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IVADAS

Siuo metu daugiausia démesio turéty biti skiriama vieSojo sektoriaus mogiskiesiems
iStekliams. Tokj prioriteta lemia tai, kad Saliy narysté Europos Sajungoje skatina siekti tinkamo
valstybés administraciniy gebéjimy ir kartu aukstos zmogiskyjy istekliy vieSajame sektoriuje
kokybés. Siekiant sukurti efektyvig valstybés tarnyba, biitina nuolat tobulinti ZmogiSkyjy istekliy
sistema, leidzian¢ig sékmingai jgyvendinti valstybés valdymo tikslus ir prioritetus (Chlivickas,
2007, 2012) Vieni i8 svarbiausiy aspekty, lemianciy aukstg zmogiskyjy istekliy kokybe — personalo
adaptacija ir motyvacija.

Norint veiksmingos motyvavimo sistemos organizacijoje, biitina tinkama personalo
adaptacija (Baziené, 2007). Jos metu vyksta laipsniSskas darbuotojo ir organizacijos prisitaikymas
(Korsakiené ir kt., 2011). Motyvacija yra susijusi su veiksniais, kurie jtakoja zmones elgtis vienais
ar kitais budais (Armstrong, 2006). Organizacijy iSlikimas ir s¢kmé priklauso nuo jos nariy
skatinimo iSsaugoti jy jnasa j veikos uzduociy jvykdymag (Simon, 2003). Darbuotojy motyvavimas
yra ypa¢ svarbus, nes nuo jo priklauso personalo elgsena, o nuo darbuotojy elgsenos — organizacijos
veiksmingumo laipsnis. Pasak R. Denhardt (2009), vieno zymiausiy vie$gjj sektoriy tyrusiy autoriy,

pripazinti vieSojo sektoriaus svarbg ir kelti darbuotojy motyvacijg yra gyvybiskai svarbu.

Temos aktualumas. Temos aktualumg apsprendzia adaptacijos ir motyvacijos svarba
personalo valdyme. Adaptacijos metu nauji darbuotojai prisitaiko prie naujy darbo salygy, sumazéja
patiriamas stresas, palengvéja pritapimas prie organizacijos, darbas tampa efektyvesnis (Bazieng,
2007).

Pasak F. S. Butkaus ir P. Zakareviiaus, skatinimas arba motyvavimas yra vienas
svarbiausiy valdymo proceso (ciklo) elementy. Pasiekti, kad visi organizacijos nariai gerai ir nasiai
dirbty, t.y. skatinti arba motyvuoti darbg — sudétingas personalo valdymo uzdavinys (Butkus, 2003;
Zakareviéius, 2003). Visoms organizacijoms reikalingi motyvuoti darbuotojai. Zmonés, kurie yra
nuosekliai motyvuojami, dirba tam, kad pasiekty organizacijos tikslus, o pasiekti tikslai garantuoja
ne tik visos organizacijos s€kme, bet ir asmeniniy pasiekimy galimybe, atsidavimg organizacijos ir
vieSojo sektoriaus vertybéms (Denhardt ir kt., 2009). Bet kurios organizacijos (tiek vieSosios, tiek
privacios) vadovai siekia nukreipti darbuotojus taip, kad biity igyvendinti organizacijos tikslai,
siekia teisingai suvokti darbo motyvavimo galimybes, iSsikelti realius darbuotojy motyvavimo
tikslus bei uzdavinius, gebéti identifikuoti savo pavaldiniy prioritetinius poreikius ir to pasekoje,
sukurti tinkama personalo motyvavimo sistema. (Savareikien¢, 2008).

Todeél motyvacija ir adaptacija svarbiis ir nagrinéti aspektai vieSajame sektoriuje. VieSojo
sektoriaus motyvacija dabartiniu laikotarpiu yra vienas i§ aktualiausiy vie$ojo administravimo ir

vadybos klausimy (Palidauskaité, 2008).



Problema. Viena i§ vieSyjy organizacijy personalo valdymo problemy yra motyvacijos
stygius, siekiant personalo valdymo rezultatyvumo (Thom, Ritz, 2004). E. D. Rosen (2007) teigimu,
nUo motyvacijos vieSajame sektoriuje lygio priklauso $io sektoriaus produktyvumas. Motyvacijos
stoka sglygoja darbuotojy susvetiméjima, priesiSkuma, idéjy trilkuma, naSumo sumazéjimg. Sukurta
daug teorijy, kurios bando paaiskinti motyvacijg, taciau svarbu paminéti, kad iki Siol néra visa
apimancios, universalios motyvacijos teorijos (Palidauskaité, 2007). Pasigendama tyrimy, kurie
analizuoty vieSajame sektoriuje dirbanc¢iy zmoniy adaptacijos ir motyvacijos veiksniy tarpusavio
rysi.

Temos iStirtumas. Adaptacija, jos procesu doméjosi A. Zakarevicius (2003), A. Juodraitis
(2004), B. Baziené (2007), G. Dessler (2011). Personalo adaptacija buvo tokiy autoriy kaip A.
Stancikiené ir L. Lobanova (2006), S. P. Robbins ir M. Coulter (2007), I. Bakanauskien¢ (2008), V.
Eidéjuteé (2009), R. Korsakiené ir kt. (2011) tyrimo objektas. | vieSojo sektoriaus adaptacija gilinosi
J. L. Perry (1997), D. P. Moynihan ir S. K. Pandey (2007).

Darbuotojy motyvavimo tema yra gana populiari, ja nagrinéja ne tik Lietuvos, bet ir uZsienio
mokslininkai. Bendra darbuotojy motyvavimo tema ir jos procesu domgjosi V. BarSauskiené
(2003), P. Zakarevic¢ius (2003), F. Stoner ir kt. (2005), F. Luthans (2005), G. Felser (2006), G.
Dubauskas (2006), M. Armstrong (2006), M. Blaskova ir V. Grazulis (2009), L. Marcinkevicitté
(2010). Kai kurie autoriai (Perry (1996, 1997, 2000); Wright (2001, 2004); Thom, Ritz (2004);
Vandenabeele ir kt. (2005); Denhardt (2006, 2009); Rosen (2007)) analizavo motyvacijos ypatumus
vieSajame sektoriuje. Darbuotojy motyvacijos problema savo darbuose tyré ir Lietuvos
mokslininkai: S. Bastakyté (2008), A. Vaisvalaviciaté (2011). J. Palidauskaite¢ (2007, 2008). A.
Dirzyte ir kt. (2010) lygino motyvacijos ypatumus vieSajame ir priva¢iame sektoriuose.

Temos naujumas. Lietuvoje ir jvairiose uzsienio Salyse darbuotojy motyvacijos ir
adaptacijos problema nagrinéta gana placiai. Atlikti tyrimai analizuoja personalo motyvacijg ir
adaptacija (motyvacijos ar adaptacijos problemas) vieSajame sektoriuje. Taciau tai nereiskia, kad §i
tema uzbaigta, laikui bégant viskas keiciasi, kei€iasi ir personalo prisitaikymo prie organizacijos
ypatumai bei personalo motyvavimo sistemos. Pasak J. Palidauskaités (2008), démesys Lietuvos
vieSojo sektoriaus ir atskirai valstybés tarnautojy motyvacijai bei motyvavimui néra pakankamas.
Mazai atlikta moksliniy tyrimy, leidZianciy suprasti, kas lemia Sios profesijos pasirinkimg ir darba
Sioje srityje.

Lietuvoje nepavyko aptikti atlikty tyrimy, kurie analizuoty ir lyginty ne tik personalo
adaptacijos ir motyvacijos ypatumus vieSajame sektoriuje, bet ir personalo adaptacija, kaip veiksnj,
galint] turéti jtakos s€kmingai darbuotojy motyvacijai.

Tyrimo objektas — personalo adaptacija ir motyvacija vie$ajame sektoriuje bei rySys tarp

adaptacijos ir motyvacijos.



Darbo tikslas — istirti personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus vieSajame sektoriuje.
Darbo uzdaviniai:
1. ISanalizuoti personalo adaptacijos sampratg, reikSme ir procesa;
2. Konceptualizuoti motyvacija, iSnagrinéti jos procesa, motyvacija aiSkinancias teorijas bei
priemones;
3. Isanalizuoti vieSojo sektoriaus specifikg bei personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus
vieSajame sektoriuje;
4. Istirti personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus viesajame sektoriuje, nustatyti rysi
tarp adaptacijos ir motyvacijos.
Darbe naudoti Sie tyrimo metodai:
e mokslinés literatiiros analizé (metaanalizé);
e teorinis modeliavimas;
e aprasomasis;
e interpretacinis;
e atvejo analize;
e anketin¢ apklausa;
e statistiné analizé;
e prielaidy analizé.
Hipotezé:
1. Egzistuoja rySys tarp personalo adaptacijos ir vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos lygio. Darbuotojai, kuriy adaptacijos procesas buvo sklandus yra labiau

motyvuoti.

Darbo struktiira. Darbg sudaro keturios dalys. Pirmojoje dalyje apzvelgiamia personalo
adaptacijos samprata ir reikSmé, adaptacijos procesas, formos bei budai. Antrojoje dalyje
konceptualizuojama motyvacija, nagrinéjamas jos procesas ir motyvacijg aiskinancios teorijos, jy
pritaikymas praktikoje bei motyvacijos priemonés. Treciojoje dalyje apzvelgiama vieSojo sektoriaus
specifika, analizuojami personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje bei
pateikianmos teorinés dalies iSvados. Ketvirtojoje dalyje apraSoma tyrimo metodologija: tyrimo
teorinis pagrindimas, tikslas, uzdaviniai, objektas, tyrimo tipas, naudoti metodai, tyrimo
instrumentas, empirinis modelis, tiriamy atranka ir imtis, tyrimo organizavimas bei etika. Taip pat
ketvirtojoje dalyje pateikiama tyrimo analitiné dalis: tyrimo rezultatai ir jy aptarimas. Darbo
pabaigoje pateikiamos iSvados bei pasiiilymai, kurie sudaryti remiantis atliktu tyrimu.

Darbo apimtis — 92 psl., jame 22 lentelés ir 15 paveiksly. Bibliografinj sgrasg sudaro 79
Saltiniai, pateikiamas 1 priedas.



1. PERSONALO ADAPTACIJOS TEORINIU ASPEKTU ANALIZE

1.1. Personalo adaptacijos samprata ir reik§me

Darbuotojy patekimas | organizacija prasideda nuo personalo atrankos, kurios pabaigoje
sudaroma formali samdos sutartis su darbuotoju (Bakanauskiené, 2008). Taciau atsargus ir
kruopstus personalo pasirinkimas dar negarantuoja, jog darbuotojai dirbs efektyviai. Darbuotojai
negalés tinkamai atlikti savo darbo, jei nezinos, kaip tg padaryti, nebus orientuoti naujos darbovietés
sistemoje, nezinos darbo subtilybiy. Cia isry$kéja adaptacijos personalo valdyme svarba (Dessler,
2011). Darbuotojo atéjimas i naujg darboviete yra svarbus ir naujam darbuotojui, ir organizacijai.
Darbovietés uzdavinys — padaryti, kad darbuotojui naujas veiklos etapas bity malonus, sudaryti
salygas greitai adaptuotis. Todél personalo adaptavimuisi turi biti skiriamas didelis démesys

(Sakalas, 2003).

Pradedant analizuoti personalo adaptacijos samprata, svarbu issiaiskinti, kaip apibréziama
adaptacija. Bendrgja prasme adaptacija apibiidinama kaip asmens nepaliaujamas derinimasis prie
besikeiciancios aplinkos ir pritapimas prie socialinio pasaulio (Samasonok ir kt., 2010). Pasak A.
Juodrai€io (2004) j adaptacija galima pazvelgti ir placiau, autorius nurodo, kad tai dvipusis procesas
tarp individo ir aplinkos, taikant elgesj prie aplinkos bei pasikeiCiant paciam ir / arba keiciant
aplinkg ir taikant ja prie Zmogaus poreikiy. [vairlis adaptacijos sampratos apibréZimai atkreipia
démes;j  Sio proceso sudétingumg ir nurodo jo metu tarp individo ir aplinkos vykstantj abipusj
procesa. Siekiant atstatyti pusiausvyra, zmogus ne tik keicia savo elgesj, prisitaikydamas prie

aplinkos poky¢€iy, bet ir pats kuria sglygas, keicia tuos aplinkos elementus, kuriuos pajégia valdyti.

Adaptacijos rusiy esama labai jvairiy: sensoriné, biologing, socialing, tikslinant jy struktiira,
ivardijama profesiné, doriné, teising ir kt. (Juodraitis, 2004). Profesin¢ arba personalo adaptacija yra
viena 1§ adaptacijos riisiy. P. Zakarevi€ius (2003) personalo adaptavimasj organizacijoje sieja su
sugeb¢jimu prisitaikyti prie veiklos salygy, visy pirma, prie kultiirinés aplinkos. Ar adaptacija bus
s¢kminga priklauso ir nuo naujojo darbuotojo (asmeninés ir dalykinés savybés bei kitos
charakteristikos), ir nuo bendradarbiy grupés (geranoriska parama, reikalavimai ar palaikymas)
(Zakarevicius, 2003, Kurutiené¢, 2006). Autoriaus poziiiriu adaptacija turéty baigtis naujojo
darbuotojo identifikavimosi su organizacijos vertybémis, idealais, nuostatomis (Zakarevicius,
2003). A. Juodraitis (2004) personalo adaptacijg aiSkina panasiai, siedamas jg su zmogaus elgesio

prisitaikymu prie darbo salygy, prie Zmoniy, kolektyvo normuy, jo tradicijy.

Personalo adaptacijag galima suprasti kaip turimy profesiniy jgudziy pritaikyma darbui
konkrecioje organizacijoje (Rancova, 2004). Taciau S§is apibréZimas gana siauras, todel I.
Bakanauskiené (2008) siiilo pazvelgti placiau ir adaptacija organizacijoje apibudina kaip asmens
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susipazinima su nauju darbu ir kolektyvu. Siuo atveju samprata apima du aspektus — techning
pazint] (susipaZjstama su atliekamomis funkcijomis, darbo vieta, salygomis) ir socializacija

(suprantamos ir pritmamos naujo kolektyvo vertybés, elgesio normos ir nuomongs).

Poziur] j adaptacija, kaip j abipusj darbuotojo ir organizacijos prisitaikymg pateiké R.
Korsakiene¢ ir kt. (2011). Prisitaikymo pagrindg sudaro laipsniSkas pritapimas prie naujos profesinés
ir socialinés-ekonominés darbo aplinkos biitent organizacijos viduje, kai darbuotojas jau priimtas |
darbg. Kaip jau minéta anksciau, adaptacijos procese turi dalyvauti ne tik naujas darbuotojas, bet ir
visa organizacija. Pladigja prasme adaptacijg galima jvardinti kaip darbuotojo prisitaikymo prie
iSoriniy ir vidiniy aplinkos salygu procesa (Sadrakov, 2004). Adaptavimosi pasekmés priklausys
tieck nuo asmeniniy ir dalykiniy naujo darbuotojo savybiy, tiek nuo vadovo ir apskritai kolektyvo

pozitrio, jy geranoriSkos paramos (Grazulis, 2012).

E. Petuskien¢ ir R. Glinskiené (2008) pabrézia, jog svarbu, kad organizacijos vadovas
suprasty, kad darbuotojo atsidavimas yra didziausia vertybé. Autorés atskleidzia ryS§) tarp
adaptacijos ir motyvacijos: kuo sékmingiau praeina adaptacijos laikotarpis, tuo labiau zmogus
motyvuojamas dirbti ir atkakliau stengiasi saZiningai bei kruopsciai atlikti jam pavestas uzduotis.
Vienas svarbiausiy darbdavio uzdaviniy — padéti darbuotojui sékmingai prisitaikyti naujoje jmonéje
(Sadrakov, 2004). Taciau svarbu, kad adaptavimas arba kitaip orientavimas, biity realistiskas. Tai
puiki galimybé vadovams supazindinti naujus darbuotojus su organizacijos misija, aplinka,

struktura, veikla, jos darbuotojy liikes¢iais (Rosen, 2007).

G. Rancova (2004) ir I. Zukauskaité (2010) taip pat pastebi, jog darbuotojy adaptavimosi
reikSmé jmonei ar organizacijai didelé, nuo adaptavimosi sékmingumo priklauso, ar didés
darbuotojo darbo efektyvumas, tai yra metas, kai naujas darbuotojas ima kurti organizacijai tokia
verte, kokig pats i$ jos yra gaves. PanaSias jZvalgas pateikia ir V. Vengryté (2008), teigdama, kad

nesistemiskas, nelogiSkas adaptavimas organizacijoje ateityje gali lemti mazesnj darbo efektyvuma.

Personalo adaptacijos s€¢kmé priklauso ir nuo naujojo darbuotojo, ir nuo bendradarbiy grupés i
kurig jis atéjo. Viena vertus, santykiy su organizacijos nariais formavimuisi daug lemia darbuotojo
asmenings ir dalykinés savybés, antra vertus, organizacijos nariy poziiiris ] naujajj darbuotoja taip
pat svarbus. Geranoriska parama turi didziule reikSmg¢ jo prisiderinimui ir organiskam jsijungimui j

organizacijos veiklg (Bazien¢, 2007).

Apibendrinus galima teigti, kad personalo adaptacija yra procesas, kurio metu naujas
darbuotojas prisitaiko prie darbo funkcijy ir kolektyvo. Sékminga adaptacija salygoja tolesng
darbuotojo motyvacija darbui organizacijoje. Adaptacijos organizacijoje s€ékmé priklauso tiek nuo

pradedanciojo dirbti, tiek nuo pacios organizacijos (vadovo, kolektyvo).
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1.2. Personalo adaptacijos proceso struktiira
Personalo adaptacijos proceso galutinis tikslas yra organizuoti veiksmingg naujo darbuotojo

jvedimg | pareigas ir tinkamg jo socializavimg (Bazien¢, 2007).

[vairiis mokslininkai (Sakalas, 2003; Sadrakov, 2004; Stankevi¢iené ir Lobanova, 2006;
Bakanauskiené, 2008) iSskiria skirtingus personalo adaptacijos proceso etapus (zr. 1 lentelg). A.
Sakalas (2003) adaptavimo sistema suskirsté j dvi dideles grupes: susipazinimas su darbo vieta ir su
paéiu darbu. A. Sadrakov (2004) skirstyme atsiranda dar vienas svarbus etapas, susijes su naujo
darbuotojo pasiruoSimo lygio jvertinimu. Autorius pastebi, jog svarbu jvertinti darbuotojo ankstesng
patirtj: jei ji susijusi su dabartine darbine veikla, adaptacijos procesas bus minimalus. Jdomu
pastebeti, kad A. Stankevic¢ien¢ ir Lobanova (2006) treciame savo skirstymo etape iSskiria profesinj
ir psichologinj suderinamuma tarp organizacijos ir darbuotojo. Siame etape svarbu, ar darbdavys ir
darbuotojas aptaria abipusius likesCius bei jsipareigojimus, ar sudaromas ir palaikomas

psichologinis kontraktas.

1 lentelé. Personalo adaptacijos proceso etapai

Autorius, metai Personalo adaptacijos proceso etapai

Supazindinimas su darbo vieta;
Sakalas A., 2003
Supazindinimas su darbu.

Naujoko pasiruosimo lygio jvertinimas;
5 Praktinis supazindinimas su pareigomis;
Sadrakov A., 2004
Aktyvi adaptacija;

Veikimas.

Darbo organizacijoje pradzia;
Stankevicien¢ A., Profesinio vaidmens paaiskéjimas;
Lobanova L., 2006 Profesinis ir psichologinis suderinamumas tarp organizacijos ir darbuotojo;

Isipareigojimas organizacijai.

