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IVADAS

Temos aktualumas. Siame darbe yra nagrinéjama darbuotojy motyvacijos ekonominés krizés
sglygomis problematika. Ekonominé krizé, prasidéjusi 2008 m., apémé daugelj pasaulio $aliy, - tuo
paciu neaplenké ir Lietuvos. Smunkantys Lietuvos ekonominiai rodikliai, tokie kaip: BVP augimo
mazéjimas, gamybos nuosmukis, infliacija bei jvairiy socialiniy — ekonominiy (nedarbo augimas,
socialinis nesaugumas, pajamy maz¢jimas, jmoniy bankrotai) problemy suastré¢jimas tapo jtampos
Lietuvos darbo rinkoje priezastimi. Daugelis Zzmoniy prarado darbg, kitiems Zenkliai buvo sumazinti
atlyginimai. Sunkmeciu vis daugiau darbuotojy yra priversti dirbti didesniu kriiviu, turi susidoroti su
darbe tvyranéia jtampa, jauciasi nesaugiis ir pazeidziami. Todél organizacijos norédamos sékmingai
gyvuoti Siandien vis labiau intensyvéjancios konkurencijos ir ekonominés krizés sglygomis turéty
tinkamai motyvuoti darbuotojus, suprasti jy elgseng ir poreikius. Motyvuotos darbo jégos trikumas
turéty paskatinti keisti vadovy pozitrj j vieng svarbiausiy veiksniy kuriant jmonés verte — jOS
darbuotojus. Taciau nepaisant to, kad Zmogiskojo kapitalo svarba Siandien yra akivaizdi, nemaza dalis
Lietuvos organizacijy nesuvokia zmoniy istekliy reik§més ir naudos.

Akcentuotina, kad darbuotojy motyvavimo tyrimai svarbis Siuolaikinéms jmonéms, nes joms
svarbu Zinoti priezastis, kurios inicijuoja individy aktyvumg. Kiekvieng zmogy veikti skatina
Jvairiausiy poreikiy visuma. Poreikiai néra statiski, jiems biidingas kitimas. Pavyzdziui, kai darbuotojas
gauna didesnj atlyginimg, atitinkamai keiCiasi ir jo poreikiai: darbo uzmokestis jau néra tas
motyvuojantis veiksnys — jam daug svarbesnis tampa bendradarbiy ir vadovo pripazinimas, karjeros
galimybés ir pan. Todél laiku atpazinti pasikeitusius darbuotojy poreikius yra ypatingai svarbu.
Akivaizdu, kad iki ekonominés krizés naudotos darbuotojy motyvavimo priemonés vargiai bus
jmanomos sunkmeciu. Todé¢l organizacijos, tinkamai nejvertinusios savo darbuotojy motyvacijos bei
nepakankamai démesio skirian¢ios darbuotojy pasitenkinimui darbu uZztikrinti ekonominés recesijos
metu, rizikuoja patirti nesékme. Taigi praktiné ir teoriné pasirinktos temos reikSmé yra neabejotina,
motyvavimui.

Temos iStirtumas. Bendra motyvacijos tema yra susilaukusi didelio teoretiky ir praktiky
démesio. Ilgalaikéje perspektyvoje buvo sukurta daug motyvacijy teorijy, galima suskaiCiuoti net
keliasdeSimt motyvacijos sgvoky apibrézimy, visame pasaulyje yra atlikta Simtai darbuotojy

motyvavimo tyrimy.



Lietuvoje darbuotojy motyvacijos aspektus iSsamiau tyrin¢jo I. Bucitniené¢ (1996), kuri
specializuojasi darbuotojy motyvacijos, vertinimo ir atlyginimo srityse; F. S. Butkus (2003),
nagrinéjantis kasdienines jvairiy organizacijy veiklos valdymo ypatybes, tokias kaip darbuotojy
motyvacija, darbo skatinimas, P. Zakarevicius (2003), nagrinéjantis motyvavimo priemones bei
mechanizmus, motyvavimo teorijas suponuojancias skirtingus pozitrius j motyvacijg; V. Grazulis
(2005), aiskinantis motyvacijos proceso esmg¢ ir besigilinantis j motyvacijos pasaulj remiantis jvairiy
autoriy sukurtomis teorinémis koncepcijomis; J. Zaptorius (2007), apraantis motyvavimo sistemy
kiirima ir jy teoring analize; D. Savareikien¢ (2008), motyvacija analizuojanti vadybos proceso
kontekste; D. Grauslyté (2008), apraSanti darbuotojy motyvavimo modelius; L. Marcinkeviéitité
(2003), analizuojanti pagrindinius veiksnius, darancius jtakg darbuotojy motyvacijai, darbuotojy darbo
motyvavimo modelius ir kt. Taip pat darbe remiamasi ir uzsienio mokslininky dirbusiy motyvacijos
tematikoje darbais, tokiy kaip: G. P. Latham, C. C. Pinder (2005), analizuojan¢ius XXI a. darbo
motyvacijos teorijg ir tyrimus; G. Felser (2006), nagrinéjanéio motyvacijos budus ir organizacijy
paskatinimo sistemy kiirima, A. Wzigtek — Stasko (2010), nagrinéjancio darbuotojy motyvavimg per
organizacijy vadovy motyvacijos prizme ir t.t. IS lietuviy bei uzsienio mokslininky, analizavusiy
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg, verta iSskirti G. A. Brewer, S. C. Selden, R. Facer (2000); J.
Palidauskaite (2007, 2008); D. Diskiene (2009); Y. Georgellis, V. Tabvuma (2010) ir kt. Pabréztina,
kad darbuotojy motyvacijos tyrimai vykdyti daugiau priva¢iame nei viesajame sektoriuje. Todél galima
teigti, kad démesys vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai ir motyvavimui néra pakankamas. Kaip
teigia J. Palidauskaite (2007), vieSojo administravimo teoretikai palyginti vélai émési Sios temos,
bandydami rasti specifinius valstybés tarnautojy veikla motyvuojancius veiksnius.

Pazymétina, kad darbuotojy motyvacija ir jos pokyc¢iai biitent ekonominés krizés salygomis yra
mazai tyrinéti. I$ autoriy, rasanciy $iuo aspektu, paminétinas F. Klupsa (2009), analizuojantis gamybos
darbuotojy motyvacijos stiprinimo aktualijas besikei¢ian¢iomis saglygomis.

Darbo naujumas. Lietuvoje darbo motyvavimo tyrimai buvo pradéti vykdyti dar 1927 m. (J.
Vabalas — Gudaitis, A. Gucas) (Marcinkevicitité, 2005). Taciau Svarbu akcentuoti, kad viesojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijos pokyc¢iai sunkmeciu yra visai nauja ir dar netyrinéta sritis. Taip yra
todél, kad pati ekonominé krizé yra pakankamai naujas reiSkinys, tad jos jtaka ne tik darbuotojy

motyvacijai, bet ir kitoms gyvenimo sritims dar néra visapusiskai tyrinéta mokslininky.



Siame magistro baigiamajame darbe j darbuotojy motyvavima ekonominés krizés salygomis
zvelgiama kompleksiskai — integruojant zinias apie ekonomines, teisines, psichologines ir filosofines
darbo motyvavimo priemones.

Praktinis darbo reikSmingumas siecjamas su perspektyva sukurti darbuotojy motyvavimo
modelj, pagrista pasikeitusiais darbuotojy poreikiais ir orientuotg ] geresnés darbo motyvacijos
uztikrinima.

Tyrimo objektas. ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos Apsaugos
Ministerijos* darbuotojy motyvacijos pokyc¢iai ekonominés krizés saglygomis.

Problema. Ekonominé krizé — viena didziausiy makroekonominiy problemy, kuri neigiamai
veikia ne tik visg pasaulio ekonomika, smukdo gamybg ir pardavimus, skatina nedarbo didéjima, bet
tuo paciu yra ir zmoniy emocinio streso priezastimi. Nuolatin¢ jtampa darbe, sumazeje ar ne laiku
mokami atlyginimai, darbo netekimas, socialiniy garantijy nebuvimas ir vis prastéjancios darbo salygos
neigiamai veikia ir pacias organizacijas. Tinkamai nemotyvuoti darbuotojai pras€iau dirba ir néra
suinteresuoti gery rezultaty siekimu. Todél ekonominés krizés sglygomis darbuotojy motyvacijai ir
efektyvios motyvavimo sistemos suktirimui vadovai turi skirti ypa¢ daug démesio. Tai pasickiama
taikant tik pagristas motyvavimo priemones, kurios atitinka pasikeitusius darbuotojy poreikius
ekonominés krizés salygomis. Taciau pabréztina, kad démesys darbuotojy motyvacijai ekonominio
sunkmecio metu néra pakankamas, nors darbuotojy vidinés motyvacijos stiprinimas ir tinkamos
motyvavimo Sistemos taikymas gali biiti vieni pagrindiniy btidy padidinti organizacijy efektyvuma.

Darbo hipotezé. Ekonominés krizés salygomis darbuotojy motyvacijai padidinti reikia iSplésti
materialiy ir nematerialiy motyvavimo priemoniy sistema.

Magistro baigiamojo darbo tikslas - istirti ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie
Sveikatos Apsaugos ministerijos taikomg darbuotojy motyvavimo sistemg ir, atsizvelgiant j
darbuotojy motyvacijos pokyCius ekonominés krizés salygomis, pagristi taikomy motyvacijos
priemoniy tobulinimo tikslinguma.

Darbo uZdaviniai:

1. Isanalizuoti moksling literatiirg, Susijusia su darbuotojy motyvacija.

2. Ivertinti svarbiausius darbuotojy motyvacijos pokyc¢ius ekonominés krizés salygomis.

3. Atskleisti ,,Valstybingje teismo ir psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos
darbuotojy motyvacijos pokycius ekonominés krizés saglygomis ir nustatyti juos motyvuojancius

veiksnius sunkmeciu.
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4, Istirti ,,Valstybinéje teismo ir psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos
taitkoma darbuotojy motyvavimo sistemg ekonominés krizés salygomis ir pagristi taikomy
motyvavimo priemoniy tobulinimo tikslinguma.

5. Sukurti darbuotojy motyvavimo modelj, atitinkant] pasikeitusius darbuotojy poreikius
ekonomings recesijos metu.

Metodai: Uzsibréztam tikslui bei iSkeltiems uzdaviniams jgyvendinti darbe naudojami tokie
tyrimo metodai kaip:

e Teoriniai: Mokslinés literataros analizé, lyginimas ir apibendrinimas.

e Empiriniai: Anketinis metodas.

e Statistiniai: Duomeny rinkimas, empiriniy duomeny apdorojimas ir analizavimas taikant MS
Office Excel 2007 programg.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro jzanginé, teoriné, metodologiné, empiriné
dalys ir iSvados. Jzangingje dalyje pateiktas temos aktualumas ir naujumas, trumpai jvardijami
pagrindiniai Lietuvos ir uzsienio mokslininkai, dirbe atitinkamoje tematikoje bei glaustai paminimos jy
nagrinétos problemos. Metodologinéje dalyje pateikiami empiriniy duomeny rinkimo ir analizés
metodai, pristatoma tyrimo imtis. Empirinéje dalyje pateikiami nagrinéjamos temos tyrimo rezultatai,
pateikiama jy analizé ir interpretacija. Remiantis gautais rezultatais — formuojamas ,,Valstybinés teismo
psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojy motyvavimo modelis

sunkmeciu. AtsiZvelgiant j gautus tyrimo rezultatus pateikiamos i§vados bei rekomendacijos.
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1. DARBUOTOJU MOTYVACIJA TEORINIU ASPEKTU

1.1.Motyvacijos savokos teoriné apibréztis
Motyvacijos tema yra sulaukusi ne tik vadybininky, psichology, bet ir organizacijy teoretiky bei

praktiky démesio. Motyvacija analizuojancioje mokslinéje literatiiroje néra pateikiamas vienas ir
bendrai pripazjstamas S$ios sgvokos apibrézimas. Skirtingais laikmeciais jvairlis autoriai bandé
apibidinti motyvacijos fenomena, kiiré ir tobulino motyvacijos apibrézimus. Siandien galima bity
suskaiciuoti keliasdeSimt tokiy apibrézimy, taCiau tarp jy tikriausiai nepavykty rasti vienintelio
absoliuciai teisingo ir visuotinai priimtino, nes jie veikiau vienas kitg papildo. Tac¢iau nepaisant tokios
motyvacijos apibrézimy gausos - motyvavimas, poreikiai ir motyvai yra bene pagrindinés sgvokos,
kurios vartojamos motyvacijai analizuoti. Taip pat mokslingje literatiiroje galima aptikti ir dar vieng -
darbo motyvacijos apibrézimg. Bitent todél gilesniam motyvacijos supratimui toliau bus pateiktos
visos ankS$¢iau minétos sagvokos pries tai iSanalizavus pacig sagvoka ,,motyvacija®.

Pasak Bucitinienés (1996) ,,motyvacijos* sgvokos atsiradimas apie XX a. tre¢igjj deSimtmet] yra
sietinas su marketingu. I§ pradziy motyvacija buvo suprantama kaip visuma veiksniy, kurie daro jtaka
ekonomikos subjektams, ir ypac vartotojy elgsenai. Iki to laiko apie motyvus buvo kalbéta kaip apie tai,
kas ver¢ia zmogy veikti. ,,Motyvacijos mokslas ir jo metodai sieké paaiskinti realias pirkéjy elgesio
priezastis. Tai perémé darbo psichologai ir sociologai, skatinami postteiloristiniy jmoniy, kurios,
siekdamos sékmingai vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdyti Zmoniy iSteklius* (Palidauskaite, 2007).
Akivaizdu, kad Zmogiskieji iStekliai yra vienas esminiy resursy, kuris reikalingas bet kuriai jmonei ar
organizacijai, todel laikomi vienu svarbiausiu konkurencinio pranaSumo ir sekme lemianciu veiksniu.
Pabréztina, kad tos organizacijos, kurios nori iSsilaikyti konkurencinéje kovoje privalo riipintis
personalo valdymu ir viena svarbiausiy personalo valdymo sri¢iy — motyvavimu, t.y. darbuotojy
motyvacijos didinimu.

Egzistuoja daugybé motyvacijos teorijy, kurios iSrySkina skirtingus motyvacijos aspektus,
taciau viena kitos nepaneigia. ]vairios motyvacijos teorijos skirstomos ] turinines ir procesines.
Turininés motyvacijos teorijos remiasi identifikavimu ty vidiniy pazadinimy, kurie vercia Zmonés
pasielgti taip, o ne kitaip. Turinio motyvacijos teorijoms priskiriama: poreikiy teorija — pagrjsta Zzmoniy
poreikiais (Maslow teorija); ERG teorija atsiradusi kaip poreikiy teorijos atmaina ir teigianti, kad
zmongés siekia patenkinti egzistencijos, bendravimo ir tobuléjimo poreikius (Alderfer teorija); trijy
poreikiy teorija siejama su laiméjimy, valdzios ir artimo bendrumo su kitais asmenimis poreikiais

(McClellando teorija); dviejy veiksniy teorija (Herzbergo teorija), teigianti kad pasitenkinimg ir
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nepasitenkinimg sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés. Procesinés motyvacijos teorijos remiasi tuo,
kaip zmonés elgiasi vertinant jy pazinimag ir suvokima. Tai teisingumo teorija — pabrézianti, individo
tikéjimg atsilyginimo ir nuobaudy sistemy teisingumu ir nesaliSkumu (Adams teorija); vil¢iy teorija —
zmones pasirenka kaip elgtis i§ alternatyviy poelgiy; pastiprinimo teorija teigianti, kad ankstesnio
elgesio pasekmés veikia ateities veiksmus per cikliSko suvokimo procesg (Vroom teorija), kompleksiné
laukimo ir teisingumo teorija teigianti, kad darbuotojy pasiekti rezultatai priklauso nuo jdéty pastangy,
sugebéjimy ir budingy zmogui savybiy (Porter, Lawler) (Zaptorius, 2007; Seilius, 1998). Taciau
atsizvelgiant | tai, kad skirtingy motyvacijos teorijy koncepcijy iSdava yra jy universalumo stoka, nes
né viena néra pakankama siekiant suvokti zmoniy jvairiose situacijose motyvacijg, darbe minétos
motyvacijos teorijos nebus atsietai analizuojamos, bet suformavus integraly pozitri bus bandoma
atskleisti tai, kas labiausiai aktualu darbuotojy motyvacijai ekonominés krizés sglygomis atskleisti.
Tarptautiniy zodziy zodyne (2001) galima rasti tokj motyvacijos savokos apibrézima: ,,elgesio,
veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj veikia jvairiis motyvai ar jy visuma“ (p. 656). Visuotinéje
Lietuviy enciklopedijoje (2009) motyvacija apibiidinama kaip tam tikro elgesio ir veiklos skatinimo
procesas, kurj sukelia jvairlis motyvai ar jy visuma. Leonien¢ (2001) motyvacija suvokia kaip poreikij
arba viding paskatg, kuri skatina veikti siekiant tam tikry tiksly. Currie (2006) motyvacija apibtidina
kaip paskata déti visas pastangas siekti ty tiksly, kurie atitinka individo individualius poreikius.
Damasiené (2002) teigia, kad motyvacija tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, nukreiptas i
asmeniniy ir organizacijos tiksly pasiekima. Kasiulis ir Barvydiené (2003) motyvacija prilygina elgesio
skatinimo sistemai, kurig sukelia jvairtis motyvai. Albrechto (2005) jsitikinimu, motyvacija — tali
asmens biikle, kuri lemia darbuotojy veiklos kryptinguma ir aktyvuma. Felser (2006) tvirtina, kad
motyvacijos sgvoka yra neatsiejama nuo laimés ar pasiekimy j kuriuos yra nukreipti asmens veiksmai.
Autorius 1iSskiria trys esminius motyvacijos bruozus: motyvacija turi jtakos veiksmy trukmei ir
intensyvumui; ji glaudziai susijusi su ty veiksmy kryptingumu; tikslingg ir pagrista veiksmy atlikimg
lemia motyvai. Pasak autoriy Stankevicienés ir Lobanovos (2006) motyvacija tai psichologiné savybé,
lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj — tai veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys
zmogaus elges] tam tikra jsipareigojimo kryptimi. PanaSios nuomonés yra ir Grazulis (2005), kuris
motyvacijg apibtidina kaip asmens psichologing biiseng, kuri lemia jo ,,jsipareigojimo laipsnj* veikti
sickiant tam tikry tiksly. Zaptorius (2007) teigia, kad ,motyvacija yra vienas i§ keleto veiksniy,
salygojanciy asmens veiklos rezultatus: geb¢jimai, iStekliai ir salygos, kuriomis tai atlieckama“ (p. 105).

Anot autoriaus motyvacija — tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius
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organizacijoje. ,,Jei vadovai Zino, kas skatina darbuotojus dirbti, gali pritaikyti darbo uzduotis ir
atlyginimg taip, kad priversty Zzmones ,,tikséti“ (p. 105-106). Grauslyté (2008) motyvacijg apibiidina
kaip zmoniy skatinimg veikti ir dirbti taip, kad tick darbuotojai tiek ir pati jmoné pasiekty iSsikeltus
tikslus bei tuo paciu buty patenkinti kiekvieno zmogaus poreikiai. Kretchmar (2008) teigia, kad
motyvacija tai vienas i$§ budy pasiekti norimg tikslg, gauti atlyginima, kopti karjeros laiptais arba gauti
kity zmoniy pripazinimg. Klupsa (2009) tvirtina, kad motyvacijos tikslas suvienyti darbuotojus ir
kreipti juos, kad biity pasiektas bendras tikslas. Savareikiené (2008) motyvacija suvokia kaip skatinimo
procesa, kurio tikslas yra nukreipti darbuotojus konkreciai veiklai, tam pasitelkiant vidinius ir iSorinius
veiksnius. Pasak Rabey (2001) motyvacija tai veiksnys, nulemiantys tam tikrg elgesj, kuris leidzia
pasiekti tam tikrg tikslg bei jgyvendinti elementarius poreikius. Thiedke (2004) isitikines, kad
motyvacija tai jausmas kylantis i§ noro kg nors pasiekti ir noro biiti atsakingu uz savo veiksmus.
Robbins (2003) motyvacija sieja su poreikio terminu. Pasak autoriaus motyvacijg reikia suprasti kaip
norg ka nors padaryti, kurj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj. Kitais ZodZiais tariant
nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kurig sumazinti galima suradus atitinkamas motyvavimo bei

paskatinimo priemones (zr. 1 pav.).

Nepatenkintas
poreikis

Patenkintas Sumazéjusi
poreikis itampa

Saltinis: Robbins, 2003, p. 66

1 pav. Elementarusis motyvacijos procesas
Pasak Fineman, Sims (2005) motyvcija yra reikSminga organizacinés elgsenos dalis. Tai
daugialypis, dinamiskas ir sudétingas reiSkinys: skirtingi Zmonés, aplinka, saglygos ir laikas suponuoja
Jjos nestatiSka prigimtj ir nuolating kaitg. Nors kaip jau buvo minéta, motyvacijai paaiskinti yra sukurta
daug teorijy, taciau tenka konstatuoti, kad iki Siol néra vienos, visa apimanc¢ios motyvacijos teorijos.
Darbuotojy motyvavimas per¢jo ne vieng istoriné€s bei konceptualiosios raidos etapa, kurj lydé€jo viena

ar kita moksliné mintis, skirtingai vertinusi darbuotojg, akcentavusi skirtingas vertybes bei motyvavimo

v —
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paveiksly matyti, kad pagrindinis motyvacijos tikslas yra patenkinti atsiradusj poreikj ir tokiu budu
pasalinti nepatenkinto poreikio sukeltg jtampa. Poreikiai gali biiti patenkinti tik tinkamai motyvuojant
darbuotojus - naudojant pagrjstas ir jy poreikius atitinkancias motyvacijos priemones ir biidus.

Yra skiriama vidiné ir iSoriné motyvacija (zr. 2 pav.). Pasak Felser (2006) vidiné motyvacija
remiasi savaiminiais faktoriais. Anot autoriaus kiekvienas zmogus norédamas kazkg pasiekti ] tai
nukreipia savo veiksmus (pvz. karjeros galimybés). Palidauskaité (2008) prie vidinés motyvacijos taip
pat priskiria patj darbg: darbo turinj, veiklos laisvg ir pan. Savo ruoztu iSoriné motyvacija yra veikiama
aplinkos. Si motyvacija yra labiau priimtinesné tiems, kas sickia naudos arba nori i§vengti nuostoliy
(Felser, 2006). ISoriné motyvacija yra siejama su materialinémis ir nematerialinémis paskatomis, kurios
dar yra skirstomos | ,,socialines (narysté grupéje, vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegomis,
komunikavimas ir kt.) ir institucines (darbo kultiira, darbo laikas, tobul¢jimo galimybés, darbo vietos
garantijos ir kt.)* Palidauskaité, 2007, p. 8). Felser (2006) remiantis visuotine nuomone akcentuoja, kad
vidiné motyvacija yra patvaresné uz iSoring.

T =)
ISoriné ( Vidiné \
Statusas, jdomus darbas, darbo " Troskimas tobuléti, noras kilti
salygos ir darbo apmokéjimas, geri "[ Motyvacija ]_' karjeros laiptais, intelektinis
santykiai su valdzia, materialinis smalsumas, noras suteikti
suinteresuotumas, darbo aplinka. gyvenimui prasme.

\L ) \& 4

Saltinis: sudaryta autorés pagal Bogdanas, Bagdoniené, 2000; Felser, 2006

2 pav. Motyvacijos skirstymas
Pasak Palidauskaités (2007) motyvacijos tema besidomintys mokslininkai daugiausiai démesio
skiria individo poreikiams (Zr. 3 pav.) ir jy patenkinimo biidams. Poreikius bendriausia prasme reikia
suprasti kaip kazko trikuma, kurio neuzpildzius atsiranda jtampa, iniciatyvos trikumas dirbti, veikti.
Sakalas, Silingiené (2000) akcentuoja, kad , kiekvienas zmogus turi jgimty savybiy, gabumy, kurie, jam
sgveikaujant su aplinka, kinta ir vystosi® (p. 107). Jy jsitikinimy, kiekvienas zmogus yra iSskirtinis ir
individualus, todél tik su didelémis i§lygomis galima zmones jungti | grupes, turincias bendrus tikslus.
Anot autoriy priklausomai nuo charakterio bruozy ir ypatumy kiekvienas darbuotojas toje pacioje
situacijoje neretai elgiasi visiSkai prieSingai. Todél jmoniy vadovai, norédami savo pavaldinius

motyvuoti siekti tikslo, privalo Zinoti jy poreikius.
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Poreikis \

d )
Objektyvi  biatinybé, kuri reikalauja Fiziologinis ar psichologinis trikumas,
palaikyti organizmo gyvybingumg ir del kurio tam tikri rezultatai ir atrodo
vystymasi bei asmenybés tobuléjima. patrauklis.

U J
Maistas 4_[ \ f \ e Pagarbos

Pirminiai — Antriniai —
Oras ’ fiziologinés kilmés. psichologinés —> Sékmeés
kilmés.
_>
Miegas « \ ) o / ValdZios

Saltinis: sudaryta pagal Leoniene 2001, Robbins 2003, Kareckaite 2006
3 pav. Poreikio sgvokos esmé

Verta akcentuoti, kad poreikius nejmanoma iSmatuoti: apie juos galima spresti tik i§ individo
elgesio. Taip pat pabréZtina, kad antriniai poreikiai plétojasi Zmogui tobul¢jant kaip asmenybei ir yra
daug jvairesni negu pirminiai poreikiai. Taciau tiek pirminius (fiziologinius), tiek ir antrinius poreikius
(psichologinés kilmés) galima laikyti motyvacijos pagrindu. Kiekviena organizacija, turi savo tikslus ir
norédama juos pasiekti, privalo uztikrinti darbuotojy poreikiy stimuliuojantj patenkinimga. Kai individy
poreikiai yra patenkinami tai skatina juos dirbti, o prieSingu atveju yra zlugdoma darbuotojy iniciatyva.
Kiekvienos organizacijos vadovas privalo gerai suprasti savo darbuotojy poreikiy prioritetus, zinoti ko
reikia, kad pavaldiniai biity patenkinti ir kokiag jtaka individy poreikiams turi jvairios motyvacijos

Kaip paZymi Dubinas (2010), organizacijos suformuluotos verslo strategijos nebus efektyvios,
jei nebus atsizvelgta | organizacijos zmogiskyjy istekliy, kurie sudaro net 85% viso jos potencialo,
poreikius. Jam antrina Salkauskiené ir kt. (2006), kuriy jsitikinimu, kad nepaisant to, ,,kokioje jmonéje
dirba zmogus, dideléje ar mazoje, gamybos, prekybos ar paslaugy, jis siekia vieno — patenkinti savo
poreikius®. (p. 156). Psichologai teigia, kad zmogus jaucia tam tikra poreikj, kai i§gyvena psichologinj

ar fiziologinj ko nors trikuma (Robbins, 2003). Barvydienés ir Kasiulio (2003) teigimu, kiekvienas
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poreikis savaime kelia jo patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgesj j tikslo siekimg. Marionaité (2009)
motyvacijos sagvoka sieja ne tik su individy poreikiais, bet ir papildo ja tikslo siekimu. Anot autores
kiekviena organizacija yra orientuota j tam tikrg tiksla, kuris pagrindzia veiklos paskirtj, i kurig yra
nukreipti sprendimai ir pati veikla. Autorés jsitikinimu, visi organizacijos nariai tampa suinteresuoti jos
tiksly siekimu, kuris savo ruozty veikia jy elges;j. ,,Zmonés naryste organizacijoje linke pripazinti tada,
kai jy veikla joje tiesiogiai ar netiesiogiai prisideda prie asmeniniy tiksly siekio. Tiesiogiai prisidedama,
jai organizacijos veiklos tikslai zmogui tiesiogiai yra svarbiis. Netiesiogiai prisidedama, kai
organizacija sitilo Zzmogui asmeninj atlygj — piniginj atlygj uz jo nora veikti kartu su organizacija“
(Marionaite, 2009, p. 15).

Akivaizdu, kad poreikiai yra svarbiis, bet ne vienintelis motyvacijos Saltinis. Poreikiai yra
cikliski: poreikius patenkinus jie nustoja buiti motyvacijos Saltiniu. Kita vertus, yra ir pastoviy poreikiy:
tai jprociai, polinkiai ir pan. Taigi kaip jau buvo minéta, nors poreikiai vieni svarbiausiy motyvacijos
Saltiniy, taciau analizuojant darbuotojy motyvacija taip pat labai daznai yra sutinkama ir kita svarbi
sgvoka — motyvas (zr. 4 pav.). Motyvo struktiirg sudaro: poreikis, kuriuos individas siekia patenkinti;
gerové, galinti patenkinti Siuos poreikius; darbo procesas — nukreiptas j gérovés pasiekima, kaina —
skirta iSlaikyti dirbanciojo materialinj ir moralinj suinteresuotuma, susijusi su darbo procesu (TpaBus,

Hsartios 2002).

[ Motyvas
v

4/Aj[ Struktara || ————

g N\
Poreikis ] [ Geroveé ] Darbo procesas Kaina
(& _J

Veiksmo prieZastis, kuri Veiklos stimulas, glaudziai susijes su individo poreikiy Vidiné basena, kuri
kyla dél asmenybés ar tenkinirpu. Tgi aktyvumq_skatinaqtis ir jos veik‘los krypti skatina zmogy
objekto, patenkinancio jos l%m‘T“tIS. ]iil’ll‘“kPS(i?rb(;i Vld'fill(ls Velksnysl; materlfil_ﬁsk arba samoningai veikti
i : idealts tikslas; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo siekiant tikslo <
pOI’eIkI;JiSk,S:IlfSI’tybes Ir priezastis, kurig suvokia pats zmogus. ’

2 <«

Saltinis: sudaryta pagal Vaitkevi'c‘:iﬁtt;, 2001; Tpasus, Jstaos, 2002; Lape ir Navika, 2003; Salkauskiene 2006
4 pav. Motyvo savokos esmé
Felser (2006) motyvus sieja su emocijomis ir paziiiromis, kadangi ,,abi savokos charakterizuoja

organizmo pasirengimag reaguoti i kg nors apibrézta™ (p. 24). (zr. 5 pav.).
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Paziuros Motyvai

Turi trikumy, bet galimi
llgalaikiai, bet orientuoti Abu veikia elges; ir teikia atsparos patenkinti jvairiais
konkrecius objektus taSkus Zmoniy motyvacijai budais

Saltinis: Felser, 2006, p. 24
5 pav. Motyvu charakteristika

Taigi motyvu galima laikyti tai, kas skatina zmogy atlikti kokj nors veiksmg. Kiekvienas
veiksmas yra atlickamas sgmoningai siekiant tikslo ar norint patenkinti tam tikrus poreikius. Tarp
veiksmo ir motyvo yra stiprios sagsajos ir rySis. Minétojy savoky rysj akcentavo ir Zymus
administravimo klasikas Simon (2003) teigdamas, kad kiekvienas veiksmas yra motyvuotas ir siiilé
paciuose motyvuose ieskoti zmogaus veiksmy sekos paaiskinimo. Kitais zodziais tariant, kad ir kokj
veiksmg zmogus atliko ar ruoSiasi atlikti, tai padaryti ji skatina motyvai, nukreipti j poreikiy tenkinima.
Kaip teigia Grazulis (2005) ,,individo darbo motyvy realizavimo suvokimas yra galingas motyvavimo
faktorius. Kai darbuotojas gauna norimg atpildg uz padaryta darba, jis jauciasi patenkintas pradiniais
savo darbo motyvais. Pasiekus vienus tikslus, palaipsniui atsiranda naujy — tokiu biidu ciklas nuolat
atsinaujina® (p. 5).

Dar viena sgvoka vartojama motyvacijai analizuoti yra motyvavimas. Terminas ,,motyvavimas“
yra kilgs 1§ lotyny kalbos ZodZio ,,movere®, kuris reiSkia judéjimo arba veiklos priezastis, motyvus
(Grazulis, 2005). Sakalas ir Silingien¢ (2000) motyvavima apibidina kaip savo ir kity veiklos
skatinimo procesg, kuriuo metu yra siekiama asmeniniy arba organizacijos tiksly. Vaitkuviené ir kt.
(2010) darbuotojy motyvavimg traktuoja kaip labai svarbig moksliniy tyrimy kryptj, kuri yra nukreipta
1 socialinés, kultiirinés ir ekonominés pazangos skatinimg. Autoriy jsitikinimu, ,,praktiniai sisteminio
pozitrio ] motyvavimg realizavimo aspektai Lietuvos jmonéms tampa vis aktualesni“ (p. 113), kadangi
darbuotojy motyvavimas yra nukreiptas j darbuotojy nuteikimg dirbti jmonés labui ir siekti jos tiksly.
Todél pabréztina, kad vienas pagrindiniy organizacijy vadovy, norinciy, kad darbuotojai aktyviai veikty
jmonés naudai uzdaviniy, yra tinkamas ir pagristas darbuotojy motyvavimas atsizvelgiant j pavadiniy
poreikius.

»Motyvavima kaip veiklos srit] jau seniai buvo bandoma tirti, siekiant i$siaiSkinti veikiancius

désnius ir parengti priemones §iai veiklai tobulinti. Motyvavimo sgvokos vartojamos siekiant paaiskinti
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zmogaus elgesio ir veiklos prieZastis: kokios jégos iSjudina zmogy, kaip pasirenkama ir palaikoma
veikla.“ (Salkauskien¢, 2006, p. 156).

