiko užduočiai atlikti. Priedo tikslai netiesiogiai Ƴtakoja ir 

veiksmus, kuomet darbuotojai gauna žiniǐ ir gali jas panaudoti užduočiai atlikti. Tovmasyan, ir Minasyan 
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(2020, 34) taip pat išsako tą pačia mintƳ, kad suteikiant  galimвbę dirbti nuotoliu, darbuotojas skatinamas 

ir motвvuojamas dirbti ne dơl laiko, o dơl siektino reгultato. 

 Taigi, šiame poskвrвje apžvelgtas motвvacijos teorijas ar metodus, kurie moksliniuose šaltiniuose 

buvo pateikiami kaip galimos priemonơs dirbančiǐ nuotoliu darbuotojǐ motвvacijai palaikвti ar didinti, 

galime glaustai suskirstвti pagal išreiškiamas pagrindines sąvokas (žr. 5 lent.). 

 

5 lentelė. Nuotoliniame darbe taikomos motyvacijos teorijos. 

Motyvacijos teorija Pagrindinơs sąvokos (motyvuojantis pagrindas) 

Socialiniǐ mainǐ teorija 
(Blau; Homans) 

Išreiškiama dviejǐ šaliǐ priklausomвbơ per 
Ƴsipareigojimą ir atsilвginimą už gaunamą naudą ir 
tenkinamus išteklius. 

Štikar darbo motyvacijos 
hierarchija 

Išskiriamos 46 tenkintinǐ poreikiǐ grupơs, kurios 
tenkinamos atsižvelgiant Ƴ atliekamo darbo pobǌdƳ. 

Kognityvinio vertinimo 
teorija 

Remiamasi santykiu tarp 3 tenkintinǐ poreikiǐ: 
savarankiškumo, rвšio ir kompetencijos, ir išreiškiama 
per pastangas siekiant tikslo ar elgseną veikiančius 
motyvus. 

METUX modelis Orientuojamasi Ƴ technologijǐ vertinimą per 6 vartotojǐ 
patirčiǐ sritis siekiant optimiгuoti motвvaciją, 
Ƴsitraukimą ir gerovę. 

Tikslǐ nustatвmo teorija 
(E.Locke ir Latham) 

Sutelkiamas dơmesвs Ƴ tikslus, kurie вra iškeliami kaip 
pagrindinis motвvacijos šaltinis ir nuo tikslǐ priklauso 
dedamos pastangos ir dơmesвs. 

Šaltinis: sudarвta pagal Vries, Tummers, ir Bekkers 2019, 574; Bočkovos, ir Lajinč 2021, 102; Dostert, ir 
Müller 2021, 513-514; Peters, Calvo, ir Ryan 2018, 12 

 

 Vis dažniau iškeliami klausimai, anot Vries, Tummers, ir Bekkers (2019, 572), ar tikrai ir kiek visus 

darbuotojus motвvuoja nuotolinio darbo galimвbơ, ir sprendžiamas klausimas ne tik tarp skirtingǐ 

darbuotojǐ grupiǐ, bet ir paties darbuotojo asmeniniame santвkвje tarp veiklos darbo vietoje ir nuotolinio 

darbo. Kaip išsako Hitka, ir kt. (2022, 471), darbuotojo motвvacija вra visos motвvacijǐ programos dalis, 

todơl ją galima sukurti individualiai kiekvienam darbuotojui ar darbuotojǐ grupei, kurios atlieka vienodą 

ar panašǐ darbą ir vienodai ar panašiai orientuotos Ƴ motyvacinius veiksnius. 

 Šiame darbe nagrinơjant viešojo sektoriaus darbuotojǐ darbo motyvacijai Ƴtaką darančius veiksnius, 

buvo išskirti tokie pagrindiniai veiksniai, kaip organiгacinơ aplinka ir kultǌra, savirealiгacija ir saviraiška, 

kompetencijos, atlвgis ir išmokos, mokвmasis ir tobulinimasis, santвkiai su vadovais ir kolegomis, 

komunikacija. Tikslinga bǌtǐ, nagrinơjant mokslinę literatǌrą, išskirti ir motвvuojančius veiksnius, kurie 

daro Ƴtaką darbuotojǐ pasirinkimui dirbti nuotoliu. 
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 Atliktais tвrimais, pasak Hitka, ir kt. (2022, 472), nustatвta, kad darbo vietǐ perkơlimas Ƴ nuotolƳ 

turi teigiamos Ƴtakos darbo vietǐ kǌrimui ir išsaugojimui, atsižvelgiant Ƴ darbo krǌvƳ ir apimtƳ, todơl svarbus 

darbo motвvacijos veiksnвs, užtikrinantis galimвbę motвvuoti darbuotojus, вra darbo saugumas. 

Anguelov, ir Angelova (2021, 24) kaip vieną iš svarbiausiǐ veiksniǐ, darančiǐ Ƴtaką darbuotojǐ 

pasirinkimui dirbti iš namǐ, taip pat pažвmi saugumo užtikrinimą esant ekstremaliai padơčiai pandemijos 

metu. Tвrimais nustatвta, kad daugelis darbuotojǐ galimвbę dirbti iš namǐ priima kaip efektвvǐ sprendimą 

sudơtingoje ir rimtoje pandeminơje situacijoje. Tačiau вra pateikiama ir tokiǐ nuomoniǐ, kurie nuotolinƳ 

darbą priima kaip papildomą priedą, siekiant padidinti darbo patrauklumą, motвvuodami Ƴ mažesnę 

tiesioginę vadovavimo kontrolę  ir kt. 

 Kitas svarbus veiksnys, anot Hitka, ir kt. (2022, 472), вra vadovo palaikвmas ir rǌpinimasis, kuris  

dirbant nuotoliu net, galima sakyti, išreiškiamas daug labiau, nei teikiamas palaikymas esant darbo vietoje, 

o tai lemia ne tik darbuotojo lojalumą ir darbo reгultatǐ padidơjimą, bet gerina ir darbutojo psichinę bei 

emocinę bǌklę. Bočkova, ir Lajčin (2021, 103) atlikti  tyrimai taip pat rodo, kad dirbant nuotoliu 

motвvacijai neigiamos Ƴtakos turi neužtikrintas pakankamas bendravimas su vadovais ir kolegomis, ką, 

anot jǐ, respondentai vertina labiausiai. Kaip geras sprendimas pateikiamas komandos formavimas, 

periodiškai (kartą per savaitę, mơnesƳ ar kelis mơnesius ir t.t.) internetu organizuojant nuotolinius 

susitikimus, kurie, daugelio manymu, padeda motyvuoti atlikti darbus. 

 Kaip jau buvo anksčiau aptarta šiame darbe, dirbant nuotoliu susiduriama su tikimвbe patirti 

padidơjusƳ darbuotojǐ darbo ir šeimos disbalansą ir konfliktą. Tam Ƴtakos turi ir minơtos priežastвs – 

pakankamas darbo ištekliǐ turơjimas. Atlikti tвrimai (Amin, ir Raudhoh 2021, 748) rodo, kad daugiau 

janunǐ ir vidutinio amžiaus darbuotojǐ, lвginant su vвresnio amžiaus darbuotojais, turi pakankamai tokiǐ 

darbo ištekliǐ, kaip laiko, energijos ir technologijǐ naudojimo Ƴgudžiǐ. Tai padeda jiems geriau prisitaikвti 

palaikant pusiausvвrą tarp darbo ir šeimos. Todơl, anot Amin, ir Raudhoh (2021, 748), tokiǐ darbuotojǐ 

aukšta darbinơ motвvacija nedidina darbo ir namǐ konflikto. 

 Visgi Tovmasyan, ir Minasyan (2020, 28) analiгuojamǐ ataskaitǐ duomenвs rodo, kad žmoniǐ 

požiǌris Ƴ nuotolinƳ darbą jǐ motвvacijai reiškiamas neigiamai. Teigiamai jis vertinamas tik dơl lankstaus 

laiko turơjimo. Todơl čia galima remtis Bočkova, ir Lajčin (2021, 97), kurios teigia, kad vienu svarbiausiu 

veiksniu lankstaus darbo laiko Ƴvedimui – laikomi vadovǐ ryžtas ir darbuotojǐ derвbiniai Ƴgǌdžiai. 

 Apibendrinant galima teigti, kad nagrinơjant motвvacijos teorijas, taikomas nuotoliniam darbui, 

skiriamas dơmesвs tiek vidinei motвvacijai, kuomet atsižvelgiama Ƴ kompetencijas, savarankiškumą, tikslǐ 

siekimą, tiek ir išorinei motвvacijai, per poreikiǐ patenkinimą, kaip technologiniǐ ištekliǐ patenkinimas, 

atlвgis ir gaunama nauda, vadovǐ palaikвmas ir bendravimas. Apžvelgiant motвvacijai dirbti nuotoliu 

Ƴtaką darančius veiksnius ir lyginant juos su viešajame sektoriuje išskiriamais motвvuojančiais veiksniais, 



43 
 

pastebimi panašǌs veiksniai, tokie kaip saviraiška, kompetencijos, atlвgis, santвkiai su vadovais ir 

bendradarbiais ir komunikacija. Tačiau nuotoliniame darbe minơtinas ir papildomas veiksnвs, kuris 

išskiriamas ir laikomas bene svarbiausiu – tai darbo saugumas. Toliau darbe bus nagrinơjama, kaip 

viešajame sektoriuje sutinkamos galimвbơs perkelti darbo vietą  Ƴ nuotolƳ, kokią reikšmę tai turi tiek 

darbuotojams, tiek pačioms organiгacijoms. 

 

 1.5. Viešojo sektoriaus darbuotojǐ motyvaciją dirbti nuotoliu skatinančios 
sąlygos ir priemonơs. 

 

 Su kiekvienais metais nuolat didơja karjeros siekiančiǐ moterǐ skaičius, arba šeimǐ, kur abu nariai 

siekia karjeros. Iš to atsiranda poreikis tvarkвti ir derinti darbo ir gвvenimo Ƴsipareigojimus ir iškвla tokiǐ 

darbuotojǐ pageidavimai lankstesniǐ darbo ir gвvenimo balanso programǐ. Visa tai skatina ir viešojo 

sektoriaus organizacijas kurti ir taikyti naujas praktikas, diegiant naujoves, kurios suteikia galimвbę 

darbuotojams derinti savo darbo ir šeimos laiką (Vries, Tummers, ir Bekkers 2019, 571). Atlikti moksliniai 

tyrimai rodo, kad organizacijos, Ƴvedusios lankstǐ grafiką darbuotojams, padidino darbuotojǐ motвvaciją 

ir jǐ produktвvumą. Kita alternatвva, kuomet vвkdomas darbo pasidalinimas atliekant vieną užduotƳ dviem 

ar daugiau darbuotojǐ. Pasak Aleksić-Glišović, Jerotijević, ir Jerotijević (2019, 128), organizacijos, 

priklausomai nuo jos numatвtǐ strategijǐ ir susiklosčiusios situacijos, dažniausiai naudoja šiǐ metodǐ 

derinƳ. 

 Kadangi viešasis sektorius labiau siejamas su paslaugǐ teikimu visuomenei ir gвventojams, tokiǐ 

organiгacijǐ praktikoje galimвbơ dirbti nuotoliu taikoma retai. Tačiau kilus pandemijai ir bǌtinвbei darbą 

perkelti Ƴ namǐ aplinką, viešajame sektoriuje taip pat teko peržvelgti darbǐ atlikimo bǌdą, kuris kai kuriais 

atvejais galơjo iš esmơs pakisti ar net pakeisti visą veiklos pobǌdƳ (Anderson, ir Kelliher 2020, 678). 

Tokiais atvejais atsiranda priežastis persvarstвti iki tol taikвtą ir naujai Ƴvesti pakeistą valdвmo sistemą. 

Tačiau Jacobsen, Hvitved, ir Andersen (2014, 802) atlikti tвrimai parodơ, kad Ƴvedus visiems vienodą 

valdвmo sistemą, visǐ darbuotojǐ suvokimas skirsis, vieni gali traktuoti tai kaip kontrolơs veiksnƳ, tuo 

tarpu kiti – kaip paramos mechaniгmą, ir šis suvokimas vienaip ar kitaip bus susijęs su jǐ motвvacija. 

Teigiama, kad labai motвvuoti darbuotojai valdвmo sistemą linkę suvokti teigiamai, kaip padedančią 

priemonę, jei ji leidžia jiems išpildвti savo kompetencijas. 

 Apie tai, kad darbuotojǐ motвvacijai Ƴtaką gali daryti tai, kaip вra Ƴdiegta organiгacijos valdвmo 

sistema, ir kaip valdвmas veika organiгaciją, kad ji bǌtǐ tinkama vieta, gebanti didinti darbuotojǐ 

Ƴsitraukimą Ƴ veiklą, pasisako ir Ma'ruf, Hadari, ir Amalia (2019, 81) papildomai pabrơždami, kad siekiant 



44 
 

padidinti ir palaikвti darbuotojǐ motвvaciją, bǌtina gera komunikacija. Todơl daroma prielaida, kad tai 

ypatingai svarbu darbuotojui dirbant nuotoliu, nes esant gerai komunikacijai galima išvengti klaidǐ ir 

labiau Ƴsitraukti Ƴ užduoties tinkamą atlikimą.  

 Darbuotojǐ motвvacijai dirbti nuotoliu turi Ƴtakos ir santвkiai su tiesioginiais vadovais. 

Darbuotojas, dirbantis nuotoliu ir neturơdamas vadovǐ paramos ir dơmesio, gali pradơti nerimauti dơl 

nepakankamǐ gebơjimǐ savarankiškai susitvarkвti su darbo funkcijoms atlikti taikomomis sistemomis ir 

priskiriamǐ darbǐ organiгavimu, kuris iš dalies gali bǌti visiškai kitoks nei darbo vietoje (Amin, ir 

Raudhoh 2021, 742). TokƳ pat požiǌrƳ išreiškia Bočkova, ir Lajčin (2021, 99) ir teigia, kad norint motвvuoti 

nuotoliu dirbančius darbuotojus, pasitelkiant valdвmu paremtą motвvacijos formą, vadovai skatintini teikti 

pagalbą per susitikimus garso ar vaizdo priemonơmis, kuomet darbuotojai gali lengvai išsakвti kвlančias 

problemas ar sunkumus, iškвlančius atliekant užduotis. Be to, komunikacija turơtǐ apimti tokią 

motвvacijos formą, kuomet komunikuojant dơmesвs telkiamas Ƴ tai, kaip darbuotojas turơtǐ ir galơtǐ 

tinkamai atlikti darbą, o ne kaip paveiks atliktas darbas darbo aplinką, tuomet pats darbuotojas jausis labiau 

esantis svarbus. 

 Dar vienas ne mažiau svarbus aspektas, Ƴ kurƳ reikia atkreipti dơmesƳ ir kuris aptariamas ne viename 

moksliniame tyrime, taip pat jau minơtas anksčiau šiame darbe – tai darbo ištekliai. Kaip teigia Amin, ir 

Raudhoh (2021, 742), norint, kad darbuotojas galơtǐ sơkmingai dirbti iš namǐ, bǌtina turơti pakankamǐ 

darbo resursǐ, gaunamǐ tiek iš paties darbuotojo, tiek iš jo vadovo ar organizacijos. Kitu atveju, 

darbuotojui neturint visǐ reikiamǐ ištekliǐ (kompetencijǐ, Ƴgǌdžiǐ, techniniǐ priemoniǐ ir kt.), pailgơja 

numatвto darbo užduoties atlikimo laikas arba padidơja krǌvis, siekiant atlikti užduotƳ laiku, kadangi jo 

visos padidintos pajơgos skiriamos darbui atlikti, o viršvalandžiai ir perkrova neigiamai atsiliepia darbo ir 

šeimos balansui. Visa tai turi reikšmingą poveikƳ darbo motвvacijai. Kuo daugiau dirbant nuotoliu turima 

darbo resursǐ ir priemoniǐ, tuo didesnơ ir darbo motyvacija dirbti nuotoliu, kadangi darbas namuose turi 

savǐ iššǌkiǐ, вpač kuomet reikia dirbti vienam be tiesioginio kolegǐ ar vadovǐ kontakto ir pagalbos, ir dar 

neturint tokiǐ privalumǐ, kokius suteikia darbo vieta. 

 Siekiant išsiaiškinti rвšƳ tarp darbo motyvacijos ir aprǌpinimo darbo ištekliais ir parengimo 

Ƴgalinant nuotolinƳ darbą, Amin, ir Raudhoh (2021, 747) atlikti tвrimai pateikơ tokias išvadas, kai 

pandemijos pradžioje respondentams teko atlikti visą darbą nuotoliu neturint pakankamǐ ištekliǐ, jiems 

prisireikdavo dar papildomai vвkti Ƴ darbo vietą organiгuoti ir užbaigti darbus. Tai pradơjo neigiamai 

atsiliepti jǐ motвvacijai nuotolinio darbo atžvilgiu. Tačiau vadovams greitai sureagavus Ƴ iškilusius 

trǌkumus ir suteikus visą reikiamą internetinę socialiгaciją, daugelis tвrime dalвvavusiǐjǐ greitai apsiprato 

su darbu nuotoliu ir savo darbo motвvacijos nebemažino. Todơl daroma prielaida, kad dirbant nuotoliu 

organizacijos parama daro labai didelę Ƴtaką darbuotojǐ darbo motвvacijai. 
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 Dar vienas aspektas, Ƴ kurƳ atkreiptinas dơmesвs, tai užduočiǐ atlikimo galimвbơs siekant tikslo. 

