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IVADAS

Temos aktualumas. Ekonomikos dinamika, ziniy ekonomikos plétra, informacinés
visuomengs tobuléjimas skatina organizacijas prisitaikyti prie vykstanciy pokyciy ir i§ naujo sudélioti
vertybinius akcentus. Nuolatinis procesy tobulinimas organizacijoje jmanomas tik turint stipry
intelektin} kapitaly — darbuotojus, kurie gebéty inicijuoti reikiamus pokycius, valdyti rizikas,
palaikyty rySius su iSorés organizacijomis ir klientais, biity stipriis organizacijy konkurencinéje
kovoje. Lietuvos organizacijy silpngsias vietas atskleidzia apklausy bendroviy TNS LT; RAIT atlikti
darbuotojy lojalumo tyrimai — Lietuva pagal darbuotojy lojalumo indeksa, kuris pagal 2012 m.
tyrimo rezultatus yra 47 balai, atsilieka tiek nuo Europos vidurkio, kuris siekia 58 balus, tiek nuo
bendro Baltijos valstybiy indekso, kuris yra 62 balai. Remiantis tiek teorinémis prielaidomis, tiek
tyrimy rezultatais, lojaliis darbuotojai daro teigiamg jtakg organizacijos augimui ir gerina jos veiklos
rezultatus. Lojaltis darbuotojai organizacijy vertinami uZz tai, kad yra pozityviai nusiteike¢ savo
organizacijos atzvilgiu, Zino jos vertybes ir joms asmeniskai pritaria, yra jsitrauke ] organizacijos
veikla, rekomenduoja jos gaminamas prekes ar teikiamas paslaugas. Darbuotojy lojalumo nebuvimas
leidzia identifikuoti daZniausiai pasitaikancias §ig probleming situacija salygojancéias darbdaviy
klaidas. Tai silpna motyvavimo sistema arba jos nebuvimas, darbuotojy poreikiy ir dedamy pastangy
ignoravimas, netinkamas valdymo stilius, nepakankamas darbuotojy informavimas apie organizacijos
ateities perspektyvas ir kita. Triiksta sisteminio pozitrio j darbuotojy skatinima, praktikoje per mazai
suvokiama lojaliy darbuotojy kuriama verté¢ organizacijai. Tod¢l svarbus mokslinés empirinés
medziagos apie motyvaciniy sprendimy organizacijoje ir jy rysj su darbuotojy lojalumu kaupimas. Si
informacija padéty vadovams geriau suvokti darbuotojy poreikius, tobulinti motyvavimo sistemas, o
tai, tikétina, sustiprinty darbuotojy jsipareigojimag organizacijai, kurioje dirba.

Temos iStirtumas. Motyvacija ir motyvavimas yra nagrinétas daugelio mokslininky: Maslow
A. H. (2009), Herzberg F. (2007), Franken E. R (2007), Armstrong M. (2006), Daft R. L. (2003),
Deci E. L. (2000); Ryan R. M. (2000), Grazulio V. (2012), Korsakienés R. (2011), Marcinkevicitités
L. (2010). Lojalumas dazniausiai tiriamas kaip kliento ar vartotojo lojalumas produkto gamintojui ar
paslaugos teik¢jui. Darbuotojo jsipareigojimg organizacijai ar atskirus lojalumg jtakojancius
veiksnius tyringjo: Meyer H. P. ir Allen N. J. (1997), Bakanauskiené¢ 1. (2008), Versinskiené R.
(2009). Atsizvelgiant j probleming situacijg ir negausius sitilymus kaip stiprinti darbuotojy lojaluma,
Sio klausimo nagrin¢jimas yra aktualus ir turi prakting naudg.

Darbo naujumas. Darbuotojy lojalumo tendencijos bégant laikui linkusios keistis, anot tyrimy
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bendrovés ,,TNS LT, per paskutinius septynerius darbuotojy lojalumo rodiklis padidéjo beveik tris
kartus, tuomet jis buvo tik 15 proc. Remiantis teorine literatiira, darytina prielaida, kad poslinkj j
teigiamg puse salygojo tobulinamos motyvavimo sistemos, vadovavimo stiliaus pasikeitimai,
,»plokstéjancios* organizacijos, kas saglygoja didesnj autonomijos darbe suteikimg, skatina darbuotojy
pasitenkinimg atlieckama veikla. Atsizvelgiant j pokyCius organizacijose ir jy aplinkoje, taip pat ]
kintancius lojalumo rodiklius, tikslinga nagrinéti tema, atskleidziant dinaminj aspekta.

Problema. Organizacijose stokojama sisteminio darbuotojy motyvavimo, todél Lictuva tarp
Europos valstybiy pirmauja nelojaliy darbuotojy skai¢iumi.

Tyrimo objektas. Valstybinés ir privacios organizacijy motyvavimo sistemos.

Darbo tikslas. [$analizuoti vadovavimo stiliaus, vadovo motyvaciniy sprendimy ir
motyvuojanciy veiksniy tarpusavio rysj ir rysj su darbuotojy lojalumu organizacijai.

Siekiant Sio tikslo buvo iskelti tokie uzdaviniai:

- atskleisti teorinius motyvacijos ir lojalumo aspektus: vadovavimo stiliaus ir motyvimo sarysj,

praktinio taikymo niuansus;

- pagristi motyvavimo sistemos ir lojalumo tyrimo sasajy metodologija;

- atlikus tyrimg palyginti valstybinés ir privacios organizacijy respondenty atsakymus ir pagristi
teorinéje dalyje darytas prielaidas empiriniais duomenimis;

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro jvadas, teoriné dalis, kurioje naudotas mokslinés
literatiiros analizés ir sintezés metodas, metodologiné dalis, kurioje pagrindziami tyrimo metodai,
empiriné dalis, kurioje pagal atlikta statisting analiz¢ aptariami tyrimo rezultatai, pateikiamos i$§vados
ir pasitilymai, anotacija ir santrauka lietuviy ir angly kalbomis. Magistro baigiamojo darbo apimtis —
95 psl. Darbg iliustruojanti medziaga: 7 lentelés ir 38 paveikslai, naudoti literatiiros Saltiniai ir

priedai.



12

1. TEORINIAI MOTYVACIJOS PAGRINDAI

1.1. Motyvacija — asmens veiklos rezultaty gerinimo pagrindas. Vidiné ir iSoriné

motyvacija

Zodj ,,motyvacija“ — tarptautiniy ZodZiy Zodynas (2005) apibrézia kaip tam tikro elgesio,
veiklos paskatos, motyvy veikti turéjima. Psichologijos zodynas (1993) — kaip elgesio, veiksmuy,
veiklos skatinimo procesa, kurj sukelia jvairiis motyvai. Mokslininkai tyrinéj¢ motyvacija, ja
apibrézia skirtingai:

Daftas (2003) motyvacija vadina viding ar iSoring jéga, kuri skatina Zmogaus atkaklumg ir
uzsidegima veikti tam tikra kryptimi. Kitaip tariant, jis motyvacija apibiidina kaip veiksmy
suzadinimg, nukreipimg tam tikra kryptimi ir uzsispyrima juos atlikti.

»Motyvacija — mnoras kazka padaryti, kurj lemia veiksmo galimybé patenkinti
poreikj.“(Robbins, 2007, p. 66). ,,Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo
laipsnj. I ja jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesj tam tikra
jsipareigojimo kryptimi.* (Stoner ir kt., 2005, p. 434).

Nepaisant skirtingy motyvacijos apibrézimy, daugelis mokslininky sutaria, kad motyvacija
lemia tris dalykus — elgesio kryptj, pastangas ir atkaklumg. Tai reiskia, kad motyvacijos buvimas
skatina individg siekti pasirinkto tikslo, atiduodant tam daug pastangy ir laiko. Taigi kalbant apie
motyvacijos buvimg organizacijoje, kalbama apie vieningas vadovy ir darbuotojy pastangas nuolat
siekti bendry (organizacijos) tiksly.

Anot Greenwaldo (2008), motyvacija veikia trijuose lygmenyse: individo (asmens),
organizacijos ir socialinés aplinkos, tod¢l ja analizuoti deréty kompleksiskai.

Individo lygmenyje analizuojama, kas konkreciam asmens elgesiui suteikia energija ir kryptj.
Asmens motyvacija yra susijusi su jo poreikiy patenkinimu ir tiksly pasiekimu.

Vienas i§ asmens poreikiy — poreikis priklausyti grupéms atveda prie antrojo motyvacijos
lygmens organizacijos arba socialinés grupés, kurioje atskirai nuo kiekvieno individo poreikiy, dar
atsiranda ir organizacijos motyvai ir poreikiai, kuriuos dirbantieji toje organizacijoje stengiasi
patenkinti. Cia svarbus tampa lojalumo arba atsidavimo organizacijai aspektas, kadangi daznai
besikei¢iant darbuotojams organizacijoje, tampa sunku islaikyti nuolatinj netrikdoma organizacijos
poreikiy patenkinima, aiskius ir stabilius tikslus, veiklos krypti.

Treciasis — aplinkos lygmuo yra pats pladiausias, kalbant apie aplinkos motyvacija galima
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paminéti visg socialing aplinka, teisés aktus, pasitikéjimag valstybés institucijomis, visuomeneés
iniciatyvumg, valstybéje egzistuojancius moralinius jsitikinimus ir kita. Kiekviename i$ $iy lygiy
veikia viding ir iSoriné motyvacija.

Motyvacijos skirstymg j viding ir iSoring 1957 metais jvedé F. Herzbergas. Daugelis
motyvacijos teoretiky sutiko su Siuo skirstymu, jo laikosi ir Siuolaikiniai mokslininkai. Vidinés
motyvacijos skatinama elgsena veikia ir tada, kai néra jokio iSorinio skatinimo, tik pati veikla. Tai
noras biiti veiksmingam ir veikti per se. Anot Korsakienés ir kt. (2011) ,,vidinés motyvacijos
pavyzdziai yra alkis, pareigos jausmas, altruizmas, noras biiti jvertintam. ISorinés motyvacijos
nulemta elgsena yra tokia, kurig kontroliuojantis mechanizmas yra lengvai pastebimas — tai pinigai,
taisyklés ir jstatymai, fizin¢ aplinka, kitaip tariant tai noras veikti dél kokio nors atlygio arba i$
baimés ar daromo spaudimo.* (p. 181).

Vidiné ir iSoriné motyvacija viena kitg veikia, todél, motyvuojant darbuotojus, svarbu susieti
iSorinius veiksnius su asmeniniais individo tikslais. To nedarant, motyvavimo galimybés yra ribotos.
Angly kalboje Zodis ,,motivation* reiskia tiek darbuotojy motyvavima, tiek darbuotojo motyvacija.
Lietuviy literatiiroje iSskiriamos dvi sgvokos: motyvacija ir motyvavimas, kur vidiné motyvacija
vadinama tiesiog motyvacija, o iSoriné motyvacija kai kuriy autoriy nuomone traktuojama kaip
motyvavimo savoka. ,,Vadyboje motyvacijos savoka reiskia labiau psichologine biiseng t.y. poreiki
veikti, kurj nulemia jo jsipareigojimo laipsnis siekiant tikslo, o motyvavimas labiau sietinas su
vadovavimo funkcija.” (Stoner ir kt., 2005, p. 434).

Norint geriau suprasti motyvacijos jvairove ir Zzmogaus savijautg esant vienai ar Kitai
motyvacinei busenai, taip pat ta biiseng salygojancius veiksnius, panagrinékime 1 lenteléje pateiktas

motyvacijos biisenas.

1 lentelé. ISorinés ir vidinés motyvacijos skirtumai

Savijauta »Man ,Kiti mane | ,,Jausiuos »AS »Taidalis | ,,AS$
nerapi* skatina tai kaltas, jeigu to | norédiau tai | manes* mégaujuosi“

daryti* nepadarysiu“ | padaryti*

\IAEET[o5  Motyvacijos ISoriné Introjekcija Suvokta Bendra Vidiné
tipas nebuvimas motyvacija (iSoriniy dalyky motyvacija motyvacija motyvacija
suvokimas kaip
vidiniy)

Kokybé Neapsisprendes > Stipriai apsisprendgs

Saltinis: http://coachstevo.com/motivate


http://coachstevo.com/motivate

14

Matyti, kad iSorinés motyvacijos arba motyvavimo buvimas dar nerodo vidinio Zzmogaus
poreikio veikti. [Soriné motyvacija arba motyvavimas visuomet orientuota j padarinius, tai yra norint
paskatinti atitinkamg veikla, todél daznai yra trumpalaiké. Dingus dirgikliui arba spaudimui i§ iSorés,
dazniausiai nebelieka ir iniciatyvos veikti. Atlygis kaip postiimis veikia tik tam tikrg laikotarp] —
lygiai kaip ir Zadamos bausmés. ISoriniai impulsai dazniausiai nesukuria valios stiprybés ilgam
laikui.

Kitaip yra su vidine motyvacija, nes vidiniai motyvai gali biiti tapatinami su asmens troSkimu
veikti dél saves paties arba kitaip tariant dél to, kad to nori. Anot Reeve‘so (2009) studentai, kurie
buvo labiau motyvuoti viduje dirba geriau negu studentai, kurie yra motyvuojami iSoriskai, t.y. dirba
dél pazymio. Kaip jrodé daugybé atlikty tyrimy pagal ,,Apsisprendimo teorija“ (self-determination
theory) — vidiné motyvacija siejama su daugeliu pozityviy dalyky: tokiy kaip padidéjusios pastangos,
geresnis konceptualus suvokimas. Toks poziiiris susijes su geresniu uzduociy, ypa¢ sudétingy,
kiirybiniy ir euristiniy, kurios vis dazniau charakterizuoja Siuolaikinj darbg, atlikimu. Pagal
»Apsisprendimo teorijg“, zmogus turi tris pamatinius psichologinius poreikius: kompetencijos,
priklausymo ir autonomijos. Kompetencija yra jsitikinimas, kad asmuo geba jtakoti svarbius
rezultatus. Priklausymas yra palaikanéiy socialiniy santykiy turéjimas. Autonomija yra laisvé rinktis,
veikti savo noru ir remtis apsisprendimu. Kai veiksmai kyla i§ vidinés motyvacijos, zmogus suvokia
turintis pasirinkimag ir visiSkai pritariantis tam, kg daro, jis nesijaucia kontroliuojamas ar verciamas i$
iSorés, darant spaudima.

Apskritai vakary motyvacijos teorijos asmens motyvus sieja pirmiausiai su galimybe realizuoti
save, galimybe laisvai rinktis ir apsispresti, su asmens unikalumu, o tai siejama su vidine motyvacija,
kuri manoma, jtakoja asmens elgesj ir gerove. Tuo tarpu iSoriné motyvacija siejasi su subjektyvia
asmens gerove nesiejama. (Kanfer, 2008).

Tam, kad geriau suvoktume asmens motyvus tiek individo, tiek organizacijos lygmenyje, bei
aplinkybes, darancias jtaka motyvacijai, paanalizuosime motyvacijos teorijy raida ir jy svarba Siy

dieny vadyboje.

1.2. Motyvacijos teoriju raida ir jy aktualumas Siandienos vadyboje

Nors mokslininkai motyvacija émé studijuoti tik prag¢jusiame amziuje, taciau skirtingy lygiy

poreikiy egzistavimas suvoktas dar klasikin¢je Graikijoje, kur motyvacija aiskino filosofai Platonas ir



15

Aristotelis. Jie teigé, kad motyvacija kyla i§ sielos poreikiy trejybés. Pa¢iame Zemiausiame lygyje
buvo skiriami primityvieji sielos poreikiai, tokie kaip maistas, viduriniajame lygyje — socialiniai
poreikiai, tokie kaip geras vardas ir aukS¢iausiame lygyje — gebéjimas rinktis ir daryti sprendimus.
Aristotelis pritaré Platonui ir sielos trialumui (instinktyvus potraukis, konkuruojantis, gudraujantis
(skaiCiuojantis), nors jis pirmenybe teiké kitai terminologijai (maistinis, juslinis ir racionalusis).
Platonui Sitie trys skirtingi sielos aspektai reiské skirtingas veiksmy sritis. Platono iSskirti trys
poreikiai atitinka Z. Freudo id, ego ir superego (Reeve, 2009). Froido teorija stipriai jtakojo Vakary
kultiirg ir pad¢jo pagrindus psichologijos mokslui. Froidas teigé, kad Zmonés 1§ prigimties yra tingus
ir vengia darbo, kad jie neturi ambicijy, nesiima iniciatyvos ir stengiasi iSvengti atsakomybés. Jie
troksta tik saugumo, todél norint, kad Zzmogus dirbty, ji reikia skatinti arba priversti dirbti. Kitaip
tariant buvo manoma, kad veiksmingas yra tik ,,botago ir meduolio® principas (http://www.accel-
team.com/motivation/theory_01.html). Taigi, vadovas tokiu atveju turéjo buiti autoritaras, gebantis
grieztai reguliuoti Zmoniy darba. Tuo pat metu, kai Froidas analizavo asmens poreikius, kurési ir
pirmosios vadybos teorijos (F. Tayloras, H. Fajolis), jos labiausiai orientavosi i gamybos didinima,
darbo efektyvumo uztikrinima, todél svarbiausiu klausimu buvo laikoma, kaip priversti zmogy dirbti.
Anot Kasiulio ir Barvydienés (2004), tai buvo laikotarpis, kai buvo orientuojamasi tik j fiziologiniy ir
saugumo poreikiy patenkinimg. Tod¢l naturalu, kad Siuo laikotarpiu buvo ryski vadovo autoritaro
asmenybé, kuri nukreipdavo pavaldinius reikiamai veiklai, o uz darbg atlygindavo tik finansiskai, nes
buvo manoma, kad toks atlygis pats efektyviausias.

Kaip atsvara Freudo idéjai, kad darbuotojus reikia versti dirbi, priimti uz juos sprendimus,
gasdinti ar naudoti prievartg tapo D. McGregoro valdymo teorija. Freudo autoritarisko vadovo (X)
prieSingybé yra demokratiSkas (Y) vadovas, skatinantis savo darbuotojy tobuléjima ir augima.
McGregoras tikéjo, kad Zmonés 1§ prigimties yra smalsiis, nori mokytis ir, kad darbas jiems yra
nattrali veikla. Jis i8kél¢ prielaida, kad piniginis atlygis néra toks svarbus kaip galimyb¢ iSspresti
sudétingas uzduotis patiems. Todél mokslininkas kaip pagrindini vadovo uzdavinj iSskyré biitinuma
suderinti darbuotojo poreikius su organizacijos tikslais, tam kad biity pasiektas maksimalus abipusis
efektyvumas —  tiek  organizacijos, tiek individo  lygmenyje.  (http://www.accel-
team.com/motivation/theory_01.html)


http://www.accel-team.com/motivation/theory_01.html
http://www.accel-team.com/motivation/theory_01.html
http://www.accel-team.com/motivation/theory_01.html
http://www.accel-team.com/motivation/theory_01.html
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1 pav. Vadovavimo stiliai pagal D. McGregora

\ Vadovas / \ Darbuotojai /

EX .. Y — demokratiskas vadovas. Sudarytos
X — autoritariskas vadovas. Stipri ¢ S
. e ) . salygos darbuotoju asmenybés
kontrolé, neskiriama démesio R s BN e
. i . vystymuisi. Kontrolé ir nuolatinis
darbuotojuy asmenybés vystymui, L

. 2 ; tobuléji ickiami suteikiant
iAot sl obuléjimas pasickiami suteikian

daugiau atsakomybés darbuotojams.

Vadovas
Darbuotojai

Saltinis: adaptuota pagal www.strategy-train.eu

IS 1 pav. matyti, kad organizacijoje, kur vadovas autoritaras, valdymo struktiira dazniausiai yra
hierarchijos tipo, todél sprendimai duodami ,,i§ auk$€iau®, pavaldiniams nesudaroma galimybé
dalyvauti jmonés valdyme. PrieSingai demokratiSko vadovo atveju, ¢ia vadovavimo funkcija yra
decentralizuota, vadovas sudaro sglygas darbuotojams dalyvauti priimant sprendimus organizacijoje.

Anot Dafto (2004) kaip alternatyva X ir Y teorijai ir amerikietiSkajai vadybai, japony
mokslininkas W. Ouchi pristaté teorija Z, ji paremta japoniskosios vadybos principais, nors turi ir
amerikietiskosios vadybos bruozy. Sios teorijos principai pasizymi tuo, kad vadovas mazai kisasi j
pavaldiniy veikla, taip suteikdamas jiems visg laisve priimti sprendimus ir atsakomybg.

Toks vadovavimas budingas liberaliam vadovui, kuris apibrézia uZzduotis ir leidzia
pavaldiniams spresti kaip jy siekti. Anot Zilinsko ir Martinkaus (2004) vadovas liberalas lengvai
paveikiamas, nemoka jtikinti pavaldiniy, néra organizuotas, todél jo pavaldiniai turi didele veiksmy
laisve, patys iSsikelia uzduotis ir jas realizuoja, tod¢l sakoma, kad liberalg dazniau valdo pavaldiniai
ir aplinkybés. Apibendrinant vadovavimo stilius, galima klasifikuoti taip: kai vadovauja tik vienas
asmuo — tai autokratija, kai nevadovauja niekas — vyrauja liberalus pozitris j valdyma, kai remiamasi
daugumos valdzia — demokratija.

Taciau tam, kad vadovas sugebéty tinkamai vadovauti, jam reikia pazinti savo darbuotojus,
suvokti jy poreikius, suprasti jy vertybes ir tikslus. Kalbéti apie motyvacijos ir asmens poreikiy
supratimg be Maslow‘o poreikiy teorijos bty sudétinga, nes, nors ir sukurta pra¢jusio amziaus

viduryje, ji iSlieka viena populiariausiy motyvacijos teorijy, kuria remiasi vélesni motyvacijos
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teoretikai ir praktikai. Maslow‘o teorijoje poreikiai sudélioti piramidéje hierarchijos principu:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiSskos. Remiantis Maslow‘o poreikiy piramide,
kokybiskam, pilnaverciam ir sveikam egzistavimui reikia, kad buity patenkinti visi poreikiai i§vardinti
piramidéje. Organizacija, kuri gebéty uztikrinti sglygas visy asmens poreikiy patenkinimui,
suponuoty galimybe turéti visiSkai savo poreikius patenkinantj ir save realizuojantj individa, kuris,
galima daryti prieclaida, buty lojalus organizacijai, nes patenkinti poreikiai reiksty visiska pilnatve,
teigiama santykj su savimi ir aplinka. Anot paties Maslow‘o (2009) ,,uzdavinys patenkinti poreikj
susijes beveik vien tik su adekvaciy jj tenkinanciy objekty radimu.” (p. 59). 2 pav. vaizduojama, kaip
Maslow‘o poreikiy piramidé galéty biiti suvokiama organizacijos kontekste ir kokiomis priemonémis

tenkinami visi piramidéje egzistuojantys individo poreikiai.

2 pav. A. Maslow‘o poreikiy piramidés taikymas organizacijoje

Asmeninio tobuléjimo planai, motyvadjos
programos, karjeros plano sudarymas

Sawvirealizaci- . . -
jos poreikis Pagarbos atmosferos kiirimas, savo ir kitu rezultaty

vertinimas ir ju pripa¥inimas

Pagarbos poreikiai .
Skatinamas komandinis darbas, kuriama pasitiké&jimo
Priklausymo (socialiniai) L atmosfera
poreikiai
Saugumo poreikia ‘ Socialinés garantijos, kolektyvinés sutartys
suteikianfios jvairiu lengvatu ir didinané&ios
Fiziologiniai poreikiai darbuotoju bendrumeo jausma
Darbo uzmokestis ir papildomos nandos,
saugi darbo vieta

»Apskritai poreikiy patenkinimo reiskinys, pavyzdziui apetito praradimas pasisotinus, gynybos
ir jos masto sumaz¢jimas patenkinus saugumo poreiki rodo, kad poreikiai iSnyksta, jeigu jie
reguliariai patenkinami, jei jy patenkinimas susij¢s su nauda, praktiniu parankumu, jie i$nyksta, jei jy
tenkinimas susijes su vis didesniu atlygiu, pagyrimu, pasitenkinimu, pastiprinimu” (Maslow, 2009, p.
59). Taigi, $i teorija aiskina tiek paciy asmens poreikiy prigimtj, tiek poreikiy dinamika — patenkinus
vienus, ] jy vietg stoja kiti. Darytina iSvada, kad Zmogus, kurio pamatiniai poreikiai patenkinti,
vystosi skatinamas vidiniy paskaty, t.y. vedinas vidiniy motyvy. Zmogus, kurio pamatiniai poreikiai

nepatenkinti, o jy patenkinima per atitinkamg paskatinimg tikimasi gauti 1§ aplinkos, yra smarkiai
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priklausomas nuo kity, maziau autonomiskas, jj labiau veikia jo aplinka, maziau vidin¢ prigimtis.
Salygiska zmogaus nepriklausomybé nuo aplinkos, reiskia, kad jis aplinka priima kaip priemong,
padedancia aktualizuoti save.