Kita svarbi sgvoka motyvacijai analizuoti yra darbo motyvacija (zr. 6 pav.). Verta pabrézti, kad
darbo motyvacijos sagvoka mokslinéje literatiiroje sutinkama pakankamai retai. Dazniausiai lietuviy ir
uzsienio autoriai pateikia bendrg motyvacijos apibrézimg. Taciau akcentuotina, kad darbo motyvacijos
terminas yra bene labiausiai susijes su darbuotojy motyvacija, kadangi biitent darbo motyvacija turi

itakos darbo rezultatams, darbuotojy elgsenai ir jy darbinei veiklai.

/ Darbo motyvacija \

v A 4

I$ samoningy ir \ ( Darbuotojo ir jo \ ( Atsiranda tik tuomet, \ [ Atsako, kodél Zmonés \
nesamoningy jégy aplinkos veiksniy kai darbas yra vienu ka nors daro arba
kylanti energija, visuma, kurie i§ pagrindiniy nedaro, o pats
veikianti Zmogaus stimuliuoja darbine asmeniniy tiksly motyvacijos procesas
darbo rezultatus ir veiklg ir turi jtakos siekimo btdu. apima alternatyviy
salygojanti jo elgesio veiklos krypéiai, veiksmy pasirinkima,
darbe orientacijg bei intensyvumui bei kas leidZia pasiekti
poky¢ius. trukmei. norimg rezultata.

& A\ NG A\ /

Saltinis: sudaryta pagal Stosky, 2002; Latham ir Pinder, 2005; Grazuli, 2005; Marcinkevicitte, 2003
6 pav. Darbo motyvacijos esmé

Auks¢iau pateikti darbo motyvacijos apibréZimai taikliai atspindi motyvacijos esmg,
jvertindamos jos kilme ir individo rySius su darbo uzduotimi. PanaSiai kaip ir motyvacijos savoka,
darbo motyvacijg galima apibudinti kaip tai, kas skatina darbuotojus atlikti darbg ar siekti uZsibrézto
tikslo, gauti norimg rezultatg. Biatent todél vadovai turi skirti ypatingg démesj darbuotojy siekiams
nustatyti bei jy elgesiui nukreipti uzsibrézty uzduociy jgyvendinimui.

Apibendrinant galima teigti, kad Siandien motyvacijos tema yra placiai apraSoma ir
analizuojama jvairiy mokslo sri¢iy atstovy, o jos svarbos sékmingam bet kurios organizacijos
funkcionavimui vargu ar kam pavykty nugincyti. Reikia pabréZti, kad iki Siol néra vieno ir visuotinai
pripazinto motyvacijos savokos apibrézimo. Vienuose apibrézimuose motyvacija yra siejama su
nepatenkintas poreikiais, kituose labiau akcentuojami motyvai ir tikslai, kurie skatina atlikti darbg arba
jo neatlikti. Tac¢iau bendriausia prasme motyvacija galima apibiidinti kaip jéga, kuri veikia individy
elges] ir nukreipia jj norima linkme. Motyvacijai analizuoti yra vartojamos poreikiy, motyvy,
motyvavimo ir darbo motyvacijos sgvokos. Poreikiai (pinigai, saugumas, socialiniai rySiai ir t.t.)

motyvuoja veiksmus. Motyvas - tai individa veikti skatinantis veiksnys. Motyvavimas gali buti
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apibudinamas kaip valdymo procesas, nukreiptas j poveikio darbuotojy motyvacijai darymg. Darbo
motyvacijos sgvoka yra labiau sietina su darbuotojais, jy poreikiais ir likesciai ir turi jtakos jy darbo
rezultatams. Atlikus motyvacijos teoring analiz¢ galima teigti, kad organizacijy vadovams yra labai
svarbu jvertinti kiekvieno darbuotojo poreikius, sugebéjimus, pripazinti jo pasiekimus ir laiméjimus,
suteikti grjztamajj ry$j — stiprinti darbuotojy motyvacijg. Pabréztina, kad kiekvienai organizacijai
butina suvokti, kokj didelj vaidmenj ir reikSme¢ generuojant pridéting verte turi teisingas darbuotojy

motyvavimas atsizvelgiant j darbuotojus motyvuojancius veiksnius.

1.2. Darbuotojuy motyvacijos svarba ir jos nauda organizacijoms
Globalus verslo pasaulis, besikurianti ziniy visuomené, naujos technologijos ir mokslo pazanga

pagrindiniy veiksniy padedanciy jgyti konkurencinj pranasumg ir sékmingai vykdyti veiklg yra
zmogiskieji istekliai. Siandien efektyvus darbuotojy potencialo panaudojimas yra labai aktualus, nes
padeda organizacijoms kilti ir klestéti. Taciau tam, kad organizacijos darbuotojai prisidéty prie
organizacijos tiksly jgyvendinimo ir dirbty jos labui, biitina juos motyvuoti. Todé¢l akcentuotina, kad
Siuo metu darbuotojy motyvacijos klausimas yra ypac aktualus, kadangi neretai susiduriama su
tokiomis problemomis ir sunkumais kaip mazi atlyginimai, darbuotojy rotacija, nepasitenkinimas darbu
ir pan.

Kaip pazymi Burke, Cooper (2006), $iuolaikinés jmonés turi nuolat didinti savo produktyvuma,
(2010) jsitikinimu, svarbiausias organizacijos iSteklius vis tiek iSlieka darbuotojai ir jy sugebéjimas
dirbti. Kaip pazymi Stukaité (2003), nauja technika ir technologijos, kurios ilgg laikg buvo laikomi
pagrindiniu darbo nasumg didinanciu veiksniu, Siandien jmonéms sékmés negarantuoja. Anot autorés
imonéms reikia perspektyvesnio ir galingesnio iStekliaus — Zmogaus, sugebancio ne tik atkurti savo
darbines jégas, bet ir ugdyti save. Naudojama technika ir technologijos pradeda vis labiau priklausyti
nuo subjektyvios personalo pozicijos, jsitikinimy, moraliniy nuostaty ir doroviniy aiSkinimy. Moderni
ir pazangi technika nei§laisvina Zmogaus nuo atsakomybés ir iniciatyvos, bet prieSingai, sustipring Siy
2002). Taciau kaip pastebi Wzigtek — Stasko (2010), ,,Siuolaikinés organizacijos yra taip susiZzaveéjusios
verslo pasaulio naujovémis (naujos organizacijy kooperavimosi formos tokios kaip klasteliai, tinklai),

verslo virtualumu (sparti IT plétra), pasauline globalizacija (naujos organizacinés kultiiros ir struktiiros
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tendencijos), inovacijomis ir ziniy vadyba, lyg buty prarade Zzmogiska nuovoka... Vyksmo ideologijos
dominavimas Siuolaikiniame versle uzgozé darbuotojo subjektyvuma, kas faktiskai ir yra to vyksmo
kiiréjas ir dalyvis® (p. 122). Autor¢ jsitikinusi, kad tik zmogus — darbuotojas gali prisidéti prie
organizacijos sékmés ir ilgalaikio gyvavimo. Taciau tam reikia ir pacios organizacijos pastangy:
skatinant ir motyvuojant darbuotojus. Pritarimg Siai nuomonei galima rasti ir Marionaités (2009)
straipsnyje ,,Organizacijy tikslai ir darbuotojy paskatinimai®, kuriame autor¢ teigia, kad organizacijos
iSlikimui, plétrai bei darbuotojy paskatoms ypatingg svarbg turi darbuotojy motyvacija. Pasak
Grauslytés (2008) darbdaviui rasti gery darbuotojy néra lengva, kaip ir juos islaikyti jmongje. Autoré
pazymi, kad vadovas biitinai turi stengtis, kad darbuotojai atlikty jiems skirtas uzduotis, didinty darbo
produktyvumg ir jausty pasitenkinimg savo darbu. Norint tai pasiekti, reikia skatinti pavaldinius gerai
dirbti — stiprinti jy motyvacija (Marcinkevicitté, 2003; Bagodnas, Bagdoniené¢ 2000). Motyvacija
naudinga jmonei, kadangi motyvuotam darbuotojui yra biidingas noras biti darbe, didziavimasis savo
darboviete, atsidavimas ir pasitenkinimas darbu. Organizacija turédama tokius darbuotojus, gali
pasiekti: aukStesnio darbo naSumo; darbuotojy pritarimo pokyciams ir jsitraukimo i jy jgyvendinima;
naujy idéjy jgyvendinimo ir didesnés kiekvieno darbuotojo atsakomybés prisiémimo uz savo darba;
iSvengti darbuotojy kaitos; sumazinti pravaiksty skaiciy (Grauslyté, 2008).

Anot autorés tik tos organizacijos, kurios motyvuoja savo darbuotojus gali tikétis didesnio
darbuotojy lojalumo. Lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organizacijai, savo tiksly
sutapatinimas su organizacijos tikslais, iStikimybé kritiniu organizacijai laikotarpiu (Savareikiene,
Daugirdas, 2009). Lojaliis ir motyvuoti darbuotojai yra labiau suinteresuoti geresniy darbo rezultaty
pasiekimu: jie naSiau dirba, stengiasi kokybiskai atlikti jiems pavestas uzduotis, paklista ir prisilaiko
jmonés vidaus taisykléms ir normos, nevengia asmeninés atsakomybés ir yra atviri naujovéms.
Panasios nuomonés yra ir Chiu, Chen (2005), kurie teigia, kad kaip atpildg organizacijai, patenkintas
darbuotojas bus linkes demonstruoti pozityvy elgesj: didesnj darbo nasumg, mazesng¢ tikimybe iSeiti i8
darbo ir t.t Anot Initraités ir Zilinsko (2010) organizacija norédama pasiekti gerus veiklos rezultatus
privalo identifikuoti veiksnius, turin¢ius jtakos darbuotojy motyvacijai. Personalo poreikiy pazinimas
sudaro realias prielaidas adekvaciai reaguoti j jy nory patenkinima, kita vertus, kuo labiau patenkinami
darbuotojy norai, tuo daugiau organizacija gali tikétis didesnio produktyvumo, auksStesnés kokybés ar
gero aptarnavimo. Anot Petkevicienés ir Kalininos (2004), Bou ir Beltran (2005), Huan et al. (2006),
Poppola (2007) motyvuojant darbuotoja — suteikus norimg atlygj (materialyjj ir nematerialyjj) uz darba

ir patenkinus jo poreikius, galima tikétis didesnio pavaldiniy jsipareigojimo organizacijai. Ciutienés ir
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Adamonienés (2009) teigimu yra labai svarbu, kad kiekvienas darbuotojas maksimaliai atskleisty savo
potencialg ir asmenines bei profesines kompetencijas, efektyviai jas panaudoty organizacijos tikslams
pasiekti. Anot autoriy tik tinkamai motyvuotas ir galédamas patenkinti savo interesus darbuotojas
siekia geresniy darbo rezultaty.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy motyvacijos svarba kiekvienai organizacijai,
norin¢iai konkuruoti Siandien konkurenty prisotintoje rinkoje ir sékmingai vykdyti savo veikla, yra
akivaizdi. Tik motyvuoti darbuotojai padeda siekti jmonés tiksly bei jsitvirtinti rinkoje, todél personalo
motyvacijai turi buiti skiriamas ypatingas démésis. Identifikuoti kiekvieno organizacijos nario poreikius
ir juos patenkinti motyvuojant darbuotojus — Siuolaikinéms organizacijoms reik§minga uzduotis.
Organizacija norédama iSlaikyti esamus darbuotojus privalo nuolat juos motyvuoti: sukurti palankias
darbo salygas, mokéti teisingg atlygj uz darbuotojy pastangas ir atlikta darbg. Butina nepamirsti, kad
svarblis ne tik material@is paskatinimai, bet ir psichologiniai aspektai tokie kaip pagarba darbuotojui,
pagyrimas ir t.t. Darbuotojy motyvacija kaip psichologinis konstruktas yra galingas ginklas vadovy
rankose, kuriuo disponuodami jie gali paskatinti savo pavaldinius efektyviau naudoti savo sukauptas
zinias ir darbo jgtdzius. Ne paslaptis, kad ne naujausios technologijos ar moderniausia technika yra
organizacijy vertingiausias turtas, bet didziausia vertybé yra darbuotojai, uztikrinantys stabily jmonés

pagrindg ir ateities perspektyvas.

2. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS PRAKTINE REIKSME

Motyvacija kaip psichologinis fenomenas yra pakankamai gerai iStyrinéta ZzmogisSkyjy iStekliy
vadybos, organizacijy psichologijos, antropologijos, sociologijos ir kity sriciy praktiky ir teoretiky.
Taip pat darbuotojy motyvacijos tema yra susilaukusiy nemazai ir vieSojo administravimo tyrinétojy
démesio. Tokio didelio ir vis dar pastebimai augancio susidoméjimo darbuotojy motyvacija prieZastimi
yra suvokimas, jog organizacijos sékmé ir galia slypi biitent ZmogiSkosiose iStekliuose — Kiekvienos
organizacijos darbuotojy potenciale.

Taciau jeigu lyginti privac¢iame ir vieSajame sektoriuje motyvacijai skiriamg démesj, nesunkiali
galima prieiti nuomonés, kad tiek uZsienio, tiek ir Lietuvos mokslingje literatiiroje vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacijai vis dar skiriamas nepakankamas démesys. Diskienés (2009) teigimu,
daugiausiai mokslin¢je literatiiroje yra analizuojama darbuotojy motyvacijg privaciame sektoriuje,

atskirai nenaginéjant valstybés tarnautojy motyvacijos ypatumy. Autoré konstatuoja, kad démesys
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Lietuvos vieSojo sektoriaus ir atskirai valstybés tarnautojy motyvacijai bei motyvavimui néra
pakankamas: atlikta mazai moksliniy tyrimy, kuriy déka galima buity suprasti, kas lemia $ios profesijos
pasirinkimg ir suzadina norg dirbti Sioje srityje, kas motyvuoja valstybés tarnautojus gerai atlikti jiems
patikétas uzduotis, teikti kokybiskas paslaugas visuomenei.

Taciau kaip pazymi uzsienio autoriai Horton ir Hondeghem (2006), Siandien viesSojo sektoriaus
motyvacijos koncepcija pradeda uzimti pakankamai svarbias pozicijas socialiniy moksly srityje, ypac
angly ir amerikieciy literatiroje. Todel mokslinéje literatiiroje jau galima aptikti ir nemazai vie$ojo

sektoriaus motyvacijos apibtdinimy (Zr. 7 pav.).

N
Tai individo polinkis reaguoti i Tai troSkimas tarnauti Tai bendra altruistiné motyvacija
svarbiausius ar unikalius motyvus, visuomenei tarnauti bendruomenés,
kylancius vieSosiose institucijose valstybés, tautos ar zmonijos
Ir organizacijose. interesams.
U J
Viesojo
(— sektoriaus —)
Tai motyvuojanti jéga, vercianti motyvacija Ta_i @si.tikini.mai, vertybés i.r .
individus teikti reikimingas pozitiriai, Kurie yra svarbesni uz
S savanaudiSka ar organizacinj
vie$asias paslaugas. . ‘. T
interesus, susij¢ su ripinimusi
didesnio viesojo subjekto interesu
ir suzadina motyvacija numatytam
veiksmui

& J

Saltinis: sudaryta pagal Diskieng, 2009

7 pav. VieSojo sektoriaus motyvacijos esmé

Taigi vieSojo sektoriaus motyvacija galima apibiuidinti kaip jéga, kuri skatina troSkimg tarnauti
visuomenei ir teikti jos pilieCiams kokybiSkas paslaugas. Tai individy pasiryZimas tarnauti valstybés,
kurioje gyvena labui ir jos tautos interesams.

Nors ir netiesiogiai, bet motyvacinis vieSojo sektoriaus aspektas buvo paliestas dar M. Vebério
studijoje apie biurokratijg (1947 m.) Tokie veiksniai kaip stabilus darbo uzmokestis, nesaliSkumas,
apibréztas darbo turinys ir kt. gali biiti jvardijami kaip motyvatoriai, skatinantys vieSojo sektoriaus
darbuotojus gerai dirbti ir siekti organizacijos tiksly (Palidauskaité, 2007). Apie darbuotojy skatinimg
ra§é ir Simon (2003) alia tiksly ir motyvy vartodamas paskaty terming. Zymus teoretikas teige, kad
»pasirinkimg lemia asmeniniy ir iSoriniy paskaty susidiirimas. Elgesj skatinantys mechanizmai
dazniausiai yra iSoriniai, ne asmeniniai, nors ir jie priklauso nuo asmens reakcijos j konkrecias

paskatas. Konkretlis skatinimo mechanizmai atlieka pagrindinj vaidmenj administracinéje
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organizacijoje” (p. 129). Simon buvo jsitikines, kad tarp organizacijos ir joje dirbancio darbuotojo
tiksly turi buti stipri sasaja, kad darbuotojas sickdamas asmeniniy tiksly ir tenkindamas savo poreikius,
tuo paciu siekty ir visos organizacijos tiksly. Akcentuotina, kad asmeniniy ir organizaciniy tiksly
suderinimas ir siekimas yra bendras tiek viesajame tiek ir privac¢iame sektoriuje dirbantiesiems. Kaip
pastebi Palidauskaité (2007) abiejuose sektoriuose dirbanc¢ius individus motyvuoja tokie veiksniai kaip
darbo uzmokestis, socialinés garantijos, statusas ar prestizas. Taciau tuo paciu autoré pabrézia, kad dél
minétojy sektoriy veiklos specifikos: skirtingy tiksly, vertinimo kriterijy, vadovavimo stiliaus, vertybiy,
organizacinés kultiiros ir pan. i§ dalies galima kalbéti apie skirtingg ir juose dirban¢iy asmeny
motyvacija. Anot jos ,,amzius, profesija, vieta organizacijoje, kultiiriné aplinka, istoriSkai apibréztas
laikas (pereinamasis laikotarpis, krizés metas ir kt.) taip pat gali turéti jtakos motyvacijai* (p. 41).
Vigoda (2000) prieSingai nei Palidauskaité, kuri nebrézia kategoriskos atskyrimo ribos tarp
darbuotojy motyvacijos abiejuose sektoriuose, yra jsitikings, kad vieSojo ir privataus sektoriy darbo
aplinkos specifika labai skiriasi. Juralevi¢ienés (2003) nuomone, Siuos skirtumus lemia tai, kad vieSasis
sektorius laikomas gana stabilia, patikima, aplinkos menkai veikiama struktiira. Autorei antrina
Buksnyté ir Svobaité (2009) teigdamos, kad ,,valstybés tarnybos darbo aplinka yra stabili ir grieztai
apibrézta. Darbo funkcijoms vykdyti reikalaujama vadovautis teisés aktais, administracinémis
procediiromis, taisyklémis ir kitais reglamentais. Veiklos funkcijos, darbo uzduotys aiSkiai apibrézZtos ir
joms atlikti reikia vadovautis nustatytos politikos gairémis bei pripazintais standartais* (p. 15), kai tuo
tarpu privaciame sektoriuje toleruojama rizika ir naujovés. Rosen (2007) teigimu, vieSajame sektoriuje
svarbiausias yra darbas. ,,Valdzios paslaugas kuria Zzmonés, jos daznai teikiamos bendraujant
asmeniskai, tiesiogiai. Tai, kaip klientas mato vieSojo sektoriaus darbuotojo iSmanyma, kompetencija,
atsidavima, supratimg ir efektyvuma, prisideda prie visuomenés pasitenkinimo arba nepasitenkinimo
valdzios paslaugomis® (Rosen, 2007, p. 147). Taciau ,kaip visuomené nusipelno s3ziningy ir
kompetentingai teikiamy paslaugy, taip ir milijonai vieSajame sektoriuje dirbanciy Zmoniy nusipelno
humaniSkos bei malonios darbo aplinkos* (Rosen, 2007, p. 147). Taigi egzistuoja glaudus rysis tarp
darbuotojy motyvacijos ir geresnés viesosios paslaugos. Nes tik motyvuoti darbuotojai stengiasi atitikti
visuomenés jiems keliamus reikalavimus, tenkinti vie$gjj interesa bei teikti kokybiskg aptarnavima.
Kaip matyti jvairiis autoriai laikosi skirtingos pozicijos darbuotojy motyvacijos priva¢iame ir
vieSajame sektoriuje klausimu. Vieni, skirtumy tarp abiejy sektoriy néra linke iSrySkinti, kiti visgi,
poreikius turin€ius daugiau jtakos valstybés tarnautojy ir juos motyvuojancius darbui, vertina auks¢iau

arba zemiau nei privaciame sektoriuje (Zr. 1 prieda).
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Pasak Diskienés (2009) vieSojo sektoriaus darbuotojus skatinantys motyvai yra trejopi:
racionallis, emociniai ir perimti normomis (zr. 8 pav.). Anot Houston (2000) tai reiskia, kad vieSojo
sektoriaus motyvacija labiau priklauso nuo vidiniy atlygiy nei nuo iSoriniy. Pastarieji yra siejami su

kity pasitlytais atlygiais (darbo uzmokestis, statusas ir pan.), kai tuo tarpu vidiniai kyla i§

pasitenkinimo atliktu darbu ir savo vertés suvokimo.

_ Pagrjsti individo naudingumo
RACIONALUS maksimizavimu

PAREMTI . L )
NORMOMIS Susije su prisiderinimy prie
galiojanciy normy ir vertybiy
Nukreipti | su jausmais
EMOCINIAI susijusius atsakus

8 pav. VieSojo sektoriaus motyvai

MOTYVAI

Saltinis: sudaryta pagal Diskiene, 2009

Brewer ir kt. (2000) yra jsitiking, kad valstybés tarnybos motyvacija yra svarbi ne tik
paskiriems tarnautojams, bet taip pat daro jtakg valstybés organizacijy veiklos produktyvumui, vadybai,
atskaitomybei ir pasitikejimui valdzia. Bitent tod¢l, Lietuvoje ir daugelyje pasaulio Saliy prasidéjusios
valstybés tarnybos reformos yra nukreiptos i Zmogiskyjy iStekliy valdymo modernizavima, jy
profesionalumo didinima, kokybisky paslaugy teikimg visuomenei (Palidauskaite, 2008).
, Iransformacijos vieSajame sektoriuje, prasidéjusios dar praeito amziaus paskutiniais deSimtmeciais,
yra susijusios su institucijy funkcinés veiklos bei valdymo poky¢iais, reikSmingu restruktirizavimu,
vieSyjy paslaugy srities tobulinimu, stipréjanciu visuomenes spaudimu uZztikrinti vieSyjy institucijy
veiklos veiksmingumg®“ (Diskiené, 2009, p. 34). Anot Horton ir Hondeghem (2006), dél minétojy
priezasc¢iy vieSajame sektoriuje vyksta esminiai pokyciai susij¢ su darbo salygomis, atlyginimu, karjera.
Po mazu kei€iasi pozidris j vie$ojo sektoriaus darbuotojg: darbuotojams yra keliami Kiti reikalavimai
kompetencijai ir darbo jgiidZiams, nei tai buvo klasikinés biurokratinés organizacijos laikais. Todél
siekiant institucijos veiklos efektingumo iSkilo butinybé atkreipti ypatinga démesj i darbuotojy

motyvacija, dométis motyvacijos klausimais atlickant vieSojo sektoriaus valdymo tyrimus.
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Apibendrinant galima teigti, kad tarp motyvacijos privaciame ir vieSajame sektoriuje nezymiis
skirtumai visgi egzistuoja. VieSojo sektoriaus darbuotojus kokybiskam paslaugy teikimui ir efektyviam
darbui motyvuoja vieSasis interesas, visuomenés puosel¢jami likesciai tarnautojy atzvilgiu ir jiems
keliami reikalavimai. Tinkamai motyvuoti valstybés tarnautojai nasiau dirba, aktyviai dalyvauja
organizacijos gyvenime, yra aktyvas ir suinteresuoti organizacijos, kurioje dirba bendro tikslo siekimu.
Tuo tarpu privaciame sektoriuje dirbanciuosius labiau motyvuoja piniginis atlygis, galimybé siekti
karjeros laiptais ir pan. Taciau Kkaip teigia Rosen (2007), i§ esmés yra tik dvi priezastys, kodél
darbuotojai (tiek dirbantys vieSajame, tiek ir privaciame sektoriuje) neatlieka savo darbo gerai: ,,jie
nezino kaip arba jiems neriipi® (p. 151). Pirmasis trikumas yra paSalinamas nuolat mokant ir keliant
darbuotojy kvalifikacijg, antrasis — skiriant i$skirtinj démesj personalo motyvacijai bei parenkant ir
naudojant darbuotojy poreikius atitinkanc¢ias motyvavimo priemones. Autorés teigimu ,,subtili, bet
visur pasismelkianti darbuotojy motyvacijos problema — tai svarbiausias vieSojo sektoriaus
produktyvumo elementas® (p. 153). ,,Todé¢l sprendziant vieSyjy institucijy efektyvumo problemas,
alternatyvy reikia ieSkoti Zmogiskyjy iStekliy plétojimo ir skatinimo srityje. Skatinti arba motyvuoti
dirbti yra vienas i§ svarbiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo uzdaviniy. Todél valstybés tarnautojy
motyvacija dabartiniu laikotarpiu jvardijama kaip vienas i§ aktualiausiy vieSojo administravimo ir
vieSosios vadybos klausimy* (Palidauskaite, 2008, p. 7).

Akcentuotina, kad pastaruoju metu vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija susilaukia Vis
daugiau vieSojo administravimo mokslininky démesio, kg salygoja vieSajame sektoriuje vykstantys
esminiai pokyciai susije su zmogiskyjy iStekliy valdymu: didesnis pilie¢iy aktyvumas ir
suinteresuotumas valstybés tarnautojais, pasikeite jiems keliami reikalavimai, didesnis démesys
darbuotojams. Todél pastaryjy motyvacija jgauna vis didesn¢ svarbg, suvokiant, jog darbuotojy jnasas j

organizacijos sekme yra nejkainuojamas.

3. EKONOMINE KRIZE IR JOS POVEIKIS DARBUOTOJU MOTYVACIJAI
3.1. Darbuotojuy motyvacija ekonominés recesijos salygomis
Ekonominés krizés — viena didziausiy makroekonominiy problemy, kadangi nuosmukio
pasekmés biina jauciamos visoje pasaulio ekonomikoje. Lietuvoje bei visame pasaulyje prasidéjes

ekonominis nuosmukis yra lydimas neigiamos jtakos daugelio Saliy socialinei ir ekonominei raidai.



26

Pagrindinés neigiamos ekonominio nuosmukio socialinés pasekmés Lietuvoje pasireiSkia per darbo
viety praradimg bei pajamy sumazgjimg, o tai atitinkamai i$Saukia ilgalaikio nedarbo augima,
socialinés atskirties didéjima, skatina emigracija bei SeSélinés ekonomikos augimg. Ilgalaikéje
perspektyvoje visa tai didina gyventojy skurda ir mazina darbuotojy darbo kokybe (personalas praranda
kvalifikacijg, mazéja darbiné motyvacija) bei silpnina Salies ekonomikos augimo (atsigavimo)
potencialg (Nuo analize pagrijsto..., 2009, p. 6). Taigi ekonominé¢ krizé meta naujus, neretai labai
sudétingus ir sunkiai jveikiamus i$§tikius visoms organizacijoms. Todél nepalanki situacija pasaulio
finansy rinkose, Salies tikio nuosmukis ir jmoniy patiriami finansiniai sunkumai ragina aptarti
darbuotojy motyvacijos svarbg ekonominés krizés sglygomis.

Akivaizdu, kad kiekvienai organizacijai labai svarbu pazinti aplinka, kurioje ji veikia ir gebéti
prie jos prisitaikyti. Yra skiriamos dvi aplinkos: iSorin¢ (nepriklausanti nuo organizacijos ir esanti uz
jos riby) bei vidiné (priklausoma nuo organizacijos). ISoriné aplinka susideda i§ 5 sudedamuyjy:
ekonominés, politinés — teisinés, demografinés, socialinés — kulttrinés ir technologinés aplinkos. Be
abejo, kiekviena jy turi daug jtakos sekmingam organizacijos funkcionavimui, taciau ne kg maziau
svarbi ir vidiné aplinka, kurig sudaro organizacijos dydis bei pobudis, organizacijos tikslai,
organizacijai vadovaujantys ir vykdantysis personalas, informacinés sistemos bei formalios darbuotojy
sajungos (Bakanauskiene, 2008). Organizacijos iSorés ir vidaus aplinkos, bei atskirai kiekvienos jy
sudedamyjy jtaka visoms organizacijoms yra milZiniska, taciau Siame darbe bus skiriama daugiausiai
démesio butent ekonominei aplinkai (iSorés aplinkos elementui) ir darbuotojams (vidaus aplinkos
elementui), nagrinéjant darbuotojy motyvacijos poky¢ius ekonominés krizés salygomis.

,Ekonomin¢ aplinka — Salies, kurioje veikia organizacija, ekonomikos ir jos atskiry kintamyjy
poveikis personalo valdymo veikloms organizacijose* (Bakanauskiene, 2008, p. 71). Ekonominé
aplinka néra statiSka, jai budingas nuolatinis kitimas: pokyc¢iai darbo rinkoje, augantys arba mazéjantys
atlyginimai, darbo jégos trikumas arba perteklius ir pan. Pastaraisiais metais Lietuvoje buvo galima
stebéti nedarbo mazéjimo, darbo paklausos didéjimo, augancias jauny Zzmoniy jsidarbinimo tendencijas.
Taciau 2008 m. skaiciai ir prognozés pradéjo keistis. Lietuvos ekonomika paskutiniais metais buvusi
sparciausiai augusiy ES, 2008 m. pradé¢jo lététi jsivyravus nepalankioms tendencijoms finansy,
nekilnojamojo turto ir statyby ekonomingje veikloje. Tai 1émé keleta pastaryjy mety taikyta pigiu
kredity politika, nulémusi itin didelj vidaus paklausos augima ir perteklinj vartojima, kuris savo ruozty
lémeé Zemés ir kito nekilnojamojo turto kainy augima, kas sukélé statyby buma. Tokiu biidu buvo

sutrikdyta Lietuvos ekonomikos pusiausvyra. Per pirmajj 2008 m. ketvirt] buvo uzfiksuotas Lietuvos
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bendrojo vidaus produkto augimo (BVP) tempy létéjimas, kuris dar labiau iSrySkéjo antrame ketvirtyje,
prasidéjus pasaulio finansy rinky krizei. Apibiidinant 2008 m. Lietuvos ekonominio ir socialinio
gyvenimo realijas, be sumazéjusio BVP, kurj lémé gamybinio pobiidzio ekonominiy veikly augimo
létéjimas, galima buvo stebéti ir materialiniy investicijy augimo maz¢jima, vis augancias bedarbiy
gretas (2008 m. antrgjj ketvirt] sieké 4,5 proc.), daugéjancius pranesimus apie grupés darbuotojy
atleidimus (per 2008 m. 10 mén. Darbo birZoje buvo jregistruota net 65 proc. daugiau tokiy praneSimy
nei pernai), iSliekant] didelj mokéjimy balanso (MB) einamosios saskaitos deficita, infliacija, lygia
greta ir eksporto, kuris zymei lenké importo, augimo tempus (Bakanauskiené, 2008; MarkeleviCius,
2010).

Ekonominés padéties pokyciai Lietuvoje taip pat turéjo neigiamos jtakos darbo rinkai ir
daugeliui makroekonominiy Salies rodykliy ir 2009 bei 2010 m. Nors 2010 m. pagal Lietuvos
Statistikos departamento turimus duomenis ir ekonometrinius modelius BVP sieké 93,939 lity to meto
kainomis ir palyginus su 2009 m. padidéjo 1,3 proc. (2010-aisiais metais Lietuvos..., 2011), taciau
Saliai atsidiirus ekonominéje recesijoje ir sumazéjus darby mastui atitinkamai mazéjo darbuotojy
skai¢ius ir vidutinis ménesinis darbo uzmokestis. ,, Vidutinis sqlyginis darbuotojy skaicius Salies ikyje,
iskaitant individualigsias jmones, 2010 m. sudaré 953,4 titkstancio, valstybés sektoriuje — 366,7 tikst.,
privaciajame sektoriuje — 586,7 tikst. (61,5 % Salies iikio darbuotojy) ir, palyginti su 2009 m.,
sumazéjo. Salies itkyje — 4,9 %, valstybés sektoriuje — 3,7 %, o privaciajame sektoriuje — 5,7 %. 2010
m. Salies itkyje vidutinis ménesinis bruto darbo uzmokestis sudare 1988,1 Lt., valstybés sektoriuje —
2183,6 Lt., privaciajame sektoriuje — 1865,8 Lt. ir, palyginti su 2009 m., atitinkamai sumazéjo 3,3, 4,5
ir 2,6 %. 2010 m. vidutinis ménesinis neto darbo uzmokestis salies ukyje sudaré 1552,4 Lt. ir, palyginti
su 2009 m., sumazéjo 3,1 %, valstybés sektoriuje — 1695,2 Lt. ir per metus sumazéjo 4,2 %,
privaciajame sektoriuje — 1463,2 Lt. ir sumazéjo 2,4 %. 2010 m. bedarbiy skaicius sieke 291,1 tikst. ir,
palyginti su 2009 m., isSaugo 1,3 karto. 2010 m. kas devintas 15-74 m. mety gyventojas buvo bedarbis,
2009 m. — kas dvyliktas. Nedarbo lygis 2010 m. salyje buvo 17,8 %, arba 4,1 % didesnis nei 2009 m. *
(Lietuvos statistikos metrastis, 2011, p. 124).