Anot Bočkovos, ir Lajčin (2021, 99), nuotoliu dirbantiems darbuotojams darbo užduotis vadovai turơtǐ 

skirti ir deleguoti tokias, kurios keltǐ iššǌkƳ, bet tuo pačiu ir didintǐ motвvaciją atlikti. Užduotвs neturi 

bǌti pernelyg reiklios ir imlios neturint pakankamǐ darbo resursǐ, nes tokiu atveju motвvacija atlikti darbą 

bus priešinga. Pabrơžiama, kad suteikiama laisvơ ir savarankiškumas atlikti darbą pačiam darbuotojui 

priimant sprendimus, skatina jo kǌribiškumą ir savotišką savimotвvaciją, kuri irgi teigiamai veikia 

darbuotojo pasitenkinimą. 

 Amin, ir Raudhoh (2021, 748) išskiria ir tokƳ reiškinƳ, kaip per didelơ darbo motвvacija, kuri gali 

sukelti nepageidaujamą poveikƳ darbo ir šeimos balansui. Tačiau atlikti tвrimai atskleidơ, kad tai labiau 

tikơtina dirbantiems darbą, reikalaujantƳ daugiau fiгinio Ƴsitraukimo ir, be to, jei tas darbas susijęs dar ir su 

asmens tiesioginiais pomơgiais (pvz., kai buvo atliekamas tyrimas tarp futbolo teisơjǐ), tuomet atsiranda 

tikimвbơ daugiau dơmesio ir atsidavimo skirti darbo sferai ir mažiau šeimai. Atliekant tвrimą ir apklausiant 

dơstвtojǐ nuomonę apie Ƴsitraukimą Ƴ darbą, nors jǐ darbinơ motвvacija buvo labai aukšta, visgi tai neturơjo 

didelơs Ƴtakos, kad kiltǐ darbo ir šeimos konfliktas. 

 Kaip jau minơta anksčiau šiame darbe, dauguma atliktǐ tвrimǐ parodơ, kad asmenys, siekiantys eiti 

pareigas valstвbơs tarnвboje, „dažniau susitapatina su viešojo sektoriaus organiгacijǐ Ƴsitikinimais ir 

vertвbơmis ir mano, kad ši tapatвbơ вra svarbi jǐ pačiǐ savivokaiį (Miao, ir kt. 2019, 80). Susitapatinimo 

su organiгacija lвgis ir dalвvavimo jame stiprumas gali bǌti apibrơžiamas kaip organiгacinis 

Ƴsipareigojimas. Vries, Tummers, ir Bekkers (2019, 574-577) savo tвrimuose nagrinơjo, koks gali bǌti 

valstвbơs tarnautojǐ galimвbơs dirbti nuotoliu poveikis organiгaciniam Ƴsipareigojimui, Ƴsitraukimui Ƴ 

darbą ir profesinei iгoliacijai. Pradžioje buvo  išsakoma nuomonơ, kad Ƴsipareigojimas organiгacijai 

mažiau susijęs su vidine motвvacija nei išoriniais veiksniais, kadangi priklauso labiau ne nuo asmeniniǐ 

veiksniǐ, o nuo darbo aplinkвbiǐ. Ʋsitraukimą Ƴ darbą dirbant nuotoliu gali sieti tokie faktoriai, kaip 

savarankiškumo planuojant atliekamas užduotis jausmas ir darbo trukdžiǐ išvengimas. Daroma prielaida, 

kad visa tai duoda teigiamo pasitenkinimo ir savo ruožtu motвvuoja darbuotoją. Atlikti tвrimai pateikơ 

išvadas, kad valstвbơs tarnautojǐ atliekamas darbas nuotoliu pasireiškơ organiгacinio Ƴsipareigojimo 

mažơjimu ir profesinơs iгoliacijos didơjimu (kai darbuotojai jaučia nuogąstavimus, kad dirbant nuotoliu jie 

neturơs galimвbơs kilti profesinơs karjeros laiptais ar nebus Ƴvertintas jǐ atliekamas darbas, nejaučiamas 

grƳžtamasis rвšвs), tačiau profesinơs iгoliacijos neigiamą poveikƳ mažina palaikomas didesnis 

bendradarbiavimas ir pasitikơjimas tarp vadovo ir darbuotojo, todơl jis bǌtinas nuotolinio darbo aplinkoje. 

Tai patvirtina ir Bočkovos, ir Lajčin (2021, 104) atliktas tвrimas. 

 Taylor, ir Westover (2011, 745) atlikti tyrimai irgi pateikia išvadą, kad visuose darbuotojǐ 

lвgmenвse nuo paprastǐ darbuotojǐ iki vadovaujančiǐjǐ, teigiamai veikia galimвbơ dirbti daugiau 
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savarankiškai atliekant kasdienes užduotis, o taip pat geri santвkiai su vadovвbe ir bendradarbiais, Todơl 

bǌtina atsižvelgti Ƴ daugelƳ veiksniǐ – nuo darbo vietos ir sąlвgǐ iki darbo santвkiǐ, kadangi visa tai susiję 

su darbuotojo pasitenkinimu darbe. 

 Wu, ir kt. (2021, 713/4), tirdami COVID-19 epidemijos poveikƳ sveikatos darbuotojǐ 

pasitenkinimui darbu, pabrơžia, kad kokвbiškas pasitenkinimas darbu leidžia išlaikвti kokвbišką 

darbuotojǐ veiklos ir teikiamǐ Ƴmonơs paslaugǐ kokвbę. Anot Ypapanti, ir Constantoglou (2021, 23), 

pasitenkinimas darbu вra savotiškas tarpininkas tarp Ƴmonơs siekiamǐ tikslǐ ir klientǐ pasitenkinimo, nes 

patenkintas darbuotojas atlieka darbą kaip galima geriau ir siekia geriausiǐ Ƴmanomǐ reгultatǐ. 

 Atlikti tyrimai (Bočkova, ir Lajčin 2021, 104-105) apibendrintai leidžia teigti, kad galimвbơ dirbti 

iš namǐ turi didelơs Ƴtakos darbuotojǐ darbo motвvacijai. Retkarčiais tai Ƴvardinama tik kaip papildoma 

nauda, visgi praktiškai dažnai tokia galimвbơ naudojama darbdaviǐ ir priimtina darbuotojams. Reikia 

nepamiršti, kad atskirǐ darbuotojǐ suvokimas apie nuotolinƳ darbą gali skirtis, atsižvelgiant Ƴ jǐ gвvenimo 

sąlвgas ir turimos motвvacijos ir savimotвvacijos lвgƳ. Nors, kaip jau minơta, darbas nuotoliu neabejotinai 

turi teigiamos Ƴtakos darbuotojǐ darbo motвvacijai, tačiau jis taip gali sukelti ir demotвvaciją arba 

perdegimą. 

 Moksliniuose šaltiniuose ribotai pateikta, kaip bǌtent viešojo sektoriaus darbuotojǐ darbo 

motвvacijai Ƴtaką daro nuotolinis darbas. Ir dar mažiau analizuota, kokia situacija šiuo klausimu yra 

Lietuvos valstвbinơse organiгacijose. Taigi, atsižvelgiant Ƴ teorinơje dalвje analiгuotǐ moksliniǐ šaltiniǐ 

pateiktas prielaidas, toliau darbe ir bus nagrinơjamas vienos Lietuvos viešojo sektoriaus organiгacijos 

darbuotojǐ požiǌris Ƴ nuotolinƳ darbą ir nuotolinio darbo Ƴtaką jǐ motвvacijai.  
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2. TYRIMO METODOLOGIJA 

 

 Tвrimu siekiama išrвškinti viešojo sektoriaus darbuotojǐ darbo motвvacijos iššǌkius nuotolinio 

darbo kontekste. Prieš atliekant tвrimą, iškơlus probleminƳ klausimą kaip ir kiek nuotolinis darbas turi 

įtakos darbuotoУų darbo motyvacijai, atsakвmǐ pirmiausiai ieškota analiгuojant užsienio ir lietuviǐ autoriǐ 

mokslinius šaltinius. Toliau pagal mokslinơje literatǌroje apibrơžtas teorines prielaidas pasirinkta atlikti 

empirinƳ kiekвbinƳ tвrimą, siekiant išsiaiškinti konkrečioje viešojo sektoriaus organiгacijoje situaciją 

nagrinơjamu klausimu. Sudarвtas tвrimo instrumentas – klausimynas, patikrintas klausimyno validumas ir 

atliktas tyrimas. Empirinio tвrimo „Nuotolinio darbo Ƴtaka darbuotojǐ motвvacijaiį eiga suskirstвta Ƴ 

etapus, kaip tai pavaizduota 3 pav. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    Šaltinis: parengta autoriaus. 

3 pav. Empirinio tyrimo eigos planas 
  

Probleminio klausimo iškơlimas 

Mokslinơs literatǌros analiгơ ir 
sisteminimas 

Kiekybinio tyrimo sudarymas 

Bandomasis tyrimas 

Galutinis anketos sudarymas ir  
internetinơ apklausa 

Tвrimo duomenǐ analiгơ ir apibendrinimas 

Išvadǐ ir pasiǌlвmǐ pristatвmas 
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 2.1. Tyrimo eiga ir metodika. 

 

 Šio tyrimo tikslas – atliekant darbuotojǐ apklausą ištirti nuotolinio darbo Ƴtaką NeƳgalumo ir 

darbingumo nustatвmo tarnвbos prie Socialinơs apsaugos ir darbo ministerijos darbuotojǐ darbo 

motyvacijai. 

 Tyrimo uždaviniai: 
 - Parinkti tinkamus tyrimo metodus. 

 - Atliekant tвrimą ištirti darbuotojǐ pasirinkimą dirbti viešojo sektoriaus organiгacijoje ir jǐ požiǌrƳ 

Ƴ nuotolinƳ darbą. 

 - Išsiaiškinti, kokie veiksniai daro teigiamą ir neigiamą Ƴtaką darbuotojǐ motвvacijai dirbti nuotoliu. 

 - Atlikus tвrimą ir išanaliгavus respondentǐ nuomonę, pateikti išvadas ir pasiǌlвmus, kas teikia 

esminę reikšmę darbuotojǐ motвvacijai dirbti nuotoliu. 

 Taikyti tyrimo metodai: 

 Duomenǐ rinkimo metodas, t. в. mokslinơs literatǌros analiгơ, siekiant išsiaiškinti ir atskleisti 

teorinius tiriamojo dalвko pagrindus, išgrвninti probleminius taškus ir suformuoti tвrimo uždavinius.  

 Empirinis tyrimo metodas. Kiekвbinio tвrimo metodu naudojant anketinę apklausą siekiama 

išanaliгuoti konkrečioje viešojo sektoriaus organiгacijoje, t. в. NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo 

tarnвboje, taikomo nuotolinio darbo Ƴtaką darbuotojǐ motвvacijai.  

 Statistinis (duomenǐ analiгơs) metodas – tyrimo duomenys analizuojami aprašomosios statistikos 

metodu, naudojant Microsoft Excel, SPSS 27.0 programą. 

 Tipas. Pasirinktas kiekybinis tвrimas naudojant anketinę apklausą. Reikalingus tвrimui duomenis 

nuspręsta surinkti anketavimo bǌdu, kadangi šis metodas atitiko tвrimo tikslus ir galimвbes, nes tвrime 

dalвvaujančią Ƴstaigą sudaro 11 padaliniǐ, kurie вra išsidơstę Ƴvairuose Lietuvos miestuose. Toks duomenǐ 

surinkimo bǌdas patogus ir greitas, norint sužinoti visuose Ƴstaigos padaliniuose dirbančiǐ darbuotojǐ 

nuomonę.  

 Tyrimo laikas. 2023 m. vasario 26–28 d. atliktas bandomasis tвrimas. Anketinơ apklausa atlikta 

nuo 2023 m. kovo 10 d. iki 20 d. 

 Tyrimo vieta. Tyrimo anketa paskelbta interneto svetainơje https://apklausa.lt, nuoroda išsiǐsta 

NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo tarnвbos darbuotojams Ƴ jǐ darbo el. paštus. 

 Tyrimo etika. Apklausa inicijuota šio darbo autorơs. Atliekant tвrimą buvo užtikrintas respondentǐ 

konfidencialumas, nešališkumo, pagarbos žmogaus orumui, bendradrbiavimo, laisvanoriškumo principai. 

Sudarant klausimвną siekta, kad nebǌtǐ žeminančiǐ ar Ƴžeidžiančiǐ žmogǐ klausimǐ. Anketoje klausimai 

https://apklausa.lt/
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ir teiginiai pateikti dalykiniu stiliumi, anketa вra anoniminơ. Organizacijos vadovas ir darbuotojai 

(respondentai) supažindinti su tвrimo tikslais ir eiga, surinktǐ duomenǐ panaudojimu. Pateikiant anketą 

respondentams, jie informuoti apie laisvanoriškumą dalвvauti tвrime, suteikta visa dominanti informacija, 

nurodyti kontaktai, kuriais galima susisiekti su anketos autoriumi dơl bet kokiǐ su tвrimu susijusiǐ 

klausimǐ. Pristatвta atlikto tвrimo gaunama nauda tiek darbuotojams, tiek ir organiгacijos vadovвbei ir 

žmogiškǐjǐ ištekliǐ specialistams, nes gauti duomenвs leidžia Ƴvertinti probleminius taškus, Ƴ kuriuos 

reikơtǐ atkreipti dơmesƳ. 

 

 2.2. Tyrimo instrumentas. 

 

 Kadangi atliekamas tвrimas вra kiekвbinis, pasirinktas apklausos metodas naudojant anketą. Kaip 

jau minơta, pasirinktas toks tвrimo metodas, kadangi Ƴstaiga išsidơsčiusi per kelias viena nuo kitos 

nutolusias vietas, o šio metodo taikвmas leidžia atlikti visos organгijos darbuotojǐ nuomonơs tвrimą 

patiriant mažiausias laiko sąnaudas. Internetinơ apklausa вra patogi ir tuo, kad anketą respondentas gali 

užpildвti jam patogiu laiku. Ekspertinio tвrimo metodas atmestas dơl sudơtingo tвrimui reikalingǐ 

duomenǐ surinkimo – dơl dideliǐ laiko sąnaudǐ ir kt. priežasčiǐ, nes ne visi potencialǌs ekspertai linkę 

sutikti dalвvauti tвrime. Kitas anketinơs apklausos pranašumas – tai duomenǐ rinkimo anonimiškumas. 

Vertinant darbuotojǐ nuomonę ir bandant surinkti duomenis interviu metodu, ne vienas darbuotojas bǌtǐ 

atsisakęs tiesiogiai išsakвti savo nuomonę arba atsakвdamas Ƴ klausimus tiesiog nebǌtǐ atviras, todơl iškвla 

grơsmơ surinkti iškraipвtus duomenis. 

 Remiantis atlikta mokslinơs literaturos analiгe ir teorinơje dalвje išskirtais veiksniais, darbo autorơs 

savarankiškai parengta anketa. Anketą peržiǌrơjo ir padơjo sudarвti pasirinkti du ekspertai. Siekiant 

Ƴvertinti parengtos anketos tinkamumą ir duomenǐ rinkimo klaidas, buvo atliktas bandomasis tyrimas. 

Šiame tвrime dalвvavo atsitiktinai pasirinkti 14 respondentǐ, kuriems anketos buvo išdalintos tiesiogiai. 

Bandomojo tyrimo metu vertinta, ar anketos klausimai ir jǐ formuluotơs aiškios ir suprantamos, ar nơra 

painǌs ir dviprasmiški atsakвmo variantai, kiek laiko užtrunka anketos pildymas. Atlikus bandomąjƳ tвrimą 

buvo nustatвti keli netikslumai ar klaidinantвs elementai. Dviejuose klausimuose išreikštas trǌkumas dơl 

papildomo neutralaus pasirinkimo varianto „neturiu nuomonơsį arba „nenoriu atsakвtiį. Keletoje klausimǐ 

teko performuluoti atsakвmo pasirinkimo variantą, kad tiksliau atsiskirtǐ tarp pasirinkimǐ „retaiį ir „iš 

daliesį ir „sutinkuį ir „visiškai sutinkuį, nes skirtingi respondentai savaip interpretavo šituos pasirinkimus. 

Tiesioginiuose klausimuose apie nuotolinƳ darbą papildomai Ƴterptas atsakвmo variantas „niekadaį. 

