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[VADAS

Motyvacijos aiskinimui yra sukurta daug teoriju. Deja iki Siol néra bendros, vieningos ir
universalios teorijos, aiSkinanc¢ios visas motyvacijos plotmes. Taciau efektyviai pasirinkti ir pritaikyti
motyvacijos priemones, nustatyti veiksmingiausius motyvus, salygojancius darbuotoju motyvacija,
darbinj elgesi bei skirtumus tarp individy, galima analizuojant jau Zinomas motyvacijos teorijas.

Motyvavimo tema nagrinéjo tokie Zinomi vadybos teorijos specialistai, kaip F. W. Tayloras, A.
H. Maslowas, F. I. Herzbergas, C. Alderferis, D. McClellandas ir kt. Lietuvoje darbuotojy
motyvavimo problematika nagrinéja V. Barvydiené, 1. Bucitniené, V. Grazulis, P. Juceviciené, J.

»Personalo motyvacija ir ja salygojantys veiksniai“ — tema, kuria nagrinéjamas motyvacijos
procesas, jo poreikis ir jo naudojimas siekiant norimy tiksly. Kuriant Siandiening, konkurencinga,
novatoriska ir su nuolat vykstanciais radikaliais pasikeitimais organizacija, kiekvienam darbdaviui ar
vadovui darbuotojy motyvavimo sritis ir jos taikymo sistema yra ypac aktuali, nes didele dalimi
organizacijos elgsena ir jos perspektyvos priklauso nuo zmogiskyjy istekliy valdymo, nuo darbuotoju
turimo talento, pastangy ir noro prisidéti savo darbu prie jmonés vardo. Pasak P. Druckerio, dabartinés
organizacijos sékme¢ lemia ,,protiniy darbuotojy* samda ir iSlaikymas, kuriy motyvacijos skalé ir
poreikiai yra aukstesnio lygmens, t.y. savirealizacija, savigarba, pasitenkinimas darbu. Darbuotoju
motyvavimas gali biti apibréztas, kaip suteikianti energija, nukreipianti ir i$saugojanti reikiama
zmoniy elgesi priemoné (Stoner et al., 2001).

Atsizvelgiant | tai, kad kiekvienam asmeniui vienas svarbiausiy jo socializacija lemianciy
veiksniy yra motyvacija ir | tai, kad kokybé atsispindi atlickamame darbe, darbdaviai turéty kreipti
dideli démesi 1 darbuotoju liikes¢ius bei i ju pasitenkinima darbu.

Pagal A. H. Maslowa, kiekviena organizacija, lyderis ar jos vadovas, norintis motyvuoti savo
darbuotojus patenkindamas ju lukesCius, turéty atsizvelgti 1 ju poreikiy struktira, sukurti tokia
skatinimo priemoniy programa, kuria pasiekty norimy tiksly. Tinkamai parinktos motyvavimo
priemonés nukreipia darbuotojo elgesi organizacijos tiksly igyvendinimui ir skatina jo sieki nuolat
tobuléti (2006).

Si tema yra aktuali ir diskutuotina ne tik privataus, bet ir vieSojo sektoriaus organizacijoms ir
ju darbuotojams ypac Siuo metu, iSgyvenant komplikuota transformacijuy laikotarpi, sukelianti naujas
itampas ir socialini poziiiri 1 destruktyvias pasekmes.

Magistro darbe analizuojama motyvacija organizacijose ir ja salygojantys veiksniai. Vykdomas
organizacijy darbuotojy tyrimas, kuris leidzia nustatyti ir palyginti esama darbuotojuy motyvacija, ja
lemiancius faktorius. Tirlamyjy motyvacijos poreikiy pagal pareigybes, lyti, amZziy, darbo staza ir

1§silavinima statistinio ryS$io nustatymui buvo naudojama Pearson koreliacine analize.
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DARBO OBJEKTAS - privacios ir vieSosios organizacijy darbuotojy motyvacija.

DARBO TIKSLAS - istirti ir jvertinti darbuotoju motyvacijos lygmenis ir ja salygojancius
veiksnius organizacijose, istirti nepasitenkinimo darbu priezastis ir pasekmes, pateikti sprendimus

darbuotojy motyvacijai gerinti.

UZDAVINIAI :

1. iSanalizuoti motyvacijos ir motyvavimo sampratas;

2. nustatyti ir palyginti darbuotojus motyvuojancius veiksnius pagal pareigybes, amziy,
18silavinima, lyti ir darbo staza;

3. i8analizuoti tyrime dalyvavusiy imoniy jvairiy motyvaciniy priemoniy ijtaka darbuotojy
motyvacijy lygiui;

4. pateikti rekomendacijas organizacijy vadovybei, veiksmy gaires darbuotoju motyvacijos

sistemos gerinimui.

MOKSLINE HIPOTEZE: - tiriamose organizacijose skiriamas nepakankamas démesys

personala motyvuojantiems veiksniams.

METODALI:

1. mokslingés literatiiros ir kity leidiniy analizé nagrinéjama tema, patirties apibendrinimas;

2. empiriniai — sociologinio kiekybinio ir kokybinio tyrimo anketiné organizacijy darbuotoju
apklausa;

3. kiekybiné ir kokybiné duomeny analizé.

DARBO STRUKTURA:

Sis darbas susideda i§ trijy pagrindiniu daliy. Pirmoje — teoringje darbo dalyje pateikiama
aktualios literatiros, savoky, terminy apZvalga, aptariama darbuotoju motyvacijos samprata,
motyvacijos buvimo reiksmé darbuotojams, apzvelgiamos pagrindinés motyvacijos teorijos bei
pagrindinés darbuotojy motyvavimo priemones.

Antroje — metodinéje darbo dalyje atlikta privataus ir vieSojo sektoriy organizacijy darbuotoju
motyvacijos analizé¢ bei motyvacija salygojanciy veiksniy tyrimas. ISkeliama hipoteze, pateikiamas
tyrimo instrumentarijus. Tyrimui iSkelta hipotezé - organizacijose skiriamas nepakankamas démesys

personala motyvuojantiems veiksniams - buvo patvirtintas.
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Trecioje — analitinéje darbo dalyje, remiantis atliktu empiriniu tyrimu, pateikiami analizés
rezultatai, formuojami motyvacijos problemy sprendimai, pasililymai darbuotojy motyvacijos

gerinimui.
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VARTOJAMOS SAVOKOS

Organizacija - tai socialinis junginys (arba Zmoniy grupés), samoningai sudaromas ir
perdaromas siekiant specifiniy tiksly (Drucker, 2004).

Personalas — (lot. personalis) zmogiskieji (zmoniy) iStekliai, darbo jéga, kadrai - Visi
organizacijos dirbantieji jmonés, jstaigos, organizacijos darbuotojai (Bakanauskiené, 2002).

Darbuotojas — vienas i§ ypatingy organizacijos istekliy normaliam gamybos vyksmui uztikrinti
(Leonieng, 2001).

Efektyvumas — rezultaty ir sanaudy, reikalingy jam pasiekti, santykis arba jy atitikimo laipsnis
(Tarptautiniy zodziy Zodynas, 2005).

Darbo motyvacija — visuma siekiy, kuriuos darbuotojas sieja su savo tarnyba (Bagdonas,
Bagdonieng, 2000).

ISoriné motyvacija - iSoriniy motyvacijos veiksniy (statusas, darbo apmokéjimas, darbo
salygos, darbo aplinka ir kt.) salygojama motyvacija (Masiulis, Sudnickas, 2007).

Lukestis — tai savoka, kuria apibiidinamas pageidaujamas biisimojo jvykio rezultatas (pasekme¢)
(Bagdonas, Bagdonien¢, 2000).

Motyvacija — elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj veikia jvairiis motyvai ar ju
visuma (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2008).

Vidiné motyvacija — i§ asmens vidaus kylan¢iy paskaty (jdomaus, atsakingo darbo siekis,
pasirinkimo laisvés siekis, galimybé ugdyti save, noras suteikti gyvenimui prasme) salygojama
motyvacija (Masiulis, Sudnickas, 2007).

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu (BarSauskiené, 1999).

Motyvatorius — pasitenkinima individui keliantis veiksnys, lemiantis poreiki keistis (Leoniené,
2001).

Motyvavimas - valdymo proceso dalis, reiSkianti poveiki darbuotoju elgsenai siekiant
organizacijos tiksly (Cesyniené, 2002).

Paskata — iSorinis atlyginimas, papildoma kompensacija gerai dirbantiems asmenims, turinti
poveiki juy darbo nasumui (Leonieng, 2001).

Poreikis — objektyvi butinybé, reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo palaikyma ir
vystymasi bei asmenybés tobulinima (Bucitiniené, 1996).

Pirminiai poreikiai — pagrindiniai fiziniai individo poreikiai (Jucevi¢ien¢, 1996).

Antriniai poreikiai — socialiniai bei psichologiniai individo poreikiai (Juceviciene, 1996).
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1. DARBUOTOJU MOTYVACIJA - MOKSLINIU DISKUSIJU APZVALGA
1.1. Motyvacijos samprata

AukSto motyvacijos lygio Zmonés sutinkami labai jvairiose savo veikla organizacijose.
Idomiausia yra tai, kad tokie Zzmonés dirba nebiitinai gerai apmokamose darbo vietose — Sporto
aikstelése, klinikose, tarp energingy verslininky, kurie vieniSi kovoja uz islikima. Sie Zmonés
demonstruoja nejprastai auksta, nesliigstanti motyvacijos lygi. Jie uzkariauja meistriSkumo virsiines,
nors néra ir nebuvo veikiami tradicinés sistemos ar pastovios kontrolés. Nejtikétina, Zinant tai, kad
niekas nejtakojo juy nory veikti ir kurti, daryti tai, ka jie atlieka ir taip, be finansiniy apdovanojimy,
kitokiy stimuly. Viskas, ko jiems reikia, — netrukdomai veikti (Xaiiam, 2006).

Atsakyma, kas itakoja dideli darbuotojy produktyvuma, lemiama aukStos motyvacijos lygio,
pateikia psichologai, nagrin€je reiskini, kuri pavadino ,,optimaliu i§gyvenimu®. Tai Zmogaus emociné
busena, kai reikalas ji ,,visiSkai uzvaldo®, kai zmogus i veiklg isitraukia taip, kad labai auksty darbo
rezultaty pasiekti yra visiSkai lengva.

»leisus bus tas vadovas, kuris pasistengs iSanalizuoti ,, optimalaus isgyvenimo *“ fenomenq. Kas
itraukia zmones taip, kad jie dirba be pertriikio? O kas ne? Ar uzduotys pakankamai sudétingos? O
gal sudétingos per daug? Gal Zmonéms jy veikla neatrodo svarbi? Gal néra griztamojo rysio ir
darbuotojas nesupranta, kaip yra vertinamas jo darbas? Arba vertinimo kriterijai nesuprantami, todél
nekelia entuziazmo?

Tokie klausimai butinai iSkyla norint rasti metodus, laiduojancius aukstq darbuotojy motyvacijq,
kuriq skatina susidoméjimas veikla* (Xaiiam, 2006, p. 35).

Kokie yra darbuotoju poreikiai ir ka reikia daryti, kad sustiprinti darbuotojuy darbo motyvacija?
Ieskant atsakymu i §i klausima, pirmiausiai reikia iSsiaiskinti pa¢ios motyvacijos, kaip motyvu
visumos samprata ir jos iStakas.

Motyvas — terminas kilgs i§ lotyny kalbos ZodZio, reiSkiantis skatinamaja priezasti, veiksni
(Tarptautiniy zodziy zodynas, 2008). ,,Tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto,
tenkinancio jos poreikius, interesus, vertybes, tikslus, saveikos* (Grigas, 1996, p. 63). Kita vertus, jie
nuolat keiciasi, tad motyvus galima apibrézti kaip asmens poreikiy tenkinimo iSraiSka, kaip Zzmogus
suvokia savo elgesio, veiklos prasme. Kaip darbiniai motyvai, iSskiriami: gerove, uztikrinanti
sieckiamy poreikiy realizavima, darbinis veiksmas, biitinas gerovés pasiekimui ir materialinio bei
moralinio pobiidZio sanaudos, sietinos su darbiniy veiksmu (Grazulis, 2005).

Motyvais akcentuojamas zmogaus veiklos priezastingumas, o jo vidiniai ir iSoriniai formavimosi
mechanizmai sukuria motyvacija.

Motyvacija - tam tikro elgesio, veiksmu, tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia jvairis

motyvai, kurie bendraja prasme yra asmens vidinés paskatos ar poreikiai, ir kurie nukreipia Zmogaus
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elgesi ir nubrézia jo intensyvuma siekiant uzsibrézto tikslo. Vadybos teorijoje ir praktikoje
motyvacijos savoka apibiidinama kaip asmens priezastinis noras (poreikis) siekti asmeniniy ar
organizacijos tiksly (Grazulis, 2005).

Dauguma darbo motyvacijos specialisty, apibiidindami motyvacija, kalba apie du komponentus -
energija ir krypti. Ju nuomone, motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina elgesi, norint pasiekti
uzsibrézta tiksla. IS tikryju néra lengva motyvuoti zmogy darbui, juk skirtingi zmonés skirtingus arba
tuos pacius dalykus vertina skirtingai. Be to, tas pats darbuotojas, ta patj dalyka jvairiais savo
gyvenimo laikotarpiais gali vertinti skirtingai. Tai reiskia, kad motyvavimas turi bati individualus.

Psichologai terminu motyvacija sieja procesus, kurie:

a) padeda pasirinkti tam tikra elgesi;

b) elgesi itakoja ir salygoja pasirinkima,

c) siekiant nurodo tikslo krypti;

d) leidZia elgesiui tapti pastoviu (Wlodkowski, 2008).

Gilinantis { motyvacijos terming bei vadovy naudojama motyvavimo praktika, iSskirtinais tampa
keletas esminiy teiginiy:

Pasak J. A. Stonerio ir kt., pirmiausia, motyvacija visuotinai priimta laikyti geru reiskiniu. Mus
aukléja jvairi aplinka (mokykla, baznycia, Seima, darbas ir kt.), kur neimanoma gerai jaustis neturint
motyvuy.

Antra, motyvacija — vienas i$ keleto veiksniy, salygojan¢iy asmens veiklos rezultatus. Taip pat
svarbiis tokie veiksniai, kaip sugebéjimai, iStekliai, salygos, kuriose tai atliekama.

Trecia, motyvacija néra pastovi biisena, todel ja reikia periodiskai papildyti. Motyvacijos teorija
ir motyvavimo praktika nagrin¢ja procesus, kurie i§ tikro niekada nesibaigia.

Ketvirta, motyvacija - priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius
organizacijoje. Jei vadovas Zino, kas skatina zmones dirbti, gali pritaikyti darbo uzduotis ir atlygj taip,
kad priversty Zzmones "tikseti".

Apibendrinant, tai - vienas teigiamy veiksniy, lemiantis asmens veiklos rezultatus, bet nesantis
nuolatine bisena (2001).

Motyvacijos procesas — tai proceso, darancio jtaka darbuotojy elgesiui dalis. Darbuotojai, savo
elgesiu sulauk¢ jiems priimtino jvertinimo, stengiasi veikti taip, kad ir ateityje biity vertinami
analogiSkai, dar geriau, bet ne blogiau.

Motyvacijos procesa galima suskirstyti etapais (1 pav.):

1. Poreikio atsiradimas. Jo metu zmogus pajunta, kad jam kaZko triiksta. Siame etape Zmogus

nusprendZia veikti savo poreikio patenkinimo kryptimi.

2. Tiksly aktualumo ir stiprumo nustatymas ir poreikio atitikimui jvertinimas.

3. Poreikiy patenkinimo keliy ir galimybiy paieska.
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4. Veiksmy poreikiui patenkinti jgyvendinimas. Jo metu Zmogus deda pastangas poreikiui
patenkinti. Sio etapo metu gali atsirasti tikslo korekcijos, priklausomai nuo to, ar kinta pats
poreikis jo patenkinimo siekimo metu.

5. Apdovanojimo gavimas uZ jdétas pastangas. Siame etape zmogus gali jsivertinti, kiek jo
idétos pastangos leido jam patenkinti poreiki. Priklausomai nuo to atsiranda arba
nusivylimas, arba noras islaikyti esama padéti, arba atsiranda motyvacija siekti toliau.

6. Poreikio patenkinimas. Jo metu Zmogus arba nutraukia veikla poreikio patenkinimo
siekimui iki sekanCio poreikio atsiradimo, arba toliau ieSko kity keliu ir galimybiu

patenkinti poreikj (Xaitam, 2006).

MOTYVATORIUS

v

MOTYVO

Atsiranda poreikis ) STIPRUMAS

v

Tiksly aktualumo ir stiprumo \ Daliné poreikio patenkinimo

AN Poreikis neatsiranda

nustatymas bei jvertinimas Y N D keliy ir galimybiy paieska
v R E A
oy . o A R L - - -
Poreikio patenkinimo keliy ir A I Dalinis poreikio patenkinimo
galimybiy paieska M N tiksly nustatymas
o M i v
Veiksmy poreikiui patenkinti T O Dalinis veiksmy poreikiui
igyvendinimas \Y/ $ g/l patenkinti jgyvendinimas
l A \ T . N
Apdovanojimo gavimas uz c A Y Dal!nls ap(vzlgvz.anopmo
o1 | C vV gavimas uz jdétas pastangas
idétas pastangas J I A
v A C v
Poreikio patenkinimas / g 3 \ Poreikis patenkinimas dalinai
I A

Saltinis: sudaryti pagal Xaiiom, 2006
1 pav. Motyvacijos proceso schema

Visy organizacijy pagrindinis tikslas, t.y. savo teikiamy paslaugy gerinimas ir plétimas, tampa
priklausomas nuo jos darbuotojy tiksly suderinamumo ir suteikiamy galimybiy ju igyvendinimui,
augimui, plétrai. Organizacija pasiekia savo uzsibrézty tiksly darbuotojy gerai atliekamu darbu, o
darbuotojai gerai atlieka pavestas uzduotis, turédami progresyvia ir Kiekvienam pritaikyta individualiai
motyvavimo sistema. Taigi, — iS to iSkeliama darbuotoju motyvacijos reikmé. Daroma iSvada, kad
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motyvacija — tai darbuotojy elgsenos ir veiklos nukreipimas organizacijai norima linkme.
Visuomengje toks procesas turéty biiti vadinamas abipusiais, lygiaver¢iais mainais.

Darbuotoju veiklos ir elgsenos pasirinkimas priklauso ne tik nuo vadovavimo metody ar motyvuy
pobiidZzio, bet ir nuo ju socialinio turinio. Vertindami motyvus, darbuotojai pazista save, numato savo
poelgiy padarinius, reguliuoja elgsena, kontroliuoja impulsyvias emocines paskatas.

Griztant prie motyvacijos proceso, apsistojame ties tuo, kad veiksniai, skatinantys tam tikra,
kryptinga darbuotoju veikla, vadinami motyvavimo priemonémis, kas ir yra motyvacijos procesas. Tai
ir saves jtvirtinimas, ir saves, kaip priklausancio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas,

darbo

uzmokestis. Motyvavimo priemoniy ivairové yra didelé, todél biitinas $iy priemoniy klasifikavimas.

vadovybés pasitikéjimas, pagarba, karjera, kirybiné atmosfera, premijos ir

Motyvavimas — lotyny kalbos kilmés terminas, aiSkinantis judéjimo, veiklos prieZastis (Stoner et
al, p. 434, 2001). Darbuotojuy motyvavimas ivardijamas kaip konkre¢ios veiklos modelis, todél jo
struktirinei analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo principai: Sistemingumo, visuotinumo,

tikslo,
kompleksiskumo (Garalis, 2001).

hierarchijos, veiksmingumo, valdymo, adekvatumo, iSraiSkingumo, alternatyvumo ir

Darbuotojy motyvavimo modeliai. Kiekvienas asmuo yra individualus su individualiais
motyvatoriais, kurie yra nuolat kintantys ir priklauso nuo laiko ir tam tikry salygu. Nejmanoma gerai
motyvuoti darbuotojy, taikant ju motyvacinei sistemai vienoda motyvavimo biida. Mokslinéje
literatiiroje pateikiami motyvavimo teoriju modeliai, iSskiriant darbuotojy veiklos motyvus ir ju

alternatyvas (1 lentelé).

1 lentelé. Tradicinio, ZmogiSkyjy santykiy, Zmogiskyju iStekliy ir Zmogiskojo

potencialo modeliy palyginimas

Palygimo Tradicinis modelis Zmogiskyjy Zmogiskyjy istekliy Zmogiskojo

kriterijai santykiy modelis modelis potencialo modelis

Poziaris { Paprastai darbas yra | Zmonés nori jaustis | Zmonés nori prisideéti Zmonés turi
darbuotoja nemalonus, tik reikalingi ir prie tiksly, kuriuos potenciala, kurj nori

nedaugelis troksta
tokio darbo, kuris

naudingi; troksta
biiti pripaZzinti,

patys padéjo kurti,
siekimo; jie gali

iISnaudoti savo paciy
ir visos organizacijos

reikalauja ivertinti, ir tai pademonstruoti didesnj augimui;
kirybingumo ar tampa svarbesniu kiirybiskuma ir siekdami pilno
savikontrolés; motyvaciniu savikontrolés laipsni galimybiy

pats darbas Zmonéms
yra maziau vertingas

veiksniu nei pinigai
ir uzmokestis

nei to reikalauja esamas
darbas

panaudojimo jie gali
padéti organizacijai
siekti tikslus

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

Pasekmés

Zmonés gali pakesti
darba, jei
uzmokestis yra
pakankamas ir
vadovas teisingas;
jei uzduotys yra
pakankamai
paprastos, 0 Zmones
grieZtai
kontroliuojami, tai
gamyba atitiks
standartus

Pavaldiniy
informavimas ir
itraukimas |
rutininius
sprendimus
patenkins juy nora
pasijusti
naudingais, taip
bus sumazintas
pasiprieSinimo
formaliai valdziai
laipsnis

Pavaldiniy jtakos
iSplétimas,
savikontrolé uztikrins
rezultatyvumo
padidéjima,
pasitenkinimas darbu
leis pilnai iSnaudoti
Zmogiskuosius
iSteklius

Zmogiskojo
potencialo didinimas
apspres atskiro
individo atsakomybe
ir savininko jausmo
atsiradima;
potencialo
iSnaudojimo déka
pasiekta savikontrolé
gali sustiprinti
pasitenkinima,
atsakomybés ir
didesnés savo vertés
pajutimo
organizacijoje
jausma, o tai gali
padéti organizacijai
pasiekti tikslus

Vadovo
elgesio su
darbuotojais
normos

Vadovas turi
suskaidyti stambias
uzduotis | visiskai
paprastas ir lengvai
iSmokstamas
operacijas;
darbuotojai
procediras privalo
vykdyti tiksliai ir
teisingai; biitina
grieZtai kontroliuoti
pavaldiniy darba

Vadovas turi
skatinti Zzmogu
jaustis svarbiu,

suteikti informacija
pavaldiniams ir
iSklausyti ju
nuomong¢ dél savo
plany; vadovas turi
suteikti laisve
pavaldiniams
rutininiuose
klausimuose

Vadovas turi siekti,
kad: Zmogiskieji
iStekliai btity naudingi
organizacijai; sukurti
tokia aplinka, kurioje
visi galéty iSnaudoti
savo galimybes;
uztikrinti darbuotojy
dalyvavima
sprendZiant
svarbiausias
problemas; nuolat
plésti savikontrole

Vadovas turi sudaryti
tokig aplinka savo
kolegoms
(partneriams),
kurioje jie galéty
pilnai iSnaudoti savo
potenciala ir atrasti
naujus gebéjimus,
uztikrinancius
zmoniy ir
organizacijos augima
bei iSorini pranaSuma

Saltinis: Lobanova, 2008, p. 38 ir 39

Motyvacijos teoriju formavimuisi pagrinda didZiaja dalimi sudaré darbuotoju veiklos kritusiy

darbo rodikliy analizavimas. Neretai vadovai mano, kad ,teisingy”“ motyvatoriy ar motyvacinés

sistemos idiegimas i$spres esamas darbo veiklos neatitiktis. Deja, tai ne visada pateisina lukescius vien

dél ty taikomy motyvacijos priemoniy, kurias reikSmingomis laiko tik patys vadovai, neatsizvelgdami

i darbuotoju norus ir nebendradarbiaudami su jais (Grazulis, 2006). Atliktu magistro darbo tyrimu

bendradarbiavimo tikslingumas aptariamas 3.3. skyriumi.

Zinoti darbuotojy motyvacijos lygi yra svarbu, sprendziant daugeli organizacijos valdymo

problemuy. Jei yra sekami pinigy srautai, parodantys, ar organizacija dirba pelningai, tai biitina sekti ir

zmoniy motyvacijos bukle, kuri stipriai tuos pinigy srautus jtakoja. Motyvacijos lygis - rodiklis,

parodantis, ar darbuotojai iSnaudoja ir ar turi noro iSnaudoti visa savo turima potenciala organizacijos

tikslams pasiekti. Todél bitina zinoti kokie motyvuojantys lygiai gali bati, ir kas yra auksta, viduting
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arba zema motyvacija bei kokie veiklos rezultatai tai nusako. Placiau motyvacijos lygio rodikliai
aptariami 1.3. skyriuje.

Jei darbo pobidis nesirenkamas, nesinaudojama turimais profesiniais gebéjimais ir kvalifikacija,
darbuotojai tampa tiesiogiai abejingais darbuy vykdytojais su galutiniy darbo uzmokescio tikslu,

atitinkantys uZzsienio Saliy pageidaujamos juodosios darbo jégos atstovus.

1.2. Motyvacijos teorijy apZvalga Siy dieny kontekste

Motyvy formavimasi itakoja ir lemia visuomenés galimybés pasiiilyti ju poreikius atitinkanti
motyvy ,.krepSeli®.

Graiky filosofas, objektyviojo idealizmo pradininkas Platonas (422-347 m. pr. m. e.) vienas
pirmyjy rastiSkai paminéjo motyvavimo svarba zmonijai, nejvardindamas jos Kkaip termino
,motyvacija®, bet siiilydamas skatinima, t.y. geresnes gyvenimo salygas, tam tikra atlygi uz suteiktas
bendruomenés labui geroves (2000). Nuo senovés Egipto bei Graikijos laiky iki 20 — 0jo amZiaus 3 —
0jo desimtmecio buvo taikomas ,,meduolio ir botago* motyvavimo biidas, aukstinimas bendruomenei
nusipelniusiyjy ir mirties bausmeés bendruomenei prasikaltusiems.

Iveike ne viena istorinés ir konceptualiosios raidos etapa, su vyravusiomis konkretiems
laikotarpiams biidingomis mokslinémis mintimis, déka F. W. Tayloro ,,mokslinio valdymo mokyklos*
motyvavimo metodai buvo patobulinti, ivedus ,dienos pakankamos iSdirbio normos savoka“
(Grazulis, 2005). Pirmasis darbuotoju motyvacijos tema pradéjes kalbéti Tayloras atliktais savo
tyrimais pateiké nuomong, kad abipusé nauda tiek darbo rezultaty laukiantiems, tiek juos teikiantiems,
gaunama individams iSaiskinus uzduotis ir suteikus galimybes darbuotoju poreikiams reikstis. Jis
akcentavo darbo proceso ir poreikiy svarba.

Remiantis moksline literatiira motyvacijos teorijas galima suklasifikuoti taip: poreikiy teorijos ir
proceso teorijos.

Poreikiy teorijos, Kitaip turinio, identifikuoja vidines individo paskatas, t.y. tam tikry motyvy
prigimti, kurios ji skatina veikti biitent tokiu, 0 ne kitokiu biidu ir aiskina jy struktira.

A. H. Maslowo motyvacijos teorija — poreikiy hierarchija (1954), pagal kuria fiziologiniai,
saugumo, priklausomumo, pagarbos bei saviraiskos poreikiai yra i§sidéste hierarchiniu piramidés baido
principu ir suskirstyti i 2 lygius:

1. Aukstesniojo lygmens poreikiai — saviraiskos ir pagarbos.

2. Zemesniojo lygmens poreikiai — socialiniai, saugumo, fiziologiniai (2006).

Pasak Maslowo, vadovaujantis poreikiy hierarchija, zmogus dalinai patenkings butiniausius
poreikius, kuriuos apibréziame kaip fiziologinius poreikius, ,,lipa* aukStesnés pakopos link ir niekada
toje pacioje poreikiy pakopoje ilgai neuzsilaiko, nes dalinai patenkintas poreikis sustabdo miisy sieki

jo link, t.y. daugiau dalinai nestimuliuoja motyvo (2006). Maslowas pabrézia, kad poreikiy visuma dar
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galima grupuoti 1 patenkinamus darbo metu ir patenkinamus laisvalaikiy poreikius, kuriomis
paaiSkinama, kaip Zzmogus vertina save ir savo veiksmy motyvus jvairiomis gyvenimo aplinkybémis
skirtingose aplinkose. Todél vadovas, norintis sékmingai motyvuoti darbuotojus, pirmiausiai démesj
turi atkreipti | motyvus, darancius jtaka darbo metu tenkinamiems poreikiams, nes darbuotoju elgesi
pirmiausiai motyvuoja tie poreikiai, kurie jiems tuo metu yra aktualiausi. Taip pat teoretikas
atskleidzia tai, kad fiziologiniy ir saugumo poreikiy lygmenyse Zzmonés yra daugiau panasis, kai tuo
tarpu pagarbos ir ypac savirealizacijos lygmenyse Zzmoniy individualiis skirtumai yra didziausi. Todél
vertindami darbuotojy auksCiausio lygio poreikius, vadovai turi atkreipti démesi | tai, kaip Sie
poreikiai reiskiasi, lyginant su pirminiais poreikiais, t.y. ar jie sietini su individo patirtimi, ar yra
skirtingo intensyvumo, nes jprastai jie veikia vienas kita bei yra sunkiai atskiriami ir identifikuojami.
Maslowo poreikiy teorijoje svarbig vieta uzima poreikiy patenkinimo pakankamumo idéja, t.y.
Zmogus niekada nepatiria absoliutaus poreikiy patenkinimo jausmo, kiek jis bebiity pasiekes vienoje ar
kitoje srityje. Tai nesibaigiantis, nuolat trunkantis procesas (Mescon et al., 1988). IS to kyla iSvada,
kad aukstesnio hierarchijos lygio poreikio patenkinimo noras atsiranda ne dél galutinio, o dél
pakankamo, jau esamo, Zemesnio hierarchijos lygio poreikio dalinio patenkinimo, ,,0 piramidéje
pateikti poreikiy hierarchiniai lygiai néra diskretiniai laipteliai“ (Grazulis, 2005). Maslowas,
tvardindamas savo teorijos zZemiausia hierarchijos lygmenj — fiziologinj, omeny turi tuos poreikius,
kurie i$ ties yra deficitas (2006).

,»Tiesa, kad zmogus gyvena tik duona ten, kur néra duonos® <...>, bet jei fiziologiniai poreikiai
yra dalinai patenkinti, pradeda reikstis sekanti, aukStesnio hierarchijos lygmens poreikiy grupé —
saugumo (Maslow, 2006). Tokiu pat budu autorius aiskina ir sekan¢iy hierarchijos lygiy poreikiy
atsiradima.

F. I. Herzbergo 1966 m. dviejy - higieniniy ir motyvaciniy veiksniy teorija, sukurta grindziant
Maslowo poreikiy hierarchijos teorijos pagrindu, tik yra orientuota i darbo aplinka su veiksniy sarasu,
kuria teigiama, kad tik patenkinus higieninius veiksnius, imanoma funkcionuojanti motyvacijos
sistema. Tai pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu teorija, kuri veikia priklausomai viena nuo Kkitos.
IS esmés higieniniai veiksniai, - tai veiksniai, uztikrinantys darbuotojams darbo reikmes, t.y. Salinantys
nepasitenkinima darbu ir juos salygoja: organizacijos politika, darbo ir socialinis saugumas, statusas,
gamybiniai santykiai, darbo uZmokestis, darbo salygos, administracijos elgesys su darbuotojais,
kontrolé. Motyvaciniai veiksniai reikalingi motyvuoti darbuotojy aukstesnj, kokybiSkesni darbo
atlikima, kitaip vaidmeny, t.y. veiksniai, turintys jtakos pasitenkinimui bei skatinantys motyvacija:
saviraiSka, paZzanga, atsakomybe, pripaZinimas, s¢kmé. Jis taip pat suklasifikavo darbuotojy veiksmus
ir ju atlikimo sistema bei prieZastis, kodél darbuotojai juos atlieka, t.y. veikia vienaip ar Kitaip.

C. Alderfero ERG (existence / relatedness / growth) 1969 m. sukurta teorija, t.p. remiantis

Maslowo poreikiy hierarchinés piramidés pavyzdziu, kurioje pateikiamos tik trys poreikiy grupés:
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egzistencijos, bendravimo ir augimo. Pagal Sia teorija teigiama, kad, nesugebéjus patenkinti
aukstesnés pakopos poreikiy, vél svarbiis tampa zemesnio lygmens pakopos poreikiai, nors jie jau i$
esmés buvo patenkinti anksciau.

Si teorija teigia, kad Zemiausioje pakopoje yra egzistenciniai poreikiai, kurie atitinka Maslowo
fiziologinius ir saugumo hierarchijos poreikiy lygmenis. Vidurinis lygmuo - santykiy
(priklausomumo) poreikiai ir auks$¢iausiame lygmenyje yra augimo poreikiai, kuriuos sudaro pagarbos
ir saviraiSkos siekiai. Lyginant ERG ir Maslowo poreikiy hierarchijos teorijas, jsitikiname, kad jas
sieja daug bendry bruozy, tokiy kaip hierarchiné poreikiy struktira, individo polinkis kilti poreikiy
laiptais nuosekliai, pakopa po pakopos. Taciau, jei Maslowas teige, kad individo poreikiy tenkinimas
kyla dalinai patenkinus Zemesni lygmeni ir niekad neuzsiliekant toje pacioje vietoje, jei yra galimybé
siekti aukstesnés pakopos, t. y. jo teorijoje néra numatyta Zzmogaus demotyvacija — kelias Zemyn arba
atgal pakopuy lygiais, tai ERG teorijoje leidZiama prielaida Zmoniy kilimo ir nusileidimo hierarchijos
pakopu laiptais, priklausomai nuo laiko ir esamos situacijos. Tai yra nesant galimybéms kilti link
aukStesnes pakopos, arba joje iSsilaikyti, imanoma prielaida grizti { zemesnj pakopos lygmeni.

D. McClellandas teigé, kad zmonés gali vadovautis keliais motyvaciniais stereotipais, nes per
visuomenes pripaZistamas kultiirines tradicijas Zmonés susikuria ne viena vidinj poreiki.

Motyvuodamas tuo, kad dabartinéje visuomenéje zmoniy pirminiai poreikiai yra patenkinti 1970
m. McClellandas sukiiré trijy aukStesnio lygio poreikiy motyvacijos modeli: pasiekimy (laiméjimy);
priklausymo grupei (bendrumo); valdzios poreikius, kurie, autoriaus teigimu, yra jgimti arba
samoningai igyti auks$tesnio lygio poreikiy itakos nustatymui ir Zzmogaus elgesiui plaiaja prasme
(Grazulis, 2005).

McClellando laiméjimy poreikiai, lyginant su Maslowo poreikiy hierarchija, biity tarp pagarbos
ir saves realizavimo poreikiy. Sj sieki turintiems darbuotojams svarbiausia yra sékmingo darbo
uzbaigimo procesas. Tokie darbuotojai yra uolaus btido, ryZtingai siekia savo tiksluy, yra geras darby
organizatorius ir kelia sau realius uzdavinius, gali prisiimti atsakomybg¢ uz problemos sprendima ir
nori, kad pasiekti rezultatai turéty itakos jo darbo skatinimui.

Priklausomumo (bendrumo) grupé labai artima Maslowo socialiniams poreikiams. Ji apibtdina
asmenis, orientuotus | tarpasmeninius rySius grupéje (bendruomenéje). Tokiems darbuotojams
btudingas bendravimo poreikis, gery santykiy palaikymas, pagalba aplinkiniams. Jy vadovai privalo
saugoti palankia atmosfera tarpasmeniniams kontaktams ir santykiams. Priklausomai nuo situacijos $is
poreikis gali reikstis ne vien kaip motyvatorius, bet ir kaip higieninis veiksnys.

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip noras daryti jtaka kitiems Zmonéms. Turintys §i poreiki
Zzmongés yra energingi ir aktyvis, turi dideli savikontrolés jausma, nebijo konfrontacijos ir stengiasi
neuzleisti pirminiy poziciju. Valdzios poreiki turintys darbuotojai yra geri oratoriai, nebijo prisiimti

rizikos pasekmiy ir noriai siekia karjeros. Valdymas traukia tokius zmones, kurie valdydami gali save
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visiskai realizuoti. Teigiamas lyderio valdZios ivaizdis turi pasireiksti jo suinteresuotumu visos grupés
tikslais, ju uzsibrézimu, pasiekimo uztikrinimu, nariy pasitikéjimo savo jégomis bei kompetencijos
formavimu, o tai labai sustiprina ju darbo motyvacija. Lyginant su Maslowo poreikiy hierarchija - tarp
pagarbos ir saves realizavimo poreikiy.

Proceso teorijos dar skiriamos | likes¢iy teorija ir teisingumo teorija, kurios labiau yra pagristos
asmens elgesiu, i§siaukléjimu, ziniomis ir visa to taikymu aplinkoje. Kalbédami apie motyvacija, E.
Lawleris ir L. Porteris (likes¢iy teorijos modelis) iSskyré vidinius ir iSorinius atlygius (Riley, 1993).
Vidiniai atlygiai — atlygiai, motyvuojantis individa i$ vidaus. ISorinius atlygius kontroliuoja tokios
iSorinés jégos kaip organizacija. ,,D. Riley atkreipia démesj { tai, kad darbuotojas gali vertinti visus
atlygius kaip vidinius, nors, negalédamas pats sau suteikti valdzios ar piniginio atlyginimo, jis gali
nuspresti, kad $ie dalykai jam néra labai svarbiis* (Sakalas, Silingiené¢, 2000, p. 145). Tokiu atveju
abejotina, ar organizacija bus pajégi motyvuoti toki darbuotoja. Riley pateikia Siuos motyvacijos
Saltinius, tinkancius daugumai, ivairiy Saky organizacijoms:

1. Bendrieji socialiniai motyvatoriai — zmongés dirba ir stengiasi jausdami pareiga tai daryti.

Kai nuo jauny dieny zmogui skiepijama, kad daryti viska kuo imanoma geriau yra kiekvieno
pareiga. Tai socializacijos proceso pasekmé (Sakalas, Silingiené, 2000).

2. Tiketina, kad jei organizacijos tikslai sutaps su darbuotojy uZsibréZtais asmeniniais tikslais,
jie jausis labiau motyvuoti ir dés daugiau pastangy atlikdami uzduotis, t.y. iSnaudos visa
savo potenciala organizacijos tikslams igyvendinti.

3. Pasitenkinimas atliekamu darbu, kitaip darbo turinys, daugeliui darbuotoju yra galingiausias
motyvacijos stimulas. Problema biity, kad organizacijai sunku kontroliuoti §i motyvacijos
Saltinj dél esamy ir butinyjy pareigybiy, darby bei svarbiausia, kad niekas, iSskyrus patj
darbuotoja, nezino ji tenkinanc¢iy ir motyvuojané¢iy darbo uzduociy bei darbo salygu.

Darbo salygos skirstomos 1 tris kategorijas: fiziné ir psichologiné aplinka, jvairios lengvatos ir
parama darbuotojams bei darbuotojuy autonominis laipsnis. Lengvaty ir fiziniy bei psichologiniy darbo
salygu svarba motyvuojant darbuotojus yra akivaizdi, todél organizacija privalo jas atidziai
kontroliuoti. Autonomija, daugumai darbuotoju asocijuojasi su laisve ir nepriklausomybe, t.y. jgalina
pasijusti atsakingesniu ir svarbesniu, dél to darbuotojas labiau save realizuoja ir efektyviau gali
panaudoti savo intelektinius sugebéjimus, visa potenciala.

Darbo uzmokestis atspindi darbo santykiy mainus. Net neabejotina, kad zmoneés dirba,
tikédamiesi vienokio ar kitokio atlygio uz atliktas darbo uzduotis, kitaip — uz suteiktas paslaugas.
Todel daugelio yra manoma, kad vienas geriausiy darbuotojy motyvacijos didinimo budy yra atlygio
kélimas, materialiniai apdovanojimai, tokie kaip premijos, trylikti atlygiai ir kt. Dalis tiesos tame yra,
taciau nereikia pamirsti, kad atlyginimas, jo kélimas nebiitinai skatina Zmogy dirbti ir, kad tokiu budu

pasiektas motyvavimo efektas gali bati laikinas, nes po keliy premijy uz gerai atliktas uzduotis ar
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trylikty atlyginimy darbuotojui tai taps jprastu ir savaime suprantamu reiskiniu. D¢l tokiy prieZasciy
darbo uzmokesc¢io sistema organizacijoje turi biiti sudaryta taip, kad geras darbo atlikimas tapty
instrumentu, priemone gauti didesnj atlyginima. (Sakalas, Silingiené, 2000).

Pasak V. Vroomo, norint padidinti motyvacija darbe bitina atsizvelgti i Siuos tris veiksnius:

a) ry$j tarp pastangy ir darbo atlikimo rodikliy;

b) rysi tarp darbo atlikimo rodikliy ir rezultaty;

C) vertinamus rezultaty tipus.