Taigi ekonomin¢ krize, prasidéjusi dar 2008 m. sukéle didele jtampa Lietuvos darbo rinkoje,
kurios pasekmés jauciamos iki Siol: sparCiai mazé¢ja dirbanciojo personalo skaicius, o likusiesiems
darbuotojams tenka atlaikyti zymei didesnj darbo kriivj, tendencingai mazéja atlyginimai. Visi Sie
neigiami pokycCiai veria organizacijas susirfipinti zmogiskyjy istekliy valdymu - darbuotojy

1§saugojimu ir jy motyvacija ekonominés krizés sglygomis. Organizacijy vadovai turi ieSkoti bidy
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darbuotojy motyvacijai padidinti, atsizvelgiant j jy poreikius ekonomikos smukimo laikotarpiu, kas
paskatinty jy suinteresuotuma bei norg tobuléti kartu su organizacija. Pollard ir Hotho (2006), Selmer ir
Waldstrom (2007), Leidl (2009), kurie jsitiking, kad norint jveikti ekonoming krize¢, reikia stiprinti
organizacijos darbuotojy motyvacija dirbti. Jiems pritaria ir Klupsa (2009) teigdamas, kad ,, siekiant
gery rezultaty jmoniy vadyboje, biitina suprasti Zmoniy elgsenq. Jmonés, kurios nejvertina motyvacijos
reikSmés ir nesirtupina savo darbuotojy gerove dazniau nukencia dél didelés darbuotojy kaitos, ir
Siandieninémis intensyvéjancios konkurencijos bei ekonominés krizés sqlygomis gali biuti priverstos
susilpninti ar net uzleisti savo pozicijas. Ekonominio sulétéjimo metu tenka dirbti daugiau ir naudojant
maziau istekliy, todél jmonés turi orientuotis nebe j intensyvy augimgq, o j darbuotojy efektyvumo bei
lojalumo skatinimq. Ekonominéms negandoms lengviau atsispiria talentingus darbuotojus ugdancios
jmonés, nes krizés metu rinkai reikia pasiilyti nestandartinius ir neiSbandytus sprendimus.
Besikeicianciomis sqlygomis jmoniy vadovams nelengva islaikyti darbuotojy susikaupimg ir energijg,
todél jie daugiau démesio turi skirti darbuotojy motyvavimui® (p. 1). Tadiau autorius pabrézia, kad
butina ne tik stiprinti personalo motyvacija ekonominio sunkmecio laikotarpiu, bet ir keisti
motyvavimo priemones. Autoriaus jsitikinimu, kad tai, kas zmogy motyvuoja vienoje situacijoje
nebitinai reiSkia, kad motyvuos ir kitu laiku ir kitoje vietoje. Klupsa (2009) akcentuoja, kad
ekonominés krizés kontekste jmonéms yra ypa¢ svarbu taikyti pagristas darbuotojy motyvavimo
Endriulaitiné (2010), kuriy jsitikinimu Salyje susiklosCius sunkiai ekonominei situacijai, organizacijy
vadovai privalo imtis visy biitiniausiy priemoniy, galin¢iy patenkinti darbuotojy poreikius ekonominés
krizés salygomis: iSnaudoti turimas Zinias ir patirtj, motyvuoti ZmogiSkuosius isteklius.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad jmonés reaguodamos ] aplinkos pokycius —
ekonominés krizés metu — gali efektyviai naudoti pagrindinj Siuolaikiniy organizacijy gamybos veiksnj
t.y. zmogy, tik tinkamai jj motyvuodama. Pabréztina, kad motyvuojantys veiksniai néra statiski — jiems
budingas cikliSkumas, kaita. Ekonominés recesijos laikotarpiu taip pat neiSvengiamai pasikeicia
organizacijy elgsena: tuo iSdavoje turi Keistis ir jvairios valdymo funkcijos, tame tarpe ir darbuotojy
motyvavimas, ka salygoja pasikeite darbuotojy poreikiai. Todel labai svarbu suprasti, kas biitent
motyvuoja personalg efektyviai dirbti sunkmecio salygomis bei taikyti darbuotojy poreikius

atitinkancias motyvacijos priemones.
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3.2. Viesojo sektoriaus darbuotojus motyvuojantys veiksniai sunkmecio laikotarpiu

Daugelio autoriy nuomone (Butkus, 2003; Lipinskiené, 2008; Rainey, 2003; Dessler, 2003;
Mathis, Jackson, 2003 ir kt.) vienas pagrindiniy darbo motyvacijos privalumy yra sistemiskas ir aiSkus
motyvacijg lemianciy veiksniy visumos, o ne atskiry procesy, nagrinéjimas.

Motyvuojantys veiksniai skatina darbuotojus atlikti darbg sickiant realizuoti tam tikrus
poreikius. ,,Kaip tai vyksta priklauso tiek nuo kiekvieno individo, tiek nuo tam tikros aplinkos
(organizacijos kultiiros, vadovavimo ir kt.). Motyvatoriai gali buti teigiami (vertingas tikslas,
autonomija, pasiekimai, jausmas, kad Zinai, pasitiki ir esi kompetentingas, sugebi gerai dirbti) ir
neigiami (maza alga, statusas, ribotos paauksStinimo galimybés). Neigiami motyvatoriai gali tik
trumpam tapti veiklos motyvu, o teigiamy veiksniy poveikis visuomet yra stipresnis. Motyvuojanéiy
veiksniy ir paties motyvacijos proceso suvokimas sudaro prielaidas numatyti svarbius poreikius ir
bandyti juos patenkinti* (Palidauskaite, 2007, p. 8).

Perry (1991) teigimu kiekvienas dirbti atéjes darbuotojas atsineSa taip vadinamajj ,,lukesciy
krepseli“, o vadovo svarbiausias uzdavinys yra suprasti to ,krepselio” turinj. Siekiant visapusiskai
suprasti kas biitent darbuotojus motyvuoja dirbti bei stiprina jy nora likti organizacijoje, stengtis jos
labui, jvairiy sri¢iy mokslininkai tyrinéja tiek individualius tiek ir organizacinius veiksnius, galin¢ius
papildomai dar iSskiria grupése (komandoje, skyriuje ar padaliniuose) darbuotojy motyvacijai jtaka
darancius veiksnius (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Motyvacijai jtakos turintys individualiis, grupés ir organizaciniai veiksniai

Motyvaciniai veiksniai
Individo motyvaciniai veiksniai Grupése veiklos motyvacijai jtaka Organizacijoje veiklos
neatskiriami nuo tokiy objektyviy poreikiy daro tokie motyvacijai jtakg daro tokie
tenkinimo veiksniai: santykiai tarp darbuotojy, veiksniai kaip: organizacijos
charakteristiky kaip: amZius, tarp darbuotojy ir vadovybés; kultiira; tradicinés vertybes;
profesionalumas, Seimyniné padétis, objektyviais kriterijais paremtas organizacijos tikslai: ne vien
intelektas ir kt. Tai pasitenkinimas atliekamu | konkurencingumas; konflikty pelno siekimas, bet ir socialiné
darbu, galimybé jgyti naujy ziniy, patirties. sprendimo metodai; mikroklimatas. atsakomybé.

motyvacijos veiksniy yra priskiriamos tobuléjimo galimybés, darbo turinys ir jvairové. ISoriniams
motyvacijos veiksniams priklauso materialinés ir nematerialinés paskatos, kurias savo darbuotojams

sitilo organizacijos.
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Kaip jau buvo minéta tarp privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojy poreikiy galima issKirti ir
panaSumy ir skirtumy. Lygiai taip pat skiriasi ir abiejuose sektoriuose darbuotojus motyvuojantys
veiksniai. Uzsienio autoriai Georgellis, Tabvuma (2010) vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija sieja
labiau su vidine, negu iSorine. Tokios pacios nuomonés yra ir Palidauskaité¢ (2007) teigdama, kad
iSoriniai veiksniai (angl. extrinsic incentives) daugiau jtakos turi privataus sektoriaus darbuotojy
veiklai, o vidiniai veiksniai turi daugiau jtakos vieSojo sektoriaus darbuotojams. Pasak autorés
valstybés tarnautojus skatina veikti tokie vidiniai veiksniai (angl. intrinsic incentives), kaip
atstovavimas ir rlipinimasis vie$gja nuomone, asmeniné atsakomybé ar pats darbas. VieSojo sektoriaus
darbuotojy likesciai pirmiausia yra siejami su antriniais poreikiais (pagarbos, profesinio augimo ir kt.)
ir jy tenkinimu. Tod¢l valstybés tarnautojy motyvacija nereikéty sieti vien su materialiniu apripinimu,
bet daugiau akcentuoti saviaktualizacijos, savigarbos, vadovo ir visuomenés pripazinimo svarba ir kt.

Taciau kaip pazymi Marionaité (2009), tiek privaciame, tiek ir viesajame sektoriuje dazniausiai
yra naudojami ekonominio pobiidZio paskatinimai. UZ gaunama atlyg] Zmogus gali patenkinti savo
pagrindinius, fiziologinius poreikius. ,,Vadovai, siekdami motyvuoti darbuotojus, turéty suteikti jiems
galimybe patenkinti pagrindinius poreikius tokiu budu, kad tai padéty pasiekti ir visos organizacijos
tikslus. Taciau negalima nepaisyti ir vadovo jgaliojimy ribotumo darbuotojy poreikiy tenkinimo
srityje” (Diskiené, 2008, p. 35). Ypac tai iSrySkéjo ekonominés krizés salygomis, kai deficitinis
valstybés biudZetas tapo vienu didZiausiu barjeru, ribojanciu vadovy galias tinkamai motyvuoti
darbuotojus ekonominiais akstinais. Kaip teigia Dubinas (2010) ekonominio nuosmukio metu
materialiniai, t. y. ,teisingo atlygio“ motyvatoriai yra apsunkinti, nes organizacijoms triksta 1éSy
darbuotojy atlyginimams bei kitiems materialinio pobiidZio skatinimames.

Kita vertus ekonominés krizés salygomis materialiniy poreikiy susijusiy su pragyvenimu
uztikrinimo svarba iSaugo. Todé¢l visy pirma kalbant apie darbuotojy motyvacija sunkmecio metu reikia
motyvacija. Autoriui antrina Zaptorius (2007) teigdamas, kad atlyginimas vis dar motyvuoja
darbuotojus, kadangi esant sunkiai Salies ekonominei situacijai, Sis skatinimo svertas ypa¢ veiksmingas.
Visos Zzmogaus protinés ir fizinés pastangos yra dél atlyginimo; ,,darbo rezultatai priklauso nuo
darbuotojy materialinio suinteresuotumo — darbo uZzmokescio, t. y. piniginio atlyginimo uZ atlikta
darba™ (p. 113). Autorius teigia, kad ,,pagrindiniai darbo uzmokes¢io mokéjimo tikslai, nepriklausomai
nuo jo formos ar sistemos, yra padéti konkuruoti darbo rinkoje, garantuoti darbo sgnaudy efektyvuma,

t. y. kurti pridedamajg vertg be papildomy sgnaudy, motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus.
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Reikia pripazinti, kad ir ekonominés krizés sglygomis vieSojo sektoriaus darbuotojy
egzistenciniai — fiziologiniai poreikiai yra patenkinti, nors 2010 m. vieSajame sektoriuje — valstybés ir
savivaldybiy biudzetuose — darbo uzmokestis buvo sumazintas 1, 56 mlrd. lity (Valstybés tarautojy
atlyginimai..., 2010). Kaip jau buvo minéta, dar neseniai vie$ajame sektoriuje piniginis atlyginimas
neturéjo didelio lemiamo vaidmens, nes didesnis démesys buvo skiriamas aukstesnio lygio poreikiy
patenkinimui. Taciau Diskiené (2008) akcentuoja, kad ,,ntidienos realijos pabrézia, kad materialinis
atlyginimas vis délto yra pagrindinis tarnautojo elgesio motyvas ir tai susij¢ su Salies socialine ir
ekonomine aplinka (p. 37).

Dar viena probleminé sritis — tai sunkiai realizuojamas vienodo mokéjimo uz vienoda darbg
principas. Tai viena priezas¢iy, kodél darbuotojai samoningai neiSnaudoja savo sugebéjimy, ir tokiu
atveju kiti motyvatoriai taip pat mazai kg gali pakeisti. Kaip pastebi Gerikiené, Blaziené (2004)
apribojus vadovy vaidmen;] sprendziant dél darbuotojy atlyginimy dydzio bei skiriant priedus, viesojo
sektoriaus darbo uzmokes¢io sistema tapo zymiai skaidresné. Taciau probleminiy sri¢iy vis dar
egzistuoja. Nors valstybés tarnautojy darbo salygos yra reglamentuojamos jvairiais teisés aktais, taciau
iSliko centralizuotas valstybinis mokéjimo uz darbg reguliavimas. Tai lemia darbuotojy gaunamy
atlyginimy skirtumy nepagristumg, neparodo konkreciy pareigy sudétingumo ir atsakomybés lygio
(Gerikiené, Blaziené, 2004). Zaptoriaus (2007) jsitikinimu, ,,viena pagrindiniy problemy yra pasirinkti
teisingus mokéjimo uz darbg principus — atlyginimas turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj siekiant
imongs tiksly ir motyvuoty toliau kuo visapusiskiau panaudoti Zmogiskaji potenciala™ (p. 113). Rose
(2007) pazymi kad ,,atlygis* yra ,,atlygis“ tik tuo atveju, jei tai yra darbuotojo trokStamas ir vertinamas
dalykas. Taip pat motyvuojamas asmuo turi matyti rysj tarp elgesio ir gaunamo atlygio; vadinasi reikia
lukescio, kad atlygis biity pasiekiamas.
darbuotojy atlyginimais. Anot autorés valstybés tarnautojams mokamas stabilus ir reguliarus darbo
uzmokestis atitinka atlieckamas funkcijas, suteikta rangg ir tarnyboje praleistg laika, bet néra pagristas
rezultatyvumo principu.

Akivaizdu, kad darbo uzmokest] galima laikyti svarbiausiy ekonominés krizés laikotarpiu
motyvuojan¢iu veiksniu, taCiau jvairiy autoriy nuomon¢ de¢l jo svarbos bendrame motyvacijos
kontekste skiriasi. Turbiit dauguma sutikty, kad dirba ne vien tik tam, kad gauti atlyginima, bet
dirbdami siekia pripazinimo, nori tobuléti ir ko nors pasiekti. Tiek privataus, tiek ir viesojo sektoriaus

darbuotojus motyvuoja dirbti tokie veiksniai kaip: pripaZinimas, pasiekimai, galimybé augti,
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atsakomyb¢, paauksStinimas pareigose, pats darbas, teisingas atlygis, palaikanc¢ios darbuotoja darbo
salygos ir kolegos, galimybé priimant svarbius sprendimus, optimalus mikroklimatas darbovietéje ir t.t.

Todél pritariant autoriams Stoskui ir Berzinskienei (2005), reikia pabrézti, kad viena
svarbiausiy organizacijos funkcijy yra ne tik materialiai, bet ir moraliai paskatinti darbuotojus dirbti.
Kaip teigia Marionaité (2009) materialiniai motyvacijos svertai yra svarbiis, taciau jie neturéty uzgozti
ir kity rusiy paskatinimo svarbos. ,,Organizacijy iSlikimas ir sékmé priklauso nuo jos nariy skatinimo
iSsaugoti jy jnasa j veiklos uzduoéiy jvykdyma. Zinoma, piniginis atlygis yra svarbus. Tagiau troskimas
dirbti ir polékis, su kuriuo dirbama, labai priklauso nuo to, patrauklus ar nepatrauklus darbuotojui
atrodo tas darbas ir jo fiziné bei socialiné aplinka“ (p. 18). Todél ekonominés krizés saglygomis neturéty
buti ignoruojamos neapciuopiamos individualistinés vertybés, tokios kaip statusas ar prestizas,
pagyrimas uz laiku ar gerai atlikta darbg, didesnés atsakomybés suteikimas, palankios darbo salygomis,
komandinis darbas, darbo pajvairinimas ir praturtinimas, karjeros ir perspektyvy planavimas.

Taip pat vieSojo sektoriaus darbuotojus ekonominés krizés metu be darbo uZmokescio
motyvuoja sekantys veiksniai:

Saugumas. Viesajame sektoriuje dirbantiesiems labai svarbus darbo vietos saugumas. Saugumo
poreikis apima palankiy darbo salygy sukiirima, tikslios pareigybinés instrukcijos, aiskiy reikalavimy ir
vertinimo Kriterijy buvima, pripazinima, pagarbg pavaldiniams (Diskiené, 2008). Anot Benz (2009) ir
Jugert (2009) saugumo poreikiai yra susije su tuo, ar materialiniai poreikiai ateityje bus patenkinti tuo
paciu ar aukStesniu lygiu. Socialinio saugumo uztikrinimas padeda darbuotojams darbe jaustis tvirciau
ir didina pasitikéjima darbdaviy, kai jam suteikiamos socialinés garantijos ir uztikrinama darbo vieta.
Autoriy teigimu saugumo poreikius taip pat tenkina darbuotojy ir jy Seimos nariy socialinis draudimas,
zodZio teisés ir asmenininés bei profsajungy laisvés ir pan. Saugumo poreikiy patenkinimas vieSajame
sektoriuje yra kur kas aukstesnis nei privaciame sektoriuje. Tarnyba tapo stabilaus darbo ir minimalios
geroveés buveine, kurioje sudarytos visos sglygos nepatiriant jokios rizikos sékmingai dirbti, kilti

Darbo turinys. Kaip teigia Palidauskait¢ (2007) darbo turinys yra vienas pagrindiniy
motyvatoriy. Jis yra siejamas su vidiniu atlygiu, tod¢l sunkiai kontroliuojamas. Darbas valstybés
tarnyboje yra orientuotas j tinkamg ir efektyvy paslaugy teikimg: Cia labai daug démesio skiriama
teisétumui ir paciam paslaugy teikimo procesui. Valstybés tarnautojy darbas néra jvairis ir dazniausiai
siejamas su rutina: darbe valstybés tarnautojas grieztai privalo vadovautis teisés aktais,

administracinémis procediiromis ir kitais reglamentais. Autorei antrina ir Rose (2007) tvirtindama, kad
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,valstybés tarnautojy darbas dél valstybés tarnyboje vyraujancio biurokratizmo yra ne toks jdomus ir
motyvuojantis, kadangi ,,psichologinis horizontas baigiasi ties procediiromis, o ne rezultatais® (p. 162).
,Darbas, kuriam atlikti nereikia didesniy pastangy, kurj atliekant néra panaudojami turimi gebéjimai
bei zinios, gali tapti veiklos demotyvatoriumi. Darbo sudétingumas, reikalaujantis ir individualiy ir
kolektyviniy pastangy, gali tapti stipriu motyvacijos Saltiniu. Issikiai ir jy veikimas svarbus tiek
atskiram individui, tiek ir paciai organizacijai. Aukstos kvalifikacijos darbuotojus motyvuoja darbas,
susijes su issikiais, nes reikalauja ne tik turimy jgidziy, bet ir kiirybiskumo, iniciatyvumo ar net naujy
gebéjimy isugdymo * (Palidauskaité, 2007, p. 42-43).

Taigi nors vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo turinys pakankamai nejdomus ir daugiau
primena ruting, taciau jis gali biti pajvairintas pvz. didesnés atsakomybés suteikimu. Akivaizdu, kad
bet kuris darbuotojas, ar jis dirbty privaiame ar vieSajame sektoriuje turi jausti pasitenkinimag
atlickamu darbu, nes tik tuomet zmogus stengiasi gerai dirbti ir atlikti jam patikétas uzduotis.

Darbo salygos. Tai dar vienas svarbus darbuotojus motyvuojantys veiksnys. Darbo salygos yra
priskiriamos prie iSoriniy motyvatoriy, kadangi juos gali kontroliuoti organizacija. Darbuotojy
motyvacijoje darbo salygos (jvairios lengvatos, fizinés ir psichologinés darbo salygos) labai svarbios
(Palidauskaité, 2007). TaCiau reikia pabrézti, kad darbo salygy pagerinimas — kaip darbuotojus
motyvuojantys veiksnys yra trumpalaikio pobuidzio, nes pavaldiniai greitai pripranta prie jvykusiy
permainy ir traktuoja jas kaip savaime suprantama dalyka.

Karjeros galimybés. TradiciSkai karjera yra suvokiama kaip ,paZzanga profesijos ar
organizacijos viduje, organizacijos ar profesijos pasirinkimas iki darbinimo gyvenimo pabaigos®.
(Palidauskaité, 2007, p. 43). Valstybés tarnyba organizuota hierarchiniu principu numato karjeros
galimybes atsizvelgiant j iStarnautg laika, turimg patyrimg bei veiklos rezultatus (Vandenabeele, Depre,
Hondeghem, 2005). Palidauskaité (2007) teigia, kad norint, jog karjera blity motyvuojantys veiksnys,
svarbios §ios salygos:

1. ,,Tokios karjeros turi buti siekiama;
2. Turi buti jmanoma;
3. Turi buti aiskus rysys tarp veiklos ir tokios karjeros galimybiy™ (p. 10).

Kai néra sudarytos salygos siekti karjeros, tai neigiamai veikia darbuotojy motyvacijg. NeaiSki
karjeros perspektyva daugeliui darbuotojy gali buti trikdziy, keliant ir tobulinant kvalifikacijg, tai
neskatina darbuotojy gerai dirbti ir kaip atlyginima biti paaukstintu (Inéiiiraite, Zilinskas, 2010). Kaip
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teigia ZakareviCius (2003) karjeros galimybiy suvokimas pasizymi stipriu darbuotojus skatinanciu
poveikiu.

Priklausymas. ,,Zmonés nori priklausyti, jaustis priimti ir vertinami. Stipriy socialiniy poreikiy
turintiems Zzmonéms — tai pagrindiné motyvavimo priemoné; jiems svarbiau, su kuo jie dirba, nei ka
tiksliai jie daro. Asmeniné saveika, ir grupés tapatybé kiekvienam padeda susisieti su didele, abstrak¢ia
organizacija“ (Rose, 2007, p. 160).

Dalyvavimas priimant sprendimus. Sis metodas yra pagrjstas darbuotojy sugeb¢jimu suprasti,
kad jie turi daug galimybiy kontroliuoti savo gyvenimg ir darbg. Dalyvavimas organizacijai svarbiy
sprendimy priémime leidZia darbuotojams susitapatinti su jos tikslais, o tai savo ruoztu skatina didesnes
darbuotojy pastangas ir kruopstuma (Palidauskaité, 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant motyvuoti vieSojo sektoriaus darbuotojus teikti
kokybiskesnes vieSojo administravimo paslaugas pilieCiams bei padidinti jy darbo naSumg ir
produktyvuma, reikia naudoti ne tik materialaus skatinimo, bet ir psichologinio pobtidzio motyvatorius.
Ekonominio sunkmec¢io metu, kai valstybé yra priversta maziau 1é8y skirti savo jstaigoms, labai svarbu,
kad vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai suprasty ir tinkamai jvertinty ir tokius nematerialius
darbuotojus motyvuojancius veiksnius, kaip: darbo sglygos ir turinys, saugumas, pripazinimas,
jtraukimas ir dalyvavimas sprendimy priémime, karjeros galimybes ir kt. PabréZtina, kad valstybes
tarnautojams galimybiy tobuléti ir kelti kvalifikacija sudarymas, tarpasmeniniy santykiy puoseléjimas ir
optimaliy darbo salygy sukiirimas, darbuotojy vertinimas, pripazinimas ir jtraukimas j sprendimy

priémima taip pat yra ne kg maZiau svarbds.

3.3. Darbuotojy motyvavimo sistema: ekonominiy, teisiniu, psichologiniy ir filosofiniuy
motyvavimo priemoniy derinys
Kiekviena organizacija privalo didinti darbuotojy motyvacija, norg tobuléti kartu su
organizacija, kad galéty panaudodami darbuotojy Zinias siekti efektyvumo ir nustatyty tiksly. Siekiant
tinkamai motyvuoti darbuotojus yra tikslinga taikyti ne atskiras motyvavimo priemones, bet
organizacijos darbuotojams pritaikytas motyvavimo sistemas.
Pastaraisiais metais Lietuvg sukrétus ekonominei krizei organizacijoms kyla dar daugiau
sunkumy su darbuotojy iSsaugojimu ir motyvavimu. Akivaizdu, kad motyvaciné aplinka yra vienas
svarbiausiy efektyvios darbuotojo veiklos veiksniy, todél Siandien kiekvienos organizacijos veiklos

s¢kmé didele dalimi priklauso nuo organizacijos sugebéjimo identifikuoti pasikeitusius darbuotojy
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poreikius ekonominés krizés sglygomis ir juos galinCiy patenkinti motyvacijos priemoniy taikymo.
Sunkmeciu, organizacijos turi stengtis reaguoti ] tai, ko darbuotojai nori ir kg organizacijg gali
pasitlyti. Pabréztina, kad motyvavimo problema ekonominés recesijos saglygomis yra vis aktualesné,
kadangi tik motyvuoti darbuotojai gali padéti organizacijoms siekti uzsibrézty tiksly — nasSiai ir
produktyviai dirbant - net ir sunkmecio laikotarpiu. Taip pat verta akcentuoti, kad nepaisant to, jog
darbuotojy motyvavimas yra viena svarbiausiy personalo valdymo funkcijy, taciau tik nedaugelis
organizacijy skiria prioritetg Siai personalo funkcijai ir diegia darbuotojy poreikius atitinkancias
motyvacijos sistemas.

Kaip teigia KlupSa (2009) teoriniai darbuotojy motyvavimo aspektai yra pakankamai placiai
nagrinéti. Taciau autorius konstatuoja, kad praktinis motyvavimo sistemy kiirimas besikei¢ian¢iomis
salygomis, jy funkcionavimas bei vertinimas vis dar reikalauja gilesniy studijy. ,,Ypac tai pasakytina
apie situacijg Lietuvoje, kur tik paskutiniais metais suvokta, jog personalo motyvavimas yra daugiau
nei atskiry skatinimo priemoniy naudojimas. Tafiau kompleksinis pozitiris 1 darbuotojy motyvavima
Lietuvos jmonése retas iki Siol. Todél praktinis sisteminimo pozilirio | motyvavimg realizavimo
aspektas Lietuvos jmonéms yra aktualus (Silingiené, 2002). Tai suponuoja mintj, kad darbuotojy
motyvavimo sistemos néra daznas reiSkinys Lietuvos organizacijose. Daugelis organizacijy tokiy
sistemy net neturi, kitose jos yra silpnos ir ne visada tinkamai atliekancios savo funkcijas,
pateisinancios savo paskirtj. Akcentuotina, kad efektyvi ir darbuotojy poreikius atitinkanti motyvavimo
sistema padeda vystyti personalo strategija organizacijoje, tinkamai naudoti darbuotojy potencialg bei
organizacijos didinti veiklos efektyvuma.

Dar viena problema susijusi su darbuotojy motyvacija Lietuvos organizacijose yra manymas,
kad darbuotojams motyvuoti taikoma sistema yra sukurta karta ir visam gyvenimui. Todél jprasta
galvoti, kad tos pacios motyvavimo priemonés, atneSusios teigiamy rezultaty praeityje ir toliau
motyvuos darbuotojus. Taciau pabréztina, kad tokia nuostata yra klaidinga, kadangi darbuotojus
motyvuojantys veiksniai kaip ir darbuotojy poreikiai keiciasi. Todél organizacijy vadovams yra labai
svarbu atpazinti darbuotojy poreikius ekonomingés krizés metu ir sukurti juos atitinkan¢ig motyvavimo
sistemg, sudarytg i§ pagristy ir efektyviy motyvavimo priemoniy. KlupSos (2009) jsitikinimu labai
svarbu, kad | motyvavimo sistemy kiirimo procesg biity jtraukti ir patys darbuotojai, tinkamai nustatyti
parametrai ir mechanizmai (uz ka ir kaip bus atlyginta). Idiegtos darbuotojy motyvavimo sistemos

nuolat privalo bati tikrinamos ar jos atnesa teigiamy rezultaty, jei ne — sistemas reikia keisti.
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Matuzienés, Gaidamavicienés (2009) teigimu, darbuotojy motyvavimo sistema turi biti
suvokiama kompleksiSkai kaip ekonominiy (darbo uzmokestis, priedai ir kt.), teisiniy (darbo ir poilsio
laikas, teis¢ ] kasmetines atostogas ir pan.), psichologiniy (darbo salygos, karjera) ir filosofiniy
(tradicijos, komunikacija ir pan.) motyvavimo veiksniy visuma.

Verta pabrézti, kad dauguma organizacijy, kurios turi darbuotojy motyvavimo sistemas naudoja
tik materialaus pobtuidzio paskatinimus, kas ekonominio sunkmecio metu yra ypac sudétinga ir duoda
tik laiking efekty. Taciau prisimenant, kad darbuotojus motyvuoja ne tik mokamas darbo uzmokestis ir
kiti piniginiai paskatinimai, bet ir nematerialaus pobiidzio akstinai (darbo salygos, geri santykiai,
pripazinimas, pastangy jvertinimas ir t.t.) reikia akcentuoti ir nematerialiy motyvavimo priemoniy

svarbg ir reik§me (zr. 9 pav.).

MATERIALINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

PSICHOLOGINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

PINIGINES NEPINIGINES

B y TREITI AR \ fRb

e Darbo jvertinimas
¢ Darbo salygos

¢ Darbo uzmokestis

¢ Dalyvavimas pelno
pasidalijime

e Premijos

e Paskolos 1§
kaupiamujy fondy
nekilnojamam turtui
isigyti

¢ Kraustymosi.
telefono ir kt.
i8laidy
kompensavimas

¢ Sufaunvhi lén

¢ Vertingos dovanos

¢ Nuolaidos isigyjant
imonés gaminama
produkcija

¢ Sporto kluby
abonementai

o Kelialapiai poilsiui

e Laisvalaikio
renginiai. stazuotés
imonés léSomis

¢ Valdiskas
automobilis

Saltinis: Antanavi¢iené, 2006

T e T . .

¢ Darbo turinys

o Sprendimy priémimo laisvé

¢ Padekos rastai

¢ Kvalifikacijos kélimas

¢ Palankus psichologinis klimatas
¢ Drausminiy nuobaudy panaikinimas
¢ Pasitenkinimas darbu

¢ Pasitikéjimas ir atsakomybe

o Nusiskundimy analizé

o Personalo ruosimo strategija

o SaviraiSkos galimybés

e Uzimtumo garantijos

¢ Racionalus valdymo stiliai

B T e R ST RS LRSS

9 pav. Motyvavimo priemonés
Valstybés tarnautojams yra mokamas stabilus darbo uzmokestis, kurj sudaro: pareiginé alga,
priemokos, apmokeéjimas uz darbg poilsio ir $venciy dienomis, nakties bei vir§valandinj darbg ir
budéjima, priedas uz tarnybos stazg, pareiginés algos dydZzio vienkartinis priedas ir kt. priedai (Darbo
uzmokestis, 2010). Taciau papildomai gali biti taikomos ir kitokios netiesioginio piniginio darbo

uzmokescio arba netiesioginio natiirinio atlyginimo motyvavimo priemonés (Zr. 3 lentelg).



3 lentelé. Netiesioginis piniginis darbo uZmokestis ir netiesioginis natiirinis atlyginimas

Netiesioginis piniginis darbo uZmokestis

Netiesioginis natiirinis atlyginimas

Dalies pelno i§mokéjimas.

Reprezentacinés islaidos.

Imonés akcijy jsigijimas.

Tarnybinis butas, automobilis.

Darbuotojy taupymo fondas, saviSalpos kasos.

Automobilio draudimas.

Papildomi mokéjimai i pensijy fonda.

Asmeninis telefonas.

Gyvenimo draudimas.

Kelionés j uzsienj.

Kreditinés kortelés.

Mokymosi stipendijos.
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Laisvalaikio praleidimo lengvatos.

Saltinis: sudaryta pagal Kareckaite (2006)

Tarp svarbiausiy nematerialaus poblidzio priemoniy, motyvuojanéiy vieSojo sektoriaus
darbuotojus verta i$skirti:

e Papildomo darbuotojy socialinio draudimo, $eimos nariy draudimo, zodzio teisés ir asmeninés
bei profsajungy laisvés ir pan. priemones, kurios prisideda prie darbuotojy socialinio ir
psichologinio saugumo uztikrinimo.

e Ekskursijas, komandinj darbg, organizacijos Svenciy organizavimg, naujy darbuotojy profesing
adaptacija kolektyve kylanciy konflikty maZzinimg. Tai priemonés, kurios nukreiptos j socialiniy
darbuotojy poreikiy tenkinima.

e Pagarbos tenkinimo priemones tokias kaip geriausio darbuotojo rinkimai, specialiy publikacijy
apie darbuotojus ir jy pasiekimus platinimas ir t.t..

e Darbuotojy saviraiSkos poreikiy tenkinimo priemones apimancias galimybes tobuléti, uzimti
aukstesnes pareigas, tradicijy ugdyma, sprendimy priémimo laisve, naujy idéjy iSklausyma ir jy
realizavima ir pan.. (Klupsa, 2009).