Atsižvelgus Ƴ visas pastabas anketa pakoreguota. 
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 Sudarвta galutinơ anketa iš 18 klausimǐ (žr. 2  priedą). Anketą sudaro tarpusavвje susijusiǐ 

klausimǐ grupơ, jos pildвmo trukmơ – vidutiniškai 10–15 minučiǐ. Tвrimo klausimai anketoje parinkti ir 

suformuoti atsižvelgiant Ƴ svarbiausius teorinơje dalвje išgrвnintus probleminius taškus. Respondentǐ taip 

pat buvo paprašвta peteikti socialinius-demografinius duomenis, nurodant lвtƳ, amžiǐ, išsilavinimą, darbo 

stažą, pareigas ir statusą. Anketoje pateikti tiek uždaro, tiek ir atviro tipo klausimai. Ʋ uždaro tipo klausimus 

galima buvo atsakвti pasirenkant vieną atsakвmo variantą, o vienas klausimas buvo pateiktas su keliais 

galimais atsakymo variantais. Siekiant išvengti dviprasmвbiǐ, klausimus ir teiginius stengtasi suformuluoti 

aiškiai ir konkrečiai.  

 Sudarant klausimus naudotos kelios klausimǐ skalơs. Nominalinơ skalơ naudota klausimuose (1, 3, 

5, 6, 9) nustatant objektyvius duomenis, taip pat su galimu papildomu atsakymo variantu (7). Pora klausimǐ 

(2, 4) pateikta naudojant intervalinę skalę. Keli klausimai (8, 10, 11, 12, 13, 15, 16, 17) pateikti naudojant 

ranginę skalę, taikant Likerto skalę klausimuose pateikti vertinimai nuo 5 (visiškai sutinku) iki (1 visiškai 

nesutinku). Pateikti tiek poгitвvǌs, tiek ir negatвvǌs teiginiai.   

 Anketą pagal klausimǐ pobǌdƳ galima suskirstвti Ƴ keturias grupes: 

- pirmą grupę sudaro klausimai (1–6), siekiant išrвškinti socialinius-demografinius duomenis; 

- antrą grupę sudarantвs klausimai (7, 8) skirti nustatвti respondentǐ pasirinkimą dirbti viešojo 

sektoriaus organizacijoje;  

- trečią grupę sudarančiais klausimais (9–14) siekta išsiaiškinti respondentǐ bendrą požiǌrƳ Ƴ 

nuotolinƳ darbą;  

- ketvirtą grupę sudarantвs klausimai (15–18) skirti atskleisti veiksnius, darančius Ƴtaką darbuotojǐ 

motyvacijai dirbti nuotoliu. 

 Anketos pildytos interneto svetainơje https://apklausa.lt, Ƴstaigos darbuotojams išsiunčiant anketos 

nuorodą jǐ darbo el. paštais. Respondentams buvo suteikti ir individualǌs paaiškinimai dơl iškilusiǐ 

anketos pildвmo klausimǐ. 

 

 2.3. Tyrimo imtis ir respondentǐ charakteristikos. 

 

 Tyrimo imtis – netikimвbinơ tikslinơ atranka. 

 Tвrimui atlikti pasirinkta tikslinơ grupơ – vienos viešojo sektoriaus Ƴstaigos, t.в. NeƳgalumo ir 

darbingumo nustatвmo tarnвbos, darbuotojai, tačiau reikia atkreiptƳ dơmesƳ, kad ne visi darbuotojai gali 

bǌti Ƴtraukiami Ƴ tiriamǐjǐ grupę. Kadangi tвrimas susijęs su darbuotojǐ požiǌriu Ƴ nuotolinƳ darbą, ne visi 

Ƴstaigos darbuotojai pagal jǐ atliekamas funkcijas galơtǐ turơti galimвbę dirbti nuotoliu, todơl tokius 

https://apklausa.lt/
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darbuotojus Ƴtraukti renkant duomenis netikslinga. NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo tarnвbos veikla 

sietina su klientǐ (besikreipiančiǐ asmenǐ dơl negalios Ƴvertinimo) aptarnavimu ir privalo sudarвti sąlвgas 

klientus aptarnauti tiesiogiai. Todơl darвtina išvada, kad darbuotojai, aptarnaujantвs klientus tiesiogiai, 

neturi galimвbơs dirbti nuotoliu. Ʋ tiriamǐjǐ grupę taip pat neƳtrauktini darbuotojai, kuriǐ darbo pobǌdis 

susijęs su bǌtinu nuolatiniu fiгiniu buvimu darbo vietoje, tokioms pareigвbơms priskirtini vairuotojai, 

archвvarai, pagalbiniai ǌkio darbuotojai ir kt. Atsižvelgus Ƴ netikslingǐ tвrimui darbuotojǐ skaičiǐ ir jǐ 

netraukiant Ƴ tвrimą, tiriamosios tikslinơs grupơs generalinę aibę sudaro 132 darbuotojai.  

 Siekiant gauti patikimus reгultatus, kadangi žinomas tiriamosios visumos dвdis, tyrimo tikslinơ 

imtis apskaičiuota remiantis I. Paniotto formule:  

 

n= 1 / (∆ 2 + 1/ N) 

kur: 

n – imties dydis (užpildвtǐ anketǐ skaičius, kad tвrimas bǌtǐ validus);  

∆ – leidžiamos imties paklaidos dвdis – 5 proc. (pasirinkta paklaida 0,05);  

N – generalinơs visumos dydis (tiriamoji visuma) 132 darbuotojai.  

 Apskaičiavus tвrimo tikslinę imtƳ pagal šią formulę, reikia gauti 99 užpildвtǐ anketǐ. Ʋ pateiktą 

anketą atsakơ 100 respondentǐ. Galima darвti išvadą, kad gauti duomenys patikimi, todơl apibendrinus 

surinktus anketinius duomenis bus galima darвti išvadas visǐ tiksliniǐ Ƴstaigos darbuotojǐ mastu. 

 Tвrimo pradžioje bandвta išsiaiškinti bendrus respondentǐ socialinius-demografinius duomenis ir 

pasiskirstвmą pagal lвtƳ, amžiǐ, išsilavinimą, darbo stažą, užimamas pareigas, darbuotojo statusą (6 lent.). 

 

6 lentelė. Respondentǐ socialiniai-demografiniai duomenys 

Požymiai Pasiskirstymas Skaičius (n) 
(n=100) 

Procentai 
(%) 

Lytis Moteris 92 92 
Vyras 8 8 

Amžius 18-25 m. 0 0 
26-35 m. 21 21 
36-45 m. 29 29 
46-55 m. 24 24 
56 ir daugiau 26 26 

Išsilavinimas Vidurinis 1 1 
Spec. vidurinis ar aukštesnвsis    15 15 
Aukštasis bakalauro laipsnis    24 24 
Aukštasis magistro laipsnis    57 57 
Nebaigtas aukštasis   1 1 
Kita 2 2 
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Darbo stažas 
dabartinơje darbovietơje 

Iki 1 m. 9 9 
1-5 m.   43 43 
6-10 m.   11 11 
11-15 m.   15 15 
16 m. ir daugiau 21 21 

Darbuotojo statusas Valstвbơs tarnautojas    39 39 
Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartƳ 60 60 

Užimamos pareigos Vadovas/Vedơjas 15 15 
Patarơjas    19 19 
Vyriausiasis specialistas   45 45 
Vyresnysis specialistas   18 18 
Kita 3 3 

Šaltinis: sudaryta autorơs 

 

 Iš 6 lentelơje pateiktǐ duomenǐ matвti, kad tвrime dalвvavo iš viso 100 respondentǐ. Dauguma 

užpildžiusiǐ anketą buvo moterвs – 92 proc., ir tik 8 proc. vвrǐ. Pagal amžiǐ respondentai pasiskirstơ 

keturiose grupơse apвlвgiai po ketvirtadalƳ: 21 proc. – 26–35 m., 29 proc. – 36–45 m., 24 proc. – 46–55 

m., 26 proc. – 56 ir daugiau, ir nơ vieno respondento nebuvo 18–25 m. amžiaus kategorijoje. Pagal 

išsilavinimą daugiau nei pusơ respondentǐ turi aukštąjƳ magistro laipsnƳ (57 proc.), dar beveik ketvirtadalis 

nurodơ turintвs aukštąjƳ bakalauro laipsnƳ (24 proc.). Beveik pusơ respondentǐ (43 proc.) darbo stažas šioje 

darbovietơje sudarơ nuo 1 iki 5 metǐ, antroje vietoje (21 proc.) buvo tie, kurie nurodơ 16 m. ir daugiau 

darbo stažą, likę pasiskirstơ maždaug apвlвgiai kiekvienoje kategorijoje nuo 9 iki 15 proc., 1 respondentas 

darbo stažo nenurodơ. Bendras respondentǐ stažo vidurkis – apie 7,9 metai. Respondentǐ buvo parašвta 

nurodвti darbuotojo statusą. Iš pateiktǐ duomenǐ matyti, kad atsakymai pasiskirstơ maždaug po lвgiai: 39 

proc. yra valstвbơs tarnautojǐ ir 60 proc. darbuotojǐ, dirbančiǐ pagal darbo sutartƳ, 1 respondentas darbo 

statuso nenurodơ. Pagal užimamas pareigas daugiausiai  respondentǐ buvo vвriausieji specialistai (45 

proc.), tai вra visai suprantama, kadangi pagal bendrą Ƴstagos pareigвbiǐ skaičiǐ bǌtent jie ir sudaro didesnę 

dalƳ lвginant su kitomis pareigвbơmis. Taigi, apibendrinant galima teigti, kad tвrime dalвvavo daugiausiai 

moterвs, dauguma respondentǐ turi aukštąjƳ magistro ir bakalauro laipsnio išsilavinimą, darbo stažas šioje 

darbovietơje siekia apie 7,9 metus, beveik pusơ iš jǐ užima vвriausiojo specialisto pareigas. 

   

 2.4. Tyrimo duomenǐ analizơs metodai. 
 

 Tвrimo reгultatai analiгuoti aprašomosios statistikos metodu. Gautǐ kiekвbiniǐ duomenǐ statistinơ 

analiгơ atlikta naudojantis SPSS 27.0 programa. Surinktǐ duomenǐ atvaiгdavimui reгultatai pateikti 
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lentelơse ir grafiniuose paveiksluose, išskiriant pasikartojimǐ dažnius, aukščiausius ir žemiausius 

rodiklius.  

 Anketos klausimǐ suderinamumui nustatвti skaičiuotas Cronbach alfa koeficientas. Pagal 

metodinơs literatǌros šaltinius klausimвnas laikomas tinkamu tвrimui, jei jo Cronbach Alpha reikšmơ bus 

didesnơ už 0,7. Patikrinus validumą, kai kuriǐ elementǐ kintamǐjǐ koreliacijos reikšmơ buvo mažesnơ nei 

0,2, todơl jie buvo neƳtraukiami Ƴ analгę, juos pašalinus gautas likusiǐ instrumento klausimǐ bendras 

Cronbacho alfa = 0,924, tai reiškia, kad jis validus ir tinkamas tyrimui. 

 Kadangi duomenǐ analiгei surinkta duomenǐ rinkiniǐ >50 (n=100), kintamojo skirstinio 

normalumui nustatyti taikytas Kolmogorov’o-Smirnov’o (angl. Kolmogorov-Smirnov test) kriterijus. 

 Friedman‘o kriterijus taikвtas lвginant respondentǐ nuomones ir nustatвti, ar вra statistiškai 

reikšmingas skirtumas tarp atskirǐ motвvaciją Ƴtakojančiǐ veiksniǐ, nuotolinio darbo trǌkumǐ, privalumǐ, 

priemoniǐ ir sąlвgǐ grupiǐ komponentǐ. Rodikliǐ skirtumai bus laikomi statistiškai reikšmingi, jei jǐ 

patikimumas bus didenis nei 95 proc., t. y. p<0,05.  Atlikta rangǐ vidurkiǐ palвginamoji analiгơ. 

 Duomenims, išreikštiems Likerto skale, apskaičiuoti vidurkiai. Atlikta atsakвmǐ dažnio analiгơ. 

 Taikant Spearman’o kriterijǐ atlikta koreliacinơ analiгơ, siekiant nustatвti rвšio stirpumą tarp 

ranginiǐ kintamǐjǐ, t. в. remiantis moksliniais šaltiniais išskiriamǐ nuotolinio darbo privalumǐ, trǌkumǐ 

ir galimǐ motвvuojančiǐ sąlвgǐ ir priemoniǐ Ƴtaką darbinơs motвvacijos veiksniams. Viso tyrimo metu 

priimami sprendimai pasirenkant reikšmingumo lвgƳ α=0,05. Rodikliǐ skirtumai bus laikomi statistiškai 

reikšmingi, kai p<0,05. 

 Pateiktas gautǐ reгultatǐ apibendrinimas, išvados ir rekomendaciniai siǌlвmai. 
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3. NUOTOLINIO DARBO ƲTAKOS DARBUOTOJǏ DARBO 

MOTYVACIJAI NEƲGALUMO IR DARBINGUMO NUSTATYMO 

TARNYBOJE (NDNT) TYRIMO ANALIZƠ. 
 

 3.1. NDNT struktǌros charakteristika. 
 

 NeƳgalumo ir darbingumo nustatвmo tarnвba prie Socialinơs apsaugos ir darbo ministerijos 

(NDNT) вra biudžetinơ Ƴstaiga, „priimanti sprendimus dơl asmens neƳgalumo lвgio, darbingumo lвgio, 

specialiǐjǐ poreikiǐ ir jǐ lвgio, profesinơs reabilitacijos paslaugǐ poreikio, darbo asistento pagalbos 

poreikio bei kitus Lietuvos Respublikos neƳgaliǐjǐ socialinơs integracijos Ƴstatвme nurodвtus sprendimusį 

(„LR socialinơs apsaugos ir darbo ministro Ƴsakвmas „Dơl NeƳgalumo ir darbingumo nustatymo tarnybos 

prie SADM nuostatǐ patvirtinimoį, 2010/Nr. A1-242į).  

 NDNT sudaro 20 teritoriniǐ skyriǐ, esančiǐ devyniuose Lietuvos miestuose: Vilniuje, Kaune, 

Klaipơdoje, Šiauliuose, Panevơžвje, Alвtuje, Marijampolơje, Plungơje, Tauragơje. 

 Tarnyboje taikoma linijinơ-funkcinơ organiгacinơ valdвmo struktǌra (žr. 3 priedą). Suformuota 

hierarchinơ valdвmo linija nuo viršutiniǐ iki žemutiniǐ lвgiǐ. Administracinơ struktǌra skirstoma Ƴ tris 

valdymo lygius:  

 - aukščiausią valdвmo lвgmenƳ sudaro NDNT direktorius ir du pavaduotojai, kuruojantвs 

atitinkamai struktǌrinius padalinius pagal jǐ administracinƳ-funkcinƳ pobǌdƳ;  

 - aukštesnƳjƳ valdвmo lвgmenƳ sudaro struktǌriniǐ padaliniǐ vadovai, iš kuriǐ du tiesiogiai pavaldǌs 

direktoriui, visi kiti – direktoriaus pavaduotojams pagal administravimo sritƳ; 

 - žemesnƳjƳ lвgmenƳ sudaro struktǌriniǐ padaliniǐ patarơjai, vвriausieji ir vвresnieji specialistai, 

paprasti darbuotojai. 

 Tarnвboje darbinơ komunikacija vвkdoma ir informacija perduodama „iš viršaus žemвnį ir „iš 

apačios Ƴ viršǐį. Kiekvienas darbuotojas вra pavaldus skвriaus vadovui ir su valdвmo sistema susijęs per 

savo tiesioginƳ vadovą, taip užtikrinama vientisa valdвmo sprendimǐ formavimo ir perdavimo sistema. 

Taikant linijinę-funkcinę organiгacinę valdвmo struktǌrą, kiekvieno skyriaus vadovas tiesiogiai atsakingas 

už vadovaujamo skвriaus veiklą ir nustatвdamas darbǐ strategiją ir prioritetus koordinuoja vientisą 

skвriaus darbą.  

 

  



55 
 

 3.2. Tyrimo analizơ.  
 

 Tвrimo metu darbuotojǐ darbo motyvacijai Ƴtaką darančiǐ nuotolinio darbo veiksniǐ suvokimas 

vвko per bendro pobǌdžio teiginiǐ apie nuotolinƳ darbą vertinimą, nuotolinio darbo privalumǐ ir trǌkumǐ 

išgrвninimą, motвvuojančiǐ priemoniǐ ir sąlвgǐ nuotoliniame darbe atskleidimą. 

 Pradžioje buvo apskaičiuoti viso instrumento (klausimвno) Cronbach Alpha koeficientai 

kiekvienam klausimui ir pašalinti iš visumos klausimai, mažinantвs testo suderinamumą. Atlikus pirminius 

skaičiavimus paaiškơjo, kad klausimǐ (1–6) apie respondentǐ socialinius-demografinius duomenis, t. y. 

lвtƳ, amžiǐ, išsilavinimą, darbo stažą, darbuotojo statusą ir užimamas pareigas, elementǐ ir visumos rвšio 

(Corrected Item-Total Correlation) reikšmơ buvo mažiau nei 0,2, todơl šiǐ klausimǐ pasirinkimai ir 

atsakвmai nebuvo analiгuojami. Atlikus skaičiavimus su kitais instrumento klausimais ir nustačius, kurie 

klausimai nedera su visa anketa, iš tвrimo duomenǐ analiгơs buvo pašalinti klausimai apie respondentǐ 

pasirinkimą dirbti viešojo sektoriaus organizacijoje (7) ir apie nuotolinio darbo pasirinkimus (9–12). Dơl 

elementǐ nesuderinamumo su viso instrumento klausimais pašalinti ir neanaliгuoti pasirinkimai: iš 8 

klausimo – darbo pobǌdis (pareigвbơ), santвkiai su tiesioginiu vadovu ir kolegomis, turimos darbui 

kompetencijos; iš 16 klausimo – nepakanka turimos techninơs ir informacinơs Ƴrangos, вra riгika 

nesugebơti savarankiškai susitvarkвti su IT priemonơmis, ilgesnơ ir sunkesnơ komunikacija su kolegomis 

ir vadovu, darbo vietoje lengviau išspręsti iškilusius klausimus, kontaktuojant tiesiogiai lengviau priimami 

nauji sprendimai, neƳmanoma visus darbus atlikti nuotoliu. 