Nesant bent vienam §iy veiksniy, motyvacija negali biiti stipri (Bugakovas, Merkevicus).

Aiskindamas lukesc¢iy teorija, Vroomas pabrézia rySius tarp darbuotojy dedamy darbui pastangy,
darbo atlikimo ir gauto rezultato elementy, o ne paciy elementy svarba asmeniui. Jei rySiai yra
skaidris ir tvirti, rezultatai (skatinimai ar bausmes) stipriai motyvuos zmones. Jei $ie rySiai yra silpni
arba ju néra, rezultatai turés silpnos arba neturés jokios jtakos.

Teisingumo teorija remiasi prielaida — zmonés organizacijoje nori buti jvertinti teisingai ir
objektyviai. Darbuotojai lygina save su kitais, panaSias darbo pareigas uzimanciais, panaSias darbo
uzduotis atliekanciais bei panaSy iSsilavinima turiniais darbuotojais. Mokslin¢je literattiroje
pateikiami trys teisingumo atvejai:

1. Teisingumas — vieno zmogaus atlygio ir indélio santykis yra lygus kito zmogaus atlygio ir

indélio santykiui.

2. Negatyvus teisingumas — vieno darbuotojo atlygio ir indélio santykis bus mazesnis nei kito.

3. Pozityvus teisingumas — pirmojo darbuotojo atlygio ir indélio santykis bus didesnis nei

antrojo darbuotojo atlygio ir indélio santykis (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 461).

,Darbuotojas, matydamas, kad yra vertinamas neteisingai, atlikdamas tam tikrus veiksmus,
iSgyvena jtampa ir tam tikrus individualius sprendimus. Pavyzdziui, gaves “per daug”, darbuotojas
stengiasi dirbti daugiau, o gaves “per mazai”, - dirba maziau“ (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 463).

Apibendrindama darbo autoré noréty pabrézti, kad taip daznai organizacijoje akcentuojami
materialiniai darbuotojuy poreikiai yra ne vieninteliai Zmogiskieji poreikiai, kurivos dirbdamas gali
patenkinti zmogus. Visi zmogaus poreikiai gali buiti suskirstyti 1 dvi grupes: darbo ,,palaikymo*
poreikiai ir poreikiai motyvatoriai, kuriuos darbuotojas gali patenkinti savo darbo aplinkoje.
,Palaikymo* poreikiy grupei priklauso jvairiis biologiniai poreikiai bei ju pagrindu susiformave
socialiniai poreikiai. ,,Palaikymo* poreikiams patenkinti svarbus ne darbo turinys — kokia ir kaip yra
atliekama darbo veikla, darbo uzduotys, o ivairtis darbo aplinkos faktoriai, tokie kaip atlygis, vadovo
elgesys, darbo salygos ir kt., kuriuos galima patenkinti btidais, tiesiogiai nesusijusiai su efektyvesniu
darbo elgesiu (pvz.: norint gauti didesni darbo atlygi, galima tai pasiekti garsiai apie tai kalbant,
skundZiantis, reikalaujant ar apgaudinéjant).

Unikaltis asmens poreikiai, susij¢ su asmeniniais laiméjimais, pripazinimu, saviraiSka ir kt.,
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vadinami poreikiai motyvatoriai, kuriuy patenkinimas priklauso nuo paties darbo proceso, jo turinio.
Tokie darbuotojai, kuriy poreikiai yra motyvacinio pobudzio, realizuos save dirbant atsakinga, jiems
idomy darba, jau¢iant nepriklausomybe ir autonomiSkuma bei gaunat pripazinima ir jvertinimag uz
atliktas sudétingas, viso potencialo reikalaujancias uzduotis. Poreikiai motyvatoriai, tai ,,variklis*
darbo atlikimo kokybei, o ne siekiui geresniy darbo salygu ar santykiy su vadovais.

Pabréztina, kad organizacijos, tenkinanc¢ios darbuotojy ,,palaikymo* poreikius, neuztikrina ju
tikro pasitenkinimo darbu, kas véliau atsispindi ,,darbo erdvéje®, o tik neutralizuoja ji. Tai tinkama
priemoné darbuotojus islaikyti organizacijoje, nedidinant darbo motyvacijos ir neskatinant darbo
kokybés bei kiekybés. Tik sudarius salygas darbuotojy savigarbos, pripazinimo bei saviraiSkos
poreikiams bei {gyvendinimui, organizacija gali prisidéti prie savo darbuotoju realios motyvacijos
sistemos gerinimo bei kélimo. Zinoma, jei darbuotoju tikslai ir sickimai gali baiti tenkinami per

organizacijos veikla.

1.3. Motyvacijos lygj salygojantys veiksniai

Motyvacijos lygis priklauso nuo individo asmeniniy savybiy, salygu, laiko ir néra pastovus,
nuolat kinta, todél neijmanoma rasti vienareik$miskai geriausio biido darbuotojy moyvacijos kélimui.
Tendencijas, itakojancias tam tikrus darbuotoju motyvacijos bruozus, jmanoma numatyti jungiant
darbuotojus i grupes, pagal jy panasius ar bendrus siekius ir poreikius.

Atsizvelgiant | tai, kad darbuotojai skiriasi ir reakciju i stimulus stiprumu, kurj lemia
gyvenimiska patirtis, bido bruozai, amzius, lytis ir aplinkybés, kiekvienas darbuotojas elgiasi
skirtingai analogiSkoje situacijoje. Daroma iSvada, kad net labai gerai zinant procesus, veiklos
motyvus, zmogiskaja prigimti, nejmanoma nuspéti faktoriaus, lemian¢io galutini zmogaus elgesi ir
reakcija Konkrety motyvatoriy.

Kaip poveikis, motyvacija skiriama | dvi atskiras Sakas — iSoring motyvacija (extrinsic
motivation) ir iSorinés motyvacijos jtakota elgesi (extrinsic motivated behavior) bei viding (intrinsic
motivation) ir jos itakota elgesi (intrinsic motivated behavior) (Yupkos, 1996).

Neéra aiskios ribos tarp vidinés ir iSorinés motyvacijos. Kas vienam yra iSoriné motyvacija, kitam
gali buti labai subtili vidiné motyvacija. Pats darbo turinys, veiklos laisvé, {vairové, tobul¢jimo
galimybés, tokie asmenybés poziciju faktoriai kaip poreikiai, motyvai, nuostatos, vertybés priskiriami
vidiniams motyvatoriams. I[Soriné motyvacija siejama ne vien su materialinémis (atlyginimas,
premijos ir visos kitos finansinés paskatos, kurias savo noru moka institucija), bet ir su
nematerialinémis paskatomis, tokiomis, kaip Zmoniy elgesys su individu, santykiai, kity vertinimas bei
reakcijos (Palidauskaite, 2008, Nr. 25).

Daroma iSvada, kad iSoriné motyvacija apima vadybinius sprendimus, susijusius su darbo

atlikimo ltuikesciais, kad t.y. subjektyviy aplinkos parametry vertinimas, interpretavimas. Manymas,
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kad iSoring motyvacija lemiantys paskatinimai, atlyginimas arba bausmés (visa tai, kas inicijuoja ir
nukreipia pageidaujama arba stabdo nepageidaujama elgesi ir vadovams yra paprasciausiai suprantama
ir valdoma) yra klaidingas, nes ,,negimdo* vidinés motyvacijos. ISoriné motyvacija, primesta valia bei
kontrole, neskatina savarankiSkumo ir nestimuliuoja savikontrolés (Xaiiam, 2006).

Vidinés motyvacijos stimuliacija yra sudétingas psichologijos ziniy, gebéjimo suprasti ir valdyti
emocijas reikalaujantis procesas. Vidiné motyvacijos savoka apibrézia elgesi, kylantj ir reguliuojama
i5 asmens vidaus, kai veikla vykdoma dél pasitenkinimo paciu veiklos procesu ir rezultatais, o ne dél
iSoriniy stimuly (Yupkos, 1996).

Asmens darbingumas priklauso nuo galimybiy, pasirengimo ir noro dirbti (2 pav.).

PASIRUOSIMAS NORAS DIRBTI
DARBUI
< Jd
GALETI . NORETI _ DARBINGUMAS

Saltinis: Sakalas, 2003, p. 243

2 pav. Zmogaus darbingumo komponentés

Gal¢jima lemia turimos asmens kiino ir proto savybés, igyjam0s gyvenant, mokantis amato,
Seimai ir mokymo istaigai keliant tam tikrus reikalavimus. Galéti yra svarbu, bet motyvacijos esmé ir
tikslas yra galutinio darbo tikslo pasiekimas. Taip pat tarp auk$to motyvacijos lygio ir kokybiSkai
atlikto darbo lygybés zenklas nededamas, nes nemotyvuoto, bet auksta kvalifikacija, patirtj ir
reikiamas asmenines savybes turintis darbuotojas darba daznu atveju atliks kokybiSkiau, vien dél
mokéjimo, nei darbuotojas su aukStu motyvacijos lygiu, bet be reikiamos kvalifikacijos, patirties ir
savybiu. 18vada — nesant norui Zinias realizuoti, gal¢jimas liks nerealizuotas. Noré¢jima lemia darbo
motyvai, t.y. darbuotojai siekia didesnio darbingumo, kai yra sudarytos salygos ju siekiams, motyvams
ir likes¢iams igyvendinti, Kitaip iSoriniai veiksniai kurstantys vidinius stimulus.

Savimotyvacija — veiksnys, darantys stipria itaka asmens motyvacijos lygiui, itakojantis gebéjima
ilga laika apsieiti be iSoriniy stimuly bei kontrolés. Sia savybe turintys asmenys dazniausiai pasizymi
1zvalgumu atskleisti savo sugeb&jimus bei talentus, pasitelkiant tam savo visa turima potenciala, —
atlygi ir Kkitas materialinés pareigas lydinc¢ias vertybes jvardinant antraeiliais dalykais. Tad ir
organizacija ir darbuotojas laimi, kai esant aukStam savimotyvacijos lygiui, bet nesant tinkamai
nuotaikai uztikrinamas efektyvus uzduoties atlikimas (Vidinis stimulas — savimotyvacija, 2008).

,, Tamsioji‘** motyvacijos pusé — atsiranda turint labai stipry stimuliatoriy papras¢iausiam norui,

pastangoms isgyventi. I$sireiSkimas ,,Pastangos i§gyventi* nebiitinai turi biiti suprantamas tiesiogiai ty
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zodziy prasme. Tai gali buti ir siekis i§saugoti darbo vieta, itikti vadovaujanciam ir kt.. ,,Aukstas
motyvacijos lygis — biisena esant ekstramaliems motyvatoriams — ar tai biity didelés galimybés ko nors
pasiekti, ar didelis pavojus. Zmonés pasiekia auk§tumy, pateke i viena i§ tokiy situaciju, bet jeigu jie
yra tarpe $iy poliy, ju motyvacija atitinkamai Zemesné* (Xaiiom, 2006, p. 25).

Pateiktame 3 paveiksle, matosi, kad pavojus vercia Zzmones Kilti ,,iSgyvenimo® linijos asimi i

vir§y, taciau ir stumia tolyn nuo ,,galimybiy* linijos.

Auksta Galimybé savirealizacijai
Isipareigojimy besilaikanti
vadovybé
oy Pastangos isgyventi /
(&)
S Verslumas
2
2 /
2 Y patingos situacijos
Imonés, igyvendinusios
visuotinés kokybés vadyba
Sunkus priverstinis darbas /
Darbas vidutinio lygio imonése
Zema Darbas nuostolingose imonése

Nepalankus Situacijos suvokimas Palankus

Saltinis: Xaitam, 2006, p. 26.
3 pav. Motyvacijos kreivé

Darbuotojy motyvacijos lygiai. Darbuotojo motyvacija dazniausiai priklauso nuo uzduoties
sudétingumo bei svarbos. Motyvacijai augant, didéja darbuotojo suinteresuotumas ir dedamos
pastangos uzduoties atlikimui. Bet, didéjant uzduoties atlikimo pastangoms, jos atlikimo kokybé ir
kiekybé nedidéja automatiSkai ir tolygiai. Tik tam tikroms salygoms esant, aukSta motyvacija gali
itakoti kokybinius ir kiekybinius uzduoties atlikimo rodiklius. Vykdant lengvas, protinio potencialo
nereikalaujanc¢ias darbo uzduotis, netgi labai aukSta motyvacija nei$Sauks elgesio neadekvatumo, bet
didelé¢ tikimybé, kad nepagerins ir sudétingy uZzduociy atlikimo kokybés. Esant labai auksStai
motyvacijai sudétingy uzduociy atlikimas gali i8Saukti jaudulio, persitempimo, kitaip perdegimo

sindroma (3aHtok, 2002).



Kai kurie mokslininkai sitilo motyvacijos lygius vertinti per kokybing prizm¢. Motyvacijos lygiu
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kvalifikacija bei efektyvumo vertinimas pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Motyvacijos lygiai

Motyvacijos

Lygis

Lygio apibuidinimas

Lygio efektyvumo vertinimas

Permotyvacija

Ypatingai geidziant tikslo, jauc¢iama labai
didele atsakomybé, itampa, sudirgimas,
nuobaudy baimé. (3antok, 2002)

Gali salygoti negatyvia tikslo pasiekimo
kokybe

Atsiranda perdegimo, persistengimo
sindromas.  Veiklos  pasiekimai
mazgja, ji tampa neefektyvi

Optimalus

Motyvacijos lygio riba,

permotyvacijos lygio

apsauganti  nuo

Patiriamas maksimalus motyvavimo
jausmas, auksti veiklos rezultatai.
Veikiant veikla yra vykdoma
priimtiniausiu bidu,
kokybiskiausiai ir sukelia didziausia
pasitenkinima. ISgaunama
maksimaliai veikla
(Maslow, 2006)

efektyvi

Pakankamas

Veikla valdoma paties darbuotojo galiy
kontroliuoti jos atlikimo poreikio stipruma.
Pakankamai stipri, bet ne per stipri. NeisSaukia
»persistengimo*, ,,perdegimo® sindromo

Patiriamas norimas motyvavimo
jausmas, veikos rezultatai atitinka
keliamus reikalavimus

Zemas

Atsakomybés, poreikio ar nuobaudos baimés
dydis yra ,normalus”“. Darbo atlikimo
efektyvumas atitinka darbo uzduoties atlikimo
reikalavimus. ~ Visuomengje  traktuojamas
Iprastu ir priprastu, ,normaliu“ motyvacijos
lygiu, realybéje beesantis pakankamai zemas

Efektyvi veikla.

Bet kaip patirtis rodo dauguma
zmoniy nei$naudoja savo galimybiy
Simtu procenty, tad ,,normalu“ arba
»hormaliai* nereiSkia, kad viskas
yra gerai su veiklos efektyvumu

Demotyvacija

Pagrindiné atsiradimo priezas¢iy — vidinis
jausmy ir proto konfliktas, kylantis i$ ,,noriu‘ ir

Mazi pasiekimai -  Zemas
efektyvumas

»privalau®, kurie darbinéje aplinkoje ne visada
sutampa
Saltinis: sudaryta pagal Xaiiam, 2006, ir 3antok, 2002

Apibendrinant galima teigti, kad motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklia darbo aplinka, geriau
mokosi, yra efektyvesni ir profesionaliau dirba. Tuo tarpu Zema motyvacija isSaukia apatija, vélavima,
nenuoseklia veikla, asmeninés atsakomybés vengima (Palidauskaite, 2008). Bet biitina atkreipti
démesj ir | tai, kad, kai motyvacija yra per stipri, atsiranda didelis aktyvumo ir jtampos lygis, emocijos
- nerimas, stresas, kurie lemia nesuderinamumus veikloje ir elgesyje — mazéja darbo atlikimo kokybé
ir efektyvumas. Tad darbuotojy motyvavimo sistema turi biiti pasirenkama neperzengiant optimalios
motyvacijos ribos, sukuriant toki motyvacijos valdymo buda, kuris uZztikrinty visuy darbuotojy darny
darba bendram tikslui pasiekti ir atitikty kiekvieno darbuotojo individulius motyvavimo sistemos
lukescius. Kiekvieno darbuotojo motyvacijos lygis — individualus dalykas, kuris priklauso ne tik nuo
asmenybés, bet ir nuo reikalo sudétingumo bei svarbos konkregiam Zmogui. Si samprata susijusi su

klausimu, ar asmuo reaguoja i motyvatoriy, ar atsiranda motyvacija, Sukurianti poreikj bei vercianti
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ieSkoti jo patenkinimo keliy, bei kokio lygio yra pati motyvacija. DidZiausias vaidmuo Siuo atveju
tenka vadovo zinojimui, kokie yra darbuotoju likes¢iai i§ jy paciy darbo ir tik vadovams isisavinus,
kad svarbiausia yra tai, kaip pavaldiniai mato situacija, atsiranda galimybé valdyti pavaldiniy elgesi,
kuri labiausiai motyvuoja savirealizacijos galimybé. Noras ijtikti — jbauginto darbuotojo veiklos
pasekmé, kuri nesukelia asmens vystymosi, neturi nieko bendro su darbo rezultatais, pasiektais
individui pilnai save realizuojant. Taikant jvairius motyvavimo metodus, biitinas juy kryptingumo bei
padariniy nustatymas, nes be juy gautas rezultatas bus neutralus. Laiko patikrinta, kad neigiamy dalyky
poveikis vir$ija teigiamy santykiu 4/1 (Cysoposa, 2008).

»Neimanoma tiesiog atlikti ,.teisingus* veiksmus ir ,,gauti* motyvuota darbuotoja kaip pavykusio
cheminio bandymo rezultata. AukStos motyvacijos zmonés — tai auk$tos savimotyvacijos Zmonés‘
(Xaiiam, 2006, p. 31).

Organizacija igyja papildoma konkurencinj pranasuma, kai joje atsiranda nors keli ne tik lojalis,
bet ir gabls save motyvuoti specialistai. Tokiems darbuotojams bittina suteikti salygas profesinei

savirealizacijai, nepamirsStant iSoriniy veiksniy itakos.

ISoriniai veiksniai Vidiniai veiksniai \ M
@)

T

Tikslai Y

Vv

o Asmenybé A

Darbo organizavimas Likeséiai > C
+ .. |

Amzius J

Vadovavimo stilius Poreikiai 0
. S

Lytis

Emocijos L

Y

_/ G

|

S

4 pav. Motyvacijos lygis, priklausantis nuo darbo vadovavimo ir organizavimo
»Vieta®, kurioje yra sudarytos salygos darbuotojy motyvacijos vystymuisi (arba nesivystymui,
sustabaréjimui) ir augimui yra teisingo organizavimo ir vadovavimo biidas (4 pav.).
Visa tai nusako taikoma organizacijos motyvavimo sistema darbuotoju atzvilgiu. Motyvavimo
stilius ir darbo organizavimas — motyvacinés sistemos iSorinés aplinkybé.
Darytina iSvada, kad motyvacijos lygis, tai — individuali asmens savybé reaguoti | tam tikra
situacija atitinkamu budu, atspindinéiu asmens reakcija i aplinkos, situacijos ir kity veiksniy stipruma

ir yra skirstomas i iSorinj ir vidinj.
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1.3.1. ISoriniai veiksniai
Darbuotojo motyvacijos lygis ir savimotyvacija — t.y. reiskiniai, i§ esmés reiSkiantys ta pati,
kuriuos is Salies galima stipriai jtakoti veiksniais. I$skirtinos ju, biity darbo organizavimo bei valdymo

stiliaus aplinkybés. 3 lenteléje pateikiama organizavimo itaka motyvacijos lygiui pagal Hackmano,

Turnerio ir Lawrenco motyvuojancius darbo bruozus (Sakalas A., 2006).

3 lentelé. Darbo organizavimo jtaka motyvacijos lygiui

Motyvatorius Paaiskinimas Motyvacijos lygis galéty buti Jtaka
pakeltas
Sugebéjimy Kiek darbas reikalauja Keiciant uzduotis, kas sumazina
[vairumas skirtingy veiksmy bei skirtingy ruting ir padeda vystyti
gebéjimy? gebéjimus
UZduoties Ar darbuotojui reikia padaryti Grupuojant uZduotis, kad
vientisumas visa uzduotj ar tik jos dali atlickamas darbas turéty logini Turi
pagrinda bei testinuma reikSmes
Uzduoties Kiek uzduotis jtakoja kity ,,Suvedant” darbuotoja su jo darbo
svarba Zmoniy gyvenima ir darba gaminj ar paslaugas naudojanciu | rezultatams
organizacijoje ir uz klientu (taip darbuotojas turées
organizacijos riby? galimybg pajausti savo darbo
rezultato svarba)
Autonomija Kiek darbuotojas turi Suteikiant daugiau laisvés bei

nepriklausomybés ir veikimo | jgaliojimuy — kad darbuotojas pats
laisves spresdamas, kaip turi galéty spresti, ka daryti, kaip

bati atlickamas darbas? tvarkyti savo laika, kaip spresti Suteikia
iSkilusias problemas ir darbuotojui
kontroliuoti iSlaidas atsakomybés
Saveika Bendravimo su kitais galimybé | Sujungiant uzduotis, kad Zmonés Jjausma

dirbty grupelése ir taip biity
pasiekiami geresni rezultatai

Informacija Ar darbuotojas gauna aiskia | Daugiau kalbéti su darbuoju apie | Informuoja
apie atliekamo informacija apie savo jo darba, informuoti, kaip jam darbuotoja
darbo efektyvuma, ar yra atgalinis sekasi dirbti, ar jis progresuoja, apie darbo
efektyvuma rysys? ar jo darbo atlikimas blogéja rezultatus

Saltinis: Sakalas, 2006, p. 24

Visi lenteléje pateikti metodai, Kitaip darbo motyvavimo bruoZzai gali bati pritaikomi tiek
individui, tiek komandai, tiek visai organizacijai. Bet jei personalas néra stabilus, nesustyguotas, Sie
metodai gali jtakoti ir neigiamus rezultatus, todél, norint juos idiegti, bitinas veiksmy planas ir
tinkamas vadovavimo stilius.

D. McGregoras yra vienas pirmyjy vadybos teoretiky, pradéjes nagrinéti vadovy valdymo
stiliaus sasajas su darbuotojy motyvacija. Autorius savo knygoje sutelké démesij | vadybinj procesa,
veikla, susidedancia i$ prielaidy, apibendrinimy ir sprendimy priémimuy, kuriuose dazniausiai prielaidy
priezastimi blina zmogaus nejsisamoninta vidiné biisena, ko pasekoje priimti sprendimai ne visada
atspindi tikrove, kas salygoja klaidingus vadovo veiksmus (McGregor, 1960). Tad paties vadovo

teigiamas pozilris | pavaldinius, ju turimas Zinias, patirt; bei potencialus, padeda jam formuoti



29

adekvacia nuomong apie juos supancia aplinka ir reciau daryti klaidas. McGregoro tyrimai padéjo
suprasti Zmogaus asmeniniy savybiy bendravimui su aplinkiniais itaka, iSkélé zmoniy savirealizacijos
nauda ir reikSme bei atskleidé nauja pozitrj i vadovuy bei darbuotojy bendravimo svarba (Grazulis,
2005).

Zmoniy poziiirj vienas { kita ir { darba McGregoras suskirst¢ i dvi alternatyvias grupes,
vadindamas jas ,,X*“ ir ,,Y* teorijomis, skirtingai nusakan¢iomis zmoniy susitelkima ties darbu
organizacijoje. X teorija - Zzmonés turi jgimta apatija darbui, organizacijos tikslams pasiekti Zmones
biitina, privaly kontroliuoti ir valdyti. Zmonéms svarbiausias yra saugumo jausmas, jie neturi
ambicijy, bijo atsakomybés ir jiems patinka biiti valdomiems. Tad vadovo vaidmuo — kontroliuoti ir
spausti darbuotojus. Y teorija teigia, kad Zmogui darbas yra nattralus dalykas, kuri Zzmogus pats
organizuoja ir isipareigoja vienam ar kitam tikslui. Zmonés mokosi ir nori biti atsakingais. Juy
atsidavimas tikslui yra proporcingas atlygiui uz pasiektus rezultatus. Zmonés yra kiirybiski, sumanus
ir turi dideli neiSnaudota potenciala. Pagal Y teorija vadovas privalo sudaryti salygas darbuotoju
galimybiy ugdymui, ju potencialo atsiskleidimui ir plétimuisi.

Valdymo stilius. Kiekviena darbinés motyvacijos modelj jtakoja vadovo pozitris i zmones, jo
elgesys su pavaldZiais darbuotojais. Nesant tokiy aplinkybiy, t.y. vadovo valdymo stiliaus, pasak
McGregoro, negali biti jokio motyvacijos modelio aptarimo (Grazulis, 2005).

»Valdymo stilius motyvacijos kontekste — tai vadovo jprasta elgesio su pavaldiniais maniera,
parodanti daroma poveiki ir naudojamas paskatas tiksly siekimui* (Grazulis, 2005, p. 21).

Valdymo stilius jtakoja motyvacijos lygi (4 lentelé). Pagrindiné vadovo uzduotis yra sukelti
darbuotojy entuziazma uzduociai atlikti: nurodyti darbo krypti, iSaiSkinti tikslus bei ikvépti ir
motyvuoti darbuotojus. Vadovas turi biiti ne tik vadovu, bet kartu ir lyderiu.

Pasak Hayemo, vadovavimo stiliumi jtakojamos Sios darbuotojams svarbios interesy sritys:

a) atviras bendravimas — darbuotojams svarbu Zinoti, kas vyksta organizacijoje ir, kad jie turi
prieiga prie jiems svarbios informacijos, kuri veikia organizacijos gyvenima ir kartu paciy
darbuotojy padeéti. Turint aiskia informacija apie aplinka, zmoniy pasiekimy galimybés yra
aukstesnes.

b) darbo vietos saugumas — sudétinga susikaupti darbui, kai jau¢iama baimé asmeniniam
saugumui.

c) atsidavimas darbui, atsakomybé uz veikla — vadovas reikalaudamas i§ darbuotoju
atsidavimo darbui, visu pirma pats turi ji demonstruoti pavaldiniams.

d) teisingumas — jei darbuotojai jaus neteisinga, ju manymu, su jais elgesi, vadovo pastangos
motyvuoti juos igys dideliy kliti¢iy.

e) pagarba — gerbiant darbuotaja, pirmiausia démesys yra kreipiamas | jo poreikius ir

pageidavimus. Zmogus jaudia, kad yra vertinamas kaip asmenybé, o tai formuoja jo
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samoninguma. Vadovai, negerbiantys savo pavaldiniy, naikina ju savivertés jausma, trukdo

realizuot save, vercia darbuotojus jaustis nenaudingais ir gniuzdo ju santykij su organizacija.

f) galimybes tobuléti — Zmonés pasizymi suprantamu ir sveiku noru pasiekti aukStumy

karjeroje. Jie nori augti ir vystytis, kad su laiku pasiekty dar daugiau. Zinoma ne visi ir

aiSku, neretai darbuotojy norai prasilenkia su organizacijos tikslais, bet tiké¢jimas, kad

darbuotojas, atlikdamas rutinines darbo uzduotis, iStisus darbo metus organizacijoje isliks

energingas ir aukStos motyvacijos, buty bergzdzias (2006, p. 96).

4 lentelé. Valdymo stiliaus jtaka motyvacijai

Valdymo Motyvacijos tipas Motyvacija paremta Asmenybés tipas | Efektyvumas
stilius
Idéju ir Zmoniu
Ribota lyderis
priezitra Savimotyvacija
Nesaliskas,
Kiryba nepriklausomas Aukstas
Darbuotojai
atsakingi uz Motyvuojanti komanda Pirmaujantis
sprendimy
priémima Itakojantis pokycius
Motyvuoja tikslai Galimybémis Asmenybés tipas ir efektyvumas
Misrus Motyvuoja atlygis Materialiniu skatinimu | priklauso nuo lyderiavimo igidziy ir
Motyvuoja pripaZinimas Socialiniu statusu darbo aplinkos, kuria jis sukiire
Auksto Néra galimybiy iSsiskirti Noru biiti kaip visi Neitakoja pokyciy Zemas
lygio i§ kity Kontroliuojantis
prieZitra Reakcija j valdzios galia | Autoritariniu valdymu PrieSinasi
[sakymai ir Motyvuoja grésmé ir Reakcija i jéga pokyciams
kontrolé baimeé

Saltinis: Motivation and leadership styles, 2009

1.3.2. Vidiniai veiksniy poveikiai darbuotojy motyvacijai

Aiskus darbo tiksly apibrézimas gali buti stiprus darbinés veiklos akstinas. Daroma prielaida,

kad veiksmingas Zzmoniy valdymo menas yra geb¢jimas suderinti asmeninius darbuotojy tikslus su

organizacijos tikslais taip, kad ir vieni ir kiti bty pasiekiami vienu metu ir lieka tik prielaida, nes

zmongs vis tiek pirmiausiai dirba veikiami savo asmeniniy siekiy.

Tikslai — pasak E. Lockio, tai pageidaujami blisimy pasiekimy orientyrai, numatantys atitinkama

elgsena ir iSteklius, batinus tikslams jgyvendinti ir pasiZymintis Siomis motyvuojan¢iomis savybémis:

a) sutelkia démesi ir pastangas keliamiems tikslams pasiekti;

b) yra pavyzdziai, su kuriais lyginami rezultatai;

c) yrapagrindas, vertinant iStekliy sanaudas;

d) gali veikti organizaciniy sistemy struktiirg ir procediiras;
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e) atspindi individy ir organizacijy motyvus ir ypatumus.

Atlikti tyrimai savo didziaja dalimi patvirtino, kad aiskas ir konkretiis tikslai gali biiti veiksniu,
stipriai jtakojanc¢iu darbuotojo motyvuotuma. O jeigu tikslo pasiekimas su laiku tampa vis paprastesnis,
tai stimulas ko nors siekti stipriai silpsta. Tokia pati eiga vyksta ir su nepasiekiamais tikslais
(Bugakovas, Merkevicus).

Litkesciai. V. VVroomas dar¢ prielaida, kad motyvuotumui svarbu ne tiek pats atlygis, kiek rySys
tarp dedamy pastangy ir atlygio. Darbuotojas tikisi, kad Sis rySys bus skaidrus ir adekvatus ir, kad
atlygis tiesiogiai priklausys nuo dedamuy pastangy, lemianciy norima gauti rezultata (Bugakovas,
Merkevicus).

Norint iSgauti didziausia darbuotojo indelj { darba, kitaip pastangas, bitinas jo tikéjimas, kad nuo
indélio, t.y. dedamy pastangy priklausys gaunamo atlygio uz atlikta darba dydis (5 pav.).

5 paveiksle vietoj termino ,,atlygis* pateikiamas terminas ,,rezultatai, kurio neutrali reikSmé
leidzia vartoti ji ir teigiama, ir neigiama prasmémis. UZ prasta darbo atlikimo kokybe turi biiti
sankcionuojama, o ne atlyginama. Sankcijas jvardijama terminu ,,neigiami rezultatai“. Prie neigiamy

pastangu didinimo rezultaty galima priskirti nuovargj arba sumazéjusi laisva laika.

PASTANGOS DARBO ATLIKIMAS REZULTATAI

5 pav. Rysys tarp pastangy, darbo atlikimo ir rezultaty

Kaip jau buvo minéta, apibiidinant motyvy savoka, juos veikia esantys poreikiy skirtumai.
Aktualtis motyvai tampa pagrindiniu veiklos varikliu, kiti veikia tik esant tam tikroms salygoms.
Daznaisiais iSskiriami:

a) saves itvirtinimo, asmeninio efektyvumo motyvas — poreikis isitvirtinti kokiame nors
socialiniame lygmenyje, susijgs su geru saves vertinimu, savimeilés patenkinimu. Kartais tai
perauga | motyvacija prestizui (auksto socialinio statuso igijimui);

b) wvaldZios motyvas — noras jtakoti zmones, organizuoti bei vadovauti ju veiklai. Tai bene
stipriausia Zmogaus veiklos varomoji jéga. Kartais §is motyvas igyja neigiama atspalvi —
ypac tuomet, kada Zmogus daug dirba ir siekia ne tam, kad vystytysi ar realizuoty save, o
tam, kad igyty posta ir turéty jtakos galimybg.

C) motyvas paciam procesui, kitaip, veiklos turiniui — Zmogui patinka dirbti dél paties proceso,
j1 labai motyvuoja veiklos turinys, kuriame jis gali pademonstruoti savo intelekta arba puiky

fizini pasiruo$ima (mokslininky, sportininky pavyzdys). Savo veikloje Zmogus mato
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f)

9)
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prasmg, todel valdzios ar savgs itvirtinimo motyvai galéty tapti tik papildomais, iSoriniais
motyvatoriais, nedaug lemianciais pasirinkima ir silpnai itakojanciais motyvacijos lygi.
panaSiai veikia saves Vvystymo, savirealizacijos motyvas — noras kelti savo kvalifikacija,
kompetencijas. Sis faktorius stumia zmogy pirmyn, veréia ji rizikuoti bei kuo daugiau
patirti, taciau ir sukelia vidinius konfliktus, t.y. i8Siukiy kélimas sau. A. H. Maslowas
tvirtino, kad savirealizacija pasireiSkia tuomet, kai zingsnis pirmyn atneSa daugiau
dziaugsmo, daugiau vidinio pasitenkinimo nei iki §iol buve pasiekimai (2006).

pasiekimy motyvas — auk$ty rezultaty ir meistriSkumo siekis. PasireiSkia pasirinkty
sudétingume bei ,,uzsispyrime* jas iSpildyti. Kiekvienos veiklos sékmé priklauso ne tik nuo
gabumuy, igiidziy ir Ziniy, bet ir nuo motyvo ja pasiekti. Sis motyvas néra visuomet vienodas
ir priklauso nuo situacijos ir veiklos pobudzio. LogiSkai individas renkasi sudétingas
uzduotis toje srityje, kuria ir moka supranta gerai ir prieSingai nesiekia aukStumuy srityje,
kuri néra jo stiprioji puse.

prosocialiniai motyvai (reikSmingumas visuomenéje) — motyvai, kurie leidZia suvokti save
reikSmingu visuomenei. Jie susij¢ su pareigos aplinkai, priklausomybés kokiai nors grupei
jausmu, iSgyvenant jos problemas, interesus, tikslus.

Noro bendrauti motyvas — noras jgyti arba palaikyti rySius su kitais zmonémis, kontaktuoti

su jais.

Aukstai motyvacijai svarbu, kad iSoriniai motyvai biity paremti proceso — veiklos turinio,

savirealizacijos, pasiekimy motyvu. Jei nebus suinteresuotumo tuo, ka zmogus atlieka, o dirbs tik dél

iSoriniy skatinamyjy veiksniy, materialinés gerovés ar prestizo, ar, dar blogiau, i§ baimés patirti

nesékmg, veiklos efektyvumas, jei toks bus, bus trumpalaikis (ITnatonos, 2007).

Asmeniniai veiksniai. Juos sudaro:

1.

Vidinés zmogaus nuostatos. T.y. polinkj aplink save matyti gera arba bloga, optimizmui ar
pesimizmui. Zmogus, sugebantis save motyvuoti, visada masto pozityviai. Net ir
sunkiausiose situacijose jis gali naudoti pozityvia patirt], arba bent jau isitikinima, kad
ateityje klaidos nedarys.

Sugebéjimas spresti problemas. Sugebéjima save motyvuoti demonstruoja tie, kurie Zodziy
junginyje ,,problemy sprendimas® pagrindiniu laiko Zodi ,,sprendimas. Tokie Zmoneés
niekada neuZstringa ,,vienoje vietoje* ir visada ieSko alternatyvy ir siekiy judéti i prieki.
Pasiruos$imas prisiimti atsakomybeg. Tai puiki terpé, kitaip zona potencialiam vystymuisi.
Deja, daznai tam trukdo pernelyg griezti vadovai, kurie nedeleguoja uzduociy ir neskatina

pavaldiniy savimotyvacijos.
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4. Elgesys konfliktingje situacijoje. Savimotyvacijos igiidziy turintis Zmogus, neiesko kalty ir
negaiSta laiko kaltindamas save, o kruopsCiai analizuoja situacija ir ieSko buidy situacijai
keisti, kad iSvengt klaidy ateityje.

5. Originalus mastymas, sugebéjimas atsiriboti nuo stereotipy. Manoma, visus motyvuoja
galimybé lipti karjeros laiptais. Bet labai daznai specialistas, linkgs saves vystymui, atsisako
»vertikalios” karjeros. Harmonija tarp zmogaus ir jo darbo, kuri jtakoja asmeninj
efektyvuma, o tuo paciu ir organizacijos efektyvuma, tampriai suriSta su savimotyvacijos
mechanizmu.

AmZiaus veiksnys. Skirtingy karty atstovus gali motyvuoti skirtingi aspektai. Jaunesnio amziaus
darbuotojus (20-30 mety amziaus zmones) labiau motyvuoja geras atlyginimas (kuriama Seima,
Isigyjamas biistas), karjeros plétojimo galimybés ir jdomios uzduotys, o darbo vietos saugumas,
pensija mazai imponuoja. Vyresnius darbuotojus (30-40 mety amziaus zmones) vienodali motyvuoja ir
darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés. Svarbils tampa socialiniai veiklos aspektai: daugiau démesio
skiriama Seimai, draudimui, atostogoms ir kt. Didé¢jant amziui (40-50 mety amZziaus Zzmonéms),
svarbesniu motyvatoriumi tampa darbo vietos saugumas ir atlyginimas, kuris daro jtaka biisimos
pensijos dydziui. Tuo laikotarpiu karjeros galimybés yra maziau svarbios, ir nors {domus darbas
metu amziaus darbuotojai yra itin suinteresuoti i$laikyti savo darbo vieta, jiems svarbesnis tampa jy
darbo pripazinimas, kolegu pagarba, kompetencijos ir kvalifikacijos, nors jos jau néra tokios svarbios,
[vertinimas.

Lyties veiksnys. Kaip ir auks$¢iau minéti veiksniai, taip ir lyties veiksnys, skirtingai motyvuoja
individus. Tyrimy rezultatai vertinantys pasitenkinimo darbu lygio priklausomybg nuo lyties yra
priestaringi. Gautus skirtumus tarp ly¢iy paprastai méginama sieti su moterims budingy darbuy
specifika. Be to, galima tikétis skirtingy pasitenkinimo darbu priezaséiy tarp motery, kurios siekia
karjeros, ir motery, kurios privalo dirbti tam, kad papildyty Seimos pajamas. Karjeros siekianciy
motery motyvacija ir pasitenkinimas labiau artimi vadovaujantiems vyrams. Taip pat tyrimai rodo, kad
pasitenkinimo darbu lygis priklauso ne nuo pacios lyties, o nuo su lytimi susijusiy veiksniy.
Vadovaujancios moterys mano, kad norédamos sulaukti pripazinimo, turi dirbti sunkiau ir turi labiau
iSsiskirti darbe nei vadovaujantys vyrai. Vis délto vyrams profesiné sfera yra daug reikSmingesné nei
moterims, tad neretai pasitenkinimas darbu didina ir pasitenkinima gyvenimu (Sunokaité, 2008). Bet
moterys yra atsakingesnés, tiek darbo aplinkoje, tieck asmeniniame gyvenime. Jos yra kur kas labiau
linkusios lyderiauti ir taip pat yra pavydesnés. Jos turi stipresng laiméjimy motyvacija ir suvokia, kad
nesekme yra valdoma, kuria galima jveikti labiau pasistengus. Tuo tarpu vyriSkos lyties atstovai kur
kas labiau nei moterisSkos turi pasireiSkianti skaudulio, pesimistisko reagavimo simptomus (Straksyté,

2008, Nr. 1 (17)). Socialinés normos, arba kitaip tariant, ly¢iy schemos, iSlikusios nuo motery
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priespaudos laiky, vis dar formuoja suvokima, kad vyras yra auk$to statuso asmuo, todél jam
automatiSkai suteikiama daugiau galiy ir tikimasi didesnio potencialo nei i§ moters, kurios statusas
istoriSkai yra Zemas (moteris nuo seny laiky suvokiama kaip namy Seimininké ir vaiky augintoja). V.
Valian teigimu, vyrams, kad tapty vadovais, uztenka bati vidutiniais darbuotojais, 0 moterims tam
reikia biiti neeilinémis, i§skirtinémis darbuotojomis (Vaicaityté, 2009).

Emocijos. Motyvacijai reikalingas emocinis pagrindas. Nejmanoma motyvuoti zmogaus, kol jis
nejaus teigiamy emociju dél puikiy iSgyvenimy. Emocija - tai baziné salyga, pamatas motyvacijos
kiirimui, nes optimistiSkai nusiteik¢ asmenys grei¢iau suranda problemy sprendimo biidus, grei¢iau
motyvuoja patys save.

Tai aiskiai parodo, kad jausmai valdo motyvacija ir nulemia, kokj kelia darbuotojas pasirinks.
Biitent todél stimulai, kurie duoda gerus rezultatus vienose situacijose, nesuveikia kitose. Viskas
priklauso nuo emocinio Zzmoniy nusiteikimo (Xaiiam, 2006, p. 120).