Organizacijos norin¢ios susikurti efektyvias darbuotojy motyvavimo sistemas turi diegti jvairias
programas skirtas didinti darbuotojy motyvacijai, produktyvumui ir pasitenkinimui darbu (Zr. 2 prieda).
Sios programos yra grindziamos pagrindinémis motyvacijos teorijomis.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienoje organizacijoje turi bati sukurta ir diegiama
darbuotojy motyvavimo sistema. Motyvavimo sistemos turi biiti nuolat kei¢iamos ir tobulinamos, kad
laiku sureaguoty j pasikeitusius darbuotojy poreikius ir juos patenkinty. Ekonominés krizés salygomis
organizacijos atsizvelgdamos j darbuotojy motyvacijos poreikius turi taikyti pagristas motyvavimo
sistemas. Reikia pabrézti, kad daznai organizacijy vadovai pasirenka tokias motyvavimo priemones,
kurios ne tik kad neskatina darbuotojus naSiau ir efektyviau dirbti, bet netgi prieSingai — juos

demotyvuoja. Taip atsitinka todé¢l, kad vadovy supratimas apie darbuotojy darbo motyvavimo veiksnius
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neretai neatitinka realios situacijos. Motyvacijos sistemos turi bati sudarytos i§ materialiy ir
nematerialiy priemoniy, kadangi darbuotojus motyvuoja ne tik darbo uzmokestis, bet ir karjeros
galimybés, geri tarpusavio santykiai ir pan. Verta pabrézti, kad sunkmeciu organizacijy galimybés
materialiai motyvuoti darbuotojus yra pakankamai apsunkintos. Tas pats pasakytina ir apie valstybe
kaip darbdavj, kuris taip pat yra veikiamas ekonominés krizés. Todél ekonominés krizés salygomis
organizacijose taikomos darbuotojy motyvavimo sistemos turi apimti ir tokias priemones kaip darbo
aplinkos gerinimas, profesinés karjeros tobulinimo galimybes, darbuotojy pasitenkinimo darbu

didinima, sprendimy priémimo laisve, komandinio darbo akcentavima ir t.t.

3.4 Darbuotojy motyvavimo modeliai

ISsivysCiusiose pasaulio Salyse siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius, veiklos motyvus,
darbo pasitenkinimo veiksnius yra kuriami darbo motyvavimo modeliai. Sie modeliai remiasi
Jvairiomis motyvavimo teorijomis (apie jas jau buvo uzsiminta pradzioje), kurios atsizvelgdamos i
darbuotojy motyvus ir vadovy elgseng siiilo keleta darbuotojy motyvavimo modeliy. Siy darbo
motyvavimo modeliy kiirimo pagrindinis tikslas yra sukurti kompleksa tokiy motyvavimo priemoniy,
kurios geriausiai atitikty ir patenkinty darbuotojy poreikius bei padidinty darbuotojy pasitenkinima
atliekamu darbu. Pabréztina, kad tokiy darbuotojy darbo motyvavimo modeliy kiirimo ir diegimo
biitinumas ekonominés krizés salygomis ypac aktualus, kadangi padeda atpaZinti pasikeitusius
darbuotojy motyvus bei atskleisti konkreios organizacijos darbuotojams tinkancias motyvavimo

priemones ir biidus. Yra i8skiriamos dvi pagrindinés darbuotojy motyvavimo modeliy grupés (zr. 5

lentele).
5 lentelé. Darbuotoju motyvavimo modeliai
Darbuotojy motyvavimo modeliai
Modeliai, atsiZvelgiant j vadovavimo stilius ir darbdaviy Modeliai atsizZvelgiant j vyraujancius darbuotoju
galimybes motyvus
- Modelis, atsizvelgiant | dalyvavima jmonés valdyme. - Modelis, atsizvelgiant j saviraiskos motyvus.
- Modelis, atizvelgiant j skatinamajj vadovavima. - Modelis, atsizvelgiant j pagarbos motyvus.
-Modelis, atizvelgiant | jsakomajj — vykdomajj vadovavimg. | - Modelis, atsizvelgiant j psichologinius motyvus.
- Modelis, atizvelgiant j jmonés laiméjimus. - Modelis, atsizvelgiant | materialinius motyvus.

Saltinis: Marcinkeviciiité, 2006, p. 14
Kadangi Siame darbe analizuojami darbuotojy motyvacijos pokyciai ekonominés krizés
salygomis, tod¢l toliau bus analizuojami darbuotojy motyvavimo modeliai atsizvelgiant | savirai§kos,

pagarbos, psichologinius ir materialinius motyvus.
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Modelis, atsizvelgiant | saviraiSkos motyvus. Darbuotojy savirealizacijos poreikiai yra
pagrindiné¢ varomoji jéga. Todél save realizuojantiems darbuotojams butini i$Stukiai, didesné
autonomija ir atsakomybé. Sis modelis yra pagristas partnerystés, vadovy ir pavaldiniy
bendradarbiavimo santykiy kiirimu, ko iSdavoje keiciasi vadovy statusas, sprendimy organizacijoje
priémimo metodai.

Modelis, atsiZvelgiant j pagarbos motyvus. Modelio pagrindas — socialinés darbuotojy
reikmés (rysiai su kitais darbuotojais, darbo grupémis). Sis modelis yra pagrjstas darbuotojy
bendradarbiavimu, pagarba ir pripazinimu, gerais tarpusavio santykiais. Organizacijy vadovai
taikydami §j modelj privalo akcentuoti atviraja komunikacija, griztamaji rysj.

Modelis atsizvelgiant i psichologinius motyvus. Modelio pagrinda sudaro darbuotojy
aukStesnio lygio darbuotojy reikimy tenkinimas. Teigiamas psichologinis klimatas, darbuotojy
vertinimas ir pakélimas pareigose skatinty darbuotojus prisidéti prie organizacijos tiksly siekimo,
asmeniniy darbo rezultaty gerinimo. Sis modelis yra pagrjstas zmoniy tarpusavio santykiais, abipusio
supratimo, palankumo ir geb¢jimo solidarizuotis. Modelis susiety darbuotojus vienus su kitais, su
socialine aplinka ir visuomene, turéty jtakos darbuotojy bendravimo turiniui ir kokybei.

Modelis, atsizvelgiant | materialinius motyvus. Modelio pagrinda sudaro ekonominés reikmés
ir organizacijos pelno maksimizavimas. Darbuotojai skatinami piniginémis priemonémis: darbo
uzmokeséiu, premijomis ir t.t.). Nuolat Kintanti darbo uzmokescio dalis tapty kaip darbuotojus geriau
dirbti skatinanti priemon¢, o premijos biity mokamos tik uz iSankstinj ir kokybiska uzduociy jvykdyma.

Taigi iSanalizavus darbuotojy motyvavimo modelius, atsizvelgiant j saviraiSkos, pagarbos,
psichologinius ir materialinius motyvus galima i8rySkinti kiekvieno jy privalumus bei trikumus (Zr. 3
prieda). Nors kiekvienas jy turi tam tikry ir stipriyjy ir silpnyjy pusiy, taciau motyvavimo modeliu
nauda neabejotina — jie padeda atpaZzinti pasikeitusius darbuotojy motyvus bei atskleisti konkrecios
organizacijos darbuotojams tinkancias motyvavimo priemones ir biidus.

Apibendrinant galima teigti, kad gery rezultaty galima pasiekti tik tada, kai vadovams ripi
darbuotojy gerové ir jie skiria pakankamg démesj darbuotojy motyvacijai. Darbuotojy motyvavimo
modeliai padeda laiku pastebéti ir jvertinti darbuotojy motyvy pokycius, todél yra ypa¢ naudingi
ekonomings krizés sglygomis. Taciau reikia pabrézti, kad Lietuvoje darbuotojy motyvavimo modeliams

vis dar néra skiriamas pakankamas démesys.
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4. ,VALSTYBINES TEISMO PSICHIATRIJOS TARNYBOS PRIE SVEIKATOS APSAUGOS

MINISTERIJOS“ DARBUOTOJU MOTYVACIJOS POKYCIU EKONOMINES KRIZES
SALYGOMIS TYRIMO ANALIZE

4.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo metodologija - svarbi mokslinio darbo dalis, todél jai buvo skirtas ypatingas démesys.

Tyrimo metodologija siekiama atsakyti j klausimg kaip buvo atliktas tyrimas, kad ir kiti tyréjai galéty

pakartoti tyrimg, patikrinti gautus rezultatus ir suformuluotas iSvadas. Kaip teigia Kardelis (2005),

metodologija tai

- teorija, kuri nagrinéja mokslinio pazinimo procesg ir jo principus. Tyrimo

metodologija buvo stengiamasi sudaryti taip, kad joje atsispindéty aiSkus vaizdas apie tyrimo

pagristumg ir gauty rezultaty patikimumg. Siekiant minéty tiksly, metodologiné dalis buvo rasoma

etapais (zr. 10 pav.)

1.  Suformuluotas tyrimo teorinis pagrindimas.

— |

2. Tyrimo problemos pagrindimas.

3. Suformuluotas tyrimo tikslas ir uZdaviniai.

4. ISkeltos hipotezés.

v

5. Tyrimo metody pasirinkimo pagrindimas ir jy apraSymas.

6. Empirinio tyrimo modeliavimas.

7. Tyrimo organizavimas.

8. Tyrimo etikos principy apraSymas.

9. Tyrimo objekto aprasymas ir tiriamyjy charakteristikos pristatymas

10. Tyrimo rezultaty analizé

11. I¥vadu ir sitilvmu formavimas

10 pav. Tyrimo metodologinés dalies loginé schema
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Tyrimo teorinis pagrindimas. Metodologiné dalis susieja tarpusavyje teoring ir analiting darbo
dalj. Todél metodologinés dalies pradzioje atskleidziama teoriné koncepcija, kuria remiantis buvo
konstruojamas ir atliekamas tyrimas.

Verta akcentuoti, kad iki Siol néra sutariama dél darbuotojy motyvacijos koncepcijos ir
galimybiy tiesiogiai iSmatuoti motyvacijg. Motyvacija tai néra aisSkus ir iSmatuojamas dydis, kaip
pavyzdziui sgnaudos. Tiriant motyvacija, kyla metodologinio pobtidzio problema: kas turi biiti tiriama:
darbuotojy nuostatos, elgesys ar abi Sios dimensijos (Palidauskaité, Segaloviciené, 2008). Taigi siekiant
konceptualiai pagrjsti tyrima, buvo nagrinéjama moksliné literatiira susijusi su vidiniais ir iSoriniais
motyvacijos veiksniais daranciais jtaka darbuotojams, darbuotojy motyvavimo sistemy kiirimu ir
igyvendinimu. Dar karta akcentuojant darbuotojy motyvavimo sistemy svarbg ir bitinumg ypac
ekonominés krizés salygomis bitina pabrézti, kad tik zinant darbuotojy poreikius ir atskleidus juos
motyvuojancias vidines ir iSorines jégas sunkmecio metu, taikant jy poreikius tenkinancias
motyvavimo priemones, galima tikétis didesnio darbuotojy lojalumo organizacijai, naSesnio darbo ir
organizacijos tiksly jgyvendinimo. Pripazjstant vidinés ir iSorinés motyvacijos svarbg, remiamasi
nuostata, akcentuojancia valstybés tarnautojy vidinés motyvacijos svarbg (Houston, 2000;
Palidauskaite, 2007; Georgellis, Tabvuma 2010) ir teiginiais, kad ekonominés krizés metu
darbuotojams ne ka maZesnés reikSmés turi ir iSoriniai motyvacijos veiksniai, kuriuos organizacijos
sitilo savo darbuotojams (Diskieng¢, 2008; KlupSa, 2009 ir kt.) Taip pat reikia pabrézti, kad darbuotojy
motyvavimas turi apimti ne pavienes motyvavimo priemones, bet jy kompleksa. Tai salygoja
darbuotojy poreikiy visuma, susidedanti 1§ jvairaus lygmens poreikiy (fiziologiniy, socialiniy ir kt.).
Todél tyrimui atlikti buvo pasirinkta Matuzienés ir Gaidamavicienés (2009) pasiiilyta efektyvios
darbuotojy motyvavimo sistemos koncepcija, kuria remiantis darbuotojy motyvavimo sistema yra
suvokiama kompleksiSkai, t.y. kaip ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy motyvavimo
veiksniy visuma. Toks motyvavimo sistemos suvokimas leidZia istirti ne tik ekonominio pobiidzio
veiksnius motyvuojancius darbuotojus, bet ir psichologinius, teisinius bei filosofinius motyvatorius,
kurie turi ne kg mazesnés jtakos darbuotojy motyvacijai.

Pabréztina, kad Lietuvoje kompleksiskas poziiiris j darbuotojy motyvavimo sistemas vis dar
retai sutinkamas. Kaip akcentuoja Silingiené (2002), Klupsa (2009), Zaptorius (2007) ir kt. praktinis
sisteminimo pozilrio ] motyvavima realizavimo aspektas Lietuvos imonéms yra aktualus. Todél tyrimu
bus siekiama iSsiaiSkinti kas motyvuoja pasirinktos organizacijos darbuotojus ekonominés krizés metu,

ar pasikeité darbuotojy motyvacija sunkmecio salygomis, kokios darbuotojy motyvavimo priemonés
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buvo taikomos prie§ kriz¢ ir ekonominés recesijos metu, kokia motyvavimo sistema (apimanti
ekonominius, teisinius, psichologinius, filosofinius veiksnius) turi buti sukurta ir diegiama, kad
darbuotojy poreikiai biity patenkinti, o organizacija galéty tikétis geresniy darbuotojy darbo rezultato ir
visos organizacijos veiklos efektyvumo.

Tyrimo problemos pagrindimas. Darbuotojy motyvavimas tai socialiné problema, kuri ypac
iSrySkéjo ekonominés krizés metu. Ekonominis sunkmetis daro jtakg ne tik visai valstybei, bet ir joje
veikianCioms priva¢iame ar vieSajame sektoriuje dirbancioms organizacijoms bei jy darbuotojams.
Ekonominés krizés salygomis kei¢iasi darbuotojy poreikiai ir motyvai skatinantys juos produktyviai
dirbti, siekti gery darbo rezultaty. Todél organizacijy vadovai privalo laiku sureaguoti j pasikeitusius
pavaldiniy poreikius bei pasitlyti juos galinias patenkinti jvairias motyvavimo priemones — sukiirus
pagrista ir efektyvig darbuotojy poreikius atininkan¢ig motyvavimo sistemg. Démesio pasikeitusiems
darbuotojy poreikiams stoka ir pavaldiniams svarbiy poreikiy nepatenkinimas sukelia probleming
situacijg. Probleminéje situacijoje galima iSskirti du aspektus: gnoseologinj ir dalykinj.

Gnoseolgine prasme probleminé situacija yra suvokiama kaip prieStaravimas tarp zinojimo apie
zmoniy poreikius ir rezultatyvius praktinius bei teorinius veiksmus ir $iy butiny veiksmy realizavimo
budy ir priemoniy nezinojimo. Dalykiné tyrimo problemos pusé tai yra tam tikras priestaravimas, kurio
eliminavimui arba vienos 1§ galimy alternatyvy pasirinkimui reikalingas kryptingas veiksmy
organizavimas. ,,Tiriant socialing problema tenka iSskirti tokius procesus ir reiskinius, kuriy prigimtis
teoriSkai nebuvo sukonkretinta, tod¢l néra ir atitinkamy algoritmy jy apraSymui, prognozavimui bei
visuomenes poveikiui“ (Tamositinas, 2003, p. 12). Todél tiriant darbuotojy motyvavima kaip socialing
problema buvo iSskirtas darbuotojy motyvacijos pokyc¢iy ekonominés krizés salygomis reiskinys, t.y.
kaip pasikeite¢ darbuotojus motyvuojantys sunkmeciu veiksniai, kokioms motyvavimo priemonés
darbuotojai teikia prioriteta ekonominés krizés salygomis ir kokios darbuotojy motyvavimo sistemos
reikia, kad darbuotojai jausty pasitenkinimg atliekamu darbu, o jy poreikiai buty patenkinti.

Tikslas - istirti ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos*
darbuotojy motyvacijos pokycius ekonominés krizés salygomis ir pasitlyti labiausiai darbuotojy
poreikius sunkmeciy atitinkant] motyvavimo model;.

Siekiant tikslo suformuluoti sekantys uzdaviniai:

1. Atlikti apklausg ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos

ministerijos® ir gauti informacijos apie darbuotojus motyvuojancius dirbti veiksnius
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ekonominés krizés sglygomis ir apie veiksnius motyvavusius personalg iki ekonominés
krizés.

2. Palyginti veiksnius tur¢jusius jtakos darbuotojy motyvacijai iki ekonominés krizeés ir
turinCius jtakos jos metu.

3. ISanalizuoti ,Valstybin¢je teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos
ministerijos* diegiama darbuotojy motyvacijos sistemg ir istirti, ar ji atitinka pasikeitusius
darbuotojy poreikius ekonominio sunkmecio laikotarpiu.

4. Sukurti darbuotojy motyvavimo modelj, taikyting ekonominés recesijos metu ,,Valstybinéje
teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos‘.

Hipotezé. Hipotezé tai ,,pagrista prielaida apie socialiniy objekty struktiirg, rySiy tarp tiriamy
socialiniy objekty pobidj ir galimus socialiniy problemy sprendimo biidus (Luobikiené, 2000, p. 112).
Kitais zodziais tariant hipotezé apibiidina tai, kg tyrimu bus siekiama pagrjsti, kokiy i§ tyrimo i§vady
yra tikimasi. Teoriskai ir prakti§kai susipaZinus su nagrinéjama problema iSkeltos dvi hipotezés:

> Hipotezé Nr. 1. Ekonominés krizés salygomis vyksta darbuotojus motyvuojanciy veiksniy
pokyc¢iai.

> Hipotezé Nr. 2. Ekonominés krizés salygomis pasikeitusiems darbuotojy poreikiams néra
skiriamas pakankamas démesys, t.y. néra kuriamos darbuotojy poreikius atitinkancios
motyvavimo sistemos.

Tyrimo metodai. Tinkamy metody pasirinkimas lemia duomeny rinkimo, jy analizés bei viso
tyrimo kokybe. ,,Pagrindiné metody funkcija yra informacijos rinkimas ir apdorojimas* (Tidikas, 2003,
p. 367). Todél empirinio tyrimo metodas — apklausa buvo pasirinktas atsizvelgiant j tokius aspektus:
tinkamumg, metodo pagristumg ir validuma. Apklausa tai - kokybinis tyrimo metodas, kurj sudaro
jvairiy procediiry, budy ir apraSymo metody visuma, suteikianti galimybe gauti naujy sociologiniy
ziniy (Tidikas, 2003).

Apklausa buvo vykdoma anketavimo btdu. Tyrimui atlikti pasirinkta anoniminé anketa,
siekiant, kad respondenty atsakymai atspindéty tikrove ir buty patikimi. Respondentai uzpildydami
anonimin¢ anketg jauciasi saugesni ir nebiigStauja dé¢l jy asmenybés nustatymo, todél Zymiai padidéja
tikimybe, kad respondenty atsakymai atspindi realig situacijg, yra neiSkreipti ir atitinkantys tikrove.

Anketos forma — uzdara. Anketoje pateikti tik uzdari klausimai ir galimos atsakymy
alternatyvos, i§ kuriy respondentai galéjo pasirinki vieng ar kelius jiems tinkancius atsakymus (5

klausimuose respondentams buvo sudaryta galimybé jraSyti savo atsakyma). Tokj pasirinkimg lémé
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atsakymy ] uzdarus klausimus vertingumas ir objektyvumas. Atsakymai j uzdarus klausimus isSrySkina
klausimo esme, juos lengviau iSreiksti kiekybiniais matais, lengva klasifikuoti ir lyginti. Tuo paciu ir
tyrimo dalyviams yra lengviau pasirinkti i§ pateikty alternatyvy. Klausimai buvo sudaryti gerai
iSanalizavus moksling literatiirg bei atliktus tyrimus susijusius su valstybés tarnautojy darbuotojy
motyvacija. Klausimai buvo formuluojami taip, kad atspindéty tiriamos problemos turinj, o
respondentai tarp pateikiamy atsakymy rasty jiems priimtiniausig (-sius). Taip pat siekiant i$siaiSkinti,
kokie veiksniai yra svarbiausi ir daro didziausig jtaka ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie
Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojy motyvacijai ekonominés krizés sglygomis. Respondentai
turéjo galimybe iSskirtus veiksnius jvertinti naudodamiesi Likerto skale, kur 1 balas reiskia ,,visiskai
nesvarbu®, 2 balai — i§ dalies svarbu®, 3 balai — svarbu, 4 balai — daznai svarbu, 5 balai — labai svarbu. 5
baly skaléje respondenty taip pat buvo praSoma jvertinti jy darbovietéje taikomg motyvavimo sistema,
kur 1 balas reiskia — ,,neigiamg vertinima“, 2 balai — ,,silpng®, 3 balai — ,,vidutiniska®, 4 balai — ,,gera",
5 balai — ,,puiky vertinima®.
Anketos struktiira suskirstyta j tris dalis (anketg zr. 4 priede).

e Pirmoje — jzangingje dalyje - respondentams buvo sudaryta galimybé susipazinti su tyrimo
tikslu, paaiSkinama kam bus naudojami gauti rezultatai ir akcentuojamas tyrimo
anonimiskumas. Taip pat buvo paaiskinta anketos pildymo technika.

e Pagrindine dalj sudaro keturi strukttriniai blokai:

1). Pirmoje anketos dalyje buvo pateikti bendro pobtuidzio klausimai (1 - 4). Tyrimo dalyviy

atsakymai j Siuos klausimus turéjo atkleisti, ar darbuotojai yra patenkinti atliekamu darbu, kas jiems

yra darbas, ar supranta kas tai yra motyvacija.

2.) Antrojoje dalyje pateikiami klausimai (5 — 10) susij¢ su darbuotojy motyvacija ekonominés

krizés saglygomis: buvo siekiama suzinoti ar ekonoming¢ krize turi jtakos darbuotojy motyvacijai, ar

pasikeité darbuotojus motyvuojantys veiksniai sunkmeciu, kas motyvuoja personala ekonominéje
kriz¢je, ar darbuotojai jauciasi motyvuoti ir kokie yra pagrindiniai darbuotojus demotyvuojantys
veiksniai ekonominés recesijos laikotarpiu.

3.) Treciojoje dalyje pateikti klausimai (11 — 17) susije¢ su darbuotojy motyvavimo sistema. Tyrimo

dalyviy buvo klausiama ar jy darbovietéje yra sukurta ir diegiama darbuotojy motyvavimo sistema.

Taip pat buvo praSoma taikoma darbuotojy motyvavimo sistema jvertinti 5 baly skaléje. Dalyviy

buvo klausiama kokio pobtidZio motyvavimo priemonés: ekonominio, psichologinio, filosofinio ar

teisinio yra taikomos jy darbovietéje ekonominés recesijos laikotarpiu ir kokios jos buvo pries
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krize. Paskutiniuoju Sios struktiirinés dalies klausimu respondenty buvo praSoma pazyméti 5
didziausius motyvacijos privalumus.
4.) Ketvirtoje dalyje buvo pateikti trys jzanginiai demografinio pobtuidzio klausimai, kuriy déka
buvo siekiama suzinoti darbuotojy amziy, lytj ir i8dirbj tarnyboje. Atsakymai j Siuos klausimus
svarbiis tuo, kad padeda suzinoti daugiau apie pacius darbuotojus. Tyrimo dalyviy buvo prasoma
nurodyti savo amziy, t.y. priskirti save vienai i§ nurodyty amziaus grupiy (18 — 25 m., 26 — 40 m.,
40 — 55 m., 55 ir daugiau mety), kadangi skirtingy karty asmenys motyvuoja dirbti skirtingi
aspektai. Pavyzdziui, jaunesnius daugiau motyvuoja atlyginimas (jauni Zzmonés kuria Seimas, perka
bustg ir t.t.), karjeros siekimo galimybés. Vyresnio amziaus individams daug svarbesnis yra darbo
vietos saugumas, socialinés garantijos ir pan. Kadangi motyvacija — tai psichologinis konstruktas,
todél vyry ir motery motyvacija skiriasi, nes skirtingy ly¢iy atstovams biidinga skirtinga
psichologija. Pavyzdziui, vyrus labiau motyvuoja jtaka ir valdzia, pinigai. Tuo tarpu moterims
aktualesnis bendravimo, pasitikéjimo ir t.t. aspektai. Darbuotojy darbo stazas taip pat siejamas su
motyvacija. Vyresni darbuotojai puoseléja mazesnius lukesCius, néra linke idealizuoti padéties,
todél geriau prisitaiko prie darbo salygy ir jaucia didesnj pasitenkinimg darbu, negu neseniai
pradéje dirbti darbuotojai.
Empirinio tyrimo modeliavimas. Tyrimo instrumentarijus parengtas remiantis teorin¢je dalyje
atskleistais svarbiy temai aspekty pagrindu. Tokiu biidu buvo formuojamas tyrimo modelis susijes su
nagrinéjama problema bei tyrimo iSkeltais uzdaviniais, kurj vaizduoja Zemiau esanti diagnostinio

instrumento principiné schema:

Remiantis respondenty atsakymais 5-9 klausimais siekiama suzinoti Likusiais klausimais (10-18) buvo
14 anketos pradzioje pateiktus ar pasikeité darbuotojus siekiama suzinoti apie tarnyboje
klausimus atskleidziamas motyvuojantys veiksniali taikomas motyvavimo priemones prie$
darbuotojy poziiiris i darbg bei ekonominés krizés salygomis, kas krizg ir ekonominés krizés metu.
motyvacija. biitent motyvuoja/demotyvuoja Atskleidziama ar sunkmeciu taikoma
darbuotojus sunkmeciu. darbuotojy motyvavimo sistema

atitinka darbuotojy poreikius.

Remiantis respondenty atsakymais sukurtas darbuotojy motyvavimo modelis, kurio pagalba personalas galéty biiti
efektyviausiai motyvuojamas ekonominés krizés salygomis.

—

11 pav. Diagnostinés priemonés principiné schema
Tyrimo organizavimas. Darbuotojy motyvacijos pokyCiy ekonominés krizés salygomis
empirinis tyrimas atliktas laikotarpyje nuo 2012-02-03 iki 2012-02-10 ,Valstybinéje teismo

psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos®. Kadangi minétos tarnybos skyriai yra ne
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tik Vilniaus mieste, bet ir tokiuose miestuose kaip Kaunas, Klaipéda, Siauliai, Panevézys, Rokiskis,
Utena, todél tyrimas buvo atliktas tiesioginio kontakto metu (Vilniaus mieste) ir iSplatintus anketas
elektroniniu pastu kituose miestuose dirbantiems tarnybos darbuotojams.

Pries atliekant tyrima buvo nustatyta apklausos imtis. Dazniausiai pakanka imties rezultato

tikslumo * 10 proc. Imties dydziui apskai¢iuoti naudota i formulé:

Ml =m)
b e
|" e} pl-p)
o N

18 Cia,
n — imties dydis
z — patikimumo laipsnis = 1,64
p — Visumos proporcijos, kurios atitinka tyréjag dominancias charakteristikas = 50% = 0,5
e — atrankos paklaida = 10% = 0,1
N — visumos dydis kuris laisvai pasirenkamas.

Kadangi ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos*
dirba 138 darbuotojy, todél $is skaiéius ir buvo pasirinktas kaip visumos dydis.

n = 0,5* (1-0,5) =45,21~45
(0,1/1,64)? + 0.5 * (1-0,5)
138
Kaip matyti, remiantis formule, norint organizuoti validy tyrima, uztekty apklausti 45 tarnybos

darbuotojus. Nepaisant to, i$ viso buvo issiysta ir i§dalinta 138 anketos (visiems darbuotojams). Tac¢iau
reikia pabrézti, kad atliekant tyrima nepavyko uztikrinti Simtaprocentinio grjztamumo: 36 anketos
nebuvo grazintos, 5 uzpildytos neteisingai. Todél i§ viso buvo gautos 97 anketos. Kadangi i§ visy
,,Valstybingje teismo ir psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos* siuo metu dirbanéiy
138 darbuotojy pavyko apklausti net 97, galima pagrjstai teigti, kad tyrimo rezultaty patikimumas

pakankamai aukstas — 70.3 proc. (Zr. 7 lentele).

7 lentelé. Tyrimo imtis

Apklausta darbuotojuy IS viso darbuotojuy organizacijoje
Skaicius Procentai Skaicius Procentai
97 70.3 138 100

Saltinis: sudaryta autorés
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Tyrimo etikos principy aprasymas. Etikos principy laikymasis vykdant socialinius tyrimus
yra labai svarbus, kadangi padeda uzmegzti abipusius, pasitikéjimu pagristus santykius tarp apklausos
vykdytojo ir apklausiamyjy. Todél ruoSiantis tyrimui ir atliekant tyrima buvo vadovaujamasi sekanciais
principais:

1. Geravaliskumo. Sio principo laikymasis atspindi tyrimo tiksla — sukaupti Ziniy apie tiriamaji

reiskinj ir prisidéti prie Zzmoniy galimybiy didinimo ir pazangos.
2. Saziningumo. Visi tyrimo metu gauti rezultatai yra pateikiami tokie, kokie buvo gauti — be jokiy
iSkraipymy ar keitimy.

3. Tikslaus paaiSkinimo. Visy pirma buvo gautas jstaigos vadovo leidimas atliki apklausg. Taip pat

ir paciy darbuotojy sutikimas dalyvauti tyrime, garantuojant jiems visiSka konfidencialuma.

Tyrimo dalyviams buvo paaiskinama kokiu tikslu vykdoma apklausa ir kokia tyrimo problema

yra nagrinéjama.

Tyrimo objektas. Tiriamoji visuma tai pagal tam tikrus pozymius isskirta objekty aibé.
Nagrin¢jamu atveju, tirilamg visumg sudaré viena 1§ Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy —
,,Valstybiné teismo ir psichiatrijos tarnyba prie Sveikatos apsaugos ministerijos®. Tyrimui atlikti
pasirinkta atsitiktiné atranka, kuri sudaro vienodas galimybes visiems visumos elementams patekti ]
apklausa. Taip pat dar vienas atsitiktinés imties privalumas — reprezentatyvumo uZtikrinimas (tyrimo
metu gauti duomenys atspindi nagrinéjama reiSkinj) (Luobikiene, 2000).

Bendrosios tyrimo respondenty charakteristikos. Kaip jau buvo minéta tyrime dalyvavo 97
darbuotojai: moterys ir vyrai, dirbantys ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos
apsaugos ministerijos®.

Daugiausiai tiriamyjy nuo 40 iki 55 mety (43 proc.) ir nuo 26 iki 40 mety (34 proc.), likusieji
tiriamieji pagal amziy pasiskirsté taip: nuo 55 mety ir daugiau — 16 proc., nuo 18 iki 25 mety — 7 proc.

Analizuojant duomenys pagal lyt] iSrySkejo, kad tyrimo dalyviai pagal nurodytg kriterijy
pasiskirsté labai netolygiai — moterys sudaro du trecdalius visy apklaustyjy (64 proc.), o vyrai
atitinkamai tik 36 proc.

Pagal dabartinéje organizacijoje iSdirbtg laikg respondentai pasiskirsté taip: iki 1 m. — 9 proc.,
nuo 1 iki 5 mety — 17 proc., nuo 5 iki 10 mety — 28 proc., nuo 10 ir daugiau mety — 46 proc.

Tiriamyjy charakteristika pateikiama Zemiau esancioje lentel¢je.
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8 lentelé. Bendra respondenty imties charakteristika

Asmens savybés | Respondenty skaicius | Respondenty skaiciaus procentiné iSraiSka
AmZius
18-25 m. 7 7
26-40 m. 33 34
40-55 m. 42 43
55 m. ir daugiau 15 16
Lytis
Moterys 62 64
Vyrai 35 36
ISdirbis tarnyboje

Iki 1 m. 9 9
1-5m. 16 17
5-10 m. 27 28
10 mir daugiau 45 46

Saltinis: sudaryta autorés

4.2 Tyrimo anketinés apklausos analizé
Pirmuoju ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos“ darbuotojams pateiktu klausimu buvo

sickiama nustatyti, kas jiems yra darbas. Kadangi darbas gali reiksti ne vieng kriterijy, todél tyrimo

dalyviams buvo sudaryta galimybé pasirinkti i$ keliy pateikty alternatyvy (zr. 12 pav.).

Pragyvenimo saltinis

15% —— 53% B Gyvenimo bidas
Pragyvenimo saltinis ir galimybeée
realizuoti save
M Karjeros galimybeés ir
pripazinimas visuomeneéje
18% = Naujy Ziniy ir patirties kaupimas,
tobuléjimas ir saviraiska

m Pragyvenimo saltinis ir
bendravimas

12 pav. Respondenty atsakymai j klausima kas jiems yra darbas
Atsakymai ] klausimg ,,Kas Jums yra darbas?* tur¢jo atskleisti ar darbas tyrimo dalyviams yra
daugiau pragyvenimu Saltiniu, ar vis dél to tai yra daugiau gyvenimo biidas, galimybé gauti

pripazinimg, tobuléti, realizuoti save ir t.t. Atlikus rezultaty analize paaiskéjo, kad net 56 proc.
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apklaustyjy darbas yra pragyvenimo Saltiniu. Darbas pragyvenimo S$altiniu yra 53 proc. motery ir 47
proc. vyry. Vadinasi galima teigti, kad dauguma tiek vyry, tiek motery dirba tam, kad galéty patenkinti
savo pirminius (fiziologinius) poreikius, kaip maistas, drabuziai, biistas. Reikia pabrézti, kad amziaus ir
iSdirbio aspektai reikSmingos jtakos respondenty atsakymams neturéjo, kadangi Sis atsakymo variantas
buvo pasirinktas tiek jaunesnio, tiek ir vyresnio amziaus grupéms priklausanciy asmeny, dirbanciy
tarnyboje ir pakankamai trumpai ir turintiems didelj darbo stazg minétoje tarnyboje. Todél darbo
uzmokestis yra pagrindinis motyvatorius, skatinantis darbuotojus dirbti nepriklausomai nuo jy amziaus,
lyties ar darbo stazo. Taciau pabréztina, kad nemaza respondenty dalis (18 proc.) teigé, kad darbas tai
puiki galimybé ne tik uzdirbti, bet ir realizuoti save. Vadinasi darbuotojams darbas yra ne tik
pragyvenimo 3altiniu, bet ir vienas i§ bdy atsiskleisti ir realizuoti save. Siek tiek maZiau respondenty
nurodé, kad darbas jiems yra bidas gauti pripazinimg visuomenéje ir galimybé siekti karjeros. Sj
atsakymo variantg pasirinko 15 proc. apklaustyjy. Pazymétina, kad karjeros siekimas ir pripazinimas
visuomenéje yra daug labiau aktualesnis vyrams nuo 26 iki 40 m. (tai pazyméjo 86 proc. apklausoje
dalyvavusiy vyry). Tarnyboje dirban¢ioms moterims minéti aspektai néra tokie aktualis, todel §j
atsakymo variantg pasirinko vos 9 proc. ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos
apsaugos ministerijos* darbuotojy priklausanciy 18 - 25 m. amziaus grupei. 8 proc. respondenty
nurode, kad darbas jiems yra pragyvenimo Saltiniu ir galimybe bendrauti su kitais. Beveik vienodai (5
proc.) darbuotojy nurodé¢, kad darbas jiems yra naujy Ziniy, patirties, tobul¢jimo ir saviraiskos Saltiniu.
Tai reiSkia, kad nemazai daliai darbuotojy svarbus ir nuolatinis mokymasis bei tobul¢jimas, noras jgyti
naujy Ziniy ir patirties, yra buidingas stiprus saviraiSkos poreikio realizavimas. Maziausiai (1 proc.)
respondenty nurodé, kad darbas jiems yra gyvenimo biidas.

