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IVADAS

Temos aktualumas. Zmoniskieji istekliai iy laiky organizacijose tampa svarbiausiu
konkurencingumo garantu. Motyvuoti ir kiirybingi darbuotojai gali nulemti organizacijos s¢kmg, todél
vis didesnis démesys yra skiriamas personalo motyvacijai ir motyvavimo problemoms.

Valstybe ir kultiira yra neatsiejamos. Kultiira turi didelés reikSmés visuomenei, jos
mentaliteto formavimuisi. Kultiiros sritis yra svarbi visuomenés tobuléjimui, naujy patiréiy bei ziniy
{sisavinimui, asmens dvasinio tobul¢jimo poreikiams, bendram Valstybés kultiiros lygio kélimui.
Kultiiros sektoriuje néra didesniy finansiniy galimybiy motyvuoti, skatinti darbuotojus materialinémis
priemonémis, todél iskyla biitinybé ieskoti maziau finansiniy iStekliy reikalaujan¢iy motyvavimo buduy,
kurie paskatinty tobuléti personala ir visa organizacija. Tokiose kultiiros istaigose kaip operos ar
muzikiniai teatrai dirba labai jvairiy profesijy Zmonés: nuo dirigenty iki administracinio personalo.
Nasiam, produktyviam darbui juos gali skatinti visai skirtingi motyvai, todél reikia ieskoti budy kaip
sukurti vieninga motyvavimo sistema, tinkama visai organizacijai.

Temos naujumas. Siais laikais personalo motyvacijai ir motyvavimui yra skiriamas
didelis démesys, ypa¢ verslo organizacijose, kuriose siekiama didinti darbuotojy motyvacija, norint
sékmingai konkuruoti ir gauti kuo didesni pelna. Pastaruoju metu nemazai tyriné¢jami valstybés
tarnybos motyvavimo aspektai Lietuvoje (apie tai rasé¢ J. Palidauskaité, L. Marcinkevicitité bei kiti
mokslininkai). Tac¢iau butent kultaros srityje zmoniskuyju istekliy valdymo problematika néra placiai
iSnagrinéta ir iStirta. Kultiiros vadybos literatiiroje, ypac parasytoje lietuviy autoriy, daugiau démesio
skiriama tokiems kulttiros vadybos aspektams, kaip projekty valdymas, rinkodara, meno finansavimas.
Todél sis darbas — tai bandymas bent i§ dalies uzpildyti $ia spraga ir iStirti vienos i§ valstybés
finansuojamy kultiiros jstaigy (pasirinktas Klaipédos valstybinio muzikinio teatro atvejis) personalo
motyvavimo sistema.

Klaipédos valstybinis muzikinis teatras néra tipiska kultGros istaiga. Teatras vienija
vairiy meno sri¢iy profesionalus, yra vienintelis tokio pobudzio teatras Vakary Lietuvos regione. Tai
yra daugiausiai darbuotojy turinti kultiiros organizacija Klaipédoje. Sis teatras pasizymi spektakliy
muzikos zanry jvairove, polinkiu eksperimentuoti, ieSkoti naujy kiirybiniy spalvy. Todél ir teatro
personalas yra gana jvairialypis, tiek specialybiy, tiek iSsilavinimo, tiek patirties atzvilgiu.

Siuo tyrimu siekiama issiaiskinti ir numatyti, kokiomis dideliy finansiniy istekliy
nereikalaujan¢iomis motyvavimo priemonémis galima bty efektyviausiai padidinti Klaipédos
valstybinio muzkinio teatro darbuotoju motyvacija, pasitenkinima darbu, paskatinti ju kiirybinguma ir
iniciatyva. Kadangi Siais laikais kvalifikuoti darbuotojai turi pasirinkimo galimybiu ir privaciame

sektoriuje, ir uzsienio Salyse, tiriamajam teatrui itin svarbu patobulinti personalo motyvavima ir
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daugiau atsizvelgti | darbuotoju poreikius bei likesCius, siejamus su darbine veikla. Nekreipiant
démesio i personalo motyvavima, negerinant, netobulinant motyvavimo sistemos, organizacija
rizikuoja prarasti geriausius, labiausiai kvalifikuotus darbuotojus.

Tyrimo problema — kaip turint labai nedideles, ribotas finansines galimybes tinkamai ir
veiksmingai motyvuoti darbuotojus. Kaip pritraukti ir islaikyti aukstos kvalifikacijos kultiiros istaigy
darbuotojus, gabius menininkus valstybinése kulttiros {staigose, neiSgalint juos motyvuoti finansiniais
metodais. Kokiomis motyvavimo priemonémis ir biidais besiremianti motyvavimo sistema $iuo metu
biity efektyviausia ir skatinty darbuotojus tobuléti, siekti auksty rezultaty.

Tyrimo objektas — personalo motyvavimo sistema Klaipédos valstybiniame
muzikiniame teatre.

Tyrimo tikslas: istirti personalo motyvacijos ypatybes Klaipédos valstybiniame
muzikiniame teatre ir pateikti pagrindines motyvavimo tobulinimo kryptis.

UZdaviniai:

1. ISnagrinéti ir susisteminti teoring medZiaga, pateikti literatliros Saltiniy analiz¢ nagrinéjama
tema;

2. Istirti ir nustatyti tiriamosioS organizacijos personalo poreikius, likeséius, susijusius su darbine
veikla, veiklos motyvus, labiausiai motyvuojancius veiksnius;

3. [vertinti esama padéti, ribotas finansines galimybes ir prognozuoti, kokie motyvavimo biuidai ir
priemones biity efektyviausi esamy darbuotojy motyvacijai didinti;

4. Pateikti pasitilymy ir rekomendacijy, kaip patobulinti personalo motyvavima pasizyminciai tam

tikra darbo specifika tiriamajai kultiiros istaigai.

Remiantis tuo, kad tiriamoji organizacija turi ribotas galimybes skatinti savo darbuotojus
finansiskai, bei tuo, jog organizacijai buidingas gana konservatyvus valdymas, yra iskeliama hipotezé:
tikétina, kad galbut Siuo metu tiriamojoje organizacijoje personalo motyvavimui skiriama
nepakankamai démesio. Si hipotezé bus patvirtinta arba paneigta atlikus empirini tyrima Klaipédos
valstybiniame muzikiniame teatre.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, teisiniy dokumenty apzvalga, anketiné
apklausa, interviu.

Remiantis tyrimo rezultatais ir pateiktomis rekomendacijomis bei sitilymais, tiriamoji

organizacija galéty patobulinti savo darbuotoju motyvavima.



1. MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO ESMINIAI BRUOZAI

1.1 Motyvacijos samprata

Kiekvienas individas yra unikalus ir produktyviam darbui ji gali paskatinti skirtingi
poveikio budai, skirtingos motyvavimo priemonés. Jau nuo seniausiy laiky buvo naudojamos ivairios
skatinimo priemonés: prievarta, fizinés bausmés, materialiniai ir moraliniai paskatinimai. Senovés
graiky filosofas Platonas garsiajame savo veikale ,,Valstybé™ siiilé pagerbti, apdovanoti ir suteikti
privilegiju nusipelniusiems kariams. Taciau terminas ,,motyvacija“ atsirado palyginti neseniai — tik
apie dvideSimtuosius XX a. metus. Dél termino ,,motyvacija“ autorystés varzosi du marketingo ir
reklamos specialistai Ernest Dichter ir Louis Cheskin, kuriy nuomone motyvacijos mokslas ir jo
metodai siekia paaiskinti realias pirkéjy elgesio priezastis (Bucitnien¢, 1996). Taigi pradiné
motyvacijos samprata atsirado ekonomikos, tiksliau marketingo (kuris dar nebuvo taip vadinamas),
srityje ir reiSké visuma veiksniy, lemianciy vartotojy elgesi. Véliau, paskatinti organizacijy, siekusiy
sekmingiau valdyti Zmogiskuosius iSteklius, motyvacijos problemy nagrinéjimo émesi darbo
psichologai ir sociologai.

Zmogaus saveika su jo darbu, uzimamomis pareigomis, pasitenkinima darbe lemia labai
daug ivairiy aspekty, kuriuos tyringja jvairios mokslo $akos: vadyba, sociologija, psichologija,
ekonomika, politika, antropologija bei kitos mokslo disciplinos. Bucitiniené (1996) teigia, kad darbo
motyvacija, darbuotoju elgesi darbe lemia:

1. pats individas, jo amzius, darbo stazas, gabumai, profesinis pasiruos$imas, aukléjimas, Seima,
bei Kiti veiksniai, susij¢ su paciu darbuotoju ir jo asmenybe;

2. darbo grupé, sudaryta i$ bendradarbiy, atliekanciy tarpusavyje daugiau ar maziau susijusias
uzduotis;

3. organizacija, savo kultiira ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus;

4. visuomené arba socialiné, ekonominé, technologiné ir ekologiné aplinka, veikianti su

darbuotojo motyvavimu susijusius procesus.

Motyvacijos terminas yra kilgs i§ zodZio motyvas; lotyniskas Zodis ,,motivus® reiskia
»salygojantis judesi“. Motyvas — tai vidiné¢ paskata, akstinas, priezastis, skatinanti zmogu veikti.
Stankevic¢iené ir Lobanova (2006) motyva apibrézia kaip veiksmo priezasti, kylanc¢ia dél asmenybés
saveikos su objektu, patenkinanciu jo poreikius, interesus, vertybes, tikslus. Skirtingi darbuotojai gali
turéti skirtingy motyvy, skatinanciy produktyviai dirbti ir siekti auksty darbo rezultaty, todél egzistuoja

labai didelé motyvy ivairové. Motyvai, kaip veiklos priezastis, yra susij¢ su asmens poreikiy
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patenkinimu. Poreikis dazniausiai apibréziamas kaip vidiné biisena, jtampa jauciant ko nors stoka ar
trikuma.

Darbinéje veikloje motyvai gali reikStis samoningai arba nesamoningai. Galima
samoningai veikti siekiant pripazinimo, aukS$ty pareigy, taciau tikrosios tokios veiklos priezastys
daznai yra pasléptos ir todeél pasireiSkia nesamoningai (Grazulis, 2005). Darbuotojo elgsenai jtakos gali
turéti ne vienas, o keli motyvai. Motyvy, kuriais grindziamas asmens elgesys ir veikla, visuma sudaro
darbuotojo motyvacijos branduoli. Kasdieninés darbinés veiklos motyvacijos branduolyje galima
i8skirti apriipinimo, pripazinimo ir prestizo motyvus (Stankevi¢ien¢, Lobanova, 2006). Apriipinimo
motyvas pasireiskia tuo, jog kiekvienas individas nori, dirbdamas ir gaudamas atlygi uz darba,
uzsitikrinti savo ir Savo Seimos materialing gerovg. Pripazinimo motyvai susij¢ su individo siekiu
realizuoti save darbe ir surasti savo vieta organizacijos sistemoje. Prestizo motyvai susije¢ su
komfortiSka darbo aplinka bei salygomis, asmens socialinio vaidmens raiska. Motyvai yra tarsi vidinis
variklis, skatinantis Zmoguy veikti ir siekti tam tikry tiksly.

Egzistuoja daug ir ijvairiy motyvacijos savokos apibrézimy. Psichologijos zodyne
pateikiamas toks motyvacijos apibréZimas: motyvacija — elgesio, veiksmuy, veiklos skatinimo procesas,
kuri sukelia jvairlis motyvai; motyvy visuma ( Psichologijos zodynas, 1993 ). Pasak Grazulio (2005),
vadyboje motyvacijos savoka reiSkia psichologing asmens busena, lemiancia jo ,,isipareigojimo
laipsnj* veikti siekiant tam tikro tikslo. ,,Enciklopedija ,,Britannica* zodji ,,motyvacija®“ apibrézia kaip
galia, veikiancia asmeni i$ iSorés arba kylancia i$ jo paties ir lemiancia vienokia ar kitokia asmens
elgsena™ (Masiulis, Sudnickas, 2007, p. 241).

Motyvacijos tyrinétojai ieskojo ir iki Siol ieSko labiausiai tiesa atspindin¢iy atsakymy {
klausimus: kas motyvuoja darbuotojus, kuo motyvuoja ir kas vercia juos veikti. Mokslininky sukurtos
motyvacinés teorijos siekia i$siaiskinti Zzmoniy motyvus, ju tikslus bei poreikius. Siuolaikinés
motyvacinés teorijos skiriamos | dvi pagrindines kryptis: poreikiy (turinio) ir proceso motyvacines
teorijas.

Siame magistro darbe remiantis motyvacinémis teorijomis, teorinémis jzvalgomis bus
bandoma istirti, kokie motyvai, poreikiai, siekiai skatina kultaros srities (Klaipédos valstybinio
muzikinio teatro) darbuotojus veikti, ko jie tikisi ir noréty gauti i§ savo darbo, ir kas juos paskatinty

vykdant savo darbines pareigas skirti daugiau pastangy ir démesio.

1.2 Pagrindinés motyvacijos teorijos

Personalo motyvacija yra nuolat kintantis, sudétingas reiskinys, kuris priklauso nuo

daugelio jvairiy aplinkybiy bei iSoriniy veiksniy. Daug mokslininky tyring¢jo darbo motyvacijos ir



motyvavimo problemas, taciau iki Siol néra sukurtos vienos, viSuotinai pripazintos motyvacijos
teorijos. Tai rodo motyvacijos reiskinio sudétinguma ir ribota galimybe pateikti vienintelj teisinga
atsakyma, kaip geriausiai motyvuoti personala. Nors ir néra universalios motyvacijos teorijos,
egzistuojanti motyvacijos teorijy ivairové leidzia geriau suvokti motyvacijos problemas ir pasirinkti
tinkamesnius motyvavimo btidus bei priemones.

Siuolaikiniai motyvacijos pozifiriai, motyvacinés teorijos, skirtingy autoriy yra
klasifikuojamos jvairiai (pvz., F. Landy ir W. Beckeris motyvacijos teorijas suskirsto i penkias
kategorijas). Siame darbe vadovaujamasi tokia klasifikacija, kuri $iuolaikines motyvacijos teorijas
suskirsto | dvi pagrindines kryptis:

e poreikiy (turinio) teorijos;

e proceso teorijos.

Pirmajame sio poskyrio skyrelyje bus placiau aptariamos ir analizuojamos poreikiy arba
turinio motyvacinés teorijos, kurios remiasi zmogaus poreikiu identifikavimu. Poreikiy motyvacinéms
teorijoms yra priskiriamos: A. Maslowo poreikiy hierarchijos teorija, F. Herzbergo dvieju veiksniu
teorija, D. C. McCellando poreikiy teorija, taip pat C. Alderferio poreikiy hierarchija. Poreikiy
teorijose yra iSrySkinami zmoniy poreikiai, nagrinéjami asmeniniai stimulai, tikslai, kuriy zmonés
siekia norédami patenkinti savo poreikius (Sakalas, Silingiené, 2000). Palyginus su proceso
motyvacinémis teorijomis, poreikiy teorijos yra gana statiskos, jos leidZia nustatyti poreikiy prigimti,
poreikiy struktiiros principus. Proceso teorijos pasizymi didesniu dinamiskumu, nes jose bandoma
nustatyti konkre¢ius personalo elgsenos principus bei priezastis. Proceso motyvacijos teoriju grupei
galima priskirti: V. Vroomo sukurta vil¢iy (likes¢iy) teorija, teisingumo teorija, tiksly iskélimo ir

pastiprinimo teorijas. Sios motyvacijos teorijos bus aptariamos antrajame $io poskyrio skyrelyje.

1.2.1 Poreikiy motyvacinés teorijos

Abrahamo Maslow poreikiy hierarchija yra viena i§ ankstyviausiy ir garsiausiy
motyvacijos teorijy. Savo sukurta poreikiy hierarchijos model; mokslininkas iSdést¢ knygoje
,Motyvacija ir asmenybé® 1954 metais. Maslow pirmasis iSskyré veikti skatinan¢ius poreikius ir
suskirsté juos | hierarching piramide, kurioje svarbiausi poreikiai iSdéstyti kylancia tvarka. Atlikgs
daugybe tyrimy ir surinkgs reikiamos sociologinés medziagos, Maslow nustaté, kad zmones dirbti,
imtis veiklos skatina noras patenkinti savo poreikius (Zakarevicius, 2002).

Mokslininkas zmonéms budingus poreikius suskirsté | penkias grupes. Pacia Zemiausia
vieta poreikiy piramidéje uzima fiziologiniai poreikiai: maistas, vanduo, oras, miegas, apranga ir kt.

Nepatenkinus Siy pirminiy, gyvybiskai biitiny poreikiy, néra pagrindo tenkinti auksStesniy poreikiuy,
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kadangi, pasak Maslow, Zzmogaus poreikiai yra grieztai hierarchiniai. Antraji piramidés laipteli sudaro
saugumo poreikiai, kuriuos sudaro: saugumas, stabilumas, laisvé nuo baimés, nerimo ir chaoso,
struktiiros, tvarkos, istatymuy, ribu, stipraus uztaréjo poreikis (Maslow, 2006). Saugumo ir stabilumo
poreikiy patenkinimas sumazina baimg, nerima ir chaosa Zmogaus gyvenime ir tada jis gali siekti
aukstesniy poreikiy patenkinimo. Trec€iasis poreikiy hierarchijos lygmuo — meilés ir priklausomybés
poreikis, arba socialiniai poreikiai. Siekiant patenkinti Sio lygmens poreikius labai svarbus
bendravimas, santykiai su kitais zmonémis, dalyvavimas grupinéje veikloje. Siame lygmenyje
iSryskeja poreikis priklausyti tam tikrai bendrijai, socialiniam sluoksniui, meilés, artumo, draugystés
poreikis.

Viena i§ aukSCiausiyju — ketvirtaji — poreikiy hierarchijos laipteli sudaro pagarbos
poreikiai (savigarbos ir jvertinimo poreikiai). ,,Visi zmonés miisy visuomengje (i$skyrus negausius
patologinius atvejus) jaucia pastovaus, tvirtai pagristo, paprastai auksto ju vertinimo poreiki ar
troskima, taip pat savigarbos, saves vertinimo bei kity rodomos pagarbos poreiki.© (Maslow, 2006,
p.76). Individas siekia aplinkiniy teigiamo vertinimo, pagarbos ir asmeniniy nuopelny pripazinimo.
Saves vertinimo poreikio patenkinimas didina Zmogaus pasitikéjima savimi, savo vertés, naudingumo
visuomengje suvokima.

Pacioje aukSciausioje poreikiy piramidés vietoje Maslow i8kélé saviraiSkos (Saves
aktualizavimo) poreiki, kuris pasireiskia nauju Ziniy, prasmingos saviraiskos siekimu. Sis poreikis
iSreiSkia zmogaus sieki bei nora vystyti savo sugebéjimus, talentus, uzsiimti tokia prasminga veikla,
kuri jam individualiai tinka, dirbti toki darba, kuriam jis yra skirtas. Tik patenkinus visus kitus
poreikius darbuotojai tampa motyvuojami saviraiskos poreikio, ir tik tada jie pradeda ieskoti savo
darbo prasmés, galimybiy tobuléti bei naujos atsakomybés (Stoner ir kt., 2000).

Saves aktualizavimo koncepcija, siekianti aprépti auksciausiy Zmogaus poreikiy lygmeny,
buvo labai svarbi Maslow poreikiuy hierarchijos teorijos dalis. Siuo terminu mokslininkas nusaké
zmogaus troskima realizuoti Savo potenciala, iSreiksti save per sau tinkama ir prasminga veikla.
Kadangi kiekvienas individas gali siekti, troksti ir suvokti skirtingai, todél kiekvienu atveju saves
aktualizavimo poreikio patenkinimo forma bus skirtinga. Pasak Maslow (2006, p. 78), ,,vieno individo
atveju ji gali reikstis kaip troskimas biiti idealia motina, kito — sportininku, trecias galbiit patenkins $i
poreiki tapydamas arba isradinédamas. Siame lygmenyje individualiis skirtumai didziausi”. Saves
aktualizavimas — auksc¢iausias Maslow iSskirtas poreikis — negali bati iki galo pasiektas, tai Zmogaus
gyvenimo tikslas ir siekiamybé¢, kuri suteikia zmogaus darbui ar veiklai prasme.

Nepatenkinti poreikiai yra motyvacijos S$altinis, kai jie yra patenkinami, motyvuoti
pradeda auksciau poreikiy hierarchijoje esantys poreikiai. Daugumai zmoniy yra biidingas siekis kilti

poreikiy hierarchijos laipteliais 1 virSy ir siekti aukstesnio poreikiy patenkinimo. Darbuotojy,
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patenkinusiy savo pagrindinius poreikius, veikla yra efektyvesné, nes jie gali sutelkti visa démesj |
savo darbing veikla ir nebegalvoti apie savo pagrindiniy poreikiy tenkinima.

Maslow motyvacijos teorija susilauké ir kai kuriy mokslininky kritikos dél nepakankamo
iSsamumo atsakant | kai kuriuos klausimus. Buvo suabejota dél poreikiy, ypaé aukstesnio lygio
poreikiy, kilmés. Oponentams iSkilo neaiSkumy ir klausimy i$ kur ir kaip atsiranda aukstesnio lygio
poreikiai. Vienu is Maslow teorijos trikumu laikoma tai, kad yra sunku paaiskinti darbuotojy
demotyvacija, kadangi pasiekus kazkuri poreikiy hierarchinés piramidés lygi kelias atgal néra
numatytas. [§ lietuviy autoriy, rasiusiy personalo valdymo bei motyvavimo klausimais, Maslow teorija
sukritikavo Algimantas Sakalas, teigdamas, kad $i teorija tinkama ekonomiskam zmogui, bet visai
netinka idealistui (Sakalas, Silingiené, 2000).

Vélesni autoriai, poreikiy motyvacijos teorijy Salininkai, remési Maslow motyvacijos
teorija, ja modifikavo, papild¢, pateiké kitokias poreikiy klasifikacijas.

Tyrimo autorés manymu $i teorija, nors ir sukurta daugiau nei prie$ pus¢ amziaus, néra
praradusi aktualumo. Galima daryti prielaida, kad Maslow iSskirti saviraiSkos poreikiai turéty biiti
svarbiis meno kiiréjy kolektyve. Tiriamosios organizacijos, Klaipédos valstybinio muzikinio teatro,
meninj kolektyva sudaro kirybiniai darbuotojai: solistai vokalistai, choro, baleto artistai, orkestro
muzikantai, dirigentai, rezisieriai, dailininkai, kuriuos vienija bendras tikslas: sukurti ir pateikti
publikai auksto meninio lygio produkta — spektakli. Tod¢l saviraiskos poreikiai, savo meniniy gabumy,
kiirybinio potencialo atskleidimas ir panaudojimas neturéty biiti nustumti i antra plana. Si prielaida bus
tikslinama atlikus empirinj tyrima tiriamojoje organizacijoje.