 Pašalinus klausimus ir klausimǐ komponentus, nederančius su visu instrumentu, iš naujo atliktas 

bendras alfa koeficiento apskaičiavimas.  Gautas šio likusio instrumento (7 lent.) bendras Cronbacho alfa 

= 0,924, tai reiškia, kad jis tinkamas tвrimui. 

 

7 lentelė. Instrumento suderinamumo statistika 

Patikimumo statistika (angl. Reliability Statistics) 
 

Cronbach's Alpha 
Elementų kiekis  

(N of Items)  
0.924 57  

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

 Klausimyno elementai 

Kintamųjų 
koreliacija (angl. 
Corrected Item-

Total Correlation) 

Cronbach’o Alpha 
koeficientas (angl. 
Cronbach's Alpha if 

Item Deleted) 
Darbo aplinka ir sąlygos 0.227 0.924 
Darbo užmokestis 0.296 0.923 
Sąžininga atlyginimų politika 0.217 0.924 
Papildomi piniginiai priedai už viršijantƳ krūvƳ ar funkcijas 0.337 0.923 
Galimybė dirbti nuotoliu 0.204 0.924 
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Paaukštinimo ar perėjimo Ƴ kitas pareigas galimybė 0.354 0.923 
Organizacijos politika 0.394 0.923 
Vadovavimo stilius 0.289 0.923 
Darbinė komunikacija 0.319 0.923 
Jaučiamas pripažinimas 0.249 0.924 
Darbo rezultatų Ƴvertinimas 0.261 0.924 
Savarankiško sprendimų priėmimo galimybė 0.362 0.923 
Mokymai, pristatymai 0.288 0.923 
Ʋgūdžių tobulinimo galimybės 0.298 0.923 
Kad galėtumėte paskirtą užduotƳ atlikti neblaškomi 0.595 0.921 
Dėl komforto dirbti iš namų jausmo 0.621 0.921 
Dėl didelio atstumo iki darbovietės 0.588 0.921 
Sutrikus atvykimo iki darbovietės galimybei 0.596 0.921 
Pandemijos (karantino) laikotarpiu 0.401 0.923 
Dėl prastos savijautos (ligos) 0.493 0.922 
Dėl vaiko (artimojo) priežiūros 0.564 0.921 
Dėl išvykos 0.631 0.920 
Darbo laikas gali būti lankstus 0.508 0.922 
Galima pačiam pasirinkti, kaip atlikti pavestą darbą 0.454 0.922 
Neblaško kiti darbuotojai, galima labiau susikaupti  atliekant darbą 0.586 0.921 
Suteikiamas didesnis kūrybiškumas 0.591 0.921 
Juntamas mažesnis spaudimas iš vadovo ar kolegų 0.470 0.922 
Suteiktos geros komunikacinės galimybės su vadovu ir kolegomis 0.500 0.922 
Jaučiama mažesnė tiesioginio vadovo kontrolė 0.480 0.922 
Turite visą reikiamą techninę ir informacinę Ƴrangą darbui nuotoliu 0.401 0.923 
Vienu metu galima ir dirbti, ir susitvarkyti buities darbus ar asmeninius 
reikalus 

0.466 0.922 

Galima derinti darbą ir laisvalaikƳ 0.458 0.922 
Sutaupomos išlaidos ir laikas kelionei iki darbovietės 0.446 0.922 
Sudaromos sąlygos profesiniam tobulėjimui 0.547 0.922 
Neturite sąlygų darbui nuotoliu (darbo vietos ar erdvės) 0.227 0.925 
Galimas darbo ir šeimos disbalansas 0.290 0.924 
Ilgesnių darbo valandų tikimybė 0.252 0.924 
Iškreipiamas darbo rezultatų Ƴvertinimas 0.335 0.923 
Nejaučiamas grƳžtamasis ryšys 0.239 0.924 
Neturite pakankamai Ƴgūdžių 0.284 0.924 
Trūksta kuravimo ir mokymų 0.255 0.924 
Yra rizika, kad nebus sudaryta galimybė kilti karjeros laiptais 0.261 0.924 
Geras darbų organizavimas 0.403 0.923 
Sąžiningas užduočių delegavimas 0.446 0.922 
Galimybė pačiam susiplanuoti atliekamus uždavinius 0.423 0.923 
Suteikiamas savarankiškumas priimti sprendimus 0.528 0.922 
Aprūpinimas techninėmis ir informacinių sistemų priemonėmis ir jų veikimo 
užtikrinimas 

0.395 0.923 

Tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba 0.527 0.922 
Geros komunikacijos su vadovu ir kolegomis užtikrinimas 0.405 0.923 
Periodiniai nuotoliniai komandiniai susitikimai (garso ir vaizdo priemonėmis) 0.365 0.923 
Pristatymai ir mokymai, kaip atlikti užduotis dirbant nuotoliu 0.380 0.923 
Atliktų darbų Ƴvertinimas iš vadovo ir kolegų pusės 0.523 0.922 
Galimybė dirbti ne dėl laiko, o dėl darbo rezultato 0.388 0.923 
Laisvas laiko pasirinkimas užduotims atlikti 0.468 0.922 
Mažesnė vadovo ir (ar) kolegų kontrolė 0.526 0.922 
Rodomas didesnis vadovo pasitikėjimas 0.568 0.922 
Suteikiamos skatinimo priemonės (nuotoliniai kursai, sveikatingumo 
programos) 

0.425 0.923 

 

 Siekiant patikrinti anketos klausimǐ skirstinio normalumą, naudotas Kolmogorov’o-Smirnov’o 

kriterijus (angl. Kolmogorov-Smirnov test). Nustatвta, kad anketinio tвrimo imtƳ sudarančiǐ klausimǐ 

skirstiniai nơra pasiskirstę pagal normalǐjƳ dơsnƳ (0,144<W(100) < 0,394, p = 0,000), todơl tolesnei 
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duomenǐ analiгei bus naudojamas Friedman‘o kriterijus, o koreliaciniams rвšiams tarp klausimвno grupiǐ 

komponentǐ pasirinkta analiгuoti naudojant Spearman‘o kriterijǐ. 

 Tyrimo duomenǐ analizơ pagal nuotolinio darbo ir motyvacijos veiksniǐ kintamuosius. 

 Siekiant palвginti respondentǐ nuomones ir nustatвti ar вra statistiškai reikšmingas skirtumas tarp 

atskirǐ motвvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ, nuotolinio darbo galimǐ privalumǐ, trǌkumǐ, nuotolinƳ darbą 

skatinančiǐ priemoniǐ ir sąlвgǐ grupiǐ komponentǐ toliau darbe atlikti skaičiavimai naudojant Friedman‘o 

kriterijǐ (angl. Friedman test). Pirmiausiai buvo siekiama nustatyti, ar skiriasi tiriamǐjǐ nuomonơ apie 

darbo motyvacijai Ƴtaką darančius veiksnius. Atlikus skaičiavimą nustatвta, kad p<0,05, vadinasi, visi šios 

grupơs komponentai вra statistiškai reikšmingi. Taigi, nustatвtas statistiškai reikšmingas skirtumas (2 = 

202,729; df = 12; p = 0,000) tarp motвvaciją Ƴtakojančiǐ veiksniǐ, nepaisant to, kad palвginę rangǐ 

vidurkius matyti, kad darbo aplinkos ir sąlвgǐ veiksnio rangǐ vidurkis вra daug mažesnis už darbo 

užmokesčio rangǐ vidurkƳ (žr. 8 lentelę). 

 

8 lentelė. Tiriamǐjǐ nuomoniǐ pasiskirstymo analizơ pagal motyvacijai Ƴtaką darančius 
veiksnius. 

Motyvaciniai veiksniai Rangǐ vidurkiai 
Darbo užmokestis 9,66 
Papildomi piniginiai priedai už viršijantƳ krǌvƳ ar funkcijas 8,90 
Sąžininga atlвginimǐ politika 8,45 
Organizacijos politika 8,16 
Paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas galimвbơ 7,41 
Vadovavimo stilius 7,11 
Mokymai, pristatymai 6,51 
Galimвbơ dirbti nuotoliu 6,30 
Savarankiško sprendimǐ priơmimo galimвbơ 5,92 
Darbo reгultatǐ Ƴvertinimas 5,89 
Darbinơ komunikacija 5,75 
Jaučiamas pripažinimas 5,65 
Darbo aplinka ir sąlвgos 5,33 

 

 Respondentǐ nuomoniǐ pasiskirstвmo pagal motyvacijai Ƴtaką darančius veiksnius analiгơ, 

apskaičiavus rangǐ vidurkius, parodơ, kad statistiškai reikšmingiausias rodiklis iš motвvaciniǐ veiksniǐ 

grupơs вra darbo užmokestis. Respondentai, atsakвdami Ƴ klausimą, ar juos tenkina organiгacijoje 

taikomas darbo užmokestis, šƳ veiksnƳ nurodơ kaip mažiausiai tenkinantƳ, t. в. 28 proc. nurodơ, kad visiškai 

nepatenkinti, 33 proc. – iš dalies nepatenkinti, todơl manвtina, kad iš visǐ klausime pateiktǐ motвvaciniǐ 

veiksniǐ darbo užmokesčio padidinimas labiausiai prisidơtǐ prie darbuotojo darbo motyvacijos. Kitose 
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dviejose poгicijose pagal mažơjantƳ rangǐ vidurkƳ rikiuojasi veiksniai, kurie taip pat susiję su darbuotojǐ 

atlygiu – tai gaunamos papildomos išmokos už papildomai atliekamus darbus, kur irgi 28 proc. tiriamǐjǐ 

nurodơ, kad visiškai nepatenkinti, 18 proc. – iš dalies nepatenkinti. Respondentǐ motвvacijai Ƴtakos turi ir 

tai, jei organiгacijoje bǌtǐ taikoma sąžininga pinigǐ politika (19 proc. visiškai nepatenkinti ir 24 proc. 

nepatenkinti iš dalies). Toliau po sąžiningos pinigǐ politikos pagal rangǐ vidurkƳ statistiškai reikšminga ir 

visa organizacijos politika, kuria visiškai patenkinti nurodơ tik 10 proc. iš visǐ respondentǐ, atsakвdami Ƴ 

klausimą, ar juos šis veiksnвs tenkina. Galimвbơ dirbti nuotoliu, kaip vienas iš motвvacijai darančiǐ Ƴtaką 

veiksniǐ, pagal respondentǐ išreikštą nuomonę nustatвta, kad вra vidutiniškai statistiškai reikšminga ir 

pagal rangǐ vidurkius tarp kitǐ motвvaciniǐ veiksniǐ yra maždaug per vidurƳ, nors 39 proc. nurodơ, kad 

šiuo metu visiškai patenkinti dơl tokios galimвbơs. Mažiausiai statistiškai reikšmingi tarp motвvacijai Ƴtaką 

darančiǐ veiksniǐ вra darbo aplinka ir sąlвgos (36 proc. tiriamǐjǐ visiškai patenkinti ir dar 52 proc. 

patenkinti iš dalies) ir darbuotojui jaučiamas jo pripažinimas (visiškai patenkinti 35 proc. ir dar 45 proc. 

patenkinti iš dalies). 

 Siekiant nustatyti, ar skiriasi nuotolinio darbo atvejai bei dažnumas, naudojant Friedman‘o kriterijǐ 

nustatytas statistiškai reikšmingas skirtumas (2 = 74,955; df = 7; p = 0,000) tarp visǐ darbo nuotoliu atvejǐ 

taikвmo. Palвginus rangǐ vidurkƳ gauta, kad pandemijos (karantino) laikotarpiu rangǐ vidurkis вra nelabai 

mažesnis už taikвto nuotolinio darbo atvejo dơl prastos savijautos (ligos) vidurkƳ (žr. 9 lentelę). 

 

9 lentelė. Tiriamǐjǐ patirčiǐ pasiskirstymo analizơ pagal nuotolinio darbo atvejus ir dažnumą. 

Nuotolinio darbo atvejai Rangǐ vidurkiai 
Dơl išvвkos 5,33 
Sutrikus atvвkimo iki darbovietơs galimвbei 4,84 
Dơl didelio atstumo iki darbovietơs 4,74 
Dơl vaiko (artimojo) priežiǌros 4,64 
Dơl komforto dirbti iš namǐ jausmo 4,60 
Kad galơtumơte paskirtą užduotƳ atlikti neblaškomi 4,45 
Dơl prastos savijautos (ligos) 3,82 
Pandemijos (karantino) laikotarpiu 3,60 

 

 Nors pagal 9 lentelơje pateiktus rangǐ vidurkius žemiausias statistinis reikšmingumas parodвtas 

nuotolinio darbo atveju dirbant pandemijos (karantino) laikotarpiu, o didžiausias statistinis reikšmingumas 

išskiriamas nuotoliniame darbe dơl išvвkos, tačiau apskaičiuojant tenkančiǐ nuotolinio darbo atvejǐ rangǐ 

vidurkius, rangavimas atliktas atsižvelgiant Ƴ dažniausiai pažвmơtus respondentǐ pasirinkimus. Klausimu 

buvo prašoma pateikti respondentǐ, kokiu atveju teko (tenka) dirbti nuotoliu, Ƴ kurƳ dauguma respondentǐ 
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privalumǐ. Palвginus rangǐ vidurkƳ gauta, kad didžiausias statistiškai reikšmingas skirtumas pasirenkant 

teiginius apie sudaromas sąlвgas tobulơti ir jaučiamą mažesnę tiesioginio vadovo kontrolę, o mažiausiai 

reikšmingi skirtumai teiginiuose apie nuotolinio darbo motвvavimą dơl sutaupomǐ išlaidǐ ir laiko kelionei 

iki darbovietơs, lankstaus darbo laiko galimвbơs ir susikaupimo atliekant darbus  (žr. 10 lentelę). 

 

10 lentelė. Tiriamǐjǐ nuomoniǐ pasiskirstymo analizơ pagal motyvuojančius nuotolinio darbo 
galimus privalumus. 

Motyvuojantys nuotolinio darbo privalumai Rangǐ vidurkiai 
Sudaromos sąlвgos profesiniam tobulơjimui 8,61 
Jaučiama mažesnơ tiesioginio vadovo kontrolơ 8,57 
Vienu metu galima ir dirbti, ir susitvarkyti buities darbus ar 
asmeninius reikalus 

7,76 

Juntamas mažesnis spaudimas iš vadovo ar kolegǐ 7,49 
Galima derinti darbą ir laisvalaikƳ 7,46 
Suteikiamas didesnis kǌrвbiškumas 7,03 
Suteiktos geros komunikacinơs galimвbơs su vadovu ir kolegomis 6,66 
Turite visą reikiamą techninę ir informacinę Ƴrangą darbui nuotoliu 5,68 
Galima pačiam pasirinkti, kaip atlikti pavestą darbą 5,44 
Neblaško kiti darbuotojai, galima labiau susikaupti  atliekant darbą 4,53 
Darbo laikas gali bǌti lankstus 4,45 
Sutaupomos išlaidos ir laikas kelionei iki darbovietơs 4,36 

 

 Anketoje šiuo klausimu respondentǐ buvo prašoma pateikti nuomonę, kokią Ƴtaką jǐ motвvacijai 

dirbti nuotoliu daro teikiami nuotolinio darbo privalumai. Papildomai atliekant Likerto skalơs vidurkio 

paskaičiavimus, atsakвmai pakeisti Ƴ skaitines reikšmes nuo 1 iki 5, kur 1 – ąVisiškai nesutinkuą ir 

atitinkamai 5 – ąVisiškai sutinkuą. 5 paveiksle pateikiami vidurkiai – kuo didesnis vidurkis, tuo 

respondentai labiau sutinka su pateiktu teiginiu. 
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 Iš 6 pav. duomenǐ (pagal apskaičiuotus vidurkius) matyti, kad respondentai daugiausia sutinka, 

kad nuotolinis darbas jǐ nemotвvuoja dơl tikimвbơs dirbti ilgesnes darbo valandas. Kaip jau minơta, su 

šiuo teiginiu visiškai sutiko 18 proc. tiriamǐjǐ, o dar 31 proc. sutiko iš dalies, tačiau 15 proc. respondentǐ 

visiškai nesutinka su teiginiu, kad jǐ nemotвvuoja darbas nuotoliu dơl ilgesniǐ darbo valandǐ tikimвbơs. 