Maslow‘o teorija organizaciniame kontekste glaudziai siejasi su pries tai minéta Mcgregoro X
ir Y teorija. Kadangi vadovai pagal jy vadovavimo stiliy ir poveikj darbuotojams skirstomi j du tipus:
autoritarus (X) ir demokratus (Y), jie pagal savo darbo organizavimo principus atsizvelgia ]
skirtingus individy poreikius. Autoritarai dazniausiai vadovaujasi pamatiniy individo poreikiy
tenkinimu, o demokratai pripazjsta aukstesniy — tobuléjimo, savirealizacijos poreikiy egzistavima.
Siy dviejy teorijy sasajoms pritaria ir Grazulis ir kt. (2012) ,,neabejotinai D. McGregoras kartu su
savo amzininku A. Maslow‘u labiausiai prisidéjo prie zmoniy ,,saviraiSkos* darbo procese reikSmés
propagavimo bei naujo pozitrio j naudingy santykiy tarp organizacijy vadovy ir pavaldiniy kiirimag*

(p. 151). Asmens poreikiy ir vadovavimo stiliaus rySys pavaizduotas 3 pav.

3 pav. A. Maslow‘o poreikiy piramidés ir D. McGregoro vadovavimo stiliy rysys.

Demokatiskas vadovas (Y)
suvokia pavaldiniu poreilq
Savirealizaci-

. i priklausyti komandai. ju tobuléfimo
jos poreikis

ir pasiekiu rezultatu pripazinimo ir

Pagarbos poreilaai e ivertinimo svarba. Orientuojasi j
aukétesnio lygio darbuotou
Prilklausymo (socialiniai) poreikin patenkinima
poreikiai

Autoritariskas vadovas (X) linkes
Sangumo poreikiai ' | ignoruoti darbuoto poreiki
\ bendrauti ir tobuléti, darbuotojus
Fiziologiniai poreikiai | skatina nandodamasis finansiniais
instrumentais. Orientuojasi j
Zemesniu poreikiu patenkinima

Saltinis: adaptuota pagal http://www.strategy-train.eu

I Maslow‘o poreikiy teorija kai kuriais aspektais yra panasi F. Herzbergo dviejy veiksniy
motyvacijos teorija. Si teorija siejasi ir su motyvacija, ir su pasitenkinimu darbu. Herzbergas pri¢jo
prie iSvados, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu néra vienas kito prieSingybé. Jis teigg,

pasitenkinimo darbu nebuvimas yra pasitenkinimo prieSingybé.
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4 pav. A. Maslow‘o poreikiy piramidés ir F. Herzbergo dviejy veiksniy teorijos

rySys

Savirealizaci Motyvnojantys veiksniai — darbo
avirealizaci- i L .
jos poreikis ‘- | turinys, pasickimai. augimo

galimvbés, atsakomvybé, karjera

Pagarbos poreikiai

Pnklausymo_l(is_o_mahnlal) Higieniai veiksniai — santvldai su
oreikiai .. .
P vadovais ir kolegomis, darbo

organizavimo ir kontrolés tvarka,

Saugumo poreikiai darbo salygos, darbo apmokéjimas

Fiziologiniai poreikiai
Saltinis: adaptuota pagal Grazulis ir kt., 2012, p.189

Anot Beardwello (2004), motyvatoriai ir higieniai veiksniai yra kokybiskai skirtingi ir duoda
skirtinga efekta. Jei darbdavys nori sumaZzinti darbuotojo nepasitenkinima darbu, tai organizacija
turi skirti daugiau démesio higieniniams veiksniams, taciau svarbu tai, jog kokybiskai pagerinus
higieninius faktorius — nepasitenkinimas iSnyks, bet neatsiras pasitenkinimas. Vienintelis kelias
padidinti pasitenkinima darbu yra motyvuoti, t.y. stiprinti motyvatorius. Zvelgiant i§ kitos pusés,
jeigu yra stiprinama motyvacija, ji nelems nepasitenkinimo sumazéjimo.

Apibendrinant galima teigti, kad nors minétos poreikiy teorijos susiformavo dar praéjusio
amziaus viduryje, taiau véliau atsiradusios idéjos niekada neiSstumdavo ankstesniyjy, biidavo
gyvuodavo kartu. Kiekviena i§ pateikty teorijy apibiidina pagrindinius Zmoniy poreikius, i§skirdama
tuos, kurie Zzmogy motyvuoja atitinkamai elgtis. Svarbiausias visy $iy teorijy tikslas — padéti
vadovams suvokti motyvus kaip Zzmogaus potencialg, kaip organizacijos stiprybe. Minétos teorijos
anot Kasiulio ir Barvydienés (2004) remiasi atskiromis asmens motyvavimo priemonémis ir visos
motyvavimo sistemos nesudaro. Sio laikotarpio motyvacijos teorijos (1950 — 1970) orientuojasi j
socialiniy poreikiy patenkinimg (pagarbos, pripazinimo, priklausymo) i§ to seka ir teisingas
jvertinimas, vadovavimo svarba, individualiy laiméjimy iSskyrimas, organizacinio klimato sgvokos

atsiradimas.
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Be klasikiniy motyvacijos teorijy, kurios priskiriamos prie poreikiy teorijy grupé€s, nes jy
pagrindas yra kaip tenkinti individo poreikiy, paminétina Siuolaikiniy motyvacijos teoretiky indélis j
motyvacijos suvokima. Naujausioms motyvacijos teorijoms, anot Kasiulio ir Barvydienés (2004) yra
budingas poreikis realizuoti savo potencialg. Viena i$ tokiy teorijy, jau minéta aptariant viding ir
iSoring motyvacija, yra psichologijos profesoriy Ryanas ir Deci‘s (2000) sukurta ,,apsisprendimo
teorija®, kuri skiria dar tris poreikius, kuriy patenkinimg organizacijoje laiko biitina salyga gerai
darbuotojo savijautai, tai yra:

- savarankiSkumas (autonomija)

- kompetencija

- sarysis (bendrumas organizacijoje).

Si teorija akcentuoja viding motyvacija, taip formuojant aplinka, kad Zmogus jaustysi
kompetentingas, autonomiskas ir palaikomas kity. Apsisprendimo teorija naudoja psichologiniy
poreikiy koncepcija ir kelia hipoteze, kad Siy poreikiy patenkinimas bus susijes su efektyvesniu
darbo atlikimu ir individo gerove apskritai. ,,Apsisprendimo teorija“ pripaZjsta, optimaliam
funkcionavimui ir gerovei, pirmiausiai turi buti patenkinti pamatiniai poreikiai.

Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad visy poreikiy teorijy esmé — suvokti motyvus kaip
varomaja jéga, tiek individo, tiek organizacijos tiek socialinés aplinkos lygmenyje. Per pagrindinius
teorijy principus, atsiranda galimybé organizuoti darbuotojy darba taip, kad jis tenkinty §} darba
atliekanciy zmoniy poreikius ir pats biity motyvas tolimesnei veiklai.

Poreikius tyrinéjantys mokslininkai sutaria, kad Zmogus 1§ esmés yra motyvuotas, siekiantis
pirmyn link vystymosi ir augimo. Bet be viso to, Zmogus patiria stresg, kartais yra nusivylgs,
kamuojamas nesaugumo jausmo, spaudimo, baimes, kartais kencia skausmg, kartais susiduria su
slogius jausmus kelian¢iomis situacijomis, i§ kuriy nori istrikti. Sias pozityvias ir negatyvias
emocijas daznai jaucia vienu metu (Reeve, 2009). Todél nattralu kelti klausima kaip visa tai jtakoja
Zmogaus motyvacija.

De¢l aplinkos ir pacios motyvacijos dinamiSkumo nejmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip
geriausia motyvuoti darbuotojus. Anot Maslow‘o (2009), ,,pagrista motyvacijos teorija turéty remtis
prielaida, kad motyvacija yra nuolatiné, nesibaigianti, kintanti ir sudétinga, kad ji yra beveik
visuoting organizmo biisenos charakteristika®. (p. 55).

Anot mokslininky Grazulio ir BlaSkovos (2009), motyvacija taip pat svarbu jvertinti i§ laiko

perspektyvos. Skiriamos trys dimensijos:
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o praeities dimensija — apima visus asmeninius ir profesinius geb¢jimus, kuriuos asmuo
igijo, panaudojo ar nepanaudojo, kurie jo gebéjimai sumazéjo arba kuriuos visai prarado;

o dabarties dimensija — tai visos asmens savybés, kurias jis panaudoja arba dél kokiy nors
priezaséiy jy specialiai nenaudoja;

o ateities dimensija — tai galimas tobuléjimas (vystymasis), apimantis praeities ir
dabarties asmenines charakteristikas, taip pat jy identifikavima, tobulinimg ir panaudojimg ateityje.

Darbuotojy poreikiy kaitos suvokimas leidzia jvertinti kaip turéty buti kei¢iamos ir tobulinamos
motyvavimo priemonés. Siekiant jvertinti darbuotojy motyvacijos pasikeitima, svarbu atsizvelgti j

iSoriniy aplinkybiy pasikeitimg ir asmenybés tobuléjima.

1.3. Sisteminis poziiiris j motyvavima:

1.3.1. Motyvavimo sistemos reik§mé

Tam, kad motyvavimas nebiity vien tik padrikas pavieniy principy taikymas, deréty j
motyvavimg zitréti kompleksiskai, kaip i sistema, kuri turéty buti kuriama itin kruopsciai. Sistema —
tai keliy daliy ar elementy sajunga, kur kiekvienas elementas jtakoja Kitus elementus ir jy elgesj, 0
jeigu elementai egzistuoja pogrupiais, o susijunge i visuma, sukuria naujas savybes, kuriy negaléty
turéti kiekvienas elementas atskirai (Kvederavic¢ius, 2006). Taigi, derinant atskirus motyvavimo
budus, siekiama iSgauti sinergijg, kuri leisty patenkinti darbuotojy poreikius ir uztikrinty darbdaviy
interesus.

Remiantis anks¢iau aptarta vidine ir iSorine motyvacija, motyvavimo priemones galima
skirstyti j materialines, kurios atitikty iSorinj motyvavimg ir psichologines, kurios turéty duoti
teigiama pastiprinimg vidinei motyvacijai. Tokio skirstymo laikosi ir daugelis motyvacijos teoretiky.
Todél vadovai turi surasti motyvavimo priemones, kurios biity tikslingai orientuotos j konkrety
darbuotoja, kad tarpusavyje deréty vidinis ir iSorinis motyvavimas. Psichologijoje naudojama
teigiamo pastiprinimo sgvoka reiSkia, kad jeigu asmuo yra teigiamai paskatinami uz veiksmus, jis
juos Kkartos, jei nebus pastiprinimo — elgesys liausis.

Greenwaldas (2008) motyvavimo priemones skiria j atlyginimg (darbo uzmokestj, kitas
finansines naudas) ir kitus veiksnius, kurie skatina iSoriSkai (karjeros galimybés, socialinj statusg) ir
vidin] (pasitenkinimg), kurj mokslininkas vadina vidiniu atlygiu (pasitenkinimas savo veikla,

savirealizacija). Taigi vidiné motyvacija Cia yra laikoma iSorinés motyvacijos rezultatu. Matuzienés ir
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Gaidamavicienés (2009) teigimu, darbuotojy motyvavimo sistema turi biiti kuriama kompleksiskai

kaip ekonominiy (darbo uzmokestis), teisiniy (darbo laiko normavimas, atostogos), psichologiniy

(dalyvavimas sprendimy priémime, konflikty valdymas) ir filosofiniy (tradicijy laikymasis, etc.)

motyvavimo veiksniy visumg. PanaSiai motyvavimo priemones klasifikuoja ir kiti lietuviy autoriai

(Korsakien¢ ir kt., (2011); DamasSien¢ (2002). Motyvacijos priemoniy klasifikacija pateikta 2

lenteléje.

2 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Dovanos

Draudimas

Fizinés darbo salygos
Imonés akcijos
Imonés automobilis

Laisvalaikio organizavimas
jmonés 1éSomis (kelialapiai,
bilietai, sporto klubo

abonementai, Sventés)

Papildomos atostogos

Saltinis: Korsakiené ir kt., 2011, p. 184.

Darbo jvertinimas

Darbo pobudis, rezimas

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas

Imonés prestizas, uzimtumo garantijos

Informacija ir komunikacija

Konflikty valdymas

Kvalifikacijos tobulinimo galimybés

Palankus psichologinis ir socialinis klimatas

Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius

Piniginés materialinés skatinimo priemonés yra vienas i§ biidy pritraukti darbuotojus ir juos

iSlaikyti, remiantis atliktais tyrimais, dauguma lietuviy materialinj skatinimg laiko svarbiausiu

motyvu dirbti. Anot Kaye (2006) kalbant apie materialinj motyvavima svarbu atskirti kelis aspektus:

atlyginimas turi biiti konkurencingas, antra, atlyginimas turi biiti teisingas ir proporcingas jdétoms



23

pastangoms, ,jeigu darbuotojas darbo uZmokestj laikys nekonkurencingu, neteisingu ar
paprasciausiai nepakankamu, tai bus rimtas nepasitenkinimo $altinis®. (p. 32).

Jei darbuotojas vertina, kad jo indélis | darbg yra adekvatus materialiniam atlygiui, vadinasi,
bendras atlygis yra teisingas. Taip pat bendras materialinis darbuotojo atlygis turi biiti adekvatus kity
darbuotojy atzvilgiu, nes darbuotojui labai svarbu suvokti save visaverciu organizacijos nariu ir biiti
reik§minga jos dalimi (Kaye, 2006).

Taciau kalbant apie piniginj atlygj, egzistuoja ir kita nuomong, abejoniy dél materialinio atlygio
efektyvumo kilo jau 1957 m. F Herzbergui, kuris teigé, kad pinigy trikumas gali kelti
nepasitenkinima, bet jy gavimas nesukelia ilgalaikio pasitenkinimo.

Anot Kaye ,talentingi zmonés bus labiau pazeidziami ir prieinami ,,talenty vagystei” arba patys
ims ieSkotis ko nors geriau, ypac jeigu darbo rinka yra tam palanki. Nors per mazas atlyginimas ir yra
reik§mingas nepasitenkinimo S$altinis, pinigais neiSlaikysite Zmoniy, kuriy netenkina kiti svarbis
dalykai.* (p. 31-32).

Siuolaikiniy mokslininky Decio ir Ryano (2000) atliki tyrimai patvirtino prielaida, kad
materialinés skatinimo priemonés néra pacios efektyviausios. Viename i§ moksliniy straipsniy Sie
autoriai teigia, kad koncentravimasis ] materialinj atlyg] skatina trumpalaikj produktyvumo
padidéjima, bet motyvacijos lygis tokiu atveju yra zZemas. Be to, materialinio atlygio pabrézimas
kenkia vidiniam interesui dirbti.

Anot Grazulio ir kt. (2012) ,,zmogui pirmiausiai reikia tokio atpildo (atlygio) uz darba, kuris
leisty prasimaitinti ir iSmaitinti savo Seimg“. Jam biitina tinkama darbo aplinka ir normalios
gyvenimo salygos. Siy poreikiy tenkinimas daugeliui Zmoniy yra asmens egzistavimo salyga, todél
nattiralu, kad kurio nors i§ jy nejgyvendinus, kito lygio poreikiai, vargu ar bus itin svarbis.“ (p. 162).
Todé¢l apibendrinant materialinio skatinimo priemones, tokias, kaip darbo uzmokestis ar priedai,
svarbu prisiminti, kad materialinis atlygis veiksmingas tol, kol darbuotojai jaucia finansinj
nepritekliy, pageréjus ekonominéms salygoms, toks darbuotojas, jeigu nebus psichologinio
skatinimo, greiCiausiai iSeis, kadangi pirminio lygio poreikiams sumazgjus, i ju vietg iSkils
psichologinio skatinimo poreikis.

Kaip teigia Korsakiené (2011), nors psichologinés priemonés yra sunkiai apciuopiamos, jos turi
tiesiogin] psichologinj poveikj individui. Tokie metodai skatina Zzmogaus veikla, moralinis skatinimas
patenkina pripaZinimo ir pagarbos poreikj, todél psichologinis skatinimas turi i§liekamaja vertg.

Siekdami iSlaikyti darbuotojus ir tinkamai juos motyvuoti, vadovai turéty pazinti kiekvieno

darbuotojo elgesio motyvus ir i$siaiSkinti, kuriy paskaty vedini darbuotojai dirba, taip pat, kaip jau
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buvo aptarta ankstesniame skyriuje, jtaka darbuotojy motyvacijai daro ir besikeiciancios iSorinés ir
vidinés organizacijos salygos, taip pat tiek socialin¢ aplinka, tiek psichologiné darbuotojo biisena.
Todél periodiskai reikty perziiiréti motyvacines priemones ir atsizvelgiant | pasikeitusias aplinkos
salygas ar darbuotojo poreikius, tobulinti motyvavimo sistema.

Nematerialinés skatinimo priemonés kuria geresnius darbuotojy tarpusavio santykius, stiprina
vadovo ir darbuotojo pasitikéjima, taigi gerina visg darbo atmosferg apskritai, taip patenkindamos
socialinius darbuotojy poreikius.

Remiantis asmens poreikius tyrinéjanciomis teorijomis, zmonés yra i§ prigimties motyvuoti
augti, siekti tiksly ir linke prisiimti atsakomybe, o jeigu darbuotojai atrodo pasyvis ir nemotyvuoti,
tai gali buti praeities rezultatas, kur] nulémé demotyvuojanti darbo aplinka, netinkamas valdymo
stilius, dél kurio darbuotojai tapo apatiski. ,,Nuolatinis ty paciy skatinimo priemoniy taikymas (ypac
tenkinant Zemesniuosius poreikius) sumazina darbuotojy motyvacija.” (Grazulis ir kt., 2012, p. 173).

Vadovaujantis Maslow‘o poreikiy piramide, asmuo, patenkings savo fiziologinius ir saugumo
poreikius, ima troksti pripazinimo, pagarbos, saviraiskos. Tyrimai, atlikti tiriant Maslow‘o poreikiy
piramidés pritatkomuma jvairiais laikotarpiais parodé, kad zmoniy poreikiai skiriasi esant
skirtingoms ekonominéms saglygoms.

Todel lyginant materialiniy ir psichologiniy skatinimo priemoniy veiksminguma, svarbu
suvokti jy tarpusavio rysj ir priklausomybe, tik taikomos kartu Sios priemonés duos optimaly
rezultatg. Nes finansinis atlygis dar negarantuoja vidinio motyvo dirbti, o psichologinio skatinimo
priemonés neturi galios uZztikrinti ekonominio stabilumo, taciau stiprina viding motyvacijg ir

pozityvesnj santykj su aplinka.

1. 3. 2. Vadovavimo svarba motyvavimo kontekste

,»J AV mokslininkas prof. D. McGregoras (1957, 1960) vienas pirmyjy pareiské, kad bet kurio
motyvacijos modelio aptarimas neduoda naudos, jei néra siejamas su vadovo valdymo stiliumi.*
(Grazulis ir kt., 2012, p. 146).

Anot Bakanauskienés (2008), Lietuvoje vadovai daug démesio savo darbuotojams neskiria, o ir
valdymo funkcijos néra iStobulintos. ,,Lietuvos organizacijose vyrauja transformuota sovietiniy laiky
personalo valdymo samprata, kurig papildé organizacijos pozitiris j organizacijos darbuotojus kaip i
samdomg darbo jéga.” (p. 96). Taip pat, anot Bakanauskienés (2008), yra susiformavusi nuomoné,

kad sprendimy priémimas yra tik vadovy funkcija, o darbuotojas turi zinoti tik tiek, kiek reikia jo
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darbui atlikti. Dazniausiai vadovai neinvestuoja nei | darbuotojy tobulinima, nei suvokia jy poreikj
matyti savo perspektyva toje organizacijoje. Tokia situacija lemia paslépta darbuotojo ir darbdavio
konflikta, kuris greiCiausiai baigsis darbuotojo i§éjimu i§ darbo.

Tode¢l siekiant atskleisi savo darbuotojy stiprigsias puses ir norint maksimaliai panaudoti jy
potencialg organizacijos pridétinei vertei kurti, vadovai turéty visapusiskai ugdyti darbuotojg. Anot
Misiukono (2012), ,kartais vadovai nuogastauja, kad iSugdzius stipry darbuotojg, jis iSeis i
organizacijos. Tai logiska, jei jam nepasitlys kity pareigy ar darbo. Taciau augantys zmonés nuveikia
kur kas daugiau nei tie, kurie lieka vienoje pozicijoje ilgus metus. (p. 63).

Druckeris (2004), kalbédamas apie organizacijos veiklos efektyvuma, pabrézé, kad Zmoniy
nebereikia ,,valdyti, kaip teigia klasikinés teorijos, ,,uzdavinys yra vadovauti zmonéms, juos vesti, 0
tikslas yra panaudoti kiekvieno individo konkrecias stiprigsias puses bei zinias.* (p. 35).

Taigi $iy dieny vadyboje susiduriame su nauja vadovavimo samprata, kur vadovo funkcija yra
skatinti darbuotojus suteikiant jiems daugiau atsakomybés ir galimybiy patiems priimti sprendimus,
sudaryti jiems saglygas augti, patiems iSsikelti tikslus ir jy siekti. Reeve‘sas (2009) teigimu, Zmonegs,
kuriems nuolat vadovaujama, kuriems daromas spaudimas ir kurie nuolat kontroliuojami tampa
emociskai atbuke ir turi labiau uZslopintus psichologinius poreikius. DaZzniausiai stipriai
kontroliuojami darbuotojai turi gerokai mazesng viding motyvacijg dirbti, o prarad¢ vidinj interesg
dirbti, asmenys daZniausiai dirba ne vedini motyvacijos, o i§ pareigos ar siekdami i§vengti bausmes.

Svarbus vadovo, siekianCio ugdyti savo darbuotojus, Zingsnis turéty biiti kontrolés jiems
mazinimas. ,,Zinoma, kontrolés funkcija yra viena esminiy vadovo uzduoéiy, ji niekur nedingta. Jei
vadovas nestovi uzZ nugaros, tai nereiskia, kad jis nekontroliuoja jisy darbo. Turiu omenyje, kad tie
vadovai, kurie reciau demonstruoja kontroliuojamajj elgesj, labiau skatina Zmones dirbti
savarankiSkai ir jaustis laisviau priimant sprendimus. Tokio vadovo pavaldiniai nebijo teikti
pasiilymy, generuoti idé€jy, garsiai galvoti. Jei darbuotojas uzduot] atliko netinkamai, net ir tada
vadovas turi pasirinkimg — bausti, sustiprinti kontrol¢ arba padéti darbuotojui iSmokti nekartoti
klaidy.* (Misukonis, 2012, p. 62-63).

Kadangi daugiau autonomijos suteikti linke¢ demokratisSki vadovai, taip pat jie geriau suvokia
darbuotojy tobuléjimo poreikj, todél galima daryti prielaidg, kad demokratiSkas vadovas, kuris
pasitiki savo pavaldiniais, turi daugiau Sansy turéti lojalius darbuotojus.