Kita zinoma poreikiy motyvacijos teorija sukuré Frederikas Herzbergas. Jo sukurta
dviejuy veiksniy motyvavimo teorija taip pat yra pagrista A. Maslow poreikiy hierarchija. XX a. $estojo
desimtmecio pabaigoje F. Herzbergas su savo kolegomis apklausé 200 inzinieriy ir buhalteriy,
siekdamas 1Stirti pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbe priezastis. Jis nustaté veiksnius, kurie lemia
pasitenkinima arba nepasitenkinima savo darbu. Remdamasis Siuo tyrimu mokslininkas padaré iSvada,
jog pasitenkinima ar nepasitenkinima darbu lemia dvi skirtingos veiksniy grupés, todél §i teorija igavo
dviejuy veiksniy teorijos pavadinimg (Stoner ir kt. 2000). Autorius i§skyré higieninius ir motyvacinius
veiksnius.

Higieniniai veiksniai — tai veiksniai, kurie iSsaukia nepasitenkinima, jei jiems
neskiriamas démesys. Taciau ir teigiamas $iuy veiksniy vertinimas nesukelia didelio pasitenkinimo,
tiesiog dingsta nepasitenkinimo Saltinis. Prie higieniniy veiksniy priskiriami: darbo uzmokestis, darbo
salygos, santykiai su kolegomis ir vadovu, vadovavimas, kontrolés lygis, organizacijos politika.
Higieniniy veiksniy nebuvimas ar nepakankamas ju turéjimas demotyvuoja personala, todél labai

svarbu jiems skirti pakankamai démesio.
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Motyvaciniai veiksniai, skirtingai nei higieniniai veiksniai, tiesiogiai motyvuoja
darbuotojus ir skatina juos geriau dirbti. Motyvaciniai veiksniai — tai laiméjimai, pripazinimas,
atsakomybe¢, paaukstinimo galimybés — visa, kas susij¢ su darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo
rezultatus (Stoner ir kt. 2000). Sie pasitenkinima skatinantys veiksniai buvo pavadinti motyvatoriais.
Taciau, norint pasiekti gery rezultaty ir sulaukti efektyvaus darbo organizacijoje, pirmiausia turi buti
uztikrinami visi higieniniai veiksniai, o po to galima naudoti motyvacinius veiksnius, kurie padidinty
darbuotojuy motyvacija.

A. Maslow ir F. Herzbergo motyvacijos teorijos turi pana$umuy, kadangi abi pripazista
zmogaus poreiky jvairove, taciau svarbus skirtumas tarp Maslow ir Herzbergo teorijy yra tas, kad
»Herzbergo poreikiai yra orientuoti { darbo aplinka ir atspindi, ko darbuotojas tikisi 1§ savo darbo, o
Maslow poreikiy sistema atpindi visus poreikius, kuriuos Zzmogus turi savo asmeniniame gyvenime"
(Masiulis, Sudnickas, 2007, p. 245).

Herzbergo motyvavimo teorija turéjo itakos darbo praturtinimo judéjimui, kuris sieké
suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés ir laisvés priimant sprendimus. Darbo praturtinimo
programose buvo siekiama iSplésti darbuotoju uZzduotis suteikiant jiems jvairesniy, papildomy
uzduoCiuy, kurios galéty sumazinti darbo monotonija, rutinines operacijas. Darbo praturtinimo
programy diegimo organizacijose tikslas buvo suteikti darbuotojams didesnj pasitenkinima savo darbu.

Dvieju veiksniy motyvimo teorija, kaip ir kitos motyvacinés teorijos, susilauké nemazai
kritikos. Sios teorijos kritikai suabejojo dél riboty jos pritaikymo galimybiy, taip pat dél tyrimo
metodo. Kadangi zmonés yra skirtingi, ne visiems tinka vienodas higieniniy ir motyvaciniy veiksniy
suskirstymas, pvz., darbo uzmokestis, priskiriamas prie higieniniy veiksniy, gali buti naudojamas
tiesioginiam darbuotojy motyvavimui (Sakalas, Silingien¢, 2000). Vis délto, pasak Grazulio (2005),
nemazai garsiy organizacijy, tokiy kaip ,,IBM*, ,,American Airlines” ir kt. pasiecké auksty rezultaty
taikydamos F. Herzbergo motyvavimo teorija savo darbuotojams motyvuoti.

Dar vienos turinio motyvacinés teorijos autorius, Harvardo universiteto profesorius
Davidas McClellandas, padaré nemaza ijtaka zmogaus poreikiy sistemos klasifikavimui. Jis atliko
tyrimus, kuriais remdamasis nustaté tris asmens elgesi lemiancius aukstesnio lygio poreikius.
Mokslininkas i$skyreé:

1. Valdzios poreiki;

2. Laiméjimuy, pasiekimy (sékmés) poreiki;

3. Narystés, bendrumo (priklausymo grupei) poreiki.

D. McClellando isskirtas valdzios poreikis — tai individo noras arba siekis turéti jtakos
kitiems zmonéms bei jvykiy raidai. Pasizymintiems auks$tu valdZios poreikiu Zmonéms patinka

vadovauti, jie siekia daryti jtaka kitiems, teikia pirmenybg konkurencingoms situacijoms (Robbins,
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2003). Turintys valdZios poreiki zmonés paprastai yra energingi, aktyvis, trokSta dominuoti, daznai
biina geri oratoriai.

Laim¢jimy, pasiekimy (s¢kmés) poreikis yra susijes su valdzios poreikiu. Laimejimy
poreikis gali buti apibudinamas kaip troSkimas nenusileisti, pranokti, siekimas s¢kmingai atlikti net ir
sudétingus bei rizikingus darbus ir pasiekti gery rezultaty. Darbuotojus, kurie pasizymi stipriu
laiméjimy poreikiu, galima skatinti paskiriant jiems sudétingas, rizikingas ir intriguojancias uzduotis,
patikint daugiau atsakomybés sprendziant problemas. Egzistuoja tiesioginis rySys tarp laiméjimy
poreikio bei darbo rezultatyvumo.

Narystés arba bendrumo poreikis — tai noras bendrauti, palaikyti tarpasmeninius rysius,
siekis biiti grupés nariu. Sis poreikis galéty atitikti A. Maslow i3skirtus socialinius poreikius.
Zmonéms, pasizymintiems stipriu bendrumo poreikiu, tinkamas darbas grupése, kur reikia aktyviai
bendrauti su kitais Zmonémis, todél vadovai turéty palaikyti palankia bendravimui atmosfera.

Pagal $ia teorija vadovai gali sustiprinti savo darbuotoju motyvacija ,,sukurdami tam
tinkama darbo aplinka, suteikdami savo pavaldiniams $iek tiek daugiau savarankiskumo, padidindami
ju atsakomybg ir autonomija, skirdami vis sudétingesnes ir labiau intriguojancias uzduotis, pagirdami
juos ir apdovanodami uz gerus darbo rezultatus® (Stoner ir kt. 2000, p. 443).

Psichologo Claytono Alderferio sukurta ERG (Existence/Relatedness/Growth) teorija
poreiky hierarchine struktiira yra panasi i Maslow poreikiy hierarchijos principus, taciau §i teorija nuo
Maslow teorijos skiriasi dviem pagrindiniais aspektais. Pirma, Alderferis iSskyré tik tris poreikiy
grupes: egzistencijos, santykiy ir augimo. Kitas aspektas, kuriuo ERG teorija skiriasi nuo Maslow
teorijos, yra tai, kad Alderferis, skirtingai nei Maslow, pripazista, kad vienu metu zmogu gali
motyvuoti keli skirtingi poreikiai. Alderferis nepripazino grieztos ir nuoseklios poreikiy sekos,
eiliSkumo, kuris dominuoja Maslow motyvacingje teorijoje. Alderferis pabrézé, kad jei néra
patenkinami aukstesnio lygio poreikiai, zmogus vél atsigrezia | zemesniuosius poreikius, nors jie jau
buvo patenkinti (Stoner ir kt. 2000).

Apibendrinant poreikiy (turinio) motyvacinés teorijas, galima teigti, jog Sios krypties
motyvacijos tyrinétojai akcentuoja motyvacijos turinj, veiklos motyvus bei poreikius. Nors skKirtingi
autoriai pateikia jvairias zmogaus poreikiy klasifikacijas, iSrySkina didesng vieny ar kity poreikiy
svarba, taciau Visi Sios krypties motyvacijos teoriju kiiréjai pripazista, kad bitent poreikiai yra zmoniy

veikimo varomoji jéga.
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1.2.2 Proceso motyvacinés teorijos

Motyvacinés proceso teorijos nepaneigia poreikiy, ta¢iau akcentuoja Kitus aspektus,
nulemianéius individo elgsena tam tikrose situacijose. Sios krypties teorijose yra remiamasi prielaida,
kad Zmogaus elgsena yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto
elgesio pasckmémis, funkcija (Bucitiniené, 1996). Poreiky motyvacijos teorijose buvo siekiama
i$siaiskinti, kodél atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja. Tuo tarpu procesinés motyvacijos teorijos
stengiasi paaiskinti, kaip veikia pats motyvacinis procesas ir akcentuoja tikslo siekimo motyvy svarba.

Psichologas Victoras Vroomas 1964 metais 1Sdésté vilciy teorija, kuria véliau iSplétojo
kiti mokslininkai (E. Lawleris, L. Porteris). Si teorija teigia, kad Zmogaus elgesi organizacijoje lemia
individo ir aplinkos veiksniu derinys; individai, priimdami samoninga sprendima, pasirenka tokia
elgesio alternatyva, kuri ju manymu padés pasiekti norima rezultata (Stoner ir kt. 2000). Kiekvieno
zmogaus elgsena ir pasirinkimus nulemia jo lukesCiai. Pagal Sig teorija darbuotojy motyvacija lemia
trys pagrindiniai veiksniai arba faktoriai:

e Valentingumas;

e Instrumentalumas;

e Viltys (lukesciai).

Valentingumas — tai faktorius, kuri galima apibrézti kaip suvokta rezultato vertg arba
reik§mg. Tas pats konkretus dalykas vienam zmogui gali turéti didesni verte, kitam — mazesng. Todél
valentingumas suvokiamas kaip buisimo rezultato patrauklumas. Jei valentingumas yra zemas, tai ir
motyvacija bus silpna.

Instrumentalumas — darbo rezultato ir pageidaujamo atlygio rysys. Darbuotojai turi tikéti,
kad egzistuoja rysys tarp efektyvaus darbo proceso ir teigiamy rezultaty, t. y. atitinkamo atlygio. Sie
lukesciai turi jtakos darbuotojy sprendimams koki elgesi pasirinkti.

Trediasis motyvacija lemiantis veiksnys yra viltys arba likes¢iai. Sis veiksnys
suvokiamas kaip teigiamas pastangy ir darbo rezultato santykis, tikéjimas, kad idétos pastangos atnes
sekme. Jei darbuotojas netikés, kad jo pastangos gali padéti pasiekti norima rezultata, jis nebus
motyvuotas.

Vil¢iy (lakesc¢iy) teorijoje visi trys veiksniai yra labai svarbis ir Kiekvienas i$ juy turi
itakos motyvacijai. Sios teorijos esmé gali biiti idreik§ta matematine formule, kurioje motyvacija yra
lygi triju aptarty veiksniy sandaugai. Todél pakanka vienam faktoriui buti lygiam nuliui, kad

sandaugos rezultatas, t. y. motyvacija, taip pat bty lygus nuliui (Buéitiniene, 1996). Si teorija
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orientuoja organizaciju vadovus, kad personalo motyvavimo procese vienu metu reikia kreipti démesj {
daugelj dalyky.

Proceso motyvacinése teorijose yra svarbi atlyginimo savoka. Si savoka yra suvokiama
placiau ir apima ne tik tiesiogini finansinj atlygj uz darba, bet ir pasitenkinima pasiekus gery rezultaty,
savigarbos jausma ir kt. Vidinis atlyginimas — tai psichologinis atpildas, pasitenkinimo jausmas
pasiekus tiksla ar lavinant savo sugebéjimus. ISorinj atlyginima vadybos tyrinétojas Stoner (Stoner ir
kt. 2000) apibudina kaip premijas, pagyrimus, paaukStinimus pareigose, Kurie yra suteikiami per
»agenta 1§ Salies”, pvz., darbo grupe ar virSininka.

Teisingumo arba lygybés teorija, sukurta psichologo J. S. Adams, galima apibiidinti kaip
motyvacijos teorija, kuri | pirma vieta iSkelia individo indélio i savo darba ir gaunamo atlygio santyki.
Darbuotoju indéli sudaro jo pastangos, atsidavimas darbui, ighdZziai ir gebéjimai, patirtis,
kompetencija, pasiaukojimas organizacijos tikslams bei kiti veiksniai. Gaunamas atlygis — tai ne tik
tiesioginis atlyginimas, bet ir premijos, priedai, paskatinimai, paaukstinimas, lengvatos, pripazinimas,
reputacija, pagarba, galimybé tobuléti. Robbins (2003) teigimu, pagal teisingumo teorija darbuotojai
pasveria tai, ka jie ideda i konkrecia darbo situacija (indélj), ir tai, ka gauna (atlygi), o véliau §i santyki
palygina su kolegy indélio ir atlygio santykiu. Jei darbuotojo indélis atitinka gaunama atlygj, ir Sis
santykis yra toks pats kaip ir kolegy, teigiama, jog egzistuoja teisingumas. Darbuotojus motyvuoja
suvokimas, kad uz juy pastangas bus tinkamai ir teisingai atlyginta. Pavyzdziui, asmuo gali tikétis
paaukstinimo kaip savo idéty pastangy (inaso) padedant pasiekti svarbiy organizaciniy tiksly rezultato
(Mullins, 2005). Taciau jei situacija darbuotojams pasirodo neteisinga, jie pastebi nelygybés apraisky,
kyla tam tikra jtampa ir gali sumazéti darbo produktyvumas, pasikeisti darbuotojo pozitris i darba. Si
teorija pagrista tik€jimu, kad organizacijos ar institucijos atlyginimy ir nuobaudy sistema yra teisinga
ir neSaliska.

Suprantama, jog zmonés yra skirtingi, todél gali subjektyviai, nevienodai suvokti indélio
ir atlygio santykj, teisinguma ir lygybe. Todél siekiant motyvuoti darbuotojus svarbu sukurti aiskia
skatinimo sistema, teisingumo uztikrinima, nepamirstant, kad zmonés linke¢ lyginti savo gaunama
atlygi su kity darbuotojy, dirbanciy ta pati darba, atlygiu.

Tyrimo autorés manymu, teisingumo teorijos elementai, adaptuoti, pritaikyti prie Salies ir
tyriné¢jamo kulttiros sektoriaus darbuotoju mentaliteto, ekonominiy salygu, galéty biiti taikomi Kultiiros
istaigy personalo motyvavimui. Kultiros darbuotojai, kaip ir kity sri¢iy darbuotojai, tikisi, kad uz ju
idétas pastangas bus teisingai atlyginta (pvz., sukiires pagrindini vaidmeni operos spektaklyje operos
solistas tikisi pripazinimo, pagarbos, finansinio atlygio).

Didziausias $ios teorijos taikymo sudétingumas yra tai, kad visi darbuotojai tikisi
teisingumo, lygybés, saziningo atlygio uz savo darbing veikla, taciau teisingumo suvokimas yra gana

subjektyvus reiskinys.
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Tiksly iskélimo teorija — tai proceso motyvaciné teorija, akcentuojanti tiksly ir ju
iSkélimo svarba personalo valdymo procese. Psichologas E. Locke, tyrinédamas saveika tarp
darbuotojui iskelty tiksly ir darbo efektyvumo, padéjo pagrindus $iai teorijai. Pagrindiné tiksly
i8kelimo teorijos prielaida yra ta, kad zmoniy tikslai ar siekiai atlieka svarby vaidmeni nulemiant ju
elgesi (Mullins, 2005). Si teorija teigia, jog iskelti aiskiis, konkretiis tikslai padidina personalo
motyvacija ir darbo efektyvuma. Ambicingi, gana sudétingi, taciau pasiekiami tikslai motyvuoja
labiau, nei lengvi tikslai. Svarbu tai, kad dél tiksly formulavimo vykty susitarimas tarp vadovo ir
pavaldinio, o paties darbuotojo dalyvavimas jo tiksly nustatyme dar labiau padidina motyvacija.
Darbuotojams reikalingas stiprus griztamasis rySys, kuris padéty jiems geriau orientuotis tiksly
siekimo procese.

Konkretiis, aiskai apibrézti, iSmatuojami tikslai turi daug didesnés ijtakos personalo
motyvacijai, nei abstraktiis, apibendrinti tikslai. Pasak Robbins (2003), tikslo konkretumas pats
savaime veikia kaip vidinis stimulas. Si teorija idkelia ir propaguoja idéja, jog tikslai ir ju siekimas yra
galinga motyvuojanti jéga.

Tiksly iskélimo teorija, sukurta Jungtinése Amerijos Valstijose, labiausiai atspindi ir yra
geriausiai pritaikyta JAV organizacijy personalo motyvavimui. Si teorija atspindi amerikietiska
kulttra, Sios Salies zmoniy vertybes ir pozitri 1 darbg.

Magistro darbo autorés nuomone, tiksly iSkélimo teorija galbut labiau tinkama pelno
siekian¢ioms organizacijos, ta¢iau vieSojo sektoriaus kultiros ir meno j{staigose S$ios teorijos
pritaikymo galimybés yra ribotos. Klaipédos valstybinis muzikinis teatras bei apskritai scenos meno
kur¢jai kuria spektaklius, koncertus, kuriy kokybe sudétinga iSmatuoti ir iSreiksti skaitine iSraiska.
Teatro marketingo skyriui buty galima iskelti tiksla iSreklamuoti spektaklj ir parduoti tam tikra biliety
skaiCiy, taciau kiirybiniam personalui, menininkams motyvuoti, tyrimo autorés nuomone, §i teorija
néra itin tinkama. Kirybiniai darbuotojai, meno atstovai dirba toki darba, kuris yra sunkiai
apibréziamas, iSmatuojamas, todél tokio pobiidzio darbuotojams yra sudétinga nustatyti aiSkiai
apibréztus ir iSmatuojamus tikslus.

Dar viena reik§minga proceso motyvaciné teorija yra pastiprinimo teorija. Sioje teorijoje
pozitris | motyvacija iSreiSkiamas per ,,pasekmiy désni“, kuris teigia, kad individas linkes kartoti
teigiamy pasekmiy susilaukiusj elgesi, o neigiamas pasekmes sukélusio elgesio stengiamasi vengti. Si
teorija yra siejama su profesoriumi F. Skineriu, kuris iskélé ,,pasekmiy désnio* idéja. Pasak Franken
(2007), sios teorijos pagrindas yra galimybé radikaliai pakeisti elgesj. Pastiprinimo teorija aiskina
asmens elgseng ateityje, kuri yra veikiama ankstesnio elgesio pasekmiy. Jei pasekmés buvo teigiamos,
atsizvelgus | jas tikétina, kad individo elgesys kartosis, taCiau neigiamos pasekmés skatina pasirinkti
kitoki elgesi. Remiantis pastiprinimo teorija, organizacijy vadovai gali tikétis daryti itaka ir pakeisti

savo darbuotojy elgesi. Savareikienés ir Dubino (2003, p. 60.) teigimu, ,,tinkamai parinkty paskaty
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sistema motyvuoja darbuotojus — ju elgesys tampa désningai pasikartojantis.” Pagal Sia teorija,
motyvuotas asmuo — tai | paskatas désningai reaguojantis darbuotojas.

Siekiant pakeisti darbuotojo elgesi, reikia tikslingai pakeisti to elgesio pasekmes. Elgesio
modifikavimas — tai pastiprinimo teorijos taikymas darbinéje veikloje. Egzistuoja keturi pagrindiniai

elgesio modifikavimo metodai, kurie leisty modifikuoti elgesi reikiama kryptimi:

teigimas pastiprinimas;

mokymasis vengti;

slopinimas;

e bausmé (Stoner ir kt. 2000).

Teigiamas pastiprinimas pasireiskia teigiamy pasekmiy panaudojimu ir pageidaujamo
elgesio paskatinimu. Mokymasis vengti — tai elgesio keitimas norint iSvengti neigiamuy,
nepageidaujamy pasekmiy. Treciaji modifikavimo metoda — slopinima — galima apibtdinti kaip
pastiprinimo nebuvima, kol netinkamas elgesys nustojamas Kkartoti. Griezéiausias modifikavimo
metodas yra bausmé, kurio metu taikomos neigiamos pasekmés siekiant sustabdyti nepageidaujama
elgesi.

Teigiamas pastiprinimas arba parama turi reikSmingos itakos zmogaus elgsenai darbe ir
yra geresnis modifikavimo metodas negu bausmé. Tod¢l vadovai neturéty piknaudziauti bausmeémis ir
jas taikyti tik tokiose situacijose, kuriose kiti elgesio modifikavimo buidai néra tinkami. Bausmés gali
padéti tik sustabdyti netinkama elgesi, o teigiamas pastiprinimas padidina darbuotojo motyvacija.

Aptarus proceso motyvacijos teorijas, iSryskéja, kad Sios krypties teorijy autoriai daug
démesio skyré motyvacijos proceso analizei. Mokslininkai sieké surasti atsakymus | klausimus, kaip
geriausia motyvuoti darbuotojus, | kokius pagrindinius veiksnius organizacijos vadovai turi atkreipti
démes; siekdami padidinti savo pavaldiniy motyvacija.