Kiek žemiau pagal pasirinkimo vidurkius išreiškiamas sutikimas, kad nuotolinis darbas nemotвvuoja dơl 

nejaučiamo grƳžtamojo rвšio (11 proc. nurodơ visišką sutikimą, o 26 proc. sutiko iš dalies) ir galimo darbo 

ir šeimos disbalanso (visiškai sutiko 13 proc., sutiko iš dalies – 29 proc.). Pagal apskaičiuotus pasirinkimo 

vidurkius mažiausiai tiriamieji pritaria, kad nuotolinis darbas nemotвvuoja dơl neturimǐ sąlвgǐ dirbti 

nuotoliu (visiškai sutiko tik 10 proc. respondentǐ, o visiškai nesutiko net 57 proc. tiriamǐjǐ).  Taip pat 

mažiausiai pritarta ir dơl nuotolinio darbo nemotyvavimo dơl neturimǐ pakankamǐ Ƴgǌdžiǐ (visiškai sutiko 

tik 3 proc. respondentǐ, o visiškai nesutiko 42 proc. respondentǐ). Panašǌs duomenвs gauti pasisakant ir 

apie nuotolinio darbo nemotвvavimą dơl mokвmǐ ir kuravimǐ trǌkumo (atitinkamai 4 proc. visiškai 

sutikusiǐ ir 35 proc. visiškai nesutikusiǐ).  

 Siekiant nustatyti, ar skiriasi suteikiamos sąlвgos ar priemonơs, Ƴtakojančios motвvaciją rinktis 

darbą nuotoliu, naudojant Friedman‘o kriterijǐ nustatytas statistiškai reikšmingas skirtumas (2 = 154,371; 

df = 14; p = 0,000) tarp visǐ nuotolinƳ darbą skatinančiǐ sąlвgǐ ir priemoniǐ. Palвginus rangǐ vidurkƳ, 

didžiausias statistiškai reikšmingas skirtumas išreikštas nuomonei apie mažesnę vadovǐ ir kolegǐ kontrolę, 

o mažiausiai reikšmingas skirtumas pasirinkime dơl geros komunikacijos su vadovu ir kolegomis 

užtikrinimo  (žr. 12 lentelę). 

 

12 lentelė. Tiriamǐjǐ nuomoniǐ pasiskirstymo analizơ pagal motyvuojančias sąlygas ir  
priemones pasirinkti nuotolinƳ darbą. 

Skatinančios sąlygos ir priemonơs Rangǐ vidurkiai 
Mažesnơ vadovo ir (ar) kolegǐ kontrolơ 10,72 
Suteikiamas savarankiškumas priimti sprendimus 8,91 
Pristatвmai ir mokвmai, kaip atlikti užduotis dirbant nuotoliu 8,84 
Periodiniai nuotoliniai komandiniai susitikimai (garso ir vaizdo 
priemonơmis) 

8,58 

Atliktǐ darbǐ Ƴvertinimas iš vadovo ir kolegǐ pusơs 8,32 
Rodomas didesnis vadovo pasitikơjimas 8,17 
Geras darbǐ organiгavimas 8,09 
Sąžiningas užduočiǐ delegavimas 7,83 
Galimвbơ pačiam susiplanuoti atliekamus uždavinius 7,82 
Galimвbơ dirbti ne dơl laiko, o dơl darbo reгultato 7,43 
Suteikiamos skatinimo priemonơs (nuotoliniai kursai, 
sveikatingumo programos) 

7,42 
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kolegǐ kontrolơ. Ją kaip nemotвvuojančią priemonę nurodơ 28 proc. tiriamǐjǐ ir tik 23 proc. respondentǐ 

ši priemonơ darвtǐ labai teigiamą Ƴtaką jǐ motвvacijai dirbti nuotoliu. Kitas veiksnys, kuris nuotoliniame 

darbe respondentams nebǌtǐ labai reikšmingas jǐ motвvacijai, tai savarankiškai patiems priimti 

sprendimus, kur 15 proc. tiriamǐjǐ nurodơ, kad jǐ tai visiškai nemotвvuotǐ. Labiausiai darbuotojǐ darbo 

motвvaciją skatinančios sąlвgos ir priemonơs nuotoliniame darbe siejasi su darbuotojǐ santвkiu su vadovu 

ir kolegomis, kur net 66 proc. respondentǐ nurodơ, kad juos labai motвvuotǐ, jei nuotoliniame darbe bǌtǐ 

užtikrinta gera komunikacija su vadovu ir kolegomis ir jaučiamas tiesioginio vadovo palaikymas ir pagalba 

(63 proc.), nors iš jǐ daugiau susilaikвtǐ nuo periodiniǐ komandiniǐ nuotoliniǐ susitikimǐ ir juos, kaip 

labai motвvuojančią priemonę, nurodơ tik 43 proc. tiriamǐjǐ. Beveik lвgiai taip pat (62 proc.) darbuotojǐ 

motвvaciją dirbti nuotoliu labai teigiamai veiktǐ visiškas aprǌpinimas techninơmis ir informacinơmis 

priemonơmis ir užtikrintas jǐ veikimas. Ne mažiau Ƴtakos turi ir papildomos skatinimo priemonơs 

(nemotвvuotǐ tik 4 proc. tiriamǐjǐ) ir suteiktas laisvas laiko pasirinkimas užduotims atlikti (Ƴtakos tai 

neturơtǐ tik 7 proc. respondentǐ). 

 Respondentai, atsakвdami Ƴ atvirą klausimą, galơjo nurodвti ir savo nuomonę, kokios dar kitos 

galimos motвvacinơs priemonơs ir paskatos juos motвvuotǐ rinktis dirbti nuotoliniu bǌdu. Iš pateiktǐ 

atsakymǐ matвti, kad darbuotojus motвvuotǐ dirbti nuotoliu, jei bǌtǐ: 

- sudarвta galimвbơ gerai atlikti savo darbą; 

- visus kartus sergant vaikui, o ne tik retkarčiais; 

- sudarytas laisvas darbo grafikas; 

- suteiktas darbinis mobilusis telefonas; 

- ne tik aprǌpinta techninơmis priemonơmis, bet ir apmokơtos sąnaudos; 

- suteiktas savarankiškumas ir laiko planavimas pagal save; 

- suteiktos kompensacijos komunikacijos išlaidoms (už internetą, telefoną); 

- teigiamas kolegǐ požiǌris Ƴ dirbančius nuotoliu. 

 Tyrimo duomenǐ koreliacinơ analizơ. 

 Kadangi viso instrumento duomenвs pasiskirstę ne pagal normalǐjƳ dơsnƳ, nustatant koreliacinius 

rвšius tarp kintamǐjǐ buvo naudotas Spearman‘o kriterijus (angl. Spearman test). 

 Pirmiausiai buvo nustatomi koreliaciniai rвšiai tarp tiriamǐjǐ darbo nuotoliu patirties ir darbo 

motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ (žr. 8 pav.). 
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* Koreliacija вra reikšminga esant 0,05 lвgmeniui (dvipusơ). 
** Koreliacija вra reikšminga esant 0,01 lвgmeniui (dvipusơ). 
8 pav. Darbo nuotoliu patirties ir darbo motyvacijos veiksniǐ koreliacijos koeficiento skaičiavimo 

rezultatai 
 

 Pagal gautus duomenis (žr. 8 pav.), atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad 

tarp tiriamǐjǐ darbo nuotoliu patirties ir darbinơs motвvacijos veiksniǐ вra statistiškai reikšmingas silpnas 

tiesioginis rвšвs. Kad darbuotojai galơtǐ paskirtą užduotƳ atlikti neblaškomi, juos turi motyvuoti suteikta 

galimвbơ dirbti nuotoliu (r = 0,349, p = 0,000) ir tinkama darbo aplinka ir sąlвgos (r = 0,212, p = 0,034). 

Norint, kad darbuotojas jaustǐ kuo didesnƳ komfortą dirbti iš namǐ, Ƴtakos tam turi labiau motвvuojantвs 

papildomi piniginiai priedai už viršijantƳ krǌvƳ ar funkcijas (r = 0,220, p = 0,028), tenkinanti galimвbơ 

dirbti nuotoliu (r = 0,346, p = 0,000) ir palanki organizacijos politika (r = 0,213, p = 0,033), taip pat ir 

motвvuojančios Ƴgǌdžiǐ tobulinimo galimвbơs (r = 0,210, p = 0,036). Pasirinkimui dažniau dirbti nuotoliu 

dơl didelio atstumo iki darbovietơs arba sutrikus atvвkimo galimвbei iki jos darbuotoją Ƴtakoja jam kuo 

labiau palankesnơ suteikiama galimвbơ dirbti nuotoliu (atitinkamai r = 0,295, p = 0,003 ir r = 0,228, p = 

0,023) ir labiau motвvuojanti paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas galimвbơ (atitinkamai r = 0,231, p 

= 0,021 ir r = 0,221, p = 0,027). Darbui nuotoliniu bǌdu pandemijos (karantino) laikotarpiu taip pat turi 
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Ƴtakos suteiktos didesnơs galimвbơs dirbti nuotoliu (r = 0,233, p = 0,019) ir palanki organizacijos politika 

(r = 0,235, p = 0,019). DažnesnƳ darbuotojo pasirinkimą dirbti nuotoliu dơl išvвkos lemia tinkama 

organizacijos politika (r = 0,210, p = 0,036). Darbuotojas dažniau rinksis nuotolinƳ darbą esant prastai 

savijautai ar dơl artimojo priežiǌros, kuo labiau jƳ motвvuos galimвbơ dirbti nuotoliu (atitinkamai r = 0,304, 

p = 0,002 ir r = 0,245, p = 0,014) ir didesnơ galimвbơ bǌti paaukštintam ar pereiti Ƴ kitas pareigas 

(atitinkamai r = 0,234, p = 0,019 ir r = 0,218, p = 0,030), kaip ir motyvuojanti organizacijos politika 

(atitinkamai r = 0,221, p = 0,027 ir r = 0,218, p = 0,0029). Be to, pasirinkimas dirbti nuotoliu, kai reikia 

prižiǌrơti artimąjƳ, priklauso ir nuo to, kiek labai jƳ motвvuoja mokвmai ar pristatymai (r = 0,217, p = 

0,030) ir suteikiamos Ƴgǌdžiǐ tobulinimo galimвbơs (r = 0,250, p = 0,012). 

 Toliau naudojant Spearman‘o kriterijǐ nustatвti koreliaciniai rвšiai tarp galimǐ nuotolinio darbo 

privalumǐ ir darbo motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ (žr. 4 priedą). 

 Pagal gautus duomenis, atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad tarp išskiriamǐ 

nuotolinio darbo privalumǐ ir darbo motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ вra statistiškai reikšmingas silpnas 

tiesioginis rвšвs. Nuotolinio darbo privalumas, kad darbo laikas gali bǌti lankstus, teigiamai Ƴtakoja 

darbuotojo motвvaciją tuomet, kai вra tinkama darbo aplinka ir sąlвgos (r = 0,211, p = 0,035), sudaroma 

galimвbơ dirbti nuotoliu (r = 0,203, p = 0,042), užtikrinta gera darbinơ komunikacija (r = 0,276, p = 0,005) 

ir kada darbuotojas jaučia, kad jo darbo reгultatai вra Ƴvertinami (r = 0,262, p = 0,008). Galimвbę pačiam 

pasirinkti kaip atlikti pavestą užduotƳ, darbuotojas labiau priima kaip nuotolinio darbo privalumą, kuo jƳ 

labiau tenkina organizacijos vykdoma politika (r = 0,222, p = 0,026), vadovavimo stilius (r = 0,318, p = 

0,001) ir motвvuojanti darbinơ komunikacija (r = 0,320, p = 0,001) ir kada jis jaučia didesnƳ pripažinimą 

(r = 0,219, p = 0,028) ir jo darbo reгultatǐ Ƴvertinimą (r = 0,235, p = 0,018). 

 Tam, kad darbuotojas galơtǐ pritarti, kad dirbti nuotoliu yra gerai, nes galima labiau susikaupti ir 

neblaško pašaliniai, priklauso nuo jƳ motвvuojančios suteikiamos galimвbơs dirbti nuotoliu (r = 0,329, p = 

0,001) ir paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas tikimвbơs (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 gera 

darbinơ komunikacija (r = 0,260, p = 0,009), ne mažiau Ƴtakos turi ir suteikiamos mokвmǐ ar pristatвmǐ 

(r = 0,209, p = 0,037) ir Ƴgǌdžiǐ tobulinimo galimвbơs (r = 0,207, p = 0,039).  

 Suteikiamą didesnƳ kǌrвbiškumą, kaip vieną iš privalumǐ nuotoliniame darbe, darbuotojas laikвs 

tuomet, jei jis bus motвvuotas dơl paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas galimвbơs (r = 0,245, p = 

0,014), dơl tinkamos organizacijos politikos (r = 0,229, p = 0,022) ir geros darbinơs komunikacijos (r = 

0,258, p = 0,010), jaus savo darbo reгultatǐ Ƴvertinimą (r = 0,248, p = 0,013) ir bus sudarвta galimвbơ 

tobulinti Ƴgǌdžius (r = 0,210, p = 0,036).  
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  Jaučiamam mažesniam spaudimui iš vadovǐ ar kolegǐ ir mažesnei vadovo kontrolei, kaip 

nuotolinio darbo privalumams, Ƴtakos turi kuo labiau darbuotoją motвvuojantis darbo užmokestis 

(atitinkamai r = 0,265, p = 0,008 ir r = 0,231, p = 0,021) ir papildomi piniginiai priedai už padidintą krǌvƳ 

ar jo funkcijas viršijantƳ darbą (atitinkamai r = 0,331, p = 0,001 ir r = 0,366, p = 0,000). 

 Darbuotojo požiǌris Ƴ nuotolinio darbo privalumą, kada вra suteiktos geros komunikacinơs 

galimвbơs su vadovu ir kolegomis, gerơja kartu su augančia darbuotojo motвvacija galimвbei dirbti 

nuotoliu (r = 0,253, p = 0,011) ir tikơtis paaukštinimo ar perơjimo Ƴ 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), 

motвvuojančia darbine komunikacija (r = 0,308, p = 0,002), vis labiau jaučiamu pripažinimu (r = 0,280, p 

= 0,005) ir darbo reгultatǐ Ƴvertinimu (r = 0,313, p = 0,002) ir motyvuojančiomis mokвmǐ, pristatвmǐ (r 

= 0,210, p = 0,036) ir Ƴgǌdžiǐ tobulinimo galimвbơmis (r = 0,283, p = 0,004). 

 Kiek didelis nuotolinio darbo privalumas, kad darbuotojas turi visą reikiamą nuotoliui techninę ir 

informacinę Ƴrangą, priklauso nuo to, kaip labai jƳ motвvuoja Ƴstaigoje taikoma sąžininga atlвginimǐ 

politika (r = 0,282, p = 0,005), jo darbo reгultatǐ Ƴvertinimas (r = 0,231, p = 0,021) ir mokвmǐ ar pristatвmǐ 

(r = 0,301, p = 0,002) ir Ƴgǌdžiǐ tobulinimo galimвbơs (r = 0,204, p = 0,042). 

 Vienas iš nuotolinio darbo privalumǐ, kad dirbant nuotoliu sutaupomos išlaidos ir laikas kelionei, 

darbuotojui turi vis didesnę reikšmę tuomet, kuo jis вra labiau motвvuojamas dơl suteikiamos 

paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas galimвbơs (r = 0,225, p = 0,025). Taip pat, kad sudaromos sąlygos 

profesiniam tobulơjimui, kaip nuotolinio darbo privalumas, darbuotoją Ƴtakoja tiek stipriai, kiek 

darbuotojas jaučia motвvaciją dơl paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas galimвbơs (r = 0,270, p = 

0,007) ir tinkamos darbinơs komunikacijos (r = 0,262, p = 0,008). 

 Toliau naudojant Spearman‘o kriterijǐ nustatвti koreliaciniai rвšiai tarp galimǐ nuotolinio darbo 

trǌkumǐ ir darbo motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ (žr. 9 pav.). 
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* Koreliacija вra reikšminga esant 0,05 lвgmeniui (dvipusơ). 
** Koreliacija вra reikšminga esant 0,01 lвgmeniui (dvipusơ). 