Taciau, anot Misiukonio (2012), vadovai daznai baiminasi, kad ugdydami savo darbuotojus,
iSmokys juos spresti problemas, priimti sprendimus ir Sie taps labiau autonomiski, taigi vadovas

praras save ,.cksperting” galig. Tada vadovas gali pasijusti nebereikalingas, nebepateisinantis savo
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buvimo jmong¢je. Klaidinga yra manyti, kad darbuotojo tobul¢jimas mazina vadovo autoritetg ir
itaka, prieSingai, tokiu atveju darbuotojas igijes daugiau kompetencijy, savarankiSkumo ir
autonomijos gali geriau atlikti uzduotis, kurybiSkiau ir grei¢iau spresti problemas, kas organizacija
darys tik pranaSesn¢. Anot Misiukonio (2012), tokia vadovo pozicija, kai jis savo asmeninius
interesus iskelia auks$¢iau darbuotojy — mazina kuriamg vertg organizacijai.

Remiantis tokiomis nuostatomis galima daryti prielaida, kad svarbus aspektas siekiant ugdyti
darbuotojus per vadovavimg, padéti jiems tobuléti, dalinantis Ziniomis, siekiant iSsiaiskinti jy
poreikius ir sudarant ugdymo schemg arba motyvacijos programg. Taip kartu su vadovo pagalba bus
pasirenkama judéjimo kryptis, kuri bus naudinga tiek paciam darbuotojui tiek visai organizacijai.

Nagrin¢jant vadovavimo stilius, buvo akcentuota, kad ugdyti savo darbuotojus linke
demokratiski vadovai, o autokratai asmens tobul¢jimo poreikj dazniausiai ignoruoja. Tokios pacios
nuomoneés laikosi ir Misiukonis (2012), anot jo, kai jmonése praktikuojama griezta vadovavimo
kultiira, o vadovy ir pavaldiniy santykiams triiksta abipusio pasitik¢jimo, asmeniniam ugdymui
démesio beveik neskiriama, vadovai netiki dirbanc¢iy Zzmoniy potencialu.

Darbuotojy poreikio tobuléti ignoravimas, asmeniniy vadovo interesy iSkélimas kaip paciy
svarbiausiy ir pasitikéjimo atmosferos nebuvimas vargu ar gali lemti darbuotojy norg toliau dirbti toje
darbovietéje. Tiesa, kurj laikg darbuotojus organizacijoje gali laikyti finansinis atlygis, teoriSkai
galima daryti prielaida, kad autoritariSki vadovai, savo darbuotojus labiau skatina finansiskai,
stengiasi uztikrinti ,,saugumo* jausma, tode¢l esant nepalankioms ekonominéms sglygoms tikétina,
kad darbuotojai dirbs organizacijoje dél finansinio atlygio. Taciau, prisimenant Herzbergo
higieninius ir motyvuojancius veiksnius, darytina iSvada, kad kiek pageréjus ekonominei situacijai,
finansinis atlygis nebebus pajégus darbuotojo islaikyti ir §is iSeis ten, kur bus palankesnés salygos jo
augimui.

Todél ,, patariama atidziai stebéti ir atpaZinti ankstyvus nepasitenkinimo darbu Zenklus. Kai
kurie darbuotojai nori daugiau pinigy, kiti — daugiau laisvo laiko. Vieniems reikia sveikatos
draudimo ir gero pensijos plano, kitiems tai visai neriupi. Todél pastaruoju metu populiaréja
vadinamieji atlygio priedy darbuotojams meniu, is kuriy darbuotojas pats pasirenka jam patinkantj
atlygio modelj. Daugelis kompanijy visa dar laikosi jsikibusios visus vienodai traktuojanciy
skatinimo programy, arba programy, kurios skirtos vienai darbuotojy grupei, taciau ignoruoja Kitas.
(Donahue, 2006, p.155). ,,Senosios taisyklés, kai su visais buvo elgiamasi vienodai, priklauso senajai
ekonomikai.* (p. 157).

Visgi, jeigu taip atsitiko, kad darbuotojas palieka jmone, vadovas turéty skirti démesio ir i§
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organizacijos iSeinan¢iam darbuotojui, nes tinkamai suprastos pasitraukimo priezastys gali padéti
atskleisti silpngsias motyvavimo sistemos puses, netinkamg vadovavimo stiliy ar neteisingg

atlyginimg uz darba.

1. 3. 3. Neisnaudotos galimybés: socializacija, pripazinimas ir jsipareigojimas

Tiek uZzsienio, tiek ir Lietuvos mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad siekdami darbuotojy
lojalumo, vadovai turi atkreipti démesj j patj pirmajj jy susitikimg su potencialiu darbuotoju — darbo
pokalbj. ,,.Darbuotojy iSlaikymas visuomet prasideda nuo jdarbinimo, tad Siame etape svarbiausia
vengti priimti j darbg asmenis, kurie po to garantuotai jausis nepatenkinti.” (Donahue, 2006, p. 152).
Cia yra labai svarbi efektyvi komunikacija, kad potencialiam darbuotojui biity atskleisti jmonés
tikslai ir formuojami teisingi likesciai, susij¢ su busima jo pareigybe. Prof. V. Grazulio atliktas
tyrimas parodé, kad per pirmaji darbo pokalbj dazniausiai aptariamas darbo uzmokestis, darbo
organizavimo tvarka ir pobiidis, darbuotojo jgaliojimy ribos, taciau gerokai maziau nei pusé
respondenty pazyméjo, kad per pokalbj buvo kalbama apie organizacijos ateities planus, organizacing
kultira, mokymy ir kvalifikacijos kélimo galimybe. Tai reiSkia, kad organizacijy vadovai skiria
nepakankamai démesio, siekdami i$siaiskinti ar potencialiam darbuotojui yra priimtina organizacijoje
vyraujanti kultiira, ar jam priimtinos organizacijos vertybés, ar organizacija veikia stabiliai ir ateityje
bus uztikrintas jos veiklos testinumas (Grazulis, 2011).

Ta pat] patvirtino ir Trojos valstybinio universiteto profesorés Floridoje M. Hanei ir M.
Nortam atliktas tyrimas, kurio metu buvo apklausta 200 dirbanc¢iyjy. Jos nustate, kad viena pigiausiy
taktiky, kurias gali taikyti darbdavys, yra sumazinti ,,atotriikj tarp lukesciy ir tikrovés®. ,,Miisy tyrimo
rezultatai akivaizdziai parodé, kad darbuotojy kaitg galima sumazinti, paprasciausiai leidziant
darbuotojams pamatyti tikroviska savo darbo vaizda ir informuojant juos tiek apie teigiamus, tiek
apie neigiamus darbo aspektus.“ (Donahue, 2006, p. 153).

Anot Grazulio (2012), sékminga socializacija lemia pasitenkinima darbu, auksta motyvacija,
produktyvuma, savo vaidmens suvokima, saugumo jausma, bendradarbiavimg, kiirybiSkuma, emocinj
Jsipareigojima organizacijai ir pan. O nepakankamas socializacijos lygis lemia prastg darbo atlikima,
taisykliy pazeidimus, nepriimting elgesj ir dazng darbuotojy kaita.

Su sékminga socializacija sietinas ir grjztamojo rySio buvimas, kitaip tariant darbdavio atsakas
] darbuotojo pastangas. Taciau jis, anot Robbinso (2007), turi biiti nukreiptas j konkrety elgesj, o ne j

zmogy taigi pats rySys turi biiti beasmenis. ,,Amerikoje tyrimais buvo nustatyta, kad darbuotojai 18
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daugelio iSvardinty motyvavimui skirty priemoniy, labiausiai motyvuojancia laiko asmening vadovo
padéka uz gerai atlikta darbg. Taciau 58 proc. darbuotojy pabrézé, kad tokiy padéky negauna.
Pripazinimas nieko nekainuoja, bet labai padeda stiprinti darbuotojo savigarbg™ (p. 59).

Tokios pat pozicijos laikosi ir lietuviy autoriai Kasiulis ir Barvydiené (2004), jie teigia, kad
»griztamasis rySys tuo objektyvesnis, kuo jame daugiau informacijos apie konkrety partnerio
(pavaldinio) poelgj ir kuo maziau — apie jy tarpusavio santykius. Objektyvus griztamasis rySys

padeda partneriui geriau suprasti savo elgesj ir jo pasekmes”. (p. 184).

5 pav. Grjztamojo rySio suteikimo modelis

Griitamasis ryiys
Kleisti standartus Kleisti elgesi
Strateginio Narimo elgesio Veiklos Hotimo i esamo — Doatyti
tikslo I* standatiy ertirimo elgesio Teigu korekeijas
nustatymas nustatymas ststemas palyginimas netenkina
sukurimas
*H
Jeigu
tenkina
Hieko nekeisti
~ . arba koreguoti
GriZtamasis rySys strategitg tikaly

Saltinis: adaptuota pagal Daft, 2006, p. 516

5 pav. vaizduojamas grjztamojo rySio suteikimo modelis galéty padéti vadovams jvertinti
griztamojo rySio svarbg. Siekiant veiklos efektyvumo, svarbu suvokti, kad grjztamojo rysio
suteikimas turi teigiama poveikj siekiant organizacijos strateginio tikslo. Pirmiausia sukuriami
veiklos standartai — kaip, kokiu btidu bus siekiama tikslo. Antrasis zingsnis — palyginti ar darbuotojy
veiksmai atitinka standartus, ar nuo jy nukrypsta, nepriklausomai nuo to ar darbuotojy veikla
vertintina teigiamai ar neigiamai, svarbu suteikti grjztamajj rySj. Jeigu rezultatai netenkina —
griztamasis rySys padés tobulinti elgesj, nustatyti silpnasias puses, identifikuoti priezastis, dél kuriy
atsiranda nuokrypis nuo standarto, jeigu rezultatai tenkina — skatins siekti naujy tiksly.

Hanseno ir kt. (2000) teigia, kad pripazinimas didina viding motyvacijg, o vidinés motyvacijos
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buvimas lemia tai, kad zmogus jauciasi kompetentingas. Svarbus grjztamojo rySio privalumas, jis gali
padéti nustatyti darbuotojy stiprigsias puses. Anot Druckerio (2004) grjztamojo ry$io analizé leidzia
padaryti iSvadas ir susikoncentruoti i savo stiprigsias puses, be to ,,griztamojo rySio analizé greitai
parodo, kur zmogui reikia didinti savo meistriSkuma ar jgyti naujy Ziniy.“ (p. 192).

Grjztamasis rySys kuria pasitikéjimo ir atvirumo atmosfera. Taip per vadovo reakcijg
patenkinamas pripazinimo poreikis, taigi ¢ia vadovas yra labai svarbus asmuo, galintis sustiprinti

arba susilpninti darbuotojo pasitenkinimg darbu, savigarbos ir kompetencijos jausmus.

1. 3. 5. Motyvuojantis darbo jvertinimo ir atlyginimo vaidmuo

Anot Korsakienés ir kt. (2011), vadovybé turi ypatingg démesj skirti darbuotojo veiklos
rezultatams jvertinti, ,,nes teisingas rezultaty jvertinimas yra vienas i§ efektyviausiy motyvacijos
veiksniy. Teigiamy rezultaty ignoruoti jokiu biidu negalima, tai susilpnina darbuotojo motyvus dirbti.
O jei rezultatai neigiami, reikia iSanalizuoti nesékmiy priezastis ir véliau jas likviduoti. Tokiu atveju
reikéty padrasinti darbuotoja, kad i$ jo tikimasi, jog jis sékmingai dirbs ateityje.* (p. 192).

Lietuviy ir uzsienio literatiiroje iSdéstyta daug budy, kaip teisingai bei pagrjstai, kokiais
kriterijais vadovaujantis nustatyti darbo uZzmokestj. Vertinant darbuotojy jnasa j organizacijos veikla,
svarbu ne tik jvertinti jdétas pastangas, bet ir uztikrinti, kad visi darbuotojai biity atlyginami vienodu
principu. Anot Robbinso (2007), darbuotojai pirmiausiai vertina ne absoliucius atlyginimus, o Zitri j
santykinius atlyginimus, t.y. lygina savo indélj su gaunamais rezultatais ir tada iesko kity su kuriais
galéty save palyginti (draugy, kolegy, kity organizacijy kolegy etc.)

Dessleris (2001) teigia, kad ,, norint uztikrinti, kad apmokéjimo lygis bity teisingas viduje ir
iSoréje, reikia padaryti Siuos penkis darbus:

1. atlikti atlyginimy apzvalgq ir issiaiskinti, kiek kiti darbdaviai moka uz tokius pat darbus
(uztikrina isSorinj teisinguma);

2. nustatyti  kiekvieno darbo verte organizacijoje (kad bity uZtikrintas vidinis
teisingumas);

3. sugrupuoti panasius darbus j apmokéjimo kategorijas,

4. <...> nustatyti kiekvienos darbo kategorijos jkainius;

5. patikslinti darbo apmokéjimo lygius. ** (p. 208).

Atlyginimy apZzvalga leidZia palyginti, kiek uZ tokj patj darbg moka kiti darbdaviai, todél, nors

ir laikantis pozicijos, kad atlyginimas yra tik ,higieninis® veiksnys motyvuojant darbuotojus, labai
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svarbu, kad jis netapty nepasitenkinimo Saltiniu.

Nustatant kiekvieno darbuotojo darbo verte organizacijoje, Dessleris (2001) sitlo taikyti
paprasCiausig darbo jvertinimo metoda, suskirstant darbus pagal vieng veiksnj — pvz., darbo
sudétingumg. Vienai kategorijai priskiriami vienodo sunkumo ar svarbos darbai. Toks grupavimas
leidzia uz mazdaug vienodo sudétingumo ir svarbos darbus mokéti santykinai vienodg atlygj.

Vanagas (2009) sitlo darbag vertinti pagal tai, ar darbe siekiama kiekybés (produkcija), ar
kokybés (protinis darbas). Kiekybiniam darbui tinkami: jvertinimo balais metodas, kai nustatoma
reliatyvioji darbo verté arba darbo veiksniy palyginimo metodas, darbai vertinami pagal eksperty
parinktus svarbiausius reprezentacinio turinio ir darbo uzmokes¢io jmonés darbus. Darbams,
kuriuose vyrauja kokybinis turinys, sitilomi darby palyginimo ir darby klasifikavimo metodai. Taigi
Cia taip pat, kaip ir Dessleris sitilomu atveju, darbai grupuojami pagal sudétingumg ir kiekvienai
kategorijai priskiriamas jkainis.

Anot Robbinso (2009), jeigu organizacijos darbo jvertinimo sistema yra sukonstruota taip, kad
yra vertinama su tiesioginémis pareigomis nesusij¢ veiksniai — lojalumas, iniciatyva arba drasa, o
pastangos nebiitinai sulaukia jvertinimo, darbuotojams gali kilti min¢iy, kad nesvarbu, kiek jis
stengsis, tikimybé sulaukti gero jvertinimo i$liks maza. Jis teigia, kad ,,darbuotojai turi bati jsitikine,
kad maksimalios jy pastangos sulauks pripazinimo, o tas pripaZinimas atsispindés jvertinant darba®.
(p. 38).

Antras svarbus aspektas, anot Robbinso (2009), yra stipraus santykio tarp pareigy atlikimo ir
atlygio santykio buvimas. Daugeliui darbuotojy atrodo, kad §is santykis yra silpnas, o tai yra tod¢l,
kad organizacijos atlygina ne tik uZz atliktas pareigas, bet ir uz darbo staza, gerus santykius su vadovu,
todel tikétina, kad tokiu atveju, ,,darbuotojai pareigy atlikimo ir atlygio santykj laikys silpnu ir
menkinanciu motyvacija.” (p. 38).

Ir tre¢ias svarbus aspektas, ar darbuotojas sulaukia tokio atlygio, kokio i§ tiesy tikisi. ,,Galbiit
jis stengiasi norédamas pakilti pareigose, o sulaukia atlyginimo padidinimo.* (Robbins, 2007, p. 39).
Sis aspektas svarbus kalbant apie individualius darbuotojo poreikius, tagiau individualizuoti

motyvacijos priemones kartais gali biiti sudétinga, ypac jeigu organizacija yra labai didelé.
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2. Darbuotojy lojalumas kaip sékmingos motyvavimo sistemos pasekmé

2.1. Istorinis lojalumo kontekstas ir lojalumo formos

Anot Mele (2011) pirmosios lojalumo apraiskos aptinkamos Biblijoje. Cia ZodZiu ,,istikimi,
atsidave® vadinami asmenys, kurie tarnauja Dievui ir laikosi jo nurodymy. Remiantis Siuo pavydziu
galime daryti prielaida, kad Zmogus yra lojalus tam, kuo tiki.

Nemazai lojalumo pavyzdziy, anot Mele (2011) galima rasti ir klasikinéje Graikijoje, nors ir
nebuvo vartojamas Zodis lojalumas, buvo suvokiama pareiga tarnauti tai grupei, kurios nariu asmuo
yra — Seimai, visuomenei, Saliai. ,,Doras zmogaus gali daug padaryti vardan savo draugo ar Salies,
jeigu reikia, net numirti®. (p. 15).

Filosofas Donskis (2005) teigia, ,lojalumas kilgs i§ ,,senosios pranciizy kalbos loialté
(dabartinéje pranciizy kalboje - loyauté) kilo i3 loial (lojalus); Skotijoje buvo vartojamas terminas
leal, kiles 1§ lotyniSko legalis (teisinis, legalus), o pastarasis i§ lex (jstatymas). Terminas ,,lojalumas
turéjo specifing feodalinio pasaulio reik§me ir nurodé visateisj zmogy, egzistavusj Siapus civilizuotos
tvarkos ir jstatymo homo legalis, statytg prieSpriesiais tam, kuris buvo uz jstatymo riby.* Taigi, anot
Donskio (2005), ,,lojalumas nurodo j jstatymo galios pripazinimg ir besalygiska jo laikymasi. Tik
veliau lojalumo savoka jgijo iStikimybés (Zmogui, visuomenei, valstybei ar idealui ir vertybei),
atsidavimo, laisvo jsipareigojimo ir pasiSventimo aspektus.*

Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas, zodj ,,lojalus® — apibrézia kaip iSoriSkai iStikimg valdziai,
neperzengiant] teisétumo riby.

VerSinskienés (2007) pozitriu, lojalus darbuotojas priimdamas sprendimus vadovaujasi
organizacijos misija, tikslais ir strategija, o tai reiskia, kad Zino organizacijos vertybes ir joms
asmeniskai pritaria, aktyviai siekia numatyty rezultaty, iesko biidy, kaip pavestas uzduotis atlikti
efektyviau ir efektingiau, kaip gerinti teikiamy paslaugy kokybe, laikosi vidiniy organizacijos
taisykliy, nes tai yra dalis organizacinés kultiiros, padeda kolegoms ir nevengia priimti sprendimy,
nes zino, jog toks elgesys vertinamas ir jvertinamas, pozityviai su entuziazmu pasakoja savo
draugams ir artimiesiems apie organizacijg ir savo darbag, nes tai yra tiesa. Ir visa tai vyksta natiraliai,
be ypatingos vadovy kontrolés.

Martensenas ir kt. (2004) teigimu lojaliu laikomas darbuotojas, kuris:

. ,, heketina ieSkoti kito darbo ir artimiausiu metu planuoja pasilikti jmonéje;

. pats stengiasi dirbti kuo geriau, didZiuojasi dirbdamas jmonéje ir pataria kitiems
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jsidarbinti jo jmonéje;

. stengiasi dirbti kuo geriau, kad galéty savo indéliu prisidéti prie jmonés vertés kiirimo;
. jmonei nekenkia, stengiasi su ja sutvirtinti savo santykius;
J siekia buti naudingas jmonei savo pasiillymais dél jmonés patirties gerinimo, jvaizdzio

formavimo “ (p. 2).

Apibendrinant lojalumo suvokimg nuo jo sgvokos atsiradimo iki Siy dieny, galima daryti
iSvada, kad lojalus darbuotojas tiki savo organizacijos sékme ir deda visas pastangas sekmingai jos
veiklai uztikrinti. Taciau skirtingi darbuotojai prie savo organizacijos prisirisa skirtingai. Pagal tai,
koks yra darbuotojo jsipareigojimas mokslininkai Meyerio ir Allen (1997) isskyré tris lojalumo
formas:

- Emocinj lojaluma, kuris reiskia, kad darbuotojas prie organizacijos prisiriSes emociskai.
Meyeris ir Allen emocin] lojaluma apibtidino kaip asmens troSkima dirbti organizacijoje. Asmuo,
kuris yra emociskai jsipareigojes organizacijai, nori likti organizacijoje ir siekto jos tiksly. Galima
sakyti, jog toks darbuotojas dirba organizacijoje, nes tikrai pats to nori. Toks lojalumas gali biiti
laikomas paciu pozityviausiu, nes darbuotojas save tapatina su organizacija ir jaucia vidinj interesg
siekti organizacijos tiksly. Galima sakyti, jog Sis darbuotojas jaucia viding motyvacija, didziuojasi
savo organizacija ir atliekamu darbu, todél turéty biiti itin vertinamas vadovy.

- Norminatyviniu lojalumo Meyeris ir Allen (1997) pavadino asmens jau¢iamg ,,pareiga” dirbti
organizacijoje. Toks jsipareigojimas gali kilti dél to, kad pvz., asmuo labai nor¢jo jsidarbinti Sioje
organizacijoje ir dé¢l to jaucia jsipareigojimg likti joje. Arba kitas pavyzdys, organizacija daug
investavo ] darbuotojo tobulé¢jima, todé¢l Sis jauciasi jsipareigojes likti. Todél palyginti su emociniu
jsipareigojimu, kuris reiSkia, kad darbuotojas dirba, nes ,,to nori”, normatyvinis jsipareigojimas
reiSkia, kad darbuotojas dirba, nes ,,privalo”.

- Testinis lojalumas reiSkia, kad darbuotojas suvokia ,nauda“, kurig gauna dirbdamas
organizacijoje ir kurig prarasty, jeigu i$ jos iSeity. Galima sakyti, kad jam labiau ,,apsimoka” dirbti
organizacijoje, negu i$ jos iSeiti (Meyer ir Allen, 1997). Todé¢l kai kurie autoriai ,,testinj lojaluma”
dar vadina ,,ekonominiu lojalumu”. Toks lojalumas pavojingas tuo, kad yra palaikomas daugiausiai
iSorinio skatinimo, t.y. darbuotojas motyvuojamas iSoriSkai per nauda, taCiau jeigu kita organizacija
pasiiilyty tai, kas jam biity naudingiau, Sis greiciausiai priimty daugiau naudos Zadantj pasiilyma.

IS aptarty lojalumo formy, galima daryti i§vada, kad pats stipriausias yra emocinis lojalumas,
nes taip jsipareigojes zmogus, tikétina, turi stipriausig vidinj interesg dirbti. DaZniausiai tokie

darbuotojai geriausiai zino organizacijos vizijg, misijg ir vertybes ir joms pritaria. Emocinio
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lojalumo stiprinimas finansiskai kainuoja maziausiai lyginant su kitomis lojalumo formomis, taciau
reikalauja daugiau psichologinio pastiprinimo, kuris padéty palaikyti ,,emocinj rysj“. Siekiant rasti
tokiy darbuotojy, ypa¢ svarbu ankstesniame skyriuje aptarta iSankstiné socializacija, kuri leidzia
i$siaiskinti, ar sutampa darbdavio ir potencialaus darbuotojo liikesciai, vertybés, tikslai.

Normatyvinis jsipareigojimas sukuriamas grieztomis taisyklémis, tiksliu darbo uzduociy
aprasymu ir pan. Testiniam arba ekonominiam lojalumui sukurti reikalingos didesnés investicijos —
konkurencingi atlyginimai, papildomos ,,naudos®, tokios kaip pensijy kaupimo planai ar pan.

Akivaizdu, kad atsizvelgiant ] visas tris lojalumo formas, galima kurti tvirtg ilgalaikj lojaluma,
kuris biity pagristas tiek emociniy jsipareigojimu (noru dirbti, kuriamu per gerus santykius, vertybiy
atitikima), tiek normatyviniu lojalumu (pareigos jausmu, kuriamu per griezta darbo reglamentavima),
tiek ekonominiu jsipareigojimu (kuriamu per finansing naudg darbuotojui).