Skirtingos motyvacijos teorijos magistro darbo teorinéje dalyje yra apzvelgiamos siekiant
iSsiaiskinti kurios, ar kuriy teoriju pritaikymo galimybés yra didZiausios atliekant empirinj tyrima
pasirinktoje kultaros istaigoje — Klaipédos valstybiniame muzikiniame teatre. Kadangi dauguma
teorijy kiiré amerikieciai, jose atsispindi amerikietiSka kultiira ir mentalitetas. ,,AkivaizdZiausia Sioms
teorijoms biidinga amerikietiskoji savybé yra ta, kad stipriai pabréziamas individualizmas ir gyvenimo
kokybés veiksniai“ (Marcinkeviciiité, Petrauskiené, 2009, p. 64). Todél biity netikslinga Sias teorijas
taikyti beatodairiskai, deréty atsizvelgti { miisy Salies situacija, ekonoming padéti, galimybes, zmoniy
isitikinimus, tradicijas ir kulttira. Taip pat labai svarbu atsizvelgti | pacia tyrin€¢jama organizacija, jos
veiklos pobuidi, darbuotojy skaiciy, ju i$silavinima, propaguojamas bendras vertybes. Tiriant personalo
motyvacija negalima ignoruoti konkurencinés aplinkos poveikio, regiono, kurioje organizacija veikia,

darbo salygu. Visa tai tiesiogiai arba netiesiogiai gali daryti jtaka personalo motyvacijai.
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Kadangi iki Siol néra sukurtos vieningos, universalios, visoms organizacijoms tinkamos
ir visuotinai pripazintos motyvacinés teorijos, tai kuriant $io magistro darbo tyrimo metodika bus

remiamasi ne viena, bet keliomis motyvacijos teorijomis.

1.3 Personalo motyvavimas organizacijos valdymo sistemoje

Terminas ,,motivation® ir angly, ir pranciizy kalboje nusako ,,tai, kas motyvuoja“. Pasak
Bucitinienés (1996), darbuotoju motyvavimas — tai poveikis darbuotojy motyvacijai, kuri sudaro
energija, veikianti individo veikla, metodai bei poveikio priemonés motyvacijai didinti. Motyvacijos ir
motyvavimo savokas biitina skirti ir vartoti tikslingai. Motyvavimas gali biiti apibréziamas kaip saves
ir kity veiklos skatinimo procesas, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly (Sakalas, Silingiené,
2000). Personalo motyvavimas yra ir organizacijos vadybos proceso sudétiné dalis, apimanti poveiki
arba itakos daryma darbuotojy elgesiui, siekiant organizacijos tiksly.

Organizacijy veiklos sékmg¢ daznai lemia sugeb¢jimas tinkamai atskleisti darbuotojy
potenciala. Personalo motyvavimas tampa vis svarbesne bendros veiklos strategijos dalimi siekiant
suvienyti darbuotojus bendriems tikslams. XX a. organizaciju valdyme paprastai buvo taikomos
atskiros motyvavimo priemong¢s, taciau Siuolaikingje visuomenéje, ,norint sukurti veiksminga
motyvavimo sistema organizacijoje, neuztenka darbuotoju skatinimui naudoti atskiras motyvavimo
priemones. Jos turi sudaryti vieninga sistema, apimancia ir jungiancia visus pagrindinius personalo
motyvavimo aspektus (Silingiené, 2000, p. 255). Organizaciju motyvavimo sistemos turi motyvuoti
darbuotojus naSiam, rezultatyviam darbui, ir kartu patenkinti ju poreikius, liikesCius ir viltis. Galima
teigti, kad darbuotoju motyvavimas yra labai svarbus vadybos procese, nes jis daro jtaka personalo
elgsenai.

Darbuotoju motyvavimas priklauso nuo daugelio veiksniy: nuo paciy darbuotoju,
organizacijos, jos veiklos srities, salygu, laiko, iSoriniy aplinkybiy bei kity veiksniy. Kadangi tai nuolat
kintantis, permanentinis procesas, nejmanoma surasti vienintelés, visam organizacijos gyvavimo
laikotarpiui tinkamos motyvavimo sistemos, nes pasikeitus veikimo salygoms senieji metodai gali
prarasti savo veiksminguma. Motyvacijos teorijos, nauji pozitriai praplé¢ia motyvacijos suvokima ir
padeda ieskoti veiksmingiausiy motyvavimo metoduy.

Skirtingy tauty, kultiry darbuotojai pasizymi skirtingomis vertybémis, nuostatomis, todél
motyvavimo priemonés, tinkamos vieny Saliy personalui, nebitinai tiks kitose Salyse. Pasak
tik glaudziai siejama su visuomenés evoliucija, bet ir salygojama tautinés kultiiros. Surasti efektyvias,

tinkamiausias motyvavimo priemones néra lengvas uzdavinys.
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Lietuvos vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijos, lyginant su ekonomiskai labiau
iSsivys€iusiu Vakary $aliy organizacijomis, dar neturi sukaupusios didelio darbuotojy motyvavimo
patyrimo. Norint sumazinti atotriiki, pagerinti ekonoming situacija butina rasti budy, kaip padidinti
personalo motyvacija ir kuo geriau iSnaudoti darbuotojuy geb¢jimus, zinias, potenciala.

Marcinkeviciute (2003) teigia, jog motyvavimo esmg¢ sudaro darbuotojy elgsenos ir
veiklos kaita darbdaviy norima linkme. Darbdaviai arba vadovai savo pavaldiniy elgsenai gali daryti
itaka naudodami jvairius motyvavimo metodus. Organizacijos vadovo vaidmuo personalo motyvavimo
procese yra labai svarbus. Vadovai turéty stengtis iSnaudoti kiekvieno darbuotojo galimybes,
potenciala, taip pat jie turéty suvokti, kad keiciantis darbo salygoms pavaldiniy motyvai taip pat kinta.
,»Motyvacinés vadovy veiklos tikslas — laiku pastebéti ir jvertinti darbuotoju motyvy kaita, renkantis
motyvavimo sistemas® (Marcinkevicitite, 2005, p. 246).

Galima teigti, kad susidoméjimas motyvacija ir personalo motyvavimu yra siejamas su
organizacijos tiksly pasiekimu. Kuo labiau motyvuoti, kiirybingi ir suinteresuoti bus darbuotojai, tuo
didesné tikimybé, kad organizacija pasieks gery rezultaty. Todé¢l, norint sékmingai veikti
konkurencingoje Siandieningje aplinkoje, siekti iSsikelty organizacijos tiksly, reikia skirti nemazai
démesio zmogiskujy istekliy valdymo problematikai ir personalo motyvavimui.

Personalo motyvavimas svarbus visose organizacijose: tiek pelno siekianciose imonése,
tiek valstybinése istaigose. Ne iSimtis ir kultiros istaigos, kuriose, atsizvelgiant i Siu istaigy veiklos
specifiskuma bei ribotas finansines galimybes, bitina ieskoti tinkamiausiy motyvavimo metody bei

priemoniy, kurios sudaryty veiksminga motyvavimo sistema.

1.4 Motyvuojantys veiksniai, darbuotojy motyvavimo metodai

Egzistuoja nemazai jvairiy veiksniy, turin¢iy mazesnés ar didesnés itakos personalo
motyvacijai. Prie pagrindiniy motyvaciniy veiksniy galima priskirti darbo uzmokesti, karjeros
galimybes, darbo salygas, darbo turinj, pasitenkinima darbu bei Kitus veiksnius.

Gilinantis 1 darbo motyvacijos ir motyvavimo problematika ivairioje literatiiroje galima
surasti skirtinga motyvavimo metody, biidy ar priemoniy klasifikacija. Bucitiniené¢ (1996) naudoja
nepiniginiy veiksniy, piniginiy ir materialiniy veiksniy savokas, Marcinkeviciaté (2003) skiria
materialines ir psichologines motyvavimo priemones. Gana aiSkus ir pagristas, kadangi tiesiogiai
siejamas su organizacijos finansais, yra daznai sutinkamas skirstymas i finansinius ir nefinansinius
motyvavimo metodus. Taip pat pakankamai logiska atrodo Grazulio (2005) knygoje pateikta
klasifikacija, skirianti tiesiogini materialinj skatinima, netiesiogini materialini skatinima ir nematerialy

(moraliny) skatinima.
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Taigi, pasak Grazulio (2005), tiesiogini materialinj skatinima sudaro: darbo uzmokestis,
premijos, priemokos, jvairis priedai, vienkartinés iSmokos Svenciy proga ir pan. Netiesioginis
materialinis skatinimas: tai iS$laidy transportui apmokéjimas, iSlaidy studijoms ar apmokymams
padengimas (visiskas ar dalinis), ivairios nuolaidos, lengvatos, draudimas ir t.t. Pric moralinio
skatinimo priemoniy galima priskirti pagyrimus, padékos raStus, apdovanojimus, lankstaus darbo
grafiko nustatyma, galimybg mokytis, kelti kvalifikacija, dalyvauti sprendimy priémimo procese, Kilti
karjeros laiptais, bendry Svenc¢iy organizavima bei kitas motyvavimo priemongs.

Vienas universaliausiy veiksniy, daranéiy jtaka personalo motyvacijai, yra darbo
uzmokestis. ,,Darbo uzmokes¢io svarba yra didelé ir dél to, kad nuo jo tiesiogiai ar netiesiogiai
priklauso galimybé patenkinti daugelj poreikiy (ilikimo ir saugumo, savigarbos ir kt.)** (Siuolaikinis
kultiiros istaigy administravimas ir valdymas, 2007, p. 175). Valstybiniame sektoriuje, ypa¢ kulturos
srityje, galimybé ryskiau motyvuoti personala finansiniais metodais yra gana ribota.

Vakary Europoje juntama tendencija mazinti materialiniy motyvaciniy veiksniy itaka
didinant nematerialiniy skatinimo priemoniy skai¢iy bei ivairovg. Ekonomiskai iSsivysciusiy Saliy
imonés vis daugiau démesio skiria vieningos organizacinés kultiiros suktrimui, kiirybiskumo darbe
skatinimui, psichologiniams motyvavimo veiksniams. Vis délto Lietuvoje finansinés motyvavimo
priemonés savo reikSmg bendrame motyvavimo procese islaiko.

Darbo uzmokestis vieSajame sektoriuje atsilieka nuo privataus sektoriaus. Atsizvelgiant i
vieSojo sektoriaus ir kultliros istaigy specifika iSrySké¢ja, kad nuo pacios organizacijos daugiau gali
priklausyti nematerialinés skatinimo priemonés. Taciau valstybinés organizacijos turéty siekti darbo
apmokeéjimo sistema, kuri yra pakankamai ribota, padaryti kiek galima efektyvesng, teisingesng ir
labiau motyvuojancia.

Kitas svarbus motyvuojantis veiksnys — karjeros galimybés. Pasak Palidauskaités (2007),
organizacija, suteikdama darbo vieta kartu su karjeros galimybe, mainais i§ asmens tikisi jo
atsidavimo, lojalumo, tinkamo pareigy atlikimo. Siuolaikinése organizacijose vis dazniau naudojama
ne tik vertikali karjera, bet ir jvairesnés karjeros formos. Viena i$ tokiy galimybiy gali biti horizontali
karjera, kurios pagalba gali buti iSpleCiamos darbuotojy teisés ir funkcijos. Darbuotojus paskatinti
galima ir itraukiant { organizacijos darbo grupes, kuriose jie galéty efektyviai iSnaudoti savo Zinias ir
geb¢jimus. Karjera yra susijusi su tam tikru mobilumu, judéjimu, kuris gali biti jvairus. VieSojo
sektoriaus darbuotojai gali Kilti karjeros laiptais toje pacioje organizacijoje, pereidami { kita tarnyba, ar
pereidami i privaty sektoriy. ,,Pastarasis mobilumas kelia didelj susiripinima, nes prilyginamas ,,proty
nutek¢jimui® 1§ valstybinio 1 privaty sektoriy, kuri daznai salygoja aukstesnis atlyginimas ir didesnés
veiklos galimybés® (Palidauskaite, 2007, p. 43).

Darbo salygos yra motyvuojantis veiksnys, kurj gali kontroliuoti pati organizacija. Prie

darbo salygu galima priskirti darbo aplinka, lengvatas ir parama darbuotojams, darbuotoju
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autonomiSkumo, savarankisko sprendimy priémimo lygi. Darbuotojus motyvuoja palankus
mikroklimatas, vadovuy palaikymas ir supratimas. Vadovai, norintys sukurti motyvuojancia darbing
aplinka, turi sudaryti galimybes savo darbuotojams dalyvauti sprendimy priémimo procese. Kitas
aspektas, nukreiptas darbuotoju motyvacijai ir kiirybiSkumui didinti, yra delegavimas. Platesniy
igaliojimy delegavimas ir didesnés atsakomybés perdavimas pavaldiniams gali prisidéti prie personalo
ugdymo.

Daugumai Zmoniy darbo turinys turi nemaZzos itakos jy motyvacijai. Darbo turinys yra
susijes su vidiniu atlygiu — psichologiniu atpildu, kuri darbuotojas gali gauti atlikgs svarbia uzduoti,
prasminga darba ar pasiekes auksty rezultaty. VieSojo sektoriaus darbuotojai linke labiau vertinti pati
darba, jo turini, nei privataus sektoriaus darbuotojai. Kadangi privataus sektoriaus organizacijy tikslas
yra pelnas, Siame sektoriuje dirbantj personala labiau motyvuoja atlyginimas, finansiniai skatinimo
metodai. Taciau valstybinio sektoriaus darbuotojus galima efektyviai motyvuoti padedant jiems
suprasti savo darbo svarba, atlieckamy uzduociy reik§minguma, tarnystg visuomenés interesams. Kaip
teigia Palidauskaité (2008), pasitenkinimas atlieckamu darbu yra geriausias motyvatorius. Padidinti
darbuotoju pasitenkinima savo darbu sieké ir darbo praturtinimo programos, kuriy atsiradimui jtakos
turéjo F. Herzbergo sukurta dviejy veiksniy motyvaciné teorija.

Apibendrinant galima teigti, kad yra nemazai jvairiy veiksniy, galiniy paveikti
darbuotoju motyvacija. Vienose organizacijose darbuotojams svarbesni gali biiti vieni veiksniai, kitose
— kiti, tam greiciausiai gali turéti jtakos organizacijos kulttira, veiklos pobudis, aplinka.

Motyvuojanciy veiksniy nustatymas ir démesys jiems yra svarbus visos organizacijos
sékmingai veiklai, kadangi personalo motyvacija daro jtaka ne tik darbuotojy pasitenkinimui darbu, bet
ir ju veiklos efektyvumui. Kultiiros istaigos, siekdamos savo organizacijoje turéti kvalifikuota,
kompetetinga personala, turéty atsizvelgti | motyvuojancius veiksnius, kity organizacijy sékminga
patirt ir pritaikyti tai savo organizacijos personalo motyvavimo sistemoje. Tiriamojo teatro poZiiiriu
taip pat yra labai svarbu issiaiskinti, kurie motyvuojantys veiksniai turi didziausios jtakos darbuotoju

motyvacijai.
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2. VALSTYBES KULTUROS POLITIKOS |ITAKA KLAIPEDOS
VALSTYBINIAM MUZIKINIAM TEATRUI

2.1 Kultaros politikos ir vyriausybés jgaliotos institucijos vaidmuo

teatry veikloje

Personalo motyvacija yra svarbi visose sékmés siekianc¢iose organizacijose. ,,Manoma,
kad motyvuoti zmonés dirba geriau* (BarSauskiené 2003, p. 228). PrieS empiriskai tiriant personalo
motyvacija Klaipédos valstybiniame muzikiniame teatre (toliau — K\VMT), svarbu aptarti teatro veiklos
salygas, finansavima, galimybes, meninj ir personalo valdymo savarankiSkumo lygmeni, kulttiros
politikos vaidmeni teatro veikloje.

Pauliukevicitité ir Raipa (2009), teigia, jog sparciai kintant jvairiems ekonomikos augimo
tempams, atsizvelgiant | socialiniy poreikiy visumos pokycius, ypac¢ svarbu kreipti derama démesj i
kultiiros politikos formavima ir jgyvendinima. Kaip teigiama Lietuvos kultiiros politikos nuostatose,
Vyriausybés igaliota institucija teatry ir koncertiniy istaigy veiklos valdymo srityje yra Lietuvos
Respublikos Kultiiros ministerija. Kultiros ministerijos internetiniame tinklapyje skelbiama, jog
»teatro menas yra viena i§ svarbiausiy Lietuvos meno ir kultiiros daliy, formuojanti didel¢ Lietuvos
kultiiros ir meno gyvenimo dalj. Valstybé skatina ir remia profesionalaus teatro meno ir jo kiiréjuy
sklaida. Lietuvos teatry sistema sudaro valstybés, savivaldybiy, privatiis (nevalstybiniai) ir mégéju

teatrai.” (http://www.muza.lt/index.php?-462748888) [zitréta 2009 07 14].

Lietuvoje veikia 13 valstybiniy teatry, kurie yra pasiskirst¢ didZiuosiuose Lietuvos
miestuose — Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Siauliuose ir Panevézyje. Salia valstybiniy teatry egzistuoja
privatiis teatrai, savarankiskai jkurti Zymiy menininky. IS privadiy teatry galima iSskirti vieno
garsiausiy lietuviy rezisieriaus Eimunto NekroSiaus ikurta ,,Meno forta®, rezisieriaus Oskaro
KorSunovo isteigta ,,Oskaro KorSunovo teatra”, choreografés Andzelikos Cholinos Sokio teatra bei
kitus. Kaip skelbiama Kultiiros ministerijos tinklapyje, valstybé skiria 1éSy nevalstybiniy teatry
konkreciy kuirybiniy pastatymy igyvendinimui per atskiras konkursines programas. Valstybiniy teatry
finansavimas yra Kitoks.

Lietuvos Respublikos Teatry ir koncertiniy istaigy istatymo, priimto 2004 birzelio 1
diena, treciasis skirsnis, 7 straipsnis numato: ,,Valstybés ar savivaldybés teatrams ir koncertinéms
biudzetinéms {staigoms i§ valstybés ir savivaldybiy biudzety skiriami asignavimai iSlaidoms, i§ ju

darbo uzmokesciui ir turtui isigyti, steigéjo patvirtintoms sezoninéms kirybinés veiklos programoms


http://www.muza.lt/index.php?-462748888
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vykdyti.“ (Lietuvos Respublikos teatry ir Kkoncertiniy jstaigy istatymas. Numeris: IX-2257,
http://wwwa3.lrs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?7p id=275126 [zidréta 2009 07 14]. Valstybiniai

teatrai taip pat turi teis¢ dalyvauti Kultiiros ministerijos arba savivaldybiy taryby skelbiamuose
konkursuose kirybinés veiklos finansavimui gauti. Valstybiniai teatrai, Kitaip nei privatus, turi savo
pastovias patalpas ir nuolatinj kolektyva. Taciau pagrindinis skirtumas yra finansavimas, kadangi
valstybiniai teatrai yra biudZetinés {staigos, o nevalstybiniai teatrai gali gauti Valstybés finansavima
laiméj¢ konkursa tik konkreciai kiirybinei programai, bet ne nuolatinei meninei veiklai finansuoti.

Vienas i§ Lietuvos Valstybiniy teatry yra Klaipédos Valstybinis muzikinis teatras
(KVMT), kurio paskirtis puoseléti muzikini zanra ir zenkliai prisidéti prie profesionalaus meno
sklaidos Vakary Lietuvos regione. KVMT yra vienintelé muzikinio teatrinio zanro kultiiros istaiga
Vakary Lietuvos regione, todél turi tenkinti ne tik Klaipédos miesto gyventoju, bet ir viso regiono
kulttirinius poreikius.

Kaip jau buvo raSyta aptariant Valstybiniy teatry finansavima, i§ Valstybés biudZeto
Klaipédos Valstybiniam muzikiniam teatrui skiriami asignavimai darbo uZmokes€iui, sezoninés
kurybinés veiklos programos vykdymui. Be valstybés biudzeto asignavimy teatro 1ésas taip pat sudaro:
réméjuy parama, pajamos, gautos uz mokamas paslaugas (pvz., spektakliuy bilietus), ir kitos teisétai
igytos léSos. Teatro finansinés veiklos kontrolé yra patikéta Kultiros ministerijai ir kitoms igaliotoms
valstybés institucijoms.

Kadangi finansavimas vyksta i§ valstybés biudzeto, teatras, palyginus su privaciu
sektoriumi, neturi dideliy galimybiy ryskiau motyvuoti personalg finansinémis priemonémis. Gaunama
finansiné nauda vieSajame sektoriuje skiriasi nuo privataus.

KVMT steig¢ja yra Lietuvos Respublikos Kultiiros ministerija. Teatras turi nemaza
savarankiSkuma meno kiirybos srityje. Kaip teigiama Klaipédos Valstybinio muzikinio teatro
nuostatuose: ,teatras turi teis¢ pasirinkti kiirybinés veiklos krypti, kiirybinius darbuotojus, atlikéjus,
autorius ir repertuara, atitinkantj jo veiklos tikslus*

(http://www.Klaipedosmuzikinis.It/index.php?lang=It&page=3/20) [ziaréta 2009 07 14]. Teatry

savarankiSkumas sudarant repertuara yra pazymimas ir Teatry ir koncertiniy istaigy istatyme.
Repertuaras yra sudaromas remiantis sezoninémis ir perspektyvinémis kiirybinés veiklos programomis,
kurias tvirtina steigéjo funkcijas igyvendinanti Vyriausybés igaliota institucija — Kultliros ministerija.
Sezoninés kurybinés veiklos programos yra tvirtinamos kiekvienais metais, o perspektyvinés veiklos
programos yra rengiamos 3 — 5 mety laikotarpiui. Teatro vadovybé kasmet iki einamyjy mety geguzés
ménesio pabaigos kultiiros ministerijai turi pateikti ataskaita apie teatro sezoninés ir perspektyvinés
kiirybinés veiklos programos jgyvendinima. Teatrui suteiktas savarankiskumas planuoti, organizuoti
savo spektaklius, koncertus ir gastroles, taciau gastroliy organizavimo tvarka nustato Kultiiros

ministerija.
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Valstybiniuose teatruose ir koncertinése istaigose privalo buti kolegiali meno taryba.
KVMT nuostatuose rasoma: ,,Teatre treju mety laikotarpiui sudaroma kolegiali, patariamojo balso
teisg turinti, meno taryba. Taryba sudaroma i§ 11 nariy. [ Teatro taryba lygiomis dalimis jeina Teatro
visuotiniame darbuotojy susirinkime iSrinkti ir Teatro administracijos paskirti nariai.“

(http://www.klaipedosmuzikinis.lt/index.php?lang=lt&page=3/20) [zitréta 2009 07 14]. Taip pat

nuostatuose pazyméta, jog steigéjas — Kultliros ministerija — { meno taryba skiria savo atstova. Meno
tarybos sudéti ir darbo reglamenta turi tvirtinti teatro vadovas. Meno taryba i§ savo nariy iSsirenka
pirmininka ir sekretoriy, taciau tarybai negali vadovauti teatro vadovas. Meno taryba svarsto ir vertina
kurybinés veiklos programas, ju igyvendinimo rezultatus, aptaria naujausius pastatymus, gastroliy
planus, svarsto teatro nuostaty ir vidaus darbo tvarkos taisykliu projektus bei kitus teatrui aktualius
klausimus.