Apibendrinant galima teigti, kad daugumai darbuotojy darbas yra pragyvenimo Saltiniu. Gauti
rezultatai patvirtina, kad zmonés pagrinde dirba tam, jog patenkinty savo fiziologinius poreikius.
Taciau darbas taip pat yra traktuojamas kaip vertybé, kuri suteikia galimybe realizuoti save, kilti
karjeros laiptais, tobuléti, semtis ziniy bei patirties. StatistiSkai reikSmingos priklausomybés nuo
respondenty lyties, amziaus ir i$dirbio negauta.

Siekiant nustatyti bendrg darbuotojy pasitekinimo darbu lygj, darbuotojy buvo klausiama ar jie
patenkinti darbu, kurj dirba (zr. 13 pav.) Pasitenkinimas darbu atspindi darbuotojy poreikiy
patenkinimo laipsnj. Todél tarp pasitenkinimo darbu ir darbo motyvacijos yra tiesioginis rysis. Tai
patvirtinta ir teorinéje dalyje analizuoti tokiy autoriy kaip Bagdonas, Bagdonien¢ (2000),
Marcinkeviéiaté (2003), Zaptorius (2007) Grauslyté (2008) darbai, kuriuose teigiama, kad norint, jog
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darbuotojai gerai atlikty jiems pavestas uzduotis, didéty pavaldiniy produktyvumas ir pasitenkinimas
atliekamu darbu, kad pavaldiniai siekty organizacijos tiksly — reikia stiprinti jy motyvacija. Atsakydami
] minétg klausima, respondentai galéjo pasirinkti i§ penkiy galimy varianty ir pazyméti vieng -

labiausiai atspindintj jy pasitenkinimg darbu.

4% 10%

294 M Taip

m Labiau taip
Neitaip, neine

H Labiau ne

64% ® Ne

13 pav. Darbuotoju pasitenkinimas darbu

Suskaiciavus atsakymy pasikartojimo daznuma paaiskéjo, jog dauguma (64 proc.) apklaustyjy
yra labiau patenkinti negu nepatenkinti darbu kurj dirba. 10 proc. tyrimo dalyviy pazyméjo, kad yra
visiskai patenkinti savo darbu. Vadinasi dauguma darbuotojy gaunamg atlygj uz darba (psichologinj,
ekonominj) suvokia kaip teisingg ir uztarnautg, todél jaucia pasitenkinimg atlickamu darbu. Svarbu
pazymeti, kad tarp asmeny, kurie yra visiS8kai patenkinti savo darbu dauguma sudaro moterys
(atitinkamai 40 proc.). Rezultatai rodo, kad tarnyboje dirbancios moterys yra labiau patenkintos darbu
negu vyrai. Darytina prielaida, kad jos kelia maziau reikalavimy darbui negu vyrai, todél bendras
tarnyboje dirban¢iy motery pasitenkinimo darbu lygis yra Zymiai aukStesnis lyginant su vyrais. Toliau
nagrin¢jant tyrimo metu gautus duomenys paaiSkéjo, kad dauguma nepatenkinta darbu kurj dirba
patenka ] asmeny grupe dirbanciy tarnyboje iki 1 m. Galima daryti prielaida, jog naujai atéje¢ asmenys
turéjo didesniy likesCiy susijusiy su darbu valstybés tarnyboje, kurie deja ne buvo pateisinti per
pirmuosius darbo metus arba Sie asmenys i§ prigimties neturi pasaukimo dirbti valstybés tarnyboje,
tod¢l ir nejaucia pasitenkinimo atliekamu darbu. IS dalies patenkinty savo darbu yra 20 proc.
darbuotojy. Verta pazymeéti, kad vos 4 proc. apklausty darbuotojy yra visiSkai nepatenkinta savo darbu.

2 proc. tyrimo dalyviy tvirtos nuomonés Siuo klausimu neturéjo, todél pasirinko tarpinj atsakymo



51

variantg — ,nei patenkinti, nei nepatenkinti darbu®“. Amziaus aspekto reikSmingumas darbo
pasitenkinimui tyrimo metu nebuvo nustatytas.

Atlikus rezultaty analiz¢ matyti, kad ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos
apsaugos ministerijos® dominuoja vidutinis darbo pasitenkinimo lygis. Tai suponuoja iSvada, kad
dauguma darbuotojy yra tik 1§ dalies patenkinta jy darbovietéje taikoma motyvavimo sistema: darbo
salygomis, karjeros siekimo galimybémis ir kitomis darbuotojy poreikius tenkinan¢iomis ir
pasitenkinimg didinan¢iomis priemonémis, kurios turi jtakos jy motyvacijai. Labiau patenkintos darbu
tarnyboje yra moterys. Dauguma darbuotojy nepatenkinta darbu, tarnyboje dirba iki vieneriy mety.

Toliau tyrimo dalyviy buvo klausiama, kokios jy nuomone personalo valdymo funkcijos yra
svarbiausios. Respondentai galéjo pasirinkti i§ sekanciy atsakymy varianty: ,,darbuotojy priémimas®,
,karjeros planavimas ir realizavimas®, ,,darbuotojy ugdymas ir mokymas, ,,motyvavimas®, ,,darbuotojy

vertinimas® (zr. 14 pav.).

® Darbuotojy priémimas

31%
r Karjeros planavimas ir
realizavimas

36% Darbuotojy ugdymas ir

mokymas

= Motyvavimas
26%

M Darbuotojy vertinimas

14 pav. Tyrimo dalyviy nuomone svarbiausios personalo valdymo funkcijos

Gauti tyrimo rezultatai patvirtino, kad darbuotojams motyvavimas kaip personalo valdymo
funkcija yra viena svarbiausiy. Atsakymai ,,motyvavimas‘ ir ,,karjeros planavimo ir realizavimo* buvo
dazniausiai pasirinkti darbuotojy ir sudaro atitinkamai 36 proc. ir 31 proc. Vadinasi galima teigti, kad
darbuotojai jaucia poreikj biiti motyvuojami: materialiai ir nematerialiai atlyginus darbuotojui ir
patenkinus jo poreikius jis maksimaliai iSnaudos savo potencialg ir kompetencija siekiant organizacijos
tiksly, gery rezultaty. Nors atsakymo variantas , karjeros planavimas ir realizavimas* paZymétas vos 5
proc. maziau, taciau vis tiek karjeros planavimo ir realizavimo funkcija darbuotojy yra traktuojamas
kaip vienas svarbiausiy personalo valdymo aspekty, kadangi kaip paaiskéjo anksCiau 15 proc.

darbuotojy darbg sieja su galimybe Kkilti karjeros laiptais. Todél tinkamos karjeros planavimo, siekimo
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ir realizavimo sistemos taikymas yra darbuotojoms labai svarbus. Verta akcentuoti, kad ne ka maziau
svarbiis darbuotojams yra mokymas ir ugdymas. Sis atsakymo variantas buvo pasirinktas 26 proc.
apklaustyjy. Darbuotojy vertinimas kaip personalo valdymo funkcija yra svarbi 24 proc. tyrimo
dalyviy. Maziausiai reik§minga ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos
ministerijos® darbuotojams personalo valdymo funkcija yra darbuotojy priémimas — §j atsakymo
variantg pasirinko vos 7 proc. respondenty.

Apibendrinant galima teigti, kad gauti rezultatai patvirtina ta patj kg ir nagrinéti literattiros
Saltiniai (Grauslyté, 2008; Zaptorius, 2007 ir kt.), jog tik tinkamai motyvuoti darbuotojai produktyviau
dirba ir siekia organizacijos tiksly. Todél motyvavimas yra bene svarbiausia personalo valdymo
funkcija, kadangi apima darbuotojy motyvavimo sistemos sukiirimg ir jgyvendinimg, pagristy ir
efektyviy motyvavimo priemoniy darbuotojy motyvacijai stiprinti taikymg. Taip pat darbuotojams
svarbios tokios personalo valdymo funkcijos kaip karjeros siekimas, mokymas ir ugdymas. Ne ka
maziau svarbi ir darbuotojy vertinimo funkcija, kadangi tik esant skaidriai ir efektyviai darbuotojy
vertinimo sistemai, darbuotojai gali tiketis, kad jy darbas ir pastangos bus teisingai jvertinti —
darbuotojai gaus atlyginimg proporcingg jy darbo rezultatams. Maziausiai svarbi personalo valdymo
funkcija respondenty nuomone yra darbuotojy priémimas. StatistiSkai reikSmingos priklausomybés nuo
respondenty lyties, amziaus ir iSdirbio negauta.

Siekiant suZinoti ar tyrime dalyvaujantiems asmenims yra paZjstama / Zinoma motyvacijos

sgvoka darbuotojams buvo pateiktas ir toks klausimas (zr. 15 pav.).

QR0
(=]

(e]

100% —/
80% _/
60% - Taip
/ B Ne
- _/
o,
20% - 2%
0% T T
Taip Ne

15 pav. Respondenty atsakymai j klausima ar jiems pazjstama / Zinoma motyvacijos savoka
Absoliuti dauguma respondenty (98 proc.) nurodé, kad zino kas tai yra motyvacija. Todél

galima teigti, kad motyvacija kaip ir su Sia sgvoka glaudziai susij¢ tokie terminai kaip motyvavimas,
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motyvacijos sistema darbuotojams ne tik girdétos, suprantamos, bet ir yra tiesiogiai su jais susijusios. 2
proc. respondenty motyvacijos sgvoka néra zinoma. Sis atsakymo variantas buvo pasirinktas dviejy
darbuotojy priklausan¢iy amziaus grupei nuo 55 ir daugiau mety.
Apibendrinant galima teigti, kad dauguma darbuotojy motyvacijos sagvoka yra zinoma.
Sekanciame paveiksle yra pateikiami tyrimo dalyviy atsakymai j klausimg ,,Ar ekonominé krizé
turi jtakos darbuotojy motyvacijai?“ Kaip pasiskirsté respondenty atsakymai j minétg klausimg galima

pamatyti zemiau (zr. 16 pav.).

m Taip
Ne

H NezZinau

79%

16 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Ar ekonominé krizé turi jtakos darbuotoju
motyvacijai?“

Matyti, kad dauguma respondenty (79 proc.) mano, kad ekonominis sunkmetis turi jtakos
darbuotojy motyvacijai. Sj atsakymo varianta pasirinko 44 proc. motery ir 35 proc. vyry. Gauti tyrimo
rezultatai patvirtino tiek uzsienio, tiek ir lietuviy autoriy (Pollard ir Hotho (2006), Selmer ir Waldstrom
(2007), Leidl (2009), Klupsos (2009)) jsitikinima, kad besikei¢ian¢ios salygos turi jtakos darbuotojy
darbuotojy motyvacija dirbti. Vos 13 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy jsitiking, kad visame
pasaulyje ir Lietuvoje prasidéjes ekonominis sunkmetis neturi jokios jtakos darbuotojy motyvacijai.
Tokia nuostata labiau aktuali vyresnio amZziaus darbuotojams (47 proc.), priklausantiems 55 ir daugiau
mety amziaus grupei. Taciau, kadangi besikeiciancios salygos vis gi turi didesnj ar mazesnj poveiki
daugeliui gyvenimo sriciy, tame tarpe ir darbuotojus ekonominés krizés motyvuojantiems veiksniams,
su §Sia darbuotojy nuostata galima nesutikti. 8 proc. respondenty savo nuomonés Siuo klausimu
neiSreiskeé. ISdirbio aspektas respondenty atsakymams reikSmingos jtakos neturéjo.

Apibendrinant galima teigti, kad pasikeitus Salies ekonominei padéciai ir prasidéjus sunkmeciui,

kuris lydimas baimés ir nerimo dél ateities, keiCiasi ir daugelio darbuotojy motyvacija. Gauti
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respondenty atsakymai patvirtino, kad tai, kas motyvuoja darbuotojus vienoje situacijoje ir tam tikru
laiku, nebiitinai juos motyvuos ir pasikeitus aplinkybéms. Tokios nuostatos laikosi dauguma
,, Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos* darbuotojy.

Siekiant suzinoti ar ekonominé krizé turéjo jtakos darbuotojus dirbti motyvuojanciy veiksniy
pasikeitimams, anketoje buvo pateiktas ir toks klausimas (zr. 17 pav.).

Apskaiciavus atsakymy pasikartojimo daznumg paaiskéjo, kad net 77 proc. respondenty nurode¢,
jog Lietuvoje prasidéjusi ekonominé krizé pakeité juos asmeniskai motyvuojancius veiksnius. 12 proc.
apklaustyjy nurode, kad juos motyvuojantys veiksniai ekonominio sunkmecio metu labai pasikeité.
Todé¢l vienareikSmiskai galima teigti, kad gauti tyrimo rezultatai patvirtino, jog ekonominé krizé ne tik
turi jtakos darbuotojy motyvacijai bendrame kontekste, bet ir asmeniskai pakeité¢ daugumos minétosios
tarnybos darbuotojy motyvuojanéius dirbti veiksnius ekonominés recesijos metu. 9 proc. tyrimo
dalyviy, reikSmingos ekonominés krizés jtakos juos dirbti motyvuojantiems veiksniams nejaucia.
Biitina pazyméti, kad §; atsakymo variantg daZzniausiai rinkosi darbuotojai (33 proc.), kurie pagal amziy
patenka i 55 ir daugiau mety amziaus grupg. 1 proc. respondenty nurodé, kad ekonominé krize visiskai
netur¢jo ir neturi jtakos jy darbo motyvacijai. Lygiai tiek pat apklustyjy pazyméjo, kad negali atsakyti |

klausimg ar ekonominé krizé turéjo jtakos juos asmeniskai motyvuojantiems veiksniams.

1% 1%

1

W Labai pasikeité
M Pasikeité

Nelabai pasikeité
M Visiskai ne

M NeiZinau

77%

17 pav. Ekonominés krizés poveikis darbuotojus motyvuojantiems veiksniams
Apibendrinant galima daryti iSvada, kad ekonominé krizé pakeité daugumos ,,Valstybinés
teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojy motyvacijg dirbti.

ReikSmingos priklausomybés nuo darbuotojy lyties ir iSdirbio tarnyboje nebuvo nustatyta.
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Respondenty, nurodziusiy, kad ekonominé krizé nelabai pakeité ar visiSkai nepakeité¢ jy motyvacijos
buvo labai mazai.

Siekiant nustatyti darbuotojy motyvacijos pokycius dél prasidéjusios ekonominés krizés, toliau
respondentams buvo pateikti du klausimai apie tai, kokie veiksniai motyvavo darbuotojus pries
ekonoming krize ir kokiems veiksniams darbuotojai teikia pirmenybe ekonominio sunkmecio metu.
Tyrimo dalyviy buvo prasoma 5 baly skaléje jvertinti iSvardintus veiksnius pagal svarbumg nuo labai
svarbiy iki visiSkai nesvarbiy (skiriant balus nuo 1 iki 5, kur 1 balas -,,visiskai nesvarbu®, 2 balai — ,,i$
dalies svarbu®, 3 balai — ,,svarbu®, 4 balai — ,,daznai svarbu®, 5 balai — ,,labai svarbu®) iki ekonominés
krizés ir jos metu. IS viso respondenty vertinimui buvo pateikti 36 veiksniai. Kaip pasiskirsté tyrimo
dalyviy vertinimai pirmuoju ir antruoju klausimu galima pamatyti priede nr. 5 ir nr. 6.

Siekiant suzinoti, kokie 1§ vidiniy ir iSoriniy veiksniy turé¢jo daugiau jtakos darbuotojy
motyvacijai iki ekonominés krizés ir kokie jy labiau motyvuoja ,,Valstybinés teismo psichiatrijos
tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos* darbuotojus ekonominés krizés sglygomis, minéti 36
veiksniai buvo sugrupuoti pagal respondenty teikiama prioritetg j iSorinius (organizacinius) ir vidinius,
kurie dar karta padalyti | asmeninius ir grupinius veiksnius (zr. prieda nr. 7 ir nr. 8). Akcentuotina, kad
vidiniai veiksniai yra susij¢ su darbuotojy asmeninémis savybémis, todél juos kontroliuoti yra labai
sunku arba praktiSkai nejmanoma. ISoriniai veiksniai — tai organizacijos siilomas materialus ir
nematerialus atlygis darbuotojams, nukreiptas j jy motyvacijos dirbti didinima.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad prie$ ekonoming krize ,,Valstybinés teismo psichiatrijos
tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojus labiausiai motyvavo tokie asmeniniai
veiksniai kaip galimybé derinti darbg su asmeniniu / §eimos gyvenimu (73 proc.), karjeros siekimas (64
proc.) ir mokymasis, kvalifikacijos kélimas. Kaip matyti i§ apklausos dalyviy atsakymy, daugeliui jy
pries ekonomine kriz¢ Salia asmeninimo / Seimos gyvenimo derinimo galimybés ne ka maZiau buvo
svarblis profesiniai tikslai, t.y. galimybé kilti karjeros laiptais, mokytis bei kelti savo kvalifikacijg.
Pazymétina, kad karjeros siekimas kaip motyvuojantis veiksnys labiau aktualesnis buvo vyrams,
priklausantiems amziaus grupei nuo 26 iki 40 m. (31 proc.). Mokymas ir kvalifikacijos kélimas buvo
bemaz vienodai svarbus tiek tarnyboje dirbantiems vyrams, tiek ir moterims nuo 18 iki 40 m. Isdirbio
aspektas respondenty atsakymams reikSmingos jtakos neturéjo. Maziausiai jtakos respondenty
nuomone jy motyvacijai prie§ ekonominj sunkmet] turéjo Statusas visuomené¢je, galimybé dirbti
sulaukus pensinio amZiaus, valdzia ir jtaka. Sie veiksniai atitinkamai buvo pasirinkti 17 proc., 9 proc. ir

7 proc. tyrimo dalyviy (zr. 9 prieds).
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I$ grupiniy veiksniy daZzniausiai pazyméti buvo sekantys: vadovo pripazinimas, geri santykiai
tarp darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovo bei bendradarbiy pripazinimas (atitinkamai 81 proc., 78
proc. ir 74 proc.). Tokius rezultatus galima paaiskinti tuo, kad kadangi daugumai ,,Valstybinéje teismo
psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos* darbuotojy pries ekonoming krize buvo
svarbus kilimas karjeros laiptais, todé¢l atitinkamai i§ labiausiai motyvuojanc¢iy grupiniy veiksniy buvo
jvardintas vadovo pripazinimas. Vadovo pripazinimas yra biitina darbuotojo paauks$tinimo pareigose
salyga, kadangi tik tie darbuotojai, kuriy pastangos ir tobul¢jimas, geri darbo rezultatai sulaukia vadovo
pripazinimo gali tikétis pakilti karjeros laiptais. Taip pat trecdaliui respondenty lygia greta vadovo
pripazinimo buvo svarbis ir bendradarbiy jvertinimas, geri tarpusavio santykiai. Kaip maziausiai
motyvuojantys grupiniai veiksniai - priskirtini vidiniams veiksniams buvo pazyméti darbas komandoje
(21 proc.), konflikty sprendimas (16 proc.) ir tarpusavio komunikacija (9 proc.) (zr. 9 prieda).
ReikSmingos priklausomybés nuo amziaus, lyties ir iSdirbio tarnyboje nebuvo nustatyta.

Respondenty, kaip labiausiai skatinantys organizaciniai (iSoriniai) veiksniai prie§ ekonoming
kriz¢ buvo jvardinti karjeros siekimo galimybés (64 proc.), objektyvus ir skaidrus vertinimas, atgalinis
rySis apie atlikta darba (51 proc.) ir teisingas darbo jvertinimas pinigine iSraiSka (43 proc.).
Respondenty atsakymy analizés metu dar karta pasitvirtino, kad minétos tarnybos darbuotojams pries
ekonominj sunkmetj svarbiausias buvo karjeros siekimo galimybiy uZtikrinimas. Taip pat dauguma
darbuotojy kaip vieng labiausiai motyvuojanciy veiksniy prie§ ekonomine krize jvardino objektyvy bei
skaidry vertinimg, atgalinj ryS$] apie atlikta darbg. Teisingas darbo jvertinimo pinigine iSraiSka
motyvuojantis veiksnys uzémé trecig vieta pagal darbuotojy teikiamag prioritetg Salies ekonominio
stabilumo laikotarpyje. Paskutiniai minéti veiksniai buvo vienodai svarbus tiek vyrams, tiek ir
moterims priklausantiems jvairaus amziaus grupéms ir turintiems skirtingg i8dirbj tarnyboje, todél
reikSmingos priklausomybés nuo respondenty lyties, amZiaus ir iSdirbio tyrimo metu nebuvo nustatyta.
Pries ekonoming kriz¢ kaip maziausiai jtakos turéje darbuotojy motyvacijai organizaciniai veiksniai
buvo jvardinti tarnyboje puoselé¢jamos vertybés (9 proc.), organizacijos socialiné atsakomybé (6 proc.)
ir vykdoma politika (2 proc.) (zr. 10 prieda).

Toliau analizuojant gautus respondenty atsakymus ] klausimg apie juos motyvuojancius
veiksnius ekonominés krizés salygomis paaiskéjo, kad labiausiai minétos tarnybos darbuotojus
motyvuoja dirbti ekonominés krizés salygomis tokie asmeniniai veiksniai, kaip galimybe derinti darba
su asmeniniu/Seimos gyvenimu (43 proc.), savirealizacijos galimybés (24 proc.) ir mokymasis,

kvalifikacijos keélimas (18 proc.). Pabréztina, kad galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos
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gyvenimu labiau aktualesné moterims lyginant su vyrais. Sis atsakymo variantas buvo pasirinktas
atitinkamai 74 proc. motery ir 26 proc. vyry. Tuo tarpu savirealizacijos galimybés ir mokymasis,
kvalifikacijos kélimas yra vienodai svarbiis tiek moterims, tiek ir vyrams priklausantiems jvairioms
amziaus grupéms ir turintiems skirtingg i8dirbj Sioje tarnyboje. Maziausiai motyvuojanciais darbuotojus
veiksniais ekonominés krizés sglygomis yra statusas visuomengje (6 proc.), galimybé dirbti sulaukus
pensinio amziaus (5 proc.), valdzia ir jtaka (2 proc.). Statusg visuomenéje kaip motyvuojant]
ekonominés krizés metu veiksnj pasirinko nedidelé respondenty dalis, tai reisSkia, kad uzimama padétis
darbuotojams néra svarbi. Galimybé dirbti sulaukus pensinio amziaus atrodo patraukli vos 5 proc.
darbuotojy. Tokius rezultatus galima paaiskinti tuo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai lyginant su
privatiame sektoriuje dirbanciaisiais yra zymiai daugiau socialiai apsaugoti. Tarnyba valstybiniame
sektoriuje yra siejama su didesniu stabilumu ir socialinémis garantijomis, todél asmenys sulauke
pensinio amziaus gali ramiai i$eiti uztarnauto poilsio. Maziausiai motyvuojanciu darbuotojus veiksniu
sunkmeciu yra valdzia ir jtaka (zr. 10 prieda).

Apskaiciavus rezultaty pasikartojimo daznuma buvo nustatyta, kad pagrindiniai grupiniai
veiksniai motyvuojantys ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos
ministerijos® darbuotojus dirbti ekonominés krizés salygomis yra sekantys: geras mikroklimatas (89
proc.), vadovo pripaZzinimas (81 proc.) ir geri santykiai tarp darbuotojy bei tarp vadovo ir darbuotojy
(78 proc.). Akivaizdu, kad daugumai darbuotojy geras mikroklimatas kaip motyvacinis veiksnys yra
labai svarbus. PabrézZtina, kad organizacijos mikroklimatas yra kuriamas paciy organizacijos nariy: jei
tarp bendradarbiy tvyro jtampag, vyksta intrigos ir nesusipratimai tai neigiamai motyvuoja darbuotojus
dirbti. Taip pat organizacijy mikroklimatas yra veikiamas iSorinés aplinkos. Geras mikroklimatas
didina darbuotojy produktyvuma, integruoja i bendry tiksly siekima. Vadovo pripazinimas tai dar
vienas labai svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys ekonominés krizés salygomis. Zmonés tai
socialings biitybés, tod¢l jie nori jaustis reikalingi bei svarbis, kad jy atlickamas darbas bei pastangos
sulaukty pripazinimo i§ autoriteto, auksStesnes pareigas uzimancio asmens — vadovo. Geri santykiai tarp
darbuotojy ir tarp darbuotojo ir vadovo taip pat ne ka maZziau svarbis daugeliui tyrimo dalyviy.
Maziausiai respondentus motyvuojantys grupiniai veiksniai, priskirtini vidiniams veiksniams yra
tarpusavio komunikacija, tinkamas vadovo pavyzdys ir konflikty sprendimas. Sie veiksniai buvo
pazymeéti atitinkamai, 15 proc., 5 proc. ir 4 proc. apklaustyjy. Lyties, amziaus ir i8dirbio tarnyboje

aspektas reik§mingos jtakos respondenty atsakymams neturéjo (zr. 11 prieda).
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Pirminiais iSoriniais (organizaciniais) faktoriais skatinanciais ,,Valstybinés teismo psichiatrijos
tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojus dirbti yra teisingas darbo jvertinimas
pinigine iSraiska, optimalus darbo laikas ir optimalus bei skaidrus vertinimas, atgalinis rySis apie atliktg
darba. Teisingas darbo jvertinimas kaip vienas svarbiausiy ekonominés krizés metu motyvuojanciy
veiksniy buvo pasirinktas 92 proc. respondenty. Vadinasi daugumai darbuotojy (nepriklausomai nuo jy
lyties, amziaus ir i18dirbio) yra svarbus gaunamas darbo uzmokestis. Objektyvus ir skaidrus vertinimas,
atgalinio rySio apie atlikta darbg respondenty buvo jvertintas kaip treCias (antruoju pagal prioritetg
veiksniu buvo jvardintas optimalus darbo laikas — §j atsakymo variantg pasirinko 88 proc. tiriamyjy)
labiausiai motyvuojantis veiksnys ekonominés krizés salygomis, §] atsakymo variantg pasirinko 82
proc. apklausos dalyviy. Griztant prie antro, darbuotojus labiausiai skatinan¢io veiksnio dirbti
ekonominés krizés metu — optimalaus darbo laiko, verta pabrézti, kad Sis veiksnys ypac¢ aktualus
teikiamy paslaugy kokybei. Taip pat daugumai darbuotojy svarbiis tokie organizaciniai veiksniai kaip
harmoninga, patraukli ir humaniska darbo aplinka, geros darbo salygos ir darbo vietos saugumas,
socialinés garantijos (atitinkamai 81 proc., 76 proc., 60 proc.). Geros darbo salygos ir aplinka padeda
uztikrinti darbo drausme, o darbo vietos saugumas suteikia darbuotojams stabilumo ir saugumo jausma.
Maziausiai motyvuojanciais veiksniai sunkmeciu metu yra laikomi aiSkus uzduociy formulavimas (6
proc.), laim¢jimy, pasiekimy pripaZinimas (4 proc.) ir organizacijos vertybés (3 proc.). ReikSmingos
priklausomybés nuo lyties, amziaus ir i8dirbio nenustatyta (zr. 11 prieda).

Apibendrinant galima konstatuoti, kad Lietuvoje prasidéjusi ekonominé krizé tur¢jo jtakos
., Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojy
motyvacijai. Tyrimo metu buvo nustatyta, kokiems vidiniams ir iSoriniams veiksniams minétos

tarnybos darbuotojai teiké prioriteta prie$ ekonominj sunkmetj ir jam prasidéjus (zr. 13 lentelg).
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13 lentelé. ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos

ministerijos* darbuotojuy motyvuojanciy veiksniy palyginimas prie§ sunkmetj ir jo metu

Veiksniu veikimo

intensyvumas Prie§ ekonomine Kkrize Ekonominés krizés metu
Vidiniai veiksniai
Asmeniniai
Galimybé derinti darba su | Galimybé derinti darbag su
Labiausiai asmeniniu/Seimos gyvenimu asmeniniu/$eimos gyvenimu
motyvave/motyvuojantys Karjeros siekimas Savirealizacijos galimybés
Mokymasis, kvalifikacijos kélimas Mokymasis, kvalifikacijos kélimas
Statusas visuomengje Statusas visuomengje
Maziausiai Galimybé dirbti sulaukus pensinio | Galimybé dirbti sulaukus pensinio
motyvave/motyvuojantys amziaus amZiaus
Valdzia ir jtaka Valdzia ir jtaka
Grupiniai
Vadovo pripaZinimas Geras mikroklimatas
L abiausiai Geri saqtykiai tarp darbuotojy, tarp | Vadovo pripazinimas
motyvave/motyvuojantys darbuotojy I vadovq - - — p
Bendradarbiy pripaZinimas Geri santykiai tarp darbuotojy, tarp
darbuotojy ir vadovo
Darbas komandoje Tarpusavio komunikacija
Maziausiai i i _
motyvave/motyvuojantys Konflikty sprendimas Tinkamas vadovo pavyzdys
Tarpusavio komunikacija Konflikty sprendimas
ISoriniai (organizaciniai)
Karjeros siekimo galimybés Teisingas darbo jvertinimas materialia
iSraiSka
L Objektyvus ir skaidrus vertinimas, | Optimalus darbo laikas
Labiausiai

atgalinis rySis apie atlikta darba
Teisingas darbo jvertinimas pinigine | Objektyvus bei skaidrus darbo

motyvave/motyvuojantys

iSraiska vertinimas, atgalinio rysio apie atlikta
darbg buvimas
Maziausiai Organizac%]: 0s Vert.yb.és Aiékus. .uiduoéil.; f(.)rmula.vima.ls.
BB S Orgamzacuos_ s_omahné atsakomybé Laiméjimy, pasiekimy pripazinimas
Vykdoma politika Organizacijos vertybés

Saltinis: sudaryta autorés

IS auks8ciau pateiktos lentelés matyti, kad ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie
Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojus motyvavo (- ja) tiek prie§ ekonominj sunkmetj, tiek ir
ekonominés krizés metu galimybé derinti asmeninj/Seimos gyvenimg su darbu. Taciau prasidéjus
ekonomikos nuosmukiui daugeliui darbuotojy karjeros siekimas, mokymasis ir kvalifikacijos kélimas
néra toks aktualus kaip prie§ krizinj laikotarpj. Siuo metu labiau respondentus motyvuoja dirbti
savirealizacijos galimybes ir tik paskui mokymasis bei kvalifikacijos kélimas. PabréZtina, kad tiek prie$
ekonoming krize, tiek ir jos metu maziausiai jtakos darbuotojy motyvacijai turintys veiksniai

nepasikeite.
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Pries ekonominj sunkmet] daugiausiai jtakos darbuotojy motyvacijai turéjo tokie grupiniai
veiksniai kaip vadovo pripazinimas, geri tarpusavio santykiai ir bendradarbiy pripazinimas. Vadinasi,
daugumai respondenty tuo metu buvo labai svarbu, kad kiekvieng i§ jy, jo pastangas ir atlikta darba
pripazinty ne tik organizacijos vadovas, bet ir kolegos. Tuo tarpu ekonominés krizés salygomis
daugumai kur kas labiau svarbesnis tapo organizacijoje tvyrantis mikroklimatas. Prasidéjusi ekonominé
kriz¢, lydima neramumy, baimés, neigiamy emocijy ir prognoziy dél ateities, neiSvengiamai sukelia
tam tikrg jtampg ir daugumoje organizacijy, kas negatyviai veikia darbuotojy motyvacija. Taciau reikia
pazymeti, kad ir ekonominio sunkmecio metu nemazai daliai respondenty svarbus iSliko vadovo
pripazinimas ir geri tarpusavio santykiai. Maziausiai jtakos tyrimo dalyviy motyvacijai tur¢je grupiniai
veiksniai prie§ ekonomin¢ kriz¢ buvo darbas komandoje, konflikty sprendimas ir tarpusavio
komunikacija. Ekonominés krizés salygomis maziausiai svarbiis darbuotojams veiksniai i§ esmés
nepakito.