Kai kurie autoriai skiria ne tik lojalumo formas, bet ir lojalumo lygius. D. Andersenas (2002)
teigia, kad Zemiausiame lygyje yra lojalumas asmenims ir grupéms, o auk$¢iausiame — iStikimybé
vertybiy ir principy visumai. Tod¢l priimant darbuotojg yra ypac svarbu jvertinti, ar jis galés pritapti
prie jau susiformavusio kolektyvo, ar jam bus priimtinos organizacijos vertybés, nes jeigu darbuotojo
ir organizacijos principai nesutampa — i§ anksto yra aiSku, kad ilgalaikio jsipareigojimo sukurti
nepavyks.

Martensenas ir kt. (2004) sitlo j lojaluma Zituréti kompleksiskai ir taikyti 360 laipsniy lojalumo
ugdymo modelj (6 pav.). Cia darbuotojy lojalumas vaizduojamas visos organizacijos kontekste, $io

modelio taikymas leidZia jvertinti lojalumo organizacijai verte.
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6 pav. 360 laipsniy lojalumo ugdymo modelis

Savininky
lojalumas

Vadovu
démesys

Valdymo
kontrolé

Verté savininku
akimis

360° Verté darbuotoju
10j alumo akimis
ugdymas

Imoneés
pelningumas

Darbuotoju
lojalumas

Klientu
lojalumas

Verté klienty
akimis

Saltinis: Martensen A. ir kt., 2004, psl. 4

Vadovaujantis $iuvo modeliu, laikomasi principo, kad tinkamas vadovy démesys ir kontrolé
darbuotojams salygoja jy lojaluma, vertés ,,d¢l ko tai daro* pajautima, toks darbuotojy pozitris ir
jsitraukimas j savo veiklg lemia klienty pasitenkinimg ir lojaluma prekei ar paslaugai, o visi iSvardinti
veiksniai sglygoja jmonés pelninguma, kas tiek vadovams, tiek darbuotojams leidzia dZiaugtis

rezultatais.

2.2. Veiksniai lemiantys lojaluma. Saliy skirtumai

Mokslin¢je literatiiroje pazymima, kad lojaliis darbuotojai gerai Zino organizacijos tikslus ir
vertybes ir saziningai stengiasi prisidéti prie Siy tiksly pasiekimo, didZziuojasi btdami tos
organizacijos nariais. Verta panagrinéti, kokios tendencijos vyrauja Lietuvoje ir pasaulyje.

Pastaraisiais metais ziniasklaidos priemonése pasirodo straipsniy, kurie teigia, kad Lietuvoje
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darbuotojy lojalumas yra vienas zemiausiy visoje Europoje. Tg patvirtina ir apklausos bendroviy
tyrimai. Darbuotojy lojalumo aspektu skiriamés nuo kity europie€iy ir net nuo kity Baltijos Saliy
gyventojy, liectuviai prie jmoniy, Kuriose dirba, prisiri§a maziausiai.

Tam, kad galétume palyginti, kokie motyvai lemia darbuotojy lojalumg skirtingose Salyse, bus
nagrinéjami trijy skirtingy Saliy atvejai. Pirmiausia, kokia situacija yra Lietuvoje. Kaip rodo Europos
gyvenimo ir darbo salygy gerinimo fondo tyrimas, Lietuvoje gyventojai kei¢ia darbg vidutiniskai
karta per SeSerius su puse mety, ir Sis mobilumo rodiklis yra trec¢ias Europoje. Pagal §j rodiklj
Lietuvos organizacijos patenka tarp treCdalio maziausig prisiriSimo indeksg turin¢iy darbdaviy
pasaulyje. 2005 m. prof. dr. V. Grazulio atlikto tyrimo pagal Herzbergo klausimyng rezultatai parodeé,
kad tarp lietuvius motyvuojanciy veiksniy dominuoja higieniniai poreikiai (Grazulis, 2005).

Pasak vieSosios nuomonés ir rinkos tyrimy bendrovés ,,TNS Gallup“ (2005) bendrovés
zmogiSkyjy iStekliy tyrimy skyriaus vadovés, darbuotojy lojalumo ir motyvy kokybiskai dirbti stoka
yra didziulé problema, su kuria susiduria darbdaviai. Lojaliy, motyvuoty ir savo jmone patenkinty
darbuotojy Lietuvoje vos 11 proc., o pasaulio vidurkis 19 proc. Didzioji dalis dirbanc¢iyjy (52 proc.)
yra pasyvius ir netiki savo jmongés sékme, nesijaucia motyvuoti, nors savo darbu yra patenkinti. 2007
m. ,,TNS Gallup®“ tyrimo duomenimis, svarbiausiu lojalumag skatinanciu veiksniu jvardijamas
atlyginimas, galimybés mokytis ir tobulinti jgtidzius. Taip pat respondentai mini, kad darbas uzgozia
ju asmeninj gyvenima, o vadovas, prie§ priimdamas sprendima, retai kada pasitaria su savo
pavaldiniais.

Lietuvoje dominuojantis materialinio skatinimo poreikis rodo, jog lietuviai remiantis Maslow*‘o
poreikiy piramide, nepakankamai patenkina pirminio lygio (fiziologinius, saugomo) poreikius, tg
galima paaiSkinti prasta Salies ekonomine situacija, neuZtikrintumu dél ateities darbe,
nepakankamomis socialinémis garantijomis. Skirtumg tarp Lietuvos ir kity Europos Saliy ar
Amerikos galima paaiSkinti ir tuo, kad Lietuvoje kvalifikuoty specialisty, turinéiy aukstaj]
i8silavinimg ir 3-5 mety darbo patirtj specifingje srityje, algos uz ES senbuviy Saliy darbuotojy algas
yra mazesnés 2-3 kartus (Baranauskiené, 2008).

2004 m. Amerikoje buvo apklausta daugiau nei 15 000 Zzmoniy, apibendrinti respondenty
atsakymai pagal veiksnius, lemiancius jy pasilikimg dirbti toje organizacijoje, kurioje jie dirba dabar
(taigi salyginai lemianciy jy lojaluma). Teigiama, kad tie patys punktai kartojasi, nepriklausomai nuo
pramongs Sakos ar uzimamo posto. Skirtumai, nulemti uzimamy pareigy, padéties, lyties amziaus yra

palyginti nereikSmingi (Kaye, 2006). Gauti rezultatai apibendrintai pateikti lentel¢je.
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3 lentelé. Veiksniai lemiantys darbuotojy pasilikima organizacijoje

Idomus darbas ir i$Suikiai

Karjeros, mokymosi ir tobuléjimo galimybés

Vadovybés palaikymas — geras virSininkas

Pakankamas atlyginimas

Pripazinimas jvertinimas ir pagarba

Socialinés garantijos

Prasmingas darbas ir galimybeé ka nors pasiekti

Darbas su nuostabiais Zzmonémis

Puiki darbo atmosfera ir kultora

DidZiavimasis organizacija jos misija ir produktu

Saltinis: adaptuota pagal Kaye, 2006, 31-32 psl.

I§ respondenty atsakymy pasiskirstymo matyti, kad dominuoja poreikis realizuoti save, noras
kurti tvarius ir ilgalaikius santykius, tiesa materialinis atlygis taip pat buvo paminétas, taciau tik
i§skiriant, kad jis bty ,,pakankamas®.

2012 m. UAB ,,Baltnetos komunikacijos“ atliktame darbuotojy lojalumo tyrime gauti jau
kitokie rezultatai, nei tyrime, darytame 2005m. UAB ,,Baltnetos komunikacijos* personalo direktoré
I. Kriaucitiniené teigia, kad 71 % respondenty labiausiai motyvuojancia priemone jvardijo galimybe
tobuleéti ir realizuoti savo id¢jas. Tuo tarpu finansinj atlygj, kaip patj svarbiausia, jvardino trecdalis
respondenty. Remiantis tyrimo rezultatais, 85 % apklausty respondenty vertina jmonése taikomg
lankscig atostogy suteikimo tvarka, o 73 % tyrimo dalyviy palankiai vertina jmoniy organizuojamus
renginius savo darbuotojams.

Taigi apibendrinant galima daryti iSvada, kad rySky finansinio skatinimo poreikj lemia
prastesné Salies ekonominé situacija, situacijai keiciantis kinta ir darbuotojy poreikiai.

Treciasis pavyzdys — Japonijos kompanijose taikomas motyvavimo priemonés ir darbuotojy
lojalumo lygis. Beveik visose organizacijose galioja vienoda sistema — atlyginima lemia kvalifikacija
ir toje jmonéje iSdirbty mety skaiCius. Anot Abeggleno (2006), japonai turi klasika tapusig fraze
,wakon yosai*“ (japony dvasia, vakarieCiy mokymas), kas, pasak jy, lemia sékmingg Siuolaikiniy
organizacijy valdymg. Geriausiai apmokami yra vyresnio amziaus darbuotojai, o pakeitus darba,

rizikuojama prarasti pus¢ darbo uzmokes¢io dydzio. Beje japonai pripazjsta, kad Herzbergo
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motyvacijos teorija su kai kuriais pakeitimais jy darbovietése puikiai veikia. Cia motyvatoriais
laikomi pasiekimai, vystymasis, ir pripazinimas, tik kolektyviskoje Azijos kulttroje tai taikoma
grupéms, o ne individams. Kiekvienas darbuotojas skiria savo energija sickdamas grupés ir jmongés
tiksly ir Zino, kad su laiku jo karjera ir pajamy augimas yra garantuoti. Japonijos vadovai taip pat
bando sukurti tokig aplinka, kurioje visi darbuotojai savo interesus derinty su jmonés interesais ir taip
bty ypa¢ motyvuoti aktyviai siekti organizacijos tiksly.

Visgi yra ir skirtumy, kurie gana ryskis lyginant su amerikietiSkaja ar Vakary Europos kultura.
Japonijoje motyvuojanciu veiksniu nelaikoma neformali atmosfera, bendri neformaliis vakaréliai,
asmeniski vadovo ir darbuotojo santykiai, darbo rotacija ar pan. Cia labiausiai vertinama vadovavimo
kokyb¢, pagalba vyresniems kolegoms ir kt.

Skirtingose kultirose vertybiy ir individualiy tiksly suvokimas skiriasi, taciau yra poreikiy,
kurie yra universalis, jie perzengia ribas tarp kultiiry. Ryeno ir Decio (2000) atlikti tyrimai parodé,
kad nepriklausomai nuo kompanijos dydzio ir ekonominés sistemos, darbuotojai, kuriy aplinka
palaiké jy psichologinius poreikius, buvo iniciatyvesni ir geriau psichologisSkai prisitaik¢ darbe.
Tarptauting tyréjy grupé palygino 1854 paskutinio kurso studenty i§ 15 skirtingy Saliy rezultatus, jie
logiskai der¢jo tarp visy dalyviy, buvo tik mazy skirtumy tarp skurdziy ir turtingesniy Saliy.

Taigi, apibendrinant skirtingy Saliy praktikas ir analizuojant motyvacijos ir lojalumo ry§j, labai
svarbu suvokti, kad pinigai Zmones skatina tol, kol nepatenkinti jy pirminiai, t.y. jy fiziologiniai ir
saugumo poreikiai. Materialinis atlygis yra veiksmingas iki tam tikro lygio, Salyse, kuriose
ekonoming situacija gera ir darbuotojai jauciasi materialiai apsiriiping ir saugiis, stipriai i1Sryskeja jy
veiklos jvertinimo, augimo, savirealizacijos poreikiai. Remiantis tyrimais, tik lojalumu verslas
paremtas, gali demonstruoti auk$tus ekonominius rezultatus. Prarasdami darbuotoja darbdaviai
praranda jo sukauptas Zinias ir patirtj, todél reikéty jvertinti neigiamas tokio praradimo pasekmes.

Remiantis literattiros analize, taip pat apzvelgtais tyrimais, darytina iSvada, kad motyvacijos ir
lojalumo rys$j tirti reikéty kompleksiskai, ypac jvertinant Siuos aspektus:

1. ISorinés aplinkos salygas: ekonoming situacija, teisés aktus, bedarbystes lygj, tai jtakoja
tiek asmens motyvacijg ir likescius, tiek organizacijos sékmés ir ateities perspektyvas.

2. Vidines salygas organizacijoje: vadovavimo stiliy, vertinimo sistemg, organizacing
kultiirg, motyvacinius vadovo sprendimus, darbuotojy kaita.

3. Analizuoti asmening motyvacija, suvokti elgesio motyvus, individualius poreikius tiek
visy organizacijos darbuotojy apskritai, tiek kiekvieno individualaus darbuotojo atveju.

4, [vertinti motyvacijos dinamika, atsizvelgiant j tai, kaip dziugiis ar slegiantys jvykiai,
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asmenybés tobuléjimas ar finansiniy sglygy pasikeitimas lemia motyvacijos pasikeitima.
5. Suvokti lojaluma kaip teigiamg griztamaji rySj arba sékmingos motyvavimo sistemos

rezultata, o lojalumo nebuvimg jvertinti kritiSkai perzitrint galimas klaidas.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo problemiSkumas. Tyrimy bendroviy TNS LT, RAIT atlikti darbuotojy lojalumo
tyrimai rodo itin Zema Lietuvos darbuotojy jsipareigojimg organizacijoms, kuriose dirba. Teorinéje
darbo dalyje prieita prie nuomonés, kad tam jtakos gali turéti netinkamas vadovavimo stilius,
neadekvatus darbuotojy vertinimas, vadovy nesugebéjimas vertinti motyvacijos dinamikos. Tokios
teorinés jzvalgos reikalauja pagristumo praktiniu pozitriu. Remiantis motyvacijos teorijomis
akcentuota, kad didel¢ jtakg asmens pasitenkinimui darbu daro vadovavimo stilius, tinkamas
informacijos skaidos uztikrinimas, s¢kminga komunikacija ir teisingas darbo jvertinimas. Motyvacija
skiriama j viding jg siejant su savimotyvacija ir iSoring, siejant jg su motyvavimu. Tyrimu siekiama
atskleisti, kokios darbinés aplinkos salygos ar vadovo veiksmai motyvuoja darbuotojus ir kokia
vidiné darbuotojy motyvacija dirbti, jsitraukimas j organizacijos veikla. Tik visy paminéty aspekty —
tinkamo vadovavimo stiliaus, teisingo darbo jvertinimo ir darbuotojo poreikiy suvokimas duos
siekiamg rezultatg — lojaly darbuotoja.

Tyrimo tikslas. I$analizuoti vadovavimo stiliaus, darbuotojy vertinimo ir motyvaciniy
sprendimy jtaka darbuotojy lojalumui.

Tyrimo objektas. Viesosios ir privacios jstaigos motyvavimo sistemos.

Tyrimo hipotezé. Organizacijose triksta sisteminio pozitirio ] motyvavima.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti, koks respondenty nuomone, vadovavimo stilius dominuoja jy darbovietése.
Atskleisti ry$j tarp vadovavimo stiliaus ir komunikacijos efektyvumo ir pasitikéjimo atmosferos.

2. Atskleisti, ar objektyviai ir kokiais kriterijais remiantis darbuotojai yra vertinami vie$ajame ir
privac¢iame sektoriuose.

3. Palyginti viesojo ir privataus sektoriy darbuotojy atsakymus, ar jie yra kryptingai ir nuolat
motyvuojami.

4. Issiaiskinti, kokioms motyvavimo priemonéms viesojo ir privataus sektoriy darbuotojai
teikia prioriteta, kuo patys save motyvuoja, atskleisti motyvacijos dinaminj aspekta.

5. Nustatyti respondenty jsipareigojimo darbovietei stiprumg ir i$siaiskinti dél kokiy motyvy jie
keisty darba.

Tyrimo metoduy pasirinkimas. Magistro darbo tyrimui atlikti pasirinktas apklausos rastu
metodas — anketavimas. Anot Kardelio (2007), anketa, kaip tyrimo instrumentas, yra gana aiski,

nedviprasmiska, patikima.
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Teorinis tyrimo modelis.
7 pav. Teorinis tyrimo modelis

Organizaciia
Vadovavimo stilius, socializacija, komunikacija

V

Vertinimas

N2
Motyvacija

N2

Lojalumas

Organizacijoje pats svarbiausias ir visus segmentus apimantis elementas yra vadovavimo
stilius, vadovo gebéjimas uztikrinti tinkamg komunikacija, darny kolektyvo darba, turi didelg jtaka
tam, kaip darbuotojai jauciasi toje organizacijoje. Su vadovavimo stiliumi glaudziai siejasi ir
darbuotojy vertinimas, nuo vadovo stiliaus priklauso tai, kokius kriterijus jis pasirenka vertindamas
darbuotojus, kokioms — formalizuotoms ar ne, vertinimo procediiroms skiria démesj. Nuo to ar
darbuotojai jauciasi teisingai vertinami, priklauso jy motyvacija, todél tiek vadovavimo stiliy, tiek
vertinimg galima laikyti motyvuojanciais arba demotyvuojanciais veiksniais. Lojalumas laikomas
visy minéty aspekty teigiamos sgveikos rezultatu. Lojaliis darbuotojai sudaro organizacijos Serdj, nes
turi didelj jdirbj profesinéje srityje, turi sukaupe reikiamy Ziniy, gerai zino organizacijos vertybes.

Tyrimo imtis. Respondenty imtj apskai¢iuosime pagal V. 1. Paniotto formulg (Kardelis, 2002):

1
n=
A%+ 1/N
n — imties dydis (reikiamas apklausti darbuotojy skaicius);
A - leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5 %,
kurig gauname su 0,95 tikimybe);

N — tirlamos visumos dydis (darbuotojy skaicius).
Tyrimui pasirinktoje valstybinéje institucijoje dirba 23 darbuotojai, anketa uZzpildé visi

darbuotojai. Privacioje jmon¢je dirba 31 darbuotojas, anketa uzpildé¢ 29. Toks respondenty kiekis
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pagal pateiktas imtis pritaikius Paniotto formul¢ yra pakankamas.

Tyrimo instrumentas. Anketinés apklausos forma adaptuota pagal projekto ,,VEGA*

1/0067/11 sprendimo priémimo motyvuoti zmogiskaji potencialg proceso dinamika ir turinys tyrimy

grupés klausimyng. Anketa sudaro 25 klausimai, kurie skirstomi j 5 blokus (4 lentel¢) pagal tematika.

4 lentelé. Anketos struktiira ir klausimy pagrindimas

Klausimy Klausimo | Siekiniai

blokai nr.

Demografiniai | 1;2; 3;4 | Sia klausimy grupé skirta i3siaidkinti respondenty lytj, amziy,

klausimai iSsilavinimg ir esamoje darbovietéje i8dirbta laika.

Vadovavimas | 5; 6; 9; Sia klausimy grupe norima i3siaikinti respondenty nuomone apie

10; 21; ju vadovy vadovavimo stiliy, komunikacijos organizacijoje
22: 23; efektyvuma, darbo atmosfera.

Vertinimas 7;8; 18 Klausimy grupe siekiama issiaiskinti, ar darbuotojai jauciasi
vertinami orbjektyviai, ar vyrauja ,teisingumo** jausmas, kuris, kaip
rodo teorinés jzZvalgos, lemia darbuotojo pasitenkinimg ar
nepasitenkinimg darbu, taip pat ir naujy jo motyvaciniy prioritety
18ryskéjima.

Motyvacija 11; 13; Motyvacija kinta priklausomai tiek nuo jvairiy salygy ir laiko, tiek

14; 15; nuo individo poreikiy. Todé¢l svarbu suvokti motyvacijos dinamika

16; 17, ir nuolat tobulinti motyvacines priemones. Sia klausimy grupe

19; 20 siekiama i$siaiSkinti vadovo motyvacinius sprendimus, darbuotojy
motyvacinius prioritetus, savimotyvacijos pasirinkimus.

Lojalumas 12; 24, Klausimy grupé matuoja darbuotojo jsitraukimg j organizacijos

25. veikla, suinteresuotuma déti pastangas didinant organizacijos

veiklos efektyvuma, taip pat padés iSsiaskinti kiek laiko
respondentas planuoja dirbti esamoje darbovietéje ir kokios

aplinkybés ji paskatinty keisti darba.
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Klausimy tipai skirstomi j tris grupes:

1. Dichotominiai klausimai parengti vadovaujantis Likert‘o skale, respondentas pasirenka vieng
1§ varianty: ,,taip“, ,,dazniausiai taip*, ,,kartais*, ,,dazniausiai ne*, ,,ne®.

2. Uzdari klausimai su nurodytais atsakymy variantais, i§ kuriy respondentas pasirenka vieng
arba kelis kuriems labiausiai pritaria. Taip pat buvo pateiktas vienas klausimas, kuriame
respondentai turéjo pateiktus veiksnius jvertinti pagal svarbg (10 — labai svarbus; 1 — visali
nesvarbus).

3. Atviri klausimai, kad respondentai galéty iSsakyti savo nuomong arba trumpai pakomentuoti
pasirinktg variantg.

Anketa siekiama atskleisti vadovavimo stiliaus ir vertinimo teisingumo svarbg darbuotojy
motyvacijai, taip pat motyvacijos dinamiSkumg ir visy minéty veiksniy jtaka darbuotojy lojalumui,
t.y. norui ir toliau dirbti toje pacioje jmonéje.

Duomenu analizés procediiros. Pirmiausiai bus palyginamos vieSojo ir privataus sektoriy
demografinés charakteristikos: dirbanciyjy lytis, amzius, iSsilavinimas ir organizacijoje iSdirbtas
laikas.

Toliau klausimai bus analizuojami remiantis sukurtu teoriniu modeliu (Zr. 7 pav.):

e Dus iSsiaiskinta, koks vadovavimo stilius ir kokie vadovo sprendimai dél motyvavimo svarbos
vyrauja organizacijose;

e Dbus iSsiaiskinta, ar darbuotojai jauciasi objektyviai vertinami;

e Dbus nustatyta, kokias motyvavimo priemones vadovai taiko savo pavaldiniams, kuo
darbuotojai patys save motyvuoja, iStirsime, ar motyvavimo priemonés yra keiiamos
atsizvelgiant i pasikeitusias aplinkybes;

e bus iSsiaiskintas darbuotojy pastangy lygis pagal pateiktus veiksnius, kurie padés jvertinti ar
darbuotojas yra prisiriS§¢s prie organizacijos, siekia jos veiklos efektyvumo, ar yra
suinteresuotas joje likti.

[Sanalizavus minétus aspektus, turéty iSrySkéti vadovavimo stiliaus ir teisingo darbuotojy
vertinimo svarba motyvacijos procese. Atskleidus motyvuojancius veiksnius ir motyvacijos
dinamika, bus siekiama jvertinti visoS motyvavimo sistemos rysj su darbuotojy lojalumu.

Statistiniai parametrai. Jeigu pritaikius Mann-Whitney testa statistiSkai patikimo skirtumo
tarp skirtingy organizacijy tipy respondenty atsakymy nebus nustatyta, respondenty atsakymai bus

analizuojami bendrai.
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Jeigu pritaikius Mann-Whitey testa bus nustatytas statistiSkai patikimas skirtumas arba bus
matomos tam tikros tendencijos, jos bus komentuojamos atskiriant organizacijas pagal tipa.

Analizuojant tyrimo rezultatus, jie bus laikomi statistiSkai reikSmingais, kai p<0,05.
Patikimumo kriterijus — 95 proc.

Tiriamyjy charakteristika. Atliekant tyrima buvo apklausti 52 respondentai. IS privataus
sektoriaus — 29, i§ valstybinio — 23 respondentai.

Tyrimo organizavimas ir etika. Buvo kreiptasi j abiejy organizacijy vadovus su praSymu
atlikti tyrima, jiems paaiskinti tyrimo tikslai ir pabrézta, kad tyrimo metu surinkti duomenys isliks
konfidenciallis, o gauti rezultatai bus analizuojami tik apibendrinti. Gavus vadovy pritarima,

respondentams buvo i$siysta anketa su praSymu jg uzpildyti ir pateiktas tyrimo tiksly paaiskinimas.
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4. Motyvavimo sistemos ir lojalumo sgsajy tyrimas (valstybinés ir privacios

organizacijy palyginimas)

4. 1. Bendrosios respondenty charakteristikos

Tyrime 1§ viso dalyvavo 52 respondentai, 23 dirbantys valstybingje jstaigoje ir 29 — privacioje.

8 paveiksle vaizduojamas tiriamyjy pasiskirstymas pagal lyti.

80
60
40
20
0
Valstybine Privati
Hmoteriz Hvyras

8 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lytj (proc.)