Taigi valstybiniai teatrai gali savarankiskai pasirinkti karybos krypti, sudarinéti
repertuarg, organizuoti gastroles, taciau sezonines ir perspektyvines kiirybinés veiklos programas turi

tvirtinti steigéjo funkcijas atliekanti Kulttiros ministerija.

2.2 Teatro savarankiskumas personalo valdymo ir motyvavimo srityje

Tiriant personalo motyvacija labai svarbu aptarti kultiros politikos aspektus, susijusius
su Klaipédos valstybinio muzikinio teatro personalu, zmogiskyju istekliy valdymu. Kulttros
ministerijos pagrindiné funkcija yra planuoti $alies kultiros politika, ja igyvendinti bei finansuoti su
tuo susijusias veiklas (Siuolaikinis kultiiros jstaigy administravimas ir valdymas, 2007). Si vyriausybés
lgaliota institucija nustato teatro kiirybiniy darby sarasa. Su teatro darbuotojais yra sudaromos
terminuotos arba neterminuotos darbo sutartys. Teatry ir koncertiniy istaigy istatymas numato, jog
,hacionaliniy, valstybés ir savivaldybiy teatry bei koncertiniy istaigy kiirybiniai darbuotojai, dirbantys
pagal neterminuotas darbo sutartis, atestuojami kas treji metai Vyriausybés jgaliotos institucijos
patvirtinty atestavimo nuostaty nustatyta tvarka®“. (Lietuvos Respublikos teatry ir koncertiniy istaigy
istatymas. Numeris: 1X-2257, http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc [?p id=275126) [zitréta
2009 07 15].

KVMT vadovauja vadovas, kurj | Sias pareigas konkurso budu skiria ir atleidzia kultiiros
ministras. Su konkursa laiméjusiu asmeniu sudaroma terminuota darbo sutartis penkeriy mety
laikotarpiui. Kvalifikacinius reikalavimus bei konkurso tvarka nustato Kultiiros ministerija. Teatrui yra
labai svarbu kompetetinga meniné vadovybé, taciau $i kultiros istaiga neapsieina be organizacinio-
administracinio reguliavimo, todél pageidautina, kad teatro vadovas derinty abu sugeb¢jimus (Kulttiros

vadyba: profesionalaus meno teorija ir praktika, 2004). Vadovauti dideliam meno kolektywvui,
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muzikiniam teatrui, kurj sudaro skirtingu meno Saky atstovai bei kity profesiju zmonés, néra lengvas
uzdavinys, todél teatro vadovui svarbu turéti Siam darbui tinkamy kompetenciju ir kvalifikaciju. Kaip

iSdéstyta KVMT nuostatuose  (http://www.klaipedosmuzikinis.It/index.php?lang=Ilt&page=3/20)

[ziaréta 2009 07 15], teatro vadovas: vadovauja teatrui ir atsako uz jo veikla; tvirtina teatro
organizacing struktiira ir etaty sarasa; tvirtina teatro darbo tvarkos taisykles, struktiriniy padaliniy
nuostatus ir darbuotoju pareigybiy apra§ymus; priima ir atleidzia teatro darbuotojus, skatina juos ar
skiria drausmines nuobaudas; tvirtina darbuotojy tarnybinius atlyginimus ir priedus, bei atlieka kitas
Siai pareigybei priskirtas funkcijas. Taigi personalo motyvavimo procese, teatro vadovo vaidmuo yra
labai svarbus.

Muzikinis teatras yra kultiiros istaiga, pasizyminti profesijy jvairove. Jame dirba orkestro
muzikantai, choro, baleto artistai, solistai vokalistai, rezisieriai, dirigentai, techninis personalas,
administracija. Kirybiniams darbuotojams tam tikrais atvejais yra numatytos kompensacijos. Pvz.,
orkestro muzikantams, kiirybinei veiklai naudojantiems asmeninés nuosavybés muzikos instrumentus,
yra numatytos kompensacijos uzZ muzikos instrumenty naudojima.

Klaipédos Valstybinio muzikinio teatro kirybiniai darbuotojai, turintys tam tikra darbo
profesionalioje scenoje staza ir dél savo profesijos specifikos negalintys dirbti pagal igyta specialybg
iki senatvés pensijos amziaus, gali pretenduoti | specialias kompensacines iSmokas. Teatry ir
koncertiniy istaigy istatyme numatyta, kad kompensacinés iSmokos skiriamos:

,»1) baleto artistams ir Sokéjams, turintiems ne mazesnj kaip 20 mety kiirybinio darbo profesionalioje
scenoje staza;

2) grojantiems puciamaisiais instrumentais muzikantams ir solistams vokalistams, turintiems ne
mazesni kaip 25 mety kiirybinio darbo profesionalioje scenoje staza;

3) choro artistams, turintiems ne mazesnj kaip 30 mety kiirybinio darbo profesionalioje scenoje staza“.
(Lietuvos  Respublikos  teatry ir  koncertiniy  istaigy  istatymas.  Numeris: IX-2257,
http://wwwa3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc |?p id=275126) [zitréta 2009 07 15].

Kompensaciné iSmoka (4 MGL dydzio) yra skiriama i$ valstybés biudzeto 1€Sy, mokama
kas ménesj. Taigi dalis darbuotojuy, siekdami sulaukti nustatyto stazo ir kompensaciniy iSmoky
gavimo, gali buti suinteresuoti ilgalaikiam darbui teatre. Galima daryti priclaida, kad tam labiau
suinteresuoti yra vyresnio amziaus ir daugiau mety teatre dirbantys darbuotojai.

Tiriamasis teatras yra priskiriamas vieSajam sektoriuj, kuris paprastai pasizymi
didesnémis socialinémis garantijomis nei privatus sektorius. Prie vieSojo sektoriaus pranasumy pries
privaty sektoriy, kurie buidingi ir $iai organizacijai, galima priskirti didesnj stabilumo pojiti, socialines
garantijas, darbo vietos sauguma, ilgesnes atostogas ir pan. Galima daryti prielaida, jog Sie aspektai
gali teigiamai paveikti darbuotoju motyvacija. Si prielaida bus tikslinama atliekant empirini tyrima,

apklausiant teatro darbuotojus anoniminés anketinés apklausos badu.
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Tam tikru neigiamu teatro darbo specifikos elementu galima laikyti tai, kad dél darbo
specifikos teatro darbuotojams, iSskyrus administracija, tenka dirbti savaitgaliais, nes dauguma
spektakliy vyksta SeStadieniais ir sekmadieniais; poilsio diena teatre yra pirmadienis. Kitas trikumas
yra mazi teatre dirban¢iy darbuotojy atlyginimo koeficientai. Teatras yra biudZetiné istaiga, iSlaikoma
i§ biudzeto, tod¢l negali savarankiskai kelti darbuotojy atlyginimy, finansinio skatinimo (motyvavimo)
srityje muzikinis teatras yra priklausomas nuo Vyriausybés patvirtinto biudzeto.

Klaipédos Valstybinis muzikinis teatras susiduria ir su kiirybinés trupés atjauninimo
problema, jauny talentingy atlikéjy (solisty vokalisty, baleto artisty, orkestro muzikanty) trikumu.
Norint islaikyti aukSta menini lygi Sia problema reikéty bandyti spresti nedelsiant.

Valstybiniai teatrai ,atlicka keliamus valstybés kultiiros politikos reikalavimus bei
atliepia jvairialypés visuomenés poreikius* (Lietuvos teatras — kryzkeléje. ,,Apskritojo stalo* diskusija,
2008, p. 6). Taciau norint siekti gery rezultaty ir efektyvesnés veiklos, turéty biiti skiriamas didesnis
démesys zmogiskiesiems iStekliams, personalo motyvacijai, tick i§ Valstybés pusés, tiek i§ pacios
kulttiros organizacijos vadovybeés.

Klaipédos valstybinis muzikinis teatras i$ kity Klaipédos kulturos jstaigy issiskiria tuo,
kad tai ,,didziausias profesionalaus meno kolektyvas, ne tik Klaipédos mieste, bet ir visame Vakary

Lietuvos regione® (http://www.klaipedosmuzikinis.lt/index.php?lang=Ilt&page=3/1) [ziaréta 2009 08

03]. D¢l organizacijos dydzio, veiklos pobiidzio ir kolektyvo, sudaryto i§ skirtingy profesiju Zmoniy,
Sio teatro personalo motyvavimo sistema pasirinkta kaip tyrimo objektas.

Klaipéda geografiniu poziiiriu yra gana toli nuo Lietuvos sostinés Vilniaus, kuriame
Salies kultirinis ir meninis gyvenimas yra intensyviausias. Todél ir KVMT tarsi atsiduria Salies
kultiirinio gyvenimo epicentro periferijoje. Tik vasaros sezono metu nemazai kultiriniy ivykiy
persikelia i Lietuvos pajuri. Klaipédos valstybinis muzikinis teatras 12 sezony i$ eilés rengia operos ir
simfoninés muzikos festivali ,,Muzikinis pajtris®, kuriame dazniausiai yra rodomi specialiai festivaliui
sukurti spektakliai bei klasikinés muzikos koncertai. Taciau tai vyksta Siltuoju mety laiku, rugpjtcio
ménesi, kitu mety laiku muzikinis gyvenimas uostamiestyje néra toks intensyvus ir pasiZymintis
tvairove kaip sostinéje.

KVMT pajiryje yra vienintelis muzikinis teatras, ji skiria nemazas atstumas nuo
Nacionalinio operos ir baleto teatro, esanc¢io Vilniuje, ir Kauno valstybinio muzikinio teatro.
Nuolatinés Salia esancios konkurencijos nebuvimas meno kolektyvui néra labai palankus, kadangi tai
neskatina biitinybés, nuolatinio poreikio tobuléti. Pasak Savareikienés (2008), motyvacija yra vienas i§
veiksniy, didinanc¢iy veiklos produktyvuma. Todél teatro personalo motyvacija, darbuotoju
motyvavimas yra labai svarblis veiksniai siekiant gery rezultaty, auks$tos meninés kokybés ir

{vairialypés publikos kultiiriniy poreikiy patenkinimo.
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3. KLAIPEDOS VALSTYBINIO MUZIKINIO TEATRO PERSONALO
MOTYVAVIMO SISTEMOS ANALIZE

3.1 Tyrimo metodologija

Siame magistro darbe, tiriant personalo motyvacijos ir motyvavimo sistemos ypatybes
pasirinktoje kultiiros istaigoje — Klaipédos valstybiniame muzikiniame teatre, naudojami tyrimo
metodai: anoniminé anketiné apklausa ir interviu su teatro personalo skyriaus vedéja. Anketiné
apklausa, vykdoma apklausiant KVMT darbuotojus, bei interviu su personalo skyriaus vedéja yra
vienas kita papildantys empirinio tyrimo metodai. Siekiant i$spresti tyrimo problema: kaip turint
ribotas finansines galimybes tinkamai ir veiksmingai motyvuoti darbuotojus bei istirti esama situacija,
pasirinkti minéti tyrimo metodai.

Apklausa yra labai paplitgs sociologinis metodas, placiai naudojamas tiriant individy
poreikius, interesus, motyvacija, pozitrj, vertybes. Vienas i§ apklausos taikymo atvejy — ,kai tyrimo
dalykas yra visuomeninés ar individualios samonés elementai® (Valackiené, Mikén¢, 2008, p. 97).
Siuo atveju tiriama personalo motyvacija, motyvavimo sistema KVMT, todél §is tyrimo metodas ir
pasirinktas. Be to, atlieckant anketing apklausa galima per neilga laika apklausti gana didelj skaiciy
zmoniy, taip pat apklausé¢jas turi galimybeg instruktuoti respondentus ir sekti anketos uzpildymo
procesa.

Anoniminés anketos yra pateikiamos respondentams — KVMT darbuotojams. Naudojama
tiesiogin¢ ir individuali respondenty apklausa, kai apklauséjas susitikes su respondentu asmeniskai
iteikia anketa ir praso ja uzpildyti respondentui patogiu laiku. Siekiant didesnio reprezentatyvumo
reikalingos tinkamos anketos pildymo salygos, kad respondentas galéty neskubédamas ir niekieno
netrukdomas atvirai atsakyti | uzduotus klausimus. Todél anketos pateikiamos darbovietéje
respondentams patogioje vietoje ir patogiu laiku. Prie$ ankety pildyma respondentams yra iSsamiai
paaiskinama ir instruktuojama, kaip tinkamai uzpildyti anketa. Betarpiskas bendravimas su
respondentais sumazina didesniy netikslumy galimybes, padeda geriau pajusti tiriamos organizacijos
atmosfera, kiek tai ijmanoma padaryti tyrimo atlikimo metu.

Sio tyrimo generaliné visuma (populiacija) yra Klaipédos valstybinio muzikinio teatro
personalas — visi teatro darbuotojai — t.y. 220 Zzmoniy. Apskaiciuotas imties tiiris — 140 respondenty.
Imtis apskaiciuota pagal Sia formule:
t**N*p*(1-p) .

2% N + t2 *p*(1-p)’

n:
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Cia: n— imtis;

t — patikimumo lygmuo;

N — tirilamos visumos dydis;

p — numatomas rezultatas (kokia dalis pasirinko viena ar kita atsakyma);

A - pageidaujamos paklaidos ribos (Gaidys, 1999).

Vykdant tyrima — anketing apklausa — tiriamyju grupiu parinkimo budas yra paprastas
atsitiktinis, taCiau siekiama apklausti muzikinio teatro darbuotojus, atstovaujanéius visus teatro
skyrius: administracija, technini personala, chora, baleta, orkestra, solistus bei Kitas pareigybes
turinc¢ius asmenis. Galima daryti prielaida, jog skirtingas profesijas, iSsilavinima bei patirt] turintys
darbuotojai turi skirtingus poreikius, poZitirius, motyvus, susijusius su darbine veikla. Siuo tyrimu ir
siekiama i$siaiskinti ar darbo pobudis (specifika) turi jtakos motyvacijai, kokie yra jvairiy teatro skyriy
darbuotojy motyvacijos skirtumai, ir kokios bendros viso KVMT kolektyvo motyvacijos tendencijos.

Tyrimo metodika — anketa (zr. 1 prieda) — sudaryta remiantis teorine magistro darbo
dalimi, teorinémis jzvalgomis, motyvacijos teorijomis, kurios gali biiti bandomos pritaikyti miisy Salies
valstybinéms kulttros jstaigoms. Teorinéje magistro darbo dalyje buvo nagrinéjama Maslow sukurta
poreikiy motyvacijos teorija ir iSkelta prielaida apie saviraiSkos poreikius meno kiiréju kolektyve.
Tod¢l anketoje pateiktas klausimas apie saviraiskos (savirealizacijos) darbe svarba leis iSsiaiskinti
saviraiSkos svarbos laipsni tiriamojoje organizacijoje. Taip pat teorinéje dalyje diskutuota apie
teisingumo (lygybés) teorijos taikymo galimybes ir problemas. Anketoje suformuluotas besiremiantis
Sia teorija klausimas apie procedury svarstyti darbo vidaus gincus reikalinguma. Siekiama i$siaiskinti
darbuotojy nuomone ir pozicija Siuo klausimu. Keletas anketos klausimy yra sudaryti remiantis
Skinerio pastiprinimo motyvacine teorija, kuri remiasi vadinamuoju ,,pasekmiy désniu®. Klausiama
respondenty nuomonés apie bausmes darbe ir teigiamg pastiprinima.

Anketos klausimy skalés gali biiti ivairios, daZzniausiai yra naudojamos $ios skalés:

e Nominalioji skalé;

e Ranginé skalé¢;

e Intervaliné skalé;

e Likerto arba nuostaty skalé. (Valackiené ir Mikéné, 2008)

Sociodemografiniams duomenims suzinoti — klausimams apie lyti, i$silavinima, skyriy,
kuriame dirba respondentas, — naudojama nominalioji skalé. Ranginé skalé taip pat naudojama tyrimo
autorés sudarytoje anketoje. Keliuose sudarytos anketos klausimuose varijuoja atsakymy variantai
maz¢jancia tvarka: nuo ,,visiskai pritariu“ iki ,,visiskai nepritariu®.

Anoniminés anketinés apklausos metu surinkti tyrimo duomenys, apklausos rezultatai yra
apdorojami ir analizuojami pasitelkiant statistiniy programy paketa SPSS 13.0. Grafiskai iliustruoti

duomenims naudojamos minéta SPSS 13.0 ir Microsoft Office Exel programos.
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Kitas empirinio tyrimo metodas, kuriuo tiriama KVMT personalo motyvavimo sistema,
yra interviu. Interviu, pasak Kardelio (2005), yra viena i§ apklausos rasiy, integruoty | stebé&jimo
metody grupg. Skirtingai nuo anketinés apklausos, Siuo empirinio tyrimo metodu reikiama informacija
gaunama zodine iSraiSka, tod¢l respondento galima paprasyti paaiskinti, patikslinti savo atsakymus i
tyréjo pateiktus klausimus. Interviu su KVMT personalo skyriaus vedéja metodas pasirinktas siekiant
papildyti duomenis, gautus i§ teatro darbuotojy anketinés apklausos. Siuo metodu siekiama gauti
objektyvios informacijos apie personalo sudéti, darbuotojy kaita, dabarting teatro padéti ir galimybes,
Siuo metu taikomas personalo motyvacijos priemones, motyvavimo sistemos ypatybes ir kitais tyrimui
svarbiais klausimais. Siekiant gauti reikiamos informacijos naudojamas individualus, pusiau
standartizuotas (struktiirizuotas) interviu. I§ anksto numatomi tyrimui reikalingi klausimai, taciau
pokalbis vyksta laisvesnéje atmosferoje.

Siuo tyrimo metodu siekiama gauti bendros, tyrimui naudingos informacijos, susijusios
su visu KVMT kolektyvu. Norima suzinoti kokia yra personalo valdymo politika tiriamojoje
organizacijoje, kokiais buidais yra motyvuojami darbuotojai. Naudojant §; empirinio tyrimo metoda
siekiama nuodugnesnés informacijos, nei galima gauti i§ anketinés apklausos, argumentuoty atsakymuy,
kurie leisty paaiskinti esama situacija ir personalo motyvavimo tendencijas tiriamojoje organizacijoje.

Empirinis tyrimas atliktas 2009 m. liepos — rugséjo ménesiais Klaipédos valstybiniame

muzikiniame teatre.

3.2 Motyvuojanciy veiksniy ir priemoniy tyrimo rezultatai ir jy analizé

Klaipédos valstybiniame muzikiniame teatre Siuo metu dirba 220 darbuotoju.
Anoniminés anketinés apklausos metu buvo apklausti 114 respondenty — t. y. daugiau nei pusé
muzikinio teatro darbuotoju. Apklausti 53 vyrai ir 61 moteris. Apklaustyju respondenty amzius

svyravo tarp 18 mety ir vir§ 55 mety (zr. Pav. 1).
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Pav. 1 Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (procentais)
Daugiausia respondenty buvo 36-45 mety amziaus, maziausiai — vir§ 55 mety.

Apklaustyjy amziaus vidurkis buvo apie 38 metus. Kaip paaisk¢jo i§ tyrimo duomeny, daugiausia
jauniausiy darbuotojy dirba baleto skyriuje. Tai galima paaiSkinti tuo, kad baleto artistai {sidarbina
biidami labai jauno amziaus ir ju karjera trunka neilgai — tik 20 mety. Sulauke¢ vidutini$kai 40 mety
baleto artistai baigia savo karjera ir turi teis¢ gauti kompensacines iSmokas (rentas) iki to laiko, kol
galés gauti senatvés pensija.

ISsilavinimo skiltyje buvo pateikti galimi atsakymo variantai: profesinis, vidurinis,
aukStasis neuniversitetinis ir aukStasis universitetinis iSsilavinimas. Tarp apklaustyjy, profesini
i$silavinima nurodé 10,5% respondenty, vidurini — 12,3%, aukstaji neuniversitetini — 14,9% ir aukstaji
universitetini nurodé¢ 62,3% respondenty. Taigi, dauguma respondenty tur¢jo aukstaji universiteting
i8silavinima. Daugiausiai aukS$taji universitetini iSsilavinima turin¢iy darbuotojy, dirba orkestro
padalinyje, maziausiai — baleto ir choro padaliniuose.

Respondenty buvo klausiama apie darbo staza: ,kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?”.
IS atsakymy paaiskéjo, kad daugiausiai respondenty (36,8%) dirba teatre daugiau kaip 15 mety,

maziausiai respondenty (9,6%) nurodé, kad ju darbo stazas yra 5-10 mety (Zr. Pav. 2).
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30.7% B nuo 1 iki 5 mety

B ruo Siki 10 mety

O nuo 10 iki 15 mety

B daugiau kaip 15 mety

36 ,84%

1 iki & met
daugiau kaip 15 mety nuo T Ik mety

9B65%
nuo 5 iki 10 mety

2281%
nuo 10 iki 15 mety

Pav. 2 Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (procentais)

Tyrimas parodé, kad dauguma respondenty turi didesni nei 15 mety darbo teatre staza,
arba dirba teatre ne ilgiau kaip 5 metus. Didel; skai¢iy respondenty turinciy vir§ 15 mety darbo staza
galima paaiskinti tuo, kad 60,9% apklausty darbuotojuy yra vir§ 36 mety amziaus. Taip pat teatre tam
tikra laika dirbe ir dél savo profesijos specifikos negalintys toliau dirbti buvusio darbo teatre,
kiirybiniai darbuotojai gali gauti kompensacines iSmokas. Tod¢l galima daryti prielaida, kad dalis
kirybiniy darbuotoju dél minétos priezasties suinteresuoti ilgalaikiam darbui teatre.