Bendrosios informacijos suteikimas;
Pristatymas tiesioginiam vadovui;
Techniné pazintis su nauju darbu;
Bakanauskiené I., 2008
Pristatymas bendradarbiams ir kolektyvui;

Grjztamasis rysys;

Baigiamasis adaptavimo pokalbis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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I. Bakanauskienés (2008) pateiktas skirstymas yra naujausias ir placiausias, lyginant su kity
autoriy personalo adaptacijos proceso etapy skirstymu, taigi jis bus nagrin¢jamas detaliau. Pirmame
adaptacijos proceso etape autoré isskiria bendrosios informacijos suteikimg. Siame -etape
darbuotojas supazindinamas su organizacijos istorija, veikla, politika, drausmés reikalavimais,
pagrindiniy vadovy tikslais, pareigomis, skatinimo ir nuobaudy sistema ir kt. Pati svarbiausia
informacija turéty biiti pateikiama dokumentais — apie darbo valandas, atlyginimy mokéjimo ir

atostogy tvarka, personalo politikg ir pan.

Véliau seka pristatymas tiesioginiam vadovui, kurio metu naujas darbuotojas supazindinamas
su tiesioginiu vadovu. Dazniausiai tai neoficialus individualus pokalbis, kurio metu artimiau
susipazjstama, iSsiaiSkinami abiejy pusiy lukesCiai, vadovas gali supazindinti su kolektyve

vyraujan¢iomis nuostatomis, tradicijomis, bendravimo formomis.

Techninés pazinties su nauju darbu metu dazniausiai vyksta jvadinis naujo darbuotojo ir
tiesioginio virSininko pokalbis. Jo metu suteikiama reikiama informacija apie nauja darba,
nustatomi naujo darbuotojo geb¢jimai. Per pokalbj pateikiama informacija apie saugumo,
nelaimingo atsitikimo, ligos jforminimo taisykles, darbo kontrolés ir atsiskaitymo uz atliktag darba
formas, darbo priemoniy gavimo taisykles, soc. salygas (poilsio salygas, nemokamg maitinimg ir
pan.), charakterizuojami darbuotojai, su kuriais reikés bendrauti. Naujam darbuotojui raSytine forma
gali biiti pateikiama informacija apie darbo rezultaty aptarimo procediras, kasdienes darbuotojo
pareigas, darbo saugos priemones bei reikalavimus. Techniné pazintis néra tas pats, kas personalo

mokymas. Cia vadovas siekia aiSkumo — ar darbuotojas supranta uzduotis, keliamus reikalavimus.

Ketvirtame etape darbuotojas pristatomas bendradarbiams ir koletyvui, supazindinamas su
padalinio, kuriame dirbs koelgomis ir/ar pavaldiniais, visu organizacijos koletyvu. Pristatymas — tai
pokalbis, kurio metu pats darbuotojas arba jj pristatantis asmuo turéty pateikti informacija, kur jis
dirbo anksciau, kokios jo stipriosios ir silpnosios savybés, kokia jo specializacijos sritis, ko jis tikisi
i savo bendradarbiy. Taip pat biitina pateikti informacijg apie kiekvieng naujo darbuotojo

bendradarbj: einamos pareigos, bendravimo su nauju darbuotoju pobtdis, likesciai ir pan.

Kitas svarbus etapas — grjztamasis rysSys (periodinis darbuotojo techninés pazinties ir
socializacijos rezultaty jvertinimas). Naujam darbuotojui leidZiama suprasti, kad juo ir jo dirbamu
darbu domimasi. Ivykus nesékmei, griztamasis rySys turi parodyti, kad nesékmé yra normalus,
taciau Salintinas reiSkinys. Grjztamasis rySys gali buti kasdienis, aptariant pasitenkinimg ar

nepasitenkinimg, adaptavimo reikalus, iSkylanc¢ias problemas.

Adaptacijos proceso etapai uzbaigiami baigiamuoju adaptavimo pokalbiu, kuris surengiamas

adaptavimo laikotarpio pabaigoje. Paskutiniame etape pateikiami darbuotojo techninio adaptavimo
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ir socializacijos organizacijoje rezultatai, kuriy svarba pasiZymi dviem aspektais. Pirmiausia, §io
laikotarpio pabaigoje gali biiti pateikiamas galutinis samdos sprendimas; antra, jo metu suZinoma,

ar tarp darbuotojo ir organizacijos jvyko psichologinis suderinamumas.

Apibendrinus pateikty autoriy adaptacijos proceso skirstymus j etapus galima teigti, kad
kei¢iantis metams skirstymai platéjo, papildydami anksCiau buvusius naujomis jzvalgomis. Svarbu
paminéti, kad personalo adaptacijos proceso dalyviais yra naujas darbuotojas, vadovas bei likes
kolektyvas. Personalo adaptacijos procesas priklauso ir nuo adaptacijos formy ir biidy, kurie bus

nagrinéjami tolesniame poskyryje.

1.3. Personalo adaptacijos formos ir badai
Pradedant nagrinéti personalo adaptacijos formas ir budus, tikslinga paminéti A. Sakalo

(2003) isskirtus pagrindinius adaptacijos tikslus:
1) nurodyti, kada ir kaip turi biiti atliktos darbovietés (vadovo) pavestos uzduotys;
2) kontroliuoti, kad biity laikomasi uzduociy atlikimo reikalavimy ir terminy;
3) sudaryti tokias galimybes, kad nukrypimai nuo terminy bei reikalavimy bty pasalinti;
4) padéti naujiems darbuotojams greic¢iau prisitaikyti prie koletyvo.

Pagal Siuos jvardytus tikslus i$skiriamos dvi personalo adaptacijos formos: profesiné ir
socialiné (Korsakieng¢ ir kt., 2011). Profesiné adaptacija siejasi su profesiniy igidziy bei geb¢jimy
1§ bendradarbiy, vadovo ir kt., perémimu. Taip pat profesijai aktualiy asmeniniy savybiy ugdymu,
siekiant suformuoti teigiamg darbuotojo poziiirj ] savo profesija, kuris padidinty motyvacijg dirbti
bei palengvinty asmens identifikacijg su konkrecia profesine veikla. Socialiné adaptacija padeda
perimti  socialinius psichologinius organizacijos ypatumus, prisitaikyti prie organizacijoje
egzistuojanéiy santykiy sistemos. Biidingi pozityviis santykiai su kitais darbuotojais bei naujojo
darbuotojo jsiliejimas ] organizacija su visomis jos tradicijomis, gyvenimo normomis bei

vertybinémis orientacijomis.

Profesiné adaptacija svarbesné tuomet, kai j organizacija ateina jaunas specialistas, turintis
daugiau teorinj suvokimg apie veiklos procesg. Socialiné adaptacija jaunam specialistui svarbi,
taCiau jis pradiniame veiklos etape pirmiausia siekia perimti profesinius jgiidzius, formuoti naujus
bei taikyti jvaldytus gebéjimus, kompetencijas. PrieSinga situacija bina, kai j kolektyva ateina
kitoje organizacijoje dirbes profesionalas, t.y. asmuo turintis patirtj. Tokiu atveju naujam
darbuotojui aktualesné yra socialiné, o ne profesiné adaptacija, nes asmuo dazniausiai susiduria su

kitomis organizacijos normomis, vertybémis bei kita santykiy sistema (Korsakiené ir kt., 2011).
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I. Zukauskaités ir D. Bagdzitinienés (2008) atliktas tyrimas atskleidé rysj tarp adaptacijos ir
skirtingos darbo patirties bei kolektyvo dydZzio. Pasak §iy autoriy, pirmoje darbovieteje dirbantys
nauji darbuotojai gauna daugiau informacijos, biitinos jiems socializuotis, tafiau kartu patiria
didesnj nerimg dél darbo, palyginti su turinciais darbo patirties asmenimis. Naujy darbuotojy
socializacijos rezultatai susij¢ ir su kolektyvo dydziu: kuo grupé didesné, tuo prastesni
socializacijos rodikliai. Taip pat svarbu naujo darbuotojo santykiy su vadovu kokybé, darbo grupés

klimatas ir kt. (Zukauskaité, Bagdziniené, 2008).

Tuo tarpu G. Dessler (2001) personalo adaptacija skirsto j orientavimg it socialing adaptacijq.
Siam skirstymui pritaria ir V. Grazulis (2012) adaptacija skirstantis j profesinj orientavima ir
socialinj-psichologinj  prisitaikymg. Orientavimas apima psichofiziologinj adaptavimasj,
organizacinj ir profesinj orientavima. Psichofiziologinio adaptavimo pasekmé — naujo darbuotojo
funkcionalumo didinimas, disfunkciniy biiseny mazinimas, prisitaikymas prie auksto fizinio darbo
kriivio. Organizacinio orientavimo metu vyksta informacinis naujo darbuotojo supazindinimas su
organizacija, jos veikla. SusipaZinimo metu pateikiama bendro pobudZzio informacija apie
organizacijos istorijg, struktiira, specifika, padalinio vieta organizacijos sistemoje, kvalifikacijos
kélimo galimybes ir kt. Per profesinj orientavimg darbuotojas supazindinamas su darbu, darbo vieta,
aprépiamas aktyvus profesiniy jgiidziy mokeéjimas, specifikos jsisavinimas ir jvaldymas (Dessler,

2001).

Socialiné adaptacija apibiidinama panasiai kaip ir R. Korsakienés ir kt. (2011) pateiktame
skirstyme. Ji suprantama kaip tarpusavio ir darbo santykiy su kolegomis jtvirtinimas, vertybiy ir
grupés elgesio normy jsisavinimas. Adaptacijos metu naujo darbuotojo vertybés ir elgesio normos
susiduria su priimtomis organizacijos, galimas atvejis, kai naujas darbuotojas turi pakeisti savasias
tam, kad galéty identifikuotis su organizacija (Grazulis, 2012). Taip pat jis susipazjsta su
darbuotojais, iSsiaiSkina kiekvieno jy reikSminguma S§ioje organizacijoje, jsijungia j formalias ir

neformalias grupes (Baziené, 2007).

Kalbant apie personalo adaptacija galima iSskirti tris adaptacijos lygius: nesiadaptave, is
dalies adaptavesi ir visiskai adaptavesi darbuotojai. Prie nesiadaptavusiy darbuotojy priskiriami tie,
kurie nesiadaptuoja tiek profesiniu, tiek socialiniu pozitiriais, tokie darbuotojai linke keisti darbg. IS
dalies adaptavesi darbuotojai yra tie, kurie pritampa prie kolektyvo profesiniu poziiiriu, daugiau ar
maziau patenkinti santykiais koletyve, jie neapsisprend¢ keisti darbg. Tuo tarpu adaptavesis
darbuotojas néra linkes keisti darbovietés, jauciasi atrades savo vieta. (Adamoniené, 2002 cit. pgl.

Korsakiené ir kt., 2011).
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Personalo adaptavimas gali vykti dviem budais: formalizuotai ir neformalizuotai. Pirmuoju
atveju 1§ anksto parengiama adaptavimo procediira, paskirstomos pareigos ir atsakomybé tarp
tiesioginio vadovo ir personalo tarnybos atskaitingy darbuotojy, nustatomi adaptavimo etapai, jy
laikas. Paprastai visa tai jtvirtinama dokumente, vadinamame adaptavimo programa (ji sudaroma
atskirai kiekvienam darbuotojui, jteikiama jam ir kitiems adaptavimo veikloje dalyvaujantiems
asmenims). MaZose organizacijose formalizuotasis adaptavimas gali biiti tiksliai neapibréztas, t.y.,
galioja neraSytos taisyklés. Tuo tarpu neformalizuotas adaptavimas yra savaiminis vyksmas.
Naujasis darbuotojas pats sprendzia riipimus klausimus, kartais jam priskiriamas seniau dirbantis
darbuotojas, kuris supazindina su kitais bendradarbiais, aprodo darbo vieta, priemones ir kt.
(Bakanauskiené, 2008; Robbins, Coulter, 2007). Taciau $iuo atveju kyla ir tam tikry pavojy —
darbuotojas tampa sunkiai kontroliuojamas. Matyti, kad pirmuoju atveju didesnis vaidmuo tenka
vadovui, kuris stebi, koordinuoja, kontroliuoja darbuotojo adaptavimagsj, antruoju — paciam

darbuotojui, nes daug kas priklauso nuo asmeniniy savybiy, noro jsilieti ] nauja kolektyva.

Adaptacija gali apimti adaptavimasj darbo padalinyje arba organizacijoje. Pirmuoju atveju
vyksta darbuotojo supazindinimas su padalinio tikslais, paaisSkinant, kaip jo darbas prisidés prie
tiksly jgyvendinimo bei pristatymas, supazindinimas su naujaisiais kolegomis. Adaptacijos
organizacijoje metu naujasis darbuotojas supazindinamas su organizacijos istorija, filosofija,
taisyklémis. Tai taip pat apima tam tikras privilegijas: darbo valandos, atlyginimas, vir§valandziy
apmokéjimas, papildomos lengvatos (S. P. Robbins ir M. Coulter, 2007). Darbuotojas turi
adaptuotis tiek darbo padalinyje, tiek organizacijoje, taciau kaip vyks Sis procesas labiau priklauso

nuo organizacijos, kurioje jis darbinasi vadovo, nei nuo pacio darbuotojo.

Apibendrinant §j skyriy buty galima padaryti i§vadg, kad personalo adaptacija yra abipusis
prisitaikymas: darbuotojo ir organizacijos. Samprata apima techning pazintj (prisitaikymas prie
profesinés aplinkos) ir socialinj prisitaikymg. Personalo adaptacijos proceso metu naujas
darbuotojas supazindinamas su organizacija ir jos vadovu, atlickamomis funkcijomis bei
pristatomas visam kolektyvui. Adaptacija organizacijoje gali biiti tiek profesiné (profesiniy jgudziy
bei gebéjimy perémimas), tiek socialiné (prisitaikymas prie organizacijoje egzistuojanciy santykiy
sistemos), vykti formalizuotai (egzistuoja formali adaptavimo procedira) arba neformalizuotai
(vyksta savaime, daugiau priklauso nuo pacio darbuotojo). Personalo adaptacija ir jos procesas yra

svarbiis kiekvienai organizacijai, norint s€kmingai motyvuoti darbuotojus ateityje.
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2. MOTYVACIJOS PROCESO TEORIJOS

2.1. Personalo motyvacijos konceptualizavimas ir procesas

Pradedant analizuoti motyvacijos samprata deréty apibrézti motyvus. Pasak H. Simon (2003),
motyvai reiSkia tai, kas ver¢ia Zmogy laikytis tam tikros veiksmy sekos, taigi kiekvienas veiksmas
yra motyvuotas. Vis délto rySys tarp motyvy ir veiklos ne visada paprastas, tarp jy yra iStisa
grandiné jvykiy ir aplinkos salygy (Simon, 2003). Motyvacijos terminas siejamas su lotynisSku
zodziu ,,movere®, kuris reiskia ,judéti (Luthans, 2005). Motyvacija yra priezasCiy, dél kuriy
zmongés daro vienus ar kitus dalykus atspindys. (Pettinger, 2007). Taip pat galima traktuoti kaip
norg kazka padaryti, kurj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj (Robbins, 2007). Pasak M.
Armstrong (2006), motyvuoti kitus Zmones reiSkia nukreipti juos ta kryptimi, kuria norime, tam,
kad jie pasiekty rezultatg. Taip pat motyvacija yra susijusi su faktoriais, kurie jtakoja Zzmones elgtis
tam tikrais biuidais. Motyvacijos sgvoka bendrgja prasme (Grazulis, 2012) reiskia psichologing
zmogaus biiseng, kuri siejama tik su Siam asmeniui buidingais motyvais, tikslais, vertybémis,

identitetu ir lemia jo jsipareigojimo laipsnj veikti ko nors siekiant.

Motyvacija sudaro veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zmogaus elgesj tam
tikra jsipareigojimy kryptimi. (Stoner ir kt., 2005). E. Arnold et al. (1991) i8skyré tris motyvacijos
komponentus: krypti (kg zmogus bando padaryti); pastangas (kaip sunkiai Zzmogus bando kazka
padaryti); uzsispyrimg (kiek laiko zmogus bando tai padaryti) (Armstrong cit. pgl. Arnold et al.,
1991).

G. Felser (2006) pabrézia, jog motyvacija lemia tam tikry misy veiksmy trukme ir
intensyvuma, ji glaudziai susijusi su ty veiksmy kryptingumu (tikslingu ir pagrjstu veiksmy, kuriuos
lemia koks nors motyvas atlikimu). Autorius teigia, kad motyvai reaguoja i aplinka, o kokiy motyvy
turi kiekvienas tampa aiSku tuomet, kai iSaiSkéja, kas vienoje ar kitoje situacijoje skatina Zmogy

(Felser, 2006). Motyvacija (jos procesas) pasizymi tuo, kad:
1) visuotinai motyvacija priimta laikyti geru dalyku;

2) manoma, kad motyvacija yra vienas i§ keleto veiksniy, kurie sglygoja asmens veiklos

rezultatus;
3) vadowvy ir teoretiky nuomone motyvacija néra pastovi biisena, jg reikia periodisSkai papildyti;

4) motyvacija yra priemoné, kuriai padedant vadovai gali tvarkyti darbo santykius

organizacijose (Stoner ir kt., 2005).
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Motyvacija dar gali biiti apibadinta kaip j tikslo pasiekima orientuotas elgesys. Zmonés yra
motyvuoti, kai jie tikisi, kad tam tikras jy elgesys galimai padés pasiekti tikslg ir vertingg atlygj —
tokj, kuris patenkins jy poreikius (Armstrong, 2006). Sis motyvacijos apibrézimas vaizduojamas

toliau pateiktoje motyvacijos proceso schemoje (zr. 1 pav.).

Motyvacijos procesas yra kompleksiskas. Zmoniy poreikiai — skirtingi, jie siekia skirtingy
tiksly, kad juos patenkinty ir imasi jvairiy veiksmy tiems tikslams pasiekti. Toliau vaizduojamas

individualiais poreikiais paremtas motyvacijos procesas.

2. TIKSLO NUSTATYMAS

1. POREIKIS 3. VEIKSMAS

Veiksmy

jvertinimas
4. TIKSLO PASIEKIMAS

Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis M. Armstrong (2006)
1 pav. Motyvacijos procesas

Zmoniy poreikiai sukuria tam tikrus jy norus, kuriuos jie troksta pasiekti. Tada nustatomas
tikslas, kuris turéty patenkinti tuos poreikius ir norus, pasirenkamas toks elgesys, kuris galimai ves
prie tikslo pasiekimo. Jei tikslas pasiekiamas, poreikiai yra patenkinami, o taikytas veiksmas
(elgesys) galimai bus kartojamas ir ateityje, panasiose situacijose. Jei poreikiai nepatenkinami,
mazai tikétina, kad panasiis veiksmai (elgesys) bus kartojami ateityje (Armstrong, 2006). Autoriaus
pateikta schema galima papildyti dar vienu elementu — veiksmy jvertinimu. Sis elementas yra svarbi
tarpiné grandis, parodanti, kad individas po pasirinkto atitinkamo elgesio, pirmiausia jvertina jj, o

tik tada pereina prie tikslo pasiekimo.

G. Dubauskas (2006) pateikia eclementaryjj motyvacijos procesa, teigdamas, kad
nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kuri skatina tam tikras Zmogaus paskatas. Sios paskatos

suzadina konkrecius tikslus, kurie, jei jgyvendinami, patenkina poreikj ir sumazina jtampa.

M. Blaskova ir V. Grazulis (2009) pateikia motyvacijos procesa kaip testinj ir labai
sudétinga, kuris apima kelias fazes. Pasak autoriy, motyvacijos procesas turi prasidéti nuo
organizacijos vizijos, misijos, filosofijos, strategijos nustatymo, taip pat nuo zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos ir politikos vystymo bei motyvaciniy programy organizacijoje.
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Daugelis iSoriniy (pvz: motyvuojantis ar demotyvuojantis pozilris, vyraujantis zmogiskojo
potencialo rinkoje; ekonominé Salies padétis) ir vidiniy (organizacijos nariy, jy poreikiy, poziiiriy,

vertybiy struktiira) faktoriy turi svarbig reikSme motyvacijos proceso eigai ir rezultatams.