Valstybingje jstaigoje daugiau nei du trecdalius dirbanciyjy sudaro moterys ir maziau nei
trecdalj vyrai, o privacioje jstaigoje pasiskirstymas pagal lytj ne toks ryskus, ¢ia du tre¢dalius sudaro

moterys ir daugiau nei trec¢dalj vyrai.

60

40
30
20
10

0]

iki25m. 25m.-35 35m. -45 45m. - 55 55m. -65 65m 1r
1. 1. m. 1. daugiau

H Valstybiné ® Privati

9 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy (proc.)

IS 9 pav. matyti, kad privacioje organizacijoje pasiskirstymas tarp amziaus grupiy yra jvairesnis
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nei valstybinéje organizacijoje, privacioje amziaus ribos labai varijuoja — deSimtadalis respondenty
dar neturi nei 25 —eriy, o vyriausi darbuotojai jau yra sulauke pensinio amziaus, tuo tarp valstybinéje
organizacijoje darbuotojy pasirinkusiy minétas kategorijas nebuvo. Tg galima paaiskinti tuo, kad
norint jsidarbinti valstybés tarnyboje, daznai yra keliamas reikalavimas turéti keleriy mety darbo
patirt] atitinkamoje srityje, kurios jaunimas iki 25-eriy dar néra sukaupes, o sulauke pensinio amziaus
valstybés tarnautojai vadovaujantis Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymu yra atleidziami
i§ darbo. Daugiausiai tiek valstybinés, tiek ir privacios organizacijos darbuotojy yra 25-eriy — 55-eriy

mety amziaus.

moksly daktaro laipsnis

aukstasis universitetinis
aukstasis neuniversitetinis
profesinis

vidurins

0 20 40 60 80 100

M Privatt M Valstybine

10 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (proc.)

Tyrimo duomenys atskleidé, kad absoliuti dauguma dirbanc¢iyjy abiejose organizacijose turi
aukstaj] universitetin] iSsilavinimg, tik vienas respondentas dirbantis privacioje organizacijoje turi
profesin} iSsilavinimg, o trys privacios organizacijos darbuotojai yra pasieke daktaro laipsnj,

pasiskirstyma pagal i$silavinimg procentine iSraiska pavaizduota 11 pav.
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11 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal organizacijoje iSdirbtg laikg (proc.)

Matyti, kad ryskus skirtumas tarp dirbanéiyjy esamoje darbovietéje trumpg laika — ,,iki mety®,
tokiy vieSojo sektoriaus respondenty buvo maziau nei deSimtadalis, tuo tarpu privacioje
organizacijoje dirbanciyjy iki mety yra beveik trecdalis i§ visy pildziusiy anketa, ,,1 — 5 mety*
intervale respondentai pasiskirsté taip: vieSojoje organizacijoje po trecdalj, o privacioje kiek daugiau
nei deSimtadalis, ,,5 — 10 mety” intevale vél iSrySkéja skirtumas — tokj laiko tarpg dirbanciy
privacioje organizacijoje triskart daugiau nei valstybinéje, like respondentai tarp ,,10 — 20 mety” ir
,»20 mety ir daugiau” intervaly pasiskirsto mazdaug po lygiai ir esminiy skirtumy tar privacios ir

valstybinés jstaigos neisryskéja.

4. 2. Vadovavimo stiliaus nustatymas

Siekiant iSsiaiSkinti koks vadovavimo stilius: demokratiSkas, liberalus ar autoritariSkas
dominuoja abiejose organizacijose, respondenty buvo klausiama kaip jy vadovas vadovauja (ar
sudaro jiems galimybes dalyvauti priimant sprendimus, ar jy atzvilgiu yra neutralus ir jy pastangy

nevertina, ar grieztai reikalauja jo nurodymy vykdymo).
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Autoritarikai - riboja mano savarankiskumair
reikalauja jo nurodymu vykdymo

Neutraliai - { mano pastangas nereaguoja

Alktyviai - sudaro salygas mano savirealizacijai,
motyvacijai ir atsakomybei, jtraukia i sprendimy
priémimo procesq

0 10 20 30 40 50 60 70 80

HPrivati ® Valstybiné

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong apie jy vadovy vadovavimo stiliy (proc.)

Vertinant respondenty nuomong apie jy vadovo vadovavimo stiliy paaiskéjo, kad demokratisky
vadovy, kurie linkg jtraukti savo pavaldinius j sprendimy priémima, skatinti juos ir sudaryti palankias
salygas jy augimui, daugiau yra privaCioje organizacijoje, taip savo vadova jvertino 69%
respondenty, tuo tarpu valstybingje jstaigoje kaip demokratiska, savo vadova ivertino tik maziau nei
pusé visy pildziusiyjy anketa (47,7%). Esminiy skirtumy neisryskéjo tarp respondenty, pasisakiusiy,
kad jy vadovas nereaguoja | jy pastangas t.y. vadovauja liberaliai (valstybiné — 30%; privati —
27,6%).

AiSkus skirtumas pastebimas vertinant savo vadova kaip autoritarg — privacioje jstaigoje taip
vertinan¢iy vadova vos keli procentai (3,4%), tuo tarpu valstybinéje jstaigoje net 17,4 %. Tokj rysky
skirtuma tarp organizacijy galima aiskinti tuo, kad visy pirma privacioje organizacijoje galimai yra
lankstesné oganizacin¢ forma, ji prieSingai nei biurokratija, kuri yra labai nelanksti, leidzia
darbuotojus aktyviau skatinti — jtraukti j sprendimy priémima, duoti jiems daugiau savarankiskumo ir
atsakomybés, o valstybinés jstaigos vadovai Siuo atveju yra labiau apriboti. Kitas aspektas, kurj biity
galima paminéti, tai paties vadovo suinteresuotumas siekti organizacijos tiksly ir gerinti jos veikla,
privacios organizacijos vadovai dazniau lemia sékmingg organizacijg veiklg, tuo tarpu vadovai
valstybingje organizacijoje visos organizacijos veiklos rezultatus jtakoja maziau, be to, valstybinés
istaigos veiklos rezultatai yra sunkiau pamatuojami.

Nagrinéjant respondenty atsakymus apie komunikacijos tarp jy ir jy vadovy efektyvuma ir apie

ju atzvilgiu sudaromg pasitikéjimo, tarpusavio supratimo ir atvirumo atmosfera, taikant chi kvadrato
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testg nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp vadovavimo stiliaus ir komunikacijos efektyvumo

(x%= 38,742, df=12, p<0,05).

100,0%
54.8 60.0
5 O, O% -1' ]. - 9 0 . 0
20,0 0.0 13 20,0 20,0
3.3 —
3.2 6,7
,0%
taip dazniausiai taip kartais dazniausiai ne ne
H Demokratiskas vadovas HLiberalus vadovas M Autoritariskas vadovas

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone ar komunikacija tarp jy ir jy vadovo yra atvira
ir efektyvi (proc.)

Akivaizdu, kad aktyvis vadovai uztikrina geresn¢ komunikacija, daugiau kaip pusé
respondenty, kurie pazyméjo savo vadova kaip aktyvy, Zino organizacijos tikslus, situacija
organizacijoje ir jos problemas, tuo tarpu savo vadova vertinantys kaip liberaly arba autoritarg
organizacijos tikslus ir problemas zino tik kartais arba jy nezino.

Nuo vadovavimo stiliaus taip pat priklauso ir pasitikéjimo atmosfera, taikant chi kvadrato testa
nustatytas statistiSkai patikimas rySys tarp vadovavimo stiliaus ir vadovo kuriamos pasitikéjimo,
tarpusavio supratimo ir atvirumo atmosferos, darbuotojy idéjy ir pasitilymy palaikymo (x*=37,056,

df=15, p<0,05).
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong ar jy vadovas sudaro jy atzvilgiu pasitikéjimo,

tarpusavio supratimo ir atvirumo atmosfera, palaiko jy idéjas ir pasitilymus (proc.)

14 pav. matyti, kad aktyviai vadovaujantys vadovai visada arba daZniausiai savo pavaldiniy
atzvilgiu kuria pasitikéjimo atmosfera, daugiau kaip pusé respondenty, kurie savo vadovus jvertino

kaip aktyvius, pazymejo, kad vadovai palaiko jy pasiiilymus. Beveik pusé savo vadova vertinanciy
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kaip neutraly, pazyméjo, kad S$is tik kartais palaiko jy id€jas, nors po penktadalj respondenty
pazyméjo ,,dazniausiai taip” ir ,,daZzniausiai ne“, kas galéty reiksti, jog paties liberalaus vadovo
pozicija jo pavaldiniams néra aiSki. Respondentai savo vadova vertinantys kaip autoritarg pazyméjo,
jog ,.kartais* jis sudaro jy atzvilgiu pasitik€jimo, tarpusavio supratimo ir atvirumo atmosferg, palaiko
Jjy id¢jas ir pasiiilymus, arba ,,ne®, kad jy atzvilgiu pasitikeéjimo nekuria ir jy idéjy nepalaiko, SioS
nuomonés pasidalino po lygiai.

Taigi apibendrinant galima daryti i§vada, kad nuo vadovavimo stiliaus priklauso efektyvi
komunikacija ir pasitikéjimas, Sie faktoriai gali lemti zemg darbuotojo motyvacijg dirbti, nes jeigu
yra nereaguojama ] darbuotojo idéjas ir pasitlymus, néra griztamojo rySio, darbuotojas nesijaucia

pakankamai vertinamas.

4. 3. Darbuotoju vertinimo objektyvumo ir vertinimo Kriterijy nustatymas

Vertinimo aspektui placiau panagrinéti buvo pasirinkti klausimai, kuriais siekiama i$siaiskinti

kaip darbuotojai yra vertinami ir ar organizacijoje uztikrinamas ,,teisingumo jausmas‘.
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15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong ar jie yra vertinami realiai ir objektyviai (proc.)

StatistiSkai reikSmingy skirtumy tarp respondenty pasiskirtymo pagal jy nuomong ar jie yra
vertinami objektyviai ir realiai neiSrySkéjo. Du trecdaliai abiejy organizacijy darbuotojy pazymejo
atsakymga ,,dazniausiai taip®, taigi didzioji dalis respondenty abiejose organizacijose dazniausiai
jauciasi vertinami objektyviai.

Siekiant iSsiaiSkinti kokiais kriterijais vadovaujantis darbuotojai vertinami, respondenty praSyta

paZymeéti labiausiai jy vertinimo sistema atitinkancius teiginius.
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HPrivati ® Valstybiné

nevertinamano darbo rezultaty pageréjimo, nes
mano, kad tai savaime suprantamas dalylkas
mano darbo rezultaty kriterijus nustato pats
vadovag, neatsizvelgdamas { mano nuomong
1% anksto mane informuojatiktai apie kai kurinos
mano darbo vertinimo kriterijus
vertindamas mano darbo rezultatus niekada nebtina
korektitkas ir objektyvus
laukia, kad mano darbo rezultatai atitikty zinomus
kriterijus ir tai vertina
vertindamas mano darbo rezultatus orientuojasi i
zinomus kriterijus
1% anksto mane informuoja apie mano darbo
rezultaty vertinimo kriterijus
vertindamas mano darbo rezultatus stengiasi biiti
korektitkas ir objektyvus

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone apie jy darbo vertinimo kriterijus (proc.)

16 pav. matyti, kad situacija, susijusi su darbuotojy vertinimu, yra kiek geresné privacioje
organizacijoje, ¢ia beveik du trecdaliai darbuotojy pazyméjo, kad vertindamas jy rezultatus vadovas
stengiasi biiti korektiSkas ir objektyvus, pusé atsakiusiyjy taip pat pasirinko variantg ,,vadovas
vertindamas mano darbo rezultatus orientuojasi j Zinomus kriterijus®, taip pat tre¢dalis respondenty
dirbanc¢iy privacioje organizacijoje pasirinko atsakyma, kuriuo teigiama, kad vadovas ,,i§ anksto
informuoja apie darbo vertinimo kriterijus®, taigi apibendrinant galima teigti, kad absoliuti dauguma
respondenty i§ privacios organizacijos jy darbovietéje veikiancig vertinimo sistemg laiko objektyvia,
zino kokiais kriterijais remiantis yra vertinami. Valstybinés ijstaigos darbuotojai jy istaigoje
veikianc€ig vertinimo sistema vertina kitaip — beveik pusé respondenty pazyméjo, kad vertindamas jy
rezultatus vadovas stengiasi biiti objektyvus, dar trecdalis respondenty pazyméjo, kad vadovas jy
rezultaty nevertina, nes mano, kad tai savaime suprantamas dalykas. Like respondenty atsakymai ,,i$
anksto informuoja tik apie kai kuriuos vertinimo kriterijus®, ,,laukia, kad mano darbo rezultatai
atitikty zinomus kriterijus ir tai vertina“, ,,vertindamas mano darbo rezultatus orientuojasi j Zinomus
kriterijus* pasiskirsto mazdaug po lygiai (17,4%). Tokius valstybinés jstaigos darbuotojy atsakymus
galima aiSkinti atsizvelgiant | formalizuotas vertinimo procediiras veikiancias valstybinése
institucijose, kur vertinimas daznai atliekamas tik formaliai — nesiekiant realiai jvertinti darbuotojo
pastangy ar gauty rezultaty. Atsizvelgiant j jdétas pastangas ar gautus rezultatus, darbuotojas siekia

gauti griztamajj rysj, kuris gali baiti jvairus — susij¢s tiek su zodiniu, tiek su materialiniu jvertinimu.
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Tam, kad issiaiSkintume respondenty nuomong vertinimo Kkriterijais remiasi jy vadovas sprgsdamas
kaip motyvuoti savo darbuotojus, buvo pateiktas klausimas darbo rezultatus isskiriantis kokybés ir
kiekybés aspektais. Pateiktame pav. matyti, kad privacioje jstaigoje respondenty darbo rezultatai
vertinami atsizvelgiant j abu aspektus, tuo tarpu valstybinéje jstaigoje labiau vertinama kiekybiné
darbo iSraiSka. Kokybinj darbo aspekta, kaip svarby vertinimo kriterijy pasirinko 13,8% privacioje
istaigoje dirbanciy respondenty ir tik 4,3% valstybinés jstaigos darbuotojy. Toks respondenty
nuomoniy pasiskirstymas atspindi, kad kiekybé yra vertinama labiau nei kokybé. Tai reiskia, kad
darbuotojy nuomone, vertindami jy darbo rezultatus, vadovai didesnj démes; skiria pridétinés vertés
kiirimui, 0 maziau orientuojasi i darbuotojo jsipareigojima tai organizacijai, jo nora tobuléti. Toks
rezultaty vertinimas gali jtakoti darbuotojo nepasitenkinima ir versti jj jaustis daugiau jrankiu siekiant

finansinés naudos, nei kolega, vertinamu savo vadovy.

kokybiniais (pvz., naujos vertes sukurimas,
santykiy kokybe, {sipareigojimo organizacijai. .

kiekybiniais (pvz., darbo apimtis, uzduociy 27.6
terminai, darbo produktyvumas, pelningumo. .. 43,5
kartu kiekybiniais it kokybiniais 34 8
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HPrivati  ® Valstybine

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone kokiais vertinimo kriterijais remiasi jy vadovas

spresdamas apie tai, kaip juos motyvuoti (proc.)

IS apzZvelgty aspekty, susijusiy su vadovavimu — komunikacijos, pasitikéjimo atmosferos,
vertinimo kriterijy matyti, kad jie atveda prie labai svarbaus klausimo — motyvacijos dirbti stiprumo.
Tikétina, kad darbuotojai turintys palaikantj, aktyvy demokratiSka vadova bus kur kas labiau
motyvuoti toliau dirbti toje organizacijoje, nes jausis teisingai vertinami ir palaikomi, tuo tarpu

darbuotojai, turintys autoritariSka vadova, organizacijai bus jsipareigoj¢ gerokai maziau.

4. 4. Motyvaciniai vadovo sprendimai ir jy jtaka darbuotojuy motyvacijai

Kryptingas darbuotojy motyvavimas turéty prasidéti nuo jy poreikiy isSsiaiskinimo ir kryptingo
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judéjimo jy patenkinimo link. Tam, kad vadovas nustatyty kokie jo darbuotojy poreikiai dominuoja,
tikslingiausia bty su kiekvienu darbuotoju individualiai juos aptarti, o véliau kartu su darbuotoju
sudaryti motyvavimo programa, kuri leisty tam tikro laiko tarpo perspektyvoje apibrézti kaip bus
motyvuojamas darbuotojas. Tokios programos sudarymas drauge su darbuotoju garantuoty, jos
motyvavimas yra individualizuotas, kryptingas, pa¢iam darbuotojui priimtinas. Siekdami issiaiskinti
ar tiriamose jmonése vadovai sudaro savo darbuotojams motyvavimo programas klauséme $ito
darbuotojy. Apie penktadalis darbuotojy privacioje organizacijoje pazyméjo, kad jy vadovas sudaro
jiems motyvavimo programa, taciau jiems nedalyvaujant, deSimtadalis privacios organizacijos
respondenty atsaké, kad vadovas sudaro motyvavimo programg dalyvaujant jiems, o likusieji
pazyméjo, kad motyvavimo programa jiems néra sudaroma. Valstybinéje organizacijoje maziau nei
desimtadalis respondenty atsaké, kad motyvacijos programa jiems yra sudaroma jy vadovo, vos keli
procentai paminéjo, kad programa sudaroma dalyvaujant ir jiems, o likusioji dalis (87%) respondenty

atsaké, kad motyvavimo programos jiems nesudaro.
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18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone, ar jy vadovas jiems sudaro matyvavimo

programa (proc.)

Tokie rezultatai liudija, kad organizacijose motyvavimas néra individualizuotas, nors turint
omenyje, jog abi tirtos organizacijos néra didelés, tam biity visos galimybeés.
Toliau buvo tirta vidiné asmeny motyvacija arba motyvy dirbti suradimas ir identifikavimas. Tuo
tikslu respondenty buvo klausiama j kokius faktorius jie atsizvelgia norédami save motyvuoti. Buvo
galima pazyméti daugiau negu vieng atsakymg. StatistiSkai reikSmingy skirtumy tarp organizacijy
tipy pritaikius Mann-Whitney testa pagal respondenty atsakymus neiSryskéjo. Todél faktorius, i
kuriuos respondentai daZniausiai atsizvelgia norédami save motyvuoti aptarsime bendrai abiems

jmonéms.
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bandymas irodyti, kad Jas galite tai padaryti d 44,2
bandymas sukurti kazka naujo ir svarbaus d 34,6
sazinés balso nuslopinimas &= 5.8
viltys, kuriag Jis pateisinsite d 404

areita karjera —)" 173
laukiamas vadovo pasitenkinimas | —— 26,9
finansinis atly gis d 78,8
laukiamas Jasy kolegy pasitenkinimay =" 154
butinybékanors daryti, kad nesijaustum. . — 17,3
laukiamas pasitenkinimas uz atlikta darba d 51,9
baimé nepasiekti sudetingo tikslo | ——— 19,2
tikslo siekimo sudétingumas  |—) 11,5
tikslo siekimo paprastumas  |—t 13,5
noras jaustis naudingam d 61.5
norgir ilgas, bet greitas kelias siekiant tikslo & 9.6

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong, j kokius faktorius jie atsizvelgia norédami save

motyvuoti (proc.)

IS respondenty atsakymy matyti, kad norédami save motyvuoti, jie pirmiausiai atsizvelgia |
finansinj atlygi, taigi identifikavome pirmaji motyva dirbti, anot A. Maslow‘o, Zmogaus elges]
skatina jam tuo metu svarbiausi poreikiai, todél didziausia Sio atsakymo procentiné iSraiska leidzia
daryti iSvada, kad pirminio lygio respondenty poreikiai néra patenkinami. Tokiy atsakymy
dominavimas budingas $alims, kuriy ekonominé situacija palyginti prasta ir darbuotojai neuztikrinti
del finansinio stabilumo, todél kiti poreikiai tarsi nustumiami j ,,antrg plang”, o svarbiausiu tampa
poreikis uZsitikrinti finansinj saugumg. Kiti dominuojantys reSpondenty pasirinkimai yra ,,noras
jaustis naudingam” sietinas su socializacijos arba pagal A. Maslow‘g socialiniais poreikiais,
,JJaukiamas pasitenkinimas uz atliktg darba” susijes su indélio ir graZos principu, Kai jdétos pastangos
atneSa norimg rezultatg. Apibendrinant rezultatus galima daryti iSvada, kad tarp respondenty,
dominuoja saugumo ir socialiniai poreikiai, rySkus siekimas patenkinti asmeninius poreikius, taip pat
biti jvertintiems svarbiy asmeny — pateisinti jy viltis, atlikti darbg, kuriuo bus patenkintas jy vadovas.
Tokie atsakymai atspindi, kad respondentai nekelia sau dideliy tiksly ir neturi dideliy ambicijy, yra
orientuoti patenkinti pirminio lygio poreikius. Taip pat svarbu paminéti, kad dauguma atsakiusiyjy
bandydami motyvuoti save atsizvelgia j labiau pozityvias aplinkybes, nei | aplinkybes, kurios rodyty
respondenty depresiskuma, nusivylima, nepasitikéjima.

Vertinant respondenty atsakymus pagal tai, kokius motyvacinius sprendimus jiems taiko jy
vadovai, statistiSkai reik§mingo skirtumo tarp organizacijy tipy ir respondenty nuomonés pagal

vadovy jiems taikomas motyvavimo priemones neiSrysSkéjo, tendencijos matomos 20 pav.
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Gagdinair naudoja bandas E 13
Yra korektiskas su darbuotojais =m-‘ 48.3
sudarytos salygos Jusy savarankiskumui =—m 34.3
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HPrivati ® Valstybine

20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong apie vadovo naudojamus motyvacinius sprendimus

(proc.)

Privadiy organizacijy darbuotojai procentaliai pazyméjo daugiau vadovo naudojamy
motyvavimo priemoniy, tai reiskia, kad jy vadovai geba jvairiau motyvuoti darbuotojus. Pusé
respondenty kaip pagrindines priemones iSskyré skatinimg dalyvauti mokymuose, vadovo
korektiSkuma, Zodinj pagyrimg. Valstybinés jstaigos darbuotojai kaip pagrindines vadovo
naudojamas motyvavimo priemones i$skyré sglygy jy savarankiSkumui sudarymg ir Zodinj pagyrima.
Ryskiausi skirtumai tarp organizacijy tipy matyti pagal varianto ,,skatina dalyvauti mokymuose*
pasirinkima, §] vadovo motyvacinj sprendima paZymejo pus€ privacios organizacijos darbuotojy ir
trecdalis valstybinés. Tokio skirtumo egzistavimg galima aiSkinti taip, kad privacios organizacijos
vadovai labiau nori investuoti } savo darbuotojy intelektinio kapitalo augimg, profesiniy Ziniy
tobulimg negu valstybinés jstaigos vadovai, nuo kuriy realiai mazai priklauso kokie zmonés yra
parenkami j darbo vietas, nes priémimo procediiros yra formalizuotos, taip pat valstybinése jstaigose
vadovai maziau disponuoja finansais ir turi maZiau galimybiy priimti su materialiniu skatinimu
susijusius sprendimus. Tai atsispindi ir respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal teiginj ,,iSmoka
prieda ar premija*. Privacioje istaigoje beveik trec¢dalis respondenty pazymeéjo $i vadovo motyvacinj
sprendima, tuo tarpu valstybinéje istaigoje minétg variantg pasirinko dvigubai maziau pildziusiyjy
anketg. Kad iSsiaiskintume kokias, respondenty nuomone, motyvavimo priemones jy atzvilgiu

naudoja jy vadovas, buvo papraSyta jvertinti vadovo naudojamy motyvavimo priemoniy svarbg
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jiems, 10 reiske, kad priemoné yra labai svarbi, 1 —kad ji 1§ vis nereikSminga.
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21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone, kokios vadovo naudojamos motyvavimo priemonés

jiems yra pacios svarbiausios (proc.)