Kaip Kkito tyrimo metodo — interviu — metu teigé personalo skyriaus vedéja, ne visi
darbuotojai, dirbantys ilgiau kaip 15 mety, labai suinteresuoti nuolat tobuléti bei mokytis. Darbuotojai
dirbantys nuo tarybiniy laiky néra prat¢ rodyti iniciatyva, kiirybiska mastyma. Tai leidzia pateikti
izvalga, jog teatre jauCiama jauny, iniciatyviy, kiirybingy darbuotoju stoka. Nuolatinis kvalifikacijos
kélimas aktualesnis jaunesniems darbuotojams. Todél vadovybei vertéty skirti didesni démesi
kolektyvo atjauninimui. Jauni, kiirybingi ir verzliis darbuotojai padéty teatrui sekmingai konkuruoti
tarp kity teatry ir kelti meninj lygi. Taciau tam, kad pritraukti ir i§laikyti tokius darbuotojus, svarbu
turéti tinkama personalo motyvavimo sistema. Ilga laika dirbanciy ir dideli darbo staza turinciy
darbuotojy privalumas yra patirtis, tac¢iau lyginant su jaunesniais kolegomis jie yra maziau imlis
naujoveéms, jiems sunkiau prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy.

Interviu metu, personalo skyriaus vedéjos buvo klausiama apie darbuotojy kaita teatre.
Pasak jos, Siuo metu teatre néra didelés darbuotojy kaitos, i$skyrus techniniame padalinyje, kur daznai
keiciasi scenos darbininky pareigas atliekantys darbuotojai. Kaip buvo paaiskinta, tai vyksta deél

nelengvo fizinio darbo, neadekvataus atlyginimo ir nepalankaus darbo grafiko.



32

Atliekant tyrima, buvo siekiama apklausti visy teatre esanciy padaliniu (skyriu)
darbuotojus. Apklausti administracijos darbuotojai, techninis personalas, choro, baleto, orkestro
artistai, solistai vokalistai. Anketoje buvo paliktas galimas atsakymo variantas ,kita”, kur
nepriklausantys i§vardintiems padaliniams darbuotojai, galéjo irasyti savo pareigas. Si atsakymo
varianta pasirinko rezisieriai, literatirinés dalies darbuotojai, Sviesy dailininkai, garso rezisieriai, bei
biliety kontrolieriai.

I8siaiSkinus respondenty pagrindinius sociodemografinius duomenis buvo pereita prie
esminés anketos dalies — personalo motyvacija ir motyvavimo sistema lie¢ian¢iy klausimuy.

Pirmuoju anketos klausimu buvo siekiama suzinoti, kiek darbuotojams yra svarbu
galimybés isreiksti, realizuoti savo gebéjimus darbe (saviraiska). Sis klausimas buvo sudarytas
remiantis Maslow poreikiy teorija. Respondenty buvo prasoma jvertinti Sios kategorijos svarba balais
skaléje nuo 5 iki 1 (5 — labai svarbu, 4 — svarbu, 3 — i§ dalies svarbu, 2 — nei svarbu, nei nesvarbu, 1 -
nesvarbu). Zemiau pateiktoje lentelé¢je matyti, kaip bendrai pasiskirsté visy respondenty nuomonés

Siuo klausimu.

Lentelé 1. Saviraiskos, savirealizacijos galimybiy Svarba tiriamojoje organizacijoje

Atsakymy variantai Atsakymy kiekis | Procentai
5 — labai svarbu 60 52,6

4 — svarbu 46 40,4

3 — 1§ dalies svarbu 6 5,3

2 — nei svarbu, nei nesvarbu 2 1,8

1 — nesvarbu 0 0,0

i$ viso 114 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Taigi, kaip matyti pateiktoje lenteléje, absoliuciai daugumai apklaustyju saviraiskos,
savirealizacijos darbe galimybés yra svarbios, arba labai svarbios. Kaip parodé tyrimo rezultatai, tarp
visu teatro kolektyvo nariy, labiausiai saviraiS$kos galimybes vertina solistai vokalistai (atsakymu
vidurkis 4,8 balo) ir baleto artistai (4,8 balo), maZiausiai saviraiSka yra svarbi techniniam personalui
(4,1 balo). Bendras visy respondenty atsakymuy i $j klausima vidurkis yra 4,4 balo.

IS gauty atsakymuy iSrySkéja, kad saviraiSska, savirealizacija darbe turi labai didelés
reikSmés, todél norint turéti motyvuota personala, vadovybei reikia stengtis sudaryti galimybe
darbuotojams iSreiksti savo gebéjimus, iSnaudoti ju potenciala. (Pvz. skirstant solinius vaidmenis
suteikti galimybe pabandyti jauniems, nepatyrusiems, bet turintiems potencialo artistams bei

solistams). Teatro skyriy vadovai (ypa¢ kiirybinio personalo) turéty stengtis izvelgti savo skyriaus
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darbuotoju gebéjimus, stipriasias puses ir tai tinkamai iSnaudoti. Tai savo ruoztu didinty darbuotoju
pasitenkinima savo darbu, padidinty ju motyvacija. Siekiant patenkinti kitokio pobtuidzio darba (ne
kiirybinj) dirbanciy teatro administracijos darbuotojy savirealizacijos poreikius, reikia suteikti jiems
daugiau galiy: daugiau autonomijos, veiksmy laisvés, dalyvavimo priimant sprendimus.

Teorinéje Sio darbo dalyje iSkelta prielaida, kad saviraiskos poreikiai turéty biiti svarbiis
meno kiiréjy kolektyve, atlikus empirinj tyrima, pasitvirtino. Teatre kieckvieng sezona yra statomi nauji
tvairiy muzikiniy zZanry spektakliai, ruoSiamos naujos koncertinés programos, vyrauja kiirybiné
atmosfera. Pats tiriamos organizacijos pobudis lemia, kad saviraiskos, savirealizacijos poreikiai turi
uzimti labai svarbia vieta.

Analizuojant tyrimo duomenis, siekta iSsiaiskinti, ar vienodai saviraiSkos darbe
galimybés yra svarbios dideli darbo staza ir maza staza turintiems darbuotojams. Todél bandyta istirti,
ar yra rySys tarp saviraiskos, savirealizacijos galimybiy svarbos ir darbo stazo. Tam tikslui
apskaiciuota saviraiSkos svarbos ir darbo stazo koreliacija (zr. 2 prieda). Pirsono koreliacijos
koeficientas yra — 0,361. Siuo atveju tai reiskia silpna koreliacija. Neigiamas koreliacijos koeficientas
rodo, kad vienam kintamajam didéjant, kitas linkes mazéti. Taigi, galima teigti, kad didéjant darbo
stazui, saviraiskos darbe galimybiy svarba yra linkus mazéti. Nors ir aptikta silpna koreliacija, taciau ji
parodo esama tendencija. Sia tendencija i§ dalies patvirtino ir personalo skyriaus vedéja, teigdama, kad
naujai atéj¢ darbuotojai, pasizymi didesniu entuziazmu, noru tobuléti, siekiu realizuoti savo gebéjimus
darbe. Taciau ilgiau dirbant teatre jy entuziazmas mazéja. Tai rodo, kad personalo motyvavimo
sistema KVMT grei¢iausiai néra pakankamai iSvystyta.

Toliau anketoje buvo klausiama apie konkrecCias motyvavimo, darbuotoju skatinimo
priemones. Respondenty buvo klausiama, kurios i§ iSvardinty skatinimo priemoniy Juos geriausiai
motyvuoty darbui ir praSoma jas jvertinti balais nuo 5 iki 1 (5 — labai svarbu, 1 — nesvarbu) Buvo
pateiktos Sias motyvavimo priemones:

e galimybé¢ kelti kvalifikacija bei mokytis;

e jvairioS nuolaidos ir lengvatos darbe;

e bendri kolektyvo renginiai ir $ventés;

e personalo draudimas nelaimingy atsitikimy ir ligos atvejais.

IS gauty rezultaty paaiSkéjo, kad svarbiausia 1§ iSvardinty skatinimo priemoniy
respondentams yra galimybé kelti kvalifikacija bei mokytis (atsakymy vidurkis 4,4 balo). Net 60,5%
respondenty nurodé, kad kvalifikacijos kélimas jiems yra labai svarbus, 28,1% nurodé, kad §i galimybé
jiems yra svarbi. Antroje pagal svarbuma Vietoje respondentai nurodé personalo draudima (3,8 balo).

Remiantis tyrimo rezultatais, maziausiai respondentus motyvuoja jvairios nuolaidos ir lengvatos darbe
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(3,5 balo). Kaip labai svarbia $ia kategorija pasirinko tik 14% apklausty KVMT darbuotoju. Dar viena
galima personalo motyvavimo priemoné — bendri kolektyvo renginiai ir §ventés surinko 3,6 balo.
Pav. 3 yra pateikti $iy motyvavimo priemoniy reik§mingumo vertinimo vidurkiai balais,

kurie leidZia palyginti §iy kategorijy svarba muzikinio teatro personalui.

5.0+

40—

30

Vidurkiai

44
2,0 ag
35 36

1.0

a0 | | 1 |
kvalifikacija nuaolaidos renginiai draudimas

5 - labai svarbu, 1 - nesvarbu

Pav. 3 Motyvavimo priemoniy reik§mingumo vertinimas balais (vidurkiai)

KVMT personalo skyriaus vedéja teigé, jog Siuo metu teatre daugiau ar maZiau yra
tatkomos visos iSvardintos skatinimo priemonés. Kvalifikacijos kélimas (pvz. tobulinimosi kursai)
anksCiau daugiausiai buvo taikomas tarp administracijos darbuotojy, taciau pastaruoju metu
planuojamas vykdyti ir kituose padaliniuose. Pasak Matuzienés ir kt. (2004), nuolat kintancioje
visuomengje dél spartéjancios mokslo, technikos ir kultiiros paZzangos kyla reikalavimai darbuotojy
kvalifikacijai, tad neiSvengiamai reikSmingesnis tampa ir Zmoniy siekis kelti profesing kvalifikacija.

Kaip matyti i§ tyrimo rezultaty, dauguma apklaustyjy suvokia nuolatinio tobulinimosi,
kvalifikacijos kélimo butinybg. Kadangi sudaryta galimybé kelti kvalifikacija bei mokytis tiriamojoje
organizacijoje yra svarbus motyvatorius, pravartu tam skirti daugiau démesio. Taciau bitina
i8siaiskinti kokiy konkre¢iy Ziniy ar igidziy triikksta darbuotojams, atsizvelgti i ju nuomong bei norus,

nes neatsizvelgus { tai, kvalifikacijos kélimas vargu ar sulauks tinkamy rezultaty.
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Kita personalo motyvavimo priemoné — jvairios nuolaidos ir lengvatos darbe — teatro
darbuotojams yra taikomos jsigyti bilietus i teatro spektaklius (darbuotojai gali nusipirkti bilietus su
70% nuolaida, iSskyrus i premjerinius spektaklius). Taip pat techniniam personalui, kuriam tenka véliu
paros metu dirbti, tvarkyti spektaklio dekoracijas, yra dalinai apmokamos transporto iSlaidos. Kity
nuolaidy bei lengvaty, pasak personalo skyriaus ved¢jos, teatre Siuo metu néra taikoma. Kadangi Si
personalo motyvavimo priemoné teatre yra menkai taikoma, galima daryti prielaida, kad teatro
darbuotojai nelabai suvokia nuolaidy bei lengvaty kaip reikSmingos motyvavimo priemonés.

Bendri kolektyvo renginiai, $ventés teatre yra rengiami tik ypatingomis progomis:
premjeriniy spektakliy, tarptautinés teatro dienos proga, Kalédy proga. Respondenty nuomoné Siuo
klausimu pasiskirsté taip: 18,4% apklaustyjuy teigé, kad tai jiems yra ,labai svarbu”, 42,1%
respondenty pasirinko atsakymo varianta ,,svarbu®, 22,8% - ,,i$ dalies svarbu”, 13,2% - ,,nei svarbu,
nei nesvarbu”, 3,5% - ,nesvarbu”. Taigi, dauguma (60,5%) respondenty pripazino Sios skatinimo
priemonés svarba. Todél galima teigti, kad daznesni bendri renginiai bei Sventés, bendravimas
neformalioje aplinkoje galéty prisidéti prie personalo motyvacijos didinimo, darbo atmosferos
gerinimo, bendrumo jausmo didinimo.

Dar viena galima motyvavimo priemoné — personalo draudimas — $iuo metu yra taikoma
ne visam teatro personalui; apdrausti yra tik teatro profsajungos nariai. Kaip teigé personalo skyriaus
vedéja, teatro profsajungos nariy yra apie 60 ir jie yra apdrausti nelaimingy atsitikimy ir tam tikry ligy
atvejais. Visi teatro darbuotojai yra apdrausti privalomuoju sveikatos draudimu ir socialiniu draudimu,
taciau ne visada to pakanka. Tam tikruose teatro padaliniuose, pvz. baleto skyriuje, yra nemaza {vairiy
traumy tikimybé, baleto Sok¢jai neretai patiria patempimus, sumusimus bei kitokias traumas, todél
jiems personalo draudimas tampa itin aktualus. Bitent baleto artistai ir techninis personalas §ioS
motyvavimo priemonés svarba jiems jvertino auks$tesniais balais (vidurkiai 4,1 ir 4,2 balo) nei like
teatro kolektyvo nariai. Tai rodo, kad butent Siy skyriy darbuotojai labiausiai jaucia galimy traumy
rizika ir jiems aktualus tampa yra personalo draudimas.

Lukos$evicius savo straipsnyje ,,Draudimas kaip personalo motyvavimo priemoné” (2005)
teigia, jog personalo draudimo ruSis yra per maZzai propaguojama draudimo kompanijy, triiksta
informacijos apie istatymy teikiamas lengvatas, apie personalo draudimo nauda tiek darbuotojams, tiek
imonei.

Taigi, 1§ Siu aptarty personalo motyvavimo priemoniy, geriausiai respondentus
motyvuoja sudaryta galimybé kelti kvalifikacija bei mokytis. Taciau ir kitos aptartos motyvavimo
priemonés yra tinkamos tiriamosios organizacijos personalo motyvavimui.

Darbo turinys, kaip labai svarbus motyvatorius vieSajame sektoriuje, daznai minimas
mokslingje literaturoje.Tod¢l atliekant tyrima, respondentams buvo uzduotas klausimas apie darbo

turini, ir jo reikSm¢ motyvavimo procese (,,Ar darbo turinys turi itakos Jusy motyvacijai?*) IS



36

anketinés apklausos rezultaty paaiskéjo, jog 50% respondenty ,,visiskai pritaria“ dél darbo turinio
itakos ju motyvacijai, 39,5% teigé ,,pritariantys®, 9,6% apklaustyjuy pasirinko atsakymo varianta ,,nel
pritariu, nei nepritariu® ir 0,9% teige ,,nepritariantys* dél darbo turinio itakos ju motyvacijai (zr. Pav.

4).

0 B8% 9 B5% B nepritariu
nepritariu nei pritariu, nei nepritariu gy N1 Pritari, nei
nepritariu

O pritariu
W visigkai pritariu

50,0%
visigkai pritariu

39 47 %
pritariu

Pav. 4 Respondenty nuomoné apie darbo turinio itaka jy motyvacijai

Labai didelis skaicius respondenty, teigiamai pasisakiusiy dél darbo turinio itakos ju
motyvacijai, rodo, kad darbo turinys yra iSties svarbus motyvatorius tiriamojoje organizacijoje. Darbo
turinio svarba vieSajame sektoriuje pabrézia ir mokslininkai, tyrinéjantys personalo motyvacija
vieSajame sektoriuje. Pasak Palidauskaités (2007, p. 42), ,darbo sudétingumas, reikalaujantis ir
individualiy ir kolektyviniy pastangy, gali tapti stipriu motyvacijos Saltiniu“. Tam tikri i85tkiai, iSkelti
uzdaviniai gali teigiamai veikti darbuotojy motyvacija, ypac tai aktualu | aukstus pasiekimus darbe
orientuotiems darbuotojams. Tiriamosios organizacijos atveju teatro vadovybé galéty suteikti savo
darbuotojams ivairesniy uzduoCiy, praplésti atsakomybés ribas, kiek galima sumazinti ruting. Tai
galima buty padaryti kvieCiant kurybingus rezisierius, kurie teatre statyty jdomius spektaklius,
darbuotojus ir padidinty pasitenkinima darbu. Taciau motyvacija yra labai individualus dalykas, ir
tokios priemonés kaip atsakomybés padidinimas, nauju uzduociy suteikimas, turéty biiti taikomas
individualiai, atsizvelgiant | darbuotoja, ,,nes nemaza dalis Zmoniy vis tik mégsta rutininius darbus,
reikalaujandius maziau atsakomybés® (Siuolaikinis kultiiros istaigy administravimas ir valdymas,
2007, p. 175).

KVMT atliktas personalo motyvacijos ir motyvavimo sistemos tyrimas patvirtino didele

darbo turinio itaka respondenty motyvacijai, taciau tai yra tik vienas i§ motyvuojanciy (nors ir labai
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svarbus) veiksniy, sudaranciy personalo motyvavimo sistema. Tolesnéje tyrimo eigoje bus vertinama
darbo turinio svarba bendrame motyvavimo kontekste kartu su kitais motyvuojanciais veiksniais.

Siuo tyrimu taip pat buvo siekiama issiaiskinti teisingumo (lygybés) svarba personalo
motyvacijai, tod¢l respondentams buvo uzduotas klausimas apie procediiry svarstyti vidaus darbo

gincus reikalinguma. Kaip pasiskirsté respondenty nuomoné pavaizduota. 2 lenteléje.

Lentelé 2. Respondenty atsakymai i klausima apie procediiry svarstyti vidaus darbo gin¢us

reikalinguma
Atsakymy variantai Atsakymy kiekis | Procentai
taip 93 81,6
ne 10 8,8
neturiu nuomoneés 11 9,6
IS viso 114 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo rezultatai parodé, kad 81,6% apklaustyjy pritaré Siy procediry reikalingumui,
8,8% respondenty Siuo klausimu pasisaké neigiamai ir 9,6% - pasirinko varianta ,,neturiu nuomones.
Pasak personalo skyriaus vedéjos, Siuo metu teatre yra sudaryta darbo gincy komisija, kuri sprendzia
tarp darbdavio ir darbuotojy iskilusius tarnybinius gincus. Pusé darbo gincy komisijos nariy yra isrinkti
per teatro kolektyvo bendra susirinkima i§ darbuotojy tarpo, kita puse¢ nariy paskiria teatro vadovas.
Tyrimo rezultatai parodé, kad didZioji dauguma respondenty pritaria vidaus gin¢y svarstymui,
tikédamiesi kiek galima didesnio neSaliSkumo ir objektyvaus teisingumo uztikrinimo. Neteisybé,
nelygybé, nesudaryta galimybé pasiekti teisinguma veikia kaip demotyvuojantis veiksnys. Todél
tiriamasis muzikinis teatras turéty sudaryti salygas ir uztikrinti, kad sudaryta darbo gincy komisija
galéty tinkamai ir objektyviai spresti susidariusius darbo gincus. Suvokimas, kad darbo gincai néra
sprendziami vienasaliskai (tik i§ vadovybés pusés) jtakoja personalo motyvacija teigiama linkme. Kaip
paaiské¢jo 18 tyrimo rezultaty teisingumo uztikrinimas yra labai svarbus veiksnys.

Personalo motyvacijai nemazos itakos turi vadovo pozicija ir autoritetas, jo pasirinkti
valdymo budai, elgesys su darbuotojais. Kaip teigia Palidauskaité¢ (2008, p. 10), ,,vadovai kuria
organizacijos klimata, daro jtaka komandinei dvasiai, darbuotoju individualiai motyvacijai, remia ir
vertina ju veikla”. Todél personalui yra svarbus tiek visos organizacijos, tiek padaliniy (skyriy) vadovy
vadovavimo stilius ir ypa¢ vadovo santykiai su darbuotojais.

Taciau darbo procese turi bati discipling, turi bati laikomasi taisykliy, darbo drausmés
reikalavimy. Esant darbo drausmés pazeidimams vadovai naudoja bausmiy taikymo sistema. Darbo

kodekso 237 straipsnyje parasyta:
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,,1. Uz darbo drausmés pazeidima gali buiti skiriamos Sios drausminés nuobaudos:

1) pastaba

2) papeikimas;

3) atleidimas i$§ darbo (Kodekso 136 straipsnio 3 dalis).

2. Kai kurioms darbuotoju kategorijoms i{statymuose ir kituose darbo drausmg
reglamentuojanciuose norminiuose teisés aktuose gali buti nustatytos ir kitos drausminés nuobaudos.”
(Lietuvos Respublikos darbo kodeksas. Numeris 1X-926.
http://wwwa3.lrs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc 1?p id=350635 ) [zitréta 2009 08 09].

Dazniausiai naudojama drausminé nuobauda teatre yra papeikimas. Siekiant suzinoti kaip bausmés
(drausminés nuobaudos) veikia teatro darbuotojus, ju motyvacija, respondenty buvo klausiama apie

bausmiy poveiki darbe. Kaip pasiskirsté respondenty nuomoné matyti Pav. 5.

Atsakymo
variantai

sunku pasakyti— 259%

nepaveikia— 7.4%

paveikia neigiamai— 45 4%
paveikia teigiamai— 21 3%
I I I I I
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%
Procentai

Pav. 5 Respondenty nuomoné apie bausmiy darbe poveiki

45,4% apklaustyju pazyméjo, jog bausmés darbe paveikia neigiamai, 21,3% respondenty
mano, kad bausmés paveikia teigiamai, t. y. darbuotojai teigiama linkme pakeicia savo elgesi. Like
respondentai $iuo klausimu neturéjo aiskios nuomonés 25,9% (,,sunku pasakyti”) arba mané, kad
bausmeés apskritai neturi jokio poveikio 7,4%. Kaip matyti i§ tyrimo rezultaty, daugumos respondenty
manymu, bausmés néra labai efektyvi priemoné tinkamai valdyti personala, kadangi daznai
darbuotojus paveikia neigiamai, sukelia ju nepasitenkinima, prieSiSkumo jausma. Nuobaudy skyrimas

turi daug nepageidaujamy pasekmiy. Kaip darbuotojas reaguoja i darbo bausmes priklauso ir nuo


http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=350635
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asmeniniy kiekvieno darbuotojo savybiy. Pastiprinimo motyvacinés teorijos autorius F. Skineris taip
pat pataria nepiknaudziauti bausmémis ir naudoti jas tik tais atvejais, kai kitos priemonés netinka.

Taigi, visiskai iSvengti bausmiy sistemos yra nejmanoma, ta¢iau §i sistema turi bati labai
aiski ir taikoma tik tada, kai darbuotojas tikrai to nusipelno ir kitos priemonés néra tinkamos. Kadangi
daugumos respondenty nuomone bausmés darbe paveikia neigiamai, remiantis tyrimo rezultatais
galima teigti, kad bausmes reikéty taikyti reciau ir paieskoti kity veiksmingy biidy kaip sustabdyti ar
pataisyti netinkama darbuotojy elgesi.