Prie§ krizinj laikotarpj daugelio darbuotojy motyvacijai didZiausig jtakg turéjo tokie iSoriniai
(organizaciniai) veiksniai kaip: karjeros siekimo galimybés, objektyvus ir skaidrus vertinimas, atgalinio
rySio apie atlikta darbg buvimas ir teisingas darbo jvertinimas pinigine iSraiska. Galima teigti, kad pries
ekonominj sunkmetj daugelio darbuotojy pirminiai poreikiai buvo patenkinti, todél materialiis
skatinimai nebuvo tokie svarbis kaip karjeros siekimas, objektyvus vertinimas. Tac¢iau biitina pabréZti,
kad ekonominés krizés salygomis, pirminiu iSoriniu faktoriumi (priskirtinu prie organizaciniy veiksniy)
motyvuojanciu respondentus ekonominés recesijos metu yra teisingas darbo jvertinimas materialia
iSraiSka. Tai reiSkia, kad daugumai darbuotojy ekonominio sunkmecio metu svarbiausias tapo
materialus atlyginimas uz darba. Taip pat, kaip didZiausig jtakg respondenty motyvacijai ekonominés
krizés salygomis turintys veiksniai buvo jvardinti optimalus darbo laikas ir adekvatus bei skaidrus
darbo vertinimas, atgalinio rySio apie atlikta darbg buvimas. Maziausiai motyvuojanciais iSoriniais
veiksniais prie§ sunkmet] buvo organizacijos vertybés, organizacijos socialin¢ atsakomybé ir vykdoma
politika. Tuo tarpu ekonominés krizés salygomis maziausiai jtakos darbuotojy motyvacijai turi aiskus
uzduociy formulavimas, laiméjimy, pasiekimy pripaZinimas ir organizacijos puoseléjamos vertybes.

Toliau respondenty buvo klausiama ar jie jauciasi pakankamai motyvuoti ekonominés krizés
salygomis. Tyrimo dalyviai gal¢jo pasirinkti 1§ keturiy alternatyvy: ,Jlabai motyvuotas®, ,,i§ dalies
motyvuotas®, ,,nepakankamai motyvuotas®, ,,visiSkai nemotyvuotas®. Kaip pasiskirsté respondenty

atsakymai galima matyti Zzemiau (Zr. 24 pav.).
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H Labai motyvuotas
IS dalies motyvuotas
B Nepakankamai

motyvuotas

Visiskai nemotyvuotas

24 pav. Respondenty motyvacijos lygis ekonominio sunkmeciu metu

Atlikus gauty rezultaty analiz¢ paaisSkéjo, kad du trecdaliai tyrimo dalyviy yra motyvuota tik i$
dalies. Tai nurodé¢ 67 proc. respondenty. Ekonominio sunkmec¢io metu i§ dalies motyvuoti bemaz
vienodai jauciasi ir moterys ir vyrai nuo 25 ir 40 mety. Svarbu paZzyméti, kad daugiausiai respondenty
pasirinkusiy §j atsakymo variantg dirba tarnyboje nuo 5 iki 10 mety. 19 proc. apklaustyjy pazymeéjo,
kad yra nepakankamai motyvuoti sunkmeéiu. Sj atsakymo varianta daugiau rinkosi darbuotojai
dirbantys tarnyboje iki 1 m. Todél dar kartg pasitvirtino, kad tarnyboje taikoma darbuotojy motyvavimo
sistema tik dalinai patenkina darbuotojy poreikius ir motyvuoja juos dirbti. Gauti atsakymai suponuoja
iSvada, kad ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos* vyrauja
vidutinis motyvacijos lygis. 12 proc. respondenty nurodé, kad jauciasi labai motyvuoti ekonominés
recesijos metu. Pazymétina, kad stipri motyvacija daugiau budinga darbuotojams (29 proc.)
dirbantiems minétoje tarnyboje nuo 10 ir daugiau mety. Todél darbo stazas taip pat yra siejamas su
motyvacija. Rezultatai patvirtino, kad ilgameciai tarnybos darbuotojai yra labiau motyvuoti negu
neseniai pradéje dirbti asmenys. Turintiems didesnj i§dirb; minétoje tarnyboje yra budingas didesnis
lojalumas ir susitapatinimas su organizacija, Sie darbuotojai yra labiau vertinami, todél ir jy motyvacija
daug stipresné. Tuo tarpu neseniai pradéje dirbti yra psichologiskai maziau jsilieje i organizacijg bei dar
neturintys stipraus rySio su organizacija. 2 proc. apklaustyjy prisipazino, kad jauciasi visiskai
nemotyvuoti ekonominés krizés saglygomis. Galima daryti prielaida, kad tokius rezultatus galéjo lemti
labai dideli darbuotojy reikalavimai ir liikkes¢iai darbui, kurie deja ne buvo pateisinti.

Apibendrinant gautus respondenty rezultatus j §j klausimag matyti, kad pasitvirtino teoriné
prielaida, kuria remiantis darbo motyvacijos lygis ir pasitenkinimas atliekamu darbu turi tiesioging

priklausomybe. Palyginus darbuotojy atsakymus j klausima ,,Ar jie patenkinti darbu kurj dirba?* (zr. 12
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pav.) su atsakymais j klausimg ,,Ar jauciatés motyvuotas ekonominés krizés sglygomis?“ (zr. 24 pav.)
matyti, kad ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos* vyrauja
vidutinis darbuotojy pasitenkinimo ir darbo motyvacijos lygis.

Tyrimo metu darbuotojy taip pat buvo praSoma nurodyti veiksnius, kurie neigiamai veikia jy
darbine veikla arba kitaip sakant juos demotyvuoja gerai dirbti (zr. 12 prieda). Apklausos dalyviams
buvo pateiktas 15 demotyvuojanciy veiksniy sgrasas.

Beveik 59 proc. respondenty veiklai neigiamos jtakos turi neadekvatus darbo uzmokestis.
Pastarasis veiksnys labiausiai aktualus darbuotojams dirbantiems tarnyboje nuo 5 ir daugiau mety. Taip
pat nemazai respondenty (42 proc.) nurodé, kad juos demotyvuoja daznai besikeigiantis teisés aktai. Sj
atsakymo variantg pasirinko 11 proc. motery ir 4 proc.vyry. Todél akcentuotina, kad §i problema yra
aktualesné daugiau moterims negu vyrams. Taip pat tyrimo duomeny analizé leidzia teigti, kad daznai
besikeiciantys teisés aktai labiausiai demotyvuoja darbuotojus priklausancius amziaus grupei nuo 18 iki
25 m. ir virs 40 m. Galima daryti prielaida, kad vyresniems daznas teisés akty keitimasis yra rimta
problema, kadangi tokio amziaus Zmonés meégsta pastovumag ir jaucia viding jtampa bei stresa
pergyvendami, ar jiems pavyks susitvarkyti su pasikeitimais. Taip pat daznas teisés akty keitimasis yra
ne ka mazesné problema ir darbuotojams, dirbantiems tarnyboje iki 1 mety. Tikétina, kad tokie
rezultatai gauti, nes neseniai pradéjusiems dirbti darbuotojams ir taip tenka susidoroti su nemazais
iS8tkiais: prisitaikyti prie naujos aplinkos, adaptuotis, perprasti tarnybos darba, jsilieti j kolektyva ir t.t.
Todél daznas teisés akty kitimas respondentams iSdirbusiems tarnyboje iki 1 mety taip pat pasunkina jy
prisitaikyma prie naujy pareigy ir darbo. Darbe tvyrancig jtampa kaip neigiamai darbing veikla
motyvuojantj veiksnj pasirinko 11 proc. apklaustyjy. Itampa gali sukelti tiek vidiniai, tiek ir iSoriniai
Saltiniai. Vidiniai — tai darbuotojo vidiné biisena, pergyvenimas ir baime dél ateities, patiriamas stresas
ir emocinis iSsekimas. Prie iSoriniy jtampa sukelianCiy ir didinan¢iy veiksniy galima priskirti
ziniasklaidoje pasirodancias neigiamas ekonomines prognozes, sukeliancias jtampg kolektyve arba
pacioje organizacijoje vyraujancios kasdienés problemos kaip vir§valandziai, nepasitenkinimas darbu ir
kiti, i§vedantys darbuotojus i§ pusiausvyros ir emociskai sekinantys. Svarbu pazymeéti, kad jtampos
darbe faktorius dazniau buvo minimas tarnyboje dirbanc¢iy motery, negu vyry. Tokius rezultatus galima
paaiskinti tuo, kad moterys yra jautresnés ir imlesnés aplinkai, jos daugiau yra veikiamos emocijy ir
jausmy negu vyrai. Taip pat nemazai tyrimo dalyviy (atitinkamai 9 proc. ir 8 proc.) demotyvuoja
sumazejes palaikymas i§ vadovo ir susilpnéj¢ rySiai tarp bendradarbiy. Vadinasi gauti rezultatai dar

kartg patvirtino, kad darbuotojams svarbiis tarpusavio santykiai su vadovu ir bendradarbiais, kuriems
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ekonomings krizés metu neigiamg poveikj daro darbovietéje tvyranti jtampa. 7 proc. tyrimo dalyviy
pazyméjo, kad jauciasi nesaugiai ir bijo prarasti darbo vietg. Didesné dalis darbuotojy nejaucia didesnio
darbo kriivio, todél jy darbas iSliecka pakankamai monotoniskas, nepasikeites. Ta nedidelé dalis
respondenty, pareiSkusi, kad darbo apimtis krizés mety jai padidéjo sudaro vos 7 proc. apklaustyjy.
Neigiama visuomenés nuomoné apie valstybés tarnautojus veikia tik nedidele dalj respondenty
(atitinkamai 5 proc.). Negatyvus visuomenés poziliris yra vienas i§ streso darbe Saltiniy, dél kurio
darbuotojai patikétas jiems uzduotis gali atlikti blogiau nei jprasta. Neigiama visuomenés nuomoné
labiausiai aktuali darbuotojams iSdirbusiems tarnyboje nuo 5 ir daugiau mety. Tod¢l tyrimo rezultaty
analizé¢ atskleide, kad did¢jant tarnyboje iSdirbtam laikui, mazéja neigiamas visuomenés poveikis
tarnautojy darbui. Vieni maziausiai darbuotojus ekonominio sunkmecio metu demotyvuojanciy
veiksniy buvo jvardinti biurokratizmas ir nekvalifikuotas vadovavimas (atitinkamai 4 ir 3 proc.).
Neigiama biurokratizmo veiksnj daugiau akcentavo vyrai. Nekvalifikuota vadovavima ir ribotas
karjeros galimybes (3 proc.), kaip jy darbinei veiklai neigiamos jtakos turintj veiksnj taip pat daugiau
rinkosi vyrai negu moterys. Tuo tarpu asmeninimo gyvenimo nesékmes kaip demotyvuojantj veiksnj
daugiau rinkosi moterys (i§ 3 proc. §j atsakymo variantg pasirinkusiy tyrimo dalyviy, moterys sudar¢ 22
proc.). Asmeninio gyvenimo nes¢kmés gali buti jvairios: skyrybos, artimyjy mirtis ir pan., kurios kaip
paaiskéjo taip pat turi neigiamos jtakos darbuotojy darbinei veiklai. 1 % apklaustyjy nurode, kad juos
demotyvuoja gerai dirbti per zemos pareigos. Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad labiausiai
nepatenkinti uzimamu statusu tarnyboje yra nuo 40 iki 55 m. amziaus grupei priklausantys asmenys
18dirbe tarnyboje nuo 5 iki 10 mety. Todél matyti, kad Sie darbuotojai per pakankamai netrumpg
tarnyboje dirbtg laikg dél tam tikry nezinomy priezasCiy néra pakile karjeros laiptais ir neuzima ty
pareigy, kuriy noréty. Idomu tai, kad nei vienas tyrimo dalyviy neatsaké, jog ji demotyvuoja prastos
darbo salygos. Tai reiskia, kad darbuotojai darbo aplinka, kuri turi tiesioginés jtakos jy sveikatai,
savijautai ir darbingumui yra patenkinti.

Apibendrinant galima teigti kad vieny labiausiai demotyvuojanciy veiksniy ekonominés krizés
metu yra neadekvatus darbo uZmokestis ir daZnai besikeiCiantys teisés aktai. Maziausiai
demotyvuojantys darbuotojus veiksnys yra per Zemas statusas. Pabréztina, kad visi apklausos dalyviai
yra patenkinti darbo sglygomis.

Kitame tyrimo etape respondenty buvo klausiama ar jy darbovietéje yra sukurta ir taikoma
darbuotojy motyvavimo sistema. GrafiSkai gauti rezultatai vaizduojami 26 pav. Matyti, kad

apskaiCiavus atsakymy pasikartojimo daznumga buvo gauti gana prieStaringi rezultatai. Du trec¢daliai
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apklaustyjy (65 proc.) nurodé, kad darbuotojy motyvavimo sistemos jy darbovietéje néra. 27 proc.
isitikinimu, darbuotojams motyvuoti yra taikoma motyvavimo sistema. 8 proc. apklaustyjy nurodé, kad
nezino ar darbuotojy motyvavimo sistema tarnyboje egzistuoja. Galima samprotauti, kad pastarieji
nezino kas apskritai yra motyvavimo sistema (jos paskirties, struktiiros) arba nesijauc¢ia motyvuoti,
todél teigia, kad motyvavimo sistemos néra. Reikéty atkreipti démesj, kad §j atsakymo variantg
pasirinko dauguma darbuotojy dirbanciy tarnyboje vos 1 metus (56 proc.) Todél darytina prielaida, kad
Sie darbuotojai dar nevisiSkai perprato darbg tarnyboje, susipazino su visomis personalo valdymo
funkcijomis ir taikomomis sistemomis (karjeros planavimo ir realizavimo, motyvavimo, darbuotojy

vertinimo ir pan.).

m Taip
H Ne

NezZinau

26 pav. Respondenty atsakymai j klausima ar ju darbovietéje yra darbuotojy motyvavimo
sistema

Apibendrinant galima teigti, kad ,,Valstybinéje teismo psichitarijos tarnyboje prie Sveikatos
apsaugos ministerijos® daugumos respondenty nuomone, darbuotojy motyvavimo sistemos néra. Taéiau
verta pabrézti, kad trecdalis apklaustyjy yra prieSingos nuomoneés ir tvirtina, kad tokia sistema
tarnyboje egzistuoja. Nors vienareikSmisSkai jvertinti gautus rezultatus sunku, taciau darytina prielaida,
kad minétoje tarnyboje darbuotojy motyvacijai didinti taikomos pavienés motyvavimo priemongs,
kurios patenkinta darbuotojy poreikius tik i$ dalies ir nepateisina jy lukesCiy. Tai patvirtina ir
respodenty atsakymai i klausimus ar jie yra patenkinti darbu kuri dirba ir ar jauciasi motyvuoti
ekonominés krizés salygomis, kurie atskleidé, kad dauguma darbuotojy jauciasi motyvuota ir
patenkinta tik vidutiniSkai. StatistikSai reikSmingos priklausomybés nuo respondenty amziaus, lyties ir

iSdirbio tarnyboje tyrimo metu nebuvo nustatyta.



65

Toliau tyrimo dalyviai buvo prasomi jvertinti 5 baly skaléje tarnyboje taikomg darbuotojy
motyvavimo sistema, skiriant 1-5 baly. Si skal¢ buvo sukonstruota taip, kad didesnis rodiklis rodyty
aukStesnj motyvavimo sistemos vertinimo lygj, kur 1 balas reiSkia neigiama vertinima, 2 balai — silpna,

3 balai - vidutiniska, 4 balai — gera, 5 balai — puiky vertinimg (zr. 27 pav.).

0%

17%

1 balas
m 2 balai
3 balai
= 4 balai

m 5 balai

27 pav. Respondenty tarnyboje taikomos darbuotojy motyvavimo sistemos vertinimas

Rezultaty analizé parodé, kad darbuotojy vertinimai pasiskirsté labai nevienodai. Daugiausiai
(61 proc.) darbuotojy darbovietéje taikoma motyvavimo sistema vertina silpnai, t.y. 2 balais. Vadinasi
galima teigti, kad taikoma motyvavimo sistema nepatenkina daugelio darbuotojy poreikiy bei neskatina
Jju geriau dirbti. 18 proc. tyrimo dalyviy nurod¢, kad tarnyboje taikomg motyvavimo sistema jie vertina
neigiamai — vos 1 balu. 17 proc. apklaustyjy nurodé, kad darbuotojy motyvavimo sistemg vertina
vidutiniskai, skiriant 3 balus i§ 6 galimy. 4 proc. apklaustyjy darbuotojy motyvavimo sistemg jvertino
gerai. Tai rodo, kad labai maza respondenty dalis darbuotojy motyvavimo sistema laiko pakankamai
efektyvia ir atitinkancia jos poreikius.

Vertinant bendra darbuotojy pasitenkinimg tarnyboje taikoma darbuotojy motyvavimo sistema,
galima vienareikSmiskai teigti, kad darbuotojai jy darbovietéje taikoma motyvavimo sistemg vertina
silpnai. Reikia akcentuoti, kad tarp respondenty ne buvo nei vieno, kuris darbuotojy motyvavimo
sistemg jvertinty puikiai. Todél daroma iSvada, kad ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnybos prie
Sveikatos apsaugos ministerija“ organizacijoje egzistuoja taikytinos darbuotojy motyvavimo sistemos
tobulinimo poreikis.

Siekiant suzinoti, kokios darbuotojy motyvavimo priemonés yra taikomos darbuotojy
motyvacijai didinti ekonominés krizés salygomis, tyrimo dalyviy buvo prasoma pazyméti jy

darbovietéje Siuo metu taikomas ekonominio (materialaus), psichologinio, filosofinio ir teisinio
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pobiidzio priemones. Respondenty atsakymai j minétg klausimg padé¢jo atskleisti, kokioms motyvavimo
priemonéms ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijose
skiriamas prioritetas sunkmeciu.
Tyrimo metu nustatyta, kad i§ ekonominiy veiksniy, darbuotojams motyvuoti yra taikomos
sekancios piniginio ir nepiniginio pobiidzio priemonés (zr. 14 lentelg).
14 lentelé. Ekonominés krizés metu ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie

Sveikatos apsaugos ministerijos« taikomos ekonominio pobudZio priemonés

Piniginés priemonés Respondenty Nepiniginés priemonés Respondenty
skaicius (proc.) skaicius
(proc.)
Darbo uzmokestis. 100 Asmeninis telefonas. 61
Priemoka uz stazg, kvalifikacijg. 13 Siuntimas | stazuotes, kursus tarnybos 97
1éSomis.
Priedai uz nuopelnus. 56
Mokymosi i$laidy apmokéjimas. 29
Vienkartinés piniginés iSmokos. 45

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti, ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos*
darbuotojy motyvacijai didinti sunkmecio metu yra naudojamas labai ribotas skaiius ekonominio
pobiidzio priemoniy. Respondenty atsakymai pavirtino, kad pagrindinis ekonominés krizés sglygomis
piniginis motyvavimo veiksnys yra darbuotojams mokamas darbo uzmokestis. Sis atsakymo variantas
motyvacija, taciau pabréztina, kad piniginis atlygis yra efektyvus tik tuomet, kai tiesiogiai priklauso
nuo rezultaty. Daugiau negu pusé (56 proc.) respondenty paZyméjo, kad darbuotojams motyvuoti yra
mokami priedai uz nuopelnus. Pasak 45 proc. apklausos dalyviy kaip personalo skatinimo priemoné
tarnyboje yra mokamos vienkartinés piniginés iSmokos. 29 proc. dalyviy teigeé, kad jy darbo vietoje
kaip personalo motyvacija didinantis veiksnys yra taikomas mokymosi iSlaidy apmokéjimas. Tris
kartus maziau (13 proc.) apklaustyjy nurode, kad tarnyboje yra mokama priemoka uz staza,
kvalifikacija.

IS nepiniginiy materialaus pobiidZio priemoniy buvo iSskirtos tik dvi: siuntimas j staZuotes,
kursus tarnybos 1éSomis (97 proc.) ir asmeninis telefonas (61 proc.). Tokios nepiniginés motyvavimo
priemones kaip tarnybinis biitas, automobilio draudimas, mokymosi stipendijos, vertingos dovanos,
ekskursijos ir iSvykos ] gamta, papildomas socialinis draudimas, Seimos nariy draudimas,
reprezentacinés iSlaidos tarnyboje néra taikomos. Tarnybinis bitas, transporto priemonés draudimas ir

kitos, daug kainuojanc¢ios motyvavimo priemonés daugeliui organizacijy net ir ekonomikos augimo
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metu yra sunkiai jgyvendinamos. Todél ekonominés krizés metu, kai daugelis tiek vieSojo, tiek ir
privataus sektoriaus organizacijy yra finansiSkai apsunkintos, galimybés taikyti brangiai kainuojancias
motyvavimo priemones darbuotojy motyvacijai didinti yra lygios nuliui. Taciau pabréztina, kad tokios
nepiniginés motyvavimo priemonés kaip mokymosi stipendijos ar nedideliy ekskursijy organizavimas
tikrai nekainuoja taip brangiai, o privalumy turi daug. Pavyzdziui, mokymosi stipendijos ne tik
padidinty studijuojanciy asmeny motyvacijg siekti geresniy rezultaty, bet tuo paciu ateityje turéty daug
teigiamos jtakos paciai organizacijai, kadangi mokymosi stipendijos — tai investavimas ] tuos, kurie
mokosi, kelia savo kvalifikacijg ir siekia tobuléti. Organizacijy organizuojamos nedidelés ekskursijos ar
iSvykos 1 gamta ekonominés krizés metu, sustiprinty darbuotojy santykius, sumazinty jtampa, sutelkty
darbuotojus bendry tiksly siekimui. Grafiskai gauti rezultatai vaizduojami 12 priede.

Toliau respondenty buvo prasoma pazyméti filosofinius veiksnius, kurie yra taikomi
darbuotojams motyvuoti ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos

ministerijos. Kaip pasiskirsté tyrimo dalyviy atsakymai galima matyti Zemiau (Zr. 29 pav.).

90% - &3 70
Netaikomos
80%
70% - H Organizacijos kultdra ir
o aplinka
60% | oA Eventi izavi
= Svenciy organizavimas
50% |
| m Organizacijos tradicijy
40% -
27% ugdymas
30% | 19% ® Organizacijoje puoseléjamos
20% 1 vertybés, normos
|- m lligalaikiy tiksly kdarimas
10% - 0% 0% 0%
0% —— — —

29 pav. Organizacijoje taikomos filosofinés motyvavimo priemonés sunkmeciu

Verta pabrezti, kad gauti rezultatai gana prieStaringi. Dauguma darbuotojy tvirtino, kad jokios
filosofinio pobiidZio priemonés personalo motyvavimui jy darbovietéje néra taikomos. Tai nurode 83
proc. apklaustyjy, pasinaudodami sudaryta galimybe — specialiai skirtoje vietoje jraSydami savo
atsakyma ,,jokios®, ,,néra®, ,netaikomos*. Daugiau negu pusé likusiy respondenty (54 proc.) nurode,
kad jy darbovietéje yra kuriama ir puoseléjama organizacijos kultira ir aplinka, kaip personalg
motyvuojantis veiksnys. Organizacijos kultiira ir aplinka yra kuriamos paciy organizacijy, todél joms
budingas savitumas ir unikalumas. Organizacijos kultirg ir aplinkg sudaro jos pageidaujamos

darbuotojy elgsenos pagrinda, formuojant vidinj organizacijos identitetg ir iSorinj jvaizdj. Todél
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organizacijos kulttros kaip vienos i§ filosofiniy motyvavimo priemoniy svarbos nuvertinti nereikéty,
kadangi organizacijos kultiira padeda siekti uzsibrézty tiksly, jtraukiant j $ia veikla visus darbuotojus ir
juos motyvuojant. Bemaz vienodas skaiCius apklaustyjy (nepazyméjusiy, kad jokios filosofinio
pobudzio priemonés darbuotojams motyvuoti néra taikomos) nurodé, kad darbuotojams motyvuoti yra
taikomi tokie filosofiniai veiksniai kaip $ven¢iy organizavimas ir organizacijos tradicijy ugdymas
(atitinkamai 27 ir 19 proc.). Sventés — tai nacionaliniy ir asmeniniy $vendiy §ventimas. Organizacijos
tradicijy pavyzdziai: bendri pietiis, grybavimas sezono metu, tarnybos jkiirimo metiniy minéjimas ir
pan. Svarbu pabrézti, kad organizuojami renginiai ir puoseléjamos tradicijos sukuria draugiska darbine
atmosferg ir didina darbuotojy motyvacija dirbti. Nei vienas respondentas nenurod¢, kad personalo
motyvacijai didinti yra naudojamos organizacijoje puoseléjamos vertybés, normos; organizacijy tiksly
kiirimas; darbuotojy kaip valdymo dalyviy filosofinio pobiidZzio motyvavimo veiksniai. Todél
diagramoje vaizduojancioje respondenty atsakymus j §j klausima, Sie veiksniai yra lygts nuliui. Tyrimo
metu statistiSkai reikSmingos priklausomybés nuo darbuotojy lyties, amziaus ir iSdirbio nenustatyta.

Sekanciame tyrimo etape darbuotojy buvo klausiama kokie teisiniai veiksniai yra taikomi jy
tarnyboje. Respondentai galéjo pasirinkti i§ 7 pateikty alternatyvy arba jraSyti savo atsakyma.
Respondenty atsakymus | §j klausimg grafiskai vaizduojami 13 priede.

Apskaiciavus tyrimo dalyviy atsakymy pasikartojimo daZznuma nustatyta, kad darbuotojams
motyvuoti ekonominés krizés metu yra taikomi sekantys teisiniai veiksniai: stabilus ir laiku mokamas
atlyginimas (100 proc.), socialinés garantijos (98 proc.), atostogos (93 proc.), optimalus darbo laikas
(81 proc.) ir kolektyvinés sutartys (63 proc.). Todél galima teigti, kad net ir sunkmecio metu absoliuti
dauguma minétos tarnybos darbuotojy jauciasi saugi: laiku mokamas stabilus atlyginimas, uZtikrintos
visos socialinés garantijos. Taip pat dauguma tyrimo dalyviy laiku iSeina uZtarnauty atostogy ir néra
perkrauta papildomais darbais, todél dirba optimaliu darbo laiku. Tarnyboje tarp darbuotojy ir vadovo
pasiraSomos kolektyvinés sutartys, nustatancios papildomas darbo, profesines, socialines ir ekonomines
salygas bei garantijas, kurios nereglamentuojamos jstatymais ir neblogina darbuotojy padéties.

Toliau darbuotojy buvo klausiama, kokie psichologiniai veiksniai yra taikomi personalui
motyvuoti jy darbovietéje. IS viso darbuotojams buvo pateikta 17 psichologiniy veiksniy ir suteikta
galimybé jraSyti savo atsakymg, tam atvejui jei ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie
Sveikatos apsaugos ministerijos® yra taikomi kitos, atsakymuose nenurodytos psichologinés
motyvavimo priemonés. Kaip pasiskirsté respondenty atsakymai j §j klausimg, galima matyti

sekanciame paveiksle (zr. 13 prieda).
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Dazniausiai darbuotojy minimi psichologiniai veiksniai buvo darbo jvertinimas (97 proc.),
optimalios darbo salygos (96 proc.), informacijos teikimas apie darbuotojy darbo rezultatus ir darbo
kokybe (89 proc.). Daugiau nei trecdalis respondenty (78 proc.) nurodé, kad kaip psichologinis
darbuotojy motyvavimo veiksnys yra taikomas kvalifikacijos tobulinimo ir kélimo galimybiy
uztikrinimas. 10 proc. maziau apklausos dalyviy nurodé, kad jy darbovietéje yra kuriamas tinkamas
mikroklimatas.

Atlikta tyrimo rezultaty analizé leidzia teigti, kad minétoje tarnyboje ekonominio nuosmukio
metu taikomy darbuotojy skatinimo priemoniy spektras yra labai siauras. IS materialiy skatinimo
priemoniy ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos® taikomas
darbo uzmokestis, vienkartinés piniginés iSmokos, mokymosi iSlaidy apmokéjimas, priedai uz
nuopelnus ir priemoka uz staza, kvalifikacija. Nepiniginio motyvavimo priemonés, taikomos
darbuotojams motyvuoti yra siuntimas j stazuotes, kursus tarnybos léSomis ir asmeninis telefonas.
Pagrindinis darbuotojy motyvacijai didinti ,,Valstybingje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos
apsaugos ministerijos taikomas filosofinis veiksnys yra organizacijos kultiros ir aplinkos
puosel¢jimas. Taip pat taikomi tokie filosofiniai veiksniai kaip Svenciy organizavimas, tradicijy
ugdymas. I§ teisiniy darbuotojy motyvacijg didinan¢iy veiksniy taikomi: stabilus ir laiku mokamas
atlyginimas, socialinés garantijos, atostogos, optimalus darbo laikas ir kolektyvinés sutartys.
,,Valstybingje teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos taikomi psichologinio
pobiidzio veiksniai yra darbo jvertinimas, optimalios darbo salygos, informacijos teikimas apie
darbuotojy darbo rezultatus ir darbo kokybe, kvalifikacijos tobulinimo ir kélimo galimybiy
uztikrinimas, tinkamas mikroklimatas.

Toliau siekiant suzinoti, kokios motyvavimo priemonés buvo taikomos ,,Valstybin¢je teismo
psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos* iki ekonominés krizés darbuotojy
motyvavimui, anketoje buvo pateiktas ir toks klausimas. Minétas klausimas turéjo atkleisti ar
ekonoming krizé¢ prasidéjusi 2008 m. turéjo jtakos darbuotojy motyvavimui minétoje tarnyboje (zZr. 14
prieda).

Siekiant suzinoti kokio pobiidZzio motyvavimo priemoniy buvo taikoma daugiau, iSvardintos
respondenty priemonés buvo suskirstytos j 4 blokus: ekonomines (materialines), filosofines, teisines,
psichologines motyvavimo priemones. Priemonés, kurios darbuotojy nebuvo pazymétos, diagramoje

néra vaizduojamos.
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Tyrimo metu gauti rezultatai atskleidé, kad ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie
Sveikatos apsaugos ministerijos iki ekonominés krizés daugiausiai buvo taikomi ekonominio
(materialaus) pobiidzio skatinimai. Visi tyrimo dalyviai nurodé¢, kad jy darbovietéje iki ekonominés
krizés darbuotojams motyvuoti buvo taikomas darbo uzmokestis (100 proc.). Verta pabrézti, kad iki
ekonomings krizés mokamas darbo uzmokestis buvo didesnis. Nuo 2009 m. rugséjo 1 d. remiantis LR
Vyriausybés 2009 m. rugpjticio 19 d. nutarimu Nr. 844 ,, D¢l bazinés ménesinés algos ir bazinio
valandinio atlygio patvirtinimo* (Zin., 2009, Nr. 100-4187) baziné ménesiné alga buvo sumazinta iki
122 lity (pries tai buvo 128 litai). Tai pat absoliuti dauguma respondenty nurode¢, kad pries ekonominj
sunkmet] buvo mokami priedai uz nuopelnus (99 proc.) ir priemokos uz staza, kvalifikacija (98 proc.).
Prie§ ekonoming kriz¢ buvo mokamos 100 proc. priemokos ir premijos, taciau atsizvelgiant j sunkig
ekonoming ir finansing Salies padét] LR Vyriausybé 2009 m. rugpjicio 19 d. priémé nutarimg Nr. 843
D¢l LR vyriausybés nutarimo 1993 m. liepos 8 d. nutarimo Nr. 511 ,,D¢l biudzetiniy jstaigy ir
organizacijy darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos tobulinimo® pakeitimo, kurio nustatyta nauja
darbuotojams mokamy priedy ir priemoky tvarka. Bendra Siy priedy ir priemoky suma (uz auksta
kvalifikacija, skubiy, svarbiy ar sudétingy darby (uzduociy) vykdyma, priemokas uz laikinai nesanciy
darbuotojy funkcijy (pareigy) arba raSytiniu darbuotojo sutikimu — papildomy darby vykdyma (jeigu
nesudaroma papildoma darbo sutartis), nurodant konkrety terming, bet ne ilgesn;j kaip iki kalendoriniy
mety pabaigos) neturi virSyti darbuotojui nustatyto 0,9 tarnybinio atlyginimo dydZio. Priedas
(priemoka) maZzinamas (-a) arba panaikinamas (-a), jeigu pablogéja ty asmeny darbo rezultatai arba jie
nevykdo mineétyjy darby. 95 proc. apklaustyjy tvirtino, kad iki krizés darbuotojams buvo mokamos
vienkartinés piniginés iSmokos. Remiantis LR vyriausybés 2002 m. lapkri¢io 22 d. nutarimu Nr. 1843
,»Dél LR vyriausybés 1993 m. liepos 8 d. nutarimo Nr. 511 ,,Dél biudzetiniy jstaigy ir organizacijy
darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos tobulinimo* pakeitimo vienkartiné piniginé iSmoka galé€jo biiti
skiriama ne daugiau kaip kartag metus ir negal¢jo virSyti 100 proc. nustatytojo tarnybinio atlyginimo
Siais atvejais: uz labai gera darbuotojo darba kalendoriniais metais, darbuotojui atlikus vienkartines
ypac¢ svarbias uzduotis, istatymo nustatyty Svenciy progomis, darbuotojy gyvenimo ir darbo mety
jubiliejiniy sukak¢iy progomis, darbuotojams iSeinant j pensijg. Minéta iSmoka nebuvo skiriama tiems
darbuotojams, kuriems per paskutinius 12 ménesiy paskirta drausminé¢ nuobauda. 5 proc. maziau
(atitinkamai 90 proc.) respondenty nurodé, kad kaip dar viena darbuotojy piniginé motyvavimo

priemoné buvo taikomas mokymosi iSlaidy apmokéjimas. IS nepiniginiy skatinimo priemoniy buvo
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nurodytas siuntimas ] stazuotes, kursus tarnybos 1éSomis. Tai nurodé absoliuti dauguma respondenty
(97 proc.) ir asmeninis telefonas (68 proc.).