Supaprastintame autoriy motyvacijos proceso modelyje (zr. 2 pav.), lyginant jj su M.
Armstrong (2006) pateiktu modeliu, pastebétina, kad Siame modelyje atsiranda dar du svarbis
aspektai. Pirmiausia, dabartinés situacijos ir realiy galimybiy jvertinimas bei pasiekty tiksly

jvertinimas (arba veiksmy jvertinimas).

1. Atitinkamo

/ poreikio \
identifikavimas

5. Pasiekty tiksly
jvertinimas ir
pasitenkinimas

2. Dabartinés
situacijos ir realiy
galimybiy jvertinimas

A e

4. Veikly, tikslams —
pasiekti, nustatymas 3. Nory ir tiksly
ir realizavimas nustatymas

A

Saltinis: M. Blagkova, V. Grazulis (2009)
2 pav. Motyvacijos proceso schema

Viena i§ svarbiausiy motyvacijos sri¢iy — darbo motyvacija. P. Zakareviciaus (2003) teigimu,
pagrindinis motyvavimo elementas yra motyvas (veiksnys, skatinantis Zzmogy (darbuotoja) veikti
(dirbti) geriau ir to geresnio veikimo rezultaty pagrindu geriau tenkinti savo poreikius). Autorius
siilo motyvavimo sampratg apibrézti kaip ,,veiksniy, skatinanciy darbuotojus geriau atlikti jiems
pavestus darbus (pareigas) iSaiSkinimg ir poveikio priemoniy, biidy, aktyvinanciy veiklg S$iy

veiksniy pagrindu, ,,sugalvojima* bei panaudojima“ (p. 134).

Paprastai, bet taikliai darbo motyvacija apibrézia F. S. Butkus (2003), teigdamas, kad
organizacijoje dirban¢io Zmogaus darbo skatinimas — tai jo pastangy dirbti naSiai ir gerai
suzadinimas. Svarbiausias darbo motyvacijos principas yra darbuotojy noro daryti tai, ko reikia
organizacijai, suzadinimas (Butkus, 2003). Sio skatinimo proceso metu, naudojant vidinius ir

iSorinius veiksnius, stengiamasi darbuotoja nukreipti konkregiai veiklai (Savareikiené, 2008).

Darbuotojo motyvacija gali biiti suprantama ir kaip noras déti visas jmanomas pastangas, kad
buty pasiekti organizacijos tikslai, tuo paciu patenkinant savo individualius poreikius arba kitaip

tariant, asmens troSkimas siekti sau ir organizacijai svarbiy tiksly (Robbins, Coulter, 2007;
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Dromantaité ir kt., 2012). Darbo motyvacijos tyrimo tikslai yra humaniski, siekia stiprinti

darbuotojy asmeninio pasitenkinimo ir pasiekimy jausmus (Foster, 2005).

V. Jazdauskaité¢ (2004) darbo motyvacija jvardijo kaip procesa, kuris gali sukelti (tai, kas
jkvepia darbuotoja veiklai), nukreipti (pasirenkami tam tikri tikslo siekimo veiksmai), palaikyti
(salygos, skatinancios testi veiksmus) darbuotojo elgesj, verciant imtis tam tikry veiksmy
(Jazdauskaite, 2004). Pasak M. Blaskovos ir V. Grazulio (2009) darbuotojy motyvacija ir

entuziazmas yra bene pagrindiniai ir svarbiausi faktoriai, nulementys organizacijos sékme.

v —

pozitriu, iSskaidant jj j tam tikrus etapus. Autoré gilinasi tiek j individualios veiklos, tiek j darbo

grupés veikla (zr. 2 lentele):

2 lentelé. Darbo motyvacijos proceso etapai

Etapai, tenkinant poreikius darbo grupés
veikloje

Etapai, tenkinant poreikius individualioje
veikloje

Darbo grupés poreikiy nustatymas

Individualiy darbuotojy poreikiy nustatymas

Poreikiy tenkinimo biidy paieSkos

Poreikiy tenkinimo biidy paieSkos

Darbo grupés tiksly 1ir veiklos
nustatymas

kryp¢iy | Individualiy tiksly ir veiklos krypc€iy nustatymas

Organizacijos padalinio pasirinkimas, kuris

potencialiai uztikrinty poreikiy tenkinima

Motyvacijos veiksmy vykdymas

Integracija j organizacija

Darbas organizacijoje, siekiant jos tiksly

Organizacijos tiksly pasiekimas

Atlyginimo iSmokéjimas uz pasiektus rezultatus | Dalyvavimas paskirstant organizacijoje pasiekty

tiksly rezultatus

Darbo grupés poreikiy tenkinimas Individualiy darbuotojy poreikiy tenkinimas

Saltinis: L. Marcinkevi¢iaté (2010, p. 42)

Motyvacijos procesas yra uzdaras ciklas, kurio metu Zmogus jsisgmonina savo poreikius,
deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti, griztamojo rySio déka gauna signala, kuris sukelia
naujg poreikj. Norint iStirti motyvacijos procesg organizacijoje svarbu susieti asmens poreikiy
tenkinimg su darbu organizacijoje. Kiekvienas Zmogus motyvacijos pagrindg suvokia kaip

isijungimg 1 kokig nors darbing veikla, gilindamas savo zinias ir darbo patirti, toliau iesko

v —

Kaip matyti 2 lenteléje, darbo motyvacijos proceso etapai skaidomi j dvi grupes: poreikiy
tenkinimas darbo grupés veikloje ir poreikiy tenkinimas individualioje veikloje. Pirmiausia vyksta
poreikiy nustatymas bei poreikiy tenkinimo biidy paieskos, tada nustatomi tikslai, veiklos kryptys.

Darbo grupés veikloje vykdomi motyvacijos veiksmai, tuo tarpu individualioje veikloje
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integruojamasi ] organizacija, tikslingai dirbama joje, siekiant iSkelty tiksly. Galiausiai atlyginama

uz pasiektus rezultatus, taip patenkinant darbo grupés ar individualius poreikius.

Darbo motyvacija ir pasitenkinimg darbu lemia daug veiksniy: psichologinés savybés;
individy skirtingas vertinimas jy atlygio atitikimo vertybéms ir likesCiams, kuris daznai susijgs su
Ju amziumi, patirtimi, profesiniu pasiruo$imu; vidine bei iSorine organizacijos aplinka (Baziené,

2007).

Motyvacijos sampratg bandé apibrézti jvairtis mokslininkai, jos apibréZimai turi nemazai
panaSumy, taciau prie vieningo neprieita. Motyvacijos procesas suprantamas kaip kompleksiskas,
uzdaras ciklas, kurio metu Zmogus bando patenkinti savo poreikius. Apibendrinus jvairiy autoriy
sampratas darbo motyvacija galima apibrézti kaip procesa, kurio metu darbuotojas nukreipia savo
pastangas ir veiksmus, siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo bei asmeniniy poreikiy
patenkinimo. Geriau suprasti zmoniy motyvus padeda motyvacijos teorijos, kurios bus

analizuojamos sekanciame poskyryje.

2.2. Turinio ir proceso motyvacijos teorijos ir jy praktinio taikymo galimybés
Dauguma darbuotojy stokoja motyvacijos darbe todél, kad jaucia silpng rySj tarp savo
pastangy ir atlikto darbo, tarp atlikto darbo ir organizacijos atlygio sistemos ir/arba tarp jy gaunamo
ir trokStamo atlygio. Norint motyvuoti darbuotojus, reikia daryti tai, kas biitina Siems rySiams
sustiprinti (Robbins, 2007). Todél kiekvienas vadovas turi buti susipazings su motyvacijos
teorijomis, taCiau geros teorinés zinios dar neuZztikrina, kad vadovas sugebés efektyviai motyvuoti

savo darbuotojus, kad biity patenkinti jy poreikiai (Narinkevi¢iate, 2012).

S. F. Butkaus (2003) nuomone, svarbu aptarti pagrindines motyvacijos teorijas, kuriose
atsiskleidzia esminiai Zmogaus poreikiai, motyvai. ISsiaiSkinus juos, organizacijy vadovai galés

orientuoti Zzmogaus veiklg organizacijai reikalinga linkme, remiantis vienais ar kitais jo poreikiais.

Motyvacijos teorijos dazniausiai skirstomos ] turinio (poreikiy) ir proceso (kognityvines)
motyvavimo teorijas. Poreikiy arba turinio teorijose akcentuojamas veiksniy (susijusiy su asmens
poreikiais, jy deficitu) motyvuojantysis poreikis (Sakalas, 2003). F. Luthans (2005) pabrézia, kad
darbo motyvavimo turinio teorijos siekia nustayti, kas zmones motyvuoja atlikti darbg. Turinio
teorijy atstovai stengiasi identifikuoti Zmoniy turimus poreikius ir paskatas, kurios susijusios su
tikslais, kuriy sickia monés, kad jie biity patenkinti ir atlikty darba gerai. Sios teorijos yra gana
statiSkos, jos orientuojasi ] praeitj/dabartj, taip pat  vieng ar kelis dalykus vienu metu ir nebutinai
numato darbo motyvavimo veiksnius ar elgesj, taciau vis tik islicka svarbios, norint suprasti, kas

zmones motyvuoja darbui (Luthans, 2005).
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Tuo tarpu proceso motyvavimo teorijose atsizvelgiama j poreikius, tac¢iau individo elgsenos
motyvai yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimais jo pasirinkto elgesio
rezultatais, funkcija (Sakalas, 2003). Proceso teorijos telkiasi ties tuo, kaip Zzmogaus elgesys yra
priimamas, nukreipiamas ir uzbaigiamas (McKenna, 2006). Pagrindinés turinio ir proceso teorijos

pateikiamos lentel¢je (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Pagrindiniy motyvacijos teorijy klasifikavimas

Turinio motyvacijos teorijos Proceso motyvacijos teorijos
A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija V. Vroom, D. Nadler, E. Lawler vil¢iy teorija
C. Alderfer ERG teorija B. F. Skinner pastiprinimo teorija

J. W. Atkinson, D. C. McClelland trijy poreikiy | E. Locke tiksly nustatymo teorija
teorija

F. Herzberg dviejy veiksniy motyvavimo teorija J. S. Adams teisingumo teorija

D. McGregor teorija X ir teorija Y

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Zinomiausia poreikiy motyvacijos teorija — A. Maslow (1943 m.) poreikiy hierarchijos
teorija. Daug darby skirta poreikiy ir veiklos motyvy sgsajy tyrimams, ta¢iau A. Maslow iSvady
paneigti niekam nepavyko. Zmogaus poreikiy penkiy lygiy hierarchija islicka svarbiausia,
pagrindine metodologine poreikiy ir motyvavimo analizés bei tobulinimo aSimi (Zakarevicius,

2003).

ISskirta penkiy lygiy hierarchija sudaro poreikiy piramide, kurioje kiekvienas laiptelis aktyvus
tol, kol tenkinami zemesniuose laipteliuose esantys poreikiai (Rosen, 2007). F. S. Butkus (2003)
vaizduoja A. Maslow isskiriamus zmogaus poreikius (zZr. 4 lentel¢), papildydamas juos dar vienu
poreikiu — gyvenimo prasmés, taip pat kiekvienam poreikiui priskiria valdymo metodus ir poveikio

budus.

4 lentelé. Zmogaus poreikiai, valdymo metodai ir poveikio biidai

Poreikiai Valdymo metodai Poveikio budai
— — I p—t
Fiziologiniai Ekonominiai Lengva'Eos, prIVI_Iegljos, apmokamaos paslaugos, premijos,
darbo uzmokestis.
Saugumo Isakymas, instruktavimas, normavimas, reglamentavimas,
S standartizavimas, pareiginiai nuostatai, daliniy ir padaliniy
Teisiniai . S o _ .
nuostatai, valstybiné organizacijos struktiira, kolektyviné
sutartis, darbo sutartis.

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

Poreikiai Valdymo metodai Poveikio budai

Priklausymo Darbo pobiuidzio pritaikymas, moralinis skatinimas, darbo
vertinimas, pokalbis-jtikinimas.

Pagarbos, meilés Psichologiniali

Saves realizavimo

Darbuotojai-valdymo dalyviai, ilgalaikiai tikslai,
korporaciné kultara.

Gyvenimo prasmeés . .
v P Filosofiniai

Saltinis: S. F. Butkus (2003)

Apibendring A. Maslow teorijg Stoner ir kt. (2005) daro iSvadg, kad darbuotojams pirmiausia
reikia algos (kurios pakakty prasimaitinti sau ir Seimai, sudaryti sau ir Seimai normalias gyvenimo
salygas). Po to turi biiti tenkinami darbuotojy saugumo poreikiai: kad jie jautysi saugts darbe, biity
laisvi nuo bet kokios prievartos ar uzgaidy bei vadovautysi grieztai ir tiksliai suformuluotomis
taisyklémis ir potvarkiais. Véliau vadovai gali naudoti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty
jiems priklausomybés jausma, galimybiy tobuléti ar leisty pajusti kity pagarba sau. Tik patenkinus
visus kitus poreikius, darbuotojai pasidaro motyvuojami saviraiskos, savirealizacijos poreikio. Tik
Siame etape jie ims ieSkoti darbo prasmés ir galimybiy tobuléti, sieks naujos atsakomybés. Savo
pavaldiniy savirealizacijos poreikiy Zinojimas, gali padéti vadovams rasti budus, kuriais darbuotojai

buty skatinami, siekty tiek asmeniniy, tiek organizacijos tiksly (Stoner ir kt., 2005).

F. S. Butkus (2003) pazymi, kad jeigu Zmogus, sprgsdamas, kuo jis gali biti, savo galimybes
sieja su geriausiu jy panaudojimu kity labui, su rezultatais, kuriais naudojasi ne jis pats, o kiti
7mongs, vadovo poveikis turi remtis darbuotojo gyvenimo prasmés poreikiu. Sis poreikis iskyla virs
A. Maslow poreikiy hierarchijos, o vadybos metodai, kurie remiasi Siuo poreikiu, vadinami
filosofiniais (Butkus, 2003). A. Maslow teorija sulauké ir kritikos, pirmiausia, dé¢l to, kad ji
neapibiidina universalaus Zmoniy motyvacijos proceso, greiciau tai amerikie¢iy viduriniosios klasés
vertybiy sistemos aprasSymas. Taip pat d¢l to, kad bet kurio asmens poreikiai ilgainiui gali kisti.
Teorijos hierarchingje piramidéje Zmoneés visada kyla aukStyn, taciau gali susiklostyti situacijy, kai

aplinkybés diktuoja leidimasi zemyn (Stoner ir kt., 2005).
C. Alderfer (1969 m.) pateiké teorijg pavadintg ERG, kurig sudaro trys poreikiy kategorijos:

e Egzistencijos poreikiai. Tai poreikiai, kurie yra susij¢ su Maslow‘o fiziologiniais ir saugumo

poreikiais.

e Bendravimo poreikiai. Poreikiai, susij¢ su Maslow‘o saugumo, socialiniais ir Siek tiek
pagarbos poreikiais. Apibendrinus galima pavadinti — tarpasmeniniy santykiy poreikiais.
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e Augimo poreikiai. Susije su Maslow‘o pagarbos ir saviraiskos poreikiais — tai asmeninio

augimo ir kiirybiskumo lavinimo poreikiai.

Nors tarp A. Maslow ir Sios teorijos yra Siek tiek panasumy, taciau skirtumai gana ryskus.
Pirmiausia, néra tikslios demarkacijos linijos, atskyrimo tarp ERG teorijos poreikiy. Svarbu
pazymeéti, kad ERG teorijoje Zmogus gali grjzti | zemesnjj] poreikiy lygmenj, jei susiduriama su tam
tikra frustracija. Taip pat skirtumas tas, kad ERG teorijoje vienu metu gali biiti aktyvus daugiau
negu vienas poreikis. Vietoje progresavimo hierarchija aukStyn, zmogus gali veikti keliuose

poreikiy lygiuose vienu metu (McKenna, 2006).

Triju poreikiy teorijoje motyvacija siejama su trimis pagrindiniais poreikiais: laiméjimuy,
artimo bendrumo, valdzios. D. McClellando ir kt. (1961 m.) tyrimai atskleidé, kad stiprus poreikis
laimeti yra susijgs su darbuotojy motyvacija atlikti darbines uzduotis. Laiméjimy poreikis vienodai
biidingas tiek vadovams, tiek ne vadovams (Stoner ir kt., 2005). Zmongs, turintys stipry laiméjimo
poreikj mégsta prisiimti atsakomybe sprendziant problemas, kelia sau sunkius tikslus, rizikuoja, kad

juos pasiekty, labai vertina grjztamajj rysj (Zaptorius, 2007).

Pastebéta, kad darbas namie, su jstaiga palaikant ry$j nepaplito, daugelis nori biiti kartu su
savo bendradarbiais — tai sglygoja artimo bendrumo poreikj. Valdzios poreikis nagrinéja kontrolés
laipsnj, kurio asmuo troksta savo situacijoje, tai gali baiti susij¢ su Zmogaus gebéjimu susitvarkyti su
sékme ar nesékme. Si teorija parodo, kaip svarbu, kad darbuotojui tikty jam skiriamas darbas.
Darbuotojai, jauciantys stipry poreikj laiméti, gerai jauc¢iasi tokiame darbe, kuris intriguoja, skatina,
sukelia pasitenkinima, yra sudétingas. Zmongs, kuriy poreikis laiméti néra isreikstas, labiau vertina

stabilias, saugias, nesunkiai nuspé€jamas situacijas (Stoner ir kt., 2005).

F. Herzbergo (1959 m.) dvieju veiksniy teorija buvo nukreipta j dirbancius zZmones. Ji
rémeési darbuotojy apklausomis, kurie dirba skirtingose organizacijose, skirtingg darbg, uzima
jvairias pareigas. ISskirtos dvi veiksniy grupés: motyvatoriai (kurie didina pasitenkinimg darbu) ir
higieniniai veiksniai (kurie didina nepasitenkinimg darbu) (Pettinger, 2007). S. P. Robbins (2007)

vaizdziai perteikia Siy veiksniy turinj (zr. 5 lentele):
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5 lentelé. Herzbergo dvieju veiksniy teorija

Higienos veiksniai, darantys jtaka Motyvacijos veiksniai, darantys jtaka
nepasitenkinimui darbu pasitenkinimui darbu
Vadovavimo kokybé Galimybé kilti pareigose
Atlygis Galimybés asmeniskai tobuléti
Kompanijos politika Pripazinimas
Fizinés darbo sglygos Atsakomybé
Santykiai su kitais Laiméjimai
Darbo uztikrintumas

Saltinis: S. P. Robbins (2007)

Pasak teorijos autoriaus, Sie duomenys leidzia tvirtinti, jog pasitenkinimo prieSingybé néra
nepasitenkinimas. PaSalinus nepasitenkinimg kelian¢ias darbo savybes, darbas nebiitinai suteiks
pasitenkinimg. Egzistuoja dviguba vientisuma: ,,pasitenkinimo® prieSingybé yra ,,pasitenkinimo
nebuvimas®, o ,,nepasitenkinimo* prieSingybé yra ,nepasitenkinimo nebuvimas®. Vadovai, kurie
stengiasi pasalinti nepasitenkinimg darbu sukelian¢ius veiksnius, gali sukurti ramybe, bet nebutinai

motyvacija (Robbins, 2007).