Privadios jstaigos respondentai pazZyméjo, kad jiems labai svarbu vadovo korektiSkumas
bendraujant su jais, mazdaug po lygiai pasiskirsté priedo ar premijos skyrimas ir galimybiy daryti
karjera sudarymas, visas tris minétas motyvavimo priemones daugiau nei du trec¢daliai privacios
istaigos respondenty jvertinto kaip svarbiausias. Dauguma valstybinés jstaigos darbuotojy pirmuoju
pasirinkimu paZymeéjo priedo ar premijos skyrima, du trecdaliai didzZiausia svarba teikia vadovo
korektiSkumui ir kuriamai pasitikéjimo atmosferai. I§ vadovo naudojamy motyvavimo priemoniy
pazyméty kaip svarbiausiy iSrySkéja dvi pagrindinés tendencijos, darbuotojus labiausiai motyvuoja
finansinis atlygis ir geri santykiai su vadovu ir nuo vadovo priklausancios aplinkybés —
korektiskumas, pasitikéjimo atmosfera, grjZztamojo rySio gavimas.

Norint tiksliau i$siaiskinti, kaip minétos motyvavimo priemonés susijusios tarpusavyje, atlikta

Ju koreliaciné analizé (5 lentele).
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5 lentelé. Motyvavimo priemoniy koreliaciné analizé (n=52)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
1. 1,000 258 202 261 ,091 131 119 207 218 -,025
,064 150 ,062 ,520 ,354 ,400 142 121 ,859
2. 1,000 725 147 ,456 ,506 575 /438 531 -,038
,000 297 ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 787
3. 1,000 262 424 444 544 627 ,570 ,059
,061 ,002 ,001 ,000 ,000 ,000 677
4. 1,000 | ,378 -,049 -,002 210 -,028 131
,006 730 ,986 ,135 842 ,356
5. 1,000 443 ;391 ,202 290 -,008
,001 ,004 152 ,037 ,955
6. 1,000 ,658 317 514 ,039
,000 ,022 ,000 783
7. 1,000 | ,613 ,626 -,068
,000 ,000 632
8. 1,000 ,531 -,140
,000 322
9. 1,000 -,069
627
10. 1,000

**p<0,01

Paaiskinimai: 1. priedo ar premijos skyrimas; 2. zodinis pagyrimas; 3. vadovo pagalba jgyvendinant
darbuotojy idéjas ir pasitlymus; 4. galimybé daryti karjera; 5. skatinimas dalyvauti mokymuose; 6. btinos
informacijos pateikimas; 7. kuriama pasitikéjimo atmosfera; 8. sudarytos salygos darbuotojy savarankiskumui;
9. vadovo korektiSkumas bendraujant su darbuotojais; 10. gasdinimu ir baudy naudojimas.

Stipris teigiami rySiai buvo nustatyti tarp Zodinio pagyrimo ir vadovo pagalbos jgyvendinant
darbuotojo idéjas ir pasitilymus (r=0,725; p<0,000); vadovo pagalbos jgyvendinant darbuotojo idéjas
ir pasitlymus ir salygy savarankiSkumui sudarymo (r=0,627; p<0,000); butinos informacijos
pateikimo ir kuriamos pasitikéjimo atmosferos (r=0,658; p<0,000); vadovo korektiskumo
bendraujant su darbuotojais ir kuriamos pasitikéjimo atmosferos (r=0,626; p<0,000); sudaryty salygy

darbuotojy savarankiskumui ir kuriamos pasitikéjimo atmosferos (r=0,613; p<0,000).

Vidutinio stiprumo teigiami rySiai nustatyti tarp: zodinio pagyrimo ir skatinimo dalyvauti
mokymuose (r=0, 456; p<0,001); Zzodinio pagyrimo ir butinos informacijos pateikimo (r=0, 506;

p<0,000); Zodinio pagyrimo ir kuriamos pasitikéjimo atmosferos (r=0 ,575; p<0,000); Zodinio
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pagyrimo ir sudaryty salygy savarankiSkumui (=0, 438; p<0,001); zodinio pagyrimo ir vadovo
korektiSkumo bendraujant (r=0, 531; p<0,000); vadovo pagalbos jgyvendinat darbuotojy idéjas ir
pasitlymus ir skatinimo dalyvauti mokymuose (r=0, 424; p<0,002); vadovo pagalbos jgyvendinat
darbuotojy idéjas ir pasitlymus ir batinos informacijos pateikimo (r=0, 444; p<0,001); vadovo
pagalbos jgyvendinat darbuotojy idé€jas ir pasitilymus ir kuriamos pasitikéjimo atmosferos (r=0, 544 ;
p<0,000); vadovo pagalbos jgyvendinat darbuotojy id¢jas ir pasitilymus ir vadovo korektiSkumo
bendraujant (r=0, 570; p<0,000); galimybés daryti karjerg ir skatinimo dalyvauti mokymuose (r=0,
378; p<0,006); skatinimo dalyvauti mokymuose ir batinos informacijos pateikimo (r=0, 443;
p<0,001); skatinimo dalyvauti mokymuose ir kuriamos pasitikéjimo atmosferos (r=0, 391; p<0,004);
butinos informacijos pateikimo ir vadovo korektisSkumo bendraujant (r=0, 514; p<0,000); sudaryty
salygy darbuotojy savarankiSkumui ir vadovo korektiSkumo bendraujant (r=0, 531; p<0,000). Tai,

kad dauguma motyvavimo priemoniy tarpusavyje koreliuoja, reiskia sisteminio motyvavimo poreiki.

4. 5. Motyvacijos dinamikos vertinimas

Teorinés literatiros analizé atskleidé svarby motyvacijos aspekta — jos dinamiSkuma. Nuolatinj
motyvacijos kitimg veikia keletas veiksniy — paties individo asmeniniai pokyc¢iai, organizacijoje
vykstantys poky¢iai, visoje socialin¢je sistemoje vykstantys pokyciai. AtsiZvelgiant | motyvacijos
dinamiskuma, darbuotojy motyvavimo biidai taip pat turéty kisti, nes visglaik taikomos tos pacios
priemonés gali nebeatitikti darbuotojo poreikiy, kas ateityje galimai turés jtakos jo norui pakeisti
darba | kita, kuris jo poreikius tenkins geriau. Sunkiau jvertinti asmeninius darbuotojo poky¢ius ir j
juos atsizvelgti. Pokyc¢ius vykstancius organizacijos viduje nustatyti ir kontroliuoti papraséiau
Siekiant optimaliai iSnaudoti motyvavimo galimybes, darbuotojo poreikiy identifikavimas ir
atsizvelgimas ] juos turéty biiti kiekvienos organizacijos siekiamybé. Siekiant iSsiaiSkinti ar teoriné
prielaida apie motyvacijos dinamiSkuma pasitvirtina praktikoje, respondenty buvo klausiama, kas
pakeité jy motyvacija ir jtakojo naujus motyvacinius pasirinkimus, pateikti labai jvairiis atsakymy
variantai, kad biity atspindéta ne tik darbo aplinkos, bet ir pasikeitimy asmeniniame gyvenime jtaka

motyvacijai.
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22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong dél kokiy priezascCiy keitési jy motyvacija (proc.)

IS 22 pav. matyti, kad privacios organizacijos darbuotojai i§skyré tokius veiksnius jtakojusius
ju motyvacijg: asmenybés tobuléjimas, naujy poreikiy atsiradimas, jy gabumy ir rezultaty
pripaZzinimas, Siuos variantus pazyméjo nuo trecdalio iki dviejy trecdaliy respondenty, maziau nei
trecdalis respondenty pasirinko jy motyvacijos pasikeitimg lémusius veiksnius: ,,ilgai uZsitgsusio
tikslo pasiekimas®, ,,Zymi sekmé darbe®. IS tokiy respondenty atsakymy galima daryti iSvada, kad
labiausiai motyvacijos pasikeitimg lemia su asmenybés pokyciais susije¢ veiksniai, maZziau jtakos turi
jvykiai darbo aplinkoje. Valstybinés jstaigos respondenty atsakymai nuo privacios skyrési nezymiai,
didzioji dalis jy kaip svarby veiksnj jtakojusi motyvacijos pasikeitimg taip pat jvardijo asmenybés
tobuléjima, jy gabumy ir rezultaty pripaZinima, tafiau prieSingai nei privacios organizacijos
darbuotojai, kurie iSskyré labiau motyvacijg stiprinancius veiksnius, trecdalis valstybinés
organizacijos respondenty pasirinko atsakymus ,,stresas, iSsekimas® ir ,,demotyvuojantis vadovybés

poveikis®, kurie, tikétina, stipriai jtakojo jy motyvacijos mazéjima.
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6 lentelé. Respondenty atsakymai j klausima dél kokiy pagrindiniy prieZas¢iy su laiku Keitési ju

motyvacija

Motyvacija mazéjo

@ S e

D¢l darbo pobudzio
monotoniskumo motyvacija
mazéjo;

atlyginimo mazéjimas;

vadovy nejvertinimas,;
konkurencijos darbe nebuvimas;
nuovargis, bloga darbo
atmosfera, mazas atlygis;

jei visos organizacijos darbas yra
neefektyvus, tai kam draskytis,
kai esi ant zemiausio laiptelio, o
sistemos pakeisti 1§ Sios
pozicijos nejmanoma;

pinigy trikumas.

Dél to, kad vadovas nemoka
vadovauti kolektyvui ir jei
jam nepataikausi gery
ivertinimy nebus, nesvarbu
kaip dirbsi;

silpo vidiné motyvacija, o
iSorinio motyvavimo
priemonés nebuvo taikomos;
neadekvati atlyginimo ir
atlikto darbo sistema;
skatinimo trikumas;

del karjeros perspektyvy
darbo vietoje nebuvimo ir dél
nedidéjancio atlyginimo,
kitokio materialinio skatinimo
nebuvimo.

Atlyginimas, tobuléjimas,
saves realizavimas;
jvertinimas, atlyginimo
kélimas, dovanos,
staigmenos, pagalba, gera
atmosfera darbe;

su amziumi atsiranda kitoks
pozidris j darbg ir supratimas
labiau motyvuoja ne tik
atlygis beli ir jvertinimas, tai

ka darai.

Siekiant placiau panagrinéti motyvacijos dinamikg, buvo pateiktas atviras klausimas, dé¢l kokiy

priezas¢iy bégant laikui keitési jy motyvacija. Atsakymai pateikti 6 lenteléje. Atsakymai suskirstyti

pagal veiksnius, didinusius respondenty motyvacija ir ja mazinusius. Analizuojant respondenty
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atsakymus pagal 1§ anksto suformuluotus atsakymus ir pagal jy pasisakymus, iSryskéjo aiski
tendencija, kad darbuotojy motyvacija didé¢jimas yra sietinas su darbuotojo asmenybés vystymusi,
tobul¢jimu, patirtimi, o motyvacijos maz¢jimas su darbo aplinkos ar vadovo ijtaka, skatinimo
nebuvimu, neadekvaCiu vertinimu, stresu. Tokios iSvados vadovams gali padéti identifikuoti
silpnasias ir stiprigsias motyvacijos puses. Tam, kad motyvavimo sistema biity kei¢iama atsizvelgiant
1 pasikeitusius darbuotojy poreikius, vadovai turéty suvokti motyvacijos dinamika. Tam, kad
iSsiaiSkintume ar vadovai reaguoja i besikeicianc¢ius darbuotojy poreikius, respondentams buvo
uzduotas klausimas, kada vadovai keiCia motyvavimo priemones. Paaiskéjo, kad daugiau nei du
trecdaliai valstybinés ir daugiau nei trecdalis privacios jstaigos respondenty nurod¢, kad jy vadovas
visada naudoja tas pacias motyvavimo priemones ir jy nekeifia, neatsizvelgia j pasikeitusius

darbuotojy lukescius.

70
60
50
40
30
20
10
0
keicia periodigkai, keicia tik tada, kai visuomet naudojatas
atsizvelgdamas i mano  mato, kad zenkliai pacias priemones,
lakes¢iy pasikeitima pasikeité mano nepriklausomai nuo
poreikiai ir likesciai mano poreikiy ir
likesciy kaitos

H Valstybine H Privati

23 Pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong ar vadovas kei¢ia motyvavimo priemones (proc.)

Skirtumai tarp organizacijy tipy gana rySkils, vos maziau nei pus¢ privaios organizacijos
respondenty nurodé, kad vadovai motyvavimo priemones keicia, priklausomai nuo jy poreikiy
pasikeitimo, tuo tarpu valstybinés jstaigos respondenty atsakymy procentas nuo minéto rodiklio
atsilieka — trecdalis respondenty pazyméjo, kad vadovas motyvavimo priemones keicia
atsizvelgdamas i zenkly jy poreikiy pasikeitima.

Poky¢iai vyksta nuolat tiek individo, tiek organizacijos ir tiek visos socialinés sistemos
lygmenyse — vadovy lankstumas ir gebéjimas objektyviai jvertinti pokyCiy jtaka motyvacijai

uztikrina sékmingg organizacijos veikimg. Tam, kad issiaiskintume, ar vadovai reaguoja j pokycius,
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klauséme respondenty, ar jy organizacijose vadovai tobulina motyvavimo priemones atsizvelgdami j
organizacijos aplinkoje ir iSoréje vykstancius pokycCius. Mazdaug pusé respondenty abiejose
organizacijose nezinojo ka atsakyti i $j klausimg. IS likusiy respondenty nuomoniy pasiskirstymo
matyti, kad, jy nuomone, vadovai keiia motyvavimo priemones atsizvelgdami j vidinius
organizacijos pasikeitimus, t.y. struktiirinius pokycius, darbuotojy pasikeitimg, veiklos pelningumo
mazéjima/didéjima, §j pasirinkima pazymejo 26,1 % valstybinés jstaigos ir 34,5 % privacios jstaigos
darbuotojy, visgi lygiai tokia pati valstybinés organizacijos respondenty dalis pasirinko atsakyma
,ne“, reiSkiantj, kad vadovai neatsizvelgia j vidinius organizacijos poky¢ius ir motyvavimo
priemoniy nekeicia. Privaios organizacijos darbuotojai atsakyma ,,ne* Zyméjo reciau, tokiy buvo
apie deSimtadalis, todél apibendrinant klausimg, ar vadovai keiia motyvavimo priemones
atsizvelgdami | pasikeitimus vidinéje organizacijos aplinkoje, galima teigti, kad sprendziant pagal
respondenty nuomoniy pasiskirstyma, privacios jstaigos vadovai yra kiek lankstesni ir labiau linke
reaguoti | pokycius, tuo tarpu valstybingje jstaigoje situacija dviprasmiska, respondenty nuomones

1Ssiskiria.

60

taip ne nezino taip ne nezino

M Valstybine HPrivati H Valtybiné ™ Privati

24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy 25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy
nuomong, ar vadovas kei¢ia motyvavimo priemones  nuomone, ar vadovas kei¢ia motyvavimo priemones
atsizvelgdamas j pasikeitimus vidinéje organizacijos atsizvelgdamas j pasikeitimus iSorinéje

aplinkoje (proc.) organizacijos aplinkoje (proc.)

I situacija esancig organizacijos iSoringje aplinkoje, respondenty nuomone, reaguojama dar
pasyviau. Vos keli procentai valstybinés organizacijos darbuotojo nurodé¢, kad vadovai keidia

motyvavimo priemones atsizvelgdami j pasikeitimus uZz organizacijos riby, trecdalis nurodé, kad
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vadovai ] Siuos pasikeitimus neatsizvelgia ir, kaip jau minéta, didzioji dalis — daugiau nei pusé
pazyméjo, kad ,,nezino®. Privacios organizacijos respondenty nuomoné kiek kitokia — penktadalis
nurodé, kad vadovas kei¢ia motyvavimo priemones atsizvelgdamas | organizacijos iSoréje
vykstancius pokycius, kiek daugiau nei deSimtadalis nurodé, kad nekeicia, o likusieji nezinojo ka
atsakyti j § klausimg. Apibendrinant reikéty paminéti, kad vidinius organizacijos pasikeitimus
jvertinti yra zymiai lengviau, taip pat juos i$ dalies pats vadovas yra pajégus kontroliuoti, tuo tarpu
iSoriniai organizacijos pasikeitimai yra nekontroliuojami, prie jy galima prisitaikyti priimant
optimaliai naujoms aplinkybéms tinkancius sprendimus. Valstybine ir privacig organizacijas veikia
skirtingi aplinkos poky¢iai, nes privaciai organizacijai daznai didelés reikSmés turi ekonominé
situacija, rinkos pokyciai, konkurencija, nedarbo lygis, atlyginimy konkurencinése bendrovése
augimas ar mazéjimas ir kt. Tuo tarpu valstybiniy jstaigy situacija yra kitokia ta prasme, kad jos néra
konkuruojancios organizacijos, nekuria produkto kuriam yra aktualts rinkos pokyciai, vadovaujasi
kitokia atlyginimy sistema nei privacios organizacijos, todél valstybiniy jstaigy vadovy sprendimams
iSorinés aplinkos salygy pasikeitimai turi maziau jtakos, maziau jtakoja visos organizacijos veikla.
Tyrimas atskleidé, kad vidutiniskai pusé vadovy neatsizvelgia | pasikeitusia jy pavaldiniy
motyvacija. Toks pavaldiniy poreikiy kaitos ignoravimas vadovams gali brangiai kainuoti — Senasis
darbuotojas iSeidamas i$sineSa sukauptas Zinias, patirt}, daZnai ,,iSsiveda“ ir klientus su kuriais dirbo,
turés praeiti ne vienas ménuo, kol naujai priimtas darbuotojas sugebés dirbti efektyviai, jsilies j
kolektyva, perpras darbo specifikag. Vadovai daznai nejvertina savo vaidmens darbuotojy
motyvavimo procese. Siekiant jsitikinti, ar vadovo jtaka didinat darbuotojy motyvacijg yra svarbi,
respondenty buvo Kklausta ar pasikeisty jy pastangy lygis, jeigu vadovas didinty jy motyvacijg ir
paprasyta, kad paméginty jvertinti kiek procenty jy motyvacija iSaugty esant tinkamiems vadovo

sprendimams. Rezultatai matomi zemiau — 26 pav. ir 27 pav.

80 4
60 3
40 ~
20 -
0 |
Pastangy lygis Pastangy lygis 0
26 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy 27 pav. Respondenty atsakymai kiek procenty
nuomong, ar padidéty jy pastangy lygis, jeigu padidéty ju pastangy lygis, jeigu vadovas didinty jy

vadovas didinty jy motyvacijg (proc.) motyvacija (proc.)
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Matyti, kad vadovo jtaka motyvacijai ypac i$skiria privacios jstaigos respondentai, daugiau nei
du trecdaliai jy atsaké, kad jy pastangos padidéty, jeigu vadovas juos labiau motyvuoty, trys
respondentai pazyméjo, kad jy pastangos iSaugty dvigubai, vienas respondentas atsaké, kad jo
pastangos padidety 20%. Valstybings jstaigos respondenty nuomonés Siuo klausimu labai iSsiskyre,
po trecdalj jy pazyméjo, kad pastangy lygis padidéty/nepadidéty, likusieji pasirinko kitg variantg ir
jras¢ kiek procenty galimai padidéty jy motyvacija. Sie procentai taip pat labai varijuoja —
respondentai jras¢, kad jy motyvacija iSaugty nuo 10% iki 100%. Sunku jvertinti, ar praktiskai
Imanomas Simtaprocentinis pastangy padidé¢jimas, bet akivaizdu, kad tokia respondento nuomoneé
reiSkia, kad jis teikia didziulg reikSme¢ vadovo jtakai motyvavimo procese.

Tam, kad vadovo sprendimy jtakos darbuotojy motyvacijai klausimg biity galima panagrinéti

dar vienu aspektu, buvo klausiama, kokie vadovo veiksmai padidinty jy motyvacija tobuléti.

7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal ju nuomong¢ kokie vadovo sprendimai paskatinty
ju motyvacija tobuléti

Priorit | Valstybiné Procentinis Privati Procentinis
eto nr. pasirinkimo pasirinkimo
daznis daZnis
Didesnis materialinis atlygis 69,6 Didesnis materialinis atlygis 79,3
2. Kirybiskumo skatinimas 56,5 Galimybé nuolat kelti 65,5
kvalifikacija
3. Galimybé dalyvauti priimant 56,5 Skatinimas siekti asmeniniy 48,3
sprendimus tiksly
4. Galimybé nuolat kelti kvalifikacija 47,8 Galimybé dalyvauti priimant 48,3
sprendimus
Igaliojimy delegavimas 39,1 Kirybiskumo skatinimas 41,4
- Skatinimas siekti asmeniniy tiksly 30,4 Jgaliojimy delegavimas 17,2
7. Didesné atsakomybé uz darbo 21,7 Didesnis autonomijos 17,2
rezultatus suteikimas darbe
Didesnis autonomijos suteikimas darbe 17,4 Didesné atsakomybé uz darbo 10,3
rezultatus

7 lenteléje prioritety mazejimo tvarka sudélioti respondenty pasirinkimai rodo, kad abiejy
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organizacijy respondentai svarbiausiu tobul¢jimg skatinanciu veiksniu laiko materialin} atlygj,
antruoju prioritetu privacios organizacijos respondentai pasirinko galimybe nuolat kelti kvalifikacija,
o valstybinés organizacijos respondentai antrgja vietg atidavé kurybiSkumo skatinimui ir galimybei
dalyvauti priimant sprendimus.

Sudéliojus galimus vadovy veiksmus, skatinancius jy pavaldiniy asmenybés vystymasi pagal
respondenty pasirinkimus prioritety maz¢jimo tvarka, iSryskéjo skirtumas tarp to, ko labiau triiksta
valstybinés ir ko privacios organizacijos darbuotojams. Valstybinés organizacijos darbuotojy yra
stipresnis poreikis dalyvauti organizacijos valdyme ir turéti daugiau laisvés ir atsakomybeés, todél
galima spresti, kad Sio tipo organizacijose darbuotojai yra gana suvarzyti formaliy apribojimy, negali
be vadovybés pritarimo priimti sprendimy dél tolesniy veiksmy. Privacios organizacijos darbuotojai
autonomijg ir atsakomybe darbe paliko prioritety sgraso pabaigoje — jiems daug svarbesnis asmeninis
tobul¢jimas — galimybe kelti kvalifikacijg ir skatinimas siekti asmeniniy tiksly.

Siekiant bendrai jvertinti respondenty nuomong, kokie vadovo sprendimai paskatinty jy
motyvacijg tobuléti, atlikta atsakymo varianty koreliaciné analizé, visa koreliacijy lentelé pateikta 2
priede:

1. Nustatyta statistiSkai patikima teigiama koreliacija tarp respondenty pozitrio j didesnj
autonomijos suteikima darbe ir galimybe dalyvauti priimant sprendimus. Tie repondentai,
kurie mano, kad didesnis autonomijos suteikimas darbe juos skatinty tobuléti, turi aukstesnj
poreikj dalyvauti priimant sprendimus organizacijoje (r=0, 338; p<0,01).

2. Nustatyta statistiSkai patikima teigiama koreliacija tarp respondenty pozitrio j jgaliojimy
delegavimg ir didesne atsakomybe uz darbo rezultatus. Tie respondentai, kuriy nuomone
jgaliojimy delegavimas jiems biity svarbus tobuléjant, linke prisiimti didesn¢ atsakomybe uz
darbo rezultatus (r= 0, 342; p<0,01).

3. Nustatyta statistiSkai patikima teigiama koreliacija tarp respondenty pozitrio j galimybe
nuolat kelti kvalifikacijg ir kiirybiSkumo skatinimo. Tie respondentai, kuriy nuomone
galimybé nuolat kelti kvalifikacija yra motyvuojantis veiksnys tobuléti, taip pat vertina, kai
vadovas skatina jy ktrybiskumga (r= 0,434; p<0,01).
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4. 6. Darbuotojy lojalumo vertinimas

Stipri motyvacija suteikia energijos, iniciatyvos, veiklai duoda kryptinguma, maza motyvacija
lemia darbuotojy apatiSkumg, neiniciatyvuma, nesidoméjimg savo organizacijos veikla. Tam, kad
jvertintume darbuotojy jsitraukimg j darbovietés veikla, papraséme, kad darbuotojai jvertinty savo
pastangas kokybiSkesniam darbui, naujy idéjy sitlymui ir procesy efektyvumo didinimui,
bendradarbiavimui su vadovu ir administracija, nuolatiniam jy profesiniy ziniy ir patirties augimui ir
jsipareigojimui organizacijai. Atsakymai pagal pateiktus veiksnius leis jvertinti kokia dalis
darbuotojy yra suinteresuoti sé¢kmingu organizacijos veikimu, o kokia yra abejinga savo darbovietei.