IS teisiniy motyvavimo priemoniy daugiausiai buvo minimos tokios motyvavimo priemonés
kaip stabilus ir laiku mokamas atlyginimas (100 proc.), socialinés garantijos (100 proc.) ir optimalus
darbo laikas (98 proc.). Taip pat dauguma darbuotojy nurodé, kad personalui motyvuoti iki ekonominés
krizés buvo taikomos atostogos (95 proc.) ir kolektyvinés sutartys (80 proc. apklaustyjy).

, Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos® iki
sunkmecio darbuotojams motyvuoti buvo taikomi sekantys psichologinio pobtidzio veiksniai: darbo
jvertinimas (100 proc.), informacijos teikimas apie darbuotojy darbo rezultatus ir darbo kokybe (98
proc.) optimalios darbo salygos (97 proc.), kvalifikacijos tobulinimo ir kélimo galimybiy uZztikrinimas
(93 proc.), komandinio darbo organizavimas ir atsakomybé (56 proc.).

Darbuotojy nuomone, jy darbovietéje iki ekonominés krizés metu buvo maziausiai buvo
taikoma filosofiniy motyvavimo priemoniy. Daugiau negu pusé¢ respondenty (58 proc.) nurodé, kad
personalas buvo motyvuojamas puoseléjant organizacijos kultira. Trecdalis tyrimo dalyviy pazyméjo
Svenciy organizavimg ir tradicijy ugdyma (atitinkamai 36 ir 31 proc.).

Apibendrinant tyrimo dalyviy atsakymus matyti, kad jy darbovietéje taikomos motyvavimo
priemonés prie§ ekonoming krize¢ ir jos metu stipriai nepasikeité. Vienu ir kitu laikotarpiu darbuotojy
motyvacijai didinti buvo ir yra taikomos tos pacios ekonominio pobtdZio priemonés (darbo
uzmokestis, priedai uz nuopelnus, priemokos uz staza (kvalifikacijg), siuntimas j stazuotes, kursus
tarnybos léSomis, asmeninis telefonas). Taip pat nepasikeité ir teisinés bei filosofinés motyvavimo
priemonés. NeZymus skirtumas tarp prie§ kriziniu laikotarpiu taikyty ir sunkmecio salygomis
naudojamy motyvavimo priemoniy nustatytas tik tarp psichologinio pobiidzio priemoniy. Ekonominés
krizés metu kaip motyvuojantis veiksnys yra taikomas organizacijos mikroklimato gerinimas. Iki
ekonominio sunkmecio $is veiksnys anot respondenty nebuvo taikomas, tac¢iau darbuotojy motyvacijai
didinti tarnyboje buvo taikomas darbas komandose ir didesnés atsakomybé suteikimas. Apibendrinant
galima teigti, kad ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos‘
motyvavimo sistema néra kei¢iama keiciantis Salies ekonominiai padéciai, nors kaip buvo nustatyta
tyrimo metu, Lietuvoje prasidéjusi ekonominé krizé turéjo jtakos daugeliui minétos tarnybos
darbuotojus motyvuojantiems veiksniams. Vienareik§miskai galima tvirtinti, kad tarnyboje taikomos

motyvavimo priemongs neatitinka pasikeitusiy darbuotojy poreikiy ir neskatina jy geriau dirbti.
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Taip pat empirinio tyrimo metu respondenty buvo praSoma pasirinkti jy nuomone 5
svarbiausius darbuotojy motyvavimo privalumus. Apklausos dalyviai gal¢jo rinktis i§ 15 sitilomy
alternatyvy. Kaip pasiskirsté respondenty atsakymai grafiskai pavaizduota 15 priede.

Pagrindiniu ir svarbiausiu darbuotojy motyvavimo privalumu dauguma tiriamyjy jvardino
didesnj moralinj — dvasinj pasitenkinima darbu. Sj atsakymo varianta nurodé¢ 71 proc. apklaustyjy. Taip
pat nemazai respondenty tvirtino, kad vienas svarbiausiy personalo motyvavimo privalumy yra didesnis
suinteresuotumas geresniais darbo rezultatais ir kokybiskesnis uzduoc¢iy atlikimas (atitinkamai 56 ir 47
proc.). Galima teigti, kad dauguma darbuotojy motyvavimo privalumus vertina i§ asmeninés pozicijos
t.y. dazniausiai buvo pasirenkami tie atsakymo variantai, kurie naudingesni ir svarbesni patiems
darbuotojams, o ne organizacijai. Tikétina, kad vadovai pirmiausia vardinty ta darbuotojy motyvavimo
naudg, kuri labiausiai prisideda prie sékmingos organizacijos veiklos: nasesnis darbuotojy darbas,
paklusimas vidaus taisykléms ir normoms, retesnés pravaikstos ir pan. Taciau Sie iSvardinti veiksniai
darbuotojams neatrod¢ tokie aktualiis, todél atitinkamai siekia 35 proc., 31 proc. ir 29 proc. Bemaz per
pus maziau tyrimo dalyviy nurod¢, kad pagrindiniai darbuotojy motyvavimo privalumai yra didesnis
darbuotojy aktyvumas (18 proc.) ir pasididziavimas bei susitapatinimas su organizacija (16 proc.).
Desimtadaliui darbuotojy atrodo, kad didziausia darbuotojy motyvavimo nauda yra didesnis
pasitik¢jimas vadovybe (10 proc.). 1 proc. maziau respondenty nurodé didesnj jsipareigojima
organizacijai. MaZiausiai respondenty motyvavimo privalumus sieja su didesniu darbuotojy vertés
suvokimu (8 proc.), asmeninés atsakomybeés prisiemimu (6 proc.), mazesne tikimybe darbuotojy
18¢jimo 18 darbo (5 proc.), didesniu pritarimu pokyciams ir jsitraukimu ] jy jgyvendinimg (3 proc.) ir
naujy idéjy jgyvendinimu (1 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos
apsaugos ministerijos* darbuotojy nuomone, didZiausia motyvavimo nauda yra didesnis moralinis —
dvasinis pasitenkinimas atlickamu darbu, didesnis suinteresuotumas darbo rezultatais ir kokybiskesnis
uzduociy atlikimas. Maziausiai reik§mingi motyvavimo privalumai yra didesnis darbuotojy vertés
suvokimas, asmeninés atsakomybés prisiémimas, mazesné tikimybé i$¢jimo i§ darbo, didesnis
pritarimas pokyc¢iams ir jsitraukimas j jy jgyvendinima, naujy id¢jy jgyvendinimas.

Tyrimo apibendrinimas. I$analizavus empirinio tyrimo metu gautus rezultatus, paaiskéjo, kad
,, Valstybinéje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos® vyrauja vidutinis
darbo pasitenkinimo ir motyvacijos lygis. Respondenty atsakymai patvirtino, kad ekonominé krizé

prasidéjusi 2008 m. pakeité darbuotojy motyvacija dirbti ir asmeniskai tur¢jo jtakos daugelio tyrimo
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dalyviy asmeniskai motyvuojantiems veiksniams sunkmeciu. Iki ekonominés krizés daugiausiai jtakos
minétos tarnybos darbuotojy motyvacijai turéjo galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos gyvenimu,
karjeros siekimas bei mokymasis, kvalifikacijos kélimas (asmeniniai veiksniai). Tuo tarpu sunkmeciu
metu labiausiai motyvuojantys darbuotojus dirbti veiksniai yra galimybé derinti darba su
asmeniniu/Seimos gyvenimu, savirealizacijos galimybés ir mokymasis, kvalifikacijos kélimas. IS
grupiniy veiksniy ekonominés recesijos laikotarpiu motyvacija didinan¢iu svarbiausiu veiksniu yra
geras mikroklimatas. Antrojoje vietoje pagal darbuotojy motyvacijos veikimo intensyvuma yra vadovo
pripazinimas, kuris pries§ kriz¢ turéjo daugiausiai jtakos respondenty motyvacijai. Abejais laikotarpiais
darbuotojams svarbis geri tarpusavio santykiai. Ekonominio sunkmecio metu kaip labiausiai jtakos
turintys darbuotojy motyvacijai iSorinis veiksnys buvo jvardintas teisingas darbo jvertinimas materialia
iSraiSka. Pazymétina, kad prie§ ekonoming krize Sis veiksnys neturé¢jo tokios didelés jtakos darbuotojy
motyvacijai — daug aktualesni respondentams buvo karjeros siekimo galimybiy uztikrinimas ir
objektyvus bei skaidrus vertinimas. Antrg ir tre€ig vietg pasidalino optimalus darbo laikas ir objektyvus
bei skaidrus darbo vertinimas.

Tyrimo metu nustatyta, kad minétoje tarnyboje yra nepakankamai atsizvelgiama j darbuotojus
motyvuojancius veiksnius ekonominés krizés sglygomis. Vertinant ,,Valstybinés teismo psichiatrijos
tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos® darbuotojy motyvavimo sistema, prie$ ekonoming krize¢
ir jos metu, galima pastebéti, kad Sioje organizacijoje personalo motyvavimui minétais laikotarpiais
buvo ir yra skiriamas nepakankamas démesys. Taikomy motyvavimo spektras buvo ir yra labai siauras,
todel nepatenkina daugelio darbuotojy poreikiy, neskatina siekti gery darbo rezultaty. Tod¢l siekiant
pagerinti tarnybos darbo efektyvuma, turéti lojalius ir patenkintus darbuotojus, bitina didesnj démesj
skirti personalo motyvavimai, atsizZvelgiant | darbuotojy motyvacijos poky€ius ekonominio nuosmukio
metu.

Apibendrinant tyrimg galima teigti, kad iSkeltos hipotezés (Hipotezé Nr. 1. ,,Ekonominés krizés
salygomis vyksta darbuotojus motyvuojanciy veiksniy pokyciai; ,,Hipotezé Nr. 2. Ekonominés krizes
salygomis pasikeitusiems darbuotojy poreikiams néra skiriamas pakankamas démesys — nekuriamos
pagrjstos ir efektyvios darbuotojy poreikius atitinkanc¢ios motyvavimo sistemos® pasitvirtino. Atlikto
praktinio tyrimo pagrindu, galima daryti i§vada, kad ekonominés krizés salygomis vyksta darbuotojus
motyvuojanciy veiksniy poky¢iai, taciau ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos
apsaugos ministerijos* darbuotojy motyvavimui néra skiriamas pakankamas démesys, t.y. néra

pagrijstos ir efektyvios darbuotojy poreikius atitinkan¢ios motyvavimo sistemos. Tyrimo rezultatai
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patvirtino, kad keiiantis aplinkos pokycCiams, keiciasi ir darbuotojy motyvai. Tod¢l biitina laiku
sureaguoti ir jvertinti darbuotojy motyvacijos pokycius, parenkant pagristus organizacijos darbuotojy
motyvavimo modelius (atsizvelgiant | beisSkeiCiancias salygas), apimancius elementus budingus
minétos tarnybos darbuotojams.

Apibendrinus empirinio tyrimo metu gautus apklausos rezultatus ir remiantis vyraujancias
darbuotojy motyvais ekonominés krizés sglygomis, sukurtas ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos
prie Sveikatos apsaugos ministerijos* darbuotojy motyvavimo modelis. Sis modelis nukreiptas j
minétos tarnybos darbuotojy motyvacijos padidinimg sunkmecio metu. Todé¢l remiantis iSnagrinéta
moksline literattira bei jvertinus atlikto tyrimo rezultatus, daroma loginé¢ iSvada, kad atsigavus Salies
ekonomikai darbuotojams aktualesnés tapty kitokios skatinimo priemonés, ta¢iau Siam teiginiui

tikslinga atlikti papildoma tyrimga.

4.3 ,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos*
darbuotojy motyvavimo modelis

Sudarant ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos
darbuotojy motyvavimo modelj buvo remtasi gautais tyrimo rezultatais. Atlikus rezultaty analizg
paaiskéjo tinkantys modelio sudarymui elementai, kuriuos integravus buvo pasiiilytas minétos tarnybos
darbuotojy motyvavimo modelis ekonominés krizeés salygomis.

,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos* darbuotojy
motyvavimo modelis (zr. 16 prieda) sudarytas i§ 11 elementy, nejskaitant 4 personalo motyvavimo
priemoniy elementy baziy. Minétos bazés apima filosofines, psichologines, ekonomines ir teisines
motyvavimo priemones. Modelis sudarytas jungiamosios grandies pavidalu, kurios pasekmé
motyvuotas darbuotojas ir patenkintas darbdavys. Taciau pabréZtina, kad darbuotojy motyvavimas néra
vienkartinis ir nuolatinis procesas, todél modeliui griztant i§ pradinio iSeities taSko — nemotyvuoty
darbuotojy visas procesas vél cikliSkai tesiasi tol, kol taikomos motyvavimo priemonés nepraranda
savo galios ir kol gaunami tenkinantys rezultatai. Todél pagrindinis vadovo tikslas - laiku pastebéti ir
jvertinti darbuotojy motyvacijos kaitg, pasirinkti pagrjstas ir efektyvias motyvavimo priemones, kad
motyvavimo ciklas nenutrukty ir toliau motyvuoty darbuotojus, atneSant gerus rezultatus.

Pateiktas motyvavimo modelis, atitinkantis daugumos ,,Valstybinés teismo psichiatrijos
tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos darbuotojy ekonominés krizés motyvuojancius

veiksnius ir galintis patenkinti pasikeitusius jy poreikius, Siandieninés - sunkios Salies ekonominés ir
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finansinés padéties metu, padidinty darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu lygj, paskatinty juos
geriau ir naSiau dirbti. Pasitilytas darbuotojy motyvavimo modelis salygoty minétos tarnybos

kokybiskesnj paslaugy teikimg ir efektyvia tolimesne veikla.
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ISVADOS IR SIULYMAI

I. Atlikus teoring darbuotojy motyvacijos kaitos krizés laikotarpiu analize, galima formuluoti

§ias iSvadas:

1.

Motyvacija — tai varomoji jéga, kuri veikia darbuotojy elgesj ir nukreipia jj norima linkme.
Motyvacija stimuliuoja darbuotojy darbing veikla ir turi didelés jtakos atskiro darbuotojo darbo
rezultatams, tuo paciu ir visos organizacijos veiklai. Tod¢l nuo personalo motyvacijos didzigja
dalimi priklauso visos organizacijos s¢kmé.

Siandien tiek privataus, tiek ir vie$ojo sektoriaus organizacijoms reikminga uzduotis — atpaZinti
ir patenkinti, dél ekonominés krizés pasikeitusius darbuotojy poreikius, nes darbuotojy
motyvacija kaip psichologinis konstruktas yra galingas ginklas organizacijy vadovy rankose,
kuris gali uztikrinti organizacijai stabily pagrindg ir palankias ateities perspektyvas.
Ekonominés krizés metu, kai dauguma organizacijy yra finansiSkai nesaugios, pagrindiniu
organizacijy veiksniu tampa zmogus. Taciau tik tinkamai motyvuojant, t.y. didinant darbuotojy
motyvacija, galima pasiekti norimy rezultaty: efektyvumo, kokybés ir t.t. Ekonominés krizés
salygomis darbuotojus biitina motyvuoti jvairaus pobiidzio priemonémis: tiek materialiomis,
tiek ir nepiniginio pobiidzio, kurios S$iandien turi ne ka maZesnés reikSmeés darbuotojy
motyvacijai. Nors darbo uZzmokestis iki Siol iSlieka pagrindiniu ir svarbiausiu darbuotojus
motyvuojanciu veiksniu, taCiau lygiai taip pat svarbiis yra geri tarpusavio santykiai, geras
mikroklimatas, optimalios darbo salygos, tarpusavio pasitikéjimas ir t.t.

Darbuotojy motyvavimo modelis - tai pagrjstos ir efektyvios darbuotojy motyvavimo sistemos
pagrindas. Motyvavimo modelio pagalba galima atlikti darbuotojy poreikiy analize, pasirinkti ir
taikyti darbuotojy poreikius atitinkancias motyvavimo priemones, taip didinant darbuotojy
motyvacijg ir gerinant organizacijos veiklos rezultatus.

II. Atliktas empirinis tyrimas parode, kad:

,Valstybin¢je teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos vyrauja
vidutinis motyvacijos ir pasitenkinimo darbu lygis. Darbuotojy nuomone, ekonominé krizé kelia
didesnj ir jvairiapusiskesnj poreiki juos motyvuojantiems veiksniams, taciau jy darbovietéje i
Jjuos neatsizvelgiama.

,, Valstybingje teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos* néra sukurtos
ir taikomos darbuotojy motyvavimo sistemos. Tarnyboje dirbanciyjy motyvacijai didinti

taitkomos tik pavienés motyvavimo priemonés, kurios nepatenkinta daugumos darbuotojy



77

poreikiy ir neskatina jy geriau dirbti. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad tiek prie§ krizinj
laikotarpj, tiek ir ekonominés recesijos salygomis personalui motyvuoti yra taikomos tos pacios
motyvavimo priemonés. Vadinasi, minétoje tarnyboje yra taikomos nepagrijstos ir darbuotojy
poreikius ekonominés krizés saglygomis neatitinkancios motyvavimo priemongés.

[11. Empirinio tyrimo rezultatai leido:

Patvirtinti hipoteze, kad ,,ekonominés krizés salygomis vyksta darbuotojus motyvuojanciy
veiksniy pokyciai®, nes iki ekonominés krizés daugiausiai jtakos minétos tarnybos darbuotojy
motyvacijai turéjo galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos gyvenimu, karjeros siekimas bei
mokymasis, kvalifikacijos kélimas, vadovo ir bendradarbiy pripaZinimas, geri tarpusavio
santykiai, karjeros galimybiy siekimo uZztikrinimas, objektyvus ir skaidrus vertinimas. Tuo tarpu
sunkmeciu labiausiai motyvuojantys darbuotojus dirbti veiksniai yra galimybé derinti darbag su
asmeniniu/Seimos gyvenimu, savirealizacijos galimybés, mokymasis, kvalifikacijos kélimas,
geras mikroklimatas, vadovo pripaZzinimas, g@eri tarpusavio santykiai, teisingas darbo
jvertinimas materialia iSraiSka, optimalus darbo laikas ir objektyvus bei skaidrus darbo
vertinimas.

Patvirtinti hipoteze, kad ,,ekonominés krizés salygomis pasikeitusiems darbuotojy poreikiams
néra skiriamas pakankamas démesys — nekuriamos pagristos ir efektyvios darbuotojy poreikius
atitinkanéios motyvavimo sistemos®, nes ,,Valstybingje teismo psichiatrijos tarnyboje prie
Sveikatos apsaugos ministerijos*“ darbuotojams motyvuoti taikomos pavienés motyvavimo
priemongés, neatitinkancios pasikeitusig darbuotojy motyvacija sunkmeciu.

IV. Teorinis ir praktinis darbuotojy motyvavimo krizés laikotarpiu situacijos tyrimas, paskatino

teikti Sias rekomendacijas organizacijy vadovams:

1.

2.

Atsizvelgiant j ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos*
darbuotojy motyvacijos pokycius ekonominés krizés saglygomis sukurti darbuotojy motyvavimo
modelj, nukreipta | darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo atlickamu darbu padidinima.

Nustacius, jog labiausiai ekonominés recesijos metu minétos tarnybos darbuotojus motyvuoja
dirbti galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos gyvenimu, savirealizacijos galimybeés,
mokymasis ir kvalifikacijos kélimas, geras mikroklimatas, vadovo pripazinimas, geri santykiai
tarp darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovo, teisingas darbo jvertinimas materialia iSraisSka,
optimalus darbo laikas, objektyvus bei skaidrus darbo vertinimas, atgalinio rySio apie atliktg

darbg buvimas j modelj integruoti sekanc¢ias motyvavimo priemones:
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Filosofines: organizacijos kultiiros, aplinkos ir vertybiy puoseléjimas, §venéiy organizavimas,
tradicijy ugdymas.

Psichologines: didesnés autonomijos suteikimas, jtraukimas j sprendimy priémima ir didesné
sprendimy priémimo laisvé, bendradarbiavimo ir komandinio darbo skatinimas, atvirosios ir
pasitikéjimo gristos komunikacijos skatinimas, informacijos teikimas apie darbo rezultatus,
uzduoCiy delegavimas, nusiskundimy analizé, pagarba ir pripazinimas, asmeniniy laiméjimy
pripazinimas, konflikty mazinimas, geriausio darbuotojo rinkimai, skaidri vertinimo sistema,
kvalifikacijos tobulinimo uztikrinimas.

Teisines: stabilus ir laiku mokamas atlyginimas, atostogos, optimalus darbo laikas.

Ekonomines: darbo uzmokestis, priedai uz staza, kvalifikacija, premijos, mokymosi islaidy
apmokéjimas, mokymosi stipendijos, vienkartinés piniginés iSmokos, siuntimas j stazuotes,

kursus tarnybos 1€Somis.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe jvertinti ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos
apsaugos ministerijos* darbuotojy motyvacijos pokyciai ekonominés krizés salygomis, iskeltos
darbuotojy motyvacijos problemos sunkmeciu bei pateikti siilymai kaip Sias problemas spresti.
Teoringje darbo dalyje pateikiamos motyvacijos, poreikiy, motyvy, darbo motyvacijos ir motyvavimo
sampratos; pagrindZziama motyvacijos svarba ir nauda, vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos
praktiné¢ reikSme; atskleidziama ekonominés krizés jtaka darbuotojy motyvacijai ir analizuojami
darbuotojus motyvuojantys veiksniai sunkmeciu, taip pat aprasomos bei vertinamos darbuotojy
motyvavimo sistemos, modeliai. Empirin¢je dalyje apraSoma tyrimo metodologija, ,,Valstybingje
teismo psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos« atlikto tyrimo analizé, pateikiamas
tyrimo apibendrinimas ir modeliuojamas minétos tarnybos darbuotojy motyvavimo modelis
ekonominés krizés salygomis. Apibendrinus gautus rezultatus konstatuojama, jog ekonominés krizés
sglygomis vyksta darbuotojy motyvacijos poky¢iai, taciau ,,Valstybingje teismo psichiatrijos tarnyboje
prie Sveikatos apsaugos ministerijos« pasikeitusiems personalo poreikiams néra skiriamas pakankamas
démesys, néra sukurta pagrista ir efektyvi darbuotojy motyvavimo sistema, todél sitilomas minétos
tarnybos darbuotojy motyvavimo modelis, atitinkantis darbuotojy poreikius ekonominés krizés

salygomis.

Raktiniai Zodziai: darbuotojy motyvacija, darbuotojy motyvavimas, pasitenkinimas darbu,
motyvavimo sistema, motyvavimo priemonés, motyvavimo priemonés, motyvavimo modelis,

motyvuojantys veiksniai.
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Prenskaja I. Public administration / The Changes In Employee Motivation Under The Circumstances
of The Financial Crisis. Supervisor doc. dr. A. G. RaiSiené.— Vilnius: Mykolo Romerio university,
The Politics and Management Faculty, 2012. — 80 p.

ANOTATION

In this Final Master Thesis, the changes in employee motivation of "State Psychiatry Department
of the Ministry of Health” in the aftermath of economical crisis had been evaluated, and also the
solutions to these problems had been suggested. The theoretical part provides the motivation needs,
motives, work motivation and the concept of motivation, justifies the importance and benefits of
motivating public sector employees and it's practical significance; reveals the impact of economic crisis
on employee motivation and staff motivating, changes of motivate factors in difficult times are
analyzed, as well as a description and assessment of staff motivation system, models. In the second
part, the research methodology and analysis, performed in "State Psychiatry Department of the
Ministry of Health™ are described; a summary of the study and simulation of the service employees'
motivation model during the economic crisis is presented. The third section includes summarizing the
findings stated that when the economic crisis is going on, employee motivation changes, however, the
,State Forensic Psychiatry Department of the Ministry of Health" does not give sufficient attention to
the changed personnel needs, does not create an effective motivation system based on employees. The
service model of employee motivation, corresponding to the needs of workers during economic crisis is

presented.

Key words: employee motivation, motivating employees, job satisfaction, motivate system,

means of motivation, motivation model, motivate factors.
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Prenskaja 1. VieSasis administravimas / Darbuotojy motyvacijos poky¢iai ekonominés krizés
saglygomis. Vadovas doc. dr. A. G. Raisiené.— Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir
vadybos fakultetas, 2012. — 80 p.

SANTRAUKA

Baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes ekonominés krizés poveikis darbuotojy motyvacijai,
kaip ir daugeliui kity gyvenimo sri¢iy dar néra visapusiskai istirtas. Darbuotojy motyvacija yra labai
svarbi kiekvienos organizacijos s¢kmei: motyvuoti darbuotojai produktyviau dirba, jaucia didesnj
pasitenkinimg darbu, integruojasi j bendry organizacijos tiksly siekimg. D¢l prasidéjusios ekonominés
krizés vyksta darbuotojy motyvacijos poky¢iai, tod¢l labai svarbu, kad organizacijy vadovai laiku
sureaguoty ] pasikeitusius darbuotojy poreikius ir juos patenkinty. Apibréztoje aktualioje
problematikoje keliama pagrindiné darbo problema — ekonominés krizés metu pasikeitusiai darbuotojy
motyvacijai yra skiriamas nepakankamas démesys. Darbo tikslas istirti ,,Valstybinéje teismo
psichiatrijos tarnyboje prie Sveikatos Apsaugos ministerijos“ taikomg darbuotojy motyvavimo sistema
ir, atsizvelgiant j darbuotojy motyvacijos pokycius ekonominés krizés salygomis, pagristi taikomy
motyvacijos priemoniy tobulinimo tikslingumg. Darbe keliama hipotezé — ,.ekonominés krizés
salygomis darbuotojy motyvacijai padidinti reikia iSplésti materialiy ir nematerialiy motyvavimo
priemoniy sistema*“. Darbo tikslui pasiekti bei hipotezei pagristi iSkelti tyrimo uzdaviniai: iSanalizuoti
moksline literatiirg susijusia su darbuotojy motyvacija, iSrySkinti svarbiausius darbuotojy motyvacijos
pokyc¢ius ekonominés krizés saglygomis bei tyrimo pagrindu istirti ,,Valstybinéje teismo psichiatrijos
tarnyboje prie Sveikatos apsaugos ministerijos® taikomg darbuotojy motyvavimo sistemg sunkmeciu ir
pagrijsti taikomy motyvavimo priemoniy tobulinimo tikslingumg. Remiantis gautais tyrimo rezultatais
pasiiilyti minétos tarnybos darbuotojy motyvavimo modelj ekonominés krizés salygomis. Darbo
uzdaviniams jgyvendinti pasirinkti metodai: mokslings literatiiros analizé, anketinis metodas, empiriniy

duomeny apdorojimas ir analizavimas.

Raktiniai Zodziai: darbuotojy motyvacija, darbuotojy motyvavimas, pasitenkinimas darbu,
motyvavimo sistema, motyvavimo priemonés, motyvavimo priemonés, motyvavimo modelis,

motyvuojantys veiksniai.
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Prenskaja I. Public administration / The Changes In Employee Motivation Under The Circumstances
of The Financial Crisis. Supervisor doc. dr. A. G. Raisiené.— Vilnius: Mykolo Romerio university, The
Politics and Management Faculty, 2012. — 80 p.

SUMMARY

The theme of final work is relevant, because the impact of financial crisis towards the
employee motivation had not been fully studied and investigated; neither is the impact towards multiple
areas in life. Employee motivation is very important to the success of each organization: to motivate
employees to work, feel greater job satisfaction, integrate them into the overall organization's
objectives. In the aftermath of the economic crisis going on, changes in employee motivation occur so
it is important that leaders of organizations respond timely to changes in employee needs and provide
their satisfaction. In describing topicality, the major problem of this work is discussed — in the
aftermath of economic crisis, changes in employee motivation are given insufficient attention. The goal
of this work is to investigate the employee motivation system, applied by ,,State court and mental
health services near the Ministry of Health” and, according to changes in the motivation that occurred
during the economic crisis, base the efficiency of improving the targeting towards the employee
motivation. The hypothesis of this work — "in the conditions of economic crisis, in order to increase
employee motivation, the system must be expanded with material and non-material motivation™ In
order to achieve the goal of this work and to base the hypothesis, the investigative tasks were raised: to
analyze scientific literature, that describes the topic of employee motivation, to enlighten the main
changes in employee motivation in the aftermath of the financial crisis, and to apply investigative
method to the system applied by "State Psychiatry Department of the Ministry of Health" towards
employees during the economic crisis and to reason it's targeting efficiency. Based on the results of the
study, the thesis suggests a motivation model for the employees of aforementioned service during the
aftermath of economic crisis. The chosen methods consist of analysis of scientific literature,

questionnaire method, empirical data processing and analysis.

Key words: employee motivation, motivating employees, job satisfaction, motivate system,

means of motivation, motivation model, motivate factors.
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1 PRIEDAS

1 lentelé. Poreikiy svarbos vertinimas vieSajame ir privac¢iame sektoriuose

Poreikiai Autoriai

Tyrimy iSvados

Saviraiskos Newstrom, Reif, Monczka (1976)

Skirtumy tarp abiejy sektoriy
nepastebéta

Guyor (1960), McClelland (1961)

Pasiekimy, laiméjimy Maidani (1991)

Posner, Schmidt (1996)

Vertinami auks¢iau nei privaciame
sektoriuje

Skirtumy tarp abiejy sektoriy
nepastebéta

Vertinami Zemiau nei privaciame
sektoriuje

Rainey (1982), Wittmer (1991)
Pagarbos
Maidani (1991)

Vertinami Zemiau nei privac¢iame
sektoriuje

Vertinami auks¢iau nei privaciame
sektoriuje

Valdzios, statuso Guyot (1960)

AU Jurkevicz, Massey, Brown (1998)

Skirtumy tarp abiejy sektoriy
nepastebéta

ReikSmingy skirtumy tarp abiejy
sektoriy nepastebéta

Rainey (1982), Gabris, Simo (1995)

Wittmer (1991), Baldwin (1991), Houston

Saugumo (2000)

Crewson (1997)

Skirtumy tarp abiejy sektoriy
nepastebéta

Vertinami auks¢iau nei privaciame
sektoriuje

Vertinami Zemiau nei privac¢iame
sektoriuje

Saltinis: Palidauskaité, 2007, p. 36
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2 PRIEDAS

4 lentelé. Darbuotojy motyvavimo programos

Programa

Charakteristika

Tikslinio valdymo
(angl. santrumpa
MBO) programa.

Tiksliniame valdyme yra akcentuojami kartu su personalu iskelti tikslai. MBO pabrézia
bendryjy organizacijos tiksly pavertima konkreciais jos struktiiriniy vienety ir individualiy
nariy tikslais. MBO veikia ,,i§ apacios aukStyn‘ ir ,,i§ virSaus Zemyn*. Tokiu biidu susidaro
tikslu hierarchija, sujungianti vieno lygio tikslus au aukS$tesnio lygio tikslais. Kiekvienam
darbuotojui yra MBO suformuoja konkre¢ius darbo tikslus: tokiu badu darbuotojas Zino, kokj
konkrety indélj jis privalo jnesti | savo padalinio veiklos rezultatus. Todél jei kiekvienas
darbuotojas jgyvendina savo tikslus, jy strukttirinio vieneto tikslai taip pat pasiekiami ir
bendrieji organizacijos tikslai tampa tikrove.

Elgsenos
modifikavimo
programa.

OE mod programose taikomas penkiy etapy problemy sprendimy modelis: i$siaiSkinama su
darbo rezultatais susijusi elgsena; jvertinama elgsena; iSsiaiSkinamos elgsenos pasekmés,
sukuriama ir jgyvendinama intervencijos strategija; jvertinama ar pageréjo darbo rezultatai.

Darbuotojuy
pripaZinimo
programos.

Sios programos gali biti jvairiy pavidaly: asmeniSka padéka darbuotojui uz gerg darba,
pagyrimas darbuotojo organizacijos laikrastyje, dovany jtekimas uZ teigiamg veikla ir pan.
Geriausios yra tos pripazinimo programos, kurios naudoja jvairius $altinius ir pripaZjsta tiek
individualius, tiek ir grupinius laiméjimus.

Darbuotojuy
itraukimo i
valdyma
programaos.

Tai visy organizacijos darbuotojy dalyvavimo procesas, kuris nukreiptas j didesnio
atsidavimo kompanijos sé¢kmei didinima. Sios programos yra pagristos tikéjimu, kad jei
darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus, darancius poveikj jiems patiems, turés didesnj
savarankiSskuma bei galimybe kontroliuoti savo darba, jie bus labiau suinteresuoti ir atsidave
organizacijai, produktyviau dirbs ir jaus pasitenkinimg darbu.

Kintamo atlygio
programos.

Tai vienetinio atlygio planai, priedai, pelno dalijimasis, premijos, naudos pasidalijimas ir kt.
Sios atlygio formos skirtingai nei tradicinés programos yra pagrjstos atlyginimu Zzmogui ne
tik uz atidirbtg laikg ar staza, bet darbuotojo uzmokestis priklauso ir nuo individualiy arba
visos organizacijos veiklos rezultaty, arba nuo vieny, ir kity.

Igudziais pagristi
atlygio planai.

Tai atlygio uz uzimamas pareigas alternatyva. Taikant jglidziais pagristus atlygio planus
darbuotojy gaunamas atlyginimas priklauso ne nuo paciy pareigy ar atlygio kategorijos, o nuo
to, kokius jis turi jgiidzius arba kiek darby gali atlikti. Jglidziais pagristas atlygis skatina
darbuotojus jgyti daugybe jgiidziy, taip pat gerina komunikavimg organizacijoje, nes
darbuotojams sudaroma galimybé geriau pazinti vienas kito darba.