D. McGregor (1960 m.) teorija X ir teorija Y pateikia du pozitirius j Zmones. Teorija X tiki,
kad Zzmonés i§ prigimties yra tingls, nenorintys dirbti, tod¢l turi buti papirkinéjami, gasdinami,
vadovai turi priversti savo pavaldinius dirbti. Visiskai prieSinga ir optimistiSkesné yra teorija Y.
Sios teorijos pozitiriu darbas yra toks pat natiiralus dalykas kaip poilsis ar Zaidimas. Zmonés nori
dirbti ir esant tinkamoms aplinkybés patiria pasitenkinimg dirbdami. Problema yra ta, kad ne
visiSkai iSnaudojamos zmogaus galimybés, vadovai turéty sukurti klimata, kuris suteikty galimybe
darbuotojams asmeniSkai tobuléti. Taip pat egzistuoja ir teorija Z, kuri bando sujungti teorijg X ir

teorija Y (McKenna, 2006).

Proceso motyvavimo teorijos pasizymi didesniais skirtumais nei turinio motyvavimo
teorijos. Jas analizuojant démesys telkiamas ir | $iy teorijy panaudojima personalo motyvavimo
veikloje tiek vieSajame, tiek priva¢iame sektoriuose (Jancauskas, 2011).

Viena i§ proceso motyvacijos teorijy — vil¢iy arba liikes¢iy teorija. V. Vroom (1964 m.)
motyvacijg apras¢ kaip jéga, susidedancig 1§ trijy komponenty: liukesCiy, atlyginimo
(instrumentalumo) ir valentingumo. Lukesciai leidzia tikétis, kad i darba jdétos pastangos bus
atitinkamai atlygintos. Juos galima sutapatinti su darbo jvykdymo realumu. Atlyginimas susieja

darbg su bisima nauda (pripazinimas, premija, vidinis pasididziavimas). Valentingumas parodo
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rySio stipruma tarp darbo atlikimo ir atlyginimo uZz jj. Jis gali biiti teigiamas ir neigiamas.
Motyvacija lemia visi trys veiksniai, nors vienam dydziui esant nuliniam, rezultatas taip pat yra
lygus nuliui. Darbuotojas, kuris deda pastangas ir pasiekia gery rezultaty, bet neturi vil¢iy buti
pripazintas, gali buti visiSkai demotyvuotas. Kiekvienas individas jvertina siekiama rezultatg ir

atlyginimg uz jj prie§ imdamasis bet kokiy veiksmy. (Sakalas, 2003; Palidauskaite, 2007).

B. F. Skinnerio (1969 m.) pastiprinimo teorija rodo, kaip ankstesnio elgesio pasekmés
veikia ateities veiksmus. Motyvacijos procesas pagal B. F. Skinerj atrodo taip: paskata - atsakas
- pasekmés —> busimas atsakas. Individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina situacija ar
jvykis (paskata), yra tam tikry pasekmiy priezastis. Jei tos pasekmés teigiamos, tai tikétina, kad
ateityje individas panaS$iai reaguos | panasias situacijas. Asmuo yra motyvuotas, kai jis ilgainiui j
paskatg reaguoja désningu elgesiu. Pastiprinimo teorija ir vil¢iy teorija yra biidas susieti motyvacija
su elgesiu (Stoner ir kt., 2005). Vadovas, kuris nori pakeisti savo darbuotojy elgesj, pirmiausia turi

keisti to elgesio pasekmes (Zaptorius, 2007).

Tiksly nustatymo teorija (E. Locke, 1960 m.) teigia, kad motyvacija ir darbo atlikimas yra
aukStesnio lygio, kai individams yra nustatyti specifiniai tikslai., t.y., kai tikslai yra sudétingi, bet
pripazjstami darbuotojy ir yra grjZztamasis rySys. Sudétingi tikslai turi biti pripazinti visy
darbuotojy, priimti jiems dalyvaujant, o jy pasiekimas jtakotas vadovavimo ir patarimy. Svarbu
nepamirs$ti griztamojo rysio, kuris labai svarbus norint islaikyti motyvacija, ypac esant iskeltiems
aukstiems tikslams, taip pat jis padeda geriau pasirinkti ar pakoreguoti darbo metodus ir skatina
atkakliau siekti nustatyty tiksly. Teorija parodé artimg rysj tarp darbo atlikimo ir tiksly sudétingumo
bei specifiSkumo. (Stoner ir kt., 2005; Armstrong, 2006; McKenna, 2006).

Siems teiginiams yra keletas idlygy: pirmiausia reikia, kad darbuotojai sutikty su keliamais
tikslais ir galbat, nors ne visada to reikia, kad darbuotojai dalyvauty formuluojant tikslus; antra,
tikslai negali biiti per daug sunkds, atsizvelgiant j asmenybés galimybes ir poreikius. Nes tikslai gali

pasirodyti nejmanomi, vadinasi, tai demotyvuos darbuotojo elgsena (Jancauskas, 2011).

Pagal J. S. Adams (1963 m.) teisingumo teorija, individai lygina santykj tarp jy gaunamo
atlyginimo ir jdéty pastangy atlikti darbg su kitais individais, tada formuojama nuomoné apie
gaunamo atlygio teisingumg (Spector, 2006). Autorius iSskiria dvi teisingumo formas: skirstomajj
teisinguma (susijusj su teisingumu, kai zmonés jaucia, kad jiems yra atlyginta remiantis jy indéliu,
jnasu ir lygina savo situacijg su kity) ir procediirinj teisingumg (susijusj su darbuotojy suvokimu
apie teisinguma, tokiose srityse kaip jvertinimas, paauks$tinimas ir bausmé). Pasak A. Sakalo

(2003), zmonés nori biiti jvertinti teisingai ir neSaliSkai. Autoriaus nuomone, problema ta, kad
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teisybé suvokiama daZniausiai individualiai, todél teorijos principus taikyti praktiSkai gana

komplikuota.

Galima teigti, kad kas motyvavo praeityje, nebus tinkama motyvavimo priemoné Siandien ar
ateityje. Todél nenuostabu, kad néra visa apiman¢ios motyvacijos teorijos, kuri tikty visiems
darbuotojams bet kurioje srityje, bet kuriuo laikotarpiu. Darbuotojy motyvavimas yra tgstinis
procesas, norint, kad jis biity sékmingas organizacijy vadovai turi investuoti nemazai laiko ir

pastangy (Condrey, 2005).

Motyvacijos teorijy gausa parodo, jog darbo motyvacijos tema buvo ir tebéra aktuali
Siandieninéje visuomenéje. Kiekviena teorija turi savity privalumy aiskinant motyvuojantj elges,
taciau tuo paciu neiSvengia ir kritikos. Turinio teorijos labiau susijusios su Zmogaus fiziologiniais
rySiais su motyvavimo paskatomis, o proceso teorijos — su Zmogaus asmeninémis savybémis.
Vieningos, visas teorijas apjungiancios, teorijos nebuvimas parodo S$ios temos sudétinguma,
daugialypiSkumg bei poreik] plétoti tyrimus motyvacijos tema, aiskintis priemones, kurios

motyvuoja jvairius Zzmones.

2.3. Motyvacijos priemonés
Visiems darbuotojams priimtiny skatinimo priemoniy néra, jy poveikj darbuotojams lemia
darbuotojy tarpusavio santykiai, asmeninés savybes, poreikiai, darbo pobudis, materialiné padétis ir
kt. Motyvacijos priemones sudaro dvi dalys: pirmoji, salygiskai pastovios, praktikos patvirtintos
priemonés, kurias visi gerai zino, jomis pasitiki, jos taikomos automati$kai; antroji — originalios
priemonés, jy reikia vis ieSkoti naujy, kad jos nustebinty darbuotojus, pradziuginty vadovo démesiu

(Zaptorius, 2007).

Jvairtis mokslininkai nevienodai supranta ir apibiidina motyvavimo (skatinimo) priemones,
grupuoja juos ] skirtingas grupes, vadovaujasi skirtingais klasifikavimo kriterijais. P. Zakarevicius
(2003) motyvavimo priemones silllo grupuoti j ekonominius (materialinius), organizacinius

(administracinius, teisinius), sociopsichologinius biidus (zr. 6 lentelg):
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6 lentelé. Motyvavimo budai

Ekonominiai (materialiniai) budai

Organizaciniai
(administraciniai,

Sociopsichologiniai

Piniginial Nepiniginial teisiniai) budai bidai

Darbo uzmokestis Nemokamas Tikslus veiklos Uzimtumo garantijos,

maitinimas reglamentavimas karjeros perspektyvos
(pareigos, teisés,
atsakomybe¢)

[Smokéjimai i§ pelno Nuolaidos, perkant Objektyvi kontrolés Idomus darbo turinys,
organizacijos sistema geras psichologinis
prodekcija mikroklimatas

Sutaupyty 1ésy Nemokamas Optimalus darby Laisvas darbo grafikas

padalijimas naudojimasis firmos koordinavimas
automobiliu

Sventinés premijos

Nemokami kelialapiai
poilsiui

Drausmeés ir tvarkos
laikymasis

Pagyrimai (garbes
vardai, padékos rastai
ir pan.)

Fiksuotos iSmokos

Vertingos dovanos

Isakymai, nurodymai ir

Tobuléjimo ir

rysiy, transporto, ju vykdymas saviraiSkos galimybés
reprezentacinéms
1Slaidoms
Paskolos be palukany | Nemokami laisvalaikio | Tikslus funkcijy DemokratiSkas
renginiai pasidalijimas ir vadovavimas
delegavimas

Saltinis: P. Zakarevi¢ius (2003, 135 p.)

Autorius pabrézia, kad pagrindine ekonominio skatinimo pinigine priemone islicka darbo
uzmokestis. Taciau jo didinimas turi ribas, nes did¢jant darbo uzmokesciui did¢ja produkcijos
gamybos kastai bei savikaina (Zakarevicius, 2003). Ypatingas ir svarbus darbuotojo santykio su
organizacija bruozas yra tas, kad uz §j skatinimg darbuotojas organizacijai siilo ne kokig specifing
paslauga, bet savo nepaskirstytg laikg ir pastangas (Simon, 2003). Galima konstatuoti, jog visos
nepiniginés ekonominio skatinimo priemonés yra vienaip ar kitaip svarbios: skatina efektyvesnj
darbuotojy darba, mazZina darbo migracijos galimybes. IS dalies, tai ne tik ekonominé, bet ir
sociopsichologiné motyvavimo priemoné. Kuomet taikomos organizacinés motyvavimo priemonés,
zmonés dirba efektyviau, nes zino savo pareigas, teises, atsakomybe, uzduotys suformuluotos
aiSkiai, rezultatai apibrézti suprantamai. Vis daugiau démesio sulaukia sociopsichologinés
motyvavimo priemonés. Aktualiomis tampa tokios priemonés kaip galimybiy darbuotojy
tobuléjimui ir saviraiSkai sudarymas, karjeros perspektyvy numatymas, jdomaus darbo turinio

uztikrinamas, gero psichologinio mikroklimato suformavimas ir kita (Zakarevicius, 2003).

oy —

(pinigines ir nepinigines), psichologines, bet ir demotyvuojancias priemones. Darbuotojy

nepasitenkinimas darbu vyksta tarsi ratu. Kai darbuotojas jauciasi nepatenkintas darbu, formuojasi
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noras keisti darbo turinj, nepasikeitus turiniui, vyrauja neigiama darbuotojo emociné biisena. Tokia
emocin¢ biisena daro neigiamg jtakg darbo kokybei, tuomet darbas atlickamas nekokybiskai,
vengiama prisiimti atsakomybe. Po to viskas gali kartotis dar ir dar kartg. Demotyvuojanciy

priemoniy pavyzdziais galéty buti: papeikimai, iSskaitymai i§ darbo uzmokes¢io, premijy

v —

N. Thom ir A. Ritz (2004), F. Luthans (2005), Felser (2006), M. Armstrong (2006), D. G.
Mpyers (2008) motyvacija skirsto 1 viding ir iSoring. Psichologas D. G. Myers (2008) pabrézia, kad
vidiné motyvacija yra noras biiti veiksmingam ir veikti dél tos pacios veiklos. Kiekvienas zmogus
kazka laiko svarbiu, norédamas tg dalyka pasiekti, nukreipia j jj savo veiksmus. Tai galéty biiti
atsakomybés patikéjimas (jausmas, kad darbas yra svarbus), jvairlis pasiekimai, darbo jvairoveé,
autonomija (sprendimy, veiklos laisvé), tobuléjimo, paaukstinimo galimybés ar paprasCiauiai
idomus darbas (Thom ir Ritz, 2004; Luthans, 2005; Felser, 2006; Armstrong, 2006). Vidinés
motyvacijos esme¢ remiasi paties veiksmo iSgyvenimu, o ne mégavimusi jo pasekmémis,
teikianCiomis pasitenkinimg. Elgesys, kuris priklauso nuo vidinés motyvacijos labiau susijes su

vertybiy sistema ir asmenybés bruozais. Vidinés motyvacijos nulemti veiksmai yra labiau uztikrinti,

v —

ISorinés motyvacijos pagrindu laikomi veiksniai, veikiami aplinkos (Felser, 2006). Arba
kitaip, tai siekis iSorinio atlygio arba noras iSvengti bausmés (Myers, 2008). [Soriné motyvacija gali
biti skirstoma | materialines ir nematerialines paskatas. Materialines paskatas apima finansinés
paskatos, kurios gali biiti tiesioginés (atlyginimas, premijos) ir netiesioginés (visos kitos finansinés
paskatos, kurias moka institucija). Nematerialines paskatas apima socialinés (narysté grupéje,
bendradarbiavimas su kolegomis, komunikavimas ir kt.) ir institucinés (institucijos vieta, jos
kulttira, darbo laiko nuostatos, tobuléjimo galimybés ir kt.) paskatos (Thom, Ritz, 2004). ISoriniai
motyvai yra realis ir aiSkiai matomi kitiems Zmonéms, reikalingi, norint pritraukti darbuotojus
dirbti konkrecioje organizacijoje. Sie motyvai taip pat daznai naudojami norint jkvépti darbuotojus
siekti sudétingesniy uzduociy atlikimo, naujy tiksly pasiekimo (Luthans, 2005). Autoriai pripazjsta,
kad vidiné motyvacija patvaresné uz iSoring. ISoriniai motyvatoriai turi stipry efekta, taciau jie

neilgalaikiai, tuo tarpu vidiniai motyvatoriai turi gilesnj ir ilgesnj efekta.

H. Simon (2003) apibendrings viding ir iSoring motyvacijg teigia, kad didzioji paskaty dalis
yra viding, ir perduodama per samonéje susidarusias asociacijy grandines. Bet koks didesnis
démesio koncentravimo lygis (t.y. vidinés paskatos) i§ tiesy mazina individo imluma iSorinéms

paskatoms.
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D. Riley (1993) taip pat pabandé nustatyti motyvacijos priemones, tinkan¢ias daugumai
individy daugumoje organizacijy, jvairiais jy karjeros laikotarpiais. Autorius nurodo penkias
pagrindines: bendrieji socialiniai motyvatoriai, organizacijos tikslai, darbo turinys, darbo salygos ir
pinigai. Tam tikri darbuotojai dirba gerai ir daug, nes socializacijos proceso metu, vaikui buvo
jteigiama, jog tai yra kiekvieno pareiga. Su bendraisiais socialiniais motyvatoriais susij¢s atlygis —
asmeninis pasitenkinimas, kylantis i$ atliktos pareigos jausmo. Tikétina, kad tie darbuotojai, kuriy
tam tikri tikslai sutampa su jy organizacijos tikslais, jausis labiau motyvuoti. Taciau daznesnis
atvejis, kai tikslai organizacijoje yra neaiSkiis, sunkiai apibréziami ar net diskutuotini. Darbo
turinys yra labai stiprus motyvatorius, kuris néra visiskai nepavaldus organizacijai. Esant reikalui,
kai kuriuos darbus galima reorganizuoti, pasalinti nepageidaujamus elementus ir jtraukti
pasitenkinimg darbu stiprinancius elementus. Problemos kyla tada, kai pavyzdziui, susiduriama su
darbais, kurie negali kelti pasitenkinimo arba kai darbuotojas mégstantis savo darba, taiko
organizacijai nebepriimtinus metodus. Kalbant apie darbo sqlygas galima isskirti tris kategorijas:
fiziné ir psichologiné aplinka (pakeisti sunku, nes gali tekti keisti Zmoniy poziiirj ir elgseng),
jvairios lengvatos ir parama darbuotojams bei darbuotojy autonomijos laipsnis (autonomijg
padidinti galima per lanksty darbo grafikg ir darbo praturtinimg). Pinigai — stiprus motyvatorius,
taciau turi ir nemazai trikumy. Individui svarbiis du skirtingi dalykai: ir atlyginimo pakélimas, ir
gaunamo atlyginimo dydis (BarSauskien¢é, 2003). Savo skirstyme autorius nei$skiria dar vieno
svarbaus Saltinio — moraliniy motyvatoriy, kurie siejasi su socialiniais motyvatoriais. Moraliniams
motyvatoriams biity galima priskirti organizacijos pavadinima, galimybe realizuoti save, darbuotojy

pasveikinimus jvairiomis progomis, padékas ir kt.

Motyvuojant darbuotojus biitina atsizvelgti ir ] tai, kokio tai tipo darbuotojas: dirbantis
profesionalas, laikinas darbuotojas ar Zemos kvalifikacijos, gaunantis minimaly darbo uZzmokest;.
Kalbant apie profesionalius darbuotojus, pinigai ar paaukstinimas néra patys geriausi motyvatoriai.
Tokio tipo darbuotojai meégsta griebtis sunkiy problemy ir ieskoti joms sprendimy, jie vertina
parama ir nori, kad kiti galvoty, jog ju darbas yra labai svarbus. Siuo atvejy deréty numatyti i§$ukiy
reikalaujancias uzduotis, duoti kiek yjmanoma daugiau autonomijos, atsilyginti kvalifikacijos kélimo
galimybémis (darbo grupés, konferencijos ir kt.). Laikinus darbuotojus motyvuoja galimybé tapti
nuolatiniu darbuotoju, taip pat galimybe jgyti tam tikry ziniy, geb¢jimy, kuriuos darbuotojas galés
panaudoti ateities darbovietéje. Motyvuojant Zemos kvalifikacijos darbuotojus daznai taikomos
pripaZzinimo programos, pvz. ,ménesio darbuotojo* rinkimai, apdovanojimy ceremonija ir kt.

(Robbins, Coulter, 2007)

Darbuotojy motyvavimas nebus veiksmingas, jeigu aplinka nepasiiilys tinkamo motyvacijos

»Zerybiy krepselio® arba vadovai nenorés suvokti, kokiy motyvy, poreikiy bei likes¢iy skatinami
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organizacijos darbuotojai sutinka siekti organizacijos tiksly. Né vienas motyvacijos biidas nebus
tinkamas visiems darbuotojams: kas vieng darbuotojg motyvuoja ir skatina siekti geresniy rezultaty,
kita gali palikti visiSkai abejingg arba netgi demotyvuoti jo elges; (Grazulis, 2012). Norédama
motyvuoti kiekvieng darbuotoja, organizacija turi sukurti kiekvienam darbuotojui individualias
skatinimo priemones, atsizvelgiant i tai, ka darbuotojas labiausiai vertina (BarSauskien¢, 2003).
Taip pat parenkant motyvuojancias priemones svarbu atsizvelgti j darbuotojy asmenines savybes,

amziy, kultirinius skirtumus ar kitus veiksnius.