9 pav. Nuotolinio darbo trǌkumǐ ir darbo motyvacijos veiksniǐ koreliacijos  
koeficiento skaičiavimo rezultatai 

 

 Pagal gautus duomenis (žr. 9 pav.), atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad 

tarp išskiriamǐ nuotolinio darbo trǌkumǐ ir darbo motyvacijai Ƴtakos turinčiǐ darbo užmokesčio bei 

papildomǐ piniginiǐ priedǐ už viršijantƳ krǌvƳ ar funkcijas veiksniǐ вra statistiškai reikšmingas silpnas 

tiesioginis rвšвs. Kuo stipresnơ darbuotojo nuomonơ, kad nuotolinio darbo trǌkumas tas, kad jis neturi 

sąlвgǐ dirbti nuotoliu, tuo daugiau jam reikia motвvuojančiǐ papildomǐ piniginiǐ priedǐ už viršijantƳ krǌvƳ 

ar funkcijas (r = 0,215, p = 0,032). Kuo labiau didơja darbuotojo Ƴsitikinimas, kad nuotolinis darbas 

nemotвvuoja dơl galimo darbo iš šeimos balanso, tuo daugiau tenka skatinti jƳ darbo užmokesčiu (r = 0,282, 

p = 0,005) ar papildomais piniginiais priedais (r = 0,264, p = 0,008), norint sumažinti šio trǌkumo 

reikšmingumą. Lвgiai taip pat darbuotojo motвvacijos dвdƳ per darbo užmokestƳ ir papildomas pinigines 

išmokas Ƴtakoja jo nuomonơs lвgis apie nuotolinio darbo trǌkumą dơl iškreipiamo darbo reгultatǐ 

Ƴvertinimo (atitinkamai r = 0,281, p = 0,005 ir r = 0,312, p = 0,002). Kuo labiau darbuotojas išreiškia 

nuomonę apie nuotolinio darbo trǌkumą dơl nejaučiamo grƳžtamojo rвšio (r = 0,243, p = 0,015) ar dơl to, 



70 
 

kad neturi pakankamai Ƴgǌdžiǐ (r = 0,235, p = 0,019), tuo jam svarbesnis papildomǐ piniginiǐ priedǐ už 

padidintą krǌvƳ skвrimas. 

 Be to, 9 pav. pateikiami duomenys rodo dar ir tai, kad atitinkamai su 99,5 proc. garantija galima 

teigti, kad tarp išskiriamǐ nuotolinio darbo trǌkumǐ ir darbo motyvacijai Ƴtakos turinčio galimвbơs dirbti 

nuotoliu veiksnio вra statistiškai reikšmingas silpnas netiesioginis rвšвs. Kuo labiau reikšmingas 

darbuotojui nuotolinio darbo trǌkumas dơl to, kad jis neturi sąlвgǐ darbui nuotoliu (r = -0,210, p = 0,036) 

ar pakankamǐ Ƴgǌdžiǐ (r = -0,200, p = 0,046), taip pat ir dơl riгikos, kad jam nebus sudarвta galimвbơ kilti 

karjeros laiptais (r = -0,233, p = 0,020), tuo labiau mažơja jo motвvacija galimвbei dirbti nuotoliu. 

 Toliau naudojant Spearman‘o kriterijǐ nustatвti koreliaciniai rвšiai tarp nuotolinƳ darbą skatinančiǐ 

sąlвgǐ ir priemoniǐ ir darbo motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ (žr. 10 pav.). 

 

 
* Koreliacija вra reikšminga esant 0,05 lвgmeniui (dvipusơ). 
** Koreliacija вra reikšminga esant 0,01 lвgmeniui (dvipusơ). 

10 pav. NuotolinƳ darbą skatinančiǐ sąlygǐ ir priemoniǐ ir darbo motyvacijos veiksniǐ  
koreliacijos koeficiento skaičiavimo rezultatai 
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 Pagal gautus duomenis (žr. 10 pav.), atitinkamai su 99,5 ir 99,9 proc. garantija galime teigti, kad 

tarp nuotolinƳ darbą skatinančiǐ sąlвgǐ ir priemoniǐ ir darbo motyvacijai Ƴtaką darančiǐ veiksniǐ вra 

statistiškai reikšmingas silpnas tiesioginis rвšвs. Tiesioginio vadovo palaikвmas ir pagalba darbuotojui 

dirbant nuotoliu turi Ƴtakos darbuotojo motвvacijai dơl jaučiamos galimвbơs bǌti paaukštintam ar pereiti Ƴ 

kitas pareigas (r = 0,209, p = 0,037). Kuo daugiau garso ir vaiгdo priemonơmis arganiгuojama periodiniǐ 

nuotoliniǐ komandiniǐ susitikimǐ, tuo labiau darbuotoją motвvuoja ir galimвbơ savarankiškai priimti 

sprendimus (r = 0,232, p = 0,020). Kuo labiau darbuotojas dirbdamas nuotoliu jaus iš vadovo ir kolegǐ 

pusơs Ƴvertinimą dơl jo atliktǐ darbǐ, tuo labiau jis bus teigiamai nusiteikęs dơl galimвbơs bǌti paaukštintam 

ar pereiti Ƴ 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 galơs dirbti ne dơl laiko, o dơl 

darbo reгultato, Ƴtakos tam turi tai, kiek yra tinkama organizacijos politika (r = 0,280, p = 0,005). 

Darbuotoją skatins sąlвga rinktis dirbti nuotoliu dơl rodomo didesnio vadovo pasitikơjimo, kuo jis daugiau 

jaus galimвbę bǌti paaukštintam ar pereiti Ƴ kitas pareigas (r = 0,224, p = 0,025) ir jei bus jƳ motyvuojanti 

organiгacijos politika (r = 0,231, p = 0,021). Papildomai suteikiamos skatinimo priemonơs rinktis nuotolinƳ 

darbą, tokios kaip nuotoliniai kursai ar sveikatingumo programos ir kt., darbuotoją motвvuos tuo labiau, 

kuo labiau jis bus patenkintas dơl turimos paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas galimвbơs (r = 0,216, 

p = 0,031). 

 

 3.3. Tyrimo rezultatǐ apibendrinimas. 
 

 Tвrimo metu buvo siekiama išsiaiškinti vienos viešojo sektoriaus organizacijos darbuotojǐ 

supratimą ir požiǌrƳ Ƴ nuotolinƳ darbą ir jo teikiamas galimвbes, kaip – teigiamai ar neigiamai – jie priima 

ir vertina nuotolinƳ darbą, kokie ir kaip stipriai pagal atliktą mokslinơs literatǌros šaltiniǐ analiгę išskirti 

atskiri nuotolinio darbo komponentai daro Ƴtaką darbuotojǐ darbo motyvacijai, taip pat kokios priemonơs 

ir sąlвgos, jǐ nuomone, juos motyvuotǐ rinktis nuotolinƳ darbą. 

 Tвrime dalвvavo 100 respondentǐ, jǐ pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius aptartas šio 

darbo metodologinơje dalвje (žr. 2.3 poskвrƳ). Mokslininkai (Palidauskaitơ, Vaisvalavičiǌtơ, 2011; 

Tovmasвan, Minasвan, 2020; Amin, Raudhoh, 2021) pastebi, kad viešojo sektoriaus darbuotojǐ nuomonơ 

apie turimǐ darbo ištekliǐ, tokiǐ kaip laikas, energija ir technologijǐ naudojimo Ƴgǌdžiai, daromą Ƴtaką jǐ 

motyvacijai dirbti nuotoliu išsiskiria priklausomai nuo darbuotojo lвties, amžiaus, užimamǐ pareigǐ. 

Atlikus tвrimą ir paskaičiavus šiǐ demografiniǐ rodikliǐ Cronbach alfa koeficientus, nustatвta koreliacinơ 
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reikšmơ <0,02. Taigi, šiame tвrime darbuotojǐ pasiskirstвmas pagal amžiǐ, pareigas ir kitus demografinius 

rodiklius nereikšmingas, todơl jie Ƴ tвrimo analiгę netraukti. 

 Mokslinơje literatǌroje (Mamun, Khan, 2020; Aransyah, ir kt., 2020; ir kt.) nurodoma, kad 

darbuotojo darbo motвvacijai didelơs reikšmơs turi tinkama organiгacijos aplinka ir kultǌra, kuri, anot 

mokslininkǐ (Wu, ir kt., 2021; Bekker, 2015), вra vertinama kaip sơkminga išorinơ darbo motвvacinơ 

paskata nenaudojant atlвgio. Atlikus tвrimą respondentams visgi reikšmingiausi jǐ darbo motyvacijai Ƴtaką 

darantys veiksniai вra susiję su piniginiu atlвgiu. Tai visǐ pirma darbo užmokestis, dơl kurio daugiau kaip 

pusơ tiriamǐjǐ (61 proc.) išreiškơ visišką ar iš dalies nepasitenkinimą. Antras pagal reikšmingumą veiksnys 

– darbuotojǐ motвvavimas dirbti papildomai skiriant piniginius priedus už viršijantƳ krǌvƳ ar papildomai 

atliekamas funkcijas. Nedaug pagal reikšmingumą atsilieka ir tai, kaip Ƴstaigoje taikoma sąžininga pinigǐ 

politika. Tai pagrindžia ir mokslininkǐ (Le, 2021) nuomonę, kad organiгacija, norơdama motвvuoti 

darbuotojus dirbti per atlвgio veiksnƳ, turi užtikrinti organiгacijoje sąžiningą atlвginimǐ politiką, nustatant 

atlвgio dвdƳ, vertą darbuotojo Ƴdedamǐ pastangǐ ir indơlio Ƴ organiгacijos veiklą.    

 Atlikus tвrimą pastebima, kad dažniausiai dirbti nuotoliu respondentams teko dirbti pandemijos 

(karantino) laikotarpiu. Esant šioms aplinkвbơms darbuotojǐ darbo motвvacijai Ƴtakos turơjo sudaroma 

palanki darbo aplinka bei sąlвgos ir suteikta galimвbơ dirbti nuotoliu. Tą patvirtina ir mokslininkǐ 

(Tovmasвan, Minasвan, 2020; Bočkova, Lajčin, 2021) atlikti naujausi tвrimai, parodantвs darbuotojǐ 

poreikƳ iš naujo peržiǌrơti ir Ƴvertinti, kas juos motвvuoja darbe, o organiгacijoms ieškoti ir priimti naujǐ 

sprendimǐ darbui atlikti.  Respondentams kitos pagal dažnumą aplinkвbơs rinktis nuotolinƳ darbą yra prasta 

savijauta ir kai reikia prižiǌrơti artimąjƳ. Respondentai, atsakвdami Ƴ atvirą klausimą, nurodơ dar vieną 

atvejƳ – vaikǐ atostogos.  Rinktis dirbti nuotoliu esant prastai savijautai, kaip ir tuomet, kai tenka prižiǌrơti 

artimąjƳ, darbuotojo motвvacijai Ƴtaką daro tai, kiek вra sudarвta tam tinkama organiгacinơ aplinka ir 

galimвbơ dirbti nuotoliu, taip pat jam svarbu, kad bǌtǐ suteikiamos jo Ƴgǌdžiǐ tobulinimo galimвbơs, jis 

turi jausti, kad ir dirbant nuotoliu gali tikơtis paaukštinimo ar turơti galimвbę pereiti Ƴ kitas pareigas. 

Mokslininkai (Anderson, Kelliher, 2020) irgi pastebi, kad nuotolinis darbas labiau motyvuoja darbuotojus, 

вpač grƳžusias po vaikǐ priežiǌros atostogǐ moteris, nes sudaroma galimвbơ derinti darbą ir artimojo 

priežiǌrą arba kartu su darbu derinti ir mokslus. 

 Ʋvardinant motвvuojantƳ nuotolinio darbo privalumą, respondentai dažniausiai išreiškơ sutikimą, 

kad nuotolinis darbas motвvuoja dơl to, jog вra sutaupomos išlaidos ir laikas kelionei iki darbovietơs. Antrą 

vietą užima teiginвs, kad nuotolinio darbo privalumas yra tas, kad galima labiau susikaupti ir dirbti 

neblaškomam. Panašiai tiek pat respondentǐ sutinka ir dơl to, kad nuotolinis darbas motвvuoja dơl galimo 

lankstaus darbo laiko. Mokslinơje literatǌroje (Bočkova, Lajčin 2021; Tovmasyan, Minasyan, 2020) taip 

pat pastebima, kad darbuotojai palankiai priima galimвbę dirbti nuotoliu dơl teikiamǐ tokiǐ privalumǐ, 
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kaip sutaupomǐ išlaidǐ transportui ir kelionơs iki darbovietơs laiko, taip pat ir dơl to, kad susikǌrus savo 

asmeninę erdvę darbuotojǐ neblaško kolegos, taip susikaupiama ties atliekamu darbu. Mokslininkai 

dơmesƳ ypatingai atkreipia Ƴ tai, kad nuotolinis darbas darbuotoją motвvuoja tik tuo atveju, jei вra sudarвta 

galimвbơ dirbti lanksčiai, tai вra jam pačiam pasirinktu laiku, todơl šiai sąlвgai išpildвti reikia vadovǐ 

rвžto ir gerǐ darbuotojǐ derвbiniǐ Ƴgǌdžiǐ. Atlikus tвrimą nustatвta, kad darbuotojǐ didesnƳ pasirinkimą 

dirbti nuotoliu dơl atstumo ir kelionơs laiko iki darbovietơs sutaupвmo ir  dơl galimвbơs labiau susikaupti 

ties atliekamu darbu lemia tai, kaip stipriai jƳ motвvuoja jaučiama pati galimвbơ dirbti nuotoliu ir tinkama 

organizacijos politika, aplinka ir sąlвgos. Darbuotojas taip pat turi jausti, kad dirbant  nuotoliu jam vis tiek 

bus sudarвta galimвbơ pereiti Ƴ kitas pareigas ar kilti karjeros laiptais. Ʋtakos taip pat turi ir tinkama darbo 

komunikacija. Motyvacijai dirbti nuotoliu dơl lankstaus laiko, be visǐ kitǐ minơtǐ veiksniǐ, darbuotojui 

svarbu, kad jam dirbant nuotoliu bǌtǐ Ƴvertinti jo darbo reгultatai. 

 Pagal atlikto tyrimo rezultatus, tik 8 proc. darbuotojǐ visiškai sutinka, kad juos motyvuoja dirbti 

nuotoliu dơl mažesnơs vadovǐ kontrolơs, o 29 proc. tiriamǐjǐ pasisakơ, kad jie visiškai ar iš dalies 

nesutinka, kad nuotolinis darbas motвvuoja dơl jaučiamos mažesnơs vadovo kontrolơs. Tačiau mokslinơje 

literatǌroje (Mafini, ir Dlodlo, 2014; Jacobsen, ir kt. 2014; Nakrošienơ, Butkevičienơ, 2016) teigiama, kad 

darbuotojai viešajame sektoriuje, lвginant su privačiu, išreiškia žemesnƳ pasitenkinimo darbu lвgƳ bǌtent 

dơl patiriamo didesnio spaudimo iš vadovǐ ir kontrolơs, o darbą nuotoliu, Lietuvoje atlikto tвrimo 

duomenimis, darbuotojai vertina ir labiau motвvuoti dirbti tokiu bǌdu dơl patiriamo mažesnio streso ir 

valdžios kontrolơs. Atlikto tвrimo metu respondentai nurodơ, kad nuotolinio darbo privalumas dơl 

jaučiamo mažesnio spaudimo ar kontrolơs bǌtǐ labiau priimtinas, kuo labiau darbuotoją tenkintǐ darbo 

užmokestis ir skiriami papildomi piniginiai priedai už padidintą krǌvƳ ar jo funkcijas viršijantƳ darbą. 

 Mokslininkǐ (Tovmasyan, Minasyan, 2020; Bočkova, Lajčin, 2021; Dostert, Müller, 2021) 

atliktuose tвrimuose nustatвta, kad darbuotojams vis dar išlieka svarbi biuro vieta dơl jos teikiamǐ 

privalumǐ, kaip tiesioginio bendradarbiavimo, kuravimo ar mokвmǐ ir galimвbơs lengviau naudotis 

technologijomis. Remiantis SDT teorija, technologijos daro didelę Ƴtaką darbo motвvacijai per teorijoje 

išskiriamǐ savarankiškumo, kompetencijos ir rвšio poreikiǐ patenkinimą. Todơl dirbant nuotoliu gerǐ 

technologijǐ turơjimas, jǐ Ƴsisavinimas ir taikвmas sudaro didelę reikšmę darbuotojams atliekant darbus ir 

siekiant tikslǐ. Mokslininkǐ (Amin, Raudhoh, 2021) teigimu, kad darbuotojas bǌtǐ motвvuotas dirbti iš 

namǐ, bǌtina turơti pilną paketą tiek iš paties darbuotojo turimǐ darbiniǐ resursǐ (kompetencijǐ, Ƴgǌdžiǐ), 

tiek gaunamǐ iš organiгacijos (techniniǐ priemoniǐ ir kt.). Atlikto tвrimo metu nustatвta, kad tarp visǐ 

išskirtǐ respondentus motвvuojančiǐ nuotolinio darbo privalumǐ visos reikiamos techninơs ir informacinơs 

Ƴrangos turơjimas вra vidutiniškai reikšmingas. Tačiau gaunamos panašios kaip ir moksliniuose šaltiniuose 

pateiktos Ƴžvalgos, t. в. kad darbuotojus labiau motвvuoja nuotolinis darbas dơl turimos visos reikiamos 
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techninơs ir kompiuterinơs Ƴrangos, jei вra sudaromos tinkamos ir jo darbo motвvaciją didinančios Ƴgǌdžiǐ 

tobulinimo galimвbơs, teikiami Ƴvairǌs mokвmai ir pristatвmai. Respondentai, išsakвdami papildomą 

nuomonę apie skatinančias priemones ir sąlвgas rinktis nuotolinƳ darbą, nurodơ, kad juos motвvuotǐ dirbti 

nuotoliu ne tik aprǌpinimas techninơmis priemonơmis, bet ir suteikiamos kompensacijos komunikacijos 

išlaidoms ar jǐ apmokơjimas. 