ApraSytuosius veiksnius galima atpazinti, pamatuoti jy svarba ir jdiegti organizacijoje. Bet
svarbiausia dali motyvacijos procese lemia paties zmogaus vidiniai nusistatymai ir supratimas, kas ji
motyvuoja. Organizacijai svarbu nustatyti, kaip Zmonés savo darbinéje aplinkoje atpaZista
iSvardintuosius faktorius, kokiu biidu pati organizacija atkreipia darbuotoju démesi i juos. Daroma
iSvada, kad komunikavimas, t.y. ,,iSkomunikavimas® uzima labai svarbia vieta motyvavimo procese.
Vadovams, siekiantiems pakelti darbuotoju motyvacijos lygi, reikia didinti motyvy, kurie jtakoja
veikla, skaiiy, ko pasekoje nuo ju aktualumo bei stiprumo konkrecioje situacijoje kyla motyvacijos
lygis.

Kiekvienas zmogus turi igimty ir igyty savybiy, talenty ar gabumy, kurie, jam saveikaujant su
aplinka, kinta ir vystosi, t.y. kiekvienas yra individas ir nepakartojamas, todél sunku yra nustatyti ju
motyvacijos stimula. Materialinis, finansinis atsilyginimas uz darbo rezultatus, ar pasiektus tikslus yra
lengviausiai suprantamas ir igyvendinamas motyvatorius vadovams, bet kaip jau buvo minéta, i$
patirties toks skatinimas yra trumpalaikis ir jis néra toks stiprus motyvatorius kaip norétysi. Taip pat
dazna darbuotoju motyvacijos silpna vieta yra neatkreiptame démesyje { jo potenciala, kuris
»,Uzmarinuojamas‘ ,,motyvacijos kreivés* apacioje.

Ir vadovai, ir pavaldiniai turi savo asmeniniy tiksly, kuriy siekia, turi savitas savybes, atitinkamai
elgiasi ir bendrauja. Vieni ju dirba tikslo pasiekimui, kiti paties proceso jgyvendinimui. Skirtingi
asmens poreikiai gali atsirasti vienu metu ir gali konkuruoti tarpusavy savo svarbumu, prieStarauti
vienas kitam ir taip kartais dar labiau vienas kita sustiprinant. Su laiku Zmoniy poreikiai keiciasi, todél
darbuotojy motyvacijos lygio matavimas organizacijoje turéty biiti ne vienkartinis eksperimentas, o
tapti viena 1§ periodiniy procediiry, kurios tikslas pagrindinis yra sukurti ir pritaikyti tinkama

darbuotojy motyvavimo sistema.
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1.4. Motyvacijos lygiy nustatymo jvertinimo budai

Motyvuoti darbuotojai ir s¢kminga motyvacijos sistema yra svarbiausias sékmés garantas imonés
sékmei. ,,Daznai mes zinome iSorines bendradarbio veiklos priezastis (geras uzdarbis, pripazinimas,
geri santykiai su kolegomis, pasitenkinimas darbu). Taciau tikrosios veiklos priezastys gali biiti
pasléptos, kartais jos samoningai nedeklaruojamos® (Sakalas, 2003, p. 248).

Pilnai neisnaudotas darbuotojy potencialas, nusivyle vadovai ir pavaldiniai, nesugebantys siekti
savo tiksly — daznas daugelio organizaciju veidas. Tik pastoviai sekant darbuotojuy veikla, vadovy bei
pavaldiniy bendradarbiavima bei visa vyksma organizacijoje, imanomas realus darbo aplinkos
nustatymas. O pagrindin¢ darbuotoju buvimo ,,motyvacijos kreivés apacioje® priezastis yra vadovy
apatija darbuotojy motyvuotumo matavimo klausimais.

Siekiancioje kokybés organizacijoje valdymo sistema jprastai yra orientuota i technologijas, kur
pagrindini vaidmeni atlieka kvalifikuoti inzinieriai bei specialistai. Visuomengje susidariusi nuomone,
kad didziulés piniginés injekcijos i technikos bei procesy valdyma yra sékmés pagrindas i$ dalies yra
teisinga ir turi didziule reikSme, bet ne pagrinding.

Paaiskéja, kad esamos motyvacijos organizacijoje neuztenka, arba jos esamas lygis yra pernelyg
zemas, privalu ieskoti papildomy motyvy, kurie galéty pakelti bendra motyvacijos lygi. O papildomy
motyvy ieskojimui taip pat reikia Zinoti, kam juy yra ieSkoma, ar jais pavyks suvienyti organizacijos ir
darbuotojy jégas bendram tikslui pasiekti. Bei uztikrinti, kad iSugdZius motyvacijos lygj, iSaugs ir
darbuotojy efektyvumas, kas tiesiogiai jtakos organizacijos darbo rezultatus. Tik tam visy pirma reikia
Zinoti pacios organizacijos motyvacijos lygio samprata.

Nidienoje tai néra nepasiekiamas reiSkinys. Yra sukurta ne viena metodika darbuotojus
motyvuojantiems faktoriams iSsiaiSkinti. Vienos populiariausiy yra: ,,Darbo likes¢iu valdymo
profilis®, ,, DISC elgsenos vertinimo metodika“.

Darbo lukesciy valdymo profilis. Naudojamas nustatyti, kaip iSsakyti ir neissakyti darbuotoju
lukesCiai veikia ju mintis, jausmus, elgsena bei nuostatas. Kurios motyvacijos priemonés yra
veiksmingiausios juy poreikiy patenkinime. Gauti tyrimo rezultatai naudingi, sudarant metinius
darbuotojy vystymo planus, tobulinant organizacijos motyvacing sistema, individualiai parenkant
labiausiai motyvuojancias priemones kiekvienam darbuotojui.

DiSC elgsenos vertinimo metodika leidzia jvertinti tipini Zmogaus elgesi, pabréZzia vieno ar kito
stiliaus privalumus bei trikumus ir atskleidzia svarbiausius tokio elgesio efektyvuma didinancius
veiksnius, nustato kiekvieno darbuotoju potencialy vaidmeni, kuriant komandinio darbo pagrindus.
Metodika leidzia ivertinti kiekvieno zmogaus elgesi (D, 1, S, C) dimensijose, kurios ir sudaro elgsenos
pagrinda (http://www.discprofile.com/whatisdisc.htm, zitréta 2009 08 05)

Pateikti motyvacijos nustatymo budai gali biiti tinkamu instrumentu darbuotojo siekiams,

interesams, leidZia nustatyti ar jo polinkiai sutampa su jo darbo aplinka bei salygomis, bet



36

neatskleidzia, koks yra bendras darbuotojo motyvacijos jo darbo vietoje lygis. Nes motyvacijos lygi
lemia motyvacijy derinys. Ir jei darbuotojo lukesciai neatitinka realybés viename faktoriuje, yra
galimybé, kad jie atitinka ja kitame, taip kompensuodami pirmojo faktoriaus nebuvima. Aprasytosios
metodikos padés analizuojant jvairiy metodiky iSvadas, kai iSaiSkéjus motyvacijos lygiui bus
nustatytos jo priezastys ir nubréztos gairés judéjimo motyvacijos kreive aukstyn.

Motyvacijos lygio matavimas tai tik milzinisko ir niekad nesibaigian¢io darbo pradzia, o
kiekvienas vadovas, siekiantis organizacijos motyvacinés sistemos gerinimo buidy, yra priekyje kity ir

turi Zymiai didesnj pranaSuma savo nustatytam tikslui siekti.
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2. TYRIMO METODIKA
2.1. Tiriamyjy organizacijy charakteristika

Siekiant iSsiaiskinti bei palyginti personalo motyvacija ir ja itakojancius veiksnius tarp
pareigybiy, tyrimas buvo atliekamas vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijuy padaliniuose,
iSskiriant 2 tiriamyjy grupes — padaliniy vadovai ir juy pavaldiniai.

Privati organizacija yra Lietuvos Medienos Asociacijos nar¢. Joje dirba 113 darbuotoju. 47 yra
administracijos — bubhalterijos, prekybos, tieckimo bei gamybos padaliniy darbuotojai, likg 66 —
darbuotojai gamybai.

VieSoji organizacija yra medicinos jstaiga, kurioje dirba 196 darbuotojai. Tyrime dalyvavo
gydomojo skyriaus personalas, kuriam priklauso 37 darbuotojai — gydytojai, laborantai.

Kadangi néra vienos bendros taisyklés, kokio dydzio imtis turi bati sudaroma tyrimo
patikimumui, reikalingas respondenty skaicius tyrimo atlikimui buvo apskaiciuotas, naudojantis imties
dydzio skaiCiuokle, pateikta interneto svetain¢je http://www.surveysystem.com/sscalc.htm

Kad tyrimas bty patikimas (su 5 % paklaida) ir reprezentuoty visus administracijos darbuotojus,
privacioje organizacijoj reikia apklausti 32 darbuotojus. Apklausti buvo 45 darbuotojai iS 47.
Pasiektoji tyrimo imtis — 45 respondentai.

VieSojoje organizacijoje apklausti reikia 34 darbuotojus. Tyrime dalyvavo 34 i$ 37 darbuotoju.
Pasiektoji tyrimo imtis 34 respondentai.

Tyrimas atliktas 2009 m. rugséjo 7 — 18 dienomis. Anketinés apklausos forma pasirinkta,
naudojant ,,Projekto VEGA 1/4647/07 Darbinio potencialo dinamisSkieji motyvacijos modeliai tyrimy
grupés parengtomis anketomis (1, 2 priedai).

Tyrime dalyvavo visi atlickamo tyrimo metu dirb¢ darbuotojai, nes kontingento imtys
suformuluotos, taikant iStisinés atrankos metoda.

Siekiant atviresnio bendradarbiavimo, tyrimui atlikti buvo naudojamas anoniminis anketinés
apklausos metodas. Atsako daznumas 100 proc. (anketas uZzpildé visi atlieckamo tyrimo metu
organizacijose dirbe darbuotojai). UZpildytas anketas surinko tyrimo organizatoré. Visiems tyrimo
dalyviams buvo iSaiSkintas pozityvus apklausos tikslas (tyrimo keliamos problemos, aktualumas bei
nauda darbuotojams ir organizacijai). Organizaciju darbuotojai, dalyvave apklausoje, su ankety turiniu
ir ju pildymu buvo supazindinti grupelémis. Organizacijy vadovy pra§ymu - 0Organizacijos

nejvardijamos.


http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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2.2. Duomeny surinkimo ir apdorojimo metodika, instrumentarijaus parengimas

Pateiktos apklausiamyjy dvieju lygiy (padaliniy vadovai ir jy pavaldiniai) tikslinés grupés.

Vadovy motyvacijos lygio nustatymo anketos sudarytos iS 22, pavaldiniy iS 19 klausimy, kurie

suskirstyti i tris grupes:

1.

dichotominiai — atsakymui gauti pateikti 5 galimi variantai: ,taip®, ,,greiCiausiai taip“,
»kartais®, , grei¢iausiai ne“ ir ,,ne*, paruosti vadovaujantis Likert klausimy matavimo 5
tasku skale;

atviri — laisvos formos atsakymas, paliekant respondentui galimybe i$sakyti platesng savo
nuomone. Naudoti minimaliai;

uzdari — paruosti atsakymy variantai, suteikiant respondentui teisg pasirinkti jo nuomone
tinkant; atsakymo varianta. Galimi keli pasirenkami atsakymy variantai. Taip pat buvo
panaudoti uzdari klausimai, kuriuose pateiktus atsakymuy variantus reikia jvertinti 10 baléje
sistemoje pagal ju svarba respondentui (10 — maksimalus vertinimas, labai reikSmingas, 1-

minimalus vertinimas, neteikiantis jokios reikSmés).

Visy klausimy tipy atsakymai sugrupuoti i blokus (5 lentel¢), kurie leidZia nustatyti

bendradarbiavimo ir bendravimo stilius, uzduoc¢iy skyrimo buidus, darbo rezultaty vertinimo,

galimybiy bei esamos ir pageidaujamos motyvacijos sistemos veiksnius.

5 lentelé. Ankety vadovaujantiems darbuotojams klausimy blokai

Tikslai

Bendradarbiavimas ir bendravimas

; 6; 7, (vad -8)
Uzduociy skyrimas ; (

Galimybiy panaudojimas vad.-9)

(o2} o2} IE~ (ORI \O] B

Motyvacija: esama, pageidaujama, veiksniai ir kt. 10; 11; 12; 13; 14, 15; 16; 17; 19;
ad.-18, 20, 22)

1
2;
3;
Darbo rezultaty vertinimas 4,5; (vad -6)
8, (
9;
(

Pastaba: trumpinys vad. - vadovaujan¢iy darbuotojy anketos klausimai.

Pirmuoju anketos klausimu siekiama nustatyti, ar aiSkas yra tiek vadovams, tiek ju
pavaldiniams organizacijuy tikslai.

Siekiama istirti ir palyginti vadovy bei pavaldiniy bendradarbiavimo ir bendravimo biuidus.
Sia grupe sudaro bendradarbiavima, bendravima, darbo atmosfera ir specifika nustatantys
Klausimai.

Siekiama istirti ir palyginti darbuotoju darbo uzduociy suvokimo ypatumus, bandoma
atskleisti, kokie uzduociy pateikimo budai taikomi.

Siekiama iSsiaiskinti, kuo vadovaujasi vadovai, vertindami pavaldiniy darbo rezultatus.
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5. Siekiama nustatyti, ar yra neiSnaudoty galimybiy, kurias biity galima taikyti motyvacijos
gerinimui.

6. Motyvacijos klausimai: Siekiant iSsiaiSkinti buvusius ir esamus veiksnius, jtakojancius
motyvacija, taikomas motyvacijos priemones, ju kaita laike, motyvacinés programos
sudarymo principus.

Respondentui ankety klausimyne reikia pazyméti tinkancio atsakymo varianta arba kelis ju,
irasyti nepateikta atsakymo varianta.

Darbuotoju apklausos metu siekiant iSsiaiskinti kuo tikslesnius personalo motyvacija lemiancius
veiksnius bei jos ypatumus, klausimy atsakymams pateikti gausiai ir jvairiai formuluojamy atsakymy
variantai. Naudojama atsakymuose varianty skalé — ,taip“, ,,grei¢iausiai taip®, ,kartais“, ,,greiciausiai
ne“, ,,ne".

Pateiktas atsakymy variantas ,,grei¢iausiai taip“ parodo nepakankama informacijos buvima apie
organizacijoje vykstancius procesus, todél paremtas ne tiek zinojimu, kiek darbuotojy isitikinimu, kad
taip galéty buti. Respondenty atsakymas ,kartais* suprantamas tiesiogine ZodZio prasme, t.y.
darbuotojai kartais nesupranta esamos situacijos dél dazny poky¢iy organizacijoje ir asmeniniame
gyvenime. ,,GreiCiausiai ne“ — nuomonés neturéjimo $iuo klausimu, nesusimastymas ties vienu ar Kitu
teiginiu.

Atsizvelgiant i1 darbo tema ir iSkeltus uzdavinius, ankety klausimai pateikti nuosekliai temos
vystymo, t.y. motyvacijos prioritety iskélimo link. Tyrime i$siskiria ir atsispindi motyvacijos lygmeny
nagrinéjamos sritys, juos salygojan¢iy veiksniy nustatymo link: (uzduociy suvokimas, darbo

vertinimas, savgs, kaip nasaus, nenasaus darbuotojo vertinimas, motyvacija salygojantys veiksniai).

2.3. Apklausos rezultaty analizé ir vertinimas

Gauti apklausos duomenys buvo sugrupuoti, taikant nominaling ir rangy matavimo skaliy tipus:

1. Nominalinés skalés pagalba nustatyti objektyviis respondenty demografiniai duomenys —
amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo staZzo, uzdaro tipo klausimai, reikalaujantys vieno, arba
keliy galimy pateikty atsakymo varianty.

2. Atsakymai gauti rangy skalés pagalba ir iSdéstyti mazéjancia tvarka: taip; greiciausia taip;

kartais; grei¢iausia ne; ne.

Kiekybinio tyrimo duomeny statistiniam apdorojimui naudota kompiuteriné programa SPSS 17.0
for Windows (Statistical Pockage for social Sciences/statistinis paketas socialiniams mokslams). Buvo
taikytas statistinio apdorojimo metodas — procentinis duomenuy jvertinimas. Respondenty atsakymuy
variantai, iSreiksti procentais (dazniy pasiskirstymas), pateikti lentelése ir paveiksluose. Pateikiant
duomeny analizés statistinio patikimumo duomenis, nurodomas pasikliautinumo lygmuo (p). Statistiné

iSvada laikyta patikima, kai p < 0,05.
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Pasirinktas atrankos patikimumas — reprezentatyvumo pozilriu yra pakankamas. Imtis yra
reprezentatyvi, ji gerai atspindi visas populiacijos proporcijas. Atsakymo lygmuo yra didesnis uz 0,5,
todél tyrimui negresia neatsakymo iSkreiptis. Tyrimo struktiira i§laikyta ir nekeicia tyrimo esmés.

Taikant kokybing duomeny analizg, démesys buvo sutelkiamas i zodinius duomenis, nurodancius
tirlamojo reiskinio kokybg. Rezultatai interpretuojami, siekiant paaiSkinti i§ konkreciy kontekstiniy

tyrimo atsakymy kylancius reiskinius.
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3. VIESOSIOS IR PRIVACIOS ORGANIZACIJU PERSONALA MOTYVACIJOS IR JA
SALYGOJANCIU VEIKSNIU TYRIMAS

3.1. Respondenty bendrosios charakteristikos

3.1.1. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lytj ir uZimamas pareigas

Tyrinéjant respondenty bendrasias charakteristikas, pirmiausia analizuojamas ju pasiskirstymas
pagal uzimamas pareigas, amziy, lyti, iSsilavinima bei darbo staza organizacijoje. Tiriamuyjy
pasiskirstymas pagal lyti ir uzimamas pareigas pavaizduotas 6 paveiksle.

Tyrime dalyvavo 34 vieSosios organizacijos darbuotojai ir 45 privacios organizacijos darbuotojai
— 1§ viso 79 skirtingy pareigy darbuotojai. 29,1 % visy tiriamyjy sudaré padalinio vadovai ir 70,9 % —

pavaldiniai.
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6 pav. Tyriamyjy pasiskirstymas pagal lytj, bei uzZimamas pareigas

VieSojoje organizacijoje 38,2 % (vyrai — 30,8, moterys — 69,2 %), privaéioje — 22,2 % (vyrai —
60 %, moterys — 40 %) darbuotojuy uzima vadovo pareigas. Pavaldiniai vieSoje organizacijoje sudaro
61,8 % (vyrai — 4,8 %, moterys — 95,2 %), privacioje — 77,6 % (vyrai — 25,7 %, moterys — 74,3 %).

Didziaja dali tyrime dalyvavusiy respondenty (virS 70 %) sudaro moteris. Privacioje

organizacijoje daugiau nei puse visy apklaustyjy vadovaujanéias pareigas uzima vyrai.
3.1.2. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amZiy

Tyrime dalyvavusiy privacios organizacijos darbuotojy pasiskirstymas pagal amziaus grupes yra
nevienodas. Pastebéta, kad privacioje organizacijoje dirba maziau vyresnio amziaus darbuotoju.
VieSoje organizacijoje, atvirksciai, dauguma vadovy (61,5 %) yra vyresni nei 50 mety. Tiriamuyjy

pasiskirstymas pagal amziy pavaizduotas 7 paveiksle.
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20-29 30-39 40 - 49 Virs 50

M Privati - vadovai B VieSoji - vadovai B Privati - pavaldiniai @ VieSoji - pavaldiniai

7 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amzZiy

IS 7 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad vieSojoje organizacijoje néra pavaldiniy grupés nuo
20 iki 29 mety gali biti susiejes su daugeliu faktoriy (menkai apmokamas darbas, jauni Zmonés neturi

reikiamo iSsilavinimo ir kvalifikacijos).
3.1.3. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

8 paveiksle pateiktas apklaustyjy pasiskirstymas pagal i$silavinima. 50 % tyrime dalyvavusiy
privacios organizacijos vadovy turi auksStaji (bakalauro) iSsilavinima ir 50 % — magistro laipsni.
25,7 % privacios organizacijos pavaldiniy turi pagrindinj (vidurini/profesini) iSsilavinima, 60,0 %
— aukstaji (bakalauro) ir 14,3 % — magistro laipsni.
VieSojoje organizacijoje 30,8 % vadovu turi aukstaji (bakalauro) iSsilavinima, 69,2 % — magistro
laipsni. 81,0 % VvieSosios organizacijos pavaldiniy turi pagrindinj (vidurinj/profesinij) i$silavinima, like

19 % — aukstaji iSsilavinima (bakalauro).
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8 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimag
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IS 8 paveikslo matyti, kad tiriamose organizacijose néra vadovu su viduriniw/profesiniy
iSsilavinimu. VieSojoje organizacijoje néra pavaldiniy, turiniy magistro laipsni. Privacioje

organizacijoje nedidelé respondenty dalis turi magistro laipsni.

3.1.4 Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo staza

Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo staza pavaizduotas 9 paveiksle.
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9 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo staza

IS 9 paveiksle pateikty duomeny matyti, kad privac¢ios organizacijos visi apklaustieji vadovai
yra isdirbe ne trumpiau 4 mety. Po 40 % ju yra i8dirbe nuo 4 iki 10 mety ir nuo 11 — 15 mety. Virs 16
mety darbo staza turi 20 % vadovu. 34,3 % pavaldiniy turi 4 — 10 mety darbo staza, 31,4 % 11 — 15
mety ir darbo staza ,,virs 16 mety 8,6 % visy privacios organizacijos pavaldiniu.

VieSojoje organizacijoje vir§ 16 mety darbo staza turi didziausias vadovy procentas. Nuo 4 iki 10
mety yra iSdirbe 15,4 % ir maZziausia 7,7 procenta sudaro nuo 1 iki 3 mety. 90,5 % pavaldiniy yra
i8dirbe vir§ 16 mety. Po 4,8 % pavaldiniy turi nuo 1 — 3 ir nuo 11 — 15 mety darbo staza.

IS 9 paveikslo matyti, kad vieSosios organizacijos darbuotojai reciau keité darbovietes nei
privacios organizacijos darbuotojai. Tai galima biity sieti su vieSosios organizacijos didziosios dalies

pavaldiniy turimu i8silavinimu (80 % — vidurinis / profesinis, zr. 9 pav.).
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3.2. Organizacijos tiksly atskleidimas

Darbuotojo suvokimas, kad jo darbo veikla yra naudinga organizacijai kyla i$ priklausomumo
organizacijai jausmo, kuri prilyginame organizacijos tiksly ir esamos situacijos suvokimui. Todél pirmiausiai

tyrimu siekiama issiaiskinti darbuotoju zinias apie organizacijos tikslus (Zr. pav. 10).

Taip Greidausiai taip Kartais Greidausiai ne

@ Privati - vadovai B VieSoji - vadovai B Privati - pavaldiniai @ VieSoji - pavaldiniai

10. pav. Informuotumas apie organizacijos tikslus

87 % visy tyrime dalyvavusiu vadovy patvirtino, kad jiems yra aiSkus organizacijos tikslai bei
esama situacija organizacijoje (privati — 90 %, vie3oji — 84,6 %). Siuos rodiklius patvirtina vadovy
manymas, kad vadovybé bendradarbiauja su jais atvirai (zr. 13 pav., p. 40) bei viena daugiausiai
naudojama motyvavimo priemoniy — reikiamos informacijos suteikimas (zr. 22 pav., p. 53). Taciau
pavaldiniams tik truputi daugiau nei pusei (51,8 %) yra aiskiis tikslai bei esama situacija
organizacijoje (privati — 48,6 %, vie3oji — 57,1 %).

13 % visy tyrime vadovu bei 48,3 % visy tyrime dalyvavusiy pavaldiniy, nei organizacijos
situacija, nei tikslai néra aiskus.

Darytina iSvada, kad organizacijy pavaldiniai, pasirinke atsakymuy variantus: ,,grei¢iausia taip®,
»kartais®, ir ,grei¢iausia ne“ néra tinkamai informuojami apie organizacijy tikslus bei esamas
situacijas jose, arba néra informuojami vadovybés dél tam tikry priezasciy. Kaip prielaida to galime
tvardinti tinkamo bendradarbiavimo nebuvima arba abipusio rySio tarp vadovy ir pavaldiniy nebuvima
dél organizacijos tiksly, kas gali jtakoti darbuotojy motyvacijos lygi. Daugumai vadovy ir pavaldiniy,

organizacijy tikslai ir esama situacija yra aiskds, tai rodo, kad jie gauna pakankamai informacijos.
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3.3. Bendradarbiavimas ir bendravimas

Motyvacija itakoja vadovo poziliris 1 darbuotojus, jo elgesys ir bendradarbiavimais su jais.
Atsizvelgt i tai, Siuo skyriumi siekiama nustatyti organizacijose dominuojancius vadovy vadovavimo

stilius, vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavimo lygi.

3.3.1. Vadovo bendradarbiavimo ir bendravimo su pavaldiniais stiliai
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Paaiskinimai: DemokratiSkas — vadovas sudaro salygas darbuotojy savirealizacijai, atsakomybei ir motyvacijai, dalyvauja
sprendimy priémime. Liberalus - darbuotojai dirba savarankiskai, be atviro bendradarbiavimo, vadova domina galutinis
rezultatas, o ne darbo procesas. AutoritariSkai - ribojamas darbuotojuy savarankiSkumas ir juy savaranki$kos veiklos
suderinimas su organizacijos tikslais.

11 pav. Vadovy bendradarbiavimo ir bendravimo su pavaldiniais stiliai

IS 11 paveikslo matyti, kad 92,3 % vieSosios organizacijos vadovy nurodé naudojantys
demokratiSka bendradarbiavimo stiliy, likusieji 7,7 % — liberaly. 80,0 % privacios organizacijos
vadovuy, teigé naudojantys demokratiska bendradarbiavimo stiliy, po 10 % vadovy bendradarbiauja
liberaliai ir autoritariskai.

Tuo tarpu, tik 40,0 % privacios organizacijos pavaldiniy, vadovo bendradarbiavima jvardino
demokratiSky, t.y. vadovas sudaro salygas juy savirealizacijai, atsakomybei ir motyvacijai, ir leidZia
dalyvauti priimamuose sprendimuose. 45,7 % privacios organizacijos pavaldiniy pazyméjo, kad
vadovai nesikisa i ju uzduotis ir leidZia dirbti asmeniskai, svarbiausias jiems yra galutinis rezultatas,
todél ju bendradarbiavimo stiliy galima vertinti kaip liberaly. 14,3 % pavaldiniy, vadovy elgesi
ivardijo kaip autoritariS8ka, ribojanti ju savarankiskuma ir veiksmy suderinamuma su organizacijos
tikslais.

38,1 % vieSosios organizacijos pavaldiniy mano, kad vadovas bendradarbiauja demokratiskai.
Liberalu bendradarbiavimo stiliu pazyméjo 47,6 % pavaldziy darbuotoju, like 14,3 % teigé, kad

vyrauja ,,autoritariSkas“ bendravimo stilius (Zr. pav. 11).
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Paaiskinimai: DemokratiSkas — vadovas sudaro salygas darbuotojy savirealizacijai, atsakomybei ir motyvacijai, dalyvauja
sprendimy priémime. Liberalus - darbuotojai dirba savarankiskai, be atviro bendradarbiavimo, vadova domina galutinis
rezultatas, o ne darbo procesas. AutoritariSkai - ribojamas darbuotojuy savarankiSkumas ir ju savarankiskos veiklos
suderinimas su organizacijos tikslais.

12 pav. Vadovo naudojami bendravimo ir bendradarbiavimo stiliai su pavaldiniais

IS 11 paveikslo matyti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy pavaldiniy (46,4 %) teigia, kad vadovai
su jais atvirai nebendradarbiauja, leidZia dirbti asmeniskai, t.y. naudoja ,liberaly* bendradarbiavimo
buda. 39,3 % tyrime dalyvavusiy pavaldiniy mano, kad vadovai sudaro salygas ju savirealizacijai,
atsakomybei ir motyvacijai, leidzia dalyvauti priimamuose sprendimuose (,,demokratiSkas®). Ir po
14,3 % mano, kad vadovai naudoja ,,autoritariska“ bendradarbiavimo btida — riboja savarankiskuma ir
veiksmy suderinima su organizacijos tikslais.

Privacios organizacijos vadovai skirdami uzduotis, neatsizvelgia | pavaldiniy sugebéjimus ir
motyvacija, bei sprendimuose lemiama yra tik ju, pac¢iy vadovy nuomoné (Zr. pav. 18).

Gauti atsakymai rodo, kad tarp tyrime dalyvavusiy vadovy ir pavaldiniy nuomonés bei taikomy
bendravimo stiliy supratimas stipriai skiriasi. Daroma prielaida, kad tam jtakos gali turéti
darbuotojams taikomi darbo uzduociy skyrimo bei vertinimo biidai. Néra pakankamo komunikavimo
tarp vadovuy ir pavaldiniu, ko pasékoje darbuotojai nesijaucia vertinami ir krenta ju motyvacijos lygis.
Kaip tokios esamos problemos sprendimo biida galima sitilyti metiniy ar daznesniy pokalbiy ivedima.
Tokiu budu buty iSgaunamas produktyvesnis bendradarbiavimas, t.y. motyvacinés sistemos

sudedamuyjy daliy, kuriose aptariami tikslai, siekiai, uzduo¢iy skyrimo btidai bei vertinimai ir kt.



47

3.3.2. Vadovo bendravimo su darbuotojais atvirumas

taip greiGiausiai taip kartais greidiausiai ne ne

M Privati vadovai B VieSoji vadovai B Privati pavaldiniai @ VleSoji pavaldiniai

13 pav. Responenty nuomoné j klausima (Ar vadovo bendravimas yra atviras?)

Tyrimo rezultatai parodé, kad daugiau nei puse visu vadovuy (Zr. 4 priedas, 1 lentelé) laiko ju
vadovybés elgesi su jais esantj atviru. Darant prielaida tai galima bty sieti su vadovy organizacijy
tiksly ir esamos situacijos Zinojimu (Zr. pav. 10), ir jiems taikomomis motyvacijos priemonémis —
zodinis pagyrimas, reikiamos informacijos suteikimas bei korektiSkas elgesys (Zr. pav. 23) bei
daugelio ju, objektyviy darbo rezultaty vertinimu.

61,5 % vieSosios organizacijos vadovy vertina vadovybés bendravima su jais kaip atvirg ir
efektyvu. 23,1 % vadovy mano, kad daznai jis toks biina. , Kartais* vadovybés bendravima atviru
mano esant] 15,4 % vadovy. 19,0 % vieSosios organizacijos pavaldiniy teigia, kad vadovo
bendravimas yra atviras, 47,6 % pavaldiniy tiki ir noréty, kad bendravimas bty atviras ir 23,8 %

pavaldiniy nurodé, kad atviro bendravimo i§ vadovy pusés sulaukia tik kartais (Zr. pav. 14).
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14 pav. VieSosios organizacijos vadovy ir pavaldiniy atvirumo vertinimas

60 % privacios organizacijos vadovy mano, kad ju vadovybés bendravimas su jais yra atviras ir
efektyvus (,,taip“), 0 40 % privacios organizacijos vadovy mano, kad grei¢iausiai bendravimas yra

atviras ir efektyvus (Zr. 15 pav.). Daugiau nei puse (54,3 %) privacios organizacijos pavaldiniy tiki,
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kad ju vadovo bendravimas su jais yra atviras ir tik 14,3 % pavaldiniy tvirtai zino, kad bendravimas

yra atviras ir efektyvus. 20,0 % pavaldiniy bendrauja su vadovu atvirai ir efektyviai tik kartais.
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15 pav. Privacios organizacijos vadovy ir pavaldiniy atvirumo vertinimas

Lyginant pareigybiy grupes, darytina iSvada, kad organizacijy vadovybé bendrauja su dauguma
vadovy atvirai, bet dauguma pavaldiniy nurodé, kad ju bendravimas su vadovais néra toks atviras ir
efektyvus kaip jie tikisi ar noréty.

Nei vienas tyrime dalyvavusiy darbuotoju nepasirinko atsakymy varianto ,,ne“, 0 nedidelis
procentas pasirinkto atsakymu varianto ,.greic¢iausia ne“ leidzia daryti prielaida, kad tik nedidelis
pavaldiniy skaicius negali jvardinti esamos situacijos bendravime su vadovais.

Taip pat bitina  paminéti, kad esamas vadovy ir pavaldiniy nuomoniy dél atviro
bendradarbiavimo vertinimo skirtumas galimas dél vadovuy noro islaikyti savo, kaip vadovaujancio

asmens pozicijas.

3.3.3. Respondenty nuomoné, ar bendraudamas su darbuotojais vadovas palaiko darbuotoju
idéjas ir pasialymus?

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiskinti, ar vadovai palaiko darbuotojy id¢jas ir pasitilymus (Zr.
16 — 17 pav.

IS 16 paveikslo matyti, kad daugiau nei puse privac¢ios organizacijos vadovy (60 %), dazniausiai
palaiko pavaldiniy idéjas ir sitlymus, ir po lygu skai¢iy vadovy (20 %) palaiko ir kartais palaiko
pavaldiniy idéjas ir siilymus. Daugiau nei pusé vieSosios organizacijos vadovy (61,5 %) palaiko savo

pavaldiniy idéjas ir sitilymus, 38,5 % — dazniausiai.
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Pastaba: atsakymo variantas — ,,grei¢iausiai taip* traktuojamas kaip ,,dazniausiai‘.
16 pav. Darbuotojy idéjy ir pasiiilymy palaikymas i§ vadovy pusés

Nors didzioji dalis visu tyrime dalyvavusiy pavaldiniy tiki, kad ju vadovuy bendravimas su jais
yra atviras (zr. pav. 13), daugelis ju mano, kad vadovai jy idéjas ir pasitlymus priima tik ,kartais*
(privati — 42,9 %, vieSoji — 38,1 %).

Daznai idé¢jy ir pasiilymy palaikymo sulaukia tik 28,6 % privacios ir 33,3 % vieSosios
organizaciju pavaldiniy. Tiksliai nezinan€iy ir nesusimastanc¢iy Siuo klausimu privacioje
organizacijoje yra 8,6 %, vieSojoje — 9,5 % pavaldiniy, kuriy tokij atsakymuy varianto pasirinkima biity
galima sieti su atviro bendradarbiavimo tarp juy ir ju vadovy nebuvimu, ir manymu, kad valdymas yra
autoritariSkas (Zr. pav. 12) bei motyvacinés priemonés - susidoméjimas idéjomis ir sitilymais taikymas

mazumai pavaldiniy (vieSoji — 2,1 %, privati — 4,3 %).
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17 pav. Darbuotojy idéjy ir pasiilymy palaikymas

IS 17 paveikslo matyti, kad Sioje bendradarbiavimo vietoje yra bendravimo spragy. Vadovy ir
pavaldiniy nuomonés Siuo klausimu zenkliai skiriasi. Dauguma vadovy mano, kad palaiko pavaldiniy
idéjas bei sitlymus (43,5 %). Deja tai patvirtina Zymiai mazesnis pavaldiniy skaicius (19,6 %).

Pasirinktas pavaldiniy atsakymo variantas ,.greiiausia ne“ leidzia daryti prielaida, kad daliai
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pavaldiniy Sis veiksnys néra aktualus iS vis kaip toks ir neteikia jiems jokios reik§més arba buvo
pasirinktas vengiant atsakymy varianto ,,ne®.

Galima prielaida, kad toks skirtumas tarp vadovy ir pavaldiniy nuomoniy yra dél vadovuy elgesio
(vadovas neparodo doméjimosi pavaldinio idéjomis ir sitilymais, tokj savo elgesi interpretuodamas

kaip motyvacing priemong pavaldinio saviraiSkai ir turimo darbinio potencialo iSnaudojimui).

3.4. UZzduo¢iy skirimo budai

Tyrimo metu tiriamyju buvo klausiama, kokiy biidy vadovai skiria jiems uzduotys. Respondenty

atsakymai pavaizduoti 18 paveiksle.
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Paaiskinimai: 3.1. skiriami sunkius, bet ivykdomi tikslai, kuriy sprendimui galima panaudoti visa savo potenciala. 3.2.
keliami aiSkius ir suprantami tikslai, kurie gali stipriai motyvuoti. 3.3 keliami tik paprasti ir nesudétingi tikslai, kurie
neapsunkina. 3.4. keliami tikslai, neatsizvelgiant i darbuotojy sugebéjimus ir motyvacija, be to, lemiama yra vadovo
nuomone.

18 pav. UZduociy skirimo budai
Abiejy tiriamy organizacijy vadovai mano, kad ju vadovybé jiems skiria aiSkius ir suprantamus
tikslus, keliancius jy motyvacija (privati — 50,0 %, vieSoji — 66,7 %). 40,0 % privacios organizacijos ir
33,3 % viesosios organizacijos vadovy nurodo gaunantys sunkias, bet jvykdomas uzduotis, kuriy
atlikimui gali naudoti visa savo turima darbini potenciala. 10 % privacios organizacijos vadovy

nurodé, kad ju uzduotis néra sudétingos ir ju neapsunkina (zr. pav. 18).
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IS 18 paveikslo matyti, kad patys organizacijuy vadovai (privati — 42,9 %, vieSoji — 70,6 %) savo
pavaldiniams taip pat kelia aiskias ir suprantamas uzduotis, kurios gali stipriai juos motyvuoti. 21,4 %
privacios ir 17,6 % vieSosios organizacijy vadovai pavaldiniams skiria sunkias, bet jvykdomas
uzduotis, kuriy sprendimui darbuotojai gali panaudoti visa savo turima potenciala. Nesudétingas,
neapsunkinancias uzduotis mano skiriantys 21,4 % privacios ir 11,8 % vieSosios organizacijy valdovy.

14,3 % privacios organizacijos vadovy sako skiriantys uzduotis, neatsizvelgdami | pavaldiniy
sugeb¢jimus ir motyvacija, sprendimuose lemiama yra tik ju paciy nuomoné (zr. pav. 18). Tod¢l toks
pat procentas (14,3 %) privacios organizacijos pavaldiniy mano, kad organizacijoje egzistuoja
autoritariSkas valdymo stilius (Zr. pav. 11).

29,3 % privacios organizacijos pavaldiniy savo uzduotis lengvai supranta ir laiko jas savo
motyvacijos dalimi. 17,1 % pavaldiniy mano, kad ju darbo uzduotis yra nesudétingos ir ju
neapsunkinancios, bet 19,5 % ju teigia, kad uzduotis jiems skiriamos neatsizvelgiant | ju sugebéjimus,
motyvacija ir be ju sutikimo. 34,1 % privacios organizacijos pavaldiniy gauna sunkias uzduotis, kuriy
ivykdymui gali naudoti visa savo turima darbini potenciala, kas patvirtina organizacijose vyraujancius
demokratinj ir liberaly valdymo stilius (zZr. pav. 11).

55,6 % vieSosios organizacijos pavaldiniy gauna aiskias, juos motyvuojancias darbo uzduotis.
Nemaza dalis (22,2 %) pavaldiniy teigia, kad ju uzduotis yra nesudétingos ir ju neapsunkina. 14,8 %
vieSosios organizacijos pavaldiniams uzduotis skiriamos neatsizvelgiant i ju sugebéjimus ir norus. Tik
7,4 % vieSosios organizacijos pavaldiniai gauna sunkius, bet jvykdomus tikslus, kuriy igyvendinimui
gali panaudoti visa turima potenciala.

Galima iSvada, kad tokios darbuotoju nuomonés uzduociy skyrimo klausimais priklauso nuo
skirtingy tiriamyjy organizacijy sektoriy. Privati organizacija yra pelno Siekéjas, todel dauguma jos
darbuotojy gauna sudétingas uzduotis, kurios kartu juos ir motyvuoja ir leidZia iSnaudoti jy turima
potenciala. VieSosios organizacijos pavaldiniai vykdo rutinines darbo uzduotis, todél jiems keliami
tikslai yra aiSkis ir suprantami.

Vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotoju uzduociy skyrimas pavaldiniams ir prioritetai
remiasi jiems taikomy uzduociy skyrimo biidais. Ju bendradarbiavimas su pavaldiniais ir taikomos
motyvacinés priemongés yra analogiskos jiems taikomoms priemonéms ir bendradarbiavimo budams 1§

organizacijos vadovybeés.

3.5. Darbo rezultaty vertinimas

3.5.1. Darbo rezultaty vertinimo objektyvumas

Darbo veiklos pripazinimas, jvertinimas ir griztamasis rySys yra svarbas veiksniai. Jie suteikia

darbuotojams pasiekimo, pripazinimo jausma, skatina darbuotoju veiklos efektyvuma ir kelia
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motyvacijos lygi. Siuo skyriumi siekiama issiaidkinti ar respondentams yra svarbus ju darbo

[vertinimas.

taip greiciausai taip kartais greidiausiai ne ne

@ Privati - valdantys B VieSoji - valdantys B Privati - pavaldis @ VieSoji - pavaldis

19 pav. Objektyvus darbo rezultaty vertinimas

IS 19 paveikslo matyti, kad dauguma organizacijuy vadovy (privati - 60 %, vieSoji - 53,8 %) mano,
kad vadovybé ju darbo rezultatus vertina objektyviai. 40 % privacios ir 38,% vieSosios organizaciju
vadovai tiki, kad ju darbo rezultatai yra vertinami objektyviai ir tik 7,7 % vieSosios organizacijos
vadovy objektyviai yra vertinami kartais.

Visi tyrime dalyvave pavaldiniai daugiau tiki tuo, nei yra jsitiking, kad juy darbo rezultatai yra
vertinami objektyviai (privati — 54,3 %, vieSoji — 66,7 %). MaZiau nei po trec¢dali visu pavaldiniy
(privati - 20 %, vieSoji — 28,6 %) savo darbo rezultaty vertinima mano esantj objektyviu. 17,1 %
privacios ir 4,8 % vieSosios organizacijy pavaldiniai objektyviai vertinami tik kartais.