Tiriant personalo motyvacija, sickiama i$siaiskinti ne tik bausmiy darbe poveiki, bet ir
teigiamo pastiprinimo, pagal Skinerio motyvacijos teorija, vaidmenj motyvavimo procese.
Darbuotojams buvo uzduotas klausimas: ,,Ar Jis pakartotuméte savo buvusj elgesi darbe, jei uz ji
sulauktuméte teigiamy pasekmiy? (pvz. uz gera darbg gautuméte premija ar pagyrima)”. Siam teiginiui
visiSkai pritaré 44,7% respondenty, 47,4% pildziusiy anketa teatro darbuotojuy teigé ,,pritariantys”,
0,9% respondenty pasirinko atsakymo varianta ,,nei pritariu, nei nepritariu”, taip pat maza dalis

apklausty darbuotoju teigé nepritariantys, arba visiskai nepritariantys (Zr. Pav. 6).
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Pav. 6 Respondenty nuomoné apie teigiama pastiprinima motyvavimo procese

Taigi net 92,1% respondenty pakartoty savo buvusi elgesi darbe, jei uz ji sulaukty
teigiamy pasekmiy. IS gauty rezultaty aiskéja, kad teigiamas pastiprinimas yra labai svarbus ir
tinkamai panaudojus tam tikras motyvavimo priemones galima padidinti darbuotoju motyvacija.
Teigiama pastiprinima galima apibudinti kaip teigiamy pasekmiy panaudojima norimam darbuotojy

elgesiui pasiekti. Taciau kiekvienas zmogus yra individualus, gali turéti skirtingy motyvy, skirtinga
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pozitiri { darba ir pan. Kurios motyvavimo priemonés tinka vieniems darbuotojams, nebiitinai daro
didelj poveikj ir kitiems, todél besalygiskai teigti, kad teigiamas pastiprinimas visus motyvuoja, bty
netikslinga. Be to skirtingu metu gali bati aktualios skirtingos motyvavimo priemonés, tai priklauso
nuo esamos situacijos, aplinkybiy. Taciau kaip parod¢ tyrimo rezultatai, daugumos tyrime dalyvavusiy
teatro darbuotojuy motyvacija darbui itakoja teigiamas pastiprinimas.

Siuo tyrimu buvo siekiama issiaiskinti tinkamiausias ir labiausiai motyvuojancias teatro
darbuotojus, motyvavimo priemones, todél respondenty buvo praSoma jvertinti balais pateiktus
motyvuojancius veiksnius, i$ kuriy dauguma sudaré nematerialinés paskatos, skal¢je nuo 5 iki 1 (5 —
labai svarbu, 1 — nesvarbu). Kaip paaiskéjo is tyrimo rezultaty, labiausiai respondentus motyvuoja gera
darbo atmosfera (4,8 balo), taip pat geri santykiai su kolegomis bei vadovu (4,6 balo) ir tinkamos
darbo salygos (4,6 balo) (zr. Pav. 7). Maziausiai respondentus motyvuoja rastiska padéka (3,6 balo).
Tai galima paaiskinti tuo, jog rastiSkos padékos yra gana retai teikiamos darbuotojams (tik kiirybiniy
sukak¢iy, dideliy jubiliejy proga) taip pat darbuotojai Sias padékas gali palaikyti formalumu, kadangi

Jju gavimas dazniausiai nepriklauso nuo darbo rezultaty.

Chart Arez | G€T8 darbo atmosfera

Geri santykiai su kolegomis ir

vadovais Tinkamos darbo salygos

4 %]

SaviraiSka, saves realizavimas Karjeros galimybes

Didesnes atsakomybés suteikimas RastiSka padéeka

Darbo jvertinimas

Pav. 7 Motyvavimo priemoniy vertinimas (5-labai svarbu, 1-nesvarbu)

Darbo atmosfera kaip labai svarby motyvuojanti veiksni pasirinko net 79,8%
respondenty. Kaip interviu metu teigé personalo skyriaus vedéja, teatre vyrauja darbiné atmosfera,
pasitaikantys pozitiriy, sumanymy ar nuomoniy nesutapimai yra jprasti darbotvarkés elementai. Tali
suteikia teatrui dinamiskumo ir kiirybiniy ieskojimy galimybg. ,,Meno vadovo — kaip grupés lyderio
pareiga yra neleisti pasireiksti neigiamiems konflikto aspektams, t. y. piktybiniams asmeniskiems
santykiams ir,, politiniy bloky” susidarymui” (Hagoort, 2005, p. 245).

Taciau tarp administracijos darbuotojuy, kasdienin¢je darbinéje veikloje turinciy

tiesioginiy darbiniy santykiy su tiriamosios organizacijos vadovu, §iuo metu jauCiamas tam tikras
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nepasitenkinimas dél autokratinio, nelankstaus esamo teatro vadovo vadovavimo stiliaus.
Vienvaldiskas sprendimy priémimas, pavaldiniy nuomonés ir savarankiSkumo nevertinimas, gana
daznas bausmiy skyrimas mazina personalo motyvacija darbui. Autokratinis vadovavimo stilius turi
neigiamy pasekmiy, itakoja kolektyvo susiskaldyma, didina prieSiSkuma, salygoja gana itempta
atmosfera. Todel norint padidinti personalo, ypa¢ administracijos darbuotojy, motyvacija, bitina
gerinti darbo atmosfera, pasirinkti demokratiSkesnius vadovavimo biidus. Kaip parodé tyrimo
rezultatai, bitent gera darbo atmosfera yra svarbiausias psichologinis motyvavimo veiksnys
tiriamojoje organizacijoje, tod¢l biitinas didesnis démesys darbo atmosferos gerinimui, psichologinio
mikroklimato tobulinimui. Dél prasto psichologinio mikroklimato organizacijoje yra prarandamas
pasitenkinimas darbine veikla bei gali nukentéti darbo kokybé. [tempta darbo atmosfera, susijusi su
teatro vadovo valdymo metodais, mazina darbo efektyvuma, skaldo kolektyva. Visa tai veikia
demotyvuojanciai. ,,Darbo aplinka gali biiti vertinama kaip gera, jei Zzmonés dirba entuziastingai, tarp
darbuotojy ir vadovy vyrauja abipusé pagarba ir zmones jaucia, kad su jais elgiamasi teisingai” (Kaip
motyvuoti Zmones nasiam darbui, 2006, p. 158). Deje, Siuo metu to triikksta tiriamojoje organizacijoje.

Kitas veiksnys, savo pobudziu labai artimas darbo atmosferai, yra geri santykiai su
kolegomis ir vadovu. Santykiy gerinimui galima pasitelkti tokias priemones, kaip bendri kolektyvo
renginiai, $ventés, renginiai neformalioje aplinkoje. Kolektyvo vieninguma, sutelktumg galima
padidinti per neformalyjy bendravima. Suprantama, kad visus teatro kolektyvo narius (220 darbuotoju)
vienu metu pakviesti { rengini biity sudétinga. Taciau galima daugiau puoseléti gerus santykius
organizuojant bendrus renginius padaliniuose, kuriuose dalyvauty ne tik padalinio darbuotojai, bet ir
padalinio vadovas, esant galimybei ir teatro vadovas. UZsienio kompanijose isikiirusiose Lietuvoje
taikoma tokia praktika: organizuojamos iskylos gamtoje, plaukiojimas baidarémis, jvairiis zaidimai,
kiti renginai, vykstantys uz organizacijos riby. Deja tirlamojoje organizacijoje panaSi praktika
nebiidinga. Nors KVMT priklauso viesajam sektoriui, skiriasi jo veiklos tikslas bei finansavimas nuo
privac¢iy kompanijy, taciau privataus sektoriaus teigiamos patirties pritaikymas ir adaptavimas galéty
prisidéti prie organizacijos tobuléjimo, personalo motyvacijos didinimo.

Santykiams tarp vadovo ir pavaldiniy teigiamos ijtakos turéty pagarba, démesys
kiekvienam darbuotojui, jo nuomonés isklausymas bei pagal galimybes atsizvelgimas i ja. Kai kuriose
uzsienio firmose yra naudojamos tam tikros komunikavimo tarp vadovo ir darbuotojy programos,
skatinancios abipusi komunikavima. Pasak Dessler (2001), Sios programos leidzia vadovybei stebéti
darbuotoju nuotaikas bei susipazinti su ju ripesciais, taip pat parodo, kad darbuotojai turi galimybe
iSreik$ti savo nerima ir gauti atsakymus.

Bendravimas, socialiniy poreikiy tenkinimas, kaip matyti i§ tyrimo rezultaty, yra svarbiis

daugumai respondenty. VieSajame sektoriuje, kuriame auksti pasiekimai néra didziausias siekis,
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bendravimo, narystés, socialinis poreikis yra svarbesnis nei privaciame sektoriuje. Tai gali buiti svarbus
motyvuojantis veiksnys vieSajame sektoriuje (Vandenabeele et al, 2005).

Labai svarbus veiksnys motyvavimo procese yra darbo salygos. Kaip teigé personalo
skyriaus vedé¢ja, Siuo metu teatro fiziné aplinka — teatro patalpos, repeticiju salés, scenos irenginiai,
artisty persirengimo kambariai néra labai geros biiklés. Tam reikalingas remontas, taciau jam triiksta
1ésy. Pasak Palidauskaités (2008), darbo salygos sietinos su fizine, psichologine aplinka, taip pat
darbuotoju autonomijos laipsniu. Darbuotoju autonomijos laipsni galima padidinti padarant lankstesni
darbo grafika, kuris suteikty darbuotojams daugiau laisvés planuoti savo laika uz darbovietés ribu.
Galimybé derinti organizacijos bei darbuotojo interesus gali teigiamai paveikti darbo santykius
kolektyve. Atsizvelgiant i tai, kad pagal tyrimo rezultatus (zr. Pav. 7) darbo salygos yra vienas i§ ty
veiksniy, kurie turi didelés jtakos darbuotojy motyvacijai, biitina ieskoti budy kaip jas pagerinti.

Darbo ivertinimas galéty biiti daugiau iSnaudojamas kaip darbuotoju skatinimo priemoné.
Formalusis personalo vertinimas — atestacija — teatre vykdoma kas trejus metus. Vis délto Zzmogiskasis
démesys atliktam darbui, Zodinis pagyrimas ar padrasinimas sudaro salygas darbuotojui pasijusti
reik§mingam ir vertinamam savo darbovietéje. Zodinis pagyrimas uz gerai atliktq darba nereikalauja
materialiniy iStekliy, taciau gali teigiamai paveikti personalo motyvacija.

Kaip jau minéta, maziausiai respondentus motyvuoja rastiska padéka (3,6 balo), taip pat
menkai personalo motyvacija jtakoja didesnés atsakomybés suteikimas (3,7 balo). Kaip paaiskino
personalo skyriaus vedéja, dalis teatre Siuo metu dirbanciy darbuotojy néra itin iniciatyvis, verZlis,
nuolat siekiantys didesnés atsakomybés. Ta galima paaiskinti tuo, jog apie 40% respondenty teatre
dirba daugiau kaip 15 mety ir néra iprat¢ nuolat rodyti iniciatyva, sitilyti naujas idéjas. ,,Nenuostabu,
kad praleidus tieck mety sovietin¢je sistemoje, susiduriama su psichologinémis, taip pat ir
administracinémis klititimis, jau neminint finansiniy problemy. Be to kai kurie Zmonés vis dar geriau
jauciasi senyjy struktiiry apsuptyje dirbdami senoviskai, o ne panaudodami naujas, nepaZistamas darbo
sritis* (Duftonas, 2001). Pasak personalo skyriaus vedéjos, tam, kad dalis darbuotojy yra pasyvis ir
inertisSki turi jtakos ir labai mazi juy atlyginimai. Taciau teatre yra ir aktyviy, iniciatyviy, didesnés
atsakomybés siekianciy darbuotoju; jiems reikia suteikti didesng atsakomybe, patikéti sudétingas
uzduotis ir sudaryti galimybg siekti karjeros, kitu atveju tokie darbuotojai gali galvoti apie galimybg
pakeisti darboviete. Svarbu ne tik iSlaikyti tokius darbuotojus, bet ir pritraukti naujy, Siuolaikiskai
mastanciy, jaunosios kartos atstovy, kadangi ypac kiirybiniame personale (tarp solisty vokalisty,
orkestre, chore) §iuo metu jauciamas trupés atjauninimo poreikis.

,Liberaliy demokratijuy, arba vadinamyju Kkapitalistiniy demokratiniy visuomeniy,
salygomis ekonomikoje ar visuomengje ryskiai skiriami du sektoriai — vieSasis ir privatus” (Lane,
2001, p. 10). Kadangi tiriamoji organizacija — Klaipédos valstybinis muzikinis teatras — priklauso

vie$ajam sektoriui, siekta iSsiaiSkinti ar respondentai vertina tam tikrus vieSojo sektoriaus privalumus.
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Respondentams buvo uzduotas klausimas: ,,Kokia svarba Jums turi vieSojo sektoriaus pranasumai
pries privaty (didesnés socialinés garantijos, stabilumo pojiitis, labiau uztikrinta darbo vieta, stabiliau

mokamas atlyginimas)”? Kaip pasiskirsté respondenty atsakymai matyti paveiksle Pav. 8.
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Pav. 8 Respondenty nuomoné apie vieSojo sektoriaus pranaSumy svarba jiems

Kaip matyti i§ tyrimo rezultaty, tik 9,3% respondenty vieSojo sektoriaus pranasumus
laiko nesvarbiais. 21,3% apklaustyjuy neturi aiskios nuomones Siuo klausimu. Daliai darbuotojy Sie
pranasumai svarbis laikinai, t. y. esamos ekonominés situacijos salygomis. Kiek daugiau nei pusé visy
apklaustyju (50,9%) pripaZzino viesojo sektoriaus pranasumy svarbg jiems.

Norint motyvuoti esamus darbuotojus bei pritraukti naujy, jauny specialisty i muzikinj
teatra, reikia iSryskinti vieSojo sektoriaus pranaSumus lyginant su darbu privaciame sektoriuje.
Tikslinga buty pabrézti didesni darbo vietos sauguma nei privac¢iame sektoriuje, socialines garantijas,
stabiluma, karjeros galimybes, atlickamo darbo reik§minguma. Prie socialiniy garantijy galima
priskirti kompensacines iSmokas, kurias turi teis¢ gauti tam tikra laika teatre pradirbg baleto, choro
artistai, solistai vokalistai ir grojantys puciamaisiais instrumentais muzikantai. (Pla¢iau apie tai
aprasyta teorinéje Sio darbo dalyje).

Deréty akcentuoti darbo teatre prasminguma, svarba, prestizo dirbti valstybiniame teatre
aspekta. Lietuvoje yra tik trys valstybiniai muzikinius spektaklius (operas, operetes, baletus) rodantys
teatrai: Lietuvos nacionalinis operos ir baleto teatras, Kauno valstybinis muzikinis teatras, ir Klaipédos
valstybinis muzikinis teatras. Suvokimas, kad ne tik kiirybinés trupés, bet ir visy kity padaliniy

(administracijos, techninio personalo bei kity) darbas teatre prisideda prie meno kiirybos, prie bendro
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tikslo — spektaklio pastatymo — gali teigiamai jtakoti darbuotoju motyvacija. ,,Tikétina, kad Zmonés,
atsidave tam tikriems tikslams, kurie sutampa su ju organizacijos tikslais, jausis labai motyvuoti,
galédami padéti organizacijai igyvendinti tuos tikslus” (BarSauskiené, 2003, p. 230). Taciau tai
priklauso nuo kiekvieno darbuotojo individualios motyvacijos. Kaip teigé personalo skyriaus vedéja,
atsidavusiems savo profesijai artistams psichologinis atpildas ir jy darbo jvertinimas yra teigiama
zitrovy reakcija. Taigi, akcentuojant vieSojo sektoriaus ir darbo teatre pranasumus galima teigiamai
paveikti esamo personalo motyvacija ir paskatinti jaunus diplomuotus jvairiy meno sri¢iy specialistus
pasirinkti tiriamaji teatra savo biisima darboviete.

Taciau, kita vertus, vien psichologinio motyvavimo nepakanka, nestabilios ekonomikos
salygomis, labai svarbus iSlieka finansinis skatinimas. ISsiaiSkinus kurios psichologinés motyvavimo
priemonés bei kiti nematerialinio poveikio veiksniai labiausiai veikia darbuotojy motyvacija, siekta
iStirti darbuotoju pozitiri i finansinj paskatinima. Teatro darbuotoju buvo klausiama: ,,Kaip manote, ar
atlyginimas turéty priklausyti nuo darbuotojo idéto indélio, pasiekto rezultato, individualiy nuopelny?”’
I $i klausima teigiamai atsaké net 78,1% respondenty, galima varianta ,,i$ dalies” pasirinko 21,1%

apklaustyjy ir tik 0,9% pildziusiy anketa darbuotojy i $i klausima atsaké neigiamai (zr. Pav. 9).
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Pav. 9 Respondenty nuomong¢ apie atlyginimo ir darbo rezultaty sasaja

Kirybiniams darbuotojams, pvz. solistams vokalistams, baleto artistams uz sukurtus
vaidmenis spektakliuose, Salia ménesinés algos, yra mokami priedai uz vaidmenis. Taciau, kaip

informavo personalo skyriaus vedéja, priedy uz vaidmenis apmokéjimo sistema SiuO metu néra
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tinkama. Sia sistema reikia tobulinti, nes ne visi vaidmenys jvertinti remiantis aigkiais ir objektyviais
kriterijais, ir kartais patys artistai ne visada tiksliai zino koks priedas yra mokamas uz viena ar kita
vaidmeni. Cia iskyla ir nepakankamo informavimo problema, kuria tyrimo autorés manymu, galima
spresti teatro padaliniuose vieSai pateikiant sarasa, kuriame buty nurodyti kokie priedai yra mokami uz
kokius vaidmenis. Tai galéty teigiamai paveikti ir personalo motyvacija, nes kiirybiniai darbuotojai,
kurie teikia pirmenybe finansiniam jvertinimui, idéty daugiau pastangy, stengtysi tobuléti, kad gauty
vieng ar kita atsakinga ir finansiSkai jvertinta vaidmeni. Svarbu, kad kiekvienas teatro spektaklyje
sukuriamas vaidmuo bty jvertintas pagal atlikimo sudétinguma, atsakomybés laipsni.

Kadangi, remiantis tyrimo rezultatais, dauguma respondenty mano, kad atlyginimas turi
priklausyti nuo darbo rezultaty, reikéty patobulinti priedy (priemoku) mokéjimo sistema. Si sistema
turéty buti labiau motyvuojanti, pasizyminti objektyvumu, orientuota | pasiekimus, auksta darbo
kokybe. Priedai uz vaidmenis, meistriskuma bei kitokio pobiidzio priedai turéty buti skiriami remiantis
labai aiskiais ir objektyviais kriterijais, ko §iuo metu tiriamajame teatre yra pasigendama.

Vis délto, nors nuo 2009 mety sausio ménesio buvo padidinti kultiiros istaigy darbuotojy
tarnybiniy atlyginimuy koeficientai, mety antroje puséje dél ekonominés recesijos Klaipédos
muzikiniame teatre darbo uzmokesc¢io fondas buvo sumazintas. Pasak Priisevi¢ienés (2006), ,,nesant
socialinés ir finansinés motyvacijos, eil¢ mety uzSaldzius atlyginimy koeficientus kultiiros
darbuotojams, sunku tikétis ilgalaikés veiklos kokybés ir tolimesnio progreso®. Kaip interviu metu
pasaké teatro personalo skyriaus vedéja, teatras turi labai ribotas galimybes motyvuoti personala
finansiskai. Teatro darbuotojy atlyginimy koeficientai nustatomi remiantis Lietuvos Respublikos
kultiiros ministro isakymu ,,Dél Lietuvos Respublikos kultiros ministro 1999 m. birzelio 30 d.
1sakymo nr. 248 , D¢l kulturos istaigy darbuotoju darbo apmokéjimo” pakeitimo™ . Pareigybiy skaiciy
gali nustatyti teatro vadovas pagal darbo uzmokes¢io fonda. Siame jsakyme yra nustatyti kultiiros
istaigy darbuotojy tarnybiniai atlyginimai ir Kitos darbo apmokéjimo salygos (zr. 3 prieda). [sakyme
kiekvienai pareigybei yra nustatytos koeficiento ,,zirklés”, kuriy ribose organizacijos vadovybé nustato
konkrety koeficienta. Nustatant konkrety koeficienta kiekvienam darbuotojui biitina atsizvelgti ne tik |
i§silavinima, bet ir { darbo staza, bei kitus objektyvius kriterijus. Teatre yra tokia apmokéjimo uz darba
sistema, jog nustatytas koeficientas kas ménesi islieka pastovus, (kol jo nepakeicia), tadiau priedy ir
premijuy dydis gali kisti. Tokia darbo apmokéjimo sistema, kurioje atsizvelgiama i darbuotojo indélj,
pastangas, pasiekta rezultata, yra labiau motyvuojanti. Tai patvirtino ir tyrimo rezultatai, nes 78,1%
respondenty mano, kad atlyginimas turéty priklausyti nuo individualiy nuopelny, idéto indélio,
pasiekto rezultato. ,,Reguliarus to paties dydZio uzmokestis, gaunamas vienodu daznumu
nepriklausomai nuo darbo rezultaty, produktyvumo nemotyvuoja. Piniginis atlygis efektyvus tik, kai

jis priklauso nuo rezultaty” (Rosen, 2007, p. 165).
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Atlyginimas priklausomas nuo darbo rezultaty — Naujosios vieSosios vadybos bruozas.
Kaip teigia Thom ir Ritz (2004), vykstant reformoms dazniausiai yra pritariama nuostatai, jog
vieSajam sektoriui Siandien néra svetima jokia 1 individa orientuota darbo uzmokescio sistema,
nepaisant jos poveikio. Skaiciuojant atlyginimus svarbu, kad organizacija ir kiekvienas darbuotojas
biity patenkintas darbo uzmokescio nustatymo teisingumu, bei biity pakankamai informuotas apie tai.
Taciau kartais iSkyla argumenty, nukreipty pries atlyginimo ir darbo rezultaty sasaja. Yra suabejojama
ar pakankamai objektyviai bus vertinami darbo rezultatai, ar §i sistema nepaskatins nepageidaujamos
konkurencijos. Tokie argumentai daZniausiai iSkyla i§ darbuotojy kolektyvo, kuriame ketinama taikyti
Sig sistema.