Saltinis: Robbins, 2003
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3 PRIEDAS

6 lentelé. Darbuotojy motyvavimo modeliy privalumai ir triakumai
Modelis Privalumai Trikumai
1.Maksimizuoja realig darbuotojy atsakomybe. 1.Pasikeites vadovo statusas ir didesnés laisves
. 2.Darbuotojams suteikiama didesné autonomija. sprendimy priémime darbuotojams suteikimas
Modelis, s e . . . . - .. . .
.v. 1. .. | 3.Leidzia pasirinkti tokias darbuotojy galimybiy gali sukelti jmonéje chaosa, neesant tinkamai
atsizvelgiant j .. . . . . . Lo
saviraitkos strategijy kryptis, kurios darbuotojy produktyvumg | darbuotojy veiklos koordinacijai.
paversty kapitaly. 2.Vadovai turi pasizyméti specialiais jgidziais,
motyvus. M . e
reikalingais darbuotojy galimybiy programy
sudarymui.
1.Padeda siekti jmonés tiksly. 1.Vadovai privalo nuolat tikrinti ir vertinti
2.Tenkina darbuotojy reikmes ir norus. darbuotojus.
Modelis, 3.Didina pasitenkinima darbu. 2.Modelis nukreiptas j aukStesnio lygio

atsiZvelgiant j
psichologinius

4.Darbuotojai jgyvendina jmonés uzdavinius, tuo
paciu gerindami ir savo asmeninio darbo

darbuotojy reikmiy tenkinimg, maziau
orientuojantis j materialines personalo reikmes.

motyvus. rezultatus.

5.Didina darbuotojy susitapatinimg su jmone.

6.Tobulina personalo bendravima.

. 1.Gerina veiklos produktyvuma. 1.Vadovui padidinus darbuotojy grupiy
Modelis, . L. . S . : i
v 1 . .. | 2.Tobulina komandinj darbg vaidmenj paciose jmonése, gali nukentéti
atsizvelgiant | 3 Gerina darb . line bkl d . . .
agarbos .Gerina darbuotojy moraling bukle. vadovo autprltetas 1r verte. . . .
P 2.Biitinas tinkamas vadovavimas nukreiptas j
motyvus. P -
socialinius rysius.

Modelis, 1.Padeda jvertinti visos organizacijos darbg. Materialinés motyvavimo priemonés yra

atsiZvelgiant j
materialinius
motyvus.

2.Padeda jvertinti darbo nasSumag ir rezultatus.

trumpalaikio pobudzio, todél yra veiksmingos
tik tam tikrg laika.

Saltinis: sudaryta pagal Marcinkevigiiite, 2006; Vasinauska 2009
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4 PRIEDAS

TYRIMO DALYVIO ANKETA
Apie darbuotojy motyvacijos pokycius
ekonominés krizés salygomis

2012-02-03
Gerbiamas Respondente,

Kvie¢iu dalyvauti savanoriSkame tyrime, kurj atlicka Mykolo Romerio universiteto vie$ojo

administravimo studenté Irena Prenskaja. Tyrimo tikslas — nustatyti darbuotojy motyvacijos pokycius

ekonomings krizés salygomis ir taikomos darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo poreik].

YV V V V

Prie$ pradedant pildyti anketa atkreipkite démesi i tokius momentus:
Anketa yra anoniminé.

Tyrimo metu gauti duomenys bus panaudoti tik moksliniams tikslams.

Pildydami anketg i$reiskéte tik savo asmenine nuomone vienu ar kitu klausimu.

AtidZiai susipaZinkite su kiekvienu klausimu ir tik tuomet pradekite j juos atsakinéti. Jums
tinkant] atsakymo variantg Zymeékite XI. Jeigu Jus suklydote ir pazyméjote atsakyma, kuris
neatitinka Jasy nuomonés, nubraukite tai ir aiSkiai pazymékite labiausiai Jums tinkantj (-¢ius)
atsakyma (- us). Tuo atveju, kai tarp nurodyty atsakymy néra Jums tinkancio, i$sakykite savo
nuomong po zodzio ,.kita* (jeigu tokia atsakymo alternatyva yra jtraukta).

Anketos uzpildymas uztruks nedaugiau kaip 10-15 min., todél uzpildykite ir grazinkite pilnai

uZzpildytas anketas.

Maloniai prasau Jisy pasinaudoti galimybe pareiks$ti savo nuomone.



Pragyvenimo $altinis.

Gyvenimo biidas.

Pragyvenimo Saltinis ir galimybé realizuoti save.

Karjeros galimybés ir pripazinimas visuomenéje.

Naujy Ziniy ir patirties kaupimas, tobuléjimas ir saviraiska.
=  Pragyvenimo Saltinis ir bendravimas.

aaaaaaq

= Taip O
= Labiau taip O
= Nei taip, nei ne O
= Labiaune a
= Ne a

Darbuotojy priémimas.

Karjeros planavimas ir realizavimas.
Darbuotojy ugdymas ir mokymas.
Motyvavimas.

Darbuotojy vertinimas.

aQaaa

= Taip.

aa

= Taip, turi. a
= Ne, neturi. a
=  Nezinau. a

= Labai pasikeité.

= Pasikeité.

= Nelabai pasikeité.

= Visiskai nepasikeité.
= Nezinau.

aaaaa
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7. Ivertinkite 5 baly skaléje kiek jums asmeniSkai svarbiis iSvardinti veiksniai ekonominés krizés salygomis?

(1 balas — visiskai nesvarbu; 2 balai — i§ dalies svarbu; 3 — svarbu; 4 — daznai svarbu; 5 — labai svarbu).

Veiksniai Ivert. Veiksniai Ivert.

Galimybé panaudoti savo Zinias, patirtj ir Darbo vietos saugumas, socialinés garantijos.

sugebéjimus.

Galimybé derinti darbg su asmeniniu/$eimos Objektyvus ir skaidrus vertinimas, atgalinis

gyvenimu. rySis apie atlikta darbg.

Savirealizacijos galimybés. Organizacijos vertybés.

Galimybé¢ dirbti sulaukus pensinio amziaus. Aiskus uzduociy formulavimas.

Karjeros siekimas. Teisingas darbo jvertinimas pinigine iSraiska.

Geri santykiai tarp darbuotojy, tarp Harmoninga, patraukli ir humaniska darbo

darbuotojy ir vadovo. aplinka.

Statusas visuomengéje. Geros darbo salygos.

Asmeniniy tiksly siekimas. Laiméjimy, pasiekimy pripazinimas.

Patirties jgijimas. Organizacijos socialiné atsakomybé.

Valdzia ir jtaka. Organizacijoje puoselé¢jama kultira.

Geras mikroklimatas. Pagarbus ir pagalbus vadovavimas.

Bendradarbiy pripaZinimas. Vykdoma politika.

Mokymasis, kvalifikacijos kélimas. Aiskus ir jdomus darbo turinys.

Vadovo pripaZinimas Karjeros siekimo galimybés.

Darbas komandoje. Organizacijos jvaizdis.

Tarpusavio komunikacija. Konflikty sprendimas.

Optimalus darbo laikas. Tinkami vadovo pavyzdys

Tarpusavio pasitikéjimas.

8. Ar Jus jauciatés motyvuotas (-a) ekonomineés krizés laikotarpyje?
=  Labai motyvuotas. a
= I3§ dalies motyvuotas. d
=  Nepakankamai motyvuotas. a
»  Visiskai nemotyvuotas. d

9. Ivertinkite veiksnius kurie Jus demotyvuoja dirbti ekonominés krizés salygomis?

Per didelis darbo kriivis.
Sumazgjes palaikymas i$ vadovo.
Biurokratizmas.

Daznai besikeifiantys teisés aktai.
Darbe tvyranti jtampa.
Nekvalifikuotas vadovavimas.
Neigiama visuomenés nuomoné.
Neadekvatus darbo uzmokestis.
Darbo monotoniskumas.
Susilpnéje rysiai tarp bendradarbiy.
Prastos darbo salygos.

Asmeninio gyvenimo nesékmés.
Per Zemas statusas (pareigos).
Negarantuotas saugumas.

Ribotos karjeros sickimo galimybés.
Menkas vieSojo sektoriaus jvaizdis.
Kita

aaoaaoaaaaagoaaaaaan

93



10. Ar Jiisy darbovietéje taikoma darbuotoju motyvavimo sistema?

= Taip. d
* Ne. )
= NezZinau. d
11. Ivertinkite 5 baly skaléje tarnyboje taikomg darbuotoju motyvavimo sistemg:
1] 2] 3] 4[] 5]
Neigiamai Silpnai Vidutiniskai Gerai Puikiai
12. Kokie ekonominiai (materialiis) veiksniai taikomi Jiisy darbovietéje?
Darbo uzmokestis. d Tarnybinis butas, automobilis. d
Priemoka uz staza, kvalifikacija. a Reprezentacinés islaidos. d
Premijos. O Automobilio draudimas. a
Priedai uz nuopelnus. 3 | Asmeninis telefonas. d
Vienkartinés piniginés i§mokos. d Nemokamas maitinimas. d
Mokymosi i§laidy apmokéjimas. d Mokymosi stipendijos. d
Imoniy pelno dalies i§mokéjimas. O | Vertingos dovanos. d
Jmoneés akcijy jsigijimas. d Siuntimas j staZuotes, kursus tarnybos
Kreditinés kortelés. d léSomis. d
Transporto reprezentacinés islaidos. a Papildomas socialinis draudimas, $eimos
Paskolos be paliikany. nariy draudimas. a
O Ekskursijos, iSvykos | gamta. d
Nemokami laisvalaikio renginiai. a
Kita
13. Kokie filosofiniai veiksniai taikomi darbuotojams motyvuoti Jisy darbovietéje?
Imonés kultdra ir aplinka. )
Imonés Svenciy organizavimas. d
Organizacijos tradicijy ugdymas. d
Organizacijoje puoseléjamos vertybés, normos. d
Ilgalaikiy tiksly karimas. 0
Darbuotojai — valdymo dalyviai. a
Kita,
14. Kokie teisiniai veiksniai taikomi darbuotojams motyvuoti Jiisy darbovietéje?
Stabilus ir laiku mokamas atlyginimas. d
Socialinés garantijos. d
Atostogos. d
Optimalus darbo laikas. d
Tikslus veiklos reglamentavimas. d
Tikslus funkcijy padalijimas ir delegavimas. d
Kolektyvinés sutartys. d

Kita
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15. Kokie psichologiniai veiksniai taikomi darbuotojams motyvuoti Jiisy darbovietéje?

Darbo jvertinimas.

Optimalios darbo salygos.

Tinkamas psichologinis mikroklimato kiirimas.

Drausminiy nuobaudy panaikinimas.

Darbo turinio pajvairinimas.

Kvalifikacijos tobulinimo ir kélimo galimybiy uZtikrinimas.
SaviraiSkos realizavimo galimybiy sudarymas.

Naujy darbuotojy profesiné adaptacija.

Kylan¢iy konflikty mazinimas, likvidavimas.

Komandinio darbo organizavimas ir atsakomybé.
Nusiskundimy analizé.

UZduodiy ir atsakomybés delegavimas.

Informacijos teikimas apie darbuotojy darbo rezultatus ir darbo kokybe.
Jtraukimas i sprendimy priémima.

Sprendimy priémimo laisvé.

Idéjy isklausymas ir realizavimas.

Geriausio darbuotojo rinkimai.

Kita

aaoaaauaaoaoaaaaanan

16. Kokios motyvacijos priemonés buvo taikomos Juisy darbovietéje iki ekonominés krizés?

Darbo uzmokestis.

Nemokami laisvalaikio renginiai.
Imonés §venéiy organizavimas.
Mokymosi stipendijos.
Organizacijos tradicijy ugdymas.
Tikslus funkcijy padalijimas ir

Darbo jvertinimas.

Imoniy pelno dalies iSmokéjimas.
Tarnybinis butas, automobilis.
Reprezentacinés islaidos.
Automobilio draudimas.
Asmeninis telefonas.

delegavimas. Priedai uz nuopelnus.
Priemoka uz staza, kvalifikacija. Imonés kultira ir aplinka.
Premijos. Paskolos be paliikany.

Nemokamas maitinimas.
Vertingos dovanos.

Siuntimas ] stazuotes, Kkursus
léSomis.

Kreditinés kortelés.

Vienkartinés piniginés iSmokos.
Mokymosi iSlaidy apmokéjimas.
Imonés akcijy jsigijimas.
Organizacijoje puoseléjamos vertybés,
normaos.

Ilgalaikiy tiksly kitirimas.

Optimalios darbo salygos.

Tinkamas psichologinis mikroklimato
kiirimas.

Drausminiy nuobaudy panaikinimas.
Darbo turinio pajvairinimas.
Kvalifikacijos tobulinimo ir kélimo
galimybiy uztikrinimas.

Saviraiskos realizavimo galimybiy
sudarymas.

Socialinés garantijos.

Ekskursijos, iSvykos j gamtg.
Kylan¢iy konflikty mazinimas,

rezultatus ir darbo kokybe.

Atostogos.
Transporto reprezentacinés islaidos.
Nusiskundimy analizeé.

Optimalus darbo laikas.
Idéjy isklausymas ir realizavimas.

Tikslus veiklos reglamentavimas.
Kolektyvinés sutartys.
Geriausio darbuotojo rinkimai.

g uaao o a0 0o oo aoaaoo aooaaa

tarnybos

Informacijos teikimas apie darbuotojy darbo

Stabilus ir laiku mokamas atlyginimas.

Uzduociy ir atsakomybés delegavimas.

Naujy darbuotojy profesiné adaptacija.

likvidavimas. Papildomas socialinis draudimas, $eimos nariy
Komandinio darbo organizavimas ir draudimas.
atsakomybe. Itraukimas j sprendimy priémima.

Sprendimy priémimo laisvé.

Qg Q0adudodaoaoaoua aoaoaoa agaoaaoaaa
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NasSesnis darbas.

Didéja savo vertés suvokimas.

Retesnés darbuotojy pravaikstos.

Didesnis pasitikéjimas vadovybe.

Didesnis darbuotojy aktyvumas.

Mazesné tikimybé darbuotojy i$é¢jimo i§ darbo.

Didina moralinj — dvasinj pasitenkinimg darbu.

Didina pasididziavima ir susitapatinima su organizacija.

Didina suinteresuotumg geresniais darbo rezultatais.

Darbuotojai pakliista organizacijos vidaus taisykléms ir normoms.
Darbuotojai nevengia asmeninés atsakomybés.

Kokybiskesnis uzduociy atlikimas.

Didéja jsipareigojimas organizacijai.

Naujy idéjy igyvendinimas.

Didesnis darbuotojy pritarimas poky¢iams ir jsitraukimas j jy igyvendinima.
Stabilus ir laiku mokamas atlyginimas.

Socialinés garantijos.

Atostogos.

Optimalus darbo laikas.

I o o o

18-25m.
26-40 m.
40-55 m.
55 m. ir daugiau

a
a
a
a

O Moterys
O Vyras

Maziau nei 1 m.
1-5m.

5-10 m.

10 m. ir daugiau

a
a
a
a

ACIU JUMS UZ DALYVAVIMA
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5 PRIEDAS

9 lentelé. Darbuotojams asmeniSkai svarbiis veiksniai prie§ ekonomine¢ Kkrize

Saltinis: sudaryta autorés

0% 10% 27% 28%
0% 0% 8% 73%
0% 2% 15% 49%
19% 46% 21% 9%
2% 5% 11% 64%
0% 0% 26% 51%
4% 18% 27% 32%
0% 0% 11% 51%
2% 24% 23% 31%
63% 14% 3% 7%
22% 2% 24% 45%
3% 28% 5% 48%
3% 9% 21% 56%
7% 3% 8% 53%
0% 51% 13% 21%
11% 42% 34% 9%
0% 13% 50% 24%
4% 21% 46% 18%
18% 36% 21% 9%
0% 0% 5% 51%
1% 24% 23% 34%
0% 0% 22% 43%
0% 0% 14% 30%
0% 0% 22% 33%
2% 20% % 29%
66% 18% 10% 6%
4% 50% 16% 13%
0% 17% 40% 14%
33% 57% 5% 2%
2% 27% 4% 40%
2% 9% 24% 52%
4% 11% 29% 12%
15% 38% 26% 16%
3% 7% 11% 28%
0% 0% 22% 36%
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6 PRIEDAS

10 lentelé. Darbuotojams asmeniskai svarbiis veiksniai ekonominés krizés salygomis

Saltinis: sudaryta autorés

6% 24% 32% 11%
0% 3% 26% 43%
6% 8% 53% 14%
8% 18% 61% 5%
1% 45% 19% 15%
0% 0% 5% 78%
5% 0% 8% 24%
0% 74% 2% 18%
3% 12% 23% 10%
78% 8% 1% 2%
0% 0% 3% 89%
0% 0% 4% 74%
0% 6% 8% 9%
0% 1% 3% 81%
1% 3% 15% 63%
7% 8% 4% 15%
0% 0% 1% 88%
0% 8% 9% 60%
6% 69% 13% 3%
0% 0% 3% 82%
3% 10% 70% 6%
0% 0% 1% 92%
0% 0% 4% 76%
0% 3% 10% 81%
2% 26% 51% 4%
3% 19% 49% 16%
7% 21% 38% 23%
0% 10% 3% 16%
23% 36% 8% 16%
0% 2% 7% 22%
3% 10% 55% 18%
7% 5% 47% 13%
1% 16% 53% 4%
9% 5% 57% 5%
0% % 7% 74%
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7 PRIEDAS

11 lentelé. Iki ekonominés krizés darbuotoju motyvacijai turéje jtakos asmeniniai, grupés ir

organizaciniai veiksniai

Vidiniai veiksniai Darbygtojq ISoriniai veiksniai Darbflgtojq
skaicius skaicius
Asmeniniai Organizaciniai
Galimybé derinti darba su 71 Karjeros siekimo galimybés. 50
asmeniniu/§eimos gyvenimu.
: S 62 Objektyvus ir skaidrus vertinimas, 50
Karjeros siekimas. AR .
atgalinis rysis apie atliktg darba.
Mokymasis, kvalifikacijos kélimas. o4 Tl:eis.ivngas darbo jvertinimas pinigine 42
iSraiska.
Asmeniniy tiksly sickimas. 50 Aiskus ir jdomus darbo turinys. 39
Savirealizacijos galimybés. 48 Aiskus uzduociy formulavimas. 33
Galimybé panaudoti savo Zinias, patirtj ir 30 glarmomgga, patraukli ir humaniska 32
sugebéjimus. arbo aplinka.
Geros darbo salygos. 29
Patirties jgijimas. 27 Laiméjimy, pasiekimy pripazinimas. 28
Statusas visuomengje. 25 Optimalus darbo laikas. 23
Galimybé dirbti sulaukus pensinio 9 Darbo vietos saugumas, socialinés 18
amziaus. garantijos
Valdzia ir jtaka. 7 Pagarbus ir pagalbus vadovavimas. 14
Grupiniai Organizacijoje puoselé¢jama kultra. 13
Vadovo pripaZinimas. 51 Organizacijos jvaizdis. 12
Geri santykiai tarp darbuotojy, tarp 50 Organizacijos vertybés. 9
darbuotojy ir vadovo.
Bendradarbiy pripazinimas. 47 Organizacijos socialiné atsakomybeé. 6
Geras mikroklimatas. 44 Vykdoma politika. 2
Tarpusavio pasitikéjimas. 35
Tinkamas vadovo pavyzdys. 27
Darbas komandoje. 20
Konflikty sprendimas. 16
Tarpusavio komunikacija. 9

Saltinis: sudaryta autorés
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8 PRIEDAS

12 lentelé. Ekonominés krizés salygomis darbuotojus motyvuojantys asmeniniai, grupés ir
organizaciniai veiksniai

T e Darbflftojq ISoriniai veiksniai Darbflvt.)tojq
skaicius skaicius
Asmeniniai Organizaciniai
Galimybé¢ derinti darba su asmeniniu/Seimos 42 Teisingas darbo jvertinimas pinigine 89
gyvenimu. iSraiSka.
Savirealizacijos galimybés. 23 Optimalus darbo laikas. 85
Mokymasis, kvalifikacijos kélimas. 18 Objektyvusv!r Sk"’."dr“? vertinimas, 80
atgalinis rysis apie atliktg darba.

. s 15 Harmoninga, patraukli ir humaniska 79

Karjeros siekimas. .
darbo aplinka.
Savirealizacijos galimybés. 14 Geros darbo salygos. 74
Galimybé panaudoti savo Zinias, patirt] ir 11 Darbo vietos saugumas, socialinés 58
sugebéjimus. garantijos.
Patirties jgijimas. 10 Organizacijoje puoseléjama kultira. 22
Asmeniniy tiksly siekimas 9 Aiskus ir jdomus darbo turinys. 21
Statusas visuomengje. 6 Karjeros siekimo galimybés. 17
Galimybeé dirbti sulaukus pensinio amZiaus. 5 Pagarbus ir pagalbus vadovavimas. 16
Valdzia ir jtaka. 2 Vykdoma politika. 16
Grupiniai Organizacijos socialiné atsakomybé. 16

Geras mikroklimatas. 86 Organizacijos jvaizdis. 13
Vadovo pripaZinimas. 79 Aiskus uzduociy formulavimas. 6
Geri santykiai tarp darbuotojy, tarp 76 Laiméjimy, pasiekimy pripazinimas. 4
darbuotojy ir vadovo.
Bendradarbiy pripazinimas. 72 Organizacijos vertybés. 3
Tarpusavio pasitikéjimas. 72
Darbas komandoje. 61
Tarpusavio komunikacija. 15
Tinkamas vadovo pavyzdys. 5
Konflikty sprendimas 4

Satinis: sudaryta autorés
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9 PRIEDAS

73%

64%

mGalimybé derinti darba su asmeniniu/$eimos
gyvenimu.

m Karjeros siekimas.
Mokymasis, kvalifikacijos kélimas.

M Asmeniniy tiksly siekimas.

mSavirealizacijos galimybés.

M Statusas visuomenéje.

M Patirties jgijimas.

HGalimybé panaudoti savo Zinias, patirtj ir
sugebéjimus.

W Didesné veiklos autonomija.

Galimybeé dirbti sulaukus pensinio amziaus.

ValdZia ir jtaka.

18 pav. Darbuotojuy asmeninés motyvacijos veiksniai prie§ ekonominj sunkmetij

Vadovo pripaZinimas.

Geri santykiai tarp darbuotoju, tarp

45%

darbuotoju ir vadovo.

m Bendradarbiy pripaZinimas.

36%

Geras mikroklimatas.

m Tarpusavio pasitikéjimas.

21%

M Tinkamas vadovo pavyzdys.

m Darbas komandoje.

| |

16% Konflikty sprendimas.
=174 Tarpusavio komunikacija.

19 pav. Darbuotojuy grupiniai motyvacijos veiksniai prie§ ekonomine krize
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10 PRIEDAS

o,
52/651%

m Karjeros siekimo galimybés.

Objektyvus ir skaidrus vertinimas, atgalinis

ryiis apie atliktadarba.
M Teisingas darbo jvertinimas pinigine i$raiska.

43%
40%

m Aiskus ir jdomus darbo turinys.
Aiskus uzduodiy formulavimas.

Harmoninga, patraukliir humaniika darbo

34%33%

30%;994

aplinka.
m Geros darbo salygos.

W Laiméjimuy, pasiekimy pripaZinimas.

24%

Optimalus darbo laikas.
m Darbo vietos saugumas, socialinés garantijos

m Pagarbus ir pagalbus vadovavimas.

14%

13%

2%
Vykdoma politika.

Organizacijoje puoseléjama kultira.
Organizacijos jvaizdis.
Organizacijos vertybés.

m Organizacijos socialiné atsakomybé.

20 pav. Darbuotojy organizaciniai motyvacijos veiksniai iki ekonominés krizés

45

40

35

30

25

20

15

10

43%

+ I 18%

0.

wp
o

Galimybé derinti darba su
asmeniniu/geimos gyvenimu
Statusas visuomenéje

o Asmenininiy tiksly siekimas

o Karjeros siekimas

M Savireaizacijos galimybés

m Galimybé panaudoti savo Zinias, patirtjir
sugebéjimus
Patirties jgijimas

= Mokymasis ir kvaifikacijos kélimas
Didesné veiklos autonomija

m Galimybé dirbti sulaukus pensinio amziaus

m VVadZia ir jtaka

21 pav. Darbuotojus motyvuojantys asmeniniai veiksniai ekonominés krizés salygomis
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11 PRIEDAS

90

80

70

60

50

40

30

20

10

—~89%

(i}
78%
74% 74%

Geras mikroklimatas.

63%0

B Vadovo pripaZinimas.

® Geri santykiai tarp darbuotoju, tarp
darbuotojy ir vadovo.

m Bendradarbiy pripaZinimas.

m Tarpusavio pasitikéjimas.

Darbas komandoje.

15%%

NN N Y N N NN

5% 49,

W Tarpusavio komunikacija.

m Tinkamas vadovo pavyzdys.

m Konflikty sprendimas.

22 pav. Darbuotojus motyvuojantys grupiniai veiksniai ekonominio sunkmecio metu

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

T Teisingas darbo jvertinimas pinigine iSraiska
92%
_/- 885 Optimalus darbo laikas
82%
| L G apie atlikty darba
+7 76% Harmoninga, patrauldi ir humaniska aplinka
B Geros darbo salygos
+ 71 I I
Darbo vietos saugumas, socialinés garantijos
60%
HEFH B Organizacijoje puosels]
Aijskusiridomus darbe turinys
+T I p sp e q A
Karjeros siekime galimybés
Pagarbus ir pagabus vadovavimas
% .
Vykdoma politika
170 — Organi iali
23 22% Organizacijos jvaizdis
-+ - - e BT
7 16% 16% 16% m Aitkus uiduodiy formulavimas
132
Laiméjimy, pasiekimy pripaZinimas
e [ [
4% 3% ® Organizacijos vertybés.

Objektyvus ir skaidrus vertinimas, atgalinis ry3is

kultlra

& I ybé

23 pav. Darbuotojus motyvuojantys organizaciniai (iSoriniai) veiksniai ekonominés Kkrizés

salygomis
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12 PRIEDAS

u Per didelis darbo krivis

m SumaZéjes palaikymas i$ vadovo

M Biurokratizmas

m DaZnai besikeidiantys teisés aktai

m Darbe tvyranti jtampa

= Nekvalifikuotas vadovavimas

H Neigiama visuomenés nuomone

m Meadekvatus darbo uZmokestis.
Darbo monotoniskumas

m Susilpnéje rysiai tarp bendradarbiy

M Prastos darbo salygos
Asmeninimo gyvenimo nesékmés
Per Zemas statusas (pareigos)
Megarantuotas saugumas

Ribotos karjeros siekimo galimybés

25 pav. Tarnybos darbuotojus demotyvuojantys veiksniai ekonominés Krizés salygomis

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Darbo uZmokestis
Priemolka uZ staza, kvalifikacijg
W Premijos
Priedai uz nuopelnus
B Vienkartinés piniginésismokos
B Molymosi islaidy apmokéjimas
Imoniy pelno daliesismokéjimas
W |monés akcijy jsigijimas
Kreditinés keortelés
B Transporto reprezentacinésislaidos
® Paskolos be palilkany.
B Tarnybinis butas, automobilis
M Reprezentacinésislaidos
B Automohilio draudimas
B Asmeninis telefonas
Memokamas maitinimas
B Molkymosi stipendijos
Vertingos dovanos
W Sjuntimasj staZuotes, kursus tarnybos [&Somis
® Papildomas socialinis draudimas, Seimos nariy draudimas
M Ekskursijos, ifvylkos | gamta

B Nemckami laisvalaikio renginiai

28 pav. Tarnyboje darbuotojams motyvuoti taikomos ekonominio pobuidZio priemonés

sunkmeciu
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13 PRIEDAS

100% ggo,
100% - o
93% Stabilus ir laiku mokamas
20% -+ _ atlyginimas
]
280% 1 m Socialinés garantijos
70% + 63% Atostogos
60% |
m Optimalus darbo laikas
s50% |
a0% -+ m Tikslus veiklos
reglamentavimas
30% ) - o
M Tikslus funkcijy padalijimas ir
20% 1 delegavimas
|~ m Kolektyvinés sutartys
10% -
0% 0%
0%

30 pav. Ekonominés krizés salygomis personalui motyvuoti taikomos teisinés priemonés

97% Darbo jvertinimas
100% 1 Zb%

B Optimalios darbo salygos

B Tinkamas psichologinis mikroklimato kirimas

20% 1

B Drausminiy nusbaudy panaikinimas

80% 1~

B Darbo turinio pajvairinimas

1 Kvalifikacijos tobulinime ir kélimo galimybiy
uztikrinimas
B Saviraitkos realizavimo galimybiysudarymas

70% 17

60% Naujy darbuotojy profesiné adaptacija

B Kylanéiy konflikty maZinimas, likvidavimas

50% 1~

B Komandinio darbo organizavimas ir atsakomybé

Nusiskundimy analizé

40% 17

Uiduofiy ir atsakomybés delegavimas

30% | os teikimas api |
B Informacijos teikimas apie darbustojy darbo rezultatus
ir darbo kokybe

Jtraukimas j sprendimy priémima

20% 17

Sprendimy priémimo laisvé

10% 17 ldéjy igklausymas ir realizavimas

0%0% [ 0% 0% 0% 0% 0% 0% M 0% 0% 0% 0%
0% S

B Geriausio darbuotojo rinkimai

31 pav. Darbuotojams motyvuoti taikomos psichologinio pobiidZio priemonés sunkmeciu



106

14 PRIEDAS

100%

100% T—

920%
80%
70% -
60%
50% -

40% -

30%

20%

10%

36%

31%

0%

56%

Darbo uzmokestis

B monés svenciy organizavimas

93°
- Organizacijos tradicijy ugdymas

"L Priemolka uz stazg, kvalifikacijg

——— " o e w I3
M Vienkartinés piniginésismokos

E‘(‘%Optim alios darbo salygos
[ —

M Kvalifikacijos tobulinimo ir kélimo galimybiy uztikrinimas
Socialinégs garantijos
Komandinio darbo organizavimas ir atsakomyhé
M Darho jvertinimas.
M Asmeninis telefonas.
Priedai uz nuopelnus.
M |monés kultira ir aplinka.

Siuntimasj stazuotes, kursus tarnybos l&éSomis.

M Stabilusir laiku mokamas atlyginimas.

Atostogos.

Optimalus darbo laikas.

B Kolektyvinés sutartys.

M Informacijos teikimas apie darbuotojy darbo rezultatusir darbo koloybe.

32 pav. Darbuotojams motyvuoti taikytos motyvavimo priemonés prie§ ekonomine¢ krize
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15 PRIEDAS

B Nasesnis darbas.

B Didéja savo vertés suvokimas.

B Retesnés darbuotojy pravaikitos.
m Didesnis pasitikéjimas vadovybe.
m Didesnis darbuotojy aktyvumas.

® Mazesné tikimybé darbuotojy iséjimo is
18% darbo.
®  mDidina moralinj — dvasinj pasitenkinima
darbu.
m Didina pasididZiavimair susitapatinimasu
0 organizacija.
5% 1 Didina suinteresuotuma geresniais darbo
rezultatais.
B Darbuotojai pakliista organizacijos vidaus
taisykléms ir normoms.
B Darbuotojai nevengia asmeninés

atsakomybés.
1 Kokybiskesnis uzduoéiy atlikimas.

16% Didéja jsipareigojimas organizacijai.
Naujy idéjy jgyvendinimas.

Didesnis darbuotoju pritarimas pokyciams ir
jsitraukimas j ju jgyvendinima.

33 pav. Tarnybos darbuotojy nuomone svarbiausi motyvavimo privalumai



108

16 PRIEDAS

) =) =) [ ] ax ax @Ex
~ 2 5 - ~

A
Psichologinés .
Didesnés autonomijos suteikimas, Matevrlallos .
jtraukimas j sprendimy priémimg ir Darbo u.zmvokes'tls,
didesné sprendimy priémimo N F?Eda}'uz stazg
laisvé, bendradarbiavimo ir Nemotyvuoti vall L aclg, erer.r(liuos,
komandinio darbo skatinimas, darb iai mokymost isialdy
L s e . arbuotojai apmokeéjimas, mokymosi
atvirosios ir pasitikéjimo grjstos PIMOKE)Imas, MOoKymo;
komunikacijos skatinimas, stipendijos, vienkartines
informacijos teikimas apie darbo * Pm‘_gmes.lsmf’kosa v
rezultatus, uzduo€iy delegavimas, siuntimas J stazg(v)tesi
nusiskundimy analizé, pagarba ir - kursus tarnybos l¢Somis
pripaZinimas, asmeniniy laiméjimy Darbuotojuy poreikiy
A pripai_inin_las, konﬂik_tq rpai_inin_las, analizé
geriausio darbuotojo rinkimai,
skaidri vertinimo sistema,
kvalifikacijos tobulinimo v 7(‘
uztikrinimas
Motyvavimo priemoniy
k pasirinkimas
N %
f \ v a4 v
Filosofing (- I f \
ilosofinés A
A Organizacijos kultiiros ir . Mot){vaw'mo Teisinés
aplinkos , vertybiy priemoniy taikymas o les
i o Stabilus ir laiku mokamas
puoseicjimas, Stve(ril.c u \_ ) atlyginimas, atostogos,
organizavimas, fradicijy A 4 optimalus darbo laikas
ugdymas (r -
Motyvuotas
darbuotojas
- J

k J Rezultatai K J v
A

- x x| =) =) =)

Saltinis: sudaryta autorés

34 pav. ,,Valstybinés teismo psichiatrijos tarnybos prie Sveikatos apsaugos ministerijos*

darbuotojy motyvavimo modelis ekonominés recesijos laikotarpiu
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Studenté: Irena Prenskaja
Darbo pristatymo data: 2011-03-08

Elektroninio pasto adresas: irena.nowicka@gmail.com
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