5,7 % privacios organizacijos pavaldiniy mano, kad ju darbo rezultatai greiCiausiai vertinami
neobjektyviai ir 2,9 % pavaldiniy mano, kad ju darbo rezultatai vertinami tikrai neobjektyviai.

Gauti rezultatai leidzia daryti iSvada, kad daugumos visy tyriamyjuy darbo rezultatai yra vertinami
objektyviai. Tyrime dalyvusiems vadovams ir pavaldiniams yra svarbus objektyvus juy darbo rezulataty
jvertinimas, jie tiki, kad jis toks yra ir nori, kad jis buty objektyvus.

Objektyvus darbo rezultaty vertinimas, Kitaip teisingas darbo rezultaty vertinimas galéty tapti
viena i§ motyvavimo priemoniy. Darbuotojai tikisi, kad rySys tarp dedamu pastangy ir darbo
ivertinimo bus skaidrus ir adekvatus ir, kad nuo to tiesiogiai priklausys ju atlygis.

Privacios organizacijos pavaldiniy procentas pasirinkgs atsakymy variantus ,,greiiausia ne® ir
,ne gali buti susiejes su vadovu keliamais tikslais, kurie neatitinka jy motyvacijos ir sugebéjimuy (Zr.
pav. 18), todél jie negali juy jvykdyti tinkamai ir nasiai. Tai taip pat gali bati puikia motyvavimo
priemone, skatinancia darbuotojus tobuléti, panaudoti savo turima darbini potencialg ir Kelti

apmokymuy poreiki.
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3.5.2. Vadovo elgesys vertinant pavaldiniy darbo rezultatus

IS 20 paveikslo matyti, kad 29,2 % privacios organizacijos vadovy vertindami pavaldiniy darbo
rezultatus stengiasi biiti korektiskais ir vadovaujasi zinomais vertinimo kriterijais. 16,7 % ju i$ anksto
informuoja pavaldinius apie visus darbo rezultaty vertinimo kriterijus ir 12,5 % vadovu vertina darbo
rezultatus patys, nepaisydami pavaldiniy nuomonés ar pageidavimy. 8,3 % vadovy tikisi, kad
pavaldiniy darbo rezultatai pranoks zinomus vertinimo Kriterijus.

56,5 % vieSosios organizacijos vadovy stengiasi buti korektiski ir objektyvis. Vadovaujasi

Zinomais vertinimo Kriterijais 21,7 % vadovu. 8,7 % ju i$ anksto informuoja pavaldinius apie visus

darbo rezultaty vertimo kriterijus ir tikisi, kad jie pranoks lukescius.

Mazuma visy tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovy (privati — 4,2 %, vieSoji — 4,3 %) i$ anksto

informuoja pavaldinius tik apie kai kuriuos darbo rezultaty vertinimo kriterijus.
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Paaiskinimai: 5.1 vertinant mano darbo rezultatus stengiasi bati korekti§ku ir objektyviu. 5.2 i§ anksto informuoja mane
apie visus mano darbo rezultaty vertinimo kriterijus. 5.3 vertindamas mano darbo rezultatus vadovaujasi Zinomais
vertinimo kriterijais. 5.4 tikisi, kad mano darbo rezultatai pranoks zinomus darbo rezultaty vertinimo kriterijus. 5.5
vertindamas mano darbo rezultatus niekada nebiina korektiskas ir objektyvus. 5.6 i§ anksto informuoja mane tik apie kai
kuriuos darbo rezultaty vertinimo kriterijus. 5.7. mano darbo rezultaty vertinimo kriterijus sprendzia visada pats, nepaisant
mano nuomongs ir pageidavimuy. 5.8 nejvertina pageré¢jusiy mano darbo rezultaty, nes mano kad tai yra ir turi biiti savaime
suprantama.
20 pav. Vadovo elgesys vertinant pavaldiniy darbo rezultatus

29,3 % privacios ir 29, 7% vieSosios organizacijy pavaldiniy mano, kad vertindamas juy darbo
rezultatus vadovas stengiasi biiti korektisky ir objektyviy.

18,8 % privacios organizacijos pavaldiniy yra informuojami i§ anksto apie darbo rezultaty
vertinimo Kkriterijus, bet 14,7 % ju pazymi, kad vadovas nejvertina pageréjusiy darbo rezultaty, nes tai
ju manymu yra savaime suprantamas dalykas. 13,3 % privacios organizacijos pavaldiniy nurodo, kad
ju vadovai tikisi darbo rezultaty, kurie pranoks Zinomus vertinimo Kkriterijus ir 12 % pavaldiniy mano,
kad ju darbo rezultatai vertinami Zinomais vertinimo kriterijais (Zr. pav. 20).

22,2 % viesosios organizacijos pavaldiniu teigia, kad juy vadovas nejvertina pageréjusiu darbo

rezultaty, nes tai savaime suprantama, bet 18,5 % ju pazymi, kad vertindamas darbo rezultatus
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vadovas naudojasi zinomais vertinimo Kkriterijais ir 14,8 % pavaldiniy yra IS anksto informuojami apie

visus darbo rezultaty vertinimo kriterijus.

Pagal 20 paveiksle pateiktus duomenis, darytina iSvada, kad privacios organizacijos vadovai ir
pavaldiniai sutinka dél fakto, kad darbo rezultaty vertinimas vyksta korektiSkai ir objektyviai, i$
anksto informuojant juos apie darbo rezultaty vertinimo kriterijus. Ir vadovy ir pavaldiniy nuomonés
sutampa, kad vertinimo kriterijai sprendziami tik paties vadovo, tikintis, kad jie pranoks jau Zinomus
darbo rezultaty vertinimo kriterijus, i§ anksto informuojant tik apie kai kuriuos i§ ju. Apklaustyju
nuomonés iSsiskiria ties 5.3. darbo rezultaty vertinimu (vertinant pavaldiniy darbo rezultatus
vadovaujasi zinomais vertinimo kriterijais), kuri nurodo Zymiai daugiau vadovy (vadovai — 29,2 %,
pavaldiniai — 12 %).

56,5 % viesosios organizacijos vadovy mano, kad vertindami pavaldiniy darbo rezultatus elgiasi
korektiSkai ir objektyviai, bet tik 27,9 % pavaldiniy nurodé, kad vadovai, vertindami jy darbo
rezultatus elgiasi korektiSka ir objektyviai.

Atsakant i klausima, kaip vadovai elgiasi vertindami darbo rezultatus visi apklaustieji pavaldiniai
nurodé, kad daugiausiai (53,6 %) vadovas elgiasi korektiskai ir objektyviai. 32,1 % yra i$ anksto
informuojami apie visus darbo rezultaty vertinimus ir 25 % apklaustyjuy darbo rezultatai vertinami
naudojantis zinomais vertinimo kriterijais. 30, 4 % apklaustyju pavaldiniy vadovo elgesi ivardino kaip
subjektyvy ir neadekvaty juy lukesCiams — vadovas nejvertina pageréjusiy darbo rezultaty, nes mano,
kad tai yra ir turi buti savaime suprantama. 1,8 % pavaldiniu informuojami tik apie kai kuriuos darbo
rezultaty vertinimo kriterijus, 5,4 % pavaldiniy nurodo, kad vertindamas darbo rezultatus vadovas
niekada nebiina korektiskas ir objektyvus, 14,3 % - nepaiso darbuotojy nuomonés ir vertinimo

kriterijus visada sprendZia pats).



55

3.6. NeisSnaudotos galimybés, kurias galima biity pritaikyti darbuotojy motyvacijos gerinimui

6 lentelé. Respondenty nuomoné j klausima ,,Ar yra neiSnaudoty galimybiy ju motyvacijai

gerinti?“
Privati organizacija VieSoji organizacija Viso
Vadovas | Paval- | Viso | Vadovas | Paval - Viso | Vadovas | Paval - | Viso
(n=10) dinys | (n=45) | (n=13) dinys (n=34) (n=23) dinys | (n=79)
(n=35) (n=21) (n=56)

taip 400% | 143%]|200% | 154% | 333% | 265%| 261%| 21,4% ] 228%
greiciausiai | 10,0% | 229% |200% | 76,9% 95% | 353%| 478% | 179% | 26,6 %
taip
kartais 100% | 22,9% | 20,0 % 77% | 429% | 29,4% 87% | 30,4% | 24,1%
greidiausiai 00% | 20,0% | 15,6 % 0,0 % 4,8 % 2,9 % 00%| 143%|10,1%
ne
ne 40,0% | 20,0% | 24,4 % 0,0 % 9,5 % 50%| 174% | 16,1% | 16,5 %

IS 7 lentelés matyti, kad 40 % privacios organizacijos vadovy mano, kad visos ju galimybés yra
iSnaudotos, ir tiek pat (40 %) mano, kad jy darbe yra nei$naudoty galimybiy, kuriy taikymas galéty
gerinti ju motyvacija. 10 % privacios organizacijos vadovy nurodo, kad Kartais ir grei¢iausiai taip, jie
tiki, kad tokiy galimybiy biina.

Daugiau nei puse (76,9 %) vieSosios organizacijos vadovy labiau tiki, nei yra isitiking, kad yra
galimybiuy, galin¢iy jtakoti ju motyvacija. 7,7 % vadovy tokiy galimybiu neiSnaudoja kartais. 15,4 %
vieSosios organizacijos vadovy mano, kad jy darbe yra neiSnaudoty galimybiuy, galinciy itakoti juy
paciy motyvacija.

22,9 % privacios organizacijos pavaldiniy tiki kad neiSnaudoja savo galimybiy ir tiek pat
pavaldiniy (22,9 % ) mano, kad kartais galimybiy, galinCiy itakoti motyvacija neiSnaudoja. 20 %
privacios organizacijos pavaldiniyu mano, kad grei¢iausiai neiSnaudoja visy savo galimybiy ir tiek pat
(20 %) ju, mano, kad iSnaudoja visas, ju motyvacija galin¢ias jtakoti galimybes. Kad yra neiSnaudotuy,
galin¢iy motyvuoti galimybiy zino 14,3 % privacios organizacijos pavaldiniy.

Viedojoje organizacijoje 4,8 % pavaldiniy mano, kad néra nei$naudoty galimybiy, galin¢iy juos
motyvuoti. 33,3 % pavaldiniy mano, kad jy galimybés yra neiSnaudojamos. 42,9 % vieSosios
organizacijos pavaldiniy nurodo, kad kartais tokiy galimybiy biina. 9,5 % mano, kad greiciausiai tokiy
galimybiy yra ir tiek pat pavaldiniy mano, kad jie iSnaudoja visas savo galimybes.

Darant prielaida, galime teigti, kad pavaldiniai, pasirinkusiy atsakymo variantg ,,grei¢iausia ne*

dalinai neturi motyvacijos, nes nesusimasto ties savo galimybiy riba (Zr. 7 lentelé).



56
3.7. Motyvacijos veiksniai

3.7.1. Veiksniai labiausiai nulém¢ buvusig ir salygojantys esama darbuotojy motyvacija

Tyrimu buvo siekiama nustatyti veiksnius, labiausiai jtakojusius darbuotoju prie§ tai buvusia
motyvacija.

IS 21 paveikslo matyti, kad tirty organizaciju vadovy motyvacija itakojo pastebimi pasiekimai
darbe (privati — 17,2 %, viesoji — 29,5 %), saves tobulinimo siekis (privati — 27,5%, vieSoji — 18.2 %),
ju gebéjimuy ir rezultaty pripazinimas (privati — 24,1 %, vieSoji — 13,6 %) bei ilgai siekto tikslo
pasiekimas (privati — 10,3 %, vieSoji — 20,5 %). Maziau ju motyvacija jtakojo tokie veiksniai kaip
vaiky pasiekimai ir laimés, negatyvi, demotyvuojanti ju vadovy itaka, dziugts ivykiai, pazintys su

itakingais asmenimis bei vienatvés jausmas ir nuovargis.

30%

20%-

1 2 3 4 5 6 9 12 14

M Privati - vadovai @ Privati - pavaldiniai B VieSoji - vadovai M Viesoji - pavaldiniai

Paaiskinimai: 1. pastebimi pasiekimai darbe; 2. rimtos problemos darbe; 3. neiprastai dZiugus ivykiai; 4. pasickimai ir
laimé Jasy vaiko; 5. saves tobulinimas (asmenybés ugdymas); 6. problemy nebuvimas asmeniniame gyvenime; 9. ilgai
siekto tikslo pasiekimas; 12. i§ anksto uzsléptos biitinybés; 14. mano gebéjimy ir rezultaty pripazinimas.

21 pav. Veiksniai labiausiai jtakojantys pries tai buvusig darbuotojy motyvacija

Visy tyrime dalyvavusiy pavaldiniy motyvacijai didziausia jtaka turéjo saves tobulinimo siekis
(privati - 18,6 %, vieSoji — 19 %), rezultaty ir gebéjimy pripaZzinimas (privati — 19,6 %, vieSoji — 11,9
%), paciy darbuotojuy pastebimi pasiekimai darbe (privati — 13,2 %, vieSoji — 9,5 %), problemy
nebuvimas asmeniniame gyvenime (privati — 7,2%, vieSoji — 14,3 %). Maziau jtakos turéjo
demotyvuojanti vadovuy itaka, rimtos problemos darbe, ilgai siekto tikslo pasiekimas, vaiky
pasisekimai ir i$ anksto uzsléptos biitinybés, nusivylimas zmonémis ir kt. (detalus motyvacija lémusiy
veiksniy apraSas pateiktas 3 priede, 1 lenteléje).

Taip pat, Siuo tyrimu siekiama nustatyti ir esama darbuotoju motyvacija, t.y. kokie veiksniai
labiausia ja itakoja. Rezultatai pateikti 22 paveiksle.
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1 2 3 6 7 8 9 10

HE Privati - vadovai B Viesoji - vadovai @ Privati - pavaldiniai @ VieSoji - pavaldiniai

PaaisSkinimai: 1. finansai; 2. Seimyniné padétis; 3. tobuléjimo galimybés; 6. supratimas tarp kolegy; 7. atsakomybés
jausmas; 8. savirealizacija; 9. saziningumas; 10. stabilumas.
22 pav. Veiksniai labiausiai jtakoje esamg darbuotojy motyvacija

Nieko stebétina, kad esant Siandienos globaliniam ekonomikos nuosmukiui, dauguma tyrimo
respondenty stipriausiai motyvuoja finansai (Zr. 22 pav.). Karjeros galimybés, darbo salygos,
bendravimo klausimai, supratimas tarp kolegu néra tokie aktualus.

Tik 1,2 % privacios organizacijos pavaldiniy motyvacija salygoja atsakomybés jausmas. 4,5 %
pavaldiniy nurodo sazininguma. Net 19,4 % vieSosios organizacijos pavaldiniy mano, kad ju
atsakomybés ir saZiningumo jausmas itakoja juy motyvacija. 27,3 % vieSosios organizacijos vadovy i$
respondenty iSsiskiria nory tobuléti (Zr. pav. 22).

18,2 % privacios ir 8,3 % vieSosios organizacijy pavadiniy motyvacija lemia savirealizacijos
galimybés. VieSosios organizacijos pavaldiniams ir savirealizacijos (15,1 %, aktualiau privacios
organizacijos darbuotojams) jausmu (Zr. pav. 22). Darytina iSvada, kad privacios organizacijos
pavaldiniams save realizuoti yra svarbiau nei vieSosios organizacijos pavaldiniams. 8 % privac¢ios
organizacijos vadovy ir 10,8 % pavaldiniy nurodé, kad ju motyvacija itakoja Seimyniné padétis.
Detalus veiksniy, jtakojanéiy esama motyvacija aprasas pateiktas 3 priede (Zr. 2 lentelé).

Apibendrinant rezultatus galima daryti iSvada, kad pries$ tai buvusia visy darbuotoju motyvacija
labiausiai jtakojo saves tobulinimo siekis, rezultaty ir gebéjimy pripaZinimas bei pastebimi pasiekimai
darbe ir pasiekimas ilgai siekto tikslo. Esama motyvacija labiausiai jtakoja finansai, savirealizacija,
atsakomybés jausmas bei tobul¢jimo galimybeés.

Vienas bendras veiksnys, kuris nulémé ir dabar jtakoja darbuotoju motyvacija yra ,,tobuléjimo
siekis*. Tyrimo atlikimo metu, Sis veiksnys buvo reikSmingiausias vieSosios organizacijos vadovams.

Tyrimo mety buvo nustatyta, kad vadovu motyvacija anksCiau jtakojo pastebimi pasiekimai

darbe, savgs tobulinimo siekis, gebéjimy ir rezultaty pripazinimas bei ilgai siekto tikslo pasiekimas, 0
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Siuo metu didziausia itaka vadovy motyvacijai turi finansai, tobulé¢jimo galimybés, savirealizacija,
atsakomybés jausmas ir stabilumo siekis. Visuy pavaldiniy motyvacija labiausiai jtakojo saves
tobulinimo siekis, gebé&jimy ir rezultaty pripazinimas, pastebimi pasiekimai darbe, bei demotyvuojanti
vadovy jtaka. Siuo metu visus pavaldinius labiausiai jtakoja finansai, savirealizacija ir $eimyniné
padétis (Zr. pav. 21 ir 22).

Galima iSvada, kad — darbuotojus labiausiai motyvuoja higieniniai veiksniai. Neuztikrinus ju,

motyvaciniy veiksniy poreikis yra labai silpnas, arba jo néra visai.

3.7.2. Vadovy naudojamos motyvacinés priemonés

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti kokias motyvavimo priemonés vadovai naudoja
motyvuodami savo darbuotus (Zr. pav. 23).

IS 23 paveikslo matyti, kad Kkaip daZniausiai taikoma motyvavimo priemong privacios
organizacijos darbuotojai nurodé ,,7odinj pagyrima“ (vadovai — 19,5 %, pavaldiniai — 19,1 %) bei
»reikiamos informacijos suteikima“ (vadovai — 17,1 %, pavaldiniai — 19,8 %). MaZiau, bet
naudojamas korektiskas vadovo/vadovybés elgesys (vadovai — 14,6 %, pavaldis — 11,9 %).
MaZiausiai (4,9 %) privacios organizacijos vadovy yra motyvuojami individualiais priedais bei
salygomis dalyvauti apmokymuose.

11,9 % privacios organizacijos pavaldiniams, kaip motyvavimo priemoné yra taikoma salygu
sudarymas dalyvauti apmokymuose. 1,6 % pavaldiniy teigia gaunantys grasinimus ir baudas ir tik 2,4
% privacios organizacijos pavaldiniams sudaromos salygos karjerai (Zr. pav. 23).

VieSojoje organizacijos naudojamos motyvacijos priemonés tarp apklaustyju grupiu zenkliai
skiriasi nuo privacioje organizacijoje naudojamu. 15,9 % vieSosios organizacijos vadovy mano, kad
vadovybé domisi ju id¢jomis ir sitilymais ir sudaro salygas dalyvauti apmokymuose, 14,3 % ju gali
biiti savarankiskais. 11,1 % vadovy kaip motyvacijos priemones gauna zodini pagyrima, gerus
santykius bei reikiama darbui informacija. Tik 3,2 % ju gauna individualius priedus arba / ir premijas.

22,6 % vieSosios organizacijos pavaldiniy yra motyvuojami reikiamos informacijos suteikimu,
20,4 % - Zodiniu pagyrimu. Tik 2,1 % vieSosios organizacijos pavaldiniy nurodé, kad jiems yra

naudojami grasinimai ir baudos ir, kad yra domimasi ju idéjomis ir siiilymais (Zr. 23 pav.).
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Paaiskinimai: 1. moka individualius priedus arba/ir premijas; 2. Zodinis pagyrimas; 3. domisi Jusy idé¢jomis ir sitilymais;
4. sudaro salygas daryti karjera; 5. sudaro salygas dalyvauti apmokymuose; 6. suteikia darbui reikiama informacija; 7.
sudaro salygas geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai; 8. sudaro salygas Jisy savarankiSkumui; 9. korektiskai
elgiasi; 10. naudoja grasinimus ir baudas.

23 pav. Vadovo naudojamos motyvacijos priemonés

Pagal tyrime gautus duomenys (Zr. pav. 23) matyti, kad organizacijy vadovybés taikoma
vadovams motyvavimo priemoniy sistema atsispindi vadovy elgesyje su pavaldiniais.

Privacios organizacijos vadovybés ir vadovy nuomonés dél taikomy motyvacijos priemoniy
pasiskirsto panaSiai. Atsakymy variantai nesutampa ties ketvirtaja motyvavimo priemong — ,,sudaro
salygas daryti karjera”. Tai paaiSkinama tuo, kad tik organizacijos vadovybé sudaro salygas ir planus
darbuotojy Karjerai, vadovai neturi tam jgaliojimy ir nezymi §ios motyvavimo priemonés. Sekanti, 10
priemoné — grasinimy ir baudy, naudojama tik organizacijos vadovy, kurie yra tarpininkai tarp
vadovybés ir pavaldiniy, organizacijos tikslams pasiekti. Nedideli procenta pavaldiniy, pazyméjusiy
salygu karjerai sudarymo priemong apibiidiname kaip dideliy likesCiy turincius darbuotojus, arba kaip

darbuotojus ,,nematancius® skirtumo tarp tobuléjimo ir karjeros galimybés skirtumy.
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VieSosios organizacijos vadovybés ir vadovy nuomonés nesutampa dél korektisko elgesio
priemonés naudojimo. VieSosios organizacijos vadovy ir pavaldiniy nuomonés motyvacijos priemoniy
taikymu sutampa ties Zodiniu pagyrimu, savarankiskumo, salygu dalyvauti apmokymuose sudarymo,
salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai kurti, reikiamos informacijos suteikimo bei
korektiSko elgesio. Likusiy motyvavimo priemoniy ir jy taikymo biuidai vadovy ir pavaldiniy hurodomi
skirtingai. Tam ijtakos gali turéti uzduociy skirimas, neatsizvelgiant | darbuotojy sugebéjimus ir
motyvacija (zr. pav. 18), esamy skirtumy tarp padios pavaldumo sampratos ir motyvacijos sistemos
kaip veiksmingai jtakojanCios nebuvimas, t.y. vieSosios organizacijos darbo uzZmokestis yra
valandinis, ir yra priristas prie LR Vyriausybés nustatyto darbo uzmokeséio koeficiento, kuri itakoja
privalomy i8klausti seminary valandy kiekis, turima kvalifikacija, iSsilavinimas, aptaraujamy ligoniy
skai¢ius, darbo profilis ir intensyvumas, visos organizacijos darbo kokybé bei materialiniai joS
iStekliai.
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PaaiSkinimai: 1. moka individualius priedus arba/ir premijas; 2. Zodinis pagyrimas; 3. domisi Jusy idéjomis ir sitlymais;
4. sudaro salygas daryti karjera; 5. sudaro salygas dalyvauti apmokymuose; 6. suteikia darbui reikiama informacija; 7.
sudaro salygas geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai; 8. sudaro salygas Jusy savarankiSkumui; 9. korektiskai
elgiasi; 10. naudoja grasinimus ir baudas.

24 pav. Vadovo naudojamos motyvacijos priemonés (bendras)

Apzvelgiant gautus rezultatus (Zr. pav. 24), matome kad visiems respondentams Kkaip
motyvavimo priemonés dazniausiai yra naudojami Zodinis pagyrimas, reikiamos informacijos
suteikimas, korektiSkas elgesys — tos motyvavimo priemonés, kurios maziausiai naudoja paciy

organizacijy finansinius resursus, bet ir skatina darbuotojy saviraiska, atsakomybés jausma.

3.7.3. Taikomos motyvavimo priemoneés laike

Paklausti, kokias motyvavimo priemones vadovai naudoja respondentams, 59,5 % visy ju
nurode, kad motyvavimo priemonés niekada nesikei¢ia — visada naudojamos tos pacios. 25,3 % visy
apklaustyjy, nurode, kad motyvavimo priemonés keiciasi tik esant juy esminiams poreikiy ir likes¢iuy

pasikeitimams (50 % privacios organizacijos vadovams toks motyvavimo priemoniy taikymo budas
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naudojamas dazniausiai). Tik 15,2 % visy respondenty, nurodé, kad jiems taikomos motyvavimo
priemonés Kinta periodiskai, atsizvelgiant i jy poreikius ir likescius. Atskiry apklausiamyjuy grupiy
atsakymai pateikti 25 paveiksle.
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PaaiSkinimai: 1. motyvavimo priemonés periodiskai kinta atsizvelgiant { mano poreikius ir likeséius; 2. motyvavimo
priemonés keiciasi tik esant esminiams mano poreikiy ir lukes¢iy pasikeitimams; 3. motyvavimo priemonés niekada
nesikeicia — visada naudojamos tos pacios.

25 pav. Motyvavimo priemoniy taikymas laike

3.7.4. Motyvavimo priemoniy jvertinimo vidurkiai

Tyrime naudoty ankety 14, 16 (pavaldiniy anketa) ir 17 (vadovy anketa) klausimais respondentai
buvo prasomi jvertinti motyvavimo priemones balais nuo 1 iki 10 (10 — maksimalus vertinimas,
teikiantis didele reik§me, 1 — minimalus vertinimas, neteikia jokios reik§meés). Norint tiksliau iStirti
motyvaciniy priemoniy ypatumus, buvo atliktas minéty priemoniy palyginimas skirtingose:

pareigybiy, lyties, amZiaus, i$silavinimo ir darbo stazo apklausiamyjy grupése.

3.7.4.1. Motyvaciniy priemoniy vidurkiy palyginimas skirtingy pareigybiy grupése

7 lentelé. Privacdios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ - _ s t df D
X X
susidomé¢jimas Jasy idéjomis ir 8,40 1,713 5,49 3,119 | 3,856 43 0,001
sitilymais
salygu Jusy savarankiSkumui 9,00 1,633 7,23 2,545 2,073 43 0,044
sudarymas
korektiskas 8,80 1,549 7,14 2,788 1,792 43 0,080
elgesys

IS pateiktos 8 lentelés matyti, kad statistiskai reikSmingi skirtumai tarp vadovy ir pavaldiniy
grupiy buvo rasti pagal $iuos parametrus: Susidoméjimas darbuotojy idéjomis ir sitlymais (t(43)=
3,856, p= 0,001); salygu Jisu savarankiSkumui sudarymas (t(43)= 2,073, p= 0,044); ir korektiskas
elgesys (t(43)= 1,792, p= 0,080). Susidomé¢jimo idéjomis/sitilymais, salygy savarankiSkumui
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sudarymo ir Kkorektisko elgesio vidurkiai yra aukStesni pas vadovus. Vadinasi vadovams Sios
motyvacinés priemonés yra svarbesnes nei darbuotojams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy

parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy Siose tiriamyjuy grupése rasta nebuvo.

8 lentelé. VieSosios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy vidurkiy

palyginimas
Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemoneés = s = s ¢ df 5
zodinis 7,17 2,891 4,76 3,807 2,605 32 0,014
pagyrimas
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 8,08 1,441 3,00 3,050 6,540 32 0,000
sitillymais
salygu daryti karjera sudarymas 6,38 3,330 3,38 3,500 2,506 32 0,019
salygy Jusy savarankiskumui 9,23 1,092 5,62 3,905 3,994 32 0,001
sudarymas
korektiSkas 8,92 2,565 6,48 3,803 2,239 32 0,032
elgesys

VieSosios organizacijos tarp vadovy ir pavaldiniy grupiy statistiskai reik§mingi skirtumai buvo
rasti pagal Siuos parametrus: Zodinis pagyrimas (t(32)= 2,605, p= 0,014); susidoméjimas darbuotoju
idéjomis ir sitlymais (t(32)= 6,540, p= 0,000); salygu daryti karjera sudarymas (t(32)= 2,506, p=
0,019; salygu savarankiSkumui sudarymas (t(32)=3,994, p= 0,001); bei korektiskas elgesys (1(32)=
2,239, p= 0,032). Zodinio pagyrimo, susidoméjimo idéjomis ir sitilymais, salygu daryti karjera ir
savarankiSkumui sudarymo bei korektiSko elgesio vidurkiai yra auksStesni vadovuy grupéje. Kiti

motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiskai reikSmingy skirtumuy tarp tiriamy grupiy.

9 lentelé. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés —~ - = - t df D

zodinis 7,74 2,700 5,91 3,282 2,562 77 0,014
pagyrimas
susidoméjimas Jusy idéjomis ir 8,22 1,536 4,55 3,297 6,726 77 0,000
sitillymais
salygy Jusy savarankiskumui 9,13 1,325 6,63 3,188 4,934 77 0,000
sudarymas
korektiSkas 8,87 2,138 6,89 3,189 | 3,205 77 0,002
elgesys

Tyrime dalyvavusiy organizacijy tarp vadovy ir pavaldiniy grupiy statistiSkai reikSmingi
skirtumai buvo rasti pagal Siuos parametrus: Zodinis pagyrimas (t(77)= 2,562, p= 0,014);
susidom¢jimas id¢jomis ir sitlymais (t(77)= 6,726, p= 0,000); salygu savarankiSkumui sudarymas
(t(77)=4,934, p= 0,000); ir korektidkas elgesys (t(77)= 3,205, p= 0,002). Zodinio pagyrimo,

susidomejimo id¢jomis ir sidilymais, salygu savarankiSkumui sudarymas bei korektisko elgesio



63

vidurkiai yra aukStesni pas vadovus. Kiti motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai

reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiy.

10 lentelé. VieSosios ir privacios organizacijy vadovy motyvavimo priemoniy

vidurkiy palyginimas
Motyvavimo VieSosios vadovai Privacios vadovai T-test
priemonés _ —
" o " o t df p
individualus priedas arba/ir 4,15 3,716 8,40 2,914 3,072 21 0,006
premija

Tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovy grupése statistiSkai reikSmingi skirtumai buvo rasti
pagal individualaus priedo arba / ir premijos parametra ((t(21)= 3,072, p= 0,006). Individualaus priedo
arba / ir premijos vidurkis yra aukstesnis pas privac¢ios organizacijos vadovus (8,40). Kiti motyvavimo

priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiy.

11 lentele. VieSosios ir privacios organizacijy pavaldiniy motyvavimo priemoniy

vidurkiy palyginimas
Motyvavimo Viesosios Privadios T-test
priemonés pavaldiniai pavaldiniai
" o . o t df p

individualus priedas arba/ir 3,52 3,919 8,00 3,343 4,367 54 0,000
premija

susidoméjimas Jasy idéjomis ir 3,00 3,050 5,49 3,119 2,928 54 0,005
sitillymais

salygu daryti karjera sudarymas 3,38 3,500 6,17 3,356 2,933 54 0,005

Tarp tyrime dalyvavusiy organizacijy pavaldiniy grupiy statistiskai reik§mingi skirtumai buvo
rasti pagal Siuos parametrus: individualus priedas arba / ir premija (t(54)= 4,367, p= 0,000);
susidom¢jimas id¢jomis ir sitilymais (t(54)= 2,928, p= 0,005); salygu savarankiSkumui sudarymas
(t(54)=2,933, p= 0,005). Individualaus priedo arba / ir premijos, susidoméjimo idéjomis ir sitlymais,
salygu savarankiskumui sudarymo vidurkiai yra aukstesni privacios organizacijos pavaldiniy. Kiti
motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiy.

Tarp darbuotoju pareigybiy grupés daugiau statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo rasta.
3.7.4.2. Motyvaciniy priemoniy vidurkiy palyginimas skirtingose amZiaus grupése

Tyrimu buvo siekiama nustatyti motyvavimo priemoniy vidurkiy skirtumus darbuotoju
skirtingose amziaus grupése. Rezultatai pateikti 13 — 22 lentelése. StatistiSkai reikSmingi motyvaciniy

priemoniy vidurkiy skirtumai buvo rasti Siose amziaus grupése:
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12 lentelé. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
20-29 ir 40-49 mety amZiaus grupése

Motyvavimo 20-29 metai 40-49 metai T-test
priemongés X_ s X_ o t df D
individualus priedas arba/ir 8,10 3,210 5,58 4,488 2,008 37 0,053
premija
Zodinis pagyrimas 7,15 2,300 5,16 3,253 2,198 37 0,035
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 6,60 2,891 4,37 3,609 2,125 37 0,041
sitilymais

Tarp tyrime dalyvavusiy organizaciju darbuotoju 20 — 29 ir 40 49 mety amziaus grupiu
statistiSkai reikSmingi skirtumai buvo rasti pagal Siuos parametrus: individualus priedas arba / ir
premija (t(37)= 2,008, p= 0,053); Zodinis pagyrimas (t(37)= 2,198, p= 0,035); susidomé¢jimas idéjomis
ir sitlymais (t(37)=2,125, p= 0,041). Individualaus priedo arba / ir premijos, susidoméjimo idéjomis ir
sitilymais ir Zodinio pagyrimo vidurkiai yra aukstesni 20 — 29 mety amziaus grupés darbuotojuy. Kiti
motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiS$kai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiy.

13 lentelé. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
20-29 ir vir§ 50 mety amZiaus grupése

Motyvavimo 20-29 metai Virs 50 mety T-test
priemonés . .
» o X o t df p
individualus priedas arba/ir 8,10 3,210 4,26 3,856 3,368 37 0,002
premija
salygu daryti karjera sudarymas 6,95 3,456 4,26 3,177 2,529 37 0,016

Tarp tyrime dalyvavusiy organizacijy darbuotoju 20 — 29 ir vir§ 50 mety amziaus grupiy
statistiSkai reikSmingi skirtumai buvo rasti pagal parametrus: individualus priedas arba / ir premija
(t(37)= 3,368, p= 0,002); salygu daryti karjera sudarymas (t(37)= 2,529, p= 0,016). Individualaus
priedo arba / ir premijos, salygu daryti karjera sudarymo vidurkiai yra aukstesni 20 — 29 mety amziaus
grupés darbuotojy. Kiti motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp
tirlamy grupiy.

14 lentele. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy jvertinimo vidurkiy palyginimas
30-39 ir vir§ 50 mety amzZiaus grupése

Motyvavimo 30-39 mety Vir§ 50 mety T-test
priemonés . .
" c » o t df p
individualus priedas arba/ir 6,81 3,945 4,26 3,856 2,063 38 0,046
premija

Tyrime dalyvavusiy organizacijy darbuotojuy 30 — 39 ir vir§ 50 mety amziaus grupése statistiSkai
reikdmingi skirtumai buvo rasti pagal parametrus: individualus priedas arba / ir premija (t(38)= 2,063,
p= 0,046). Parametro vidurkiai yra auks$tesni 30 — 39 mety amziaus grupés darbuotojy. Kiti

motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp tiriamuy grupiy.
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15 lentelé. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
30-39 mety amzZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ _
X c X c t df p

Zodinis pagyrimas 9,60 0,548 5,94 3,568 2,248 19 0,037
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 8,20 1,095 9,50 3,204 | 2,498 19 0,022
sitilymais
salygu Jasy savaranki$kumui 9,20 1,789 6,00 3,120 2,160 19 0,044
sudarymas

Tarp tyrime dalyvavusiu organizaciju visy darbuotojuy 30 — 39 mety amziaus grupéje statistiskai
reikdmingi skirtumai buvo rasti pagal Siuos parametrus: Zodinis pagyrimas (t=(19)= 2,248, p= 0,037);
susidom¢jimas darbuotojy idéjomis ir sitlymais (t(19)= 2,498, p= 0,022); salygu savarankiskumui
sudarymas (t(19)= 2,160, p= 0,044). Zodinio pagyrimo ir salygy darbuotojy savarankiskumui
sudarymo vidurkiai yra aukstesni 30 — 39 mety amziaus grupés vadovy. Susidoméjimo darbuotoju
id¢jomis ir sitlymais vidurkiai yra aukStesni 30 — 39 mety amziaus grupés pavaldiniy. Kiti
motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiuy.

16 lentele. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
40-49 mety amZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés . .
x c x c t df p
susidomeéjimas Jusy idéjomis ir 8,25 2,217 3,33 3,200 3,556 17 0,010
sitilymais

Visy tyrime dalyvavusiy organizaciju darbuotoju 40 — 49 mety amziaus grupéje statistiSkai
reikSmingi skirtumai buvo rasti pagal parametra: susidomé¢jimas Jisy id¢jomis ir sitlymais (t(17)=
3,556, p= 0,010). Susidoméjimo Jisy idéjomis ir sitilymais vidurkiai yra auksStesni 40 — 49 mety
amziaus grupés vadovy. Kiti motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy
skirtumy tarp tiriamy grupiu.

17 lentelé. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
vir§ 50 mety amzZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés X_ s X_ 5 t df D
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 7,90 1,663 4,11 3,822 2,749 17 0,019
sitilymais
salygu Jusy savarankiSkumui 9,00 1,491 6,00 4,062 2,184 17 0,043
sudarymas

IS 18 lentelés matyti, kad tyrime dalyvavusiy organizacijy visy darbuotojy vir$ 50 mety amziaus
grupéje statistiskai reikSmingi skirtumai buvo rasti pagal parametrus: susidoméjimas Jusy idé¢jomis ir

sitilymais (t(17)= 2,749, p= 0,019); salygu savarankiSkumui sudarymas (t(17)= 2,184, p= 0,043).
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Susidoméjimo Jiisy idéjomis ir sitilymais ir salygy Jisy savarankiSkumui sudarymo vidurkiai yra
aukstesni vir§ 50 mety amziaus grupés vadovy. Kiti motyvavimo priemoniy parametrai neturi
statistiSkai reikSmingy skirtumuy tarp tiriamy grupiu.

18 lentele. VieSosios organizacijos tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
40-49 ir virS 50 mety amZiaus grupése

Motyvavimo 40-49 metai Virs§ 50 mety T-test
priemonés

_X c _X c t df p

susidoméjimas Jiisy idéjomis ir sitilymais 3,11 3,408 6,19 3,410 | -2,166 23 0,041

VieSosios organizacijos darbuotojy vir§ 40 — 49 ir vir§ 50 mety amziaus grupése statistiSkai
reikSmingi skirtumai rasti pagal susidoméjimas Jisy idéjomis ir sitilymais parametra - (t(23)=-2,166,
p= 0,041). Vidurkiai yra auk$tesni vir§ 50 mety amziaus grupés darbuotojy. Kiti motyvavimo
priemoniy parametrai neturi statistiS$kai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiy.

19 lentelé. VieSosios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimas 30-39 mety amZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ —
" o " o t df p
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 8,00 0,000 2,83 2,858 2,426 6 0,051
sitilymais

VieSosios organizacijos darbuotoju 30 — 39 mety amziaus grupéje statistiSkai reikSmingi
skirtumai buvo rasti pagal parametra: susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitlymais (t(6)= 2,426, p=
0,051). Vidurkiai yra aukstesni 30 — 39 mety amziaus grupés vadovy. Kiti motyvavimo priemoniy
parametrai neturi statistiskai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy grupiy.

20 lentelé. VieSosios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimas 40-49 mety amZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés
= o = o t df p
susidoméjimas Jiisy idéjomis ir sitilymais 9,00 0,000 1,43 0,787 | 12,964 7 0,000
salygu daryti karjera sudarymas 9,50 0,707 2,57 3,309 | 2,810 7 0,026

VieSosios organizacijos darbuotojy 40 — 49 mety amZiaus grupéje statistiSkai reikSmingi
skirtumai buvo rasti pagal §iuos parametrus: susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitlymais (t(7)= 12,964,
p= 0,000); salygu daryti karjera sudarymas (t(7)= 2,810, p= 0,026). Susidoméjimas Jisy id¢jomis ir
sitilymais bei salygy daryti karjera sudarymo vidurkiai yra auksStesni 40 — 49 mety amziaus grupés
vadovy. Kiti motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy

grupiy.
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21 lentelé. VieSosios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimas vir§ 50 mety amZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ —
" o " o t df p
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 7,88 1,808 4,50 3,891 | 2,225 14 0,043
sitilymais

VieSosios organizacijos darbuotoju VirS 50 mety amziaus grupéje statistiSkai reikSmingi
skirtumai buvo rasti pagal parametra: susidoméjimas Jusy idéjomis ir sitilymais (t(14)= 2,225, p=
0,043). Susidoméjimas Jusy idéjomis ir sitilymais vidurkiai yra aukstesni virs 50 mety amziaus grupés
vadovy. Kiti motyvavimo priemoniy parametrai neturi statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp tiriamy
grupiu.

Kitose darbuotojy amzZiaus grupése statistiskai reikSmingy skirtumy nebuvo rasta.

Apibendrinimas. 20 29 m. amziaus respondenty grupei kaip motyvavimo priemonés labiausiai
pageidaujamos yra: reikiamos informacijos suteikimas bei individualus priedas arba / ir premija. 30 —
39 m. amziaus grupés apklaustiesiems reikSmingiausios motyvacijos priemonés yra: korektiskas
elgesys bei reikiamos informacijos suteikimas. 40 — 49 m. amziaus grupés respondentai labiausiai
vertina motyvavimo priemones: korektiSkas elgesys, reikiamos informacijos suteikimas bei salygu
savarankiSkumui sudarymas. Vir§ 50 m. amZiaus grupé reikiamos informacijos suteikimui, salygu
savarankiSkumui sudarymui bei korektiSkam elgesiui, kaip motyvavimo priemonei, teikia daugiausiai
reikSmes.