Apibendrinant §j skyriy galima teigti, kad motyvacija yra Zmogy skatinantis siekti savo
poreikiy patenkinimo procesas. Darbo motyvacija iSlieka svarbiu, nagrinétinu reiskiniu jvairiose
organizacijose. Jos metu darbuotojas nukreipia savo pastangas ir veiksmus, siekiant organizacijos
tiksly jgyvendinimo bei asmeniniy poreikiy patenkinimo. Nors laikui bégant sukurta nemazai
turinio ir proceso motyvacijos teorijy bei jvairiy skatinimo priemoniy ar buidy, néra prieita prie
vieningos, efektyvios darbuotojy skatinimo sistemos. Pagrindinés turinio motyvacijos teorijos,
siekiancios nustatyti, kas zmones motyvuoja atlikti darbg yra: A. Maslow poreikiy hierarchijos
teorija, C. Alderfer ERG teorija, J. W. Atkinson ir D. C. McClelland trijy poreikiy teorija, F.
Herzberg dviejy veiksniy motyvavimo teorija, D. McGregor teorija X ir teorija Y. Proceso
motyvacijos teorijos, besitelkiancios ties tuo, kaip zmogaus elgesys yra priimamas, nukreipiamas ir
uzbaigiamas: V. Vroom, D. Nadler ir E. Lawler vil¢iy teorija, B. F. Skinner pastiprinimo teorija, E.
Locke tiksly nustatymo teorija, J. S. Adams teisingumo teorija. Motyvuojant darbuotojus galima
iSskirti  tris pagrindines priemoniy grupes: ekonomines (materialines), organizacines
(administracines, teisines) ir sociopsichologines. Motyvuoti darbuotojus galima pasitelkiant tiek
vidinius, tiek iSorinius veiksnius. Darbuotojy motyvavimas iSlieka aktualia ir svarbia tema, ypac

kalbant apie vieSojo sektoriaus darbuotojus.
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3. PERSONALO ADAPTACIJA IR MOTYVACIJA VIESAJAME
SEKTORIUJE

3.1. Viesojo sektoriaus personalo valdymo specifika
Norint analizuoti adaptacijos ir motyvacijos ypatumus vieSajame sektoriuje, pirmiausia reikia
iSsiaiskinti vieSojo sektoriaus specifika, kuri geriausiai atsiskleidzia nagrin€jant skirtumus tarp

vie$ojo ir privataus sektoriy.

VieSoji organizacija yra tokia organizacija, kurios pagrindinis tikslas — apripinti naudos
gavéjus vieSosiomis gérybémis arba paslaugomis. Siy organizacijy misija galima apibrézti kaip
teisingumo vykdyma (Gortner et al., 2007). F. Heffronas (1995) apibendrings jvairiy autoriy darbus
pateikia pagrindinius, viesaji sektoriy nuo privataus, iSskirianc¢ius bruozus. Pirmiausia jis iSskyré
aplinkos veiksnius, teigdamas, kad valstybinés institucijos yra maziau veikiamos rinkos ir maziau

skatinamos veikti efektyviai, taciau jos yra labiau veikiamos formaliy teisiniy ir politiniy priemoniy.

Antra - organizacijos ir aplinkos sqveika, autorius pastebéjo, kad saveika su aplinka greiciau

nusakoma kaip priverstiné, imlesné jvairioms jtakoms, kur kas dazniau viesai tikrinama.

Trecias bruoZas — vidinés struktiiros procesai. F. Heffronas pateikia valstybiniy organizacijy
tikslus kaip daugiareikSmius, sunkiai pamatuojamus, neretai nesuderintus, o organizacijy veiklg —

atsargesne, grieztesne, maziau kiirybingg.

Ketvirta — personalas, kuriam budingas didesnis dominavimo ir lankstumo poreikis, bet
mazesnis pasitenkinimas darbu arba organizaciniais jsipareigojimais lyginant su privaciu
sektoriumi. (Heffronas, 1995 cit. pgl. Taljiinaité, 2001). Su ketvirta autoriaus jzvalga dalinai biity
galima nesutikti, nes kaip rodo atlikti tyrimai, kurie bus aptarti kitame poskyryje, vieSosiose

jstaigose dirbantys darbuotojai néra maziau patenkinti savo darbu nei dirbantys privaciose jmonése.

Taip pat, vieSasis sektorius skiriasi nuo privataus pirmiausia tuo, kad privatus sektorius susijes
su pelno siekimu, kai tuo tarpu vieSasis sektorius teikia vieSgsias paslaugas ar reguliuoja
individualig, gruping elgseng, siekiant vieSojo intereso (Denhardt, Denhardt, 2006). Vadovybe,
priimdama sprendimus siekia suteikti geriausias paslaugas naudodama turimus isteklius. Veiklos
sekmé matuojama tik pagal tai, kiek ir kokios kokybés paslaugy tokios organizacijos teikia.
atskaitomybés skirtumus, nagrin¢jant vadybininky ir vieSojo sektoriaus profesionaly santykj su
klientais, galima pastebéti, kad privataus sektoriaus darbuotojai labiau nei vieSojo, visiSkai

priklauso nuo to, kaip jautriai reaguoja j savo klienty lukes¢ius. Nors kita vertus, ir vie$ojo
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sektoriaus profesionaliis paslaugy teikéjai tiesiogiai susiduria su konkreciomis klienty problemomis

ir jas vienaip ar kitaip sprendzia (Pivoras, 2011).

VieSojo sektoriaus teikiamas paslaugas sunku pamatuoti bei apskai€iuoti jy nauda, t.y., kiek
jos prisidéjo prie zmoniy interesy tenkinimo (Starling, 2008). Kaip jau minéta anksc¢iau, vieSojo
sektoriaus tikslai yra ambicingesni, sunkiau pamatuojami; ¢ia pinigy praradimas néra pagrindinis
kriterijus matuojant sékme ar nesékme. Kitas vieSojo sektoriaus i$skirtinumas tas, kad individai ir
grupés dalyvauja sprendimy priémimo procese. Galiausiai, vieSgjame sektoriuje dirbantys
darbuotojai yra labiau pastebimi nei jy kolegos i$ privataus sektoriaus. Tai reiSkia, kad jie visada

yra visuomengés ir spaudos akiratyje, jy elgesys — stebimas, vertinamas (Denhardt, Denhardt, 2006).
C. Pollitt ir G. Bouckaert (2003) i$skyré tipisSkus valstybés tarnautojo bruozus:

e Etatin¢ karjeros tarnyba — dirbantysis nepriklauso nuo laikiny politiky ar valstybes
tarnybos virSininky uzgaidy (gali buti atleistas tik uz ypatingg pareigy neatlikimg ar
nusikalstamus veiksmus);

e PaaukStinimas 1§ esmés priklauso nuo kvalifikacijos ir tarnybos trukmés;

e Darbuotojas yra dalis vieningos valstybés tarnybos su aiskia ir konkrec¢ia valstybine

salygy ir reikalavimy sistema.

J. E. Lane (2001) pastebi, kad néra kokio nors vieno biido grieztai atskirti privacig ir viesg
sritis. TaCiau vieSaji sektoriy galima apibudinti keleriopai, pasitelkiant tokias sgvokas kaip:
biurokratija, planiné ekonomika, valdzia, vieSasis iStekliy iSdéstymas, vieSasis pajamy
paskirstymas, visuomeniné nuosavybé, uzimtumas vieSajame sektoriuje (Lane, 2001). Daugeliui
vieSojo administravimo organizacijy biidinga tai, kad jos yra politinés kilmes, turi skirtingg teisinj
pagrinda (ribojamos jstatymais) bei vadybinj pobiidj, daznai veikia kitokiy ekonominiy santykiy

aplinkoje negu privacios organizacijos (Domarkas, 2003).

ViesSyjy organizacijy darbas ir j vartotojus orientuoty paslaugy vystymas priklauso nuo dviejy
elementy. Tiek nuo darbuotojy turimy jgiidziy ir motyvacijos, tiek nuo pacios organizacijos, kuri
turi sudaryti tinkamas salygas, kurioms esant darbuotojai galés atlikti savo darbg tinkamai (Flynn,
2002). Motyvacijos kokybé priklausys ir nuo darbuotojo adaptavimosi organizacijoje sékmés. Todél

svarbu analizuoti vieSajame sektoriuje dirban¢iy asmeny adaptacijos ir motyvacijos ypatumus.

3.2. Personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje
Personalo adaptacija bei adaptacijos ir motyvacijos rySys vieSajame sektoriuje néra
pakankamai nagrinétas mokslininky darbuose. Siuo klausimu esminius pastebéjimus pateiké J. L.

Perry (1997), teigdamas, jog jvairiy tipy adaptacija, tarp jy ir profesing, gali jtakoti individualy
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motyvacijos vieSajame sektoriuje lygj (Perry, 1997 cit. pgl. Vandenabeele, Van de Walle, 2008).
Lietuviy autorés E. Petuskiené ir R. Glinskiené (2008) taip pat atskleidzia ry$j tarp adaptacijos ir
motyvacijos: kuo sékmingiau praeina adaptacijos laikotarpis, tuo labiau Zmogus motyvuojamas

dirbti ir atkakliau stengiasi saziningai bei kruopsciai atlikti jam pavestas uzduotis.

Panasiy iSvady pri¢jo ir kiti du autoriai: D. P. Moynihan ir S. K. Pandey (2007) atlikto tyrimo
metu nustatyta, kad profesiné adaptacija turi jtakos vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos
lygiui, t.y. profesin¢ adaptacija daro teigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai. Mokslininkai nustate,
kad vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija tampriai susijusi su organizacine aplinka, kurioje

darbuotojai adaptuojasi, atranda save. (Moynihan, Pandey, 2007).

Kalbant apie personalo administravimo problemas vieSajame sektoriuje, daznai minimas
susirGipinimas darbuotojy motyvacija ir darbo rezultatais (Ferlie et al., 2005). Motyvacijos tema
vieSajame sektoriuje néra nauja, ji tirta ir nagrinéta jvairiy autoriy, pasirenkant tam tikrus aspektus.
Motyvacija yra svarbi tiek vieSose, tiek privaCiose organizacijose, taCiau ypatingas démesys
kreiptinas j vieSojo sektoriaus organizacijas, nes $iy organizacijy pagrindinis tikslas vieSojo intereso
tenkinimas. Kitaip tariant, vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimas yra svarbus jei norima
jgyvendinti atsakomybe prie§ pilieCius ir bendruomenes, kurioms vieSojo sektoriaus darbuotojai

tarnauja (Denhardt et al., 2009).

VieSojo sektoriaus motyvacija galima apibrézti kaip individo polinkj reaguoti i motyvus,
siejamus pirmiausia su vie§osiomis institucijomis ir jy siekiais. Sio proceso metu daromas poveikis
vieSojo sektoriaus darbuotojams atlikti veiksmus, kurie padeda tenkinti visuomenés poreikius ir
patenkina jy asmeninius poreikius. Pasak R. Snapstienés (2009), pla¢iaja prasme vieSojo sektoriaus
motyvacija suprantama trimis esminiais motyvais: racionaliuoju (galimybé dalyvauti formuojant
vie$aja politikg), normatyviniu (remiamasi veiksmais, kuriuos sukelia bandymai prisitaikyti prie
galiojanc¢iy normy), emocionaliuoju (priklauso nuo tokiy veiklos prieZas¢iy, kurios yra dvasinis-

emocinis atsakas ] skirtingg soc. situacija).

Daznai tikima, kad zmonés, dirbantys vieSajame sektoriuje yra tingts ir nemotyvuoti dirbti.
Tokig nuomong i$Saukia tam tikri mitai: esg darbuotojy netenkina esamas uzmokestis; taip pat
vieSojo sektoriaus tikslai daznai biina ambicingesni, sudétingesni nei privaciame sektoriuje. Atlikti
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos tyrimai parode¢, kad darbuotojai, dirbantys vieSajame
sektoriuje néra maziau motyvuoti nei dirbantys priva¢iame sektoriuje (Denhardt et al., 2009).
Tyrimas apie vieSojo ir privaciojo sektoriy vadovy motyvacijg atskleid¢, kad tiek vieSajame
sektoriuje, tieck privaciame sektoriuje dirban¢iy vadovy motyvacijos lygis yra gana vienodas

(Dirzyté ir kt., 2010). Pasak Vandenabeele et al. (2005) atlikto tyrimo, tie motyvaciniai veiksniai,
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kurie motyvuoja privataus sektoriaus darbuotojus, turi jtakos ir vieSojo sektoriaus darbuotojams
(Vandenabeele et al., 2005).

Apie valstybés institucijy darbuotojus daznai teigiama, kad jie stropiai ir tiksliai vykdo savo
pareigas, taCiau jy darbas néra efektyvus ir novatoriskas. Anot N. Thom ir A. Ritz (2004) vieSajame
sektoriuje dirbantys darbuotojai néra skatinami siekti geresniy rezultaty, nes Sios srities valdymas
organizuojamas remiantis darbo pasidalijimu bei hierarchine sistema, nenumatancia asmeninés
kiekvieno darbuotojo atsakomybés uz darbo rezultatus. Vis délto §i motyvacijos problema néra
specifiné vieSyjy institucijy problema, ji biidinga ir privaioms institucijoms. Autoriai pazymi ir
skatinimo bei atlyginimo sistemy trikumus: daugelyje institucijy atlyginimo dydis nustatomas
vadovaujantis klasikine atlyginimy lentele, pagal kurig atlyginimas periodiskai didinamas,
neatsizvelgiant nei | gerus ar blogus darbuotojo rezultatus. Kai kur taikoma atlygimo pagal darbo
rezultatus sistema, taciau rezultatyvumo dedamoji sudaro labai neZymig atlyginimo dalj, taigi, tokia
sistema beveik nedidina darbuotojy motyvacijos, o pasiektas darbo naSumo padidéjimas

nekonpensuoja tokios sistemos jdiegimo sanaudy. (Thom, Ritz, 2004).

J. L. Perry (1996) pasitilé 4 vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacijos vertinimo Kkriterijus: 1)
patrauklumas politikai ir dalyvavimui joje, 2) jsipareigojimas vieSiesiems interesams, 3) uzuojauta,

4) pasiaukojimas.

Nustatyta, kad vieSojo sektoriaus motyvacija galima nusakyti kaip teikianCig pirmenybe
vidiniams (laiméjimo ir savo vertés jausmas, pats darbas, atsakomybé jgyvendinant ir darant jtaka
valdZios politikai, riipinimasis bendrais visuomenés reikalais), o ne iSoriniams atlygiams (darbo
uzmokestis, paaukstinimas, darbo saugumas, statusas), kurie daugiau imponuoja privataus
sektoriaus darbuotojus. Nematerialios darbuotojy paskatos dar gali bati skirstomos j socialines ir
institucines. Kalbant apie socialines paskatas pabréZiama narysté grupéje, vadovavimo stilius,
bendradarbiavimas su kolegomis, komunikavimas ar kt. Institucinéms paskatoms galima priskirti
darbo kultiira, darbo laika, tobul¢jimo galimybes, darbo vietos garantijas. Normatyviniai aspektai,
susij¢ su tarnybos etika ir tarnavimo visuomenés interesams idealu, valstybés tarnautojy veikla
motyvuojancius aspektus padaro unikalius palyginti su privataus sektoriaus darbuotojy motyvais

(Perry, 1996 cit. pgl. Palidauskaite, 2007; Palidauskaite, 2008).

Kai kurie mokslininkai (Perry, Wise, 1990; Perry 1997; Perry 2000) siiilo vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvus skirstyti j tris grupes: racionalius, grindziamus norma, emocinius. Sis
skirstymas padeda suprasti, kodél Zzmonés dirba vieSajame sektoriuje ir kodé¢l kai kurie jaucia

pasitenkinimg dirbdami $ioje srityje.
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Racionaliis motyvai susij¢ su darbuotojy individualios naudos siekimu. Kitaip tariant, Kai
kurie Zmonés renkasi darbg vieSajame sektoriuje, nes nori patenkinti savo asmeninius poreikius

(dalyvavimas politikos formavime, saves identifikacija, interesy tenkinimas).

Kalbant apie norma grindziamus motyvus reikia pazyméti, kad tuomet iSryskéta darbuotojy
noras tarnauti visuomenei ir vie$ajam interesui. Sie motyvai susije su lojalumu, pareiga, pilietybe,

vertybémis (pvz. socialine lygybe).

Emociniai motyvai gristi Zmoniy jausmais, idealais, jy emocijomis, susijusiomis su tarnavimo
visuomenei idé¢ja. (Denhardt et al., 2009; Sangmook, 2010). Kokiais motyvais vadovausis
darbuotojas priklauso tiek nuo jo asmenybés, tiek nuo organizacijos, kurioje jis dirba. Toje pacioje
organizacijoje, ta patj darbg dirbantys darbuotojai, nebiitinai vadovausis tais paciais motyvais. Taip
pat darbuotojas gali vadovautis tiek viena motyvy grupe, tiek dvejomis ar visomis trimis. Todél
svarbu, kad darbdavys norédamas motyvuoti savo pavaldinius iSsiaiskinty, kokios motyvy grupés

juos motyvuoja.

Daugelyje S$aliy auks$Ciausio rango pareiginy gaunamos algos yra daug mazesnés nei
dirbanc¢iyjy privaciame sektoriuje. Kai kuriuos Zmones vilioja galimybé siekti politiniy tiksly, taciau
kitus gniuzdo vyriausybés nerangumas ir veiklos suvarzymai. VieSojo sektoriaus darbuotojai taip
pat jaucia visuomenes prieSiSkuma, toks negatyvumas daznai atgraso zmones nuo darbo Siame
sektoriuje. (Peters, 2002). Prie§ tai iSvardinti probleminiai veiksniai skatina ieSkoti to, kas

motyvuoty vieSojo sektoriaus darbuotojus, geriausiai tai atskleidzia atlikti tyrimai.

J. Palidauskaité (2007, 2008) moksliniuose straipsniuose apie valstybés tarnautojy motyvacija
atskleidé pagrindinius $io sektoriaus darbuotojus motyvuojancius veiksnius. Apibendrinant autores
straipsnius galima iSskirti tokius veiksnius: darbo uzmokestis, darbo salygos, darbo vietos

saugumas, darbo turinys, karjera ir jos galimybés.

Darbo uzmokestis dazniausiai lemia darbo vietos pasirinkimg ir patraukluma, Cia svarbiis du
dalykai: atlyginimo pakélimas ir jo dydis. Tiek teoretikal, tiek praktikai sutinka, kad norint didesnio
vieSojo sektoriaus efektyvumo reikia mazinti esamg darbo uzmokesCio atotriik]j vieSajame ir
priva¢iame sektoriuose. Taip pat reikty paminéti darbo jvertinimo svarbg: asmens indélis i
organizacijos veiklg ir jo apdovanojimas uz atlikta veikla yra tarpusavyje susij¢ veiksniai. Kai
darbuotojai jaucia neteisybe, jie yra linke déti maziau pastangy, tada tai tampa demotyvuojanciu

veiksiu. Sukeltg nepasitenkinimg sglygoja mazas atlyginimas.

Darbo sqlygos gali biiti svarbiu, darbuotojus motyvuojanciu veiksniu. Jos siejamos su fizine,

psichologine aplinka, darbuotojy autonomijos laipsniu ir socialinémis garantijomis. Darbuotojus
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gali motyvuoti esama organizacijos fiziné aplinka, santykiai organizacijos viduje, tiek su vadovais,
tiek su kolegomis. Du labiausiai paplite darbuotojy autonomijos didinimo biidai yra lankstus darbo
laikas (suteikia laisvés uz organizacijos riby) ir darbo praturtinimas (siekis darbg padaryti
jdomesniu, nemonotoniSku, pvz. dalyvavimas priimant sprendimus). Stabilios socialinés garantijos

taip pat uzima svarbig vieta darbuotojy skatinime.

Darbo vietos saugumo vertinti vienareik§miskai negalima. I$ vienos pusés, tai motyvuojantis
veiksnys, nes darbuotojas gali jaustis ramus, tapti geru savo srities zinovu ar ekspertu. Taciau kita
vertus, konkurencijos nebuvimas neskatina darbuotojy asmeniSkai tobuléti, saglygoja atsainy poziiirj

] pareigas ar arogancijg pilieCiy atzvilgiu.