Taciau Siuo atveju, kai dauguma apklausty muzikinio teatro darbuotojuy tyrimo metu
pasisaké pritariantys atlyginimo ir darbo rezultaty susiejimui, tiriamoji organizacija turéty patobulinti
darbo apmoké&jimo sistema, padaryti ja lankstesng ir daugiau priklausoma nuo darbo rezultaty. Taciau
labai svarbu, kad darbo rezultatai buty tinkamai ir objektyviai ivertinti, kad kolektyve islikty vienybés,
komandiskumo, susitelkimo bendram tikslui jausmas.

IS atlikty tyrimy privadiame ir vieSajame sektoriuose prieita prie i§vados, kad pinigai kaip
galutinis darbinés veiklos ir gyvenimo tikslas yra maziau svarbiis vieSajame sektoriuje (Palidauskaité,
2007). Privataus sektoriaus pagrindinis tikslas yra pelnas, o vieSojo sektoriaus — efektyvus, tinkamas
paslaugy teikimas. Taciau dél savo universalumo, apciuopiamos vertés, pinigai yra svarbiis visiems
darbuotojams. Materialinio paskatinimo svarba tiriamojoje kultliros istaigoje atskleidé §io tyrimo
rezultatai.

Anketinés apklausos pabaigoje respondenty buvo prasoma iSrikiuoti eilés tvarka pagal
svarbuma 5 kategorijas, veikiancias darbuotojy motyvacija. Respondentai turéjo pateiktas kategorijas
paskirstyti nuo pirmos vietos — pacios svarbiausios, iki penktos — maZiausiai svarbios vietos. Zemiau

pateiktame paveiksle (zr. Pav. 10) pavaizduota kaip pasiskirsté darbuotoju nuomoné dél pirmos vietos.
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Pav. 10 Respondenty nuomone pirmas pagal svarbuma motyvuojantis veiksnys

Kaip matyti 1§ diagramos, net 65,69% respondenty kaip pirma ir svarbiausia kategorija
motyvavimo procese pasirinko darbo uzmokesti. Darbo turinj kaip svarbiausia motyvatoriy pasirinko
tik 17,65% apklaustyju, o kitus motyvuojancius veiksnius, kaip jiems pacius svarbiausius, pasirinko
dar maziau apklaustyjy. IS Sio tyrimo rezultaty akivaizdziai matyti, kad Siuo metu daugumai
darbuotojuy svarbiausias motyvatorius yra darbo uzmokestis.

Antroje pagal svarbuma vietoje daugiausia respondenty (33,33%) pazyméjo atsakymo
varianta ,,kitos materialinés paskatos®, 20,18% apklaustyjuy pasirinko darbo uzmokestj. Kitus pateiktus
motyvuojancius veiksnius pasirinko maziau apklaustyjy (Zr. Pav. 11).

12 28%

L darbo uZmokesti
nematerialinés paskatos 20,18% W carbo uZmokestis

kitos materialinés
paskatos

O darbo sglygos
B darbo turinys

a
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darbo turinys

nematerialinés
paskatos

20,18%
darbo sglygos

33,33%
kitos materialinés paskatos

Pav. 11 Respondenty nuomone antras pagal svarbuma motyvuojantis veiksnys
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Sie rezultatai parodo, kad vertinant kartu ir materialines, ir psichologines motyvavimo priemones,
dauguma respondenty teikia pirmenybg¢ materialinéms motyvavimo priemonéms. Dauguma
apklaustyjy muzikinio teatro darbuotojy Siuo metu prioriteta skiria finansiniams motyvavimo biidams.
Trecioje vietoje daugiausiai apklaustyjy yra darbo salygos, taip pazyméjo 38,6%
respondenty, 22,81% pildziusiy anketa darbuotojy treciai vietai priskyré darbo turini, 17,54% -

nematerialines paskatas (Zr. Pav. 12).

4 399
1?'54%_ - darhnuuimukestis B darba uzmokestia
nematerialinés paskatos . - kitos materialings
16 57 % paskatos
kitos materialinés paskatos O darbo salygos

W darbo turinys

O nematerialinés
paskatos

2281%
darbo turinys

38 6%
darbo s3lygos

Pav. 12 Respondenty nuomone trecias pagal svarbuma motyvuojantis veiksnys

Pagal Siuos rezultatus galima teigti, kad po visapusiSko materialinio paskatinimo
(pagrindinio darbo uzmokeséio, priedy, premiju) daugumai apklaustyju yra labai svarbios darbo
salygos. Darbo salygos yra iSorinis motyvatorius, kurj gali kontroliuoti pati organizacija. Organizacija,
norinti turéti motyvuotus darbuotojus, turéty atkreipti démesi 1 Siuos, 1§ anketinés apklauso gautus,
rezultatus ir stengtis kiek imanoma pagerinti darbo salygas.

Ketvirtoje pagal svarbuma vietoje daugiausiai respondenty (29,82%) pasirinko darbo
turinj. Nedaug nuo darbo turinio atsiliko galimas variantas darbo salygos (22,81%) ir nematerialinés
paskatos (22,81%) (zr. Pav. 13).
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Pav. 13 Respondenty nuomone ketvirtas pagal svarbuma motyvuojantis veiksnys

Atskirai klausiant apie darbo turinio svarba, dauguma respondenty pazymeéjo, ,,visiskai
pritariantys”, arba ,,pritariantys”, kad darbo turinys jtakoja ju motyvacija, taciau, kaip matyti i§ §io
klausimo duomenu analizés, bendrame motyvavimo procese dauguma apklaustyju pirmenybe teikia
tokiems motyvuojantiems veiksniams kaip darbo uzmokestis, darbo salygos. Nors remiantis
moksliniais tyrimais, darbo turinys yra svarbus motyvatorius vieSajame sektoriuje, taciau, tiriamojoje
organizacijoje bendrame motyvavimo procese tai néra prioritetinis motyvuojantis veiksnys.

Penktoje, paskutinéje vietoje 38,6% respondenty pazyméjo nematerialines paskatas. Kaip

pasiskirsté respondenty nuomoné matyti Pav. 14.
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Pav. 14 Respondenty nuomone penktas pagal svarbuma motyvuojantis veiksnys

Tai akivaizdziai rodo, jog vis délto Siuo metu daugumai respondenty nematerialinés
paskatos néra tokios svarbios kaip materialinés. Dauguma teatro darbuotoju prioritetiniais veiksniais
laiko materialinj atlygi.

Taigi, daugumai respondenty pirmoje vietoje yra darbo uzmokestis, antroje — Kitos
materialinés paskatos, tre¢ioje vietoje daugiausiai respondenty pasirinko darbo salygas. Ketvirtai pagal
svarbuma vietai respondentai priskyré darbo turinj, o penktoje liko nematerialinés paskatos.

Pasak teatro personalo skyriaus vadoves, kultiiros sektoriaus darbuotojy atlyginimai yra
labai mazi, kai kurie muzikinio teatro darbuotojai dél menko atlyginimo teatre dirba ir kituose
darbuose. Nemazai choro artisty yra pasirinke teatra tik kaip antra darboviete. Dél $iy priezasciy
kencia teatro spektakliy meniné kokybé, sudétingiau organizuoti darba ir statyti naujus spektaklius.

Taciau, kaip Zinome, vieSojo sektoriaus organizacijos yra finansuojamos i§ biudzeto ir
negali kontroliuoti darbuotojams mokamo atlyginimo, nei jo pakélimo, todél pinigai ¢ia negali buti
pagrindinis motyvuojantis veiksnys (Barsauskien¢, 2003). Cia iskyla problema, kadangi respondentai
prioritetiniais veiksniais laiko finansinj skatinima, o tiriamoji organizacija yra priklausoma nuo
Valstybés biudZeto ir negali kada panoréjusi didinti atlyginimy. Tokiu atveju, kuris badingas ne tik
tirlamajai organizacijai, bet ir kitoms biudZetinéms j{staigoms, tyrimo autorés manymu, teatro
vadovybei reikéty bandyti (bent jau i$ dalies) atsverti, kompensuoti §j triitkuma kitais motyvavimo
budais. Vis délto darbuotojy motyvacija teigiamai veikia ne vien tik materialinis skatinimas, bet ir kiti,

tinkamai parinkti, taciau dideliy finansiniy iStekliy nereikalaujantys motyvavimo biidai.
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Tam, kad daugumai respondenty atlyginimas Siuo metu yra svarbiausias motyvuojantis
veiknys, gali turéti jtakos nestabili ekonominé situacija, prasta finansiné buklé, neuztikrintumas,
nerimas dél ateities. Jei tyrimas bty vykdomas Salies ekonominio augimo metu, galima tokia
prielaida, kad tyrimo rezultatai buty kiek kitokie.

Paskutiniu anketos klausimu buvo siekiama i$siaiskinti ar teatre yra skiriama pakankamai
démesio personalo motyvacijai bei motyvavimui, ar darbuotojai jauciasi pakankamai motyvuojami.

Zemiau pateiktoje lenteléje (Lentelé 3) parodyta kaip pasiskirsté respondenty nuomonés $iuo klausimu.

Lentelé 3. Atsakymai i klausima ,,Kaip manote, ar Jisy organizacijoje turéty bati skiriamas didesnis

démesys personalo motyvavimui?*

Atsakymy variantai | Atsakymy kiekis | Procentai
Taip 101 88,6

Ne 2 1,8

IS dalies 11 9,6

IS viso 114 100,0

Saltinis: sudaryta autorés.

Taigi, net 88,6% respondenty atsaké, kad ju darbovietéje turéty biiti skiriamas didesnis
démesys personalo motyvavimui, 1,8 % apklaustyju pasisaké, kad neturéty, ir 9,6% - pasirinko
varianta ,,i§ dalies”. Rezultatai rodo, kad didZioji dauguma darbuotoju nesijaucia pakankamai
skatinami darbe ir mano, kad teatre turéty biti skiriama daugiau démesio personalo motyvavimui.
Organizacijose, kuriose yra ripinamasi savo darbuotojais, stengiamasi atsizvelgti i ju poreikius,
darbuotojai yra labiau patenkinti darbu ir motyvuoti. Atsakymo i $i klausima rezultatai parodé, kad
teatre reikia tobulinti motyvavimo sistema ir darbuotojy skatinimui skirti daugiau démesio.

Remiantis anketinés apklausos rezultatais ir interviu su personalo skyriaus vedéja galima
pateikti tokia 1zvalga, kad pagrindinés priezastys, neigiamai veikiancios teatro darbuotojy motyvacija,
yra menkas finansinis paskatinimas, per mazas démesys darbuotoju skatinimui ir autoritarinis,

nelankstus teatro vadovo vadovavimo stilius.

3.3 Tyrimo rezultaty abibendrinimas ir motyvavimo tobulinimo

galimybés

Taigi anketinés apklausos metu, apklausus vir§ pusés KVMT darbuotoju, paaiskéjo, kad

respondentams yra labai svarbios saviraiskos darbe galimybés; labiausiai saviraiskos, savirealizacijos
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galimybes vertina baleto artistai bei solistai vokalistai. I$ pateikty konkre¢iy motyvavimo priemoniy,
kaip parodé tyrimo rezultatai, veiksmingiausia yra kvalifikacijos kélimas. Taciau ir kitos anketoje
minimos motyvavimo priemonés — personalo draudimas, bendri kolektyvo renginiai ir Sventés —
respondentams yra svarbios, arba i$ dalies svarbios. Personalo draudimas gali buti veiksminga
motyvavimo priemoné ypac tarp techninio personalo ir baleto artisty, kurie dazniau susiduria su
padidinta traumy rizika. Maziausiai respondentus motyvuoja jvairios nuolaidos ir lengvatos darbe.

Respondenty klausiant apie bausmiy, drausminiy nuobaudy darbe poveiki darbuotojams,
ju motyvacijai, dauguma apklaustyju pareiské, kad bausmés darbe paveikia neigiamai. Todél remiantis
tyrimo rezultatais, teatro vadovybei reikéty nepiknaudziauti bausmémis ir taikyti jas tik butinais
atvejais, kai Kiti metodai néra tinkami. Norint turéti motyvuota personalg veréiau organizacijos
darbuotojus skatinti teigiamai. Net 92,1% respondenty teigé, kad pakartoty savo buvusj elgesi darbe,
jei uz ji sulaukty teigiamy pasekmiy.

Svarbiausias psichologinis motyvuojantis veiksnys tiriamojoje organizacijoje yra gera
darbo atmosfera. Be darbo atmosferos respondentams labai svarbu geri santykiai su kolegomis bei
vadovu ir darbo salygos. Taigi i Siuos veiksnius butina atkreipti démesj ir stengtis pagerinti, kadangi ir
darbo atmosfera, ir darbo salygos, ir ypa¢ darbuotojy santykiai su vadovu Siuo metu tiriamojoje
organizacijoje néra itin geri. Santykius tarp vadovo ir darbuotojy galima pagerinti vadovybei rodant
daugiau pagarbos ir démesio kiekvienam darbuotojui, iSklausant pavaldiniy nuomong ir valdymo
procese naudojant maziau autokratinio valdymo stiliaus elementy. Psichologinio mikroklimato
gerinimas organizacijoje nereikalauja ypatingy finansiniy istekliy, bet gali sumazinti darbuotoju
nepasitenkinima ir daryti jtaka personalo motyvacijai teigiama linkme. Pasak Jéciuvienés (2006),
organizaciniai darbo santykiy kokybés gerinimo veiksniai yra: tiksly, vertybiy ir interesy bendrumas;
stiprus griZztamasis rySys: darbuotoju informavimas apie rezultatus, ju laiméjimus bei nesékmes,
lankstesnis darbo laiko grafikas.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad darbo turinys turi nemazos jtakos personalo motyvacijai,
taciau lyginant su Kitais motyvuojanciais veiksniais tai néra pats svarbiausias veiksnys, kuris galéty
teigiamai paveikti darbuotoju motyvacija. Svarbiausias motyvuojantis veiksnys daugumai apklaustyjy
teatro darbuotoju $iuo metu yra darbo uzmokestis (alga), antroje vietoje — ,kitos materialinés
paskatos®. Darbo salygos, darbo turinys ir nematerialinés paskatos, remiantis tyrimo rezultatais,
uzleidzia pirmenybe¢ finansiniam paskatinimui. Remiantis tyrimo rezultatais paaiskéjo, kad dauguma
respondenty mano, jog atlyginimas turi priklausyti nuo darbo rezultaty, individualiy nuopelny.

Taciau finansinio paskatinimo poveikis yra gana trumpalaikis. Ilgesniu poveikiu
pasizymi psichologiniai skatinimo biidai bei priemonés. Todél remiantis tuo, kad psichologinés
motyvavimo priemonés pasizymi ilgiau trunkanc¢iu poveikiu, bei tuo, jog tiriamoji organizacija neturi

dideliy galimybiy skatinti savo darbuotojus finansiskai, yra rekomenduojama motyvavimo sistemoje
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atkreipti daugiau démesio i viding personalo motyvacija, pasitelkiant daugiau bei jvairesniy
psichologiniy motyvavimo priemoniy. Finansinio paskatinimo poveikis gali buti stipresnis, bet jis
veiks tik tam tikra laika, o psichologinis paskatinimas 1§ karto gali neturéti rySkaus poveikio, taciau
motyvuojantis poveikis truks ilgiau.

Tam, kad Siuo metu didzioji dauguma apklausty teatro darbuotoju prioriteta skiria
finansiniams skatinimui, gali turéti itakos bendra Salies ekonominé padétis. Esant nepalankiai,
sudétingai ekonominei situacijai Kiekvienai organizacijai svarbu prisitaikyti prie esamy veiklos salygu.
J. UZkuré¢liené (2006) pataria, kaip motyvuoti personala krizés salygomis, ir pasitlo, sudarius
antikrizing programa, tinkamai komunikuoti su personalu, nes informuoti apie esama situacija
darbuotojai, susipazing su biisimais planais, organizacijos padétimi, gali labiau pasitikéti vadovybe.
Taip pat tokioje situacijoje labai svarbus visos organizacijos ir kiekvieno darbuotojo tiksly aiSkumas
bei geri vadovo bendravimo su darbuotojais jgudziai. Krizés salygomis vadovui tenka dar
sudétingesnis vaidmuo nei paprastai, nes be organizacijos problemy sprendimo jam tenka nepamirsti ir
personalo motyvavimo, ieskoti {vairesniy motyvavimo budy.

Ankstesniame darbo poskyryje, analizuojant tyrimo rezultatus, buvo raSoma, kokie
motyvuojantys veiksniai §iuo metu yra svarbiausi KVMT darbuotojams ir kaip galima biity patobulinti
personalo motyvavimo sistema. Minétame poskyryje i§ psichologiniy motyvuojanciy veiksniy buvo
labiau analizuojamos socialinés nematerialinés paskatos: darbo atmosfera, santykiai tarp darbuotojy ir
vadovo, vadovavimo stilius. Taciau ir institucinés nematerialinés paskatos (organizacijos kultiira,
strategija, darbo laikas ir kt.) gali turéti jtakos personalo motyvacijai. Aiskus visy kolektyvo nariy
supazindinimas su visos organizacijos pagrindiniais tikslais, vizija, planais turi jtakos personalo
motyvacijai.

Tiriant KVMT personalo motyvacija ir motyvavima paaiskéjo, kad organizacijos
strategija (misija, vizija, tikslai) $iuo metu néra aiskiai suformuluota ir iSdéstyta visam kolektyvui.
Kaip paaiskino personalo skyriaus vadové, anksciau buvo dirbama $ia linkme, tadiau pasikeitus
vadovybei to nebéra daroma.

Organizacijos misija atskleidzia priezastj, d¢l kurios organizacija egzistuoja, suteikia
krypties pajauta visiems dalyvaujantiems organizacijos veikloje. Kaip teigia Hagoort (2005), misija
yra svarbi ne tik priimant sprendimus, bet ir kaip organizacijos paskata dirbantiesiems siekti optimaliy
veiklos rodikliy ir panaudoti visus jgudzius atlieckant savo darbus. Taigi tikslingai ir taikliai
suformuluota misija gali jkvépti darbuotojus ir jtakoti ju motyvacija darbui teigiama linkme. Pasak
Witheley (2005), pazangiausios kompanijos stengiasi suderinti organizacijos misija su kiekvieno
darbuotojo norais ir tikslais. Tokios organizacijos turi ne tik aiskiai suformuluota misija, bet ir stipria

organizacing kulttira.
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Taip pat patraukliai bei pakankamai ambicingai suformuluota vizija gali jkvépti
kolektyva, suzadinti ju viltis ir lukes¢ius siejamus su darbine veikla. ,,Vizija — tai bet kurios
samoningos, nukreiptos i ilgalaike perspektyva veiklos pradzia ir atspirties taskas. Formuojant
institucijos ar grupés veiklos vizija, sickiama apibudinti geriausia ir tobuliausia jos ateities varianta*
(Chlivickas, 2001, p. 172). Vizija gali padéti sutelkti vieninga kolektyva. Todél galima daryti {Zvalga,
kad tirilamoji organizacija turéty suformuluoti aiSkia savo veiklos strategija, su kuria biity
supazindintas visas kolektyvas.

Vystyti organizacijos strategija padeda ir organizaciné kultiira, kuria apibrézia bendros
vertybés, isitikinimai, simboliai, ritualai. Organizacin¢ kultlra sudétiniais tarpusavio rySiais yra
susijusi su aplinka, kurioje ji veikia ir i§ kurios renkasi savo narius. Darbuotojai prisijungia prie
organizacijos jau paveikti visuomeninio gyvenimo tokiose Kkultiirinése institucijose, kaip Seima,
bendruomené, bazny¢ia ir mokykla (Hatch, 2006). Taciau jeigu organizacijoje yra stripri organizaciné
kultura, ji gali suvienyti darbuotojus, pagerinti jy tarpusavio santykius, padéti sudaryti nasiai dirbancia
komanda.

Taigi KVMT rekomenduojama sukurti aiskia ir patrauklia veiklos strategija bei stiprinti
organizacing kulttira.

Apibendrinant galima teigti, kad KVMT personalo motyvavimas Siuo metu yra gana
silpnai iSplétotas, nepasizymi motyvavimo biidy ir priemoniy jvairove. Tiriamojoje organizacijoje
egzistuoja tam tikra motyvavimo sistema, taciau ji néra pakankamai iSvystyta. Kaip parodé tyrimo
rezultatai, 88,6% apklausty darbuotojy mano, kad personalo motyvavimui ju organizacijoje turéty biiti
skiriamas didesnis démesys. Sitloma $iuo metu taikomas KVMT motyvavimo priemones labiau
iSplétoti ir placiau panaudoti (pvz., nuolatos rengti kvalifikacijos kélimo kursus visy padaliniy
darbuotojams). Taip pat pritaikyti naujy, ivairesniy personalo motyvavimo priemoniy. Netobulinant
personalo motyvavimo, neatsizvelgiant | darbuotojy lukesCius, organizacijai iskyla grésmé prarasti
geriausius darbuotojus, netekti galimybiy pritraukti nauju specialisty, o tai turéty tiesioginés jtakos
KVMT veiklos kokybei, darbo rezultatams.

Kultiiros srities finansavimas miisy Valstybéje nebuvo ir néra prioritetas, o ekonominés
recesijos salygomis tai dar labiau iSrySkéja. Placiosiose masése susiformavusios vertybés daznai
pirmenybe teikia kitokiems dalykams, nei profesionalusis klasikinis menas. Dél Siy objektyviy
priezas¢iy Kultiiros ministerijos veikla esamomis salygomis vargu ar gali ypatingai pasikeisti. Tod¢l

siilymai ir rekomendacijos, pateiktos po iSvady, yra skiriamos tiriamajai organizacijai — KVMT.
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Remdamasis pateiktais pasiiilymais bei rekomendacijomis teatras galéty patobulinti Zzmogiskuyju

iStekliy valdyma ir personalo motyvavima.
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ISVADOS

1.Personalo motyvavimas yra vienas i§ svarbiausiy zmogiskyjy isStekliy valdymo
uzdaviniy. Néra vienos, visuotinai pripazintos ir visy organizaciju taikomos motyvacijos teorijos.
Todél i$ skirtingy motyvacijos teoriju verta i$sirinkti tuos aspektus, kurie yra tinkamiausi ir gali buti
sé¢kmingai adaptuoti tam tikrai organizacijai, jos personalo motyvavimui. Atsizvelgiant | tiriamosioS
organizacijos veiklos pobiidj ir specifika, personalo motyvavimo procese sitiloma taikyti Maslow
poreikiy teorijos, teisingumo teorijos ir Skinerio pastiprinimo teorijos elementus.