Atlikty tyrimy gauti rezultatai rodo, kad kuo amziumi darbuotojas yra jaunesnis, tuo
motyvavimo priemonéms jam yra reikSmingesnés ir daro didesng jtaka. Kuo darbuotojas yra vyresnio
amZiaus, tuo sunkiau yra ji motyvuoti. Visiems respondentams vadovams, pagal amziy grupes
naudojamos organizacijose motyvavimo priemonés turi didesn¢ reikSme, t.y. yra aktualesnés nei

tirlamyjy organizacijy pavaldiniams.

3.7.4.3. Motyvaciniy priemoniy vidurkiy palyginimas skirtingose lyties grupése

Tyrimu buvo siekiama nustatyti motyvavimo priemoniy vidurkiy skirtumus skirtingose lyties
grupése. Rezultatai pateikti 23 — 28 lentelése. StatistiSkai reikSmingi motyvaciniy priemoniy vidurkiy
skirtumai buvo rasti Siuose grupése:

22 lentele. Tiriamyjy vyry ir motery motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vyrai Moteris T-test
priemonés _ —
" o " o] t df p
susidoméjimas Jiisy idé¢jomis ir 7,00 2,956 5,15 3,352 2,191 77 0,031
sitilymais
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IS pateiktos 23 lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vyry ir motery grupiy
buvo rasti pagal parametra: susidoméjimas Jisy idéjomis ir sitlymais (t(77)= 2,191, p= 0,031).
Susidoméjimo Jisy idéjomis ir sitlymais vidurkiai yra aukStesnj pas vyrus. Vadinasi jiems Si
motyvaciné priemoné yra svarbesné nei moterims. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus
statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

23 lentelé. Tiriamyjy vyry vadovy ir vyry pavaldiniy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vyrai Vyrai T-test
priemonés Vadovai Pavaldiniai
N o < o t df p

Zodinis pagyrimas 8,30 1,889 5,90 3,178 2,053 18 0,055
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 8,80 1,033 5,20 3,190 3,395 18 0,003
sitillymais

salygy Jusy savarankiskumui 9,30 1,337 6,80 2,616 2,691 18 0,015
sudarymas

IS 24 lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vyru vadovy ir pavaldiniy grupiy
buvo rasti pagal Siuos parametrus: zodinis pagyrimas (t(18)= 2,053, p= 0,055); susidoméjimas Jiisy
idéjomis ir sitilymais (t(18)= 3,395, p= 0,003); salygu Jiisy savarankiskumui sudarymas (t(18)= 2,691,
p= 0,015). Zodinio pagyrimo, susidom¢jimo Jasy idéjomis ir sidlymais bei salygy Jasy
savarankiSkumui sudarymo vidurkiai yra aukS$tesni pas vyrus vadovus. Jiems S§ios motyvacinés
priemonés yra svarbesnés nei vyrams pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus
statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

24 lentelé. Tiriamyjy motery vadovy ir motery pavaldiniy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Moteris Moteris T-test
priemonés Vadovai Pavaldiniai
" o " o t df p

susidomé¢jimas Jasy idéjomis ir 7,77 1,739 4,41 3,337 | 3,480 57 0,001
sitillymais

salygy Jusy savarankiskumui 9,00 1,354 6,59 3,324 2,546 57 0,014
sudarymas

korektiskas elgesys 8,92 1,553 7,11 3,057 2,057 57 0,044

Pagal 25 lenteléje pateiktus duomenis matome, kad statistiS$kai reik§mingi skirtumai tarp motery
vadovy ir motery pavaldiniy grupiy buvo rasti pagal Siuos parametrus: susidoméjimas Jisy idéjomis ir
siilymais (t(57)= 3,480, p= 0,001); salygu Jisy savarankiskumui sudarymas (t(57)= 2,546, p= 0,014)
bei korektisSkas elgesys (t(57)= 2,057, p= 0,044). Minéty parametry vidurkiai yra aukstesni pas moteris
vadovus. Joms Sios motyvacinés priemonés yra svarbesnés nei moterims pavaldiniams. Pagal kitus

motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.
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25 lentelé. Tiriamyjy motery motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo VieSosios Privacios T-test
priemonés organizacijos moteris | organizacijos moteris
N o N o t df p
individualus priedas arba/ir 3,79 3,839 8,50 2,764 5,418 57 0,000
premija
salygu daryti karjera sudarymas 4,28 3,673 6,37 3,672 2,186 57 0,033

IS pateiktos 26 lentelés matyti, kad statistiS8kai reik§mingi skirtumai tarp organizacijy motery
grupiuy buvo rasti pagal Siuos parametrus: individualus priedas arba/ ir premija (t(57)= 5,418, p=
0,000); salygu daryti karjera sudarymas (t(57)= 2,186, p= 0,033). Individualus priedas arba/ ir premija
bei salygu daryti karjera sudarymo vidurkiai yra auksStesni pas privacios organizacijos moterys. Joms
Sios motyvacinés priemonés yra svarbesnés nei vie$osios organizacijos moterims. Pagal kitus
motyvavimo priemoniy parametrus statistiS$kai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

26 lentelé. Privacios organizacijos vyry vadovy ir vyry pavaldiniy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vyrai Vyrai T-test
priemonés Vadovai Pavaldiniai
X_ o X_ o t df p
Zodinis pagyrimas 9,00 | 0,632 544 | 3,005 | 2,823 13 0,014
susidoméjimas Jisy idéjomis ir sitilymais 8,67 1,211 5,67 | 3,000 | 2,304 13 0,038
korektiskas elgesys 9,50 | 0,837 544 | 3,678 | 2,625 13 0,021

IS pateiktos lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp privacios organizacijos
vadovy vyry ir pavaldiniy vyry grupiy buvo rasti pagal $iuos parametrus: Zodinis pagyrimas (t(13)=
2,823, p= 0,014), susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitlymais (t(13)= 2,304, p= 0,038), korektiskas
elgesys (t(13)= 2,625, p= 0,021). Zodinio pagyrimo, susidoméjimo Jasy idéjomis ir siilymais bei
korektiSko elgesio vidurkiai yra aukStesni pas privacios organizacijos Vyrus vadovus. Jiems $ios
motyvacinés priemonés yra svarbesnés nei priva¢ios organizacijos pavaldiniams vyrams. Pagal Kitus
motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

27 lentelé. VieSosios organizacijos motery vadovy ir motery pavaldiniy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Moteris Moteris T-test
priemoneés Vadovai Pavaldiniai
x o x | o t df 0
Zodinis pagyrimas 8,00 3,082 | 450 | 3,706 | 2,468 27 0,020
susidoméjimas Jiisy idéjomis ir sitilymais 7,67 1,500 3,10 | 3,093 | 4,182 27 0,000
salyguy daryti karjera sudarymas 7,00 3,202 3,05 | 3,236 | 3,051 27 0,005
salygu Jusy savaranki§kumui sudarymas 9,11 1,167 585 | 3,856 | 2,464 27 0,020
korektiskas elgesys 9,44 1,130 | 6,30 | 3,813 | 2,405 27 0,023
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Pagal 28 lenteléje pateiktus duomenis matome, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp
vieSosios organizacijos motery vadovy ir motery pavaldiniy grupiy buvo rasti pagal Siuos parametrus:
zodinis pagyrimas (t(27)= 2,468, p= 0,020); susidoméjimas Jusy idéjomis ir sitlymais (t(27)= 4,182,
p= 0,000); salygu daryti karjera sudarymas (t(27)= 3,051, p= 0,005); salygu Jasu savarankiSkumui
sudarymas (t(27)= 2,464, p= 0,020); bei korektiskas elgesys (t(27)= 2,405, p= 0,023). Minéty
parametry vidurkiai yra aukStesni pas moteris vadovus. Joms $ios motyvacinés priemonés yra
svarbesnés nei moterims pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai
reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

Kitose tiriamyjy grupése pagal lyti ir uzimamas pareigas statisStiSkai reikSmingy skirtumy
nerasta.

Apibendrinant, galima teigti, kad vyrams vadovams labiau nei moterims vadovéms daugiau
reikSmeés turi salygu savarankiSkumui sudarymas ir susidoméjimas ju idéjomis ir siilymais ir $is
veiksnys vyrams vadovams yra reikSmingesnis nei vyrams pavaldiniams. Vyrams vadovams reik§més
turi zodinis pagyrimas (reikSmingiau nei vyrams pavaldiniams). Moterims vadovéms — susidome¢jimas
idéjomis ir siilymais, salygu savarankiSkumui sudarymas bei korektiskas elgesys vadovéms moterims
yra svarbiau nei moterims pavaldiniams. Individualaus priedo ir / ar premijos skyrimas privacios

organizacijos moterims vadovéms yra reik§mingiau nei vieSosios organizacijos moterims vadovéms.

3.7.4.4. Motyvaciniy priemoniy vidurkiy palyginimas skirtingose staZzo grupése

Atliekant tyrima, respondenty motyvavimo priemonés buvo palygintos skirtingose darbo stazo
grupése. Gauti rezultatai pateikti 29 — 39 lentelése. StatistiSkai reikSmingi motyvaciniy priemoniy

vidurkiy skirtumai buvo rasti Siuose darbo stazo grupése:

28 lentelé. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai
1-3ir 11-15 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 1-3 metai darbo 11-15 mety T-test
priemonés stazas darbo stazas
. c X o t df p
reikiamos informacijos suteikimas 8,64 1,690 6,38 2,895 | 2,324 25 0,029

I8 pateiktos lentelés matyti, kad statisti$kai reikSmingi skirtumai tarp tiriamyjy 1-3 ir 11-15 mety
darbo stazo grupiy buvo rasti pagal parametra: reikiamos informacijos suteikimas (t(25)= 2,324, p=
0,029). Reikiamos informacijos suteikimo vidurkiai yra aukstesnj pas tiriamuosius, turin¢ius 1-3 mety
darbo staza. Jiems §i motyvaciné priemoné yra svarbesné¢ nei 11-15 mety darbo staza turintiems
tirlamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reik§mingu skirtumy rasta

nebuvo.
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1-3 ir virS§ 16 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 1-3 metai darbo Virs 16 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
; c X_ c t df p
individualus priedas arba/ir 8,82 2,676 4,26 3,941 | 3,561 43 0,001
premija

IS 30 lentelés matyti, kad statistiS8kai reik§mingi skirtumai tarp tiriamyjy 1-3 ir vir§ 16 mety
darbo stazo grupiy buvo rasti pagal parametra: individualus priedas arba/ ir premija (t(43)= 3,561, p=
0,001). Individualaus priedo arba/ ir premijos vidurkiai yra auksStesnj pas tiriamuosius, turin¢ius 1-3
mety darbo staza. Jiems Si motyvaciné priemoné yra svarbesné nei vir§ 16 mety darbo staza turintiems
tiriamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiskai reik§mingu skirtumy rasta

nebuvo.

30 lentele. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai
4-10 ir 11-15 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 4-10 mety darbo 11-15 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
N c < c t df p
reikiamos informacijos suteikimas 8,11 2,055 6,38 2,895 2,034 32 0,050

31 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp tiriamyjy 4-10 ir 11-15 mety darbo
stazo grupiy buvo rasti pagal parametra: reikiamos informacijos suteikimas (t(32)= 2,034, p= 0,050).
Reikiamos informacijos suteikimo vidurkiai yra aukstesni pas tiriamuosius, turin¢ius 4-10 mety darbo
staza. Jiems $§i motyvacin¢ priemoné¢ yra svarbesné¢ nei 11-15 mety darbo staza turintiems
tiriamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta

nebuvo.

31 lentelé. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai
4-10 ir virS 16 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 4-10 mety darbo Vir§ 16 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
N o < o t df p
individualus priedas arba/ir 6,72 3,908 4,26 3,941 2,145 50 0,037
premija

Pateiktoje lenteléje matyti, kad statistiS$kai reikSmingi skirtumai tarp tiriamyjy 4-10 ir virS 16
mety darbo stazo grupiy buvo rasti pagal parametra: individualus priedas arba/ ir premija (t(50)=
3,941, p= 0,037). Individualaus priedo arba/ ir premijos vidurkiai yra auksStesnj pas tiriamuosius,

turin¢ius 4-10 mety darbo staZa. Jiems $i motyvaciné priemoné yra svarbesné nei vir§ 16 mety darbo
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staza turintiems tiriamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu

skirtumy rasta nebuvo.

32 lentelé. Tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai
11-15 ir virS 16 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 11-15 mety darbo | Virs§ 16 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
X c X c t df p
individualus priedas arba/ir 8,06 3,549 4,26 3,941 3,277 48 0,002
premija

IS 33 lentelés matyti, kad statistiskai reikSmingi skirtumai tarp tiriamyjuy 11-15 ir vir§ 16 mety
darbo staZzo grupiy buvo rasti pagal parametra: individualus priedas arba/ ir premija (t(48)= 3,277, p=
0,002). Individualaus priedo arba/ ir premijos vidurkiai yra aukstesnj pas tiriamuosius, turin¢ius 11-15
mety darbo staza. Jiems Si motyvaciné priemon¢ yra svarbesné nei vir§ 16 mety darbo staza turintiems
tirlamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta

nebuvo.

33 lentelé. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimai 4-10 mety darbo staZo grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés o .
X o X o t df p

zodinis pagyrimas 8,67 1,506 5,75 2,864 2,315 16 0,034
susidoméjimas Jusy idéjomis ir 9,00 1,095 5,58 3,175 2,528 16 0,022
sitilymais

salygu Jusy savarankiSkumui 9,67 0,516 6,67 2,708 2,650 16 0,017
sudarymas

Pagal 34 lenteléje pateiktus duomenys, matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp
tiriamyju 4-10 mety darbo stazo turinéiy pavaldiniy ir vadovy grupiy buvo rasti pagal Siuos
parametrus: zodinis pagyrimas (t(16)= 2,315, p= 0,034); susidoméjimas Jisy idéjomis ir sitilymais
(t(16)= 3,175, p=0,022); salygu Jusy savarankiskumui sudarymas (t(16)= 2,650, p= 0,017). Parametry
vidurkiai yra aukstesni pas 4-10 mety darbo staza turinius vadovus. Jiems $ios motyvacinés
priemonés yra svarbesnés nei 4-10 mety darbo staza turintiems pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo

priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.
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34 lentele. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimai vir§ 16 mety darbo staZo grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés — —
X c X c t df p
susidoméjimas Jusy idéjomis ir sitilymais 8,08 1,564 3,45 3,173 | 4,726 32 0,000
salygu Jusy savarankiSkumui sudarymas 8,83 1,403 6,09 3,804 | 2,396 32 0,023
korektiSkas elgesys 8,92 2,644 6,45 3,661 | 2,050 32 0,049

Pateiktoje lentel¢je matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vir§ 16 mety darbo stazo
turiniy tiriamyjy vadovy ir pavaldiniy grupiy buvo rasti pagal parametrus: susidome¢jimas Jiisy
idéjomis ir sitlymais (t(32)=4,726, p= 0,000); salygu Jisy savarankiSkumui sudarymas (t(32)= 2,396,
p= 0,023); korektiskas elgesys (t(32)= 2,050, p= 0,049). Susidoméjimo Jasy idéjomis ir sitlymais,
salygu Jusy savarankiskumui sudarymo bei korekti6ko elgesio vidurkiai yra aukstesni pas vadovus,
turinCius vir§ 16 mety darbo staza. Jiems $ios motyvacinés priemonés yra svarbesnés nei vir§ 16 mety
darbo staza turintiems pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai

reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

35 lentelé. Privacios organizacijos tiriamyjy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimai 1-3 ir 4-10 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 1-3 metai darbo 4-10 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
N c < c t df p
individualus priedas arba/ir 9,56 0,726 6,63 4,048 2,133 23 0,044
premija

IS 36 lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp 1-3 ir 4-10 mety darbo stazo
turin€iy privacios organizacijos tiriamyjy grupiy buvo rasti pagal parametra: individualus priedas arba/
ir premija (t(23)= 2,133, p= 0,044). Individualaus priedo arba/ ir premijos vidurkiai yra aukstesnj pas
tiriamuosius, turin¢ius 1-3 mety darbo staza. Jiems §i motyvaciné priemoné yra svarbesné nei vir§ 4-
10 mety darbo staza turintis tiriamieji. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiskai

reik§mingu skirtumy rasta nebuvo.

36 lentelé. Privacios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
Vidurkiy palyginimai 4-10 mety darbo staZo grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ —
X (o) X () t df p
susidoméjimas Jasu idéjomis ir 9,50 1,000 5,58 3,175 2,378 14 0,032
siiilymais
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Pagal 37 lentel¢je pateiktus duomenys, matyti, kad statistiskai reikSmingi skirtumai tarp
tiriamyjuy 4-10 mety darbo stazo turinciy pavaldiniy ir vadovuy grupiy buvo rasti pagal parametra:
susidoméjimas Jusy idéjomis ir sitilymais (t(14)= 2,378, p= 0,032). Susidoméjimo Jiisy id¢jomis ir
sitilymais vidurkiai yra aukstesni pas 4-10 mety darbo staza turinCius vadovus. Jiems §i motyvaciné
priemoné yra svarbesné nei 4-10 mety darbo staza turintiems pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo

priemoniy parametrus statistiskai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

37 lenteleé. VieSosios organizacijos tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai
4-10 ir virS 16 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 4-10 mety darbo Vir§ 16 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
X o X o t df p
salygy daryti karjera sudarymas 9,50 0,707 4,24 3,502 2,089 29 0,046

IS 38 lentelés matyti, kad statistiskai reikSmingi skirtumai tarp vieSosios organizacijos tiriamuyju,
turin¢iy 4-10 ir virS 16 mety darbo staza buvo rasti pagal parametra: salyguy daryti karjera sudarymas
(t(29)= 2,089, p= 0,046). Parametro vidurkiai yra aukstesnj pas 4-10 mety darbo staza turinéius
vieSosios organizacijos tiriamuosius. Jiems $i motyvaciné priemoné yra svarbesné nei VirS 16 mety
darbo staza vieSojoje organizacijoje turintiems pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy

parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

38 lentelé. VieSosios organizacijos pavaldiniy ir vadovy motyvavimo priemoniy
Vidurkiy palyginimai vir$ 16 mety darbo stazo grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ —
X o X o t df p
susidoméjimas Jusy idéjomis ir 8,10 1,663 3,21 3,137 | 4,575 27 0,000
sitilymais
salygu Jusy savarankiSkumui 9,00 1,155 5,74 3,928 2,550 27 0,017
sudarymas

39 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vieSosios
organizacijos vadovy ir pavaldiniy, turin¢iy vir§ 16 mety darbo staza grupiy buvo rasti pagal §i
parametra: susidoméjimas Jusy id¢jomis ir sidilymais (t(27)= 4,575m p= 0,000), salyguy Jusu
savarankiSkumui sudarymas (t(27)= 2,550, p= 0,017). Susidoméjimo sitilymais ir id¢jomis bei salygu
savarankiSkumui sudarymo vidurkiai yra aukstesnj pas vadovus, turin¢ius vir§ 16 mety darbo staza.

Jiems $i motyvaciné priemoné yra svarbesné nei vir§ 16 mety darbo staza vieSojoje organizacijoje
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turintiems pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu
skirtumy rasta nebuvo.

Kitose visy tiriamyju stazo grupése statistiskai reikSmingy skirtumy rasta nebuvo.

Pagal pateiktu rezultatus matome, kad kuo respondentai turi trumpesnj metais darbo staza, tuo
taikomos organizacijose motyvacinés priemonés jiems yra reikSmingesnés. Ilgesni darbo staza
turintiems respondentas motyvavimo priemonés neturi tiek daug reikSmés. Visy darbo stazo grupiy
vadovams motyvacinés priemonés yra reikSmingesnés nei pavaldiniams, iSskyrus 11 — 15 mety darbo
staza turintiems pavaldiniams apmokymy galimybé ir reikiamos informacijos suteikimas kaip
motyvacin¢ priemon¢ yra reikSmingesnés. VirS 16 mety darbo staza turintiems pavaldiniams
reik§mingiau nei vadovams yra individualiy piredy arba / ir premijy skyrimo motyvaciné priemoné.

VieSojoje organizacijoje motyvacinés priemonés didZiausia reikSme sukelia 4 — 10 mety darbo
stazo grupés respondentams. Vir§ 16 mety darbo stazo grupés vadovams motyvacinés priemonés yra
reik§mingesné ne pavaldiniams.

Privacioje organizacijoje motyvacinés priemonés yra aktualios ir pakankamai reikSmingos visy
darbo stazo grupiy respondentams. Vadovams motyvacinés priemonés yra reikSmingesnés nei

pavaldiniams.

3.7.4.5. Motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas skirtingose issilavinimo grupése

Tyrimu buvo siekiama nustatyti motyvavimo priemoniy vidurkiy skirtumus skirtingose
iSsilavinimo grupése. Rezultatai pateikti 40 — 49 lentelése. StatistiSkai reikSmingi motyvaciniy

priemoniy vidurkiy skirtumai buvo rasti Siuose iSsilavinimo:

39 lentelé. Tiriamyjy grupiy, turinciy vidurinj/profesinj ir bakalauro iSsilavinima
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vidurinis/profesinis Bakalauro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
” o < o t df p
individualus priedas arba/ir 4,88 4,198 7,38 3,869 | -2,388 58 0,020
premija

IS 40 lentelés matyti, kad statistiskai reik§mingi skirtumai tarp tiriamyjy, turinéiy vidurinj/
profesinj ir bakalauro i$silavinima grupiu buvo rasti pagal parametra: individualius priedas arba/ ir
premija (t(58)=-2,388, p= 0,020). Parametro vidurkiai yra aukStesni pas tirlamuosius, turincius
bakalauro i$silavinima. Jiems §i motyvaciné priemoné yra svarbesné nei vidurini/profesini i$silavinima
turintiems tiriamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu

skirtumy rasta nebuvo.
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40 lentelé. Tiriamyjy grupiy, turin¢iy vidurinj/profesinj ir magistro iSsilavinimag
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai

Motyvavimo Vidurinis/profesinis Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
" c X c t df p

Zodinis pagyrimas 5,62 3,678 7,79 2,097 -2,312 43 0,026
susidomé¢jimas Jusy idéjomis ir 4,65 3,543 7,68 1,827 | -3,405 43 0,001
sitilymais

salygy Jusy savarankiskumui 6,58 3,580 8,79 1,932 | -2,442 43 0,019
sudarymas

41 lentele pateikti duomenys rodo, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp tiriamyju, turiniuy
viduriny/ profesini ir magistro iSsilavinima grupiy buvo rasti pagal Siuos parametrus: Zodinis
pagyrimas (t(43)=-2,312, p= 0,026); susidomé¢jimas Jusy idéjomis ir sitlymais (t(43)=-3,405, p=
0,001); salygy Jasu savarankiskumui sudarymas (t(43)=-2,442, p= 0,019). Zodinio pagyrimo,
susidoméjimo idéjomis ir sifilymais ir salygu daryti karjera sudarymo vidurkiai yra auksStesni pas
tirlamuosius, turin¢ius magistro issilavinima. Jiems §i motyvaciné priemoné yra svarbesné nei
viduriny/profesini iSsilavinima turintiems tiriamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy

parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

41 lentelé. Tiriamyjy grupiy, turin¢iy bakalauro ir magistro iSsilavinima
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Bakalauro Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
X o < o t df p
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 5,21 3,409 7,68 1,827 | -2,934 51 0,005
sitilymais
salygu Jusy savarankiSkumui 7,15 2,787 8,79 1,932 -2,277 51 0,027
sudarymas

Pagal lenteléje pateiktus duomenys, matyti, kad statistiskai reikSmingi skirtumai tarp tiriamyjy,
turin¢iy bakalauro ir magistro iSsilavinima grupiy buvo rasti pagal Siuos parametrus: susidoméjimas
Jasy idéjomis ir sitilymais (t(51)=-2,934, p= 0,005); salygu Jisu savarankiSkumui sudarymas (t(51)=-
2,277, p=0,027). Susidoméjimo idéjomis ir sitilymais bei salygu daryti karjera sudarymo vidurkiai yra
aukStesni pas tirlamuosius, turin¢ius magistro iSsilavinima. Jiems §i motyvaciné priemoné yra
svarbesné nei bakalauro issilavinima turintiems tiriamiesiems. Pagal kitus motyvavimo priemoniy

parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.




77

42 lentelé. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy, turin¢iy bakalauro iSsilavinima
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ —
" o " o t df p
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 8,22 1,394 4,12 3,270 | 3,618 32 0,001
sitilymais
korektiSkas elgesys 9,67 0,500 6,72 3,470 2,514 32 0,017

IS 43 lentelés matyti, kad statistiSkai reik§mingi skirtumai tarp tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy,
turin¢iy bakalauro i$silavinima grupiy buvo rasti pagal Siuos parametrus: susidoméjimas Jisy idé¢jomis
ir sitlymais (t(32)= 3,618, p= 0,001); korektiskas elgesys (t(32)= 2,514, p= 0,017). Susidoméjimo
idéjomis ir sitlymais bei korektisko elgesio vidurkiai yra auks$tesni vadovu. Jiems $i motyvaciné
priemoné yra svarbesné nei bakalauro i$silavinima turintiems pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo
priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

43 lentelé. Tiriamyjy pavaldiniy ir vadovy, turinéiy magistro iSsilavinimag
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimai

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemones X_ o X_ o t df p
individualus priedas arba/ir 4,86 3,880 9,20 0,837 -2,439 17 0,026
premija
susidoméjimas Jusy idéjomis ir 8,21 1,672 6,20 1,483 2,372 17 0,030
sitilymais
salygu Jusy savarankiSkumui 9,64 0,633 6,40 2,408 4,815 17 0,000
sudarymas

Pateiktoje 44 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp tiriamuyjy pavaldiniy ir
vadovy, turin¢iy magistro iSsilavinima grupiy, buvo rasti pagal Siuos parametrus: individualus priedas
arba/ ir premija (t(17)=-2,439, p= 0,026); susidoméjimas Jusy idéjomis ir silymais (t(17)= 2,372, p=
0,030); salygu Jisy savarankiSkumui sudarymas (t(17)= 4,815, p= 0,000). Individualaus priedo arba/ ir
premijos vidurkiai yra aukStesni pavaldiniy, turin¢iy magistro iSsilavinima. Susidoméjimo idéjomis ir
siilymais bei salygu savarankiSkam elgesiui sudarymo vidurkiai yra aukStesni vadovy, turinciy
magistro i$silavinima. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumuy
rasta nebuvo.

44 lentelé. Privacios organizacijos pavaldiniy ir vadovy, turin¢iy bakalauro i§silavinima
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés = s = s ¢ df 5
susidoméjimas Jasy idéjomis ir 8,60 1,517 4,38 3,248 2,799 24 0,010
siiilymais
dalyvauti apmokymuose 4,20 4,087 7,10 2,166 -2,249 24 0,034
galimybés
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IS 45 lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp bakalauro issilavinima turinciy
privacios organizacijos pavaldiniy ir vadovy grupiy, buvo rasti pagal Siuos parametrus: susidoméjimas
Jasy idéjomis ir sitlymais (t(24)= 2,799, p= 0,010); dalyvauti apmokymuose galimybés (t(24)=-2,249,
p= 0,034). Susidoméjimo idéjomis ir sitlymais vidurkiai privacioje organizacijoje yra aukstesni
vadovy, jiems $i motyvavimo priemoné yra aktualesné, nei pavaldiniams turintiems bakalauro
i§silavinima. Dalyvauti apmokymuose galimybiy vidurkiai yra aukStesni privacios organizacijos
pavaldiniy. Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta
nebuvo.

45 lentelé. Privacios organizacijos pavaldiniy ir vadovy, turinciy magistro iSsilavinimag
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ —
X c X c t df p
salygy Jusy savarankiskumui 9,60 0,548 6,40 2,408 2,897 8 0,020
sudarymas

IS pateiktos 46 lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp priva¢ios organizacijos
pavaldiniy ir vadovy, turinéiy magistro iSsilavinima grupiy, buvo rasti pagal parametra: salygy Jiisu
savarankiSkumui sudarymas (t(8)= 2,897, p= 0,020). Salygy savarankiSkam elgesiui sudarymo
vidurkiai yra aukstesnj vadovy, turin¢iy magistro iSsilavinima. Pagal kitus motyvavimo priemoniy

parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

46 lentelé. VieSosios organizacijos tiriamyjy grupiy, turinéiy vidurinj/profesinj ir magistro
iSsilavinimg motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vidurinis/profesinis Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
Y c X c t df p

Zodinis pagyrimas 5,12 3,689 8,11 2,421 | -2,187 | 24 | 0,039
susidoméjimas Jusy idéjomis 3,06 3,051 8,22 1,563 -4,727 24 | 0,000
ir siilymais

salygu Jusy savarankiSkumui 6,18 3,678 9,67 0,707 | -2,793 24 | 0,010
sudarymas

Pateiktoje 47 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vieSosios organizacijos
tirlamyjy, turinCiy vidurini/ profesini ir magistro iSsilavinima grupiy, buvo rasti pagal Siuos
parametrus: Zodinis pagyrimas (t(24)=-2,187, p= 0,039); susidomé¢jimas Jisy idéjomis ir sitilymais
(t(24)=-4,727, p=0,000); salygu Jusu savarankiskumui sudarymas (t(24)=-2,793, p= 0,010). Parametry
vidurkiai yra aukstesni tiriamyjy, turin¢iy magistro i$silavinima. Jiems §ios motyvacinés priemonés
yra svarbesnés, nei vidurini/profesini iSsilavinima turintiems vieSosios organizacijos tiriamiesiems.

Pagal kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiS$kai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.
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47 lentelé. VieSosios organizacijos tiriamyjy grupiy, turin¢iy bakalauro ir magistro iSsilavinima
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Bakalauro Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
x o " o t df p

susidoméjimas Jiisy idéjomis ir sitilymais 5,25 3,615 8,22 1,563 | -2,248 15 0,040

salygy Jusy savarankiSkumui sudarymas 5,75 4,062 9,67 0,707 | -2,856 15 0,012

IS 48 lentelés matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vieSosios organizacijos tiriamujuy,
turin¢iy bakalauro ir magistro iSsilavinima grupiy, buvo rasti pagal Siuos parametrus: susidoméjimas
Jusy idéjomis ir sitlymais (t(15)=-2,248, p=0,040); salygu Jisy savarankiSkumui sudarymas (t(15)=-
2,856, p= 0,012). Susidoméjimo id¢jomis ir pasitilymais bei salyguy savarankiSkumui sudarymo
vidurkiai yra aukstesnj tiriamyjy, turin¢iy magistro iSsilavinima. Jiems §ios motyvacinés priemonés
yra svarbesnés, nei bakalauro iSsilavinima turintiems vieSosios organizacijos tiriamiesiems. Pagal
kitus motyvavimo priemoniy parametrus statistiSkai reik§mingu skirtumy rasta nebuvo.

48 lentelé. VieSosios organizacijos pavaldiniy ir vadovy, turin¢iy bakalauro i$silavinima
motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés o .
X c X c t df p

susidoméjimas Jasy idéjomis ir 7,75 1,258 2,75 3,500 2,689 6 0,036
sitilymais
salygu daryti karjera sudarymas 8,00 2,828 2,75 3,500 2,333 6 0,058
dalyvauti apmokymuose 8,75 0,957 3,25 4,500 2,391 6 0,054
galimybés

49 lenteléje matyti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vieSosios organizacijos bakalauro
iSsilavinima turin€iy pavaldiniy ir vadovy grupiy, buvo rasti pagal Siuos parametrus: susidomejimas
Jusy id¢jomis ir sidilymais (t(6)= 2,689, p=0,036); salygu daryti karjera (t(6)= 2,333, p= 0,058);
dalyvauti apmokymuose galimybés (1(6)= 2,391, p= 0,054. Parametru vidurkiai yra aukstesnj vadovuy,
turin¢iy bakalauro iSsilavinima. Jiems Sios motyvacinés priemonés yra svarbesnés, nei bakalauro
i$silavinima turintiems vieSosios organizacijos pavaldiniams. Pagal kitus motyvavimo priemoniy
parametrus statistiSkai reikSmingu skirtumy rasta nebuvo.

Apibendrinant, galima teigti, kad kuo aukstesnis respondenty i$silavinimo lygis, tuo motyvacinés
priemonés yra reikSmingesnés. Turintiems magistro laipsni, motyvacinés priemonés yra
reikSmingesnés nei aukstaji (bakalauro) iSsilavinima turintiems tiriamiesiems; turintiems aukstaji
(bakalauro) iSsilavinima motyvacinés priemonés reikSmingesnés nei vidurinio/profesinio iSsilavinimo
darbuotojams. Tai galima sieti su turima didesne autonomija, atsakomybeés jausmu ir galimybémis

patenkinti poreikius, kas salygoja didesni pasitenkinima darbu.
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Respondentams, turintiems aukstaji iSsilavinima (bakalauro) reikSmingesné, negu kitoms
i§silavinimo grupéms, motyvavimo priemoné yra priedy arba/ir premijy skyrimas. Respondentams,
turintiems vidurini/profesini ir aukstaji (bakalauro) iSsilavinimus reikSmingiausia 1§ taikomu
motyvaciniy priemoniy yra reikiamos informacijos suteikimas. Magistro laipsni turintiems
respondentams — salygu savarankiSkumui sudarymas

Privacios organizacijos magistro laipsnj turintiems darbuotojams reikSmingiausia motyvacijos
priemoné — priedai arba / ir premijos. Vidurinj / profesinj iSsilavinima turintiems — korektiSkas elgesys
ir susidomeéjimas jy idéjomis ir sitilymais.

VieSosios organizacijos magistro laipsni turintiems darbuotojams kaip motyvacijos priemoné
reik§mingas yra salygu savarankiSkumui sudarymas, vidurini / profesini — salygu geriems santykiams
ir pasitikéjimo atmosferos kiirimo motyvaciné priemoné.

Respondentams, turintiems aukstaji (bakalauro) iSsilavinima reikSmingiausia motyvavimo

priemoné yra reikiamos informacijos suteikimas.

3.7.5. AmZiaus, lyties, iSsilavinimo ir darbo staZo jtakos visiems tiriamiesiems taikomy
motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai

Norint tiksliau iStirti kaip motyvacinés priemonés ir amzius, lytis, i$silavinimas bei darbo stazas

susije tarpusavyje, atlikome visy tiriamyjy (n=79) koreliacing analizg. Sios analizés Pearson
koreliacijos koeficientai pateikti 5 priede, 1 lentel¢je. IS jos matyti, kad motyvaciniy priemoniy
tarpusavio rysiai yra ne vienodo stiprumo, o pateikti duomenis nurodo ry$i tarp:

1. amziaus ir individualiy priedy arba/ir premijy (r=-0,350, p=0,002); amziaus ir salygu daryti
karjera sudarymy (r=-0,260, p=0,020);

2. lyties ir susidoméjimy idéjomis ir sitilymais (r=-0,242, p=0,031);

3. iSsilavinimo ir Zodinio pagyrimo (r=0,249, p=0,027); iSsilavinimo ir susidome¢jimy idéjomis
ir sitilymais (r=0,328, p=0,003); iSsilavinimo ir salygu savarankiskumui sudarymo (r=0,269,
p=0,016);

4. stazo ir individualiy priedy arba/ir premijy (r=-0,377, p=0,001); stazo ir salygu daryti
karjera sudarymy (r=-0,238, p=0,035);

Analizé¢ rodo, kad dauguma motyvaciniy priemoniy tarpusavyje statistiSkai patikimai ir

pakankamai stipriai koreliuoja:

1. individualus priedas arba/ ir premija su — Zodinis pagyrimas (r=0,318, p=0,004), salygu
daryti karjera sudarymas(r=0,332, p=0,003);

2. Zzodinis pagyrimas su — susidoméjimas idéjomis ir sitlymais (r= 0.387, p= 0,000), salygu
daryti karjera sudarymas (r=0,380, p= 0,001);
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susidoméjimas idéjomis ir sitilymais su — Salygu daryti karjera sudarymas (r= 0,365, p=
0,001), salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas (r=0,338, p=
0,002), salygu savarankiskumui sudarymas (r= 0,545, p= 0,000), korektiskas elgesys (r=
0,236, p= 0,036);

salygu daryti karjera sudarymas su — galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,556, p=
0,000), salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas (r= 0,242, p=
0,031), salygu Jasy savarankiskumui sudarymas (r= 0,225, p= 0,023), korektiskas elgesys
(r= 0,246, p=0,029);

galimybés dalyvauti apmokymuose su — salyguy geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas (r= 0,273, p= 0,015), salygu Jusu savarankiSkumui sudarymas (r=
0,350, p=0,002), korektiskas elgesys (r=0,241, p=0,032);

reikiamos informacijos suteikimas su — salygu Jasuy savarankiSkumui sudarymas (r= 0,329,
p= 0,003);

salygu geriems santykiams ir pasitiké¢jimo atmosferai sudarymas su — salygu Jisuy
savarankiskumui sudarymas (r= 0,451, p= 0,000), korektiskas elgesys (r= 0,368, p= 0,001);
salygu savarankiSkumui sudarymas su — korektiskas elgesys (r= 0,424, p= 0,000).

StatistiSkai patikimo rySio nerasta tarp grasinimy/baudy naudojimo bei reikiamos informacijos

suteikimo motyvaciniy priemoniy.

Siekiant geriau {vertinti visy tyrime dalyvavusiy pavaldiniy (n=56) motyvacijos priemoniy ir

amziaus, lyties, i$silavinimo, darbo stazo tarpusavio rysi, atlikome koreliacing analiz¢ Sios analizés

Pearson koreliacijos koeficientai pateikti 5 priede, 2 lentel¢je. IS jos matyti, kad motyvaciniy

priemoniy tarpusavio rySiai yra ne vienodo stiprumo, o pateikti duomenis nurodo rysj tarp:

1.
2.
3.

amziaus ir individualaus priedo arba / ir premijos (r=-0,299, p= 0,025);
iSsilavinimo ir individualus priedo arba/ ir premijos (r=0,349, p=0,008);
stazo ir individualiy priedu arba/ir premiju (r=-0,339, p=0,011); stazo ir susidoméjimo

idéjomis ir sitlymais (r=-0,286, p=0,032).

Analiz¢ rodo, kad dauguma motyvaciniy priemoniy tarpusavyje statistiSkai patikimai ir

pakankamai stipriai koreliuoja:

1.

individualus priedas arba/ ir premija su — Zodinis pagyrimas (r=0,373, p=0,005), salygu
daryti karjera sudarymas(r=0,425, p=0,001), korektiSkas elgesys (r= 284, p=0,034);

zodinis pagyrimas su — susidoméjimas idéjomis ir sitlymais (r= 0,302, p= 0,024), salygy
daryti karjera sudarymas (r=0,462, p= 0,000);
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3. susidoméjimas id¢jomis ir sitilymais su — salygy daryti karjera sudarymas (r= 0,469, p=
0,000), salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas (r=0,378, p=
0,004), salygy Jusy savarankiSkumui sudarymas (r= 0,453, p= 0,000);

4. salyguy daryti karjera sudarymas su — galimybés dalyvauti apmokymuose (= 0,480, p=
0,000), salygu Jusy savarankiskumui sudarymas (r= 0,303, p= 0,023), korektiSkas elgesys
(r= 0,281, p=0,036);

5. galimybés dalyvauti apmokymuose su — salyguy geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas (r= 0,346, p= 0,009), salygu Jisy savarankiSkumui sudarymas (r=
0,479, p=0,000), grasinimy ir baudy naudojimas (r=-0,265, p= 0,048);

6. reikiamos informacijos suteikimas su — salygu Jusy savarankiskumui sudarymas (r= 0,395,
p=0,003);

7. salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas su - salygu
savarankiSkumui sudarymas (r= 0,491, p= 0,000), korektiSkas elgesys (r= 0,417, p= 0,001);

8. salygy savarankiSkumui sudarymas su — korektiskas elgesys (r= 0,413, p= 0,002).

Pavaldiniy grupéje nerasta statistiSkai patikimo rysSio tarp reikiamos informacijos suteikimo

motyvavimo priemonés.

Siekiant geriau jvertinti visy tyrime dalyvavusiy vadovy (Nn=23) motyvacijos priemoniy ir
amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo tarpusavio ry$j, atlikome koreliacing analize Sios analizés
Pearson koreliacijos koeficientai pateikti 5 priede, 3 lentel¢je. IS jos matyti, kad motyvaciniy
priemoniy tarpusavio rySiai yra ne vienodo stiprumo, o pateikti duomenis nurodo rys$j tarp:

1. amziaus ir individualiy priedy arba/ir premijy (r=-0,478, p= 0,21); amziaus ir salygy daryti

karjera sudarymy (r=-0,471, p=0,023);

2. 1i8silavinimo ir salygu savarankiSkumui sudarymu (r= 0,493, p=0,017);

3. stazo ir individualiy priedy arba/ir premijy (r=-0,491, p=0,017).

Analiz¢ rodo, kad dauguma motyvaciniy priemoniy tarpusavyje statistiSkai patikimai ir
pakankamai stipriai koreliuoja:

1. individualus priedas arba/ ir premija su — salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo

atmosferai sudarymas (r=0,435, p=0,038);
2. susidoméjimas idéjomis ir sitilymais su — reikiamos informacijos suteikimas (r= 0,456, p=
0,029);

3. salygu daryti karjera sudarymas su — galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,721, p=
0,000);

4. salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas su — grasinimy ir baudy

naudojimas (r=-0,509, p=0,013);
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Vadovy grupéje statistiSkai patikimo rySio nerasta tarp zodinio pagyrimo, susidoméjimo

idéjomis ir sitilymais bei korektisko elgesio motyvaciniy priemoniuy.