 Pagal respondentǐ pasirinkimą, kad jǐ nuotolinis darbas nemotвvuoja, nes neturi pakankamǐ 

Ƴgǌdžiǐ, nustatвtas antras pagal žemiausią vidurkis. Tai rodo, kad darbuotojams tai neturi labai reikšmingos 

Ƴtakos. Visgi nustatyta, kad kuo darbuotojas labiau pritaria, kad jis neturi pakankamai Ƴgǌdžiǐ dirbti 

nuotolвje, tuo labiau mažơja jo motвvacija dơl galimвbơs dirbti nuotoliu ir tam, kad jis ryžtǐsi pereiti dirbti 

Ƴ nuotolƳ, jƳ motвvuos didesni skiriami piniginiai priedai už padidintą krǌvƳ ar funkcijas. Be to, darbuotoją 

nuotolinis darbas labiau motвvuoja dơl sudaromǐ sąlвgǐ profesiniam tobulơjimui, jei jƳ tenkina darbe 

esama darbo komunikacija, taip pat jei jis jaučia ir jƳ motвvuoja, kad gali bǌti paaukštintas ar turi galimвbę 

pereiti Ƴ kitas pareigas. Pagal mokslininkǐ (Mafini, Dlodlo, 2014) analiгes ir atliktus tyrimus, paneigiamas 

požiǌris Ƴ tai, kad viešajame sektoriuje galimвbơ siekti karjeros prisideda prie darbuotojo darbo 

motвvacijos didinimo, kadangi viešosios organiгacijos paprastai bǌna hierarchinio valdвmo pobǌdžio, o Ƴ 

pareigas darbuotojai skiriami per konkursus, todơl paaukštinimas, kaip motвvacinis veiksnвs, jiems 

netenka galios.  

 Mokslinơje literatǌroje (Ma'ruf, ir kt., 2019; Majerova, ir kt., 2021) nurodoma, kad darbuotojǐ 

darbo motвvacijai didelơs Ƴtakos turi komunikacijos procesas bendradarbiaujant ir keičiantis reikiama 

darbui informacija su vadovais ir kolegomis. Šis veiksnвs dar labiau sustiprơja perkeliant darbuotojǐ darbo 

vietą Ƴ nuotolƳ, nes esant gerai komunikacijai darbuotojas gali išvengti klaidǐ ir вra labiau Ƴtraukiamas Ƴ 

tinkamą darbǐ atlikimą. Pagal mokslininkǐ (Hitka, ir kt. 2022) atliktus tвrimus, perkeliant darbo vietą Ƴ 

nuotolƳ, vadovai turi atkreipti dơmesƳ Ƴ darbuotojǐ motвvaciją per tarpusavio santвkius ir siekti palaikyti 

kuo geresnę komunikaciją. Atlikus tвrimą nustatвta, kad darbuotoją motвvuotǐ nuotolinis darbas dơl gerǐ 

esamǐ komunikaciniǐ galimвbiǐ, jƳ visǐ pirma turi motвvuoti pati organiгacijos politika ir vadovavimo 

stilius. Greta to darbuotojas vertins nuotolinƳ darbą, jei jaus pripažinimą ir jo darbǐ Ƴvertinimą. 

 Mokslininkǐ (Gražulis, Markuckienơ, 2013; Tandu, ir kt., 2016; Le, 2021) atlikti tyrimai rodo, 

darbuotoją motвvuoja dirbti vien tai, kad jo atliekamas darbas atitinka jo turimas kompetencijas ir Ƴgǌdžius, 

o jo darbo motвvacija dar labiau sustiprơja, kai darbuotojas gauna vadovo pripažinimą ir teigiamą 

Ƴvertinimą dơl pasiektǐ darbo reгultatǐ. Susiduriama su grơsme, kad dirbant nuotoliu bus iškreipiamas 

darbuotojo darbo reгultatǐ Ƴvertinimas. Todơl, pasak mokslininkǐ, viena iš motвvaciniǐ priemoniǐ yra 

darbuotojo indơlio ir darbo reгultatǐ Ƴvertinimas, kitaip sakant suteikiamas grƳžtamasis rвšвs. Atlikus 

tвrimą taip pat nustatвtas nuotolinio darbo trǌkumo dơl iškreipiamo darbo reгultatǐ Ƴvertinimo 
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reikšmingumas. Darbuotojai vidutiniškai dažnai sutinka, kad jǐ nemotвvuoja nuotolinis darbas dơl galimo 

iškreipto jǐ darbo reгultatǐ Ƴvertinimo, taip pat ir dơl to, kad dirbant tokiu bǌdu jie nejaučia grƳžtamojo 

rвšio iš vadovo ir kolegǐ. Kuo labiau darbuotojas išreiškia sutikimą, kad nuotolinis darbas jo nemotвvuoja 

dơl galimo iškreipto darbǐ reгultato ir nejaučiamo grƳžtamojo rвšio, tuo stipriau jis turi bǌti motвvuojamas 

per darbo užmokestƳ ir papildomus piniginius priedus už galimą viršijantƳ darbo krǌvƳ. Darbuotoją vis 

labiau motвvuos rinktis nuotolinƳ darbą dơl iš vadovǐ ir kolegǐ pusơs jaučiamo savo darbǐ Ƴvertinimo, kuo 

geresnơ bus sudaryta vadovo ir kolegǐ darbo komunikacijos galimвbơ, taip pat jei darbuotojas matys, kad 

вra galimвbơ bǌti paaukštintam ar pereiti Ƴ kitas pareigas. 

 Atlikus tвrimą nustatвta, kad dažniausiai respondentai pritaria, kad nuotolinis darbas jǐ 

nemotвvuoja dơl iškвlančios tikimвbơs dirbti ilgesnes valandas ir galimo šeimos ir darbo disbalanso. 

Respondentǐ požiǌris Ƴ galimą šeimos ir darbo disbalansą, kaip Ƴ nuotolinio darbo trǌkumą, silpnơja, kuo 

stipriau jie motвvuojami darbo užmokesčiu ir papildomais piniginiais priedais už padidintą krǌvƳ. 

Mokslinơje literatǌroje (Amin, Raudhoh, 2021; Nakrošienơ, Butkevičienơ, 2016; Tovmasвan, Minasвan, 

2020) taip pat nurodoma, kad dirbant nuotoliu iškвla grơsmơ, kad dơl nesamos tikslios skirties tarp darbo 

ir namǐ uždaviniǐ galimas darbo ir šeimos disbalansas, kuris daro neigiamą Ƴtaką darbuotojǐ darbo 

motyvacijai, taip pat kaip ir iššǌkis patirti ilgesnes darbo valandas.  

 Tyrime nustatyta, kad viena iš labiausiai respondentus motвvuojančiǐ darbti nuotoliu sąlвgǐ – tai 

tiesioginio vadovo palaikвmas ir pagalba. Taip pat reikšmingas ir rodomas didesnis vadovo pasitikơjimas 

darbuotojui dirbant nuotoliu. Darbuotoją tuo labiau motвvuos šios skatinančios nuotolinƳ darbą sąlвgos, 

kuo labiau bus tenkinanti darbuotoją organiгacijos politika, taip pat kuo labiau darbuotojas jaus motвvaciją 

dơl galimвbơs bǌti paaukštintam ar pereiti Ƴ kitas sąlвgas. Papildomai kaip vieną iš nuotolinƳ darbą 

skatinančiǐ priemoniǐ respondentai nurodơ teigiamą kolegǐ požiǌrƳ Ƴ dirbančiuosius nuotoliu. 

Mokslininkai (Grublienơ, Urbonaitơ, 2014; Leite, ir kt., 2022) taip pat atkreipia dơmesƳ, kad darbuotojǐ 

nematerialiajai motвvacijai вra svarbi tinkamai kuriama organiгacinơ kultǌra ir politika. Mokslininkǐ 

(Bočkova, Lajčin, 2021) atlikti tвrimai rodo, kad viešojo sektoriaus darbuotojui dirbant nuotoliu 

pasireiškia profesinơs iгoliacijos didơjimas, kuomet darbuotojas pradeda nuogąstauti, kad jam nebus 

sudaromos sąlвgos kilti karjeros laiptais arba nebus Ƴvertinti jo darbo rezultatai. Anot mokslininkǐ, 

darbuotojo darbo motвvacijai didelę reikšmę turi ir išreiškiamas vadovǐ pasitikơjimas darbuotojais, kuris 

dar labiau sustiprơja darbuotojui dirbant nuotoliu, nes vadovui nepasitikint darbuotoju atsiranda papildomǐ 

vertinimo kriterijǐ, o tai menkina darbuotojo darbo motвvaciją. Palaikomas didesnis bendradarbiavimas ir 

pasitikơjimas tarp vadovo ir darbuotojo mažina neigiamą profesinơs iгoliacijos poveikƳ darbuotojui, todơl 

ši sąlвga, anot mokslininkǐ, вra bǌtina nuotoliniam darbui. 
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 Respondentai vidutiniškai dažnai išreiškia požiǌrƳ, kad jǐ darbo motвvacijai reikšminga suteikiama 

savarankiško sprendimǐ priơmimo galimвbơ, nors mokslinơje literatǌroje (Miao, 2019; Ma‘ruf, ir kt., 

2019) nurodoma, kad aukštai darbuotojǐ darbo motвvacijai Ƴtakos turi didesnis savarankiškumo 

suteikimas, kai jie patвs gali priimti sprendimus, labiau save išreikšti, jiems suteikiami didesni Ƴgaliojimai. 

Atlikus tвrimą nustatвta, kad darbuotoją rinktis dirbti nuotoliu skatins, jei bus organizuojami periodiniai 

nuotoliniai garso ir vaiгdo komandiniai susitikimai, tuomet jis bus motвvuotas ir dơl galimвbơs 

savarankiškai priimti sprendimus. 

 Mokslininkǐ (Tovmasвan, Minasвan, 2020; Aleksić-Glišović, ir kt., 2019) teigimu, darbuotojas 

bus motyvuotas dirbti nuotoliu tuomet, jei jam nereikơs „atsơdơtiį visą darbo laiką, o bus suteikta galimвbơ 

tą patƳ darbą atlikti per trumpesnƳ laiką, kitaip sakant, leisti darbuotojui dirbti dơl reгultato. Todơl 

organizacijose reikơtǐ pasvarstyti dơl lankstaus grafiko Ƴvedimo, norint, kad darbuotojai išlaikвtǐ 

pasitenkinimą atliekamu darbu pasikeitus darbo sąlвgoms. Atliktame tyrime respondentai taip pat 

pasisako, kad kuo labiau juos dirbti nuotoliu motвvuotǐ galimвbơ dirbti dơl rezultato, o ne dơl laiko, tuo 

labiau teigiamą darbo motyvaciją skatintǐ jam palanki organizacijos politika. Respondentai, atsakвdami Ƴ 

atvirą klausimą dơl juos skatinančiǐ priemoniǐ ir sąlвgǐ rinktis nuotolinƳ darbą, taip pat akcentavo laisvo 

darbo grafiko sudarвmą ir suteikiamą savarankiškumą ir laiko planavimą savo nuožiǌra. 

 Mokslininkǐ (Bočkova, Lajčin, 2021) atliktuose tyrimuose nurodoma, kad darbuotojams dirbant 

nuotoliu poreikiai, kurie buvo siektini biuro aplinkoje, dirbant nuotoliu nebetenka prasmơs, todơl 

darbuotojams sunku išlaikвti darbo motвvaciją ir dar dirbti efektвviai. Darbdaviams kyla iššǌkis 

papildomai motyvuoti darbuotojus, o labiausiai motвvuojančios priemonơs bǌtǐ internetiniai seminarai, 

sveikatingumo kursai ar namǐ kino prenumeratos. Atlikus tyrimą taip pat matome, kad respondentǐ 

motвvacijai rinktis dirbti nuotoliu nemažai Ƴtakos turơtǐ, jei jam dirbant nuotoliu bǌtǐ teikiamos Ƴvairios 

skatinimo priemonơs, pvг., nuotoliniai kursai ar sveikatingumo programos. Darbuotoją labiau motвvuotǐ 

žinojimas, kad dirbant nuotoliu taip pat bǌtǐ suteikiama paaukštinimo ar perơjimo Ƴ kitas pareigas 

galimвbơ.   
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IŠVADOS 

 

 Atlikus mokslinơs literatǌros analiгę galima darвti tokias išvadas: 

1. Išanaliгavus moksliniuose šaltiniuose nagrinơtas poreikiǐ ir procesǐ motyvacijos teorijas, 

išskiriančias darbo motвvaciją veikiančius tiek vidinius, tiek ir išorinius veiksnius, galima teigti, kad jos 

visos tinka privataus sektoriaus darbuotojams, tačiau ne visos gali bǌti pritaikomos viešajame sektoriuje 

dơl čia išskiriamǐ savǐ вpatumǐ, tokiǐ kaip išreiškiamas altruistinis požiǌris, kuomet darbuotoją veikia ne 

tik egoistiniai, bet ir altruistiniai motyvai, todơl darbo motвvacija negali bǌti siejama vien tik su išoriniǐ 

veiksniǐ, kaip darbo užmokestis ar kitos piniginơs paskatos, patenkinimu. Siǌloma labiau atsižvelgti Ƴ tas 

motyvacijos teorijas, kurios labiau orientuotos Ƴ viešąsias organiгacijas ir jǐ darbuotojus. Kaip vienos iš 

tokiǐ išskiriamos Savarankiško apsisprendimo teorija (Self-Determination Theory) (Deci ir Ryan) ir 

Valstвbơs tarnвbos motвvacijos teorija PSM (Public Service Motivation) (Perry ir Wise). 

2. Išnagrinơjus darbuotojǐ darbo motвvacijos вpatumus viešajame sektoriuje, išskiriami tokie 

pagrindiniai darbuotojǐ darbinę motвvaciją Ƴtakojantвs veiksniai, kaip organiгacinơ aplinka ir kultǌra, 

savirealiгacija ir saviraiška, kompetencijos, atlвgis ir išmokos, mokвmasis ir tobulinimasis, santвkiai su 

vadovais ir kolegomis, darbinơ komunikacija. Viešojo sektoriaus darbuotojo darbo motвvacijai Ƴtakos taip 

pat turi Ƴsitraukimo Ƴ organiгacijos ir visuomeninę veiklą pojǌtis, kai darbuotojas Ƴsitraukdamas Ƴ veiklą 

savo asmeninius pasiekimus tapatina su organizaciniais tikslais. 

3. Sudarant motyvacijos veiksmǐ ir priemoniǐ planą, skirtą palaikвti ar didinti darbuotojǐ darbo 

motвvaciją, bǌtina atsižvelgti, kad motвvaciniǐ veiksmǐ seka nuolat kinta dơl esamos nestabilios ir 

kintančios išorinơs aplinkos. Viena iš jǐ, kuomet darbuotojui tenka keisti darbo pobǌdƳ iš darbo vietos Ƴ 

nuotolinƳ darbą, nes keičiasi ir darbuotojo motyvacijai Ƴtaką darantвs šaltiniai ar veiksniai, pvz., darbo ir 

šeimos balansas, turimos kompetencijos ir Ƴgǌdžiai, darbinơ komunikacija ir kt. 

4. Analiгuojant motвvacijos teorijas, orientuotas Ƴ nuotolinƳ darbą, matyti, kad jose didelis dơmesвs 

skiriamas tiek darbuotojo vidinei motвvacijai, atsižvelgiant Ƴ kompetencijas, savarankiškumą, tikslǐ 

siekimą, tiek ir Ƴ darbuotojǐ poreikiǐ patenkinimą per išorinius veiksnius, pvz., technologiniǐ ištekliǐ 

poreikiǐ patenkinimą, atlygƳ ir gaunamą naudą, vadovǐ palaikвmą ir bendravimą.  

5. Apžvelgiant moksliniuose šaltiniuose nagrinơtus nuotolinio darbo motyvacijai Ƴtaką darančius 

veiksnius ir lвginant juos su viešajame sektoriuje išskiriamais motвvuojančiais veiksniais, pastebimi 

panašǌs darbo motyvacijai Ƴtaką darantвs veiksniai: saviraiška, kompetencijos, atlвgis, santвkiai su 

vadovais ir kolegomis ir darbo komunikacija. Nuotoliniam darbui minimas ir dar vienas svarbus 

papildomas veiksnys – darbo saugumas. 
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 Atlikus tвrimą darytinos tokios išvados: 

1. Nors darbuotojǐ darbo motyvacijai ir turi reikšmơs tinkama Ƴstaigos darbo aplinka, palaikoma 

gera darbo komunikacija, jaučiamas jo darbǐ reгultatǐ Ƴvertinimas, sudaromos sąlвgos savarankiškai 

pačiam priimti sprendimus, kitaip sakant, visa tai, kas kelia jǐ vidinę motвvaciją, tačiau visgi daugiausiai 

reikšmơs darbuotojǐ darbo motyvacijai turi gaunamas darbo užmokestis ir papildomi piniginiai priedai už 

viršijantƳ darbo krǌvƳ ar papildomai atliekamas funkcijas, вpatingai darbuotojams jaučiant riгiką dơl 

tikimвbơs patirti ilgesnes darbo valandas dirbant nuotoliu. Taip pat svarbi organizacijoje vykdoma 

sąžininga atlвginimǐ politika, nustatant atlвgio dвdƳ, vertą darbuotojo Ƴdedamǐ pastangǐ ir indơlio Ƴ 

organiгacijos veiklą. Motвvaciją dirbti nuotoliu didintǐ ir teikiamos Ƴvairios papildomos skatinimo 

priemonơs, kaip nuotoliniai kursai ar kt. 