Motyvuojanciu veiksniu gali bati ir darbo turinys. Viesojo sektoriaus organizacijos tikslas yra
gerai ir efektyviai teikti paslaugas, paisyti visuomenés interesy, lygybés, teisétumo, vieSumo
kriterijy. Sis veiklos tikslas, atsakomybé (vienas i§ darbo praturtinimo, jvairinimo bady) bei

tenkantis vaidmuo suteikia darbui valstybés tarnyboje kitokj atspalvj nei priva¢iame sektoriuje.

Karjeros ir jos galimybiy nebuvimas neigiamai veikia darbuotojy motyvacija. Karjeros
siekimas vieSajame sektoriuje teisiSkai reglamentuotas, taip pat gali priklausyti ir nuo esamo
valstybés tarnybos modelio. Esant individualizuotai karjerai, karjeros galimybés siejamos su veiklos
vertinimu. Tokiu atveju darbuotojui nebus uztikrintas savaiminis kilimas karjeroje, jis priklausys
nuo darbo rezultaty, pasiekty tiksly. (Palidauskaité, 2007, 2008). Pagrindiniai valstybés tarnautojus

motyvuojantys veiksniai pavaizduoti schemoje (Zr. 3 pav.) :

Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai

A

Darbo uZmokestis Darbo salygos Darbo vietos Darbo Karjera ir jos
saugumas turinys galimybés

N

Darbo

Darbo Veikl

N Autono- Fizine ir Atsako- eikios jvertini-

lvertini - Soc : tikslas

mas mija : t' psicholo- mybe mas
jg(;asran i- giné

aplinka

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis J. Palidauskaite (2007, 2008)

3 pav. Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai
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B. E. Wright (2001, 2004) pastebéjo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuojanciu
veiksniu gali biiti organizacijos tiksly siekimas. Darbuotojai jaus, kad jy darbas yra svarbus,
naudingas visuomenei, jei matys, kaip jy atliekamas darbas prisideda prie organizacijos tiksly
pasiekimo. Norint, kad organizacijos tiksly siekimas bty darbuotojus motyvuojantis veiksnys,
reikéty atsizvelgti | tai, kad iSkelti tikslai nebtity dviprasmiski bei sunkiai pasiekiami. (Wright,
2001, 2004).

2008 m. atliktas valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimas Lietuvoje atskleidé tuos pacius
pagrindinius valstybés tarnybg pasirinkti skatinan¢ius motyvus: darbo turinys, socialinés garantijos.
Taciau nauja tai, kad atsakiusieji jvardijo norg jgyti darbo patirties valstybés tarnyboje, tobulinimosi
galimybes ir asmeninio tikslo siekima. Atskleisti pagrindiniai demotyvuojantys veiksniai: prastas
vadovavimas, adekvataus darbo uzmokesC¢io nebuvimas, perdidelis biurokratizmas, nuolat
besikeiCiantys teises aktai, nuolatiné itampa darbe (Palidauskaite, 2008). Pasak W. Vandenabeele et
al. (2005), prie demotyvuojanciy veiksniy dar biity galima priskirti autonomijos trilkumg ir per

didel¢ valdzios koncentracija.

Kito tyrimo metu (2009 m.) buvo siekiama atskleisti vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo aspektus, vertinant skirtingas motyvuojanéiy veiksniy grupes. Sio tyrimo rezultatai
rodo, jog tiriamieji aktualiausiais motyvavimo veiksniais savirealizacijos poreikiy kategorijoje
jvardijo galimybe dirbti atsakingg ir prasmingg darbg. Daugiau nei pusé¢ atsakiusiyjy vertina tiek
materialines, tiek psichologines motyvavimo priemones. ISrySkéjo, kad svarbiausias

demotyvuojantis veiksnys — tinkamy darbo sglygy trikumas (Marcinkevicitté, Petrauskiené, 2009).

Anksc¢iau minétas vieSojo ir privaciojo sektoriy vadovy darbo motyvacijos tyrimas taip pat
parodé, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus (konkreciai vadovus) motyvuoja savirealizacija, darbo
santykiai, darbo salygos. Taip pat minimi tokie motyvatoriai kaip piniginis atlygis,
savarankiSkumas. Remiantis Siuo tyrimu, motyvacija vieSajame sektoriuje didéty did¢jant darbo

jvairumui, uzduociy aiSkumui, geréjant darbo santykiams (Dirzyté ir kt., 2010).

savivaldybés administracijoje dirbanciy valstybés tarnautojy motyvacijos ypatumus. Tyrimo metu
gauti rezultatai nagrinéti pagal keturis kriterijus: 1) polinkj dalyvauti visuomeningje veikloje, 2)
vertybes, 3) atjauta, 4) pasiaukojimg. Tyrimu nustatyta, kad darbuotojai linke dalyvauti vieSajame
gyvenime, yra atsidave visuomeninéms vertybéms, atjaucia kitus ir yra linke pasiaukoti dél jy.
Tiriamiesiems nesvetimas geranoriSkumas, uzuojauta, teisingumo siekis, taciau dél to jie néra

pasirenge asmeniskai nukentéti. Su valstybés tarnybos etosu siejamos vertybés atsiranda ne i karto
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pradéjus dirbti valstybés tarnyboje, platesni suvokimas atsiranda su amziumi, didéjant darbo stazui

(Palidauskaite, Vaisvalavicitte, 2011)

Svarbu paminéti, kad motyvacija yra kintanti, taigi ir motyvuojantys veiksniai darbinés
karjeros metu gali kisti. Darbinés veiklos pradzioje, eigoje ar pabaigoje tiek motyvacija, tiek
motyvuojantys veiksniai gali skirtis (Palidauskaité, 2008). Didele jtaka turi ir darbuotojo amzius,
profesija, kultiriné aplinka, istoriSkai apibréztas laikas (Palidauskaité, 2007). Remiantis J.
Palidauskaite (2008), jaunesnio amziaus darbuotojus labiau motyvuoja geras atlyginimas, karjeros
galimybés ir jdomios uzduotys. Tuo tarpu vyresniems zmonéms svarbesnis motyvatorius tampa
darbo vietos saugumas, darbo pripazinimas, kolegy pagarba, jvertinimas.

ReikSmingy pastebéjimy apie valstybés tarnautojy lytj galima rasti 2010 m. G. Merkio ir R.
Brazienés atliktame tyrime apie valstybés tarnautojy pasitenkinimag darbu ir motyvacija mokytis.
Tyrimu nustatyta, kad moterys, dirbanCios valstybés tarnyboje turi gerokai palankesnes
pasitenkinimo darbu ir motyvacijos mokytis charakteristikas nei jy kolegos vyrai (Merkys,
Brazieng, 2010).

Motyvuojanciu veiksniu arba priemone gali biiti ir darbuotojy atranka. Ji turi biiti vykdoma 1§
organizacijos vidinés rinkos, nes taip darbuotojams suteikiama galimybé¢ siekti karjeros. Be to, toks
personalo paieskos biidas yra pigesnis, greitesnis, darbuotojai jau biina susipazing su organizacija,
jos vykdoma veikla, kitais organizacijos darbuotojais. Kita vertus jzvelgiama ir trikumy: siaur¢ja
pasirinkimo galimybé, didéja iSlaidos darbuotojy kvalifikacijai kelti, jsigali nepageidautinas
automatinio pareigy paaukstinimo mechanizmas (Thom, Ritz, 2004). Jan E. Lane (2001) poziiiriu,
itraukiant vieSojo sektoriaus darbuotojus i valdymo procesus, sprendimo priémimo struktiiras

(iskaitant profsgjungas) galima tikétis padidinti darbuotojy pasitenkinimg darbu ir efektyvuma.

W. Vandenabeele ir S. Van de Walle (2008) teigimu, motyvacija vieSajame sektoriuje skiriasi
ir nuo tiriamy Saliy, regiono ypatybiy. Todel bus trumpai apzvelgiami tyrimai, atspindintys tam
tikry Saliy darbuotojus motyvuojancius veiksnius. D. Britanijoje (1989) atliktas tyrimas atskleidé
tiesioginius vie$ojo ir privaciojo sektoriy motyvacijos skirtumus. Visi respondentai tarsi sutarg
nurodé¢, kad jy darbo pasirinkimo pasakatos buvo galimybé iSméginti save ir solidarumo teikiama
nauda, vieSojo sektoriaus tarnautojai taip pat labai aukstai jvertino savo turimy posty sauguma bei
galimybe prisidéti prie visuomenés raidos. Tuo tarpu materialinés paskatos tiriant viesojo sektoriaus
respondentus buvo tarp turin¢iy maziausig reikSme¢ paskaty. Panasus tyrimas atliktas Kanadoje
parodé, kad solidarumo paskata Sioje Salyje néra tokia svarbi, o materialinés paskatos riip¢jo daug

mazesniam skai€iui vieSojo sektoriaus nei privataus sektoriaus darbuotojy.

Viding vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijag D. Britanijoje tyres Y. Georgellis et al.

(2011) pateiké panaSius pastebéjimus. Tyrimas atskleidé, kad atlygiai (atlyginimas, darbo
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saugumas, darbo valandos) néra tokie reikSmingi renkantis darbg vieSajame sektoriuje. Apklaustieji
teigé, kad darbas vieSajame sektoriuje jiems patrauklus dél didelio pasitenkinimo paties darbo

pobiidZiu.

Nacionalinés administracinés vertybés Pranciizijoje, Olandijoje, Vokietijoje ir D. Britanijoje
buvo nustatytos kaip savitos, skirtingos. D. Britanijoje buvo daugiau telkiamasi ties nesaliSkumu,
neutralumu, o Pranctzijoje ties apripinimu vieSosiomis paslaugomis. Mokslininkai prié¢jo iSvados,
kad vieSojo sektoriaus motyvacija ir ja sudaranc¢ios dimensijos yra universalios tik tam tikru mastu

(Vandenabeele, Van de Walle, 2008).

J. Palidauskaité (2008) apibendrino Lietuvoje ir kitose Salyse atliktus valstybés tarnautojy
motyvacijos tyrimus ir iSrySkino tam tikrus motyvacijos bruozus budingus skirtingoms Salims.
Vienas didziausiy motyvatoriy — darbo turinys (Belgijoje, Danijoje, Suomijoje ir Lietuvoje), tarp
svarbiausiy motyvatoriy taip pat patenka darbo vietos saugumas, darbo uzmokestis, socialinés
garantijos (Vokietijoje, Belgijoje, Suomijoje, Lietuvoje). Visose Salyse aktualios darbo salygos, t.y.

draugiSka atmosfera kolektyve ir kt. (Palidauskaite, 2008).

Apibendrinant §j skyriy galima teigti, kad vieSasis sektorius siekia patenkinti vie$gjj interesg
teikiant kokybiskas vieasias paslaugas. Sio sektoriaus tikslai — sunkiai pamatuojami, siekiantys
visuomengés geroveés. Atlikty tyrimy metu nustatymas rySys tarp profesinés adaptacijos ir darbuotojy
motyvacijos lygio. Pagrindiniai vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuojantys veiksniai yra darbo
uzmokestis, darbo sglygos, darbo vietos saugumas, darbo turinys, karjera ir jos galimybés bei
organizacijos tiksly siekimas. Darba vieSajame sektoriuje unikaliu daro visuomenés interesy
tenkinimas, noras prisidéti prie politikos formavimo, lygybés ir teisingumo siekimas. Motyvuojant
vieSojo sektoriaus darbuotojus deréty atsizvelgti i jy iSdirbta laika organizacijoje, amziy, lyti,

kultiirines aplinkybes ir kt.

Magistro darbo teoriné dalis leidzia daryti tam tikrus apibendrinimus. Pirmiausia, personalo
adaptacija yra procesas, kurio metu naujas darbuotojas prisitaiko prie darbo funkcijy ir kolektyvo.
Adaptacijos organizacijoje sékmé priklauso tick nuo pradedanciojo dirbti, tiek nuo organizacijos
(vadovo, kolektyvo). Personalo adaptacija organizacijoje gali buti tiek profesing, tick socialing,
vykti formalizuotai arba neformalizuotai. Adaptacija ir jos procesas yra svarbiis kiekvienai

organizacijai, norint s¢kmingai motyvuoti darbuotojus ateityje.

Darbo motyvacija galima apibrézti kaip procesg, kurio metu darbuotojas nukreipia savo
pastangas ir veiksmus, siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo bei asmeniniy poreikiy
patenkinimo. Motyvacijos procesas - kompleksiskas, uzdaras ciklas, kurio metu zmogus bando

patenkinti savo poreikius. Teorijos aiskinancios darbo motyvacija skirstomos j turinio ir proceso
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motyvacijos teorijas. Vieningos motyvacijos teorijos nebuvimas parodo $ios temos sudétinguma bei

poreikj plétoti tyrimus motyvacijos tema.

Pagrindiniu vieSojo administravimo tikslu galima iSskirti vieSojo intereso tenkinimg teikiant
kokybiskas viesgsias paslaugas. Pagrindiniai Sio sektoriaus darbuotojus motyvuojantys veiksniai yra
darbo uzmokestis, darbo sglygos, darbo vietos saugumas, darbo turinys, karjera ir jos galimybés bei
organizacijos tiksly siekimas. Darbg vieSajame sektoriuje unikaliu daro visuomenés interesy
tenkinimas, noras prisidéti prie politikos formavimo, lygybés ir teisingumo siekimas. Motyvuojant
vieSojo sektoriaus darbuotojus deréty atsizvelgti  jy iSdirbta laika organizacijoje, amziy, lytj,
kultturines aplinkybes ir kitus veiksnius. Apibendrinus teoring darbo dalj taip pat prieita prie
iSvados, kad egzistuoja rySys tarp personalo adaptacijos ir vieSojo sektoriaus darbuotojy

motyvacijos lygio.
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4. PERSONALO ADAPTACIJOS IR MOTYVACIJOS TYRIMAS
VALSTYBINIO SOCIALINIO DRAUDIMO FONDO VALDYBOS VILNIAUS
SKYRIUJE

4.1. Metodologiné dalis

Tyrimo teorinis pagrindimas. Pirmame magistro baigiamojo darbo skyriuje aptarti tik
teoriniai personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumai, todél reikalingas pagristumas praktiniu
pozitriu. Jvairiy mokslininky darbai atskleidé, kad adaptacijos proceso metu naujas darbuotojas
prisitaiko prie darbo funkcijy, kolektyvo. Adaptavimosi sékmé priklauso tiek nuo paties darbuotojo,
tiek nuo organizacijos (vadovo, kolektyvo). Kalbant apie darbuotojy motyvacija, prieita prie
iSvados, kad darbuotojas siekia organizacijos tiksly ir asmeniniy poreikiy patenkinimo. Autoriai
iSskiria jvairius veiksnius, kurie gali motyvuoti darbuotojus, taip pat motyvuojantys veiksniai gali

skirtis atsizvelgiant j darbuotojy lytj, amziy ir pan.

Tyrimas konstruojamas remiantis pirmojoje darbo dalyje i$nagrinétomis lietuviy ir uzsienio
autoriy idéjomis, teorinémis prielaidomis, atliktais tyrimais. Anketos klausimai, kuriais stengtasi
atskleisti personalo adaptacijos ypatumus Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Vilniaus
skyriuje, sudaryti remiantis P. Zakarevi¢iumi (2003), E. D. Rosen (2007), B. Baziene (2007), I.
Bakanauskiene (2008), I. Zukauskaite ir D. Bagdzitiniene (2008). Norint atskleisti personalo
motyvacijos ypatumus ir problemas minétoje organizacijoje, remtasi D. Riley (1993), J. L. Perry
(1996), P. Zakareviciumi (2003), N. Thom ir A. Ritz (2004), J. Palidauskaite (2007, 2008), L.

Marcinkeviciite ir R. Petrauskiene (2009).

Organizacijos, kurioje atliekamas tyrimas pristatymas. Tyrimas atliekamas Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos (toliau - VSDFV) Vilniaus skyriuje. Sis teritorinis ,,Sodros
skyrius renka valstybinio socialinio draudimo jmokas ir vykdo jy iSieSkojima, tvarko apdraustyjy
asmeny duomenis, kontroliuoja laikinojo nedarbingumo nustatymo teisétumag ir pagristumag bei
atsako, kad teisingai ir laiku biity skiriamos ir iSmokamos pensijos, pasalpos bei kitos iSmokos.
Organizacija efektyviai valdydama piniginius iSteklius ir kokybiSkai aptarnaudama klientus siekia

uztikrinti Lietuvos Respublikos jstatymais garantuojamg Lietuvos gyventojy socialinj draudimag.

Tyrimo tikslas — atskleisti Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Vilniaus

skyriaus personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus.
Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti, kaip vyksta personalo adaptacija organizacijoje, kokiais ypatumais pasizymi
adaptacijos procesas bei kokiy sitilymy galima pateikti jo gerinimui;
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2. [Istirti darbuotojy pasitenkinimg darbu, pagrindinius darbuotojus motyvuojancius ir

demotyvuojancius veiksnius, aktualiausius aspektus motyvacijos procesui gerinti;

3. Nustatyti, ar egzistuoja rySys tarp personalo adaptacijos ir vieSojo sektoriaus darbuotojy

motyvacijos lyggio;
4. Atsizvelgus ] tyrimo rezultatus pateikti iSvadas ir rekomendacijas.

Tyrimo objektas — VSDFV Vilniaus skyriaus personalo adaptacijos ir motyvacijos

ypatumai.

Tyrimo tipas — kiekybinis tyrimas. K. Kardelis (2005) kiekybinius tyrimus jvardija kaip
labiau struktiirizuotus ir suplanuotus, nes tyrimo metodai bei duomeny matavimo priemones

daZniausiai biina sunkonstruotos dar prie§ tyrima.
Tyrime naudoti metodai:

1. Anketiné apklausa;

2. Statistiné duomeny analizé.
Duomeny analizés metodai:

1. Aprasomoji statistika;

2. Procentiniy dazniy skai¢iavimas.

Tyrimo instrumentas — anketa, sudaryta tyrimo autorés (zr. 1 priedas). Anketos privalumas
tas, kad atsakymy variantuose pateikiamos alternatyvos palengvina respondenty pasirinkima,
skatina ] klausimus atsakinéti nuoSirdziai, kadangi i§laikomas anonimiskumas. Taip pat naudojant

anketg lengviau kiekybiskai apdoroti duomenis, juos lyginti, gretinti.

Anketg sudaro 16 klausimy, visi pateikti klausimai uzdaro tipo, kai respondentas turi
pazyméti jam tinkantj (-Cius) atsakymo variantg (-tus), arba kelis teiginius, kuriems pritaria ar
nepritaria. Esant tokiam klausimy tipui respondentams lengviau atsakinéti j pateiktus klausimus, nes
yra pateikiamos jvairios atsakymy j klausimus alternatyvos. Jei respondentas neranda jam tinkancio

atsakymo varianto, savo nuomone gali irasyti laukelyje ,kita®.

Keturi klausimai — demografinio pobiidzio, jais sickiama atskleisti respondenty lytj, amziy,
uzimamas pareigas ir darbo stazg. Lik¢ 12 klausimy siekia atskleisti tiriamyjy poziiirj i personalo
adapatcijos ir motyvacijos organizacijoje ypatumus. I§ jy 7 klausimai skirti personalo adaptacijos

temai, o 5 klausimai — personalo motyvacijos temai atskleisti.
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Sudarant klausimus buvo naudojamos nominaliné ir ranginé skalés. Pasak K. Kardelio
(2005) nominalin¢ skalé geriausiai padeda surinkti objektyvius duomenis apie atsakiusiuosius
(amzius, lytis ir kt.). Ranginé skalé naudojama siekiant nustatyti objekty tiriamo pozymio skirtumus
ir pagal tai objektus iSrikiuoti j eilg. Pagal ranginiy kintamyjy reikSmes objektus galima ne tik
skirstyti j klases, bet ir jas sutvarkyti (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002). Tyrimo instrumente prie
klausimy pateikta nuo 4 iki 16 jvairiai formuluojamy atsakymo varianty. Norint atsakyti ] kai
kuriuos klausimus, reikia pasirinkti trijy — penkiy atsakymy varianty skaléje (pavyzdziui, ,,labai

svarbu®, ,,svarbu®, neturiu nuomonés*, ,,nesvarbu®, ,,visiskai nesvarbu).