Siekiant geriau jvertinti privacios organizacijos respondenty (n=45) motyvacijos priemoniy ir
amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo staZo tarpusavio rysj, atlikome koreliacing analize Sios analizés
Pearson koreliacijos koeficientai pateikti 5 priede, 4 lentel¢je. IS jos matyti, kad nerasta statistiSkai
patikimo rySio trap motyvaciniy priemoniy ir amziaus, lyties, i$silavinimo bei darbo stazo. Tac¢iau
analiz¢ rodo, kad dauguma motyvaciniy priemoniy tarpusavyje statistiS$kai patikimai ir pakankamai
stipriai koreliuoja:

Taciau tarpusavyje statistiSkai koreliuoja Sios motyvacinés priemonés:

1. individualus priedas arba/ ir premija su korektiskas elgesys (r=0,419, p=0,004);

2. susidoméjimas id¢jomis ir sillymais su — salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo

atmosferai sudarymas (r= 0,450, p= 0,002), salygu Jusu savarankiSkumui sudarymas (r=
0,300, p= 0,045);
3. salygu daryti karjera sudarymas su galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,586, p= 0,000);
4. salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas su - salygu
savarankiSkumui sudarymas (r= 0,458, p= 0,002), korektiSkas elgesys (r=0,300, p= 0,045);

5. salygu savarankiSkumui sudarymas su korektiskas elgesys (r= 0,312, p= 0,037).

StatistiSkai patikimo rySio nerasta tarp Siy motyvaciniy priemoniy: individualaus priedo arba / ir
premijos, zodinio pagyrimo, susidom¢jimo idéjomis ir sitilymais, salygy daryti karjera sudarymo,

reikiamos informacijos suteikimo bei grasinimy ir baudy naudojimo.

Siekiant geriau jvertinti privacios organizacijos vadovy (n=10) motyvacijos priemoniy ir
amziaus, lyties, i$silavinimo, darbo stazo tarpusavio rysi, atlikome koreliacing analizg Sios analizés
Pearson koreliacijos koeficientai pateikti 5 priede, 5 lenteléje. IS jos matyti, kad motyvaciniy
priemoniy tarpusavio rySiai yra ne vienodo stiprumo, o pateikti duomenis nurodo rysi tarp:
1. Iytis ir Zodinis pagyrimas (r=-0,649, p=0,042);
2. iSsilavinimas ir salygy daryti karjera sudarymas (r= 0,694, p= 0,026).
Analizé rodo, kad dauguma motyvaciniy priemoniy tarpusavyje statistiSkai patikimai ir
pakankamai stipriai koreliuoja:
1. individualus priedas arba/ ir premija su — salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas (r=0,806, p=0,005), grasinimy ir baudy naudojimas (r=-0,974, p=
0,000);

2. salygu daryti karjera sudarymas — su galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,869, p=
0,001);
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3. salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas su — grasinimy ir baudy
naudojimas (r=-0,834, p=0,003).

Privacios organizacijos vadovy grupéje statistiSkai patikimo rySio nerasta tarp susidoméjimo

idéjomis ir sitlymais, reikiamos informacijos suteikimo, salygu savarankiSkumui sudarymo ir

korektiSko elgesio motyvaciniy priemoniy (zr. 5 priedas, 5 lentel¢).

Privacios organizacijos pavaldiniu (n=35) amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
motyvaciniy priemoniy tarpusavio ry$io koreliacinés analizés Pearson koreliacijos koeficientai pateikti
5 priede, 6 lenteléje. IS jos matyti, kad motyvaciniy priemoniy tarpusavio rySiai yra ne vienodo
stiprumo, o pateikti duomenis nurodo rysj tarp:

1. Iytis ir individualus priedas arba/ ir premija (r=0,397, p=0,018); Iytis ir korektiSkas elgesys

(r= 0,364, p=0,032).
Patikimai ir pakankamai stipriai tarpusavy koreliuoja $ios motyvacinés priemonés:
1. individualus priedas arba / ir premija su korektiSkas elgesys (r=0,464, p=0,005);
2. Zodinis pagyrimas su salygu daryti karjera sudarymas (r= 0,367, p= 0,030);
3. susidoméjimas id¢jomis ir sifilymais su — salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas (r= 0,497, p= 0,002);

4. salygu daryti karjera sudarymas su — galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,470, p=
0,004);

5. salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas - su salygu
savarankiSkumui sudarymas (r= 0,499, p= 0,002);

Privacios organizacijos pavaldiniy grupéje statistiSkai patikimo rySio nerasta tarp Zodinio
pagyrimo, susidoméjimo idéjomis ir sitilymais, reikiamos informacijos suteikimo, grasinimy ir baudy

naudojimo motyvaciniy priemoniy. Duomenys pateikti 5 priedo 6 lenteléje.

VieSosios organizacijos tiriamyjy (n=34) amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
motyvaciniy priemoniy tarpusavio rysio koreliacinés analizés Pearson koreliacijos koeficientai pateikti
5 priede, 7 lenteléje. IS jos matyti, kad tarpusavio rySiai yra tik tarp:

1. iSsilavinimas ir susidoméjimas idé¢jomis ir sitilymais (r=0,613, p=0,000); iSsilavinimas ir

salygu savarankiSkumui sudarymas (r= 0,376, p= 0,029).

VieSosios organizacijos respondenty grupéje tarpusavyje statistiSkai patikimai ir pakankamai
stipriai koreliuoja $ios motyvacinés priemongs:

1. individualus priedas arba/ir premija su — zodinis pagyrimas (r= 0,440, p= 0.009), salygu

daryti karjera sudarymas (r= 0,704, p=0,000);
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zodinis pagyrimas su — susidoméjimas idé¢jomis ir sitilymais (r= 0,584, p= 0,000), salygu
daryti karjera sudarymas (r= 0,483, p=0,004);

susidoméjimas id¢jomis ir sitlymais su — salygu daryti karjera sudarymas (r= 0,530, p=
0,001), galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,409, p= 0,016), salygu savarankiskumui
sudarymas (0,672, p= 0,000), korektiSkas elgesys (r= 0,398, p= 0,020);

salygu daryti karjera sudarymas su — galimybés dalyvauti apmokymuose (r= 0,542, p=
0,001), salyguy geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas (r= 0,396, p=
0,020), korektiskas elgesys (r= 0,362, p=0,036);

galimybés dalyvauti apmokymuose su — Salyguy geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas (r= 0,550, p= 0,001), salygu savarankiskumui sudarymas (r= 0,547,
p=0,001), korektiSkas elgesys (r= 0,443, p= 0,009);

reikiamos informacijos suteikimas su — salygu savarankiSkumui sudarymas (r= 0,450, p=
0,008);

salygu geriems santykiams ir pasitik¢jimo atmosferai sudarymas su - salygu
savarankiSkumui sudarymas (r= 0,482, p= 0,004), korektiskas elgesys (r= 0,447, p= 0,008);
salygu savarankiSkumui sudarymas su — korektiskas elgesys (r= 0,502, p= 0,002).

Tarp individualaus priedo arba/ir premijos, reikiamos informacijos suteikimo, grasinimy ir

baudy naudojimo motyvaciniy priemoniy statistiSkai patikimo rysio nerasta.

VieSosios organizacijos vadovuy grupéje (n=13) amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir

motyvaciniy priemoniy tarpusavio rysio koreliacinés analizés Pearson koreliacijos koeficientai pateikti

5 priede, 8 lenteléje. IS jos matyti, kad motyvaciniy priemoniy tarpusavio rySiai yra ne vienodo

stiprumo, o pateikti duomenis nurodo rysj tarp:

1.

amzius ir individualus priedas arba/ir premija koreliuoja neigiamai (r=-0,371, p= 0,005),
amzius ir salygy daryti karjera sudarymas koreliuoja neigiamai (r=0,717, p= 0,006);
iSsilavinimo ir salygu savarankiSkumui sudarymas (r= 0,623, p= 0,023);

stazas ir individualus priedas arba/ir premija koreliuoja neigiamai (r=-0,660, p= 0,014),

stazas ir salygu daryti karjera sudarymas koreliuoja neigiamai (r=-0,555, p= 0,049).

VieSosios organizacijos vadovy grup¢je tarpusavyje statistiSkai patikimai ir pakankamai stipriai

koreliuoja Sios motyvacinés priemoneés:

1.

individualus priedas arba/ir premija su — salygu daryti karjera sudarymas (r= 0,561, p=
0,046);

Zodinis pagyrimas su — susidoméjimas idéjomis ir sitilymais (r= 0,585, p= 0,036);
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3. salygu daryti karjera sudarymas su — galimybeés dalyvauti apmokymuose (r= 0,586, p=
0,035), salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas (r= 0,593, p=

0,033).
StatistiSkai patikimo rySio nerasta tarp individualaus priedo arba / ir premijos, Zodinio pagyrimo,
reikiamos informacijos suteikimo, salygy savarankiSkumui sudarymo ir korektisko elgesio

motyvaciniy priemoniy.

VieSosios organizacijos pavaldiniy (n=21) amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
motyvaciniy priemoniy tarpusavio rysio koreliacinés analizés Pearson koreliacijos koeficientai pateikti
5 priede, 9 lenteléje. IS jos matyti, kad motyvaciniy priemoniy tarpusavio rySiai yra ne vienodo
stiprumo, o pateikti duomenis nurodo rysi:

1. lytis ir salygu daryti karjera sudarymas koreliuoja neigiamai (r=-0,433, p= 0,050), lyties ir

reikiamos informacijos suteikimo (r= 0,496, p= 0,022);

2. iSsilavinimas ir salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas koreliuoja
neigiamai (r=-0,491, p=0,024).

VieSosios organizacijos pavaldiniy grupéje tarpusavyje statistiSkai patikimai ir pakankamai

stipriai koreliuoja §ios motyvacinés priemoneés:

1. individualus priedas arba/ir premija su — Zodinis pagyrimas (r= 0,578, p= 0,006), salygu
daryti karjera sudarymas (r= 0,830, p= 0,000);

2. Zodinis pagyrimas su — susidoméjimas idéjomis ir sitilymais (r= 0,452, p= 0,040), salygu
daryti karjera sudarymas (r= 0,454, p= 0,039), Zodinis pagyrimas ir reikiamos informacijos
suteikimas (r=-0,485, p= 0,026);

3. susidoméjimas idé¢jomis ir sitilymais su — salygy daryti karjera sudarymas (r= 0,529, p=
0,014), salygy savarankiskumui sudarymas (r= 0,554, p= 0,009);

4. galimybés dalyvauti apmokymuose su — salygu geriems santykiams ir pasitikejimo

atmosferai sudarymas (r= 0,613, p= 0,003), salygu savarankiskumui sudarymas (r= 0,621,

p=0,003);

5. reikiamos informacijos suteikimas su — salygu savarankiskumui sudarymas (r= 0,481, p=
0,027);

6. salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas su - salygu

savarankiSkumui sudarymas (r= 0,571, p= 0,007), korektiskas elgesys (r= 0,606, p= 0,004);
7. salygy savarankiskumui sudarymas su — korektisSkas elgesys (r= 0,498, p= 0,022).
StatistiSkai patikimo rySio nerasta tarp galimybés dalyvauti apmokymuose bei grasinimy ir

baudy naudojimo motyvaciniy priemoniy.
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3.7.6. Motyvuojancios programos jtaka darbuotojy motyvacijai

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, ar vadovai sudaro savo pavaldiniams motyvuojancia

programa. Rezultatai pavaizduoti 26 paveiksle.

80% - 20
70%
60% 62.9 619
50%
46.1 46.10
o = ¢
30%
20% - 23.8 22 9
10% 20 14.3
6 780 @ 10
O% T T 1
taip taip, dalyvaujant ne
darbuotojams
Privati - vadovai Privati - pavaldiniai —— Vie3oji - vadovai VieSoji - pavaldiniai

26 pav. Respondenty nuomoné j klausimg ,,Ar Jisy vadovas sudaro Jus motyvuojancia
programa?“

IS 26 paveikslo matyti, kad didZioji dalis (70,0 %) privacios organizacijos vadovy
motyvuojancios programos sav0 pavaldiniams nesudaro. 20 % privacios organizacijos vadovy
programa sudaro ir 10 % vadovy programa sudaro dalyvaujant patiems pavaldiniams. Daroma iSvada,
kad motyvuojanti programa sudaroma tik 30 % privacios organizacijos pavaldiniy.

VieSosios organizacijos 53,9 % vadovy savo pavaldiniams sudaro motyvuojancia programa (7,8
% pavaldiniy pragrama sudaroma, 46,1 % — pavaldiniy, programa sudaroma, jiems dalyvaujant). 46,1
% vieSosios organizacijos pavaldiniy motyvacinés programos neturi.

Visy pavaldiniy nuomonés dé¢l jiems vadovy sudaromos motyvuojancios programos yra labai
panasios. Motyvuojanti programa sudaroma 23,2 % darbuotojams (privacios 22.9 % ir vieSosios 23,8
%). 14,3 % organizacijy pavaldiniy, motyvuojanti programa sudaroma jiems dalyvaujant. 62,5 % visy
pavaldiniy motyvuojanti programa nesudaroma (privati — 62,9 %, vieSoji - 61,9 %).

Gauti atsakymai leidzia daryti iSvada, kad pavaldiniy teigimu, motyvuojanti programa turi tik
37,5 % ju, vadovai teigia, kad motyvavimo programa sudaro 33,5 % pavaldiniams.

Daroma prielaida, kad organizacijose esancios motyvacinés sistemos yra silpnos ir neefektyvios.
Tai rodo dazniausiai naudojamos motyvavimo priemonés: zodinis pagyrimas, reikiamos informacijos
suteikimas, korektiSkas elgesys — tos motyvavimo priemonés, kurios maziausiai naudoja paciy
organizacijy finansinius resursus (Zr. pav. 24) bei demografiniais faktoriais: 90, % vie3o0sios
organizacijos pavaldiniy turi ,,vir§ 16 mety” darbo staza, dauguma ju (81 %) turi vidurinj/profesinji

iSsilavinima ir tai, kad svarbiausia vieSosios organizacijos pavaldiniy darbe yra Hipokrato priesaika,
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t.y. atlickamo darbo kokybé negali biiti blogesné, dél motyvacijos programos nebuvimo. Daugumai
privacios organizacijos pavaldiniy motyvacijos programa néra sudaroma dél tokiy priezasciy: tai

reikalauja finansiniy i$tekliy; darbuotojai néra lojalus iSdirbio organizacijoje poziariu (Zr. pav. 9).

3.7.7. Darbuotojy pastangos ir motyvacija

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar padidéty darbuotojy pastangos, jeigu pagerétu Ju

motyvavimas i§ vadovo puseés. Rezultatai pavaizduoti 27 paveiksle.
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27 pav. Darbo pastangy padidéjimas, pageréjus motyvavimui

IS 27 matyti, kad 51,9 % respondenty (Zr. priedas 3, 5 lentel¢) dedamos pastangos darbui atlikti
nepakistu. Daugiausiai taip mano vieSosios organizacijos pavaldiniy (76,2 %). Tame yra logikos — ju
darbas negaléty biiti atliekamas pras¢iau ar Zymiai geriau, nes jie ir taip deda visas savo pastangas
teikdami zmonéms medicinos pagalba. 19 % VvieSosios organizacijos pavaldiniy mano, kad pastangos
padidéty, bet nezymiai, tik ,,iki 30 %*.

Privacios organizacijos pavaldiniai i§saké daugiau nuomoniy $iuo klausimu. 5,7 % jy mano, kad
Jju pastangos padidety iki 100 %, jei pageréty ju motyvavimas i§ vadovo pusés. 14,3 % pavaldiniy
mano, kad ju darbo pastangos padidéty iki 90%. 34,3 % mano, kad padidéty iki 30 %.

56,5 % visy vadovu (Zr. priedas 7) mano, kad ju darbo pastangos nepakistu, vadovybei gerinant
ju motyvavima (privati — 60,0 %, vieSoji — 53,8 % ). 10 % privacios organizacijos vadovuy mano, kad
padidéty iki 30 % ir iki 60 %. 20 % privacios organizacijos vadovy savo pastangas pagerinty net iki 90
% jel pageréty motyvavimas i§ ju vadovybeés pusés.

15,4 % vieSosios organizacijos vadovu nurodé, kad ju pastangos padidéty ir padidéty iki 60 %.
7,7 % vieSosios organizacijos vadovy mano, kad darbo pastangas pakilty iki 30 % ir iki 90 %.

Galima teigti, kad vieSosios organizacijos pavaldiniai yra labiausiai atsidavg savo darbui —
»Hipokrato priesaikai*, nes pagal gautus atsakymus, daugelis ju deda visas pastangas darbui, ir
nemano, kad ji galima atlikti dar geriau (zr. pav. 27).

Veiksniai, galintys jtakoti darbuotoju darbo pastangas aprasyti 3.7.8. skyriuje.
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3.7.8. Vadovo arba organizacijos vadovybés veiksniai, stimuliuojantys darbuotojy motyvacija ir
ju vystymasi ateityje

Paprasyti nurodyti kokia vadovy pagalba ar veiksniai stimuliuoty darbuotoju motyvacija ir ju
vystymasi ateityje 39,1 % ju nurodé finansus (privacios organizacijos vadovai — 31,3 %, pavaldiniai —

37,7 %, vieSosios organizacijos vadovai — 41,2 %, pavaldiniai — 47,8 %) (Zr. pav. 28).
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Paaiskinimai: 1. finansai; 2. proporcingas darbo kriivio paskirstymas; 3. pasitikéjimas; 4. {vertinimas; 5. pagarba; 6. darbo
salygu gerinimas; 7. idomaus darbo kiirimas; 8. dalinio apmokéjimo galimybé¢; 9. galimybé tapti firmos dalininku; 10.
karjeros galimyb¢; 11. darbo atmosferos gerinimas.

28 pav. Motyvacijg ir vystymasi stimuliuojantys veiksniai

IS 28 paveikslo matyti, kad vieSosios organizacijos visiems darbuotojams finansy veiksnys yra
svarbesnis nei privacios organizacijos darbuotojams.

23,5 % vieSosios organizacijos vadovy motyvuoty vadovo pasitikéjimas jais ir 17,7 % — ju darbo
tvertinimas. 5,9 % vadovy motyvacija kelty jiems rodoma pagarba, garinamos darbo salygos bei
1domaus darbo kiirimas.

17,4 % vieSosios organizacijos pavaldiniy stipriai motyvuoty jiems rodoma pagarba. 13,0 %
pavaldiniy noréty didesnio pasitikéjimo ir jy darbo jvertinimo. 4,3 % vieSosios organizacijos
pavaldiniy, kaip veiksnio, stimuliuojan¢io motyvacija, nurodo sieki tobuléti, nora proporcingo darbo
kraivio paskirstymo ir darbo salygu gerinima.

18,8 % privacdios organizacijos vadovai veiksnius, kaip motyvacijos stimulus i$skyré: dalinio
apmokeéjimo galimybe ir karjeros galimybeg. 12,5 % vadovy noréty, kad biity pagerintos ju darbo
salygos. Proporcingas darbo kriivio paskirstymas, pasitikéjimas ir rodoma pagarba gerinty 6,2 %
vadovy motyvacija.

Privacios organizacijos pavaldiniams po finansy veiksnio, kaip motyvavimo priemonés 14,3 %

yra svarbus darbo jvertinimas, 11,7 % — vadovu pasitikéjimas jais, 7,8 % — didesnés pagarbos
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rodymas. Tik 6,5 % privacios organizacijos pavaldiniy motyvacija gerinty darbo salygy gerinimas ir
salygu karjeros galybéms sudarymas.

I$ tyrumu gauty duomenuy, daroma iSvada, kad finansus (atlyginimo kélimas, priedai, premijos),
kaip motyvavimo priemong, respondentai vertinty labiausiai. Tai veiksnys, galintis jtakoti darbuotoju
atsidavimo darbui lygi bei déti daugiau pastangy jo tinkamam atlikimui. Akivaizdu, kad tam didelg
itaka daro esama socialiné bei ekonominé padétis visuomenéje. Sis veiksnys didesng reik§me turi
vieSosios organizacijos darbuotojams ir ypa¢ pavaldiniams. Tai gali bati siejama su Vvie$0sios

organizacijos darbo uzmokescio sistema.
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ISVADOS

Remiantis darbe pateikta literatiira ir atlikus vieSosios ir privaciosios organizaciju darbuotoju

motyvacija salygojanciy veiksniy analizg, daromos i§vados:

1.

Darbo motyvacija — aplinkybé, veikiama iSoriniy ir vidiniy veiksniy, itakojanti darbuotojo
elgesi ir darbo rezultatus. Zmogiskujy istekliy vadybos tikslas — jvardinti darbuotojy
poreikius, juos stimuliuojancius veiksnius, naudoti tokias skatinamasias priemones
darbuotoju veiklos efektyvumo didinimui, kurios adaptuotos leisty iSgauti didziausia
pageidaujama rezultata.

ISanalizavus vieSosios organizacijos gydomojo skyriaus personalo ir privaéiosios
organizacijos administracijos darbuotoju zmogiSkyjy iStekliu valdymo rodiklius -
bendradarbiavimo, uzduoc¢iy skyrimo bei vertinimo, iSnaudoto potencialo, taikomy ir
pageidaujamy motyvacijos priemoniy veiksnius ir kiekybg, darytina iSvada, kad
organizacijoje néra nustatyta Zzmoniy santykio modelio — darbuotojuy suinteresuotumo darbu,
todél jie neturi aukSto motyvacijos lygio, juos skatina algy sistema, jtakota efektyviy darbo
uzduociy metody. Motyvacijos sistema yra silpna, nenovatoriska ir retai besikeifianti,
neatitinkanti darbuotoju lukes¢iy. Skirtingy sektoriy organizacijose tarp taikomy
respondentams motyvaciniy priemoniy zymiy skirtumy néra. Skiriasi tik respondenty
poZiiiris | motyvacines priemones.

ISanalizavus duomenys, darytina iSvada, kad organizacijose daugiausiai kaip motyvavimo
priemoné yra naudojami — Zodinis pagyrimas (62 % respondenty), reikiamos informacijos
suteikimas (63,3 % respondentu), korektiskas elgesys (43 %), salygu sudarymas dalyvauti
apmokymuose (43 %) ir salygu savarankiSkumui sudarymas (41,8 %).

Atliktas tyrimas rodo, kad visus organizacijos darbuotojams aktualiau yra higieniniai
veiksniali, juos labiau motyvuoja materialinés — atlygio priemonés, kitaip — finansy veiksnys
(65,8 % respondenty — daugiausiai reik§Smés suteikia). Labai svarbu respondentams yra
teisinga, atitinkanti juy likescCius atlygio sistema.

VieSosios organizacijos vadovams reikSmingos nematerialinés priemonés — vadovybés
pasitikéjimas (30,8 %), darbo rezultaty jvertinimas (23,1 %).

Privacios organizacijos vadovams reikSmingos nematerialinés priemonés — Kkarjeros
galimybeés (30 %) ir darbo salygy gerinimas (20 %).

Nematerialinés priemonés, turincios reik§més visiems tyrime dalyvavusiems pavaldiniams —
vadovy pasitikéjimas (21,4 %), darbo rezultaty ivertinimas (25 %) ir rodoma pagarba (17,9
%).
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Motyvuojantys veiksniai priklauso nuo lyties, pareigybiu, amziaus, issilavinimo, darbo stazo
organizacijoje.

Aukstesn; iSsilavinimo lygi turintys respondentai turi didesng¢ autonomija, atsakomybés
jausma ir galimybe patenkinti poreikius, kas salygoja didesnj pasitenkinima darbu.

Lytis taip pat jtakoja skirtumus. Moterys vadovés - moterys siekiancios karjeros. Jas
motyvuojantys veiksniai skiriasi nuo motery pavaldiniy motyvuojanciy veiksniy. Motery
vadoviy motyvacijos poreikis artimesnis vadovy vyruy poreikiams, bet vyrams motyvacinés
priemonés yra reikSmingesnés.

Su amziumi darbuotoju pasitenkinimas darbu didé¢ja. Tam jtakos turi maZesnis
pasitenkinimas mokymusi veiksnys, saugumo jausmo, kitaip noro uzsitikrinti saugia darbo
vieta siekis, vertybiu nustatymas ir daugiau galimybiy savirealizacijai dél turimos
kompetencijos, pagarbos ir pasitikéjimo. Yra daug priemoniy, galin¢iy jtakoti jauny
darbuotoju motyvacijos lygi. Jiems yra svarbiis i$§ukiai, savirealizacija, sprendimy laisve,
galimybe siekti karjeros, nepatirty iSbandymy ir atsakomybés jausmo siekis. IS veiklos jauni
darbuotojai tikisi didelio pasitenkinimo.

ISkelta hipotezé, kad organizacijose skiriamas nepakankamas démesys personala

motyvuojantiems veiksniams, buvo patvirtinta.
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SIULYMAI

Vadovai, atsizvelgdami i pateiktas iSvadas, motyvavimo priemones organizacijoje turéty taikyti
pagal kiekvieno darbuotojo poreikius, bet tam turi buti sukurta efektyvi motyvavimo sistema.
Asmeniui, nepasiekusiam tam tikro pasitenkinimo, motyvacinés priemonés yra reikSmingesnés.
Atsizvelgiant | tai, butina nustatyti ir jvesti darbuotojy noro dirbti, pasitikéjimo vadovu, pasitenkinimo
darbu, atsakomybés jausmo bei idéju ir siilymy skatinimo priemones.

1. Darbo uzmokestis. Privalu issiaiSkinti kiekvieno darbuotojo likesCius atlygio klausimu.
Dalinai susieti atlygi su darbo rezultatais. Darbo atlygio pagrindiniai elementai: tiesioginis darbo
uzmokestis, netiesioginis piniginis darbo uzmokestis (priedai, premijos, apmokymuy galimybeés,
telefonai ir kt.), netiesioginis natiirinis darbo atlyginimas (padékos, renginiai). ISanalizuoti veiksnius,
trukdancius darbo rezultatams jtakoti atlygio sistema bei isitikinti atlygio adekvatumu. Tik uztikrinus
darbo atlygj ir saugia darbo aplinka, darbuotojus motyvuoja tokios priemonés kaip priklausomybes,
atsakomybés, noro tobuléti ir pagarbos poreikio priemongs.

2. Saugumas. Darbuotojams yra svarbu patogi ir saugi darbo vieta, tai jtakoja darbo rezultatus ir
suteikia stabilumo jausma.

3. Bendradarbiavimas. Skatinti komunikavima tarp pareigybiy, ivedant metinius pokalbius
bendry siekiy, tiksly nustatymui. Sudaryti teigiama mikroklimata organizacijoje. Kas metus, arba
pagal poreiki — daZniau, atlikti mikroklimato tyrima. Tyrimo metu padarytos iSvadas panaudoti
gerinant organizacijy mikroklimata ir motyvacing sistema.

4. Ttraukimas | organizacijos veikla. Labiau jtraukti pavaldinius | vadovavima ir organizacijos
tiksly siekima, strategija, uzdavinius, plany realizavima sprendimy priémima. Suteikti darbuotojams
prieiga prie jiems darbo uzduotims atlikti reikiamos informacijos.

5. Darbo turinys. Skirti uzduotis leidzianCias ir reikalaujancéias viso darbuotojy darbinio
potencialo taip sudarant salygas ju saviraiskai, kurybiskumui, iSradingumui reikstis. Suteikti
idomesniy darbo pareigu galimybg.

6. Karjeros ir tobuléjimo galimybés. Karjeros ir tobulé¢jimo galimybiy nebuvimas mazina darbo
veiklos efektyvuma, todél butinos salygy tobuléti ir kelti kvalifikacija sudarymas.

7. Darbo rezultaty jvertinimas. Reikalingas teisingas ir adekvatus darbo rezultaty jvertinimas.

Darbuotojams tai yra svarbu. Tai suteikia jiems pasitik€jimo ir pripaZinimo jausma, nora tobuléti.
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Matusevicitité — Bukauskiené F. Personalo motyvacija ir ja salygojantys veiksniai /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, VieSojo administravimo fakultetas, Personalo vadybos ir organizacijy
plétros katedra, 2009. — 144 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe nustatyti ir palyginti veiksniai, jtakojantys privacios ir vieSosios
organizacijy darbuotojy motyvacijos lygi. Atliktas tyrimas padéjo atskleisti organizacijose naudojamas
motyvavimo priemones, iSsiaiSkinti demotyvacijos prieZastis bei pateikti motyvacijos sistemos
gerinimo veiksmy gaires. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu pateikiama motyvacijos samprata, jos
reikSmeé darbuotojams, pagrindinés teorijos ir darbuotoju motyvavimo priemonés. Antroje dalyje
aprasomas vieSosios ir privafios organizacijy personalo motyvacijos ir ja salygojanéiy veiksniy
tyrimas, kuriuo buvo patvirtinta magistro darbe isSkelta hipotezé. TreCioje dalyje, remiantis gautais
empirinio tyrimo rezultatais, pateikiamos iSvados ir formuojami sitilymai organizacijy personalo

motyvacijos sistemos gerinimui.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojas, motyvas, motyvacija, iSorin¢ motyvacija, vidiné motyvacija,

poreikis.

Matusevicitité — Bukauskiené F. Personnel motivation determinative factors / Master*s thesis in
Human Resources Management. Supervisor assoc. prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris
University, Faculty Public Administration Development Department, Personnel Management and
Organization development department, 2009. — 144 p.

ANOTATION

This master’s thesis identifies and compares the factors that affect the level of motivation of
employees in the private and public sector. The study carried out helped to reveal how organisations
motivate employees, to identify causes for lack of motivation, and to provide the guidelines for actions
to improve the motivational system.

Chapter One of the thesis contains a theoretical exposition of the concept of motivation, the
importance of motivation to employees, the basic theories of motivation, and ways to improve
motivation. Chapter Two describes a study of employee motivation and factors that cause motivation

in public and private organizations. The study confirmed the hypothesis proposed in this master’s
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thesis. In Chapter Three, on the basis of the results of the empirical research, conclusions and
proposals for the improvement of the motivation system used with personnel are provided.

Key words: employee, motive, motivation, extrinsic motivation, intrinsic motivation,

requirement.
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Matuseviciité — Bukauskiené F. Personalo motyvacija salygojantys veiksniai / Zmogiskuju
iStekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, VieSojo administravimo fakultetas, Personalo vadybos ir organizaciju plétros
katedra, 2009. — 144 p.

SANTRAUKA

Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, Kuriant $iandienine,
konkurencinga ir novatoriska su nuolat vykstanciais radikaliais pasikeitimais organizacija, kurios
elgsena ir perspektyvos priklauso nuo turimos motyvacijos sistemos, t.y. zmogiskyjuy istekliu valdymo
- darbuotoju turimo bei jgyjamo talento, dedamy darbo pastangy ir nory.

Magistro darbe analizuojama motyvacija organizacijose ir ja salygojantys veiksniai. Atliktu
tyrimu nustatomas ir palyginamas esamas motyvacijos lygis, ji salygojantys veiksniai, taikomos
motyvavimo priemonés ir darbuotojuy likesciai. Koreliaciniu koeficientu palyginami darbuotoju
motyvacija salygojantys veiksniai pagal lyt], amZziy, iSsilavinima, uZimamas pareigas ir darbo staza.

Nagrinéjant ir ruoSiant magistro darbo tema buvo analizuojama moksliné literatara ir Kiti
magistro darbui aktualus leidiniai, naudojamas patirties apibendrinimas. Pasirinktas empirinis —
sociologinio kiekybinio ir kokybinio tyrimo, anketinés organizacijy darbuotojy apklausos metodas.
Pateikta kiekybiné ir kokybiné duomeny analizé.

Darbo objektu pasirinkti vieSosios ir priva¢ios organizacijy darbuotojai — padalinio vadovai ir ju
pavaldiniai.

ISkeltas darbo tikslas — istirti ir jvertinti darbuotoju motyvacijos lygius ir juos salygojancius
veiksnius organizacijose, istirti nepasitenkinimo darbu priezastis ir pasekmes, pateikti sprendimus
darbuotojy motyvacijos gerinimui.

Darbo uzdaviniai yra iSanalizuoti motyvacijos ir motyvavimo sampratas, nustatyti ir palyginti
darbuotoju pagal pareigybes, amziy, iSsilavinima, lyti ir darbo staza motyvuojancius veiksnius,
iSanalizuoti tyrime dalyvavusiy organizaciju ijvairiy motyvaciniy priemoniy jtaka darbuotojy
motyvacijy lygiui ir pateikti sitlymus organizaciju vadovybei, veiksmy gaires darbuotojuy motyvacijos
sistemos gerinimui.

Darbe gauti rezultatai parodé, kad sunkiai Siandienos socialinei ir ekonominei aplinkai,
darbuotojus stipriausiai motyvuoja materialiai veiksniai, esamos motyvacijos sistemos organizacijose
yra silpnai motyvuojancios ir neatitinka darbuotojuy lukes¢iy. Skirtingy sektoriy organizacijose
respondentams taikomy motyvaciniy priemoniy zymiy skirtumy néra. Skiriasi respondenty poziiiris {
motyvacines priemones. Magistro darbe iskelta moksliné hipotezé dél nepakankamo démesio skyrimo

personala motyvuojantiems veiksniams buvo patvirtinta atliktu tyrimu.
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Magistro darbas susideda i§ triju pagrindiniy daliy. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu
pateikiama motyvacijos samprata, jos reikSmé darbuotojams, pagrindinés teorijos ir darbuotoju
motyvavimo priemones. Antroje darbo dalyje apraSomas viesosios ir privacios organizacijy personalo
motyvacijos ir ja salygojaniy veiksniy tyrimas, kuriuo buvo patvirtinta magistro darbe iskelta
hipotezé. TreCioje dalyje, remiantis gautais empirinio tyrimo rezultatais pateikiamos iSvados,
formuojami sitilymai organizacijy personalo motyvacijos sistemos gerinimui.

Pasitilyta visa seka veiksniy organizacijy motyvacijos sistemos tobulinimui.
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Matusevicitité — Bukauskiené F. Personnel motivation determinative factors / Masters thesis in
Human Resources Management. Supervisor assoc. prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris
University, Faculty Public Administration Development Department, Personnel Management and

Organization development department, 2009. — 144 p.

SUMMARY

The topic of this master’s thesis in the area of human resource management is relevant in
developing a modern, competitive, innovative, and consistently and radically changing organisation,
the behaviour and prospects of which depend on the motivational system in use, i.e., human resource
management and the efforts, wishes, and available and acquired talents of employees. This master’s
thesis analyses motivation in organisations and the factors that have an impact on motivation. On the
basis of the study carried out, the current level of motivation is identified and analysed, and factors
that affect motivation, as well as employee expectations and ways to increase motivation, are
identified.

Factors that cause employees to be motivated are compared by using the correlation coefficient
on the basis of the sex, age, education, position, and work experience of employees. This master’s
thesis was prepared by using scientific and other relevant publications and by employing personal
experience. Empirical-sociological quantitative and qualitative research and a survey of the employees
of organisations were the methods used. The thesis presents quantitative and qualitative data analysis.
The participants of the study comprise employees from public and private organisations (managers
and employees of various units). The aim of the thesis was to study and assess the levels of employee
motivation and factors that cause different degrees of motivation, to investigate the causes and
consequences of dissatisfaction with work, and to provide solutions for improving employee
motivation. The objectives of the thesis are to analyse concepts of motivation and motivating; to
identify and compare the factors that motivate employees according to job position, age, education,
sex, and work experience; to compare the impact of the motivational measures used by organisations
that participated in the research to the level of employee motivation; and to provide proposals for the
management of organisations and action guidelines for the improvement of the employee motivation
system.

The results of the study showed that in the current social and economic environment the best
motivation is money and that the available motivational systems in organisations motivate employees
very little and do not coincide with the employees’ expectations. No significant differences were
observed in the motivational measures applied with respect to the respondents from the organisations

in different sectors. The difference was identified in the attitude of the respondents towards the
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motivational measures. The hypothesis proposed by the thesis regarding insufficient attention being
paid to motivational factors was confirmed by the study.

The master’s thesis consists of three chapters. Chapter One of the thesis contains a theoretical
exposition of the concept of motivation, the importance of motivation to employees, basic theories of
motivation, and ways to improve motivation. Chapter Two describes a study of employee motivation
and factors that cause motivation in public and private organizations. The study confirmed the
hypothesis proposed in this master’s thesis. In Chapter Three, on the basis of the results of the
empirical research, conclusions and proposals for the improvement of the motivational system used
with personnel are provided. A sequence of factors for the improvement of the motivational system of

organisations is provided.
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1 PRIEDAS

Anketa motyvacijos lygio bei dinamikos nustatymui
(pavaldiniams)

Gerb. ponia, ponas,

Kai kuriuose naujose ES valstybése vykdomas tyrimas, siekiant nustatyti darbuotoju darbo motyvacijos lygi,
kokie motyvacijos buidai vertinami kaip labiausiai tinkami, kokie faktoriai ir veiksniai jtakoja arba gali itakoti
darbuotojuy motyvacija. Mes norétume Zinoti Jisy nuomong Siuo klausimu, todél leiskite i Jus kreiptis su praSymu
uzpildyti Sia anketa. Garantuojame, kad Jiisy atsakymai liks anonimiski ir bus panaudoti tik tyrimo tikslais.

IS anksto dékojame uz pagalba ir sugaista laika.

Jasy amzius Lytis ISsilavinimas/ mokslinis laipsnis Darbo stazas

organizacijoje

........... m. O VyT. O vidurinis ceereeneees ML
0 mot. O bakalauras

O magistras
o moksly daktaras

1. Ar pakankamai esate informuota/-as apie tikslus, esamg situacija ir problemas Jasy darbo vietoje, padalinyje ir
organizacijoje?

O taip O greiciausiai taip O kartais O greiciausiai ne ane

2. Kokiu biidu su Jumis bendradarbiauja (Jums vadovauja) Jusy vadovas?

o demokratiSkai - sudaro salygas mano savirealizacijai, atsakomybei ir motyvacijai, leidZia dalyvauti priimamuose
sprendimuose.

o liberaliai - atvirai nebendradarbiauja, leidzia dirbti asmeniskai.
O autoritariskai - riboja mano savarankiskuma ir veiksmy suderinima su organizacijos tikslais.

3. Kokiu biidu Jusy vadovas skiria Jums uzduotis (galite pazyméti daugiau nei viena pateikty galimy varianty)?

o skiria man sunkius, bet ivykdomus tikslus/uzduotis, kuriy sprendimui galiu naudoti visa savo potenciala.

o kelia man aiskius ir suprantamus tikslus/uzduotis, kurios gali stipriai mane motyvuoti.

O kelia man tik paprastus ir nesudétingus tikslus/uzduotis, kurios mangs neapsunkina.

0 kelia man tikslus/uzduotis, neatsizvelgiant i mano sugebéjimus ir motyvacija, be to, lemiama yra tik jo nuomoné.

4. Ar manote, kad Jusy vadovas Jiisy darbo rezultatus vertina objektyvai?

O taip O greiciausiai taip o kartais O greiciausiai ne O ne

5. Kaip elgiasi Jusy vadovas, vertindamas Jusy darbo rezultatus (galite pazyméti daugiau nei vieng pateikty galimy
varianty)?

o vertinant mano darbo rezultatus stengiasi buti korektisku ir objektyviu.

o i§ anksto informuoja mane apie visus mano darbo rezultaty vertinimo kriterijus.

o vertindamas mano darbo rezultatus vadovaujasi zZinomais vertinimo Kriterijais.

o tikisi, kad mano darbo rezultatai pranoks zinomus darbo rezultaty vertinimo kriterijus.

o vertindamas mano darbo rezultatus niekada nebiina korektiskas ir objektyvus.

O i§ anksto informuoja mane tik apie kai kuriuos darbo rezultaty vertinimo kriterijus.

o0 mano darbo rezultaty vertinimo kriterijus sprendzia visada pats, nepaisant mano nuomonés ir pageidavimy.

O nejvertina pageré¢jusiy mano darbo rezultaty, nes mano kad tai yra ir turi biiti savaime suprantama.
tesinys kitame puslapyje
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6. Manote, kad Jisy vadovo bendravimas su Jumis yra atviras ir efektyvus?

O taip O greiciausiai taip O kartais O greiiausiai ne 0 ne.

7. Ar bendraudamas su Jumis Jusy vadovas sukuria abipusio supratimo ir atvirumo atmosfera, palaiko Jusy idéjas ir
pasitlymus?

O taip O greiciausiai taip O kartais O greiiausiai ne 0 ne.

8. Ar manote, kad Jiisy darbe yra neiSnaudoty galimybiy, kurias galima biity pritaikyti Jiisy motyvacijos gerinimui?

O taip O greiciausiai taip O kartais O greiciausiai ne 0 ne.

9. Yra Zinoma, kad zmoniy motyvacija kei¢iasi. Ar galétumét nurodyti kokie svarbiausi faktoriai, veiksniai, jvykiai
daugiausiai itakojo Jusy esama motyvacija, tame tarpe ir nulémé Jiisy Sios dienos motyvus (tokius, kaip prioritetai,
ambicijos, lukesciai)?

10. Prasome pazyméti Jiisy motyvacijos lygi:

kokybiSkesniam darbui:
O labai auksta 0 pakankamai auksta 0 pakankama 0 pakankamai Zema O Zema.

pastoviam Jiisy profesiniy zZiniy ir igiidziy kélimui:
O labai auksta 0 pakankamai auksta 0 pakankama 0 pakankamai Zema O Zema.

naujy idéjy sitilymui ir esamy procesy efektyvumo kélimui
O labai auksta O pakankamai auksta O pakankama 0 pakankamai zema O Zema.

bendradarbiavimui su Jiisy vadovu ir kity organizacijos padaliniy vadovais
o labai auksta O pakankamai auksta O pakankama 0 pakankamai zema O Zema.