Kokybiskiau dirbti yra motyvuoti daugiau nei pusé abiejy organizacijy darbuotojy, jie savo
motyvacijos lygj kokybiskesniam darbui jvertino ,,labai aukstai® ir ,,aukstai*. Sis klausimas atskleide,

kad procentaliai respondenty motyvacija yra auksciausia biitent pagal kokybiSko darbo veiksnj.
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28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy 29 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy
pastangy lygj kokybiSkesniam darbui (proc.) pastangy lygj nuolatiniam jy profesiniy ziniy ir

patirties augimui (proc.)

Antrasis veiksnys, kuriam respondentai pazyméjo dedantys daug pastangy yra nuolatinis jy
profesiniy Ziniy ir patirties augimas. Mazdaug po lygiai pasiskirsté respondenty atsakymai pagal

»auksta® ir ,,pakankama‘ pastangy lygj.
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30 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy 31 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy pastangy
pastangy lygj naujy idéjy sitlymui ir esanc¢iy lygi bendradarbiavimui su vadovu ir administracija

procesy efektyvumo didinimui (proc.) (proc.)

Déti pastangas tam, kad procesai, vykstantys organizacijoje biity efektyvesni, didzioji dalis
respondenty atsakymy pasiskirsté ties variantais ,aukStos ir ,pakankamos®, deSimtadalis
respondenty savo pastangas efektyvinti organizacijos veiklg jvertino kaip ,,Zemas®. Panasi situacija ir

pagal klausima, koks yra jy pastangy lygis bendradarbiavimui su vadovu ir administracija.

40,4

labai aukstas aukstas pakankamas Zemas

32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone koks yra jy pastangy lygis jsipareigojimui

organizacijai (proc.)

Visgi daugiau nei tre¢dalis respondenty savo jsipareigojimg organizacijai jvertino
,,pakankamai®, toks atsakymas neparodo jy uztikrintumo ir tvirto prisiri§imo prie organizacijos.

Siekiant jvertinti, kaip pateikti veiksniai koreliuoja tarpusavyje, buvo atlikta jy koreliaciné
analizé (n=52) (zr. 2 priedas, 2 lentelé).

Nustatyta stipri, statistiSkia patikima koreliacija tarp veiksniy:

1. kokykiskesnis darbas ir naujy idéjy sitlymas ir esanciy procesy efektyvumo didinimas
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(r=0,517; p<0,01);

2. kokykiskesnis darbas ir bendradarbiavimas su vadovu ir administracija (r=0,479; p<0,01);

3. kokybiskesnis darbas ir jsipareigojimas organizacijai (r=0,578; p<0,01);

4. nuolatinis profesiniy ziniy ir patirties augimas ir bendradarbiavimas su Jasy vadovu ir
administracija (r=0,381; p<0,01);

5. naujy idéjy sitlymas ir esanc¢iy procesy efektyvumo didinimas ir bendradarbiavimas su Jiisy
vadovu ir administracija (r=0,447; p<0,01);.

6. naujy idéjy sialymas ir esan¢iy procesy efektyvumo didinimas ir jsipareigojimas organizacijai
(r=0,486; p<0,01);.

7. bendradarbiavimas su vadovu ir administracija ir jsipareigojimas organizacijai (r=0,633;
p<0,01).

I tokiy rezultaty matyti, kad visi veiksniai turi jtakos darbuotojy pastangoms ir jsipareigojimui.
Todé¢l, kalbant apie organizacijos veiklg bendrai ir darbuotojy jsitraukima, motyvus dirbti, negalima
ignoruoti atskiry elementy.

Ivertinus pagrindinius motyvuojancius veiksnius — ekonominj-finansinj paskatinima, jvairias
naudas ir priedus, ir asmeninj — tobuléjimo poreikj, jdomaus darbo paieska, savirealizacijos poreiki,

respondenty klausta, kuris i$ jy labiau paskatinty keisti darba.

nesvarstytumete siulymo, nes esamos darbo
salygos Jus visiskai tenkina

svarstytumete siilyma, jei manytuinete, kad
siilomame darbe galésite geriau realizuoti save

svarstytumete pasitilyma, jei buty sitlomas
didesnis atlyginimas

nezinau
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33 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong, kas juos paskatinty svarstyti naujo darbo pasiiilyma
(proc.)

Skirtumy tarp organizacijy tipy neiSrySkejo, bet yra aiSkus skirtumas tarp didesnio finansinio
atlygio poreikiy ir galimybés realizuoti save poreikio. Pusé¢ respondenty svarstyty kita darbo

pasiiilymg, jeigu jame bty sitilomas didesnis atlygis ir tik ketvirtadal} sudominty naujas darbas,
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kuriame biity geresnés galimybés realizuoti save. Tokie rezultatai rodo, kad visgi finansinis atlygis
mazdaug pusei darbuotojy islieka svarbiu motyvu naujo darbo paieskoms. Visiskai patenkinty savo
darbu, tokiy, kurie netgi gave naujo darbo pasiiilyma jo nesvarstyty, vos daugiau nei deSimtadalis.
Todél, jeigu remsimés teorin€je darbo dalyje pateikta lojalumo sgvoka ir vienu i$ lojalumag
patvirtinanciy aspekty, kad jei asmuo ,,neketina ieSkoti kito darbo ir artimiausiu metu planuoja
pasilikti jmonéje*, jis yra jmonei lojalus, galima sakyti, tikrai lojaliy ir esamu darbu bei atlygiu uz jj
patenkinty darbuotojy yra vos deSimtadalis, kiti svarstyty naujo darbo pasitilyma. Tikétina, kad tokie
lojalumo rodikliai nenudziuginty nei vienos organizacijos vadovo.

Tam, kad buty galima nustatyti respondenty ketinimg dirbti esamoje darbovietéje, buvo

klausima, kiek laiko darbuotojai ruosiasi dirbti Siame darbe.

50 44.8

iki 1 mety iki 2 mety iki 3 mety iki Smety  ilgiau nei 5 metus

M Valstybing HPrivati

34 pav. respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomone, kiek laiko ketina dirbti esamoje darbovietéje (proc.)

Abiejy organizacijy darbuotojy atsakymai labai panaSts, didesnis skirtumas matomas tik
ilgalaikéje perspektyvoje, beveik pusé respondenty i§ privacios organizacijos ketina joje dirbti ilgiau
nei penkerius metus, tuo tarpu valstybinéje jstaigoje tokiy trec¢dalis.

Tam, kad palygintume kurie darbuotojai yra lojalesni jmonei, ar tie, kuriuos labiau motyvuoja
finansinis atlygis, ar tie, kuriuos — galimybé tobuléti, buvo palyginti visy respondenty atsakymai
pagal Siuos du veiksnius — priezastj, dél kurios keisty darbg ir ketinimg toliau dirbti esamoje

darbovietéje.
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100.0%
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50,0%

0%
ilgiau nei 5 metus

M Svarstyty pasitlyma, jei buty sitlomas didesnis atlyginimas

B Svarstyty pasitilyma, jei manyty, kad sitilomame darbe galés geriau realizuoti save

M Nesvarstyty pasitilymo, nes esamos darbo salygos visigkai tenkina

35 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong, dél kokiy priezas¢iy keisty darbg ir Kiek ketina dirbti

esamoje darbovietéje (proc.)

Kadangi tiriamas lojalumo aspektas, panagrinékime, kaip pasiskirsté atsakymai ilgalaikéje
(ilgiau nei 5 metai) perspektyvoje. Matyti, kad ilgiau nei penkerius metus ruosiasi dirbti du trecdaliai
ty respondenty, kurie Zyméjo atsakyma, kad juos paskatinty keisti darbg didesnis finansinis atlygis ir
penktadalis ty, kurie zyméjo, kad yra visiSkai patenkinti esamomis darbo salygomis. IS gauty
rezultaty matyti, kad tie, kuriuos keisti darba paskatinty savirealizacijos poreikis, neplanuoja esamoje
darbovietéje dirbti ilgiau nei penkerius metus.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima pritaikant F. Herbergo teorijos principus — higieniai
veiksniai (darbo uzmokestis, darbo salygos) nemotyvuoja tik uztikrina, kad neatsirasty
nepasitenkinimas darbu. Norédamas paskatinti darbuotojus, vadovas turi pasirGpinti ne tik
higieniniais, bet ir motyvuojanciais veiksniais. Taigi §iuo atveju, tie darbuotojai, kuriems svarbiau
finansinis atlygis arba kurie yra patenkinti darbo sglygomis, ilgalaikéje perspektyvoje bus lojalesni,
negu tie, kurie ieSkos savirealizacijos galimybés. Todé¢l siekiant abiejy tipy darbuotojy lojalumo,
biitina ne tik uZtikrinti tinkama finansinj atlygj, bet ir jvertinti darbuotojo poreikj tobuléti, jo poreikiy

ir darbo turinio atitikima ir kt.

4. 7. Vadovavimo stiliaus, motyvaciniy sprendimy ir lojalumo sasajos

Respondenty buvo klausiama, kokias motyvacijos priemones naudoja jy vadovai, buvo galima
pazyméti daugiau negu vieng atsakymg. IS 36 pav. matyti, kad tie respondentai, kurie savo vadova
jvertino kaip demokratiSka, pazyméjo, kad Sis naudoja beveik visas iSvardintas motyvacijos
priemones, iSskyrus gasdinimus ir baudas. RysSkiausiai iSsiskyré atsakymo ,,palaiko darbuotojy idé¢jas

ir pasitlymus” ir ,,iSmoka prieda ar premija” pasirinkimas. Tokie motyvavimo biidai vertintini itin
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teigiamai, nes teorinés prielaidos leido padaryti iSvada, kad siekiant motyvuoti darbuotoja, svarbu
stiprinti iSorin¢ ir viding motyvacijg, t.y. motyvuoti tiek finansiskai tiek psichologiskai, taip pat
svarbu kurti pasitikéjimo atmosfera, sudaryti saglygas augimui, autonomijai ir atsakomybei.
Respondentai, kurie pazymeji turintys liberaly vadova, taip pat pazymeéjo, jog Sis jy atzvilgiu
naudoja visas iSvardintas motyvacijos priemones, taciau procentaliai didziausig iSraiSkg gavo
gasdinimy ir baudy naudojimas, taip pat procentaliai didesniu pasirinkimu iSsiskyré visos biitinos
informacijos pateikimg ir savarankiSkumo darbe sudarymg. Vertinant vadovavimo stiliaus ir tokiy
atsakymy pasirinkimo sgsajas atrodo, kad dazniausiai vadovas arba daro savo pavaldiniams spaudimg
arba tiesiog ignoruoja jy pastangas. Toks vadovavimo biidas teoriSkai tinkamas tik tada, kai
pavaldiniy branda ir kompetencija yra itin auksta, jie patys gali pasirinkti tinkamus veiksmus ar
problemos sprendimo biidus, jiems nereikia vadovo pagalbos, patarimo. Kitais atvejais atmosfera
darbe gali biiti prasta dél griztamojo rySio nebuvimo, pasitiké¢jimo atmosferos trikumo, vadovo
,»hesiki§imo* politikos. Dar svarbu paminéti, kad maziausiai respondenty pasirinko atsakymo
variantg apie vadovo korektiSkuma bendraujant su jais, taigi vertinant tai, kad daZniausiai buvo
pasirenkamas atsakymas, kad vadovas gasdina ir naudoja baudas, o maziausiai, kad yra su
darbuotojais korektiSkas, galima daryti iSvada, kad tiek vadovavimas, tiek komunikacija

darbuotojams Siuo atveju néra priimtina.

90.0% g1 g 84.6
80,0%
70.0%
60.0%
50.0%
40.0%
30.,0%
20.0%
10,0%

0%

1 2 3

HDemokratiski vadovaw M Liberalusvadovar & Autontariski vadova

4 5 6 7 8 9 10

1. ISmoka priedg ar premijg. 2. Pagiria zodziu. 3. Palaiko darbuotojy idéjas ir pasitilymus. 4. Sudaro salygas
karjerai. 5. Skatina dalyvauti mokymuose. 6. Pateikia buting informacija. 7. Kuria pasitikéjimo atmosfera. 8.
Skatina darbuotojy savarankiSkuma. 9. Yra korektiskas su darbuotojais. 10. Naudoja gasdinimus ir baudas.

36 pav. Vadovavimo stiliaus ir naudojamy motyvavimo priemoniy rysys (proc.)
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Autoritariskas vadovas pagal respondenty nuomoniy pasiskirstymg dazniausiai jy atzvilgiu
naudoja gasdinimus ir baudas, tiesa, $iuo atveju, tai daro reciau negu liberalus vadovas. Taciau kity
motyvacijos priemoniy beveik nenaudoja, pagal respondenty pasirinkimus matyti, jog autoritariskai
vadovaujantis vadovas yra linkes pagirti Zodziu, skatinti darbuotojy savarankiSkumg ir yra su savo
darbuotojais korektiSkas. Kiti i$skirti atsakymai yra skatinimas dalyvauti mokymuose ir kuriama
pasitikéjimo atmosfera.

Lyginant visus tris vadovy tipus pagal darbuotojy nuomone apie jy naudojamas motyvavimo
priemones, galima daryti iSvada, kad demokratiski vadovai labiau linke jvairiai motyvuoti savo
darbuotojus, suvokdami tiek jy asmeniniy idéjy ar iniciatyvy palaikymo svarbg tiek ir finansinio
atlygio reikalinguma, kas tikétina skatina ir lojalumg. Liberalts vadovai labiau nei demokratiski yra
linke skatinti darbuotojus dirbti savarankiSkai, nors kity motyvacijos priemoniy taip pat neignoruoja,
taiau vertinat tai, kad daugiausiai karty buvo pasirinktas atsakymas ,,gasdinimy ir baudy
naudojimas”, tikétina, kad darbuotojai yra labiau spaudziami nei skatinami. Vertinant autoritariska
vadova, atrodo, kad jo vadovavimas yra labai formalus, jis spaudzia darbuotojus dirbti, taciau sudaro
salygas jy savarankiSkumui, pagiria zodziu ar skatina dalyvauti mokymuose, yra su jais korektiskas,
todel tikétina, kad tarp vadovo ir jo pavaldiniy yra didelis atstumas ir formalus bendravimas.

Siekiant i$siaiSkinti ar netinkamas vadovavimo stilius gali baiti motyvas keisti darba, bendrai
analizuoti respondenty atsakymai pagal jy nuomones apie jy vadovy vadovavimo stiliy ir ketinima
toliau dirbti organizacijoje, kurioje dirba Siuo metu. Nors statistiSkai reikSmingas rySys nebuvo

nustatytas, iSryskéjo aiskios tendencijos.
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37 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jy nuomong apie jy vadovy vadovavimo stiliy ir jy ketinima toliau

dirbti toje organizacijoje (proc.)



72

Matyti, kad daugiau nei pusé darbuotojy savo vadova vertinan¢iy kaip autoritarg planuoja dirbti
iki mety, tuo tarpu beveik pusé darbuotojy savo vadova vertinan¢iy kaip aktyvy ir palaikantj, darbo
neplanuoja keisti daugiau nei 5-erius metus. IS Siy tendencijy galima daryti i§vada, kad tinkamas

vadovavimo stilius jtakoja darbuotojy lojalumg organizacijai.

4. 8.2009 m. ir 2012 m. tyrimy rezultaty dinamika (pagal tarptautinio projekto ,,VEGA*
klausimyng)

2009 m. Faustos Matuseviciutés-Bakanauskienés magistro darbe ,,Personalo motyvacija ir ja
salygojantys veiksniai: vieSosios ir privacios organizacijy darbuotojy tyrimas‘“ naudojant tarptautinio
projekto ,,Vega“ klausimyng siekta iSsiaiskinti kaip valstybingje ir privadioje organizacijose
motyvuojami darbuotojai. Lyginant 2009 m. atlikto tyrimo rezultatus su rezultatais gautais 2012 m.
iSryskeja tokios tendencijos:

1. F. Matuseviciiité-Bukauskiené (2009) teigia, kad motyvavimo sistemos tirtose organizacijose
yra silpnos, nenovatoriskos, retai besikei¢iancios, neatitinkancios darbuotojy lukesciy.
Skirtingy sektoriy organizacijose ryskiy skirtumy tarp taikomy motyvavimo priemoniy néra.
Ta pat] patvirtino ir Siame magistro darbe atliktas tyrimas, paaiSkéjo, kad motyvavimo
priemonés visos sistemos nesudaro, darbuotojams dazniausiai nesudaroma motyvavimo
programa, daugeliu atveju neatsizvelgiama nei | jy poreikiy pasikeitimg, nei ] kintanCias
aplinkos salygas, rySkiy skirtumy tarp skirtingy organizacijy tipy respondenty atsakymy taip
pat nebuvo nustatyta.

2. Lyginant respondenty atsakymus ar jy vadovai jy rezultatus vertina objektyviai, abiejy tyrimy
rezultatai atskleidé, kad daugiau nei du trecdaliai darbuotojy jauciasi vertinami objektyviai.

3. Tyrimas, atliktas 2009 m. parodé, kad dazniausiai vadovy naudojamos motyvavimo
priemonés yra  Zodinis pagyrimas, reikiamos informacijos suteikimas, korektiSkumas
bendraujant su darbuotojais, salygy dalyvauti mokymuose sudarymas ir salygy
savarankiSkumui sudarymas. Ty paciy motyvavimo priemoniy pasirinkimas dominuoja ir

2012 m. Abiejy tyrimy rezultatai palyginti 38 pav.
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Zodinis Reikiamos Korektiskas  Salygy dalyvauti Salygu
pagyrimas informacijos elgesys mokymuosge  savarankiskumui
suteikimas sudarymas sudarymas

H2009m. E2012m.

38 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, pagal dazniausiai jy vadovy naudojamas motyvavimo

priemones (2009 m. ir 2012 m.) (proc.)

Ryskesni skirtumai yra tik tarp dviejy motyvavimo priemoniy: zodinio pagyrimo ir reikiamos
informacijos suteikimo, Sie skirtumai gal¢jo atsirasti dél skirtingo vadovavimo stiliaus jmonése,
kuriose atliktas tyrimas, taciau tai nekeicia iSrySkéjusiy tendencijy, kaip dazniausiai yra motyvuojami
darbuotojai.

4. Ankstesnis tyrimas atskleidé, kad labiausiai darbuotojus motyvuoja finansinis atlygis, ta patj
patvirtino ir 2012 m. atliktas tyrimas.

5. Nematerialinés motyvavimo priemongés, turinio reik§més visiems tyrime dalyvavusiems
respondentams, pagal 2009 m. rezultatus, yra vadovy pasitikéjimas (21,4%), darbo rezultaty
jvertinimas (25%), pagarba (17,9), pagal rezultatus gautus vykdant tyrimg 2012 m.
svarbiausios nematerialinio skatinimo priemonés buvo pasirinktos tokios: kuriama
pasitikéjimo atmosfera (40, 4%), vadovo korektiskumas bendraujant su pavaldiniais (51,9),
zodinis pagyrimas (40, 6%), apibendrintai galima daryti iSvada, kad respondentams
svarbiausia griztamojo rySio gavimas ir jy darbo jvertinimas, tg atspindi panasis rezultatai,
gauti vykdant abu tyrimus.

Apzvelgus abiejy tyrimy rezultatus, matyti, kad tendencijos nesikeicia, darbuotojai ir toliau
paciu svarbiausiu motyvuojanciu veiksniu laiko darbo uzmokestj, kita finansinj skatinimg, tarp
nematerialiniy motyvavimo priemoniy paciomis svarbiausiomis iSlieka jvertinimas, pozityvios darbo
atmosferos, susijusios tiek su griztamojo rySio gavimu, tiek su pasitikéjimo atmosfera poreikis. IS
tyrimy rezultaty galima daryti iSvada, kad didesniy teigiamy pokyciy organizacijose per kelerius
metus nejvyko, nors statistikos departamento duomenimis Salies tikis atsigauna ir tikétina, jog tai
netolimoje ateityje itakos atlyginimy augimg. Jeigu tokios prielaidos pasitvirtinty, tikétina, kad

ateityje daromi tyrimai rodyty jau kitokius darbuotojy motyvacinius prioritetus.
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ISVADOS

Remiantis literatiiros analize ir tyrimo rezultatais, daromos $ios iSvados:

1. Pagrindu motyvacijos atsiradimui laikomas nepatenkintas poreikis, kuris ir skatina veikti.
Literattiros analizé atskleidé, kad ypatingai svarbu iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius ir taikyti
tas motyvavimo priemones, kurios geriausiai atitinka jy poreikius tuo metu. Svarbu suvokti
iSorinio ir vidinio skatinimo skirtumus ir jzvelgti kiekvieno i§ jy privalumus ir biitinybe juos
derinti. Kitas svarbus aspektas, motyvacija priklauso ne vien nuo skatinimo, bet ir nuo
vadovavimo stiliaus, vertinimo objektyvumo. Sprendima, kaip efektyviai motyvuoti
darbuotojus, vadovas turéty priimti jvertindamas aplinkos ir vidaus resursus ir aplinkybes,
taip pat, darbuotojy poreikiy kaita.

2. Tyrimo rezultatai atskleide, kad demokratiSky vadovy yra daugiau privacioje organizacijoje,
autoritariSky — valstybinéje. Buvo nustatyta, kad nuo vadovavimo stiliaus priklauso
komunikacijos efektyvumas ir pasitikeéjimo atmosfera. Respondentai, kurie pazymeéjo, kad jy
vadovas yra demokratiSkas, jauciasi geriau informuoti apie organizacijos tikslus,
perspektyvas, nei respondentai, kurie pazyméjo, kad jy vadovas liberalus arba autoritaras.
Tokios pat iSvados daromos ir apie pasitikéjimo atmosferos kiirimg — demokratiSkus vadovus
turintys darbuotojai pazyméjo, kad vadovas jy atzvilgiu daZzniausiai sudaro pasitikéjimo
atmosfera, palaiko jy idé¢jas ir pasiilymus, o liberalius ir autoritariSkus vadovus turintys
darbuotojai pazymejo, kad vadovai dazniausiai nesudaro pasitikeéjimo atmosferos, jy idéjy ir
pasiilymy nepalaiko.

3. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis darbuotojy abiejose organizacijose jauciasi
vertinami objektyviai: valstybinés jstaigos respondentai pazyméjo, kad vertindami jy
rezultatus vadovai labiau orientuojasi j kiekybe, o privacios organizacijos darbuotojai
vertinami atsizvelgiant tiek j rezultaty kiekybe, tiek j kokybe. Abiejy organizacijy vadovai
kryptingai savo darbuotojy nemotyvuoja, nesudaro jiems motyvacijos programos, periodiskai
motyvavimo priemoniy netobulina.

4. Atskleista, kad su laiku motyvacija kinta, tai jtakoja iSorinés aplinkos salygos ir vidiniai
asmenybes pokyciai. Pagal respondenty nuomong, kuo jie patys save motyvuoja ir kokioms
motyvavimo priemonéms teikia prioriteta iSrySkéjo, kad svarbiausiu motyvuojanciu veiksniu
abiejy organizacijy darbuotojai laiko darbo uzmokestj, kitos motyvuojancios aplinkybés yra

geri santykiai su vadovu ir nuo vadovo priklausantys veiksniai — korektiSkumas, pasitikéjimo
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atmosfera, pripazinimas, griztamojo rySio gavimas. Valstybinés organizacijos darbuotojy yra
stipresnis poreikis dalyvauti organizacijos valdyme ir turéti daugiau laisvés ir atsakomybés.
Privacios organizacijos darbuotojai autonomijg ir atsakomybe darbe paliko prioritety saraso
pabaigoje, jiems daug svarbesnis asmeninis tobuléjimas — galimybé kelti kvalifikacijg ir
skatinimas siekti asmeniniy tiksly.