Empirinis tyrimo modelis. Norint atskleisti i$sikeltus tyrimo uzdavinius, anketos klausimai
diferencijuoti j tam tikras grupes. Pateiktoje lenteléje (zr. 7 lentelé) iSskiriami uzdaviniai ir ty

klausimy numeriai, kuriais siekta atskleisti vieng ar kitg tyrimo uzdavinj.

7 lentelé. Tyrimo uZzdaviniai ir juos atskleidZiantys anketos klausimy numeriai

UZdaviniai Klausimy Nr.

1. Atskleisti, kaip vyksta personalo adaptacija organizacijoje, kokiais| 3,4,5,6,7,8,9
ypatumais pasizymi adaptacijos procesas bei kokiy sitilymy galima pateikti
Jo gerinimui.

2. [Istirti darbuotojy pasitenkinimg darbu, pagrindinius darbuotojus | 10, 11, 12, 13, 14
motyvuojanc¢ius ir demotyvuojancius veiksnius, aktualiausius aspektus
motyvacijos procesui gerinti.

3. Nustatyti, ar sékminga personalo adaptacija turi jtakos (ne) sékmingai 3,10
personalo motyvacijai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Treciu klausimu siekta iSsiaiskinti, personalo adaptavimosi organizacijoje eiga. Atsakymo
variantai atspind¢jo tris grupes: 1) adaptuotasi sékmingai (1, 2 teiginiai), 2) adaptuotasi su tam

tikromis klititimis (3, 6 teiginiai), 3) adaptuotasi neseékmingai (4, 5 teiginiai).

Ketvirtu klausimu noréta iSsiaiskinti tuos personalo adaptacijos proceso etapus, kurie
labiausiai prisid¢jo prie sékmingos darbuotojy adaptacijos bei nustatyti, ar darbuotojai peréjo per
visus etapus. Atsakymo variantuose 1), 2), 3), 4), 5), 6) pateikti personalo adaptacijos proceso

etapai remiantis I. Bakanauskienés (2008) skirstymu.

Penktas klausimas atskleidzia personalo adaptacijos proceso aspektus, kurie yra svarbis arba
nesvarbiis respondentams, supazindinant juos su darbu naujoje organizacijoje. Atsakymo variantai
atspindi dvi veiksniy grupes: 1) aspektai, susije su Zmogiskaisiais istekliais (5, 6, 7, 8 teiginiai), 2)
aspektai, susije su bendromis Ziniomis apie organizacijg ir darba (1, 2, 3, 4, 9, 10, 11, 12, 13
teiginiai).
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Sestas klausimas atskleidzia personalo nuomone apie veiksnius, kurie jiems turéjo didziausia
ir maziausig jtaka adaptuojantis organizacijoje. Atsakymo variantai suskirstyti j dvi grupes: 1)
veiksniai, susij¢ asmeniskai su darbuotoju (1, 2 teiginiai), 2) veiksniai, susij¢ su organizacija (3, 4

teiginiai).

Septintas klausimas skirtas atskleisti veiksnius, kurie respondentams pirmosiomis jy darbo
dienomis kélé daugiausiai nerimo. Atsakymo variantai sugrupuoti j dvi grupes: 1) veiksniai, susije

su paciu darbuotoju (1, 2, 7, 8 teiginiai), 2) veiksniai, susij¢ su organizacija (3, 4, 5, 6 teiginiai).

AStuntu klausimu siekta atskleisti, kas ir kaip daZnai personalui suteikdavo reikalinga
pagalbg. Atsakymo variantai 1), 2), 3), 4), 5) leidzia pasirinkti tg asmen;j (-is), kuris respondentams

labiausiai padédavo jy adaptavimosi periodu.

Devintas klausimas skirtas norint iSsiaiSkinti ir pateikti rekomendacijas organizacijai,
tobulinant naujy darbuotojy adaptacijos procesa. Atsakymo variantuose (1-7 teiginiai) respondentai

gali pasirinkti tuos pasiiilymus, kurie jiems atrodo aktualiausi organizacijai.

Desimtu anketos klausimu pereinama prie personalo motyvacijos tyrimo dalies, siekiant
nustatyti, kiek personalas patenkintas dirbamu darbu. IS 1-5 atsakymo varianty tiriamieji turi

pasirinkti tik viena, jiems labiausiai tinkantj.

Vienuoliktas tyrimo anketos klausimas leidzia nustatyti personalo motyvus renkantis darbg
vieSajame sektoriuje. Atsakymo variantus galima suskirstyti i dvi grupes: 1) motyvai, kylantys del
asmeniniy priezasciy (1, 2, 6, 8, 9, 10 teiginiai), 2) motyvai, kylantys dél iSoriniy priezasciy (3, 4, 5,
7 teiginiai).

Dvyliktu ir tryliktu klausimu siekta nustatyti personala motyvuojancius veiksnius,
skatinanCius dirbti viesajame sektoriuje (12Kl.) ir demotyvuojancius veiksnius (13 kl.). Atsakymo
variantai, siekiantys nustatyti motyvuojanc¢ius veiksnius, suskirstyti i1 dvi grupes: 1) vidiné
motyvacija (4, 8, 10, 11, 13, 14, 15, 16 teiginiai), 2) iSorin¢ motyvacija (1, 2, 3, 5, 6, 7, 9, 12
teiginiai). Siekiant nustatyti pagrindinius demotyvuojancius veiksnius pateikti atsakymo variantai

(1-10 teiginiai), i$ kuriy respondentai turi i$sirinkti tik 2-3 pacius buidingiausius.

Keturiolikto klausimo tikslas — i$siaiskinti veiksnius, kuriuos respondentai noréty pakeisti,
jei turéty galimybe bei nustatyti galimas rekomendacijas organizacijai, siekiant tobulinti darbuotojy
motyvavimo sistemg. Atsakymo variantus galima skirstyti j dvi grupes: 1) su materialine gerove
susije veiksniai (1, 2, 3, 6, 11 teiginiai), 2) su materialine gerove nesusij¢ veiksniai (4, 5, 7, 8, 9, 10,

12, 13 teiginiai).
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Demografiniams ypatumams (lytis, darbo stazas, amzius, pareigos) nustatyti pateikti 4
klausimai (1, 2, 15, 16 kl.)

Tyrimo analizés metu, remiantis i§ respondenty gautais duomenimis bus siekiama patikrinti
keleta tyrimo autorés iskelty hipoteziy. Pirma iskelta hipotez¢é - adaptacijos eiga biina sklandesné
moterims lyginant su vyrais. Antroji hipotezé - did¢jant respondenty amziui, sudétingéja su
adaptavimasis organizacijoje. Treioji hipotezé - auks$Ciausias pareigas uzimantys darbuotojai
dazniausiai pagalbos sulaukia i§ organizacijos direktoriaus, o uZimantys zemiausias pareigas — i$
tiesioginio vadovo. Ketvirtoji hipotezé - darbuotojai, kuriy adaptacijos procesas buvo sklandus,
jaucia didesnj pasitenkinimg darbu. Penktoji hipotezé - moteris labiau motyvuoja vidiniai
motyvuojantys veiksniai, o vyrus iSoriniai veiksniai. Sestoji hipotezé - didéjant darbuotojy amziui
did¢ja jy noras turéti mazesnj darbo kriivj, turéti ilgesnes atostogas bei daugiau laisvés priimant
sprendimus. Mazéjant darbuotojy amziui didéja galimybés dalyvauti tarptautiniuose projektuose,
periodiskai tobulinti kvalifikacijg uzsienio Salyse, kai kurias uzduotis atlikti ne darbo vietoje, o 18

namy bei atlyginimo padidéjimo svarba.

Tiriamyjy atranka ir imtis. Buvo taikomas paprastosios tikimybinés imties atrankos
modelis. Tiriamyjy atrankos kriterijai: 1) VSDFV Vilniaus skyriaus darbuotojai; 2) darbuotojali,

kurie rugpjticio - rugséjo mén. dirbo minétoje jstaigoje.

Mokslinio tyrimo patikimumui ir reprezentatyvumui uZztikrinti atliekant tyrima turéty biiti
taikoma 5% dydzio paklaida, tam, kad gauti 95% patikimumo duomenis. Remiantis www.sodra. It
duomenimis VSDFV Vilniaus skyriuje dirba 223 darbuotojai. Atlikto tyrimo imtis buvo

skaiCiuojama pagal Paniott formule:
n=1/(A*+1/N)
Kai: n - imties dydis; A — 0,05 paklaida; N — tinkamos visumos dydis.

Atlikus skaiGiavimus (n = 1 / (0,05% + 1 / 223)) gautas suapvalintas imties dydis lygus 143

respondentams.

ISplatinus 151 anketg buvo gauti duomenys i 146 respondenty. Remiantis Siais duomenimis
galima teigti, kad 95% tyrimo patikimumo saglyga visiskai jvykdyta ir galima atlikti gauty duomeny

analizg, apibendrinus tyrimo rezultatus, juos laikyti reprezentatyviais.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas atliktas VSDFV Vilniaus skyriuje 2012 m. rugpjuacio -
rugséjo meénesiais. Pirmajame tyrimo etape kreiptasi ] organizacijos personalo skyriaus vedéja,

prasant leisti atlikti tyrimg Sioje organizacijoje. Skyriaus vedéja supazindinta su tyrimo tikslu, jo
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nauda organizacijai bei tyrimo instrumentu — anketa. Po to suorganizuotas susitikimas su

organizacijos direktoriumi, paaiskinus tyrimo aplinkybes gautas jo sutikimas.

Antrame etape tyrimo anketos buvo dalinamos organizacijos personalui (kiekvienas skyrius
gavo po tam tikrg skaiCiy ankety, priklausomai nuo skyriaus dydzio) paaiSkinant, kokiu tikslu
atlickamas tyrimas bei kaip pildyti gautas anketas. ISdalinus, susitariama dél anketoms uZzpildyti

duodamo laiko (3 savaités) ir ankety surinkimo datos.

Duomeny apdorojimo forma. Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) programinés jrangos 17.0 versijg, grafikai buvo braizomi naudojant

Microsoft Office Word 2007 kompiutering programa.

Statistinés analizés metodai. Hipotezés apie pozymiy tarpusavio priklausomumg buvo
tikrinamos naudojant Chi kvadrato kriterijy bei statistinj reikSmingumga (p). Tyrimuose paprastai
reikalaujama, kad reikSmingumo lygmuo (p) buty lygus 0,01 ar net 0,001. 8 lenteléje matyti,

statistinio reikSmingumo interpretavimas, kuris bus taikomas ir Siame tyrime.

8 lentelé. Statistinio reikSmingumo (p) interpretavimas

P Interpretavimas
<0,01 Skirtumas esminis
<0,001 Skirtumas labai ryskus
<0,0001 Skirtumas visisSkas

Saltinis: Vaitktkevi¢ius, Saudargien¢, 2006 m.

Statistiniams rySiams tarp kintamyjy nustatyti buvo naudojamas Spirmeno ranginés

koreliacijos koeficientas. Spirmeno koeficientas naudojamas ranginiy kintamyjy rySiams tirti.

0 rodo kintamyjy rySio nebuvimg (kintamieji nepriklausomi). +1 reiskia visiSka teigiamag
ry$i: didéjant vieno i§ kintamyjy reikSméms vienareik§miskai ir proporcingai didéja kito kintamojo
reikSmes. -1 reiskia visiSkg neigiamg rysj: didéjant vieno i§ kintamyjy reikSméms, kito kintamojo

reikSmés vienareikSmisSkai ir proporcingai mazéja (Vaitkevicius, Saudargiené, 2006).

Koreliacijos, matuojamos Spirmeno koreliacijos koeficientu apiblidinamos taip

(Cekanavi¢ius, Murauskas, 2000):
e nuo 0,3 iki -0,3 — labai silpna arba jokios;
e nuo 0,3 iki 0,5 (nuo -0,3 iki -0,5) — silpna;
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e nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) — vidutiné;
e nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) — stipri;
e 0,9iki 1,0 (nuo -0,9 iki -1,0) — labai stipri.

Tyrimo etika. Viso tyrimo metu buvo vadovaujamasi tyrimo etikos principais. Pirmiausia,
tyrimas buvo suderintas su tiriamosios organizacijos personalo skyriaus vedéja ir organizacijos
direktoriumi. Tiriamieji tyrime dalyvavo laisva valia, buvo uztikrintas konfidencialumas ir
anonimiSkumas. Anketos jzanginéje dalyje buvo pabréziama, jog duomenys bus pateikti
apibendrinti ir naudojami tik mokslinei analizei. Respondentams atsakingjant j pateiktus klausimus
nebuvo pazeistas jy privatumas, taip pat nepateikiama orumg Zeminanciy, nesutarimus ir nesantaikg

kurstanc¢iy klausimy.

4.2. Analitiné dalis
Tyrimo metu apklausti 146 Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos (sutr. VSDFV)
Vilniaus skyriaus darbuotojai. IS 146 atsakiusiyjy 136 (93,2%) buvo moterys ir 10 (6,8%) vyry (zr.
4 pav.)

m Moteris

H Vyras

Saltinis: sudaryta darbo autorés
4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (%)

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy vaizduojamas 5 pav. Kaip matyti i§ grafiko,
daugiausia atsakiusiyjy patenka j amziaus grupe nuo 31 iki 40 m. (26%), taip pat nemaza dalis buvo
nuo 51 iki 60 m. (22,6%) ir nuo 41 iki 50 m. (21,9%). Maziausias procentas respondenty patenka j
amziaus grupes nuo 61 m. ir daugiau (3,4%) ir iki 25 m. (7,5%).
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iki 25 m.
M nuo 26 iki 30 m.
B nuo 31 iki 40 m.
B nuo 41 iki 50 m.
M nuo 51 iki 60 m.

m 61 m. ir daugiau

Saltinis: sudaryta darbo autorés
5 pav. Respondenty pasiskairstymas pagal amziu (%)

Tyrimo dalyviy atsakymai apie uzimamas pareigas (zr. 6 pav.) pasiskirsté tarp trijy
atsakymo varianty grupiy. Pusé tiriamyjy uzémé vyresniojo specialisto pareigas (50%) ir beveik
pusé (47,3%) vyriausiojo specialisto pareigas. PaZzymétina, jog tyrime dalyvavo ir 4 skyriaus
vedé¢jai (2,7%).

B Vyresnysis specialistas
W Vyriausiasis specialistas

m Skyriaus vedéjas

Saltinis: sudaryta darbo autorés
6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (%)

Respondenty atsakymai apie darbo stazg minétoje organizacijoje matomi 7 pav. Dauguma
apklaustyjy (41,8%) turi iki 5 m. darbo staza, tuo tarpu 6 — 10 m. stazg turi 29,5%. Maziausia dalis
tiriamyjy turi 21 m. ir daugiau (4,1%) bei 11 — 15 m. (8,2%) darbo staza.
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W iki5 m.
H6-10 m.
m11-15m.
m 16-20 m.

21 m. ir daugiau

Saltinis: sudaryta darbo autorés
7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg (%)

Toliau bus nagrinéjami anketos klausimai, kuriy tikslas buvo atskleisti personalo adaptacijos

ypatumus VSDFV Vilniaus skyriuje.

Tyrime siekta atskleisti respondenty nuomong apie jy adaptavimosi organizacijoje eigg (Zr. 8
pav). Kiek daugiau nei pusé (51,4%) respondenty pazymi, jog jy adaptacijos procesas buvo
sklandus, jie jautési gerai nuo pat pradziy. Vis tik kai kurie atsakiusieji teigia, jog i§ dalies
adaptavimasis vyko su tam tikromis klititimis, kurias galiausiai pavyko iSspresti (27,4%) bei mini,
kad i$ dalies buvo pabréziamas ir jy kaip naujoko vaidmuo organizacijoje (28,1%). Pazymétina, kad

0,7% jauciasi nepritapg organizacijoje, o 6,8% i§ dalies pritaria Siam teiginiui.

Mano kaip naujoko vaidmuo buvo
pabréziamas

Nesijauciu pritapes prie organizacijos
5%

Jauciu, jog mano adaptavimasis vis dar

tebevyksta = Taip
Adaptavausi su tam tikromis kliatimis, kurias 15 dalies
galiausiai pavyko iSspresti H Ne

Adaptuotis pavyko, taciau prireiké laiko
pritapti prie organizacijos

Adaptacijos procesas buvo sklandus, jauciausi
gerai nuo pat pradziy

0 20 40 60 80 100

Saltinis: sudaryta darbo autorés

8 pav. Respondenty nuomoné apie ju adaptavimosi organizacijoje eiga (%)
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I8kelta hipotezé, kad adaptacijos eiga buna sklandesné moterims lyginant su vyrais.
Hipotezei patikrinti buvo pasirinktas chi kvadrato kriterijus, kuris buvo skai¢iuojamas dviems
teiginiams: 1) adaptacijos procesas buvo sklandus, jauCiausi gerai nuo pat pradziy, 2) nesijauciu
pritapgs prie organizacijos. IS visy motery imties 50% teigia, jog jy adaptacijos procesas buvo
sklandus, ta patj teigia 60% vyry (zr. 9 lentele). Statistiskai reikSmingas skirtumas nenustatymas,

nes chi kvadrato kriterijus = 1,027, o kriterijaus reik§mé p = 0,598 (nes daugiau uz 0,01).

9 lentelé. Respondenty lyties ir sklandaus adaptacijos proceso palyginimas

Adaptacijos procesas buvo sklandus, jauciausi gerai nuo pat

Lytis pradziy
Taip Ne
Moteris 69 (50%) 19 (13,9%)
\Vyras 6 (60%) 2 (20%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Teiginiui ,,nesijauciu pritapgs prie organizacijos™ pritaré¢ 10% vyry, taciau nei viena moteris
Siam teiginiui nepritaré (zr. 10 lentele). Nustatymas statistiSkai reikSmingas skirtumas, kai chi
kvadratas = 14,342, o kriterijjaus reikSmé¢ p = 0,001 (skirtumas esminis). Hipotezé i dalies
pasitvirtino, nes nustatytas reikSmingas skirtumas, patvirtinantis, kad moterys nesijaucia

nepritapusius prie organizacijos, skirtingai nei kai kurie vyrai.

10 lentelé. Respondenty lyties ir nepritapimo prie organizacijos palyginimas

. Nesijauciu pritapes prie organizacijos
Lytis Taip Ne
Moteris - 126 (92,6%)
Vyras 1 (10%0) 9 (90%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Taip pat buvo siekiama patikrinti prielaidg, kad didéjant respondenty amziui, sudétingéja
s¢kmingas jy adaptavimasis organizacijoje, o esant jaunesniam atsakiusiyjy amziui, adaptavimasis
biina sklandesnis. Norint nustatyti ir jvertinti Siuos rySius buvo pasirinktas Spirmeno koreliacijos
koeficientas (zr. 11 lentelg). Statistiskai reikSmingos koreliacijos nustatyti nepavyko, kadangi silpna
neigiama koreliacija galima koeficientui esant nuo -0,3 iki -0,5, Siuo atveju aréiausiai reik§més buvo
rodiklis lygus tik -0,209. Galima paneigti prielaidg, jog yra sgsaja tarp respondenty amziaus ir

s¢kmingos arba nesékmingos adaptacijos proceso eigos.
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11 lentelé. Respondenty amzZiaus ir adaptavimosi organizacijoje eigos sasajos

AmZius
Adapatvimosi organizacijoje eiga k%?,:;“rggir}gs p (statistinis
koeficientas reikSmingumas)

Adaptacijos procesas buvo labai sklandus, jauciausi gerai -

nuo pat pradziy 0,209 0,011
Adapt_uoti_s_ pavyko, taciau prireiké laiko pritapti prie 0123 0140
organizacijos ' '
Adaptavausi prie organizacijos su tam tikromis klititimis, 0129 0121
kurias galiausiai pavyko iSspresti ' '
Jauciu, jog mano adaptavimasis organizacijoje vis dar -0.206* 0012
tebevyksta ’ ’
Nesijauciu pritapgs prie organizacijos 0,041 0,624
Mano kaip naujoko vaidmuo buvo pabréziamas -0,037 0,655

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo dalyviai anketoje turéjo iSreikSti savo nuomone¢ apie adaptacijos proceso etapy
svarbg jiems pradéjus dirbti organizacijoje (zr. 9 pav.). Respondentams buvo pateikti Sesi personalo
adaptacijos proceso etapai (remiantis I. Bakanauskienés (2008) skirstymu), kuriuos jie tur¢jo
jvertinti pagal tai, kiek svarbis Sie etapai jiems buvo bei nustatyti, ar darbuotojai peréjo per visus

etapus.