2. Klaipédos valstybinis muzikinis teatras daugeliu atveju (finansavimo bei Kitais) yra
priklausomas nuo Valstybés kultiiros politikos ir vyriausybés igaliotos institucijos (Kulttiros
ministerijos) veiklos ir didesni savarankiskuma turi tik meno kiirybos srityje: gali savarankiskai
pasirinkti kiirybos krypti, sudaryti repertuara, organizuoti gastroles.

3. Remiantis empirinio tyrimo (anketinés apklausos) rezultatais galima teigti, kad
daugumai respondenty motyvavimo procese yra labai svarbios saviraiSskos, savirealizacijos darbe
galimybés, taip pat kvalifikacijos kélimas, darbo turinys, darbo salygos. Dauguma respondenty
neigiamai ziliri i drausminiy nuobaudy skyrima, taCiau teigiamas paskatinimas juos motyvuoty
produktyviam darbui.

4. Tyrimo rezultatai parodé, kad psichologiniai motyvuojantys veiksniai, nematerialinés
paskatos respondentams yra labai svarbios, ypa¢ gera darbo atmosfera bei geri santykiai su kolegomis
ir vadovu. Taciau lyginant psichologinius motyvuojanéius veiksnius ir materialines skatinimo
priemones, isryskéjo, jog finansinis paskatinimas Siuo metu respondentams yra svarbesnis.

5. Kadangi KVMT yra priklausomas nuo valstybés biudzeto ir Siuo metu neturi
galimybiy didinti atlyginimy, bei atsizvelgiant | tai, jog finansinis skatinimas nepasizymi ilgai
trunkanc¢iu motyvuojanciu poveikiu, yra rekomenduojama atsigrezti | viding darbuotoju motyvacijg ir
skatinti darbuotojus naudojant daugiau psichologiniy motyvavimo priemoniy, padidinti nematerialiniy
paskaty jvairove. Tai galima padaryti remiantis motyvacijos teorijomis: sudaryti didesnes saviraiskos
darbe galimybes, uztikrinti daugiau teisingumo elementy, naudoti teigiamas pasekmeS norimam
elgesiui paskatinti.

6. Siais laikais, siekiant sékmingos organizacijos veiklos, motyvuoti personala yra bitina.
Kaip parodé tyrimo rezultatai, Siuo metu KVMT darbuotoju motyvavimui yra skiriama per mazai
démesio, personalo motyvavimas nepasizymi nuoseklumu ir visapusiskumu, yra daugiau orientuotas i
atskiry motyvavimo priemoniy taikyma. ISkelta hipotezé, kad personalo motyvavimui KVMT skiriama

nepakankamai démesio, pasitvirtino. Tod¢l batina tam skirti daugiau démesio ir patobulinti personalo
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motyvavima labiau pasitelkiant psichologines, ar nedaug materialiniy iStekliy reikalaujancias, bet
veiksmingas motyvavimo priemones, taip pat darbo apmokéjimo sistema padarant labiau priklausoma

nuo darbo rezultaty.
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SIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

Stengtis sudaryti galimybg darbuotojams realizuoti save darbe, atskleisti savo gebéjimus
ir stiprigsias puses.

Atsizvelgiant | empirinio tyrimo rezultatus, kurie parodé, kad gera darbo atmosfera ir geri
santykiai su kolegomis bei vadovu yra pacios svarbiausios psichologinés motyvavimo priemongs,
tirlamojoje organizacijoje rekomenduojama Kkeisti itempta darbo atmosfera lemianti autokratini
vadovavimo stiliy, panaudojant daugiau demokratinio vadovavimo stiliaus elementy. Taip pat
rekomenduojama didinti komunikacija tarp darbuotoju ir vadovo.

Apmokéjimo uz darba sistema padaryti paremta aiskesniais Kriterijais, teisingesng ir
labiau motyvuojancia. Norint padidinti darbuotoju motyvacija reikia patobulinti priedy uz vaidmenis
mokéjimo sistema, kiekvienas vaidmuo privalo buti objektyviai jvertintas pagal sudétingumo ir
atsakomybés laipsni. (Nustatyti aiskius vertinimo kriterijus, jvertinti kiekviena vaidmen;j ir apie tai
informuoti darbuotojus).

Neapsiriboti atskiry motyvavimo priemoniy taikymu, bet iSvystyti personalo motyvavimo
sistema, kuri buty lankstesné ir kompleksiSkai apimty tiek finansinius, tiek jvairesnius nefinansinius
motyvavimo biidus. Si sistema turi atliepti darbuotoju poreikius ir likes¢ius. Esant sudétingai
finansinei situacijai, rekomenduojama isradingiau pazvelgti { motyvavimo procesa ir pabandyti
panaudoti tokias netradicines priemones, kaip organizacijos kultiira, strategija, didesnis
komunikavimas, darbuotoju informavimas. Tai priemonés, kurias gali kontroliuoti pati organizacija.

ISryskinti teigiamus tiriamos organizacijos aspektus. Nors teatro materialiné baze
(pastatas, patalpos) néra labai geros biiklés, taciau teatre dirba kiirybiSkai pajégus, turintis nemazos
patirties kolektyvas. Akcentuojant biitent teigiamus teatro aspektus galima biity pabandyti pritraukti
aukstos kvalifikacijos profesionalius darbuotojus, kadangi ypa¢ kiirybiniam teatro personalui Siuo
metu yra aktuali trupés atnaujinimo problema.

Kadangi KVMT personalas yra jvairialypis profesijy, i$silavinimo, patirties atzvilgiu,
rekomenduojama isplétojus vieninga personalo motyvavimo sistema lanks¢iau pazvelgti { motyvavimo
procesa ir tam tikras motyvavimo priemones taikyti atsizvelgiant | padalinio darbuotojy motyvacijos

ypatumus, aktualuma, ju darbo specifika, taip pat i kiekvieno darbuotojo individualias savybes.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas personalo motyvavimas pasirinktoje
kultiros istaigoje — Klaipédos valstybiniame muzikiniame teatre. Teorinéje darbo dalyje aptarta
motyvacijos samprata, motyvavimo svarba organizacijos valdymo sistemoje, labiausiai darbuotoju
motyvacija veikiantys motyvuojantys veiksniai. Taip pat Sioje dalyje aptariamos pagrindinés
motyvacijos teorijos, ivairiy mokslininky tyrinéjimai ir teorinés izvalgos, Susijusios su personalo
motyvacija ir motyvavimu. Kadangi tiriamoji organizacija priklauso viesajam sektoriui, nagrinéjama
kultiiros politikos jtaka organizacijai. Analitinéje magistro darbo dalyje yra pateikiami ir analizuojami
empirinio tyrimo rezultatai, kurie buvo gauti anketinés apklausos ir interviu metodais. Nagrinéjamos
personalo motyvavimo ypatybés, motyvuojanciy veiksniy svarba, darbuotojuy poreikiai, lukesciai,
pagrindinés demotyvacijos priezastys. ISanalizavus teoring medziaga ir tyrimo rezultatus yra
pateikiami pasitlymai ir rekomendacijos, kaip patobulinti personalo motyvavima tiriamojoje

organizacijoje.

Pagrindiniai ZodZiai: personalo motyvacija, darbuotoju motyvavimas, personalo

motyvavimo sistema, motyvuojantys veiksniai.

Brundzaité E. The Features of Employee Motivation and Its Development Possibilities
in Klaipéda National Musical Theatre. MA paper in Public Administration. Supervisor lekt. M.
Bileisis. — Vilnius: University of Mykolas Romeris, The Faculty of Public Administration, 2009. — 57

p.

ANNOTATION

In this MA paper the employee motivation is analyzed in the chosen cultural facility —
Klaipéda National Musical Theatre. In the theoretical part of the paper the notion of motivation, the
importance of motivation in organization management, as well as the motivational factors which affect
the motivation of the employees are reviewed. Moreover, this section also covers the main theories of

motivation as well as various studies conducted by the scholars in this field. Due to the fact that the
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researched organization belongs to the public sector, the impact of culture policies on the organization
is also analyzed. In the analysis section of the paper the results of the empirical research, which were
conducted with the help of a questionnaire and interview are presented and interpreted. The
peculiarities and features of the motivation system, the importance of motivational factors,
expectations and needs of the employees as well as the causes of demotivation are revealed and
discussed. After analyzing the theoretical background and the results of the research recommendations

and suggestions for the improvement of the motivation are presented.

Key words: staff motivation, motivating employees, the system of staff motivation,

motivating factors.
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Brundzaité E. Personalo motyvavimo ypatybés ir tobulinimo galimybés Klaipédos
valstybiniame muzikiniame teatre / VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas
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SANTRAUKA

Zmogiskieji istekliai, kvalifikuoti ir motyvuoti darbuotojai yra kiekvienos organizacijos
turtas. Siekiant pritraukti ir iSlaikyti tokius darbuotojus organizacijos turi tinkamai ir veiksmingai
motyvuoti personala. Personalo motyvacijos ir motyvavimo tematika susilauké nemazai mokslininky
démesio. Taciau bitent vieSojo sektoriaus kultiiros srityje néra daug tyrimy tiesiogiai liecianciu
personalo motyvavimo problemas.

Magistro darbo tyrimo problema: kaip turint labai nedideles, ribotas finansines galimybes
tinkamai ir veiksmingai motyvuoti darbuotojus. Darbo objektas yra personalo motyvavimo sistema
Klaipédos valstybiame muzikiniame teatre. Tyrimo tikslas: istirti personalo motyvacijos ypatybes
KVMT ir pateikti pagrindines motyvavimo tobulinimo kryptis. Iskelti tokie tyrimo uzdaviniai: 1.
Pateikti literatiiros Saltiniy analiz¢ nagrinéjama tema; 2. IStirti tiriamosios organizacijos personalo
poreikius, ltkescius, labiausiai motyvuojanéius veiksnius; 3. [vertinti esama padéti, ribotas finansines
galimybes ir prognozuoti kokie motyvavimo biidai buty efektyviausi darbuotojy motyvacijai didinti; 4.
Pateikti pasitilymy ir rekomendacijy tiriamajai organizacijai, kuri pasizymi tam tikra darbo specifika,
kaip patobulinti personalo motyvavima. Siame darbe iskelta hipotezé — tikétina, kad galbiit personalo
motyvavimui tiriamojoje organizacijoje skiriama nepakankamai démesio. Darbo metodai: mokslinés
literatiiros analizé¢, teisiniy dokumenty apZvalga, anketiné apklausa, interviu.

Atlikus tyrima, paaiskéjo, jog isSkelta hipotezé pasitvirtino, dauguma respondenty mano,
kad ju organizacijoje darbuotoju motyvavimui turéty buti skiriama daugiau démesio. Atliekant
empirini tyrima buvo apklausti 114 respondenty, taip pat atliktas interviu su personalo skyriaus vedéja.
I§ tyrimo rezultaty paaiskéjo, kad respondentams Siuo metu svarbiausias motyvuojantis veiksnys yra
darbo uzmokestis, 0 i§ psichologininiy motyvavimo priemoniy, nematerialiniy paskatuy Svarbiausios
yra gera darbo atmosfera ir geri santykiai su kolegomis bei vadovu.

Magistro darba sudaro teoriné, metodologing ir analitiné¢ dalys. Teoring dali sudaro du
skyriai. Pirmajame skyriuje aptariami motyvacijos ir motyvavimo esminiai bruozai, pagrindinés
motyvacijos teorijos. Antrajame skyriuje analizuojama kultiros politikos jtaka tirilamosios
organizacijos veiklai. Metodologingje dalyje yra supazindinama su empirinio tyrimo metodais, tyrimo
eiga, anketos klausimy sudarymo principais. Analitinéje magistro darbo dalyje yra pateikiami gauti

tyrimo rezultatai ir atlieckama juy analizé. ISanalizavus teorinius bei praktinius personalo motyvavimo
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sistemos aspektus yra pateikiamos darbo iSvados, sitlymai ir rekomendacijos kaip patobulinti

personalo motyvavima tiriamojoje organizacijoje.

Brundzaité E. The Features of Employee Motivation System and Its Development
Possibilities in Klaipéda National Musical Theatre. MA paper in Public Administration. Supervisor
lekt. M. Bileisis. — Vilnius: University of Mykolas Romeris, The Faculty of Public Administration,
2009. - 57 p.

SUMMARY

Human recourses, competent and motivated employees are extremely valuable to any
organization. In order to attract such employees the organizations must create and develop an efficient
motivation system. The issues of employee motivation have attracted the attention of many scholars.
However, there is a lack of research on motivation possibilities particularly in the cultural sphere of the
public sector.

The problem analyzed by the MA paper is how the organization having very limited
funds could properly and efficiently motivate the employees. The object of research is the employee
motivational system in the Klaipéda National Musical Theatre. The aim of the research: to analyze the
features of the motivation system in KNMT and to present the main guidelines for the improvement
and the development of the system. The objectives of the paper are the following: 1. Provide literature
review relevant to the subject; 2. To analyze the expectations, needs and motivational factors of the
employees of the chosen organization; 3. Evaluate the current situation, limited funds and forecast the
most efficient means to increase the motivation of the employees; 4. To provide recommendations to
the organization, which specifies in a certain field of activity, on how to improve their current
motivation system. The hypothesis of this paper is — perhaps it is likely that the motivation of the
employees in this particular organization is not being given the proper amount of attention.
Implemented methods: theoretical review, analysis of forensic documents, questionnaire, interview.

The results of the research have pointed out that the hypothesis was correct and the
majority of the respondents think that there should be more attention paid to the employee motivation
in the organization. There were 114 people questioned and an interview with the personnel manager
was conducted. The results of the research showed that employees consider the salary as the most
important motivational factor and regarding the psychological aspect, positive workplace atmosphere,
good relationship with coworkers and the superior were indicated as the most vital to motivation.

The MA paper consists of the following parts: theoretical, methodological and analytical.

Theoretical part consists of two sections. The first section reviews the main features of motivation and
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deals with the most prominent motivation theories. Second section discusses the influence of the
cultural policies on the organization. Methodological part presents the empirical methods of analysis,
the process of the research and the principles of compiling the questionnaire. Analytical part presents
the results of the research and their interpretation. After the analysis of the theoretical and practical
aspects of the motivation system the conclusion of the research is presented as well as several

recommendations and suggestions on how to improve the employee motivation in the organization.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

ANKETA

Gerbiamas (-a) respondente,

Maloniai praSome atsakyti | anketos klausimus. Jusy atsakymai bus panaudoti tyrimui, kurio tikslas
iSsiaiSkinti personalo motyvavimo sistemos ypatybes ir tobulinimo galimybes Klaipédos
Valstybiniame muzikiniame teatre.

Tyrima atliecka Mykolo Romerio universiteto magistranté Eglé Brundzaité. Anketa yra anoniming ir jos
duomenys bus naudojami tik magistriniam darbui. Pazymeékite Jisy nuomong labiausiai atitinkantj

atsakymo varianta. I$ anksto aciti uz Jisy nuosirdzius atsakymus.

Jasy lytis:
e Vyras Jusy issilavinimas:
* moteris e profesinis
e vidurinis
Jusy amzius: e aukstasis neuniversitetinis
o 1825 mety e aukstasis universitetinis
e 26-35 mety
e 36-45 mety Kokiam teatro padaliniui save priskirtumeéte:
e 46-55 mety

e administracija

e Vir§ 55 mety e techninis personalas

e choras
Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje: e Daletas
e nuo liki 5 mety * OrlI(.EStraS
e nuo5 iki 10 mety © solistal o
o Kita..oooooooeriiiciece i, (irasykite )

e nuo 10 iki 15 mety
e Daugiau kaip 15 mety

1) Kiek Jums yra svarbu galimybés isreiksti save, realizuoti savo gebéjimus darbe (saviraiska)?
Ivertinkite balais nuo 1 iki 5 pazymédami geriausiai Jiisy nuomong atitinkantj varianta

e 5 - labai svarbu

e 4-svarbu

e 3 -1iSdalies svarbu

e 2 -neisvarbu, nei nesvarbu
e 1 -nesvarbu
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2) Kurios i§ iSvardinty skatinimo priemoniy Jus geriausiai motyvuoty darbui? Kiekviena teigini

ivertinkite nuo 5 iki 1.

5 - labai | 4 - svarbu 3 — 1§ dalies | 2 — nei svarbu, | 1- nesvarbu

svarbu svarbu nei nesvarbu

Galimybé
kelti
kvalifikacija,
mokytis

Ivairios
nuolaidos,

lengvatos

Bendri
kolektyvo
renginiai,

Sventeés

Personalo

draudimas

3) Ar darbo turinys (pvz. nauji spektakliai) turi jtakos Jisy motyvacijai?
e 5 —visiskai pritariu
e 4 —pritariu
e 3 -—nei pritariu, nei nepritariu
e 2 —nepritariu
e 1 - visiskai nepritariu

4) Kaip manote ar reikia procediiry svarstyti vidaus darbo gincus? (Pvz. Ar reikalingos darbo gincuy

komisijos teatre?)

e taip
e e
e neturiu nUOMoONEs

5) Jusu nuomone, ar bausmés darbe (drausminés nuobaidos: pastabos, papeikimai) darbuotojus:

e paveikia teigiamai
e paveikia neigiamai
e nepaveikia

e sunku pasakyti
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6) Ar Jus pakartotuméte savo buvusj elgesi darbe, jei uz ji sulauktuméte teigiamy pasekmiy?

5 — visiskai pritariu

4 — pritariu

3 — nei pritariu, nei nepritariu

2 — nepritariu

1 — visiskai nepritariu

7) Ivertinkite kurios i8§ §iy motyvavimo priemoniy Jums yra svarbiausios balais nuo 5 iki 1.

5 — labai | 4-svarbu 3 — 1§ dalies | 2 — nei svarbu, | 1 - nesvarbu
svarbu svarbu nei nesvarbu

Gera darbo

atmosfera

Tinkamos

darbo salygos

Karjeros

galimybés

Rastiska

padéka

Darbo

[vertinimas

Didesnés
atsakomybés

suteikimas

Saviraiska,
saves

realizavimas

Geri santykial
su kolegomis ir

vadovu

8) Kokia svarba Jums turi vieSojo sektoriaus pranasumai prie§ privaty (didesnés socialinés garantijos,
stabilumo pojiitis, labiau uztikrinta darbo vieta, stabiliau mokamas atlyginimas)?

e svarbiis

e svarbis tik laikinai (pvz. kol vyksta ekonomin¢ kriz¢)

e nesvarbis. Atsiradus galimybei, rink¢iausi rizikingesng, bet geriau apmokama darbo vieta
privaciame sektoriuje

e sunku pasakyti
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9) Kaip manote, ar atlyginimas turéty priklausyti nuo darbuotojo idéto indélio, pasiekto rezultato,
individualiy nuopelny?

1) taip, 2) ne, 3) i$ dalies

10) Isrikiuokite eilés tvarka Sias kategorijas, pagal svarbuma Jums motyvavimo procese, (1-oje vietoje
pati svarbiausia, 5-oje maziausiai svarbi), kiekvienai kategorijai paskirdami Jasy nuomone tinkama

vieta. (Pasirinktos vietos negali kartotis).

Pirma Antra Trecia Ketvirta | Penkta

vieta vieta vieta vieta vieta

Darbo salygos

Darbo turinys

Nematerialinés paskatos (gera
darbo atmosfera, darbo

[vertinimas ir pan.)

Darbo uzmokestis (alga)

Kitos  materialinés  paskatos

(premijos, priedai)

11) Kaip manote, ar Jiisy organizacijoje turéty biiti skiriamas didesnis démesys personalo motyvacijai,
darbuotojy skatinimui?

e taip
e ne
e sunku pasakyti

Dékojame uz Jusy atsakymus!
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2 PRIEDAS

Darbo stazo ir saviraiskos, savirealizacijos galimybiy svarbos koreliacija

saviraiskos,
savirealizacijos
svarba
tiriamojoje
stazas organizacijoje
stazas Pirsono koreliacija 1 -0,361(**)
Sig. (2-tailed) 0,000
N - imtis 114 114
saviraiSkos, savirealizacijos Pirsono koreliacija -0,361(**) 1
svarba tiriamojoje Sia. (2-tailed
organizacijoje 9 ( ) 0,000
N - imtis 114 114

** Koreliacija reik§minga lygyje 0.01 (2-tailed).
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3 PRIEDAS

KULTUROS ISTAIGU DARBUOTOJU TARNYBINIAI ATLYGINIMAI IR KITOS DARBO

APMOKEJIMO SALYGOS

I skyrius. Nacionaliniy ir valstybiniy istaigy darbuotojy tarnybiniai atlyginimai

(bazinés ménesinés algos dydziais)

Tarnybiniai atlyginimai (koeficientais)

Pareigos
[staigy vadovai, meno vadovai, vyriausigji:
baletmeisteriai, chormeisteriai, dailininkai,

dirigentai, rezisieriai

11,0-24,3

Vadovy pavaduotojai, priskiriami kultiros ir | 9,9-22,0
meno darbuotojams, vyriausieji fondy saugotojai
Baletmeisteriai, chormeisteriai, dirigentai, | 7,9-21,0
scenografai, rezisieriai, dirbantys su meno

kolektyvu

Vyriausieji buhalteriai ir vidaus audito vadovai 9,0-18,0
Vadovy pavaduotojai tkio ir bendriesiems | 6,25 — 16,0
klausimams

Strukttriniy padaliniy vadovai:

priskiriami kultiros ir meno darbuotojams 9,0-19,2
nepriskiriami kultiiros ir meno darbuotojams 6,25-13,0
Specialistai, priskiriami  kultiros ir meno
darbuotojams:

igij¢ aukstaji universitetinj i$silavinima 6,9-18,8
igije aukstaji neuniversitetini iSsilavinima (baige | 6,7 — 15,4
kolegijas)

igije aukstesniji iSsilavinima ar specialy vidurinj, | 6,5—12,0

igyta iki 1995 mety

Saltinis: Lietuvos Respublikos kultiiros ministro isakymas Dél Lietuvos Respublikos kulttiros ministro 1999 m. birzelio 30

d. isakymo Nr. 248 D¢l kultiiros

istaigy darbuotojy  darbo

apmokéjimo  pakeitimo” Nr. [V-28

http://www.muza.lt/index.php?699039619 [zitréta 2009 09 29]
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