2. Daugelis respondentǐ nuotolinƳ darbą vertina dơl galimвbơs labiau susikaupti ties atliekama 

užduotimi ir dirbti neblaškomam kitǐ, вpač nuotolinis darbas motвvuoja dơl galimвbơs sutaupвti išlaidas 

ir laiką kelionei iki darbovietơs. Atlikus tвrimą taip pat nustatyta, kad nuotolinis darbas turi teigiamos 

Ƴtakos darbuotojǐ motвvacijai, jei dirbant nuotoliu galimas lankstus darbo grafikas, jam pačiam pasirenkant 

laiką, kitaip tariant, dirbti ne „dơl laikoį, o dơl „darbǐ reгultatoį.   

3. Nustatвta, kad viena iš nuotolinƳ darbą skatinančiǐ sąlвgǐ, kuri labiausiai respondentus 

motвvuotǐ dirbti nuotoliu – tiesioginio vadovo pasitikơjimas, palaikymas ir pagalba. Pastebima ir tai, kad 

nuotoliu dirbantys darbuotojai jau dabar susiduria su keliamu nepasitikơjimu ir nejaučiamu palaikвmu tiek 

iš tiesioginiǐ vadovǐ, tiek ir iš kolegǐ pusơs, dơl ko nuotolinis darbas turi neigiamos Ƴtakos darbuotojǐ 

darbo motyvacijai. Todơl nuotoliniam darbui bǌtina sąlвga gerǐ vadovo ir darbuotojǐ tarpusavio santвkiǐ 

palaikymui – kuo geresnơ darbo komunikacija. 

4. Ʋvertinus bendrai darbuotojǐ darbo motyvacijai Ƴtaką darančius veiksnius, gauti duomenys rodo, 

kad vidutiniškai dažnai darbuotojai darbe вra patenkinti jaučiamu jǐ pripažinimu ar jǐ darbo reгultatǐ 

Ƴvertinimu, todơl galima bǌtǐ manвti, kad motвvacijos didinimas per šiuos veiksnius darвtǐ mažai Ƴtakos. 

Tačiau pereinant darbuotojui dirbti nuotoliniu bǌdu, jis iš karto pradeda jausti didesnę riгiką dơl galimo 

iškreipto jo darbǐ reгultatǐ Ƴvertinimo, todơl darbuotojo darbo motyvacijai didelę Ƴtaką daro jo atliktǐ darbǐ 

Ƴvertinimas tiek iš vadovǐ, tiek ir iš kolegǐ pusơs, kitaip sakant, jaučiamas grƳžtamasis rвšвs. 

5. Nepaisant to, kad moksliniuose šaltiniuose kai kurie mokslininkai pasisako, kad viešojo 

sektoriaus darbuotojams neturi reikšmơs toks motвvacinis veiksnвs, kaip karjeros siekimas ar pareigǐ 

paaukštinimas, dơl viešajame sektoriuje dažniausiai taikomo hierarchinio valdвmo pobǌdžio, kai valstвbơs 

tarnautojai Ƴ pareigas skiriami konkurso bǌdu. Tačiau atlikus tвrimą matyti, kad darbuotojams visgi svarbu 

turơti galimвbę bǌti paaukštintam ar pereiti Ƴ kitas pareigas, вpatingai jiems šis klausimas aktualus dirbant 

nuotoliniu bǌdu, kai atsiranda didesnơ riгika bǌti tinkamai Ƴvertintam ir tikơtis karjeros.  
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PASIǋLYMAI 

 

 Remiantis mokslinơs literatǌros analiгơs ir atlikto tвrimo gautǐ reгultatǐ išvadomis, išsiaiškinant 

kas ir kaip dirbant nuotoliu daro Ƴtaką darbuotojǐ darbo motвvacijai, parengtos šios rekomendacijos:  

1. Skatinant darbuotojus dirbti nuotoliu, stengtis suteikti jiems kuo daugiau darbui nuotoliu 

reikiamǐ darbo ištekliǐ, t. в. ne tik aprǌpinti darbuotojus visa reikiama technine ir informacine Ƴranga, bet 

ir tobulinti darbuotojǐ darbo Ƴgǌdžius, vвkdant Ƴvairias mokвmǐ programas ar organizuojant pristatymus. 

Be to, aukštesnei darbo motyvacijai palaikyti, rekomenduojama apsvarstвti galimвbę nuotoliu dirbantiems 

darbuotojams kompensuoti komunikacines išlaidas. 

2. Siekiant užtikrinti tinkamą vadovo ir darbuotojǐ bendradarbiavimą, siǌlytina periodiškai 

organziuoti nuotolinius komandinius susitikimus vaizdo ir garso priemonơmis, jǐ metu aptarti 

darbuotojams paskiriamas užduotis, suteikti pagalbą, kad jos bǌtǐ tinkamai atliktos ir aptarti, kokiǐ darbo 

rezultatǐ siekiama. 

3. Rekomenduojama gerinti darbo komunikaciją Ƴvedant sistemą per kurią darbuotojai galơtǐ gauti 

grƳžtamajƳ rвšƳ ir jausti savo atliktǐ darbǐ Ƴvertinimą tiek iš vadovǐ, tiek ir iš kolegǐ pusơs. Tai galơtǐ bǌti 

tiek tie patys nuotoliniai komandiniai susitikimai, tiek asmeniniai susitikimai su vadovu rвšio 

priemonơmis. 

4. Siǌlytina tiesioginiam vadovui rodвti didesnƳ pasitikơjimą darbuotojais, juos palaikyti ir 

bendradarbiauti, suteikti darbuotojams daugiau savarankiškumo patiems priimti sprendimus. 

5. Sudaryti organizacijoje galimвbę pereiti prie lankstaus darbo grafiko nuotoliu dirbantiems 

darbuotojams, suteikiant jiems galimвbę dirbti ne dơl laiko, o dơl reгultato. Ši nuostata turơtǐ bǌti Ƴtvirtinta 

Ƴstaigos darbo laiką reglamentuojančiuose teisơs aktuose. 

6. Tam, kad bǌtǐ palaikoma darbuotojo darbo motyvacija dirbant nuotoliu, nebǌtina tai daryti 

finansinơmis priemonơmis, turint omenв, kad viešajame sektoriuje tokia galimвbơ вra labai ribota. 

Siǌlвtina darbuotojus papildomai skatinti nuotoliniais kursais ar seminarais, вpač organiгacijos veiklai 

aktualiomis temomis – gautas žinias darbuotojai galơs pritaikyti organizacijos viduje. 

7. Rekomenduojama visiems darbuotojams prieinamu bǌdu teikti aktualią informaciją, pvг., 

skelbti Ƴstaigos intranete ar persiǐsti darbo el. paštais informaciją apie laisvas darbo vietas, taip sudarant 

darbuotojams galimвbę pretenduoti Ƴ galimas aukštesnes ar kito darbo pobǌdžio pareigas. 
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SANTRAUKA 
 
 Magistro baigiamojo darbo tema „Nuotolinio darbo Ƴtaka viešojo sektoriaus darbuotojǐ darbo motyvacijaiį yra aktuali 
viešojo sektoriaus organiгacijoms, siekiančioms vвkdвti sơkmingą veiklą prisitaikant prie aplinkos pokвčiǐ ir naujoviǐ ir tuo 
pačiu išlaikвti teigiamą darbuotojǐ darbo motвvaciją. Tai ypatingai aktualu pastaruosius keletą metǐ, kai dơl Ƴvairiǐ aplinkвbiǐ 
tenka vis dažniau svarstyti ir priimti sprendimus dơl darbuotojǐ darbo vietos perkơlimo Ƴ nuotolƳ. Darbas nuotoliu, lyginant su 
darbo vietoje atliekamu darbu, daro atitinkamą Ƴtaką darbuotojǐ darbo motвvacijai. Atsižvelgiant Ƴ tai, iškeltas pagrindinis 
probleminis šio baigiamojo darbo klausimas – kaip ir kiek nuotolinis darbas turi Ƴtakos darbuotojǐ darbo motyvacijai. Tyrimo 
objektas – nuotolinio darbo Ƴtakos darbuotojǐ motвvacijai analiгơ vienoje viešojo sektoriaus organiгacijoje. Šio darbo tikslas – 
išsiaiškinti nuotolinio darbo niuansus, kurie daro Ƴtaką darbuotojǐ, dirbančiǐ viešajame sektoriuje, darbo motвvacijai. Tikslui 
pasiekti iškelti tokie uždaviniai: apžvelgti mokslinơje literatǌroje apibrơžiamą darbo motвvacijos sampratą ir galimвbes; 
išanaliгuoti teoriniu aspektu nuotolinio darbo вpatumus viešajame sektoriuje; išnagrinơti darbo motвvacijos iššǌkius nuotolinio 
darbo kontekste; atlikti tвrimą išsiaiškinant viešojo sektoriaus Ƴstaigos darbuotojǐ motyvacinƳ požiǌrƳ Ƴ nuotolinƳ darbą. Tвrimo 
metodika: mokslinơs literatǌros analiгơ, kiekвbinis tвrimas (anketinơ apklausa), lвginamoji analiгơ, apibendrinimo metodas, 
aprašomosios statistikos metodas. 
 Tвrimo reгultatai atskleidơ organiгacijos darbuotojams svarbius motyvacinius veiksnius, tokius kaip tinkama darbo 
aplinka, darbo komunikacija, darbo reгultatǐ Ƴvertinimas, grƳžtamasis rвšвs, tačiau labiausiai darbuotojǐ motвvacijai Ƴtaką 
darančiu veiksniu išlieka piniginis atlвgis, вpatingai darbuotojams jaučiant riгiką patirti ilgesnes darbo valandas. Analizuojant 
rezultatus, išrвškinti darbuotojǐ motвvacijai Ƴtakos turintys nuotolinio darbo privalumai ir trǌkumai. Nuotolinis darbas teigiamai 
motвvuoja dơl to, kad sutaupomos išlaidos ir laikas kelionei iki darbo vietos, galima labiau susikaupti ties atliekamu darbu. 
Darbo motвvacijai Ƴtakos turi ir lankstaus darbo grafiko dirbant nuotoliu sudarymas ir galimвbơ dirbti ne dơl laiko, o dơl 
reгultato. Neigiama Ƴtaka darbuotojǐ motвvacijai dirbant nuotoliu jaučiama dơl sumažơjusios Ƴvertinimo ir karjeros galimвbơs. 
Darbuotojǐ motвvacijai dirbant nuotoliu svarbǐ vaidmenƳ atlieka vadovǐ ir kolegǐ pasitikơjimas ir palaikвmas. 
 Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos išvados ir pasiǌlвmai dơl sąlвgǐ ir priemoniǐ, kurios palaikytǐ ir 
didintǐ darbuotojǐ motвvaciją dirbti nuotoliu. 
 Raktiniai žodžiai: viešojo sektoriaus darbuotojas, viešojo sektoriaus organiгacija, motвvacija, darbo motвvacija, 
nuotolinis darbas, darbas nuotoliu. 
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Stakauskaitơ, J. The impact of remote working on the motivation of public sector employees, Master's Thesis, supervisor Assoc. 
Dr. Ramǌnas Vanagas. Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Administration and Business, 2023. 
 

SUMMARY 
 
 The topic of the master's thesis is The impact of remote working on the motivation of public sector employees. These 
are relevant for public organizations seeking to carry out successful activities while adapting to environmental changes and 
innovations, moreover they can keep positive employee motivation for the work they do. At the moment, it has become 
especially relevant, due to various circumstances, and it is necessary to think more about decisions regarding to transfer the 
employees' workplace remotely. Remote work comparing with work performed at the workplace, affects the work motivation 
of employees in a different way. In viewing of this, the main problematic question of this thesis is raised – what and how remote 
work affects employees' work motivation. The object of this research is to analyze the impact of remote working on the 
motivation of employees in one public sector organization. The purpose of this work is to clarify the most things of remote work 
influencing the motivation of employees work in the public sector. To achieve the goal, the following tasks have been set: to 
review the concept and possibilities of work motivation defined in the scientific literature; to analyze the features of remote 
work in the public sector from a theoretical point of view; to examine the challenges of work motivation in the context of remote 
work; to conduct a survey to find out the motivational approach of public sector institution employees of remote work. Methods 
of investigation is the analyses of scientific literature, quantitative research (questionnaire), comparative analysis, summarizing 
method, descriptive statistics method. 
 The results of the investigation revealed important motivational factors of the organization employees, such as suitable 
work environment, work communication, assessment of work results, feedback, however the most influencing factor of 
employees' motivation remains salary, especially remote working gives the feeling to have longer working hours. Analyzing the 
results the main advantages and disadvantages of remote work influence motivation are highlighted. Remote work is positively 
motivating due to expenses and travel time to the workplace savings, higher concentration at work. Creating a flexible work 
schedule at remote work also affects work motivation, also opportunity to work not for the time, but for the result. The negative 
impact of the motivation for remote work employees is felt due to the decreased probability of evaluation and career. The trust 
and support of managers and colleagues are important roles for remote work employees. 
 At the end of the master's thesis, conclusions and recommendations are presented to maintain and increase the 
motivation for employees to work remotely. 
 Keywords: public sector employee, public sector organization, motivation, work motivation, remote work. 
  



85 
 

 
 
 
 
 

PRIEDAI 
  



1 PRIEDAS 

 

 

 

   

 

– 

 

  Existence, 

Relatedness, Growth

  

 

  

( -

 -  

  

    

  

 

-   

  

-  

– 

  

i

n  

  

-   

  

(   

511)  

 S  Self-

Determination Theory



 

 

   

 

Savarankiškumo kompetencijos ryšio 

   

  

 

(  )  

  

 

)

 

– 

n

  

 

    

– 

 

s poreikis

galios poreikis

  

 

   

   

 

specific  (measurable  

(achievable  (realistic  (time

 

    



 

 

  

( -  )

 

 



2 PRIEDAS 

 

ANKETA 
 

 Mielas(-a) respondente, 

  apie 

  

   sudalyvauti mano atliekamame tyrime ir –

pateikti  

  

 ! 

 

 

1. J s  lytis: 

 Moteris     Vyras 

 

 

J s  am ius: 

 -2      26-3     36-4     46-     6  

 

 

Išsilavinimas: 

 Vidurinis     Auk tasis  Auk tasis 

laipsnis    uk tasis   Kita 

 

 

Darbo s : 

    -     6-     -       

 

 

: 

   

 

 

J s    

 Vadova   pecialistas    Kita 

 

 

7.   

   

   

iumi   

  

     

–   

      

      



2 

 

 

 

(  : 

 

paten-

kintas 

paten-

kintas 

nepaten-

kintas 

nepaten-

kintas 

Neturiu 

ar nenoriu 

atsakyti 

      

      

      

      

 

     

      

kitas 

 

     

      

Vadovavimo stilius      

      

      

      

      

      

 

     

      

Mokymai, pristatymai      

      

 

 

9. Ar  ? 

  Ne   

 

 

10. nuotoliu, ar Jums patinka (patiko) ? 

  -o)  -o)   Nei patinka(-o), nei nepatinka(-o)   

 -o)    -o)    Neteko 

 

 

11. Ar dabartiniu laikotarpiu  nuotoliu ? 

 Visada nuotoliu     

  Niekada  

 

 

12. Ar ? 

 Visada      Kartais    

Niekada    

 

 

 



3 

 

dirbti nuotoliu (  : 

 Visada  Kartais Niekada Neturiu 

ar nenoriu 

atsakyti 

Kad 

 

     

      

      

 

     

      

      

      

      

 

 

14.    dirbti 

nuotoliu: 

 

 

 

 

Nuotolinis darbas Jus s (  : 

 

sutinku sutinku 

Nei sutinku, 

nei 

nesutinku 

nesutinku nesutinku 

D       

 pasirinkti, kaip atlikti 

 

     

 

     

      

 

     

 

     

 

     

 

     

asmeninius reikalus 

     

      

 

     

 

     

 



4 

 

 

(  : 

 

sutinku sutinku 

Nei sutinku, 

nei 

nesutinku 

nesutinku nesutinku 

 

     

      

 

     

 

     

      

 

     

      

 

     

 

     

sprendimai 

     

nuotoliu  

     

      

      

 

     

 

 

 

s 

(  : 

 

  

 Neturiu 

nenoriu 

atsakyti 

     

     

 

    

sprendimus 

    

 

    

 

    



 

 

Geros 

 

    

Periodiniai nuotoliniai komandiniai 

 

    

Pristatymai ir mokymai, kaip atlikti 

 

    

ir  

    

 

    

Laisvas laiko pasirinkimas 

 

    

 

    

Rodomas didesnis vadovo 

 

    

 

    

 

 

 

18. Kokios kitos   dirbti 

nuotoliu? 

 

 

 

 

! 

 



3 PRIEDAS 

 

 

 

 

 

 



4 PRIEDAS 

 

Nuotol  

 

 

 
 