11. Prasome parasSykite kaip (kokiu biidu) motyvuojate save auks¢iau nurodytomis aplinkybémis?

12. Kuriuos, i§ nurodyty motyvacijos budy ir priemoniy naudoja Jisy vadovas bendraudamas su Jumis? (galite
nurodyti daugiau nei viena pateikty galimy varianty)?

o moka individualius priedus arba/ir premijas o suteikia darbui reikiamg informacija

o zodinis pagyrimas 0 sudaro salygas geriems santykiams ir
pasitikéjimo atmosferai

domisi Jusy id¢jomis ir sifilymais o sudaro salygas Jiisy savarankiSkumui

o sudaro salygas daryti karjera o korektiskai elgiasi

sudaro salygas dalyvauti apmokymuose 0 naudoja grasinimus ir baudas

i [OOSR T oottt nte sttt e b ettt et sttt bbbt ebeene

13. Kokias motyvavimo priemones laikui bégant naudoja Jiisy vadovas bendraudamas su Jumis?

O motyvavimo priemonés periodiskai kinta atsizvelgiant { mano poreikius ir likescius
O motyvavimo priemonés keiciasi tik esant esminiams mano poreikiy ir lukesc¢iy pasikeitimams
0 motyvavimo priemonés nickada nesikeicia — visada naudojamos tos pacios.
tesinys kitame puslapyje
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14. PraSome jvertinkite nuo vieno iki deSimties baluy kiekviena motyvavimo priemong, kuria naudoja arba kuri galéty
biiti naudojama Jasy vadovo bendraujant su Jumis (10 - maksimalus vertinimas, 1 - minimalus vertinimas, t.y.
neteikiantis, nesukeliantis Jums jokios reik§més).

. individualus priedas arba/ir premija ... reikiamos informacijos suteikimas
. Zodinis pagyrimas ... salyguy geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas
... Jasy idéjomis ir sitilymais susidoméjimas ... salygu Jusy savarankiSkumui sudarymas
... salygu daryti karjera sudarymas ... korektiSkas elgesys
... dalyvauti apmokymuose galimybés ... grasinimy ir baudy naudojimas

15. Ar manote, kad laikui bégant (nuo praeities iki dabarties) keitési Jasy motyvacija, kuria Jums taiké Jasy vadovas /
organizacijos vadovybé?

O taip O ne.
16. Ar Jusy vadovas sudaro Jus motyvuojancia programa?

O taip O taip, dalyvaujant man O ne.

17. Kurie i§ nurodyty jvykiy labiausiai jtakojo Jusuy prie§ tai buvusia motyvacija, t. p. nulémé Jisy naujus
motyvacijos prioritetus, ambicijas, lukescius?

O pastebimi pasiekimai darbe o ilgai siekto tikslo pasiekimas

O rimtos problemos darbe O nusivylimas Zmonémis

O nejprastai dziugus jvykiai O artimo Zmogaus, draugo netektis (mirtis)

O pasiekimai ir laimé Jiisy vaiko O i$ anksto uzsléptos biitinybés

O saves tobulinimas (asmenybés ugdymas) o nuovargis, stresas, vienatvés jausmas

O problemy nebuvimas asmeniniame 0 mano gebéjimy ir rezultaty pripazinimas
gyvenime

O pazintis su jtakingy asmeniniy O negatyvi, demotyvuojanti mano vadovy jtaka
O nepasitikéjimo jausmas, pesimizmas O riipesciai, vaiko nelaimés

arba depresija

18. Nurodykite kiek galéty padidéti (proc.) Jusu pastangos, jeigu pageréty Jiisy motyvavimas i§ vadovo pusés.
O padidety %

O nepasikeisty

19. PraSome, nurodykite kokia pagalba ar veiksniai Jisu vadovo arba organizacijos vadovybés stimuliuoty Jisu
motyvacija ir vystymasi ateityje?

Nuosirdziai dékojame uz uzpildytas anketas
Projekto VEGA 1/4647/07 Darbinio potencialo dinamiskieji motyvacijos modeliai tyrimy grupé
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2 PRIEDAS

Anketa motyvacijos lygio bei dinamikos nustatymui
(vadovams)

Gerb. ponia, ponas,

Kai kuriuose naujose ES valstybése vykdomas tyrimas, siekiant nustatyti darbuotojy darbo motyvacijos lygi,
kokie motyvacijos biidai vertinami kaip labiausiai tinkami, kokie faktoriai ir veiksniai jtakoja arba gali jtakoti
darbuotoju motyvacija. Mes norétume zinoti Jisy nuomong §io klausimu, todél leiskite | Jus kreiptis su praSymu
uzpildyti $ia anketa. Garantuojame, kad Jusy atsakymai liks anonimiski ir bus panaudoti tik tyrimo tikslais.

I$ anksto dékojame uz pagalba ir sugaista laika.

Jusy amzius  Lytis I8silavinimas/ mokslinis laipsnis Darbo staZzas organizacijoje
........... m. O VyT. O vidurinis ceeereneees ML
O mot. o bakalauras

O magistras
o moksly daktaras

1. Ar pakankamai esate informuota/-as apie tikslus, esamg situacija ir problemas Jasy darbo vietoje, padalinyje ir
organizacijoje?

O taip O greiciausiai taip o kartais O greiciausiai ne O ne.

2. Kokiais budais Jus bendradarbiaujate (vadovaujate) su Jums pavaldziais darbuotojais?

o demokratiSkai - sudarau salygas darbuotoju savirealizacijai, atsakomybei ir motyvacijai, dalyvauju sprendimy
priémime.

o liberaliai - leidZiu jiems dirbti savarankiskai, be atviro bendradarbiavimo

O autoritari$kai - riboju darbuotojy savarankiskuma ir ju savarankiskos veiklos suderinima su organizacijos tikslais.

3. Kokiu biidu Jusy vadovybé skiria Jums uzduotis (galite pazyméti daugiau nei viena pateikty galimy varianty)?

O skiria man sunkius, bet ivykdomus tikslus/uzduotis, kuriy sprendimui galiu naudoti visg savo potenciala.

O kelia man aiskius ir suprantamus tikslus/uzduotis, kurios gali stipriai mane motyvuoti.

o kelia man tik paprastus ir nesudétingus tikslus/uzduotis, kurios mangs neapsunkina

O kelia man tikslus/uzduotis, neatsizvelgiant { mano sugeb¢jimus ir motyvacija, be to, lemiama yra tik jo nuomoné.

4. Kokiu biidu Jus skiriate uzduotis pavaldiems darbuotojams (galite pazyméti daugiau nei viena pateikty galimy
varianty)?

o skiriu jiems sunkius, bet jvykdomus tikslus/uzduotis, kuriy sprendimui jie gali panaudoti visa savo potenciala.

o keliu jiems aiSkius ir suprantamus tikslus/uzduotis, kurie gali stipriai juos motyvuoti.

o keliu jiems tik paprastus ir nesudétingus tikslus/uzduotis, kurie ju neapsunkina

O keliu jiems tikslus/uzduotis, neatsizvelgiant i ju sugebéjimus ir motyvacija, be to, lemiama yra tik mano nuomoné.

5. Ar manote, kad Jusy vadovybé Jusy darbo rezultatus vertina objektyvai?
O taip O greifiausiai taip o kartais O greiCiausiai ne O ne.

6. Kaip Jus elgiatés vertindamas Jums pavaldziy darbuotoju darbo rezultatus (galite pazyméti daugiau nei vieng
pateikty galimy varianty)?

o vertindamas darbo rezultatus stengiuosi biti korektiskas ir objektyvus.
o i$ anksto informuoju darbuotojus apie ju darbo vertinimo kriterijus.
o vertindamas darbo rezultatus vadovaujuosi zinomais Kriterijais. tesinys kitame puslapyje
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o tikiuosi, kad juy darbo rezultatai pranoks Zinomus darbo rezultaty vertinimo kriterijus.

o vertinant ju darbo rezultatus niekada nebiinu korektiskas ir objektyvus.

0 i$ anksto informuoju juos tik apie kai kuriuos darbo rezultaty vertinimo kriterijus.

O ju darbo rezultaty vertinimo kriterijus visada sprendziu pats, nepaisant darbuotojy nuomonés ir pageidavimuy.
O nejvertinu ju pageréjusiuy darbo rezultaty, nes manau, kad tai yra ir turi biiti savaime suprantama.

7. Manote, kad Jisy vadovybés bendravimas su Jumis yra atviras ir efektyvus?

O taip O greiciausiai taip O kartais O greiiausiai ne 0 ne.

8. Ar bendraudamas su sau pavaldZiais darbuotojais sukuriate abipusio supratimo ir atvirumo atmosfera, palaikote ju
idéjas ir pasitilymus?

O taip O greiciausiai taip O kartais O greiciausiai ne ane.
9. Ar manote, kad Jiisy darbe yra neiSnaudoty galimybiy, kurias galima bty pritaikyti Jisy motyvacijos gerinimui?
O taip O greiciausiai taip o kartais O greiciausiai ne O ne.

10. Yra zinoma, kad Zmoniy motyvacija kei¢iasi. Ar galétumét nurodyti kokie svarbiausi faktoriai, veiksniai, jvykiai
daugiausiai itakojo Jusy esama motyvacija, tame tarpe ir nulémé Jusy Sios dienos motyvus (tokius, kaip prioritetai,
ambicijos, lukesciai)?

11. PraSome pazyméti Jusy motyvacijos lygi:

kokybiskesniam darbui:
O labai auk$ta o pakankamai auksta o pakankama o pakankamai Zema O Zema

pastoviam Jiisy profesiniy ziniy ir igtidziy kélimui:
O labai auk$ta o pakankamai auksta O pakankama 0 pakankamai zema O Zema

naujy idéjy sitlymui ir esamy procesu efektyvumo kélimui
O labai auk$ta 0O pakankamai auksta o pakankama o pakankamai zema 0 Zema

bendradarbiavimui su Jiisy vadovu ir kity organizacijos padaliniy vadovais
O labai auksta 0 pakankamai auksta 0 pakankama 0 pakankamai Zema 0 Zema

12. Pasome parasykite kaip (kokiu biidu) motyvuojate save auks§¢iau nurodytomis aplinkybémis?

13. Kuriuos, i§ nurodyty motyvacijos budy ir priemoniy naudoja Jasuy vadovybé bendraudama su Jumis? (galite
nurodyti daugiau nei vieng pateikty galimy varianty)?

o0 moka individualius priedus arba/ir premijas o suteikia darbui reikiama informacija

o zodinis pagyrimas O sudaro salygas geriems santykiams ir
pasitikéjimo atmosferai

0 domisi Jasy idéjomis ir sitilymais o sudaro salygas Jisy savarankiSkumui

O sudaro salygas daryti karjera o korektiskai elgiasi

O sudaro salygas dalyvauti apmokymuose 0 naudoja grasinimus ir baudas

L etee et e et e et e et e e et e et e e et eeere et e ereeeeereea 1 et eer et e e e e e et et e e et e e reereereeneeereeereerean

tesinys kitame puslapyje
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14. Kokias motyvavimo priemones laikui bégant naudoja Jasy vadovybé bendraudama su Jumis?
O motyvavimo priemonés periodiSkai kinta atsizvelgiant { mano poreikius ir likes¢ius
O motyvavimo priemonés keiciasi tik esant esminiams mano poreikiy ir lukes¢iy pasikeitimams

O motyvavimo priemonés niekada nesikeicia — visada naudojami tos pacios.

15. Kuriuos, i§ nurodyty motyvacijos biidy ir priemoniy naudojate Jus bendraudamas su Jums pavaldZziais
darbuotojais? (galite nurodyti daugiau nei vieng pateikty galimy varianty)?

o individualus priedas arba/ir premija o reikiamos informacijos suteikimas

o Zodinis pagyrimas O salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas

0 Jy idéjomis ir sitilymais susidomegjimas o salygu Jy savarankiSkumui sudarymas

O salygu daryti karjera sudarymas o korektiskas elgesys

0 dalyvauti apmokymuose galimybés O grasinimy ir baudy naudojimas

TSSOSO [OOSRV

16. Prasome jvertinkite nuo vieno iki deSimties baly kiekviena motyvavimo priemong, kurig naudoja arba kuri galéty
biiti naudojama Jisy vadovybés bendraujant su Jumis (10 - maksimalus vertinimas, 1 - minimalus vertinimas, t.y.
neteikiantis, nesukeliantis Jums jokios reik§més).

. individualus priedas arba/ir premija
. Zodinis pagyrimas

. Jusy idéjomis ir sitilymais susidoméjimas

. salygu daryti karjera sudarymas
. dalyvauti apmokymuose galimybés

. reikiamos informacijos suteikimas

. salygy geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas

. salyguy Juisy savarankiskumui sudarymas
... korektiSkas elgesys
... grasinimy ir baudy naudojimas

17. PraSome jvertinkite nuo vieno iki deSimties baly kiekviena motyvavimo priemong, kuria Jus naudojate
bendraudami su Jums pavaldZius darbuotojais (10 - maksimalius vertinimas, 1 - minimalus vertinimas, t.y.
neteikiantis, nesukeliantis Jums jokios reik§més):

. individualus priedas arba/ir premija
. Zodinis pagyrimas

. Juidéjomis ir sitilymais susidoméjimas
. salygu daryti karjera sudarymas
. dalyvauti apmokymuose galimybés

. reikiamos informacijos suteikimas

. salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo
atmosferai sudarymas

. salygu Ju savarankiSkumui sudarymas
... korektiSkas elgesys
... grasinimy ir baudy naudojimas

18. Ar manote, kad laikui bégant (nuo praeities iki dabarties) keitési Jiisu motyvacija, kuria Jums taiké Jasy

vadovybé?

O taip

O ne.

19. Ar sudarote Jums pavaldiems darbuotojams motyvuojancia programa?

O taip

O taip, jiems dalyvaujant

tesinys kitame puslapyje
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20. Kurie i§ nurodyty jvykiy labiausiai jtakojo Jusuy prie§ tai buvusia motyvacija, t. p. nulémé Jisy naujus
motyvacijos prioritetus, ambicijas, lukes¢ius?

O pastebimi pasickimai darbe o ilgai siekto tikslo pasiekimas

O rimtos problemos darbe 0O nusivylimas Zzmonémis

O nejprastai dZiugus ivykiai O artimo zmogaus, draugo netektis (mirtis)

O pasiekimai ir laimé Jisy vaiko O i8S anksto uzsléptos butinybés

O saves tobulinimas (asmenybés ugdymas) O nuovargis, stresas, vienatvés jausmas

O problemy nebuvimas asmeniniame gyvenime O mano geb¢jimy ir rezultaty pripaZzinimas

O pazintis su jtakingy asmeniniy O negatyvi, demotyvuojanti mano vadovy itaka
O nepasitikéjimo jausmas, pesimizmas arba O riipesciai, vaiko nelaimés

depresija

21. Nurodykite kiek galéty padidéti (proc.) Jisu pastangos, jeigu pageréty Jisy motyvavimas i$ vadovybés pusés.

O padidety %
0 nepasikeisty

22. Prasome, nurodykite kokia pagalba ar veiksniai Jiisy vadovybés stimuliuoty Jisy motyvacija ir vystymasi
ateityje?

Nuosirdziai dékojame uZ uZpildytas anketas
Projekto VEGA 1/4647/07 Darbinio potencialo dinamiskieji modeliai tyrimy grupé
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3 PRIEDAS

DAZNIU ANALIZES LENTELES

1 lentelé. Veiksniai daugiausiai jtakoja pries tai buvusia darbuotojy motyvacija

Privati jmoné Vie$oji istaiga Viso
Vadovas Pavaldinys Viso Vadovas Pavaldinys Viso Vadovas Pavaldinys Viso

(n=29) (n=97) (n=126) (n=44) (n=42) (n=86) (n=73) (n=139) (n=212)
1 172 % 134% | 142% 29.5% 9,5% 19,8 % 24,7 % 12,2 % 16,5 %
2 35% 82% 71% 0,0% 4,8% 2,3% 1,4 % 72% 52 %
3 0,0% 1,1% 0,8% 4,5% 71% 5,8 % 2,7% 2,9% 28%
4 35% 3.1% 32% 6,8 % 71% 6,9 % 55 % 4,3% 4,7 %
5 275 % 186 % | 20,6 % 18,2 % 19,0 % 18,6 % 219% 18,7 % 19,8 %
6 35% 72 % 6,4 % 2,3% 143 % 8,1 % 2,7% 9,4 % 71%
7 35% 2,1% 2,4 % 2,3% 0,0% 1,2 % 2,7% 1,4 % 1,9%
8 0,0% 2,1% 1,6 % 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,4 % 09 %
9 10,3 % 4,1% 5,6 % 20,5% 71% 139 % 16,4 % 5,0 % 8,9 %
10 0,0% 3.1% 2,4 % 0,0% 4,8 % 2,3% 0,0 % 3,6 % 2,4 %
11 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,4% 12% 0,0% 0,7% 0,5%
12 0,0 % 3,1% 2,4 % 0,0% 7,1% 35% 0,0% 4,3% 2,8%
13 0,0% 3.1% 2,4 % 2,3% 0,0% 12% 1,4 % 22% 1,9%
14 24,1 % 196 % | 20,6 % 13,6 % 119% 12,8 % 178 % 173 % 175 %
15 6,9 % 113% | 10,3% 0,0% 2,4 % 12 % 2,7% 8,6 % 6,6 %
16 0,0 % 0,0% 0,0% 0,0% 2,4 % 12 % 0,0 % 0,7 % 0,5%

PaaiSkinimai: 1. pastebimi pasiekimai darbe; 2. rimtos problemos darbe; 3. neiprastai dziugus ivykiai; 4. pasiekimai ir
laimé Jusy vaiko; 5. savgs tobulinimas (asmenybés ugdymas); 6. problemy nebuvimas asmeniniame gyvenime; 7. paZintis
su jtakingy asmeniu; 8. nepasitikéjimo jausmas, pesimizmas arba depresija; 9. ilgai siekto tikslo pasiekimas; 10.
nusivylimas Zmonémis; 11. artimo zmogaus, draugo netektis (mirtis); 12. i§ anksto uzsléptos butinybés; 13. nuovargis,
stresas, vienatvés jausmas; 14. mano gebéjimy ir rezultaty pripazinimas; 15. negatyvi, demotyvuojanti mano vadovy jtaka;
16. ripesciai, vaiko nelaimés.

2 lentelé. Veiksniai daugiausiai jtakoje esama darbuotojy motyvacija

Privati jmoné Viesoji jstaiga Viso
Vadovas Pavaldinys Viso Vadovas Pavaldinys Viso Vadovas Pavaldinys Viso
(n=25) (n=83) (n=108) (n=22) (n=36) (n=58) (n=23) (n=56) (n=79)
1 36,0 % 338% | 343% 31,8% 36,1 % 345 % 34,0 % 345 % 34,3%
2 8,0 % 10,8% | 10,2% 0,0% 0,0% 0,0 % 4,3% 7,6 % 6,6 %
3 8,0 % 4,8% 5,6 % 27,3 % 2,8% 12,1 % 17,0 % 42 % 7,8 %
4 4,0% 4,8% 4,6 % 45 % 5,6 % 5,2 % 43% 5,0 % 48%
5 0,0 % 4,8% 3.7% 0,0% 2,8% 1,7 % 0,0 % 42 % 3,0%
6 0,0 % 72 % 5,6 % 0,0% 5,6 % 3,4 % 0,0 % 6,7 % 48%
7 8,0 % 1,2 % 2,8% 18,2 % 19,4 % 18,9 % 12,8 % 6,7 % 8,4 %
8 16,0 % 18,2 % 17,6 % 13,6 % 8,3% 10,3 % 149 % 151 % 151 %
9 12,0 % 0,0 % 2,8 % 45 % 19,4 % 13,8 % 8,5 % 5,9 % 6,6 %
10 4,0 % 9,6 % 8,3% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 2,1% 6,7 % 54 %
11 0,0% 24 % 1,9% 0,0 % 0,0 % 0,0% 0,0% 1,7% 12%
12 4,0% 2,4 % 2,8% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 2,1% 1,7% 1,8%
13 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
14 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %

PaaiSkinimai: 1. finansai; 2. $eimyniné padétis; 3. tobuléjimo galimybés; 4. vadovo pasitikéjimas darbuotojy; 5.
bendradarbiavimas tarp vadovo ir pavaldiniy; 6. supratimas tarp kolegy; 7. atsakomybés jausmas; 8. savirealizacija; 9.
saziningumas; 10. stabilumas; 11. darbo salygos; 12. karjeros galimybés.
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Privati jmoné Vie$oji istaiga Viso
Vadovas | Pavaldinys Viso Vadovas | Pavaldinys Viso Vadovas | Pavaldinys Viso
(n=10) (n=35) (n=45) (n=13) (n=21) (n=34) (n=23) (n=56) (n=79)
taip 60,0 % 143 % 24,4 % 61,5 % 19,0 % 353 % 60,9 % 16,1 % 29,1 %
greiCiausiai 40,0 % 54,3 % 51,1 % 23,1 % 47,6 % 38,2 % 30,4 % 51,8 % 45,6 %
taip
kartais 0,0% 20,0 % 15,6 % 154 % 23,8 % 20,6 % 8,7 % 21,4 % 17,7 %
greiGiausiai 0,0% 11,4 % 8,9 % 0,0% 95% 59 % 0,0% 10,7 % 7,6 %
ne
ne 0,0% 0,0 % 0,0 % 0,0% 0,0% 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
4 lentelée. Responenty nuomoné j klausima
(Kokias motyvavimo priemones laikui bégant naudoja vadovas?)
Privati jmoné Viesoji istaiga Viso
Vadovas | Pavaldinys Viso Vadovas | Pavaldinys Viso Vadovas | Pavaldinys Viso
(n=10) (n=35) (n=45) (n=13) (n=21) (n=34) (n=23) (n=56) (n=79)
1 10,0 % 171 % 15,6 % 23,1 % 9,5% 14,7 % 174 % 143 % 152 %
2 50,0 % 114% | 20,0% 30,8 % 33,3% 324 % 39,1 % 196% | 253%
3 40,0 % 71,4 % 64,4 % 46,2 % 57,1 % 52,9 % 435 % 66,1 % 59,5 %

PaaiSkinimai: 1. motyvavimo priemonés periodiskai kinta atsizvelgiant { mano poreikius ir likes¢ius; 2. motyvavimo
priemonés keiciasi tik esant esminiams mano poreikiy ir lukesCiy pasikeitimams;.3. motyvavimo priemonés niekada
nesikeicia — visada naudojamos tos pacios.

5 lentelé. Responenty nuomoné j klausimg (kiek procentais padidéty pastangos, pageréjus

motyvavimui i§ vadovo pusés)

Privati jmoné Vie$oji istaiga Viso
Vadovas | Pavaldinys Viso Vadovas | Pavaldinys Viso Vadovas | Pavaldinys Viso
(n=10) (n=35) (n=45) (n=13) (n=21) (n=34) (n=23) (n=56) (n=79)

Padidéty 0,0% 29% 22% 15,4 % 4,8% 8,8 % 8,7% 3,6 % 51%
Nepasikeisty 60,0 % 343% | 400% 53,8 % 76,2 % 67,6 % 56,5 % 50,0% | 519%
Padideéty iki 10,0 % 343 % 28,9 % 7,7% 19,0 % 14,7 % 8,7% 286% | 228%
30%

Padideéty iki 10,0 % 8,6 % 8,9 % 154 % 0,0 % 5,9 % 13,0 % 5,4 % 7,6 %
60%

Padidéty iki 20,0 % 14,3 % 15,6 % 77% 0,0% 29% 13,0% 8,9 % 10,1 %
90%

Padidéty iki 0,0% 5,7 % 4,4 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 3,6 % 25%
100%
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4 PRIEDAS

MOTYVAVIMO PRIEMONIU VIDURKIU PALYGINIMO ANALIZES LENTELES

1 lentelé. Privacios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés . o . o t df p
X X

individualus priedas arba/ir 8,40 2,914 8,00 3,343 0,370 43 0,716

premija

zodinis 7,70 2,584 6,60 2,757 1,169 43 0,260

pagyrimas

Jitsy idéjomis ir siiilymais 8,40 1,713 5,49 3,119 3,856 43 0,001

susidoméjimas

salygu daryti karjera sudarymas 5,80 3,645 6,17 3,356 -0,289 43 0,777

dalyvauti apmokymuose 6,30 3,773 6,86 2,439 -0,441 43 0,667

galimybés

reikiamos informacijos suteikimas 7,10 2,767 7,74 2,442 -0,665 43 0,518

salygu geriems santykiams ir 7,30 2,452 6,31 3,350 1,027 43 0,317

pasitikéjimo atmosferai sudarymas

saqlygy Jitsy savarankiskumui 9,00 1,633 7,23 2,545 2,073 43 0,044

sudarymas

korektiskas 8,80 1,549 7,14 2,788 1,792 43 0,080

elgesys

grasinimy ir baudy naudojimas 1,70 1,636 1,46 1,146 0,440 43 0,668

2 lentelé. VieSosios organizacijos visy tyriamyjy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas
Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés . o . o t df p
X X

individualus priedas arba/ir premija 4,15 3,719 3,52 3,919 0,470 32 0,642
Zodinis 7,17 2,891 4,76 3,807 2,605 32 0,014
pagyrimas
Jitsy idéjomis ir siiilymais 8,08 1,441 3,00 3,050 6,540 32 0,000
susidoméjimas
saqlygy daryti karjerq sudarymas 6,38 3,330 3,38 3,500 2,506 32 0,019
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,85 3,363 5,48 3,894 1,878 32 0,071
reikiamos informacijos suteikimas 8,46 2,222 7,62 3,057 0,928 32 0,361
salygu geriems santykiams ir 7,46 2,602 6,81 3,600 0,611 32 0,545
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jitsy savarankiskumui 9,23 1,092 5,62 3,905 3,994 32 0,001
sudarymas
korektiskas 8,92 2,565 6,48 3,803 2,239 32 0,032
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,81 2,250 -1,649 32 0,115
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3 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés . G . c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 6,00 3,954 6,32 4,157 -0,323 77 0,748
Zodinis 7,74 2,700 5,91 3,282 2,562 77 0,014
pagyrimas
Jusy idéjomis ir siilymais 8,22 1,536 4,55 3,297 6,726 17 0,000
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 6,13 3,402 5,13 3,643 1,169 77 0,249
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,17 3,550 6,34 3,106 0,983 77 0,332
reikiamos informacijos suteikimas 7,87 2,510 7,70 2,662 0,274 77 0,786
salygu geriems santykiams ir 7,39 2,482 6,50 3,422 1,291 77 0,202
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
saqlygy Jitsy savarankiskumui 9,13 1,325 6,63 3,188 4,934 17 0,000
sudarymas
korektiSkas 8,87 2,138 6,89 3,189 3,205 77 0,002
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,30 1,105 1,59 1,638 -0,897 77 0,374

4 lentelé. VieSosios ir privacios organizacijy vadovy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas
Motyvavimo Viesosios Privacios T-test
priemonés organizacijos organizacijos
vadovai vadovai

_ o _ c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 4,15 3,716 8,40 2,914 3,072 21 0,006
Zodinis 7,77 2,891 7,70 2,584 -0,060 21 0,952
pagyrimas
Jusy idéjomis ir sitilymais 8,08 1,441 8,40 1,713 0,480 21 0,637
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 6,38 3,330 5,80 3,645 -0,396 21 0,698
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,85 3,363 6,30 3,773 -1,021 21 0,321
reikiamos informacijos suteikimas 8,46 2,222 7,10 2,767 -1,272 21 0,220
salygu geriems santykiams ir 7,46 2,602 7,30 2,452 -0,153 21 0,880
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 9,23 1,092 9,00 1,633 -0,385 21 0,705
sudarymas
korektiSkas 8,92 2,565 8,80 1,549 -0,143 21 0,888
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,70 1,636 1,353 21 0,209
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5 lentelé. VieSosios ir privacios organizacijy pavaldiniy motyvavimo

priemoniy vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Viesosios Privacios T-test
priemonés organizacijos organizacijos

pavaldiniai pavaldiniai

_ o _ c t df p

X X
individualus priedas arbalir 3,52 3,919 8,00 3,343 4,367 54 0,000
premija
zodinis 4,76 3,807 6,60 2,757 1,930 54 | 0,062
pagyrimas
Jiisy idéjomis ir siitlymais 3,00 3,050 5,49 3,119 2,928 54 0,005
susidoméjimas
saqlygy daryti karjerq sudarymas 3,38 3,500 6,17 3,356 2,933 54 | 0,005
dalyvauti apmokymuose 5,48 3,894 6,86 2,439 1,462 54 0,154
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 7,62 3,057 7,74 2,442 0,158 54 | 0,876
salygu geriems santykiams ir 6,81 3,600 6,31 3,350 -0,511 54 | 0,612
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 5,62 3,905 7,23 2,545 1,686 54 0,102
sudarymas
korektiSkas 6,48 3,803 7,14 2,788 0,699 54 | 0,490
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,81 2,250 1,46 1,146 -0,068 54 | 0,510

6 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas 20-29 ir 40-49 mety

amzZziaus grupése

Motyvavimo 20-29 metai 40-49 metai T-test
priemonés _ c _ o t df p
X X
individualus priedas arba/ir 8,10 3,210 5,58 4,488 2,008 37 0,053
premija
zodinis 7,15 2,300 5,16 3,253 2,198 37 0,035
pagyrimas
Jiisy idéjomis ir siitlymais 6,60 2,891 4,37 3,609 2,125 37 0,041
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 6,95 3,456 5,05 3,865 1,613 37 0,115
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,60 2,458 6,16 3,452 1,496 37 0,144
reikiamos informacijos suteikimas 8,40 1,903 7,53 2,894 1,108 37 0,276
salygu geriems santykiams ir 6,75 3,193 6,89 3,017 -0,146 37 0,885
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 7,80 2,397 7,32 3,213 0,531 37 0,599
sudarymas
korektiSkas 7,35 2,907 7,74 2,806 -0,423 37 0,675
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,50 1,395 1,63 2,140 -0,226 37 0,823
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7 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas 20-29 ir virS 50 mety
amzZiaus grupése

Motyvavimo 20-29 metai Virs 50 mety T-test
priemonés _ c — c t df p
X X
individualus priedas arba/ir 8,10 3,210 4,26 3,856 3,368 37 0,002
premija
Zodinis 7,15 2,300 6,58 3,564 0,591 37 0,559
pagyrimas
Jusy idéjomis ir sitilymais 6,60 2,891 6,11 3,414 0,487 37 0,629
susidoméjimas
sqlygy daryti karjerq sudarymas 6,95 3,456 4,26 3,177 2,529 37 0,016
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,60 2,458 6,05 3,535 1,579 37 0,124
reikiamos informacijos suteikimas 8,40 1,903 7,74 3,106 0,799 37 0,431
salygu geriems santykiams ir 6,75 3,193 6,42 3,372 0,312 37 0,756
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 7,80 2,397 7,58 3,288 0,239 37 0,813
sudarymas
korektiSkas 7,35 2,907 7,42 3,501 -0,069 37 0,946
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,50 1,395 1,37 1,212 0,315 37 0,755

8 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas 30-39 ir vir$ 50 mety
amziaus grupése

Motyvavimo 30-39 mety Virs 50 mety T-test
priemonés . o . o t df p
X X
individualus priedas arbalir 6,81 3,945 4,26 3,856 2,063 38 0,046
premija
zodinis 6,81 3,487 6,58 3,564 0,206 38 0,838
pagyrimas
Jusy idéjomis ir sitilymais 5,38 3,248 6,11 3,414 -0,686 38 0,497
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 5,33 3,526 4,26 3,177 1,010 38 0,319
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,48 3,430 6,05 3,535 0,384 38 0,703
reikiamos informacijos suteikimas 7,33 2,477 7,74 3,106 -0,451 38 0,655
salygu geriems santykiams ir 6,95 3,369 6,42 3,372 0,498 38 0,621
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 6,76 3,145 7,58 3,288 -0,801 38 0,428
sudarymas
korektiSkas 7,38 3,154 7,42 3,501 -0,038 38 0,970
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,52 1,209 1,37 1,212 0,405 38 0,687




119

9 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas 30-39 mety amZiaus

grupéje
Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ c _ c t df p
X X
individualus priedas arba/ir 9,00 2,236 6,13 4,161 1,462 19 0,160
premija
Zodinis 9,60 0,548 5,94 3,568 2,248 19 0,037
pagyrimas
Jiisy idéjomis ir siitlymais 8,20 1,095 9,50 3,204 2,498 19 0,022
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 6,00 3,391 5,13 3,649 0,475 19 0,640
dalyvauti apmokymuose 7,20 4,087 6,25 3,317 0,531 19 0,602
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,00 1,871 7,13 2,655 0,680 19 0,505
salygu geriems santykiams ir 9,00 1,000 6,31 3,610 1,619 19 0,122
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
saqlygy Jitsy savarankiskumui 9,20 1,789 6,00 3,120 2,160 19 0,044
sudarymas
korektisSkas 9,40 0,894 6,75 3,357 1,718 19 0,102
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,69 1,352 -1,117 19 0,278

10 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas 40-49 mety amZiaus

grupéje
Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ c — c t df p
X X
individualus priedas arba/ir 7,75 4,500 5,00 4,456 1,088 17 0,329
premija
zodinis 7,50 1,000 4,53 3,378 1,704 17 0,107
pagyrimas
Jiisy idéjomis ir siitlymais 8,25 2,217 3,33 3,200 3,556 17 0,010
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 7,50 4,359 4,40 3,602 1,308 17 0,258
dalyvauti apmokymuose 7,25 4,193 5,87 3,335 0,610 17 0,574
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 6,25 3,775 7,87 2,669 -0,805 17 0,468
salygu geriems santykiams ir 7,50 1,291 6,73 3,348 0,711 17 0,489
pasitikéjimo atmosferai
sudarymas
salygy Jusy savarankiSkumui 9,00 1,155 6,87 3,461 2,005 17 0,063
sudarymas
korektiSkas 8,50 2,380 7,53 2,949 0,684 17 0,520
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,80 2,396 -1,293 17 0,217
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1 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

vir§ 50 mety amZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ c — c t df p
X X
individualus priedas arba/ir 3,40 3,062 5,22 4,577 -1,008 17 0,331
premija
zodinis 6,70 3,653 6,44 3,678 0,152 17 0,881
pagyrimas
Jiisy idéjomis ir siitlymais 7,90 1,663 411 3,822 2,749 17 0,019
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 4,40 2,836 4,11 3,689 0,190 17 0,852
dalyvauti apmokymuose 6,20 3,706 5,89 3,551 0,187 17 0,854
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,00 2,625 7,44 3,712 0,373 17 0,715
salygu geriems santykiams ir 6,80 2,616 6,00 4,183 0,493 17 0,630
pasitikéjimo atmosferai
sudarymas
sqlygy Jitsy savarankiskumui 9,00 1,491 6,00 4,062 2,184 17 0,043
sudarymas
korektiSkas 8,70 2,869 6,00 3,742 1,751 17 0,100
elgesys
grasinimy ir baudy naudojimas 1,20 0,632 1,56 1,667 -0,602 17 0,560

12 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
40-49 ir vir$ 50 mety amZiaus grupése

Motyvavimo 40-49 metai Virs 50 mety T-test
priemonés

— o - o t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 2,89 3,756 3,44 3,540 -0,364 23 0,719
Zodinis pagyrimas 4,00 3,317 6,75 3,587 -1,888 23 0,072
Jisy idéjomis ir siiilymais 3,11 3,408 6,19 3,410 -2,166 23 0,041
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 411 4,197 4,00 3,077 0,076 23 0,940
dalyvauti apmokymuose galimybés 5,56 4,187 6,31 3,701 -0,469 23 0,644
reikiamos informacijos suteikimas 8,67 1,658 7,63 3,222 0,899 23 0,378
salygu geriems santykiams ir 7,33 2,958 6,75 3,256 0,444 23 0,661
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 6,67 3,464 7,63 3,500 -0,659 23 0,516
sudarymas
korektiSkas elgesys 7,67 3,279 7,13 3,739 0,363 23 0,720
grasinimy ir baudy naudojimas 2,33 3,041 1,31 1,250 1,190 23 0,246
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13 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

30-39 mety amzZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés

- o - o t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 7,50 3,536 3,67 4,179 1,151 6 0,294
Zodinis pagyrimas 10,00 0,000 4,67 4,131 1,732 6 0,134
Jiisy idéjomis ir siiilymais 8,00 0,000 2,83 2,858 2,426 6 0,051
susidoméjimas
salygu daryti karjerg sudarymas 9,50 0,707 4,00 4,000 1,839 6 0,116
dalyvauti apmokymuose galimybés 10,00 0,000 6,00 4,290 1,251 6 0,257
reikiamos informacijos suteikimas 9,00 1,414 7,00 3,286 0,802 6 0,453
salygu geriems santykiams ir 9,50 0,707 6,17 4,167 1,070 6 0,326
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 10,00 0,000 4,33 3,670 2,072 6 0,084
sudarymas
korektiSkas elgesys 9,00 1,414 6,83 4,535 0,635 6 0,549
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000? 1,00 0,000

14 lentelé. VieSo0sios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

40-49 mety amZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés
N c < o t df p
individualus priedas arba/ir 5,50 6,364 2,14 3,024 1,134 7 0,294
premija
Zodinis pagyrimas 7,00 1,414 3,14 3,237 1,580 7 0,158
Jiisy idéjomis ir siillymais 9,00 0,000 1,43 0,787 12,964 7 0,000
susidoméjimas
sqlygy daryti karjerq sudarymas 9,50 0,707 2,57 3,309 2,810 7 0,026
dalyvauti apmokymuose 9,50 0,707 4,43 4,077 1,672 7 0,139
galimybés
reikiamos informacijos 8,50 2,121 8,71 1,704 -0,151 7 0,884
suteikimas
salygu geriems santykiams ir 7,00 1,414 7,43 3,359 -0,169 7 0,870
pasitikéjimo atmosferai
sudarymas
salygy Jiisy savarankiskumui 8,00 0,000 6,29 3,904 0,592 7 0,573
sudarymas
korektiSkas elgesys 10,00 0,000 7,00 3,464 1,167 7 0,282
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 2,71 3,402 -0,679 7 0,519
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15 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

vir§ 50 mety amzZiaus grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés
v o] v c t df p
individualus priedas arba/ir 2,25 1,832 4,63 4,502 -1,382 14 0,189
premija
Zodinis pagyrimas 7,25 3,454 6,25 3,882 0,544 14 0,595
Jisy idéjomis ir siiilymais 7,88 1,808 450 3,891 2,225 14 0,043
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 4,38 2,615 3,63 3,623 0,475 14 0,642
dalyvauti apmokymuose 6,63 3,852 6,00 3,780 0,328 14 0,748
galimybés
reikiamos informacijos 8,13 2,642 7,13 3,834 0,607 14 0,553
suteikimas
salygu geriems santykiams ir 6,75 2,915 6,75 3,770 0,000 14 1,000
pasitikéjimo atmosferai
sudarymas
salygu Jasy savarankiSkumui 9,25 1,165 6,00 4,342 2,045 14 0,060
sudarymas
korektiSkas elgesys 8,50 3,207 5,75 3,919 1,536 14 0,147
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,63 1,768 -1,000 14 0,334
16 lentele. Visy tiriamyjy vyry ir motery motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
Motyvavimo Vyrai Moteris T-test
priemonés
X o] v c t df p
individualus priedas arba/ir 6,35 4,196 6,19 4,070 0,154 77 0,878
premija
Zodinis pagyrimas 7,10 2,827 6,22 3,333 1,057 77 0,294
Jisy idéjomis ir siiilymais 7,00 2,956 5,15 3,352 2,191 77 0,031
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 5,65 2,961 5,34 3,790 0,334 77 0,740
dalyvauti apmokymuose 7,05 3,086 6,42 3,302 0,745 77 0,459
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 7,90 2,789 7,69 2,561 0,303 77 0,763
salyguy geriems santykiams ir 7,20 2,707 6,61 3,343 0,713 77 0,478
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jiisy savarankiskumui 8,05 2,395 7,12 3,157 1,205 77 0,232
sudarymas
korektiSkas elgesys 7,35 3,558 7,51 2,885 -0,200 77 0,842
grasinimy ir baudy naudojimas 1,10 0,308 1,64 1,710 -1,410 77 0,163
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17 lentelé. Visy tiriamyjy vyry vadovy ir pavaldiniy motyvavimo priemoniy vidurkiy

palyginimas
Motyvavimo Vyrai vadovai Vyrai pavaldiniai T-test
priemonés
X o N o t df p
individualus priedas arba/ir 6,50 4,089 6,20 4,517 0,156 18 0,878
premija
Zodinis pagyrimas 8,30 1,889 5,90 3,178 2,053 18 0,055
Jisy idéjomis ir siiilymais 8,80 1,033 5,20 3,190 3,395 18 0,003
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 5,10 3,446 6,20 2,440 -0,824 18 0,421
dalyvauti apmokymuose 6,70 4,029 7,40 1,897 -0,497 18 0,625
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,80 1,549 7,00 3,496 1,489 18 0,154
salygu geriems santykiams ir 8,10 1,101 6,30 3,529 1,540 18 0,141
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 9,30 1,337 6,80 2,616 2,691 18 0,015
sudarymas
korektiSkas elgesys 8,80 2,821 5,90 3,755 1,953 18 0,067
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,20 0,422 -1,500 18 0,151
18 lentelé. Visy tiriamyjy motery vadovy ir pavaldiniy motyvavimo
priemoniy vidurkiy palyginimas
Motyvavimo Moteris vadovai Moteris pavaldiniai T-test
priemonés
_ c - c t df p
X X
individualus priedas arba/ir premija 5,62 3,969 6,35 4,127 -0,570 57 0,571
Zodinis pagyrimas 7,31 3,199 5,91 3,339 1,341 57 0,185
Jiisy idéjomis ir sidlymais 7,77 1,739 4,41 3,337 3,480 57 0,001
susidoméjimas
salygu daryti karjerg sudarymas 6,92 3,278 4,89 3,837 1,736 57 0,088
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,54 3,256 6,11 3,281 1,390 57 0,170
reikiamos informacijos suteikimas 7,15 2,911 7,85 2,467 -0,861 57 0,393
salygu geriems santykiams ir 6,85 3,105 6,54 3,436 0,286 57 0,776
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 9,00 1,354 6,59 3,324 2,546 57 0,014
sudarymas
korektisSkas elgesys 8,92 1,553 7,11 3,057 2,057 57 0,044
grasinimy ir baudy naudojimas 1,54 1,450 1,67 1,790 -,250 57 0,803