Nustatyta, kad nuo vadovavimo stiliaus priklauso, kaip motyvuojami darbuotojai —
demokratiski vadovai naudoja daugiau ir jvairesniy motyvavimo priemoniy, jie suvokia
darbuotojy tobuléjimo poreikj, todél palaiko jy idéjas, stengiasi skatinti darbuotojus
finansiSkai. Liberaltis ir autoritariS$ki vadovai pirmiausia vadovaujasi drausmés principu.
Nustatyta, kad respondentai, kurie pazyméjo turintys demokratiska vadova organizacijoje
ruosiasi dirbti ilgiau, negu tie, kurie pazymejo turintys liberaly arba autoritariskg vadova.
Tyrimo hipotezé, kad triiksta sisteminio pozilirio | motyvavimg pasitvirtino, nes buvo
nustatyta, kad organizacijose darbuotojams nesudaromos motyvavimo programos, vadovo
motyvaciniai sprendimai daZzniausiai daromi neatsizvelgiant nei ] besikei¢iancius darbuotojy
poreikius, nei ] kitas aplinkybes, vadovo naudojamos motyvavimo priemonés ne visada

atitinka darbuotojy motyvacinius prioritetus.
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PASIULYMAI

Atsizvelgiant | tyrimy rezultatus ir siekiant teigiamy pokyCiy organizacijose Stiprinant

darbuotojy lojaluma, sitiloma:

1.

Tobulinti vadovavimo stiliy, kurti pasitikéjimo atmosferg, nuolat informuoti darbuotojus apie
organizacijos veiklg ir perspektyvas, jvertinti darbuotojy autonomijos poreikj.

Siekti ugdyti darbuotojus tam, kad jie patys galéty priimti sprendimus, tobulinty savo ir
organizacijos veiklg, Zinoty, jog jy iniciatyvumas ir idéjos bus isklausomos ir apsvarstomos.
Suteikti grjztamajj rySj: kalbéti su darbuotojais tiek apie teigiamus, tiek apie neigiamus jy
darbo aspektus ir veiklos rezultatus, nes tik suvokiant situacija galima tobuléti.

Sukurti korektiska vertinimo sistemg. Nustatyti aiSkius, visiems zinomus ir priimtinus
kriterijus, | kuriuos atsizZvelgiant darbuotojai bus vertinami. Vertinimo sistema turéty biiti
vienoda visy darbuotojy atzvilgiu.

I$siaiSkinti individualius darbuotojy lukes€ius, pagal juos kartu su darbuotoju sudaryti
motyvavimo programg, vertinti pasikeitusius darbuotojy lukescius ir iSorines bei vidines
aplinkybes, kurios gali turéti jtakos organizacijos veiklai ir joje dirbanciy darbuotojy
motyvacijai, periodiskai perzitiréti naudojamas motyvavimo priemones, jeigu reikia jas keisti

ar tobulinti.

Tikétina, kad Sie pasitilymai pakoreguoty vadovy poziiirj j darbuotojy motyvavimg ir padidinty

motyvavimo proceso efektyvuma, o tai turéty teigiamos jtakos darbuotojy lojalumui.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotos dviejy organizacijy motyvavimo sistemos.
Teoringje darbo dalyje atskleista motyvacijos, motyvavimo sistemos ir lojalumo sampratos,
apzvelgiami motyvacija jtakojantys aspektai ir veiksniai, lyginamos skirtingose Salyse taikomos
motyvavimo priemonés, aptariamos lojalumo formos ir lojalumo jtaka sékmingam organizacijos
veikimui. Metodologinéje dalyje aptartas teorinis tyrimo modelis, kuriuo remiantis bus analizuojami
gauti duomenys, iskelti tyrimo uzdaviniai, pagrindziami tyrimo metodai. Analitinéje dalyje
analizuojami tyrimo, atlikto privacioje ir valstybingje organizacijose, duomenys. Vertinamas
vadovavimo stilius, komunikacijos efektyvumas, vertinimo sistema, motyvavimo priemonés,

remiantis tyrimo iSvadomis, pateikiamos rekomendacijos, ka reikéty keisti ar tobulinti.

Pagrindiniai Zodziai: vidiné ir iSoriné motyvacija, poreikis, motyvavimo sistema, motyvacijos
dinamika, motyvuojantys veiksniai, atlyginimas, psichologinis skatinimas, socializacija, grjztamasis

rySys, vadovavimo stilius, jsipareigojimas, lojalumas.
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Final Master's Thesis in Human Resource Management. Academic Supervisor: Assoc. Prof. Dr. V.
Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, Management
Institute, 2013. — 95p.

ABSTRACT

The present Master's thesis analyses motivation systems of two organizations. The
theoretical part discloses concepts of motivation, motivation system and loyalty; aspects and factors
having influence on motivation are presented, tools of motivation applied in different countries are
compared, loyalty forms and influence of loyalty on a successful operation of the organization are
discussed. The methodology part introduces the theoretical research model used for the analysis of
findings, sets research goals and grounds research methods. Data analysis of the research conducted
in both private and state organizations is performed in the analytical part. Management style,
effectiveness of communication, assessment system, tools of motivation are considered,
recommendations what has to be changed or improved, based on the conclusions of the research, are

provided.

Key words: intrinsic and extrinsic motivation, need, motivation system, dynamics of motivation,
motivating factors, salary, psychological encouragement, socialisation, feedback, management style,

commitment, loyalty.
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SANTRAUKA

Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes tyrimai rodo,
kad Lietuvoje darbuotojy lojalumas vienas Zemiausiy Europoje, o didelé darbuotojy kaita, turi
neigiamg jtakg sékmingai organizacijos veiklai. Todél svarbu atskleisti kokie veiksniai motyvuoja
darbuotojus pasilikti organizacijoje, kurioje dirba, o kas lemia nepasitenkinimg ir skatina keisti darbg.
Darbuotojy lojalumo tendencijos bégant laikui linkusios keistis, anot tyrimy bendroves ,,TNS LT,
per paskutinius septynerius metus darbuotojy lojalumo rodiklis padidéjo beveik tris kartus.
Remiantis teorine literattra, darytina prielaida, kad poslinkj j teigiama puse salygojo tobulinamos
motyvavimo sistemos, vadovavimo stiliaus pasikeitimai, ,,plokstéjancios* organizacijos, kas salygoja
didesnj autonomijos darbe suteikima ir skatina darbuotojy pasitenkinimg atlieckama veikla.
Atsizvelgiant | pokycius organizacijose ir jy aplinkoje, taip pat i kintancius lojalumo rodiklius,
tikslinga nagrinéti tema, atskleidZiant dinaminj aspekta.

Problema. Organizacijose stokojama kompleksinio darbuotojy motyvavimo, todél Lietuva tarp
Europos valstybiy pirmauja nelojaliy darbuotojy skai¢iumi. Tyrimo objektu buvo pasirinktos dviejy
organizacijy motyvavimo sistemos. Siekiant iSanalizuoti problema teoriniu ir praktiniu aspektais ir
pateikti pasiilymus kaip tobulinti esamg situacijg, buvo atlikta mokslinés literatiiros analize ir
empirinis tyrimas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad svarbiausiu motyvuojanéiu veiksniu abiejy organizacijy
darbuotojai laiko darbo uzmokestj, kitos motyvuojancios aplinkybés yra geri santykiai su vadovu ir
nuo vadovo priklausantys veiksniai — korektiSkumas, pasitikéjimo atmosfera, pripaZinimas,
griztamojo rySio gavimas. Valstybinés organizacijos darbuotojy yra stipresnis poreikis dalyvauti
organizacijos valdyme ir turéti daugiau laisvés ir atsakomybés. Privacios organizacijos darbuotojai
autonomijg ir atsakomybe darbe paliko prioritety sgraSo pabaigoje, jiems daug svarbesnis asmeninis
tobuléjimas — galimybe kelti kvalifikacijg ir skatinimas siekti asmeniniy tiksly.

Nustatyta, kad nuo vadovavimo stiliaus priklauso, kaip motyvuojami darbuotojai —
demokratiski vadovai naudoja daugiau ir jvairesniy motyvavimo priemoniy, jie suvokia darbuotojy
tobul¢jimo poreikj, todél palaiko jy idéjas, stengiasi skatinti darbuotojus finansiskai. Liberalts ir

autoritariSki vadovai pirmiausia vadovaujasi drausmés principu. Tyrimo hipotezé, kad
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organizacijose stokojama kompleksinio poziirio j darbuotojy motyvavimg buvo patvirtinta. Tyrimo
iSvados ir pasialymai naudingi tiek valstybinio sektoriaus, tiek ir priva¢ioms jstaigoms, norin¢ioms

tobulinti motyvavimo sistemas ir ugdyti lojalius darbuotojus.
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SUMMARY

The topic of the Master's thesis in Human Resource Management is actual as the studies show
that employee loyalty in Lithuania is one of the lowest in Europe, moreover, high employee turnover
has a negative influence on the successful operation of the organization. That is why it is important to
reveal which factors motivate employees to stay with their current organization, as well as what
causes dissatisfaction and job change. According to research company ,,TNS LT*, employee loyalty
tendencies are inclined to change, the employee loyalty rate has increased almost three times in the
last seven years. Based on theoretical sources, the following assumption can be made: constant
improvement of motivation systems, changes of management styles, a growing number of ,,flat*
organizations cause positive changes which results in increased autonomy at work and job
satisfaction. Considering changes inside the organization and in the environment, as well as
fluctuating loyalty rates, it is purposeful to analyse the topic revealing a dynamical aspect.

The problem. Organizations lack integrated motivation of employees, therefore Lithuania has
the highest rate of disloyal employees among European countries. Motivation systems of two
organizations have been chosen as the research object. In order to analyse theoretical and practical
aspects of the problem and provide suggestions how to improve the present situation, analysis of
scientific literature was performed and empirical research was conducted.

Results of the research revealed that salary is the most important motivating factor for the
employees of both organizations, other motivators are good relationships with the head and factors
dependent on the head — correctness, welcoming atmosphere, acknowledgement and feedback.
Employees of the state organization feel a stronger need to participate in the process of organization
management, and have more freedom and responsibility. Autonomy and responsibility at work is at
the end of the list of priorities for employees of the private organization, personal development — the
possibility to raise their qualification and encouragement to achieve personal goals — is more
important for them.

It was proved that the management style determines the way employees are motivated —

democratic heads use different and more tools of motivation, they are aware of employees' need for
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development and therefore support their ideas and try to provide them with incentives. Liberal and
authoritative heads adhere to the principle of discipline. The research hypothesis saying that there is
a lack of an integrated approach to employee motivation was proved. Research conclusions and
proposals are useful to both public sector and private institutions which want to improve motivation

systems and cultivate loyal employees.
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1 PRIEDAS
Anketa

Gerb. Respondente, esu Mykolo Romerio universiteto magistranté, raau baigiamajj darba tema
,Motyvacijos sistemos sgsajos su darbuotojy lojalumu®, maloniai prasau Jus atsakyti j anketos, kuri
taip pat yra ir tarptautinio tyrimo dalis, klausimus. Jiisy atsakymai gali stipriai pagelbéti ne tik raSant
mokslinj darba, bet ir tobulinant motyvavimo sistemas, bei stiprinant darbuotojy lojalumg Lietuvos
imonése. Anketa pildoma anonimiskai, o visi surinkti duomenys bus naudojami apibendrintai.

Anketos pildymas uztruks iki 15 min. A¢it uz bendradarbiavima!

1. Jusy lytis:

O vyras;
O moteris.

2. Jusy amzius:

o iki 25 m.;

o25m.—35m.;
o35m.—45m.;
o45m.—-55m,;
o 55 m.—65m.;

0 65 m. ir daugiau.
3. Jisy iSsilavinimas:

o vidurinis;

O profesinis;

O auksStasis neuniversitetinis;
O auks$tasis universitetinis;

o moksly daktaro laipsnis;

4. Kiek laiko dirbate §ioje darbovietéje:

0 iki mety;
olm.—-3m,;
o3m.-5m.;
oS5m.—10m.;
010 m. 20 m.;

0 20 m. ir daugiau.

5. Ar esate pakankamai informuotas (-a) apie situacija, problemas ir tikslus, esancius darbo
vietoje, padalinyje ir organizacijoje?

O taip;
O dazniausiai taip;
o kartais;
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O dazniausiai ne;
O ne.

6. Kaip su Jumis bendradarbiauja (vadovauja) Jiisy tiesioginis vadovas?

o aktyviai — sudaro sglygas mano savirealizacijai, motyvacijai ir atsakomybei; jtraukia j sprendimy priémimo
procesa;

O neutraliai — ] mano pastangas nereaguoja;

O autoritariSkai — riboja mano savarankiskumg ir reikalauja jo nurodymy vykdymo.

7. Ar manote, kad Juisy tiesioginis vadovas Juisy darbo rezultatus vertina objektyviai ir realiai?

O taip;

0 dazniausiai taip;
O kartais;

o dazniausiai ne;
O ne.

8. Kaip elgiasi Jiisy tiesioginis vadovas vertindamas Jisy darbo rezultatus (galite pazyméti
daugiau nei viena i$ duoty teiginiy)?

o vertindamas mano darbo rezultatus stengiasi biiti o vertindamas mano darbo rezultatus niekada
korektiskas ir objektyvus; nebiina korektiskas ir objektyvus;

o i8 anksto mane informuoja apie mano darbo o i$ anksto mane informuoja tiktai apie kai kuriuos
rezultaty vertinimo kriterijus; mano darbo vertinimo kriterijus;

0 vertindamas mano darbo rezultatus orientuojasij | 0 mano darbo rezultaty kriterijus nustato pats
zinomus kriterijus; vadovas, neatsizvelgdamas j mano nuomong;

o laukia, kad mano darbo rezultatai atitikty Zinomus | O nevertina mano darbo rezultaty pageréjimo, nes
kriterijus ir tai vertina; mano, kad tai savaime suprantamas dalykas.

9. Ar manote, kad komunikacija tarp Jisy ir Jisy tiesioginio vadovo yra atvira ir efektyvi?

O taip;

0 dazniausiai taip;
O kartais;

0 dazniausiai ne;
O ne.

10. Ar Jisy tiesioginis vadovas sudaro Jusy atzvilgiu pasitikéjimo, tarpusavio supratimo ir
atvirumo atmosfera, palaiko Jusu idéjas ir pasiilymus?

o taip;

0 dazniausiai taip;
o kartais;

O dazniausiai ne;
O ne.

11. Ivertinkite, kokie faktoriai yra svarbiis Jiisy vadovui sprendZiant kaip Jus motyvuoti?

O jmongje iSdirbtas laikas (stazas);
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0 nuolatinis kvalifikacijos kélimas;

o indélis j organizacijos veiklos rezultatus;
O lojalumas organizacijai;

O geri santykiai su vadovu;

O kita (jraSykite).....ccceeeeveneerieennen.

12. Ivertinkite, koks yra Jusy pastangy lygis, pagal pateiktus veiksnius:

e Kokybiskesniam darbui:
O labai aukstas
o aukstas
0 pakankamas
O zemas
O labai Zemas

e [sipareigojimui organizacijai:
o labai aukStas

o aukstas

o0 pakankamas

O zemas

o labai Zemas

e Nuolatiniam Jusy profesiniy ziniy ir patirties augimui:

o labai aukstas
O aukstas

O pakankamas
0O zemas

O labai Zemas

e Naujy idéju sialymui ir esanéiy procesuy efektyvumo didinimui:

O labai aukStas
O aukstas

o pakankamas
0O zemas

0 labai Zemas

e Bendradarbiavimui su Jasy vadovu ir administracijos padaliniais:

o labai aukstas
O aukstas

o0 pakankamas
O Zemas

O labai Zemas

13. I kokius aplinkos faktorius Jiis ypa¢ atsizvelgiate, norédami save motyvuoti (pasirinkite iki 5
teiginiy)?

o nors ir ilgas, bet greitas kelias siekiant tikslo; o finansinio atlygio gavimas,
O noras jaustis naudingam; o laukiamas Jtsy vadovo pasitenkinimas;
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o tikslo siekimo:

O paprastumas O sudétingumas
O baimé nepasiekti sudétingo tikslo;
o laukiamas pasitenkinimas uz atlikta darbg,;
o batinybé kg nors daryti, kad nesijaustum
nevykélis;
o laukiamas Jiisy kolegy pasitenkinimas;

greita karjera;

viltys, kurias Jis pateisinsite ;
sgzinés balso nuslopinimas;

bandymas sukurti kazka naujo arba svarbaus;
bandymas jrodyti, kad Jis tai galite padaryti;

14. Nurodykite, dél kokiy pagrindiniy priezZasciy, bégant laikui, keitési Jiisy motyvacija?

15. Kurias i§ nurodyty motyvacijos priemoniy ar veiksmy naudoja vadovas Jiisy atzvilgiu (galite

pazyméti daugiau nei viena pasirinkima)?

iSmoka prieda arba premija,
pagiria zodZiu,

palaiko Jusy idéjas ir pasitilymus;
sudaro salygas karjerai,

skatina dalyvauti mokymuose;
pateikia biiting informacija;

Oo0O0oaoao

Ooooao

kuria pasitikéjimo atmosfers;
skatina Jusy savarankiskuma,
yra su Jumis korektiskas ;
naudoja gasdinimus ir baudas;

16. Ivertinkite vadovo naudojamy motyvavimo priemoniy svarba Jums:
(10 — mane tai labai motyvuoja, 1 — man tai neturi jokios reik§més (motyvuoja minimaliai)

Vadovas:

10

9

8 7 6 5 4 3 2

skiria prieda ar premija

pagiria ZodZiu

padeda jgyvendinti Jusy idéjas ir sitilymus

sudaro galimybe daryti karjera

skatina dalyvauti mokymuose

pateikia visg biiting informacija

kuria pasitikéjimo atmosfera

sudaro salygas Jusy savarankiskumui

yra su Jumis korektiskas

gasdina ir naudoja baudas

17. Pazymékite, kada vadovas keifia motyvavimo priemones Jiisy atzvilgiu?

0 priemonés keicia periodiSkai atsizvelgdamas j nuo mano poreikiy ir lukes¢iy pasikeitima;
O priemonés keicia tik tada, kai mato, kad zenkliai pasikeité mano poreikiai ir lukes¢iai;
O visuomet naudoja tas pacias priemones, nepriklausomai nuo mano poreikiy ir lukesciy kaitos.

18. Kokiais vertinimo Kriterijais Jiisy vadovas remiasi spresdamas apie tai, kaip Jus motyvuoti?
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o kiekybiniais (pvz., darbo apimtis, uzduociy terminai, darbo produktyvumas, jvykdyty uzsakymy kiekis,
pelningumo rodikliai, taupymo apimtis, laukiamas finansinis apdovanojimas ir t.t.);

o kokybiniais (pvz., naujos vertés sukiirimas, laukiamas Jisy ir Jisy vadovo pasitenkinimas ir
savirealizacija, santykiy kokybé, priklausomumo laipsnis, kvalifikacijos tobulinimas ir t.t.);

o kartu kiekybiniais ir kokybiniais.

19. Kurie i§ ivardinty jvykiuy labiausiai pakeité Jusy buvusia motyvacija ir itakejo Jiisy naujus
motyvacijos pasirinkimus (tame tarpe prioritetus, ambicijas, likes¢ius)?

O Zymi s€kmé darbe; o ilgai uzsitesusio tikslo pasiekimas;

O rimtos problemos darbe; O nusivylimas meiléje;

O nejprastai dziugts jvykiai; O artimo zmogaus ar draugo mirtis;

o Jasy vaiko s€kmé ir laimé; O ankscCiau uzslépto poreikio atsiradimas;

O asmeninis tobul¢jimas (asmenybés O besitgsiantis nuovargis, stresas, iSsekimo jausmas;
vystymasis);

O asmeninio gyvenimo problemy 0O mano gabumy ir rezultaty pripazinimas;
nebuvimas;

O pazintis su jtakingu zmogumi; O negatyvus, demotyvuojantis mano vadovybés

poveikis;

O nepasitikéjimo jausmas, pesimizmas, O problemos, vaiko nelaimé.

depresija;

20. Ar keiciantis situacijai vidinéje ir iSorinéje organizacijos aplinkoje, vadovai tobulina motyvavimo
priemones?

Vidinéje organizacijos aplinkoje (.......... ):

O taip O ne
0 negaliu atsakyti

ISoringje organizacijos aplinkoje (.......... ):

O taip O ne
0 negaliu atsakyti

21. Ar Jisy tiesioginis vadovas sudaro Jums motyvavimo programa?
O taip;

O taip, dalyvaujant man;

O ne.

22. Kaip pasikeisty Jiisy pastangos, jeigu vadovas didinty Jiisy motyvacija? (Ivertinkite procentais)

O pastangy lygis padidéty iki ... %;
O pastangy lygis nepadidéty;

O neZinau.

23. Kokie vadovo veiksmai didinty Jiisy motyvacijg siekti asmenybés vystimosi?

o didesnis autonomijos suteikimas darbe;
O igaliojimy delegavimas;
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galimybé dalyvauti sprendimy priémimo procese;
galimybé nuolat kelti kvalifikacija;

didesn¢ atsakomybé uz darbo rezultatus;
skatinimas siekti asmeniniy tiksly;

kirybiskumo darbe skatinimas;

didesnis materialinis atlygis;

Oooooooao

24. Gaves darbo pasiiilyma i$ kitos organizacijos, Jis:

O apsvarstytuméte pasitilyma, jeigu buity sitilomas didesnis atlyginimas;

O apsvarstytuméte pasitilyma, jei manytumeéte, kad siilomame darbe galétuméte geriau realizuoti
save,

O nesvarstytuméte sitilymo, nes darbo salygos dabartiniame darbe Jus tenkina;

O nezinau.

25. Kiek ketinate dirbti Sioje organizacijoje?

o iki 1 mety;
o iki 2 mety;
0 iki 3 mety;
o iki 5 mety;
O ilgiau nei 5 metus.

Aciu uz bendradarbiavima!
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2 PRIEDAS
1 lentelé. Kokie vadovo sprendimai motyvuoty darbuotojus tobuléti. Koreliaciné analizé (n=52)
1. 4. 5. 6. 7. 8..
1 0,181 338" 0,186 0,266 0,141 0,152 0,009
1. 0,2 0,014 0,187 0,056 0,317 0,28 0,948
52 52 52 52 52 52 52 52
1 0,15 -0,095 396" -0,234 0 -0,079
2. 0,288 0,505 0,004 0,094 0,577
52 52 52 52 52 52 52
1 -0,045 -0,072 0,164 -0,038 -0,162
3. 0,752 0,614 0,244 0,786 0,252
52 52 52 52 52 52
1 0,224 -0,009 3897 -0,007
4. 0,111 0,949 0,004 0,96
52 52 52 52 52
1 0,135 0,169 -0,185
5. 0,341 0,231 0,189
52 52 52 52
1 0,039 -0,014
6. 0,783 0,92
52 52 52
1 -0,091
7. 0,52
52 52
1
8.

52

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Paaiskinimai: 1. Didesnis autonomijos darbe suteikimas 2. Jgaliojimy delegavimas 3. Galimybé dalyvauti
priimant sprendimus 4. Galimybé nuolat kelti kvalifikacijg 6. Didesné atsakomybé uz darbo rezultatus 7.
Skatinimas siekti asmeniy tiksly 8. Kiirybiskumo skatinimas 9. Didesnis materialinis atlygis.




2 lentelé. Koreliaciné analizé tarp veiksniy, rodanc¢iy darbuotojo jsitraukimg j organizacijos veikla.

(n=52)
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nuolatiniam | naujy idéjy
Jasy sidlymui ir
profesiniy esanciy
Ziniy ir procesy bendradarbiavimui
kokybiskesniam patirties efektyvumo | su Jasy vadovu ir | jsipareigojimui
darbui: augimui: didinimui: administracija: organizacijai:
Kokybiskesniam 1,000 ,254 517 479 578
darbut: 069 000 000 000
52 52 52 52 52
nuolatiniam Jasy 1,000 ,310 ,381 271
profesiniy ziniy ir 025 005 052
patirties augimui: ! ' ’
52 52 52 52
naujy idéju 1,000 A47 ,486
sidlymui ir esangiy 001 000
procesy ' '
efektyvumo 52 52 52
didinimui:
bendradarbiavimui 1,000 ,633
su Jasy vadovu ir
administracija: 000
52 52
jsipareigojimui 1,000
organizacijai:
52

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).