124

19 lentelé. VieSosios ir privacios organizacijy visy motery motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimas

Motyvavimo VieSosios Privacios T-test
priemonés organizacijos organizacijos
moteris moteris
" c X c t df p
individualus priedas arba/ir 3,79 3,839 8,50 2,764 5,418 57 0,000
premija
Zodinis pagyrimas 5,59 3,841 6,83 2,679 1,451 57 0,152
Jasy idéjomis ir siilymais 4,52 3,429 5,77 3,213 1,445 57 0,154
susidoméjimas
sqlygy daryti karjerq sudarymas 4,28 3,673 6,37 3,672 2,186 57 0,033
dalyvauti apmokymuose 6,07 3,779 6,77 2,788 0,809 57 0,422
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 7,97 2,625 7,43 2,515 -0,795 57 0,430
salyguy geriems santykiams ir 6,79 3,406 6,43 3,329 -0,410 57 0,683
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jiisy savarankiskumui 6,86 3,583 7,37 2,723 0,610 57 0,544
sudarymas
korektiSkas elgesys 7,28 3,524 7,73 2,132 0,606 57 0,547
grasinimy ir baudy naudojimas 1,59 1,937 1,70 1,489 0,254 57 0,801

20 lentelé. Privacios organizacijos vyry vadovy ir pavaldiniy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Vyrai vadovai Vyrai pavaldiniai T-test
priemonés

- c - c t df p

X X
individualus priedas arba/ir 9,50 0,837 5,78 4577 1,947 13 0,073
premija
Zodinis pagyrimas 9,00 0,632 5,44 3,005 2,823 13 0,014
Jiisy idéjomis ir siiilymais 8,67 1,211 5,67 3,000 2,304 13 0,038
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 517 3,656 5,78 2,167 -0,409 13 0,689
dalyvauti apmokymuose 6,00 3,950 7,11 1,764 -0,749 13 0,467
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,33 1,862 7,67 2,958 0,488 13 0,634
salygu geriems santykiams ir 8,00 1,265 5,89 3,480 1,410 13 0,182
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jiisy savarankiskumui 9,17 1,602 7,44 1,740 1,935 13 0,075
sudarymas
korektiSkas elgesys 9,50 0,837 5,44 3,678 2,625 13 0,021
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,22 0,441 -1,219 13 0,245
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21 lentelé. VieSosios organizacijos motery vadovy ir pavaldiniy motyvavimo priemoniy
vidurkiy palyginimas

Motyvavimo Moteris vadovai Moteris pavaldiniai T-test
priemonés
- c - c t df p
X X
individualus priedas arba/ir 511 3,983 3,20 3,722 1,253 27 0,221
premija
Zodinis pagyrimas 8,00 3,082 4,50 3,706 2,468 27 0,020
Jisy idéjomis ir siiilymais 7,67 1,500 3,10 3,093 4,182 27 0,000
susidoméjimas
sqlygy daryti karjerq sudarymas 7,00 3,202 3,05 3,236 3,051 27 0,005
dalyvauti apmokymuose 7,89 3,060 5,25 3,851 1,809 27 0,082
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,00 2,550 7,95 2,724 0,047 27 0,963
salygu geriems santykiams ir 7,11 3,060 6,65 3,617 0,332 27 0,743
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jisy savarankiSkumui 9,11 1,167 5,85 3,856 2,464 27 0,020
sudarymas
korektiSkas elgesys 9,44 1,130 6,30 3,813 2,405 27 0,023
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,85 2,300 -1,097 27 0,282
22 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vVidurkiy palyginimas
1-3ir 11-15 mety darbo staZo grupése
Motyvavimo 1-3 metai darbo staZas 11-15 mety darbo T-test
priemonés staZzas
< o o 9 t df p
individualus priedas arba/ir 8,82 2,676 8,06 3,549 0,598 25 0,555
premija
Zodinis pagyrimas 6,55 3,174 7,13 2,964 -0,485 25 0,632
Jasy idéjomis ir sitilymais 5,91 2,982 5,31 3,439 0,467 25 0,645
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 6,64 3,585 4,69 3,301 1,456 25 0,158
dalyvauti apmokymuose 6,82 3,573 6,38 2,941 0,353 25 0,727
galimybés
reikiamos informacijos 8,64 1,690 6,38 2,895 2,324 25 0,029
suteikimas
salygu geriems santykiams ir 7,36 2,976 7,44 2,529 -0,069 25 0,945
pasitikéjimo atmosferai
sudarymas
salygu Jusy savarankiskumui 7,18 3,027 7,75 2,569 | -0,525 25 0,604
sudarymas
korektiSkas elgesys 8,18 2,639 7,56 2,828 0,574 25 0,571
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,63 1,360 -1,515 25 0,142
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23 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
1-3ir vir$ 16 mety darbo stazo grupése

Motyvavimo 1-3 metai darbo stazas | Vir§ 16 mety darbo T-test
priemonés staZas
" c X c t df p
individualus priedas arba/ir 8,82 2,676 4,26 3,941 3,561 43 0,001
premija
Zodinis pagyrimas 6,55 3,174 5,94 3,576 0,500 43 0,620
Jasy idéjomis ir sitilymais 5,91 2,982 5,09 3,502 0,698 43 0,489
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 6,64 3,585 471 3,656 1,529 43 0,134
dalyvauti apmokymuose 6,82 3,673 6,18 3,688 0,505 43 0,616
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,64 1,690 7,91 2,811 0,805 43 0,425
salygu geriems santykiams ir 7,36 2,976 6,68 3,309 0,612 43 0,544
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jiisy savarankiskumui 7,18 3,027 7,06 3,411 0,107 43 0,916
sudarymas
korektiSkas elgesys 8,18 2,639 7,32 3,505 0,744 43 0,461
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,56 1,812 | -1,015 43 0,316
24 lentele. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
4-10 ir 11-15 mety darbo stazo grupése
Motyvavimo 4-10 mety darbo 11-15 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
X c X c t df p
individualus priedas arba/ir premija 6,72 3,908 8,06 3,549 -1,042 32 0,305
Zodinis pagyrimas 6,72 2,824 7,13 2,964 -0,406 32 0,688
Jasy idéjomis ir sitilymais 6,72 3,102 5,31 3,439 1,257 32 0,218
susidoméjimas
salygy daryti karjera sudarymas 6,67 3,413 4,69 3,301 1,714 32 0,096
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,39 2,355 6,38 2,941 1,115 32 0,273
reikiamos informacijos suteikimas 8,11 2,055 6,38 2,895 2,034 32 0,050
salygu geriems santykiams ir 5,94 3,621 7,44 2,529 -1,377 32 0,178
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jiisy savarankiskumui 7,67 2,635 7,75 2,569 -0,093 32 0,926
sudarymas
korektiSkas elgesys 7,22 2,669 7,56 2,828 -0,361 32 0,721
grasinimy ir baudy naudojimas 1,61 1,461 1,63 1,360 | -0,029 32 0,977
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25 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
4-10 ir virs 16 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 4-10 mety darbo Virs$ 16 mety darbo T-test
priemonés stazas staZas
o c v c t df p
individualus priedas arba/ir 6,72 3,908 4,26 3,941 2,145 50 0,037
premija
Zodinis pagyrimas 6,72 2,824 5,94 3,576 0,802 50 0,426
Jusy idéjomis ir sitilymais 6,72 3,102 5,09 3,502 1,663 50 0,103
susidome¢jimas
salygy daryti karjera sudarymas 6,67 3,413 471 3,656 1,882 50 0,666
dalyvauti apmokymuose 7,39 2,355 6,18 3,688 1,262 50 0,213
galimybés
reikiamos informacijos suteikimas 8,11 2,055 7,91 2,811 0,265 50 0,792
salygu geriems santykiams ir 5,94 3,621 6,68 3,309 -0,735 50 0,466
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygy Jusy savarankiskumui 7,67 2,635 7,06 3,411 0,658 50 0,513
sudarymas
korektiSkas elgesys 7,22 2,669 7,32 3,505 -0,107 50 0,915
grasinimy ir baudy naudojimas 1,61 1,461 1,56 1,812 0,105 50 0,916
26 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
11-15 ir vir$ 16 mety darbo stazo grupése
Motyvavimo 11-15 mety darbo Vir§ 16 mety darbo T-test
priemonés stazas stazas
; o X_ 9 t df p
individualus priedas arbal/ir 8,06 3,549 4,26 3,941 3,277 48 0,002
premija
Zodinis pagyrimas 7,13 2,964 5,94 3,576 1,150 48 0,256
Jasy idéjomis ir sitilymais 5,31 3,439 5,09 3,502 0,212 48 0,833
susidoméjimas
salygu daryti karjerg sudarymas 4,69 3,301 4,71 3,656 -0,017 48 0,986
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,38 2,941 6,18 3,688 0,189 48 0,851
reikiamos informacijos suteikimas 6,38 2,895 7,91 2,811 -1,786 48 0,080
salygu geriems santykiams ir 7,44 2,529 6,68 3,309 0,813 48 0,420
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jasy savarankiskumui 7,75 2,569 7,06 3,411 0,719 48 0,476
sudarymas
korektiskas elgesys 7,56 2,828 7,32 3,505 0,238 48 0,813
grasinimy ir baudy naudojimas 1,63 1,360 1,56 1,812 0,130 48 0,897
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27 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

4-10 mety darbo staZo grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés .

- c c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 7,17 3,545 6,50 4,210 0,332 16 0,744
Zodinis pagyrimas 8,67 1,506 5,75 2,864 2,315 16 0,034
Jisy idéjomis ir sidlymais 9,00 1,095 5,58 3,175 2,528 16 0,022
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 7,83 3,430 6,08 3,397 1,027 16 0,320
dalyvauti apmokymuose galimybés 8,17 3,601 7,00 1,477 0,990 16 0,337
reikiamos informacijos suteikimas 8,50 1,225 7,92 2,392 0,556 16 0,586
salygu geriems santykiams ir 7,50 3,271 517 3,664 1,316 16 0,207
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 9,67 0,516 6,67 2,708 2,650 16 0,017
sudarymas
korektiskas elgesys 8,83 0,983 6,42 2,906 1,955 16 0,068
grasinimy ir baudy naudojimas 1,83 2,041 1,50 1,168 0,445 16 0,662

28 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
virs 16 mety darbo staZo grupéje
Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés .

— c c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 3,75 3,467 4,55 4,228 -0,556 32 0,582
Zodinis pagyrimas 6,75 3,334 5,50 3,700 0,973 32 0,338
Jisy idéjomis ir siiilymais 8,08 1,564 3,45 3,173 4,726 32 0,000
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 5,25 3,251 4,41 3,899 0,635 32 0,530
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,75 3,596 5,86 3,783 0,664 32 0,511
reikiamos informacijos suteikimas 8,08 2,466 7,82 3,034 0,259 32 0,797
salygu geriems santykiams ir 6,83 2,406 6,59 3,763 0,201 32 0,842
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 8,83 1,403 6,09 3,804 2,396 32 0,023
sudarymas
korektiskas elgesys 8,92 2,644 6,45 3,661 2,050 32 0,049
grasinimy ir baudy naudojimas 1,17 0,577 1,77 2,202 -0,930 32 0,359
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29 lentelé. Privacios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
1-3ir 4-10 mety darbo stazo grupése

Motyvavimo 1-3 metai darbo stazas 4-10 mety darbo T-test
priemonés staZas
X c X c t df p
individualus priedas arba/ir 9,56 0,726 6,63 4,048 2,133 23 0,044
premija
Zodinis pagyrimas 6,89 2,804 6,31 2,726 0,502 23 0,620
Jasy idéjomis ir sitilymais 6,22 2,728 6,56 3,265 -0,264 23 0,794
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 6,89 3,257 6,31 3,459 0,408 23 0,687
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,11 3,219 7,06 2,294 0,044 23 0,965
reikiamos informacijos suteikimas 8,44 1,810 8,00 2,129 0,527 23 0,603
salygu geriems santykiams ir 7,78 2,224 5,50 3,596 1,716 23 0,100
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jasy savarankiskumui 7,56 2,351 7,38 2,655 0,170 23 0,867
sudarymas
korektiskas elgesys 7,78 2,774 7,00 2,733 0,680 23 0,504
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,69 1,537 -1,329 23 0,197

30 lentelé. Privacios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
4-10 mety darbo stazo grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés —

— c c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 7,00 4,082 6,50 4,210 0,207 14 0,839
Zodinis pagyrimas 8,00 1,414 5,75 2,864 1,489 14 0,159
Jisy idéjomis ir siiilymais 9,50 1,000 5,58 3,175 2,378 14 0,032
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 7,00 4,082 6,08 3,397 0,447 14 0,662
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,25 4,272 7,00 1,477 0,183 14 0,858
reikiamos informacijos suteikimas 8,25 1,258 7,92 2,392 0,263 14 0,797
salygu geriems santykiams ir 6,50 3,697 5,17 3,664 0,629 14 0,539
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 9,50 0,577 6,67 2,708 2,032 14 0,062
sudarymas
korektiSkas elgesys 8,75 0,957 6,42 2,906 1,546 14 0,144
grasinimy ir baudy naudojimas 2,25 2,500 1,50 1,168 0,837 14 0,417
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31 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
4-10 ir virs 16 mety darbo staZo grupése

Motyvavimo 4-10 mety darbo stazas | Vir§ 16 mety darbo T-test
priemonés staZas
X c X c t df p
individualus priedas arba/ir premija 7,50 3,636 3,48 3,680 1,495 29 0,146
Zodinis pagyrimas 10,00 0,000 5,86 3,642 1,581 29 0,125
Jasy idéjomis ir sitilymais 8,00 0,000 4,90 3,579 1,207 29 0,237
susidoméjimas
sqlygy daryti karjerq sudarymas 9,50 0,707 4,24 3,502 2,089 29 0,046
dalyvauti apmokymuose galimybés 10,00 0,000 6,07 3,779 1,448 29 0,158
reikiamos informacijos suteikimas 9,00 1,414 7,83 2,916 0,557 29 0,582
salygu geriems santykiams ir 9,50 0,707 6,97 3,190 1,105 29 0,278
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiskumui 10,00 0,000 6,86 3,583 1,219 29 0,233
sudarymas
korektiskas elgesys 9,00 1,414 7,03 3,708 0,736 29 0,468
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,59 1,937 -0,421 29 0,677

32 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

vir$ 16 mety darbo stazo grupéje

Motyvavimo Skyriaus/padalinio Darbuotojai T-test
priemonés vadovai
N o X 9 t df p
individualus priedas arba/ir premija 2,90 2,998 3,79 4,036 -0,612 27 0,546
Zodinis pagyrimas 7,20 3,084 5,16 3,790 1,464 27 0,155
Jiisy idéjomis ir sidlymais 8,10 1,663 3,21 3,137 4,575 27 0,000
susidoméjimas
salygu daryti karjerg sudarymas 5,40 3,169 3,63 3,593 1,309 27 0,202
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,20 3,615 5,47 3,821 1,177 27 0,249
reikiamos informacijos suteikimas 8,20 2,440 7,63 3,183 0,492 27 0,627
salygu geriems santykiams ir 6,80 2,616 7,05 3,519 -0,199 27 0,844
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 9,00 1,155 574 3,928 2,550 27 0,017
sudarymas
korektiSkas elgesys 8,80 2,898 6,11 3,814 1,951 27 0,061
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000 1,89 2,355 -1,191 27 0,244
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33 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas vidurinj/profesinj ir

bakalauro iSsilavinima turinc¢ius tiriamyjy grupése

Motyvavimo Vidurinis/profesinis Bakalauro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
X c X c t df p
individualus priedas arba/ir 4,88 4,198 7,38 3,869 -2,388 58 0,020
premija
Zodinis pagyrimas 5,62 3,678 6,32 3,198 -0,796 58 0,429
Jasy idéjomis ir sitilymais 4,65 3,543 5,21 3,409 -0,611 58 0,544
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 4,73 3,955 5,32 3,470 -0,617 58 0,540
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,31 3,344 6,41 3,115 -0,124 58 0,902
reikiamos informacijos suteikimas 7,35 2,884 7,88 2,556 -0,762 58 0,449
salygu geriems santykiams ir 7,50 2,902 6,09 3,459 1,678 58 0,099
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jasy savarankiskumui 6,58 3,580 7,15 2,787 -0,694 58 0,490
sudarymas
korektiskas elgesys 7,04 3,130 7,50 3,250 -0,554 58 0,582
grasinimy ir baudy naudojimas 1,92 2,208 1,32 0,843 1,454 58 0,151

34 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas vidurinj/profesinj ir

magistro iSsilavinimg turincius tiriamyjy grupése

Motyvavimo Vidurinis/profesinis Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
N o X 9 t df p
individualus priedas arba/ir premija 4,88 4,198 6,00 3,859 -0,910 43 0,368
Zodinis pagyrimas 5,62 3,678 7,79 2,097 -2,312 43 0,026
Jisy idéjomis ir siiilymais 4.65 3,543 7,68 1,827 -3,405 43 0,001
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 4,73 3,955 6,53 3,133 -1,637 43 0,109
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,31 3,344 7,26 3,397 -0,940 43 0,352
reikiamos informacijos suteikimas 7,35 2,884 8,05 2,345 -0,876 43 0,386
salygu geriems santykiams ir 7,50 2,902 6,95 2,953 0,626 43 0,534
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 6,58 3,580 8,79 1,932 -2,442 43 0,019
sudarymas
korektiSkas elgesys 7,04 3,130 8,00 2,582 -1,094 43 0,280
grasinimy ir baudy naudojimas 1,92 2,208 1,26 1,147 1,189 43 0,241
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35 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas bakalauro ir magistro
iSsilavinimg turin€iy tiriamyjy grupése

Motyvavimo Bakalauro Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas

X c X c t df p
individualus priedas arba/ir premija 7,38 3,869 6,00 3,859 1,249 51 0,218
Zodinis pagyrimas 6,32 3,198 7,79 2,097 -1,791 51 0,079
Jiisy idéjomis ir siiilymais 5,21 3,409 7,68 1,827 -2,934 51 0,005
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 5,32 3,470 6,53 3,133 -1,251 51 0,216
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,41 3,115 7,26 3,397 -0,924 51 0,360
reikiamos informacijos suteikimas 7,88 2,556 8,05 2,345 -0,239 51 0,812
salygu geriems santykiams ir 6,09 3,459 6,95 2,953 -0,912 51 0,366
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 7,15 2,787 8,79 1,932 -2,277 51 0,027
sudarymas
korektiskas elgesys 7,50 3,250 8,00 2,582 -0,576 51 0,567
grasinimy ir baudy naudojimas 1,32 0,843 1,26 1,147 0,219 51 0,827

36 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
bakalauro iSsilavinimg turinciy tiriamyjy grupéje
Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés —

— c c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 7,78 3,563 7,24 4,034 0,353 32 0,727
Zodinis pagyrimas 7,11 3,551 6,04 3,089 0,858 32 0,397
Jisy idéjomis ir siiilymais 8,22 1,394 412 3,270 3,618 32 0,001
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 5,44 3,678 5,28 3,470 0,120 32 0,905
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,22 3,801 6,48 2,917 -0,210 32 0,835
reikiamos informacijos suteikimas 7,22 2,489 8,12 2,587 -0,901 32 0,374
salygu geriems santykiams ir 7,89 1,833 5,44 3,698 1,891 32 0,068
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiskumui 8,33 1,732 6,72 2,993 1,519 32 0,139
sudarymas
korektiskas elgesys 9,67 0,500 6,72 3,470 2,514 32 0,017
grasinimy ir baudy naudojimas 1,22 0,667 1,36 0,907 -0,415 32 0,681
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37 lentelé. Visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
magistro iSsilavinimg turinciy tiriamyjy grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés .

— c c t df p

X X
individualus priedas arba/ir 4,86 3,880 9,20 0,837 -2,439 17 0,026
premija
Zodinis pagyrimas 8,14 2,033 6,80 2,168 1,248 17 0,229
Jisy idéjomis ir siiilymais 8,21 1,672 6,20 1,483 2,372 17 0,030
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 6,57 3,275 6,40 3,050 0,102 17 0,920
dalyvauti apmokymuose galimybés 7,79 3,378 5,80 3,347 1,131 17 0,274
reikiamos informacijos suteikimas 8,29 2,525 7,40 1,817 0,715 17 0,484
salygu geriems santykiams ir 7,07 2,841 6,60 3,578 0,299 17 0,769
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 9,64 0,633 6,40 2,408 4,815 17 0,000
sudarymas
Korektiskas elgesys 8,36 2,620 7,00 2,449 1,009 17 0,327
grasinimy ir baudy naudojimas 1,36 1,336 1,00 0,000 0,587 17 0,565

38 lentelé. Privacios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo vidurkiy palyginimas
bakalauro iSsilavinimg turinciy tiriamyjy grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés —

— o 9 t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 9,20 1,789 8,00 3,564 0,723 24 0,477
Zodinis pagyrimas 7,20 3,564 6,57 2,561 0,459 24 0,651
Jisy idéjomis ir siiilymais 8,60 1,517 4,38 3,248 2,799 24 0,010
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 3,40 3,050 5,76 3,330 -1,445 24 0,161
dalyvauti apmokymuose galimybés 4.20 4.087 7,10 2,166 -2,249 24 0,034
reikiamos informacijos suteikimas 7,20 2,280 7,81 2,713 -0,463 24 0,648
salygu geriems santykiams ir 8,20 1,483 5,86 3,497 1,449 24 0,160
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jusy savarankiSkumui 8,40 2,191 7,38 2,202 0,931 24 0,361
sudarymas
korektiSkas elgesys 9,40 0,548 6,95 3,170 1,695 24 0,103
grasinimy ir baudy naudojimas 1,40 0,894 1,43 0,978 -0,060 24 0,953
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39 lentelé. Privacios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

magistro iSsilavinimg turinciy tiriamyjy grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés .

— c c t df p

X X
individualus priedas arba/ir premija 7,60 3,782 9,20 0,837 -0,924 8 0,383
Zodinis pagyrimas 8,20 1,304 6,80 2,168 1,237 8 0,251
Jasy idéjomis ir sitilymais 8,20 2,049 6,20 1,483 1,768 8 0,115
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 8,20 2,490 6,40 3,050 1,022 8 0,337
dalyvauti apmokymuose galimybés 8,40 2,074 5,80 3,347 1,477 8 0,178
reikiamos informacijos suteikimas 7,00 3,464 7,40 1,817 -0,229 8 0,825
salygu geriems santykiams ir 6,40 3,050 6,60 3,578 -0,095 8 0,927
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 9,60 0,548 6,40 2,408 2,897 8 0,020
sudarymas
Korektiskas elgesys 8,20 2,049 7,00 2,449 0,840 8 0,425
grasinimy ir baudy naudojimas 2,00 2,236 1,00 0,000 1,000 8 0,347

40 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas
vidurinj/profesinj ir magistro iSsilavinima turincius tiriamyjy grupése

Motyvavimo Vidurinis/profesinis Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
N o X 9 t df p
individualus priedas arba/ir premija 3,59 3,922 3,33 3,162 0,168 24 0,868
Zodinis pagyrimas 5,12 3,689 8,11 2,421 -2,187 24 0,039
Jisy idéjomis ir siiilymais 3,06 3,051 8,22 1,563 -4,727 24 0,000
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 3,53 3,590 5,67 3,428 | -1,466 24 0,156
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,00 3,691 7,44 4,003 -0,923 24 0,365
reikiamos informacijos suteikimas 7,12 3,199 9,00 1,658 -1,641 24 0,114
salygu geriems santykiams ir 7,65 2,914 7,44 2,833 0,170 24 0,866
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 6,18 3,678 9,67 0,707 -2,793 24 0,010
sudarymas
korektiskas elgesys 6,71 3,567 8,44 3,005 | -1,244 24 0,225
grasinimy ir baudy naudojimas 2,00 2,475 1,00 0,000 1,200 24 0,242
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41 lentelé. VieS0sios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

bakalauro ir magistro iSsilavinimg turindiy tiriamyjy grupése

Motyvavimo Bakalauro Magistro T-test
priemonés iSsilavinimas iSsilavinimas
X o X c t df p
individualus priedas arba/ir premija 4,63 4,502 3,33 3,162 0,691 15 0,500
Zodinis pagyrimas 513 4,454 8,11 2,421 | -1,746 15 0,101
Jiisy idéjomis ir siiilymais 5,25 3,615 8,22 1,563 -2,248 15 0,040
susidoméjimas
salygu daryti karjera sudarymas 5,38 4,069 5,67 3,428 | -0,160 15 0,875
dalyvauti apmokymuose galimybés 6,00 4,209 7,44 4,003 | -0,725 15 0,480
reikiamos informacijos suteikimas 8,50 2,449 9,00 1,658 -0,498 15 0,626
salygu geriems santykiams ir 5,38 4,033 7,44 2,833 -1,236 15 0,235
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
sqlygy Jiisy savarankiSkumui 5,75 4,062 9,67 0,707 -2,856 15 0,012
sudarymas
korektiskas elgesys 7,75 4,166 8,44 3,005 | -0,398 15 0,696
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000? 1,00 0,000

42 lentelé. VieSosios organizacijos visy tiriamyjy motyvavimo priemoniy vidurkiy palyginimas

bakalauro iSsilavinimg turinciy tiriamyjy grupéje

Motyvavimo Vadovai Pavaldiniai T-test
priemonés _ _
9 9 t df p
X X
individualus priedas arba/ir premija 6,00 4,690 3,25 4,500 0,846 6 0,430
Zodinis pagyrimas 7,00 4,082 3,25 4,500 1,234 6 0,263
Jiisy idéjomis ir sidlymais 7,75 1,258 2,75 3,500 2,689 6 0,036
susidoméjimas
sqlygy daryti karjerq sudarymas 8,00 2,828 2,75 3,500 2,333 6 0,058
dalyvauti apmokymuose galimybés 8,75 0,957 3,25 4,500 2,391 6 0,054
reikiamos informacijos suteikimas 7,25 3,096 9,75 0,500 -1,594 6 0,162
salygu geriems santykiams ir 7,50 2,380 3,25 4,500 1,670 6 0,146
pasitikéjimo atmosferai sudarymas
salygu Jasy savarankiskumui 8,25 1,258 3,25 4,500 2,140 6 0,076
sudarymas
korektiskas elgesys 10,00 0,000 5,50 5,196 1,732 6 0,134
grasinimy ir baudy naudojimas 1,00 0,000? 1,00 0,000?
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5 PRIEDAS

1 lentelé. Visy respondenty lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir motyvaciniy priemoniy

koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=79)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius |-350 | -119 | -086 | -260 | -172 | -078 | -036 | -004 021 -,021
002 | 297 | ,453 ,020 130 | 497 751 970 852 855
lytis -018 | -120 | -242° | -038 | -085 | -034 | -081 | -136 023 ,159
878 | 294 | 031 740 459 | 763 AT8 232 842 163
issilavi | 128 | 249" | 3287 | 185 105 | 106 | -084 | 269 119 -175
nimas 263 | 027 | 003 103 356 | ,353 464 016 297 123
stazas | -377 | -088 | -154 | -238" | -120 | 091 | -005 | -046 | -062 ,085
001 | 442 | 176 ,035 293 | 424 963 688 590 455
1 318" | 164 | 3327 | o064 | -079 | 136 150 205 -,130
004 | ,149 ,003 578 | ,489 234 188 ,070 253
2 387 | 380" | .74 | -028 | ,168 143 124 -,135
,000 ,001 125 | ,808 139 208 277 237
3 365 | 191 | 166 | 338" | 545 | 236 | -084
,001 091 | 144 ,002 ,000 ,036 462
4 556 | 054 | 242 255 246 | -133
000 | ,636 031 023 ,029 243
5 471 | 273" | 350 | 241" | -169
132 015 ,002 ,032 135
6 133 3297 177 -101
242 ,003 119 375
7 4517 | 3687 | -039
,000 ,001 736

8 4247 | 037
,000 749
9 -,053
646

*, Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jisy idéjomis ir siilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jusuy savarankiSkumui sudarymas; 9.

Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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2 lentelé. Visy respondenty pavaldiniy amzZiaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir motyvaciniy
priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=56)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius | -299| -138 | -257| -231 | -153| -070| -048 | -106 | -039 073
025 309 056 ,086 259 | 609 728 439 778 592

lytis 014 002 | -092| -139 | -161] 123 027 -,026 146 112
920 991 499 308 237 | 366 841 850 281 412

isilavi | 3497 104 ,048 128 | -017| 080 | -209 ,001 029 | -199
nimas 008 | 447 726 347 901 | 556 122 994 834 141
stazas | -3397| -072 | -286"| -221 | -110| -096| 028 -088 | -130 164
011 598 ,032 102 418 | 484 839 517 341 228

1 3737 | 261 | 425 | 84| -029] 061 193 284" | -103
,005 ,052 ,001 174 | 833 653 154 034 /450

2 302" | 4627 | 189 | -165| 119 ,004 -010 | -068
024 ,000 164 | 223 382 978 944 619

3 4697 | 258 | 131 | 3787 | 4537 | 082 -,075
,000 055 | 335 ,004 ,000 549 583

4 4807 ,098 236 303" 281" | -195
000 | 474 081 ,023 ,036 149

5 189 | 346 | 4797 | 246 | -265
164 ,009 ,000 ,068 048

6 173 3957 | 189 -,104
203 ,003 163 445

7 4917 | 417" 067
,000 ,001 626

8 413" ,109
,002 423

9 -,019
889

*, Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jisy idéjomis ir siilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jusu savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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3 lentelé. Visy respondenty vadovy amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir motyvaciniy
priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=23)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius | -478 | -339 | -235| -471 | -309| -129| -137 | -134 | -097 | -247
021 113 281 023 151 | 558 533 542 659 256

lytis -113 | -186 | -340 | 272 120 | -332| -256 | -115 ,029 247
606 395 112 210 586 | 121 238 602 895 256

issilavi | -,369 191 | -003| 165 220 | 211 | -164 | 493 | -306 061
nimas ,084 384 991 451 314 333 454 ,017 ,156 782
stazas | -491 | -341 | -176 | -387 | -217| -101| -234 | -297 | -032 | -176
017 111 420 ,068 319 | 647 283 169 885 421

1 234 | -030 | 01 | -198| -215| 435 130 011 -,260
282 892 645 366 | 324 ,038 554 961 231

2 387 ,039 052 | 377 233 391 324 -,338
,068 862 812 | 076 285 ,065 131 115

3 -258 | -282| 456 | -083 298 ;300 173
235 192 | 029 ;707 167 ,165 429

4 7217 | -083 | 214 -216 | -016 158
000 | 706 326 323 941 471

5 125 ,028 -,295 147 160
570 899 172 504 467

6 -,021 115 132 -,083
926 602 548 705
/ 067 001 | -509°
762 ,995 013

8 -154 | -215
482 325

9 -,079
721

*. Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. Zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jlsu savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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4 lentelé. Privacios organizacijos visy respondenty amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=45)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius| 031 | -151 | -126| -124 | -230| -191| -092 | -001 157 -,084
839 322 408 418 129 | 209 547 993 304 583
lytis 182 | -o006 | -169 | 117 017 | -095| -045 | -148 120 215
231 970 267 442 910 | ,533 769 332 431 155
issilavi | ,106 116 | -035 | 040 029 | -078] -071 ,089 -007 | -069
nimas 487 448 820 794 852 | 613 642 560 ,965 651
stazas | ,004 049 | -064| -082 | -104| -172| -104 ,079 ,100 113
977 749 677 591 497 | 260 497 605 514 460
1 105 | -099 | -163 | -207| 129 242 1130 4197 | -090
493 518 284 172 | ,400 110 395 ,004 556
2 123 228 103 | 147 201 ,062 -080 | -122
420 132 499 | 334 185 686 ,601 424

3 161 | -081| 036 | 450 | 377 ,053 198
290 597 | 813 ,002 011 732 192

4 586 | 125 161 145 127 ,005
000 | 412 292 340 406 973

5 159 | -,002 ,042 -,043 ,001
296 992 786 777 ,995
6 ,045 211 197 -151
771 165 195 323
p 458" | 300 | -076
,002 045 621

8 312" 071
037 643
9 -,019
902

*. Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. Zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitik¢jimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jusu savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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5 lentelé. Privacios organizacijos respondenty vadovy amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
Mmotyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=10)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius | ,289 -486 | -347 | -405 | -480 | -322 | 199 | -176 -,025 -,182
417 155 326 246 160 364 581 627 946 616

lytis 487 | -649 | -201 | 224 103 | -575 | -369 | -132 -,583 552
153 042 578 533 778 ,082 295 717 077 ,098

issilavi | -,289 204 | -123 | 694" | 587 | -038 | -387 | 387 -,408 193
nimas 417 572 735 ,026 ,075 917 269 269 242 593
stazas 232 -414 | -428 | -286 | -276 | -193 | 149 | -345 145 -,138
519 234 218 423 440 592 680 329 688 704
1 564 | -214 | -410 | -437 | -061 | 806 | 257 118 -,974"
,090 553 239 207 868 ,005 A74 745 ,000

2 156 | -231 | -070 | 300 244 A74 ,094 -575
668 520 849 /400 497 166 795 ,082

3 -413 | -399 | 577 | -111 | 397 494 206
236 253 ,081 760 256 147 568

4 869 | -240 | -278 | -205 -,598 287
,001 504 436 569 ,068 422

5 029 | -431 | -415 -521 358
937 213 233 123 310

6 -169 | -025 ,601 ,007
641 946 ,066 984
7 ,000 281 -,834™
1,000 432 ,003

8 -,088 -,249
,809 487

9 -,158
663

*, Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jisy idéjomis ir siilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jlsu savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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6 lentelé. Privacios organizacijos respondenty pavaldiniy amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo
stazo ir motyvaciniy priemoniy Koreliaciné analizé. Pearson Kkoreliacijos koeficientai (n=35)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius| -059 | -101 | -223 -,010 -,079 -,116 -,208 -,047 140 | -,065
735 | 565 197 957 651 509 230 788 421 711

lytis | ,397 | ,250 | -,035 ,070 -,062 ,019 ,076 -,051 364" | 122
018 | 147 843 689 723 915 665 773 ,032 484

isilavi | ,167 | ,024 | -240 -,088 -,106 -,039 -,094 -,093 -091 | -210
nimas | 337 ,893 ,165 616 543 825 592 ,595 ,604 225
stazas | -056| ,093 | -159 -,022 -,024 -,140 -191 ,051 021 173
749 | 596 362 ,900 892 423 271 770 906 321

1 -003 | -121 -,100 -,130 187 142 ,100 4647 | 192
985 /488 569 457 281 416 567 ,005 270

2 ,051 367 197 133 173 -,062 -165 | 1,013
773 ,030 257 A47 320 723 345 941

3 298 021 ,009 497" 286 -103 | 191
,082 905 958 ,002 ,096 556 272

4 4707 239 265 240 268 | -105
,004 167 125 ,165 120 548

5 211 142 204 090 | -197
224 414 239 609 257

6 111 317 183 | -209
526 ,063 293 228

5 499" 278 115
002 ,105 512

8 285 124
,096 A76

9 -,021
905

*. Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. Zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jlsu savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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7 lentelé. VieSosios organizacijos visy respondenty amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=34)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
amzius | -,217 ,058 192 -238 | -116 | -069 | -108 131 -,089 ,037
217 743 277 176 512 ;700 545 /460 615 834
lytis ,018 2213 | -201 | -168 | -200 022 -201 | -094 | -094 117
918 228 ,095 343 257 904 254 597 599 509
igsilavi | -,008 315 613" 261 149 302 -,072 376 213 -,257
nimas ,963 ,069 ,000 136 402 ,083 687 ,029 228 143
stazas | -214 | -057 | -057 | -216 | -120 | -152 | -015 | -040 | -248 110
225 747 749 220 499 392 933 822 158 535
1 440 263 ;704 244 -,238 179 ,100 ,075 -,209
,009 132 ,000 165 175 311 573 674 236
2 5847 | 4837 | 214 -,165 168 176 269 -,146
,000 ,004 225 352 341 319 123 ,409
3 5307 | 409" 333 259 6727 | 398" | -318
,001 016 ,055 139 ,000 ,020 ,067
4 542" ,009 396 323 362" | -260
,001 959 ,020 ,063 ,036 137
5 191 5507 | 5477 | 4437 | -284
279 ,001 ,001 ,009 103
6 228 450" 163 -,061
195 ,008 357 732
p 4827 | 4477 | -005
004 ,008 977

8 502" 014
,002 937
9 -,076
669

*. Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. Zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jusy idéjomis ir siilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygy Jasy savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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8 lentelé. VieSosios organizacijos respondenty vadovy amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo stazo ir
Motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=13)

*% Fk a

amzius | -,731 -,310 -073 | - 717 -,442 -,249 -,461 -,216 -,179
,005 ,303 812 ,006 131 412 ,113 478 ,558

Iytis ,402 ,125 -,444 ,289 ,020 -,324 -,210 -171 317 2
,173 ,685 ,128 ,339 ,949 ,280 ,490 ,576 ,291

issilavi | -,345 ,185 157 -,337 -,187 378 -,010 623" -,291 2
nimas 249 546 608 261 542 202 973 023 334

stazas | -660° | -346 ,030 -555 | -,356 -,242 -,481 -,391 -110 2
014 246 923 049 233 426 096 186 722

1 ,143 -,034 561" ,129 -,100 ,397 ,196 ,001 2
,641 913 ,046 675 ,745 179 521 ,997

2 585" 235 142 A72 226 335 424 2
036 440 644 1103 458 263 148
3 -093 | -135 430 -,055 200 227 2

,761 ,660 ,142 ,859 ,513 ,455

4 586" ,019 593" | -,256 267 2
035 951 033 399 377

5 111 380 | -216 | 491 2
719 200 ATT ,088

6 ,090 262 | -125 2
770 388 684

7 135 | -119 2
659 698

8 -,231 2
A47

9 a

*. Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

a. Cannot be computed because at least one of the variables is constant.

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jasy idéjomis ir siilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.

Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salygu Jusu savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.
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9 lentelé. VieSosios organizacijos respondenty pavaldiniy amziaus, lyties, iSsilavinimo, darbo
stazo ir motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé. Pearson koreliacijos koeficientai (n=21)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

amzius ,122 ,197 ,257 -,030 ,016 -,005 ,057 ,166 -,126 ,090
,598 ,392 ,262 ,896 ,944 ,984 ,808 472 ,587 ,697

Iytis -,379 -,315 ,150 -,433" -,266 496" -,203 271 -,212 ,082
,091 ,164 ,516 ,050 ,243 ,022 377 ,235 ,356 122

igsilavi | -035 | -197 | -041 ] -000 | -284 346 | -491° | -302 | -128 | -,179
nimas 881 301 861 ,699 212 124 024 184 582 438

stazas | ,189 | 291 193 200 168 | -061 | ,332 216 | -273 | 106
411 201 402 384 466 794 142 347 232 648

1 5787 | 393 | 830 | ,281 | -320| ,082 ,056 070 | -243
,006 078 ,000 217 157 724 809 764 288

2 452" | 454 092 | -485 | 113 | -074 | 074 | -076

,040 ,039 ,690 ,026 ,625 ,751 ,750 , 745

3 ,529 ,400 ,306 ,337 ,554 ,241 -,248
,014 ,072 ,178 ,135 ,009 ,292 ,279
4 ,430 -,089 ,312 ,238 ,264 -,238

,052 ,703 ,169 299 ,248 ,299

*% *k

5 171 | 613 621 342 -,280
458 ,003 003 129 219
6 257 481" 193 -,033

,262 ,027 ,403 ,887

7 571 606 ,020
,007 ,004 931

8 498" | 151
022 514

9 ,000
,998

*. Correlation is signifacant at the 0,05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Individualus priedas arba/ ir premija; 2. Zodinis pagyrimas; 3. Susidoméjimas Jasy idéjomis ir sitilymais;
4. Salygu daryti karjera sudarymas; 5. Galimybés dalyvauti apmokymuose; 6. Reikiamos informacijos suteikimas; 7.
Salygu geriems santykiams ir pasitikéjimo atmosferai sudarymas; 8. Salyguy Jlsuy savarankiSkumui sudarymas; 9.
Korektiskas elgesys; 10. Grasinimy ir baudy naudojimas.