Rezultatai parodé, kad labai svarbiu etapu laikoma techniné pazintis su darbu (65,8%),
kurios metu darbuotojui suteikiama informacija apie darba, darbo kontrolés ir atsiskaitymo formas,
darbo priemones ir kt. Dideliy skirtumy neiSrySkéjo tarp kity proceso etapy: labai svarbiais
respondentai laiko ir bendrosios informacijos suteikima (32,9%), pristatyma tiesioginiam vadovui
(34,2%), pristatyma bendradarbiams ir kolektyvui (32,2%), griztamojo rysio suteikimag (39%).
Pastebétina, kad atsakydami apie baigiamojo adaptavimo pokalbio etapg 37% respondenty
pazyméjo, jog §io etapo i§ vis nebuvo, o 40,4%, jog $is epatas buvo svarbus. Galima daryti i§vada,
kad organizacijoje adaptuojantis naujam darbuotojui gana daznai adaptacijos procesas
neuzbaigiamas baigiamuoju adaptavimo pokalbiu, kurio metu darbuotojui pateikiami jo pasiekti

rezultatai adaptavimosi metu — tiek techniniai, tiek prisiderinimas prie kolektyvo, organizacijos.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés

9 pav. Respondenty nuomoné apie adaptacijos proceso etapu svarba jiems pradéjus dirbti

organizacijoje (%)

Buvo siekiama iSsiaiskinti respondenty nuomong apie tai, su kokiais personalo adaptacijos
proceso aspektais svarbiausia supazindinti nauja darbuotojg (zr. 12 lentele). Pateikti atsakymo
variantai apima dvi grupes: aspektai, susij¢ su zmogiskaisiais iStekliais ir aspektai, susije¢ su

bendromis ziniomis apie organizacijg ir darba.

Respondenty atsakymai leidZia iSskirti supazindinimg su darbuotojo tiesiogine veikla
(91,8%) ir su tiesioginiu skyriaus vadovu (72,6%) kaip labai svarbius aspektus. Taip pat gana
svarbiais aspektais tiriamieji laiko supazindinimg su organizacijos struktiira (65,8%), karjeros
galimybémis (63%), soc. garantijomis (61%) bei organizacijos aplinka (61%). Idomu pastebeti, kad
nesvarbiais aspektais tiriamieji jvardija supazindinima su kity skyriy bendradarbiais (39%) ir
organizacijos vadovu (14,4%). Galima daryti iSvada, jog darbuotojai pirmenybe teikia
supazindinimui su aspektais, kurie susij¢ su bendrosiomis ziniomis apie organizacija ir darba, o ne

zmogiSkaisiais iStekliais.
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12 lentelé. Respondenty nuomoné apie tai, su kokiais personalo adaptacijos proceso aspektais
svarbiausia supaZindinti nauja darbuotoja

Adaptacijos proceso Labai Neturiu Visiskai
. Svarbu . Nesvarbu
aspektai svarbu nuomonés nesvarbu
Organizacijos misija 42 (28,8%) | 88 (60,3%) 6 (4,1%) 9 (6,2%) 1 (0,7%)
Organizacijos aplinka 26 (17,8%) 89 (61%) 14 (9,6%) 16 (11%) 1 (0,7%)
Organizacijos struktiira 42 (28,8%) | 96 (65,8%0) 6 (4,1%) 2 (1,4%) -
Organizacijos veikla 71 (48,6%) | 71 (48,6%) 4 (2,7%) - -
Tiesioginiai bendradarbiai 64 (43,8%) | 78 (53,4%) 3 (2,1%) 1 (0,7%) -
Kity skyriy bendradarbiai 2 (1,4%) 67 (45,9%) 19 (13%) 57 (39%0) 1 (0,7%)
Organizacijos vadovas 42 (28,8%) | 65 (44,5%) 16 (11%) 21 (14,4%) 2 (1,4%)
Tiesioginis skyriaus vadovas 106 0 0 i i
(72.6%) 39 (26,7%) 1 (0,7%)
Darbuotojo tiesioginé veikla 134 o ) i i
(91.8%) 12 (8,2%)
Socialinés garantijos 48 (32,9%) 89 (61%) 5 (3,4%) 3 (2,1%) 1 (0,7%)
5;13'&"0 elgesio normos, | g 33606y | 83 (56.8%) | 10 (6:8%) | 3(21%) | 1(0.7%)
Karjeros galimybés 48 (32,9%) 92 (63%) 1 (0,7%) 5 (3,4%) -
Mokymosi, kvalifikacijos
gahni’ybés ‘ 57 (39%) | 79 (54,1%) 3 (2,1%) 6(4,1%) | 1(0,7%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Noréta iSsiaiskinti respondenty nuomone apie veiksnius, turéjusius daugiausiai jtakos jy
adaptavimuisi organizacijoje (zr. 10 pav.). Atsakymo variantai suskirstyti j dvi grupes: veiksniai,
susij¢ asmeniskai su darbuotoju ir veiksniai, susij¢ su organizacija. Tiek vienos, tiek kitos grupés
veiksniai jvardinti kaip turé¢j¢ nemazai jtakos. Kaip daugiausiai adaptacijg jtakojusj veiksnj galima
iSskirti bendradarbiy geranoriSkuma bei jy suteikiamg pagalbg (63%). Taip pat respondentai
svarbiais laiko darbuotojo dalykines (54,1%) bei asmenines (52,1%) savybes ir tiesioginio vadovo

poziiir] | naujg darbuotoja (47,9%).

\ |
45.2% X
Darbuotojo asmeninés savybés 1.4% 52.1%
1.4%

38.4%
. . . . 54 1%
Darbuotojo dalykinés savybés 4%
6.2%

i Turéjo daug jtakos
M Turéjo jtakos

s vem . . Neturiu nuomones
Tiesioginio vadovo poZiiris j naujg

darbuotojg

0,
Wﬁm%
6.2%

M Neturéjo jtakos

63%

Bendradarbiy geranoriSkumas bei M VisiSkai neturéjo jtakos

suteikiama pagalba

80

Saltinis: sudaryta darbo autorés

10 pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, turéjusius daugiausiai jtakos ju adaptavimuisi
organizacijoje (%)
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Tiriamyjy buvo praSoma jvardinti veiksnius, kélusius didZiausig nerimg jy pirmosiomis
darbo dienomis (zr. 11 pav.). Veiksniai apima dvi grupes: susij¢ su paciu darbuotojy ir susije su

organizacija.

Grafike matyti, jog rySkiai iSsiskyré tai, kad respondentai daugiausiai baimés jauté dél
neturéjimo dabartinio darbo patirties (47,3%). Kiti rezultatai pasiskirsté be dideliy reikSminiy
skirtumy, atsakiusieji Siek tiek nerimavo dél galimy pagalbos S$altiniy nezinojimo (54,1%),
nepakankamo tiesioginio vadovo pazinimo (50,7%), abejojo, jog nepavyks pateisinti tiesioginio
vadovo likesCiy (47,9%). Maziausiai nerimo respondentai jauté dél baimés nepritapti prie

kolektyvo (,,nerimo nejauciau® — 47,9%)

Neturéjimas dabartinio darbo patirties

12.3
AT S N
[ Kélé daug nerimo
4%

Galimy pagalbos saltiniy neZinojimas 54.1%

31.5%
Nepakankamas tiesioginio vadovo -u- m Siek tiek

pazinimas

Baimé nepritapti prie kolektyvo

Jtraukimo j darbg trikumas

nerimavau

Darbiniy mokymuy stygius B Nerimo nejaugiau

Jgtdzia stoka, naudojantis darbo vietos
technologijomis

Abejoné, jog nepavyks pateisinti
tiesioginio vadovo lukesciy

60

Saltinis: sudaryta darbo autorés

11 pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, kélusius didZiausia nerima pirmosiomis

savarankisko darbo dienomis (%)

Tyrime noréta nustatyti, 1§ kokiy asmeny ir kaip daZznai nauji darbuotojai sulaukdavo
pagalbos, konsultacijy jy adaptavimosi periode (zr. 12 pav.). 61,6% ivardijo, jog visada pagalbos
sulaukdave i§ patyrusio kolegos - ,.glob¢jo*“. Po pus¢ respondenty jvardijo ir tiesioginio vadovo
(50,7%) bei Salia dirbancio kolegos (50,7%) pagalba. ReikSminga pastebéti, kad kartais (58,2%) ir
daznai (31,5%) nauji darbuotojai viskag i$siaiSkindavo patys, ,.bandymy ir klaidy keliu“. Kitas
pazymétinas aspektas, kad i§ organizacijos direktoriaus 84,9% darbuotojy nesulaukdavo jokios

pagalbos, o nedidelé dalis (10,3%) sulaukdavo kartais. Lyginant su 2007-2010 m. atliktu vie$ojo
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sektoriaus organizacijy socializacijos tyrimu (Grazulis, 2012) pastebétas esminis skirtumas: $io
tyrimo metu paaiskéjo, kad svarbiausias pagalbos Saltinis naujam darbuotojui yra patyres kolega —
»globéjas®, tuo tarpu 2007-2010 m. atliktas tyrimas parodé¢, kad patyres kolega — ,,globéjas™ buvo
maziausiai reikSmingas. Minétame tyrime kaip svarbiausias veiksnys iSsiskyré Salia dirbancio

kolegos parama, Siame tyrime tokiam teiginiui pritare 50,7% apklaustyjy.

2,1%
Direktorius 2

Tiesioginis vadovas

4%

Patyres kolega - "globéjas" 7%

Sialia dirbantis kolega 7%

Vikska iSsiaiskino pats, "bandymy 2
ir laisy kel ﬁ

0% 20% 40% 60% 80% 100%
M Visada M Daznai 1 Kartais M Niekada

Saltinis: sudaryta darbo autorés

12 pav. Respondenty nuomoné apie tai, kaip dazZnai jie sulaukdavo pagalbos ir konsultacijy i$

iSvardinty asmeny (%)

Iskelta hipotezé, kad auksCiausias pareigas (vyriausiasis specialistas, skyriaus vedéjas)
uzimantys darbuotojai dazniau pagalbos sulaukia is direktoriaus, o uZimantys zemiausias pareigas
(vyresnysis specialistas) dazniau sulaukia pagalbos iS tiesioginio vadovo. Hipotezei patvirtinti buvo
skai¢iuojamas chi kvadrato kriterijus. 13 lentelé¢je matyti, kad 75% skyriaus vedéjy sulaukia
pagalbos (,kartais*, ,,daznai“, ,visada“) i§ direktoriaus, kai tuo tarpu vyresnieji specialistai —
12,3%. Apskaiciuotas chi kvadrato kriterijus = 16,317, kriterijaus reikSmé p = 0,01 (skirtumas

esminis) leidzia teigti, kad skirtumas statistiSkai reikSmingas.
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13 lentelé. Respondenty uZimamy pareigy ir sulaukiamos pagalbos i§ direktoriaus

palyginimas
Pareigos _ Pagalba i§ direktoriaus
Niekada Kartais, daznai, visada
\yresnysis specialistas 64 (87,7%) 9 (12,3%)
Vyriausiasis specialistas 59 (85,5%) 10 (14,5%)
Skyriaus vedéjas 1 (25%) 3 (75%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

IS 14 lentelés matyti, kad pagalbos i tiesioginio vadovo (,kartais“, ,,daznai®, ,visada®)
sulaukia tiek vyresnieji specialistai (97,3%), tiek vyriausieji specialistai (100%), tiek skyriaus
vedéjai (100%). Apskaiciuotas chi kriterijaus kvadratas = 4,304, o kriterijaus reikSmé p = 0,636,
parode, jog néra statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp uZimamy pareigy ir pagalbos i§ tiesioginio

vadovo.

14 lentelé. Respondenty uzimamy pareigy ir sulaukiamos pagalbos iS tiesioginio vadovo

palyginimas
Pareigos _ Pagalba i§ tiesioginio vadovo
Niekada Kartais, daznai, visada
Vyresnysis specialistas 2 (2,7%) 71 (97,3%)
Vyriausiasis specialistas - 69 (100%0)
Skyriaus vedéjas - 4 (100%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Galima teigti, kad hipotezé pasitvirtino i§ dalies: auksSCiausias pareigas uzimantys
darbuotojai daugiau pagalbos sulaukia i§ direktoriaus lyginant su kity pareigybiy darbuotojais.
Taciau nepasitvirtino prielaida, kad Zemesnes pareigas uzimantys respondentai daugiau pagalbos

sulaukia i8 tiesioginio vadovo.

Norint iSsiaiSkinti ir pateikti adaptacijos procesa organizacijoje galin¢ias pagerinti
priemones, respondenty buvo prasoma isskirti jy nuomone svarbiausias. Kaip matyti i§ grafiko (zr.
13 pav.), didzioji dalis atsakiusiyjy sitlo kiekvienam naujam darbuotojui paskirti po kuratoriy —
»globéja (87,7%) bei paciam naujam darbuotojui aktyviau jsijungti ; veiklg, dométis ir klausti
(75,3%). Beveik pusé atsakiusiyjy pritaria tam, kad reikty paskatinti kolektyva aktyviau remti,
padéti naujam darbuotojui (47,9%). Respondenty nuomone, maziausiai veiksminga priemoné biity

rengti susirinkimus, kuriy metu skyriui pristatomas naujas darbuotojas (11%).

56




kuratoriy - "globéjg"

Kiekvienam naujam darbuotojui paskirti po “S 7.7%

Paskatinti kolektyva aktyviau remti, padéti
naujam darbuotojui

47.99

Paciam naujam darbuotojui aktyviau jsijungti j
veiklg, domeétis ir klausti

75.3%

~

Rengti susirinkimus, kuriy metu skyriui [l 11% W Pritariu

pristatomas naujas darbuotojas

Pirmajj darbo ménesj naujam darbuotojui 19.9 %
nuolat konsultuotis su tiesioginiu vadovu

. Ly oy . 1.4%
Nieko negaléciau pasiulyti Siuo klausimu

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Saltinis: sudaryta darbo autorés
13 pav. Priemonés, kurias respondentai siiilo adaptacijai organizacijoje pagerinti (%)
Toliau bus nagriné¢jami anketos klausimai, kuriy tikslas atskleisti VSDFV Vilniaus skyriaus

darbuotojy motyvacijos ypatumus.

Pirmiausia buvo siekiama iSsiaiSkinti respondenty pasitenkinimg dirbamu darbu. DidZioji
dauguma (67,8%) atsakiusiyjy pazymejo, kad yra patenkinti dirbamu darbu. Nei patenkinty nei
nepatenkinty respondenty — 21,9%. Galima atkreipti démesj | tai, kad labai patenkinty darbuotojy
salyginai nedaug (8,9%). Taciau tuo paciu labai mazai nepatenkinty (0,7%) ir labai nepatenkinty
(0,7%). Remiantis atsakymais (zr. 14 pav.) galima daryti iSvada, jog dauguma tiriamos

organizacijos darbuotojy yra patenkinti dirbamu darbu.

Esu labai patenkintas 1%

Esu patenkintas

Nei patenkintas nei nepatenkintas W Pritariu
M Nepritariu
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Saltinis: sudaryta darbo autorés

14 pav. Respondenty pasitenkinimas dirbamu darbu (%)
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Viena i§ i8kelty hipoteziy — darbuotojai, kuriy adaptacijos procesas buvo sklandus, jaucia
didesnj pasitenkinimg darbu. Hipotezei patikrinti pasiriktas chi kvadrato kriterijus. Zemiau
pateiktoje lenteléje (zr. 15 lentelé) matyti, kad esant sklandziam adaptacijos procesui, 10,7%
respondenty yra ,labai patenkinti“ darbu, 73,4% ,patenkinti“, 14,6% ,nei patenkinti nei
nepatenkinti. Nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p = 0,007) tarp sklandaus adaptacijos
proceso ir pasitenkinimo darbu, esant atsakymo variantui - ,patenkintas®. Taip pat statistiSkai
reikSmingas skirtumas (p = 0,005) nustatytas tarp sklandaus adaptacijos proceso ir pasitenkinimo
darbu, esant atsakymo variantui - ,,nei patenkintas nei nepatenkintas“. Apibendrinus galima teigti,
kad dauguma respondenty (73,4%), kurie adaptavosi sklandziai ir jautési gerai nuo pat pradziy,
dabar yra ,,patenkinti“ darbu. Taip pat didziosios daugumos (85,4%) atsakiusiyjy, kKurie nepritaré
tam, kad yra ,nei patenkinti nei nepatenkinti (o tai reiSkia, kad jie labiau patenkinti darbu)
adaptacija buvo sklandi. Hipotezé pasitvirtino, galima daryti i§vadg, kad darbuotojai, kuriy

adaptacijos procesas buvo sklandus, jauc¢ia didesnj pasitenkinimg darbu.

15 lentelé. Respondenty sklandaus adaptacijos proceso ir pasitenkinimo darbu

palyginimas
Adaptacijos procesas
. . buvo labai sklandus, Chi kvadrato p kriterijaus
Pasitenkinimas C e . oo e N w s
jauciausi gerai nuo pat kriterijaus reikSmé reikSmé
darbu v
pradziy
Taip
. . Taip 8 (10,7%)
Labai patenkintas Ne 67 (89,3%) 0,817 0,665
. Taip 55 (73,4%)
Patenkintas Ne 20 (26.6%) 9,945 0,007
Nei patenkintas nei Taip 11 (14,6%)
nepatenkintas Ne 64 (85,4%) 10,410 0,005
. Taip 1(1,3%)
Nepatenkintas Ne 74 (98.7%) 0,953 0,621
. . Taip -
Labai nepatenkintas Ne 75 (100%) 5,993 0,050

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Siekiant nustatyti personalo motyvus renkantis darbg vieSajame sektoriuje, respondentai
turéjo jvertinti pateiktus teiginius, pagal tai, kiek vienas ar kitas veiksnys juos motyvavo ar
nemotyvavo (zr. 16 lentelg). Labiausiai motyvuojantys veiksniai paskating rinktis darbg vieSajame
sektoriuje yra noras gauti naudingos patirties (63,7%), galimybé¢ dirbti atsakingg ir prasminga darba
(56,2%) bei turimas atitinkamas iSsilavinimas (52,7%). Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, VSDFV
Vilniaus skyriaus personalo rinktis darbg vieSajame sektoriuje nemotyvavo tokie kilnts veiksniai
kaip noras talikti pilieting pareiga (,,nemotyvavo™ — 45,9%), noras dalyvauti jgyvendinat vies$gja
politikg (,,nemotyvavo* — 45,9%) ar noras prisidéti prie visuomenés gerovés (,,nemotyvavo* —
32,2%).

58




16 lentelé. Respondentus labiausiai motyvave veiksniai renkantis darbg vieSajame sektoriuje

. Labai Neturiu Visiskai
Veiksniai Motyvavo . Nemotyvavo
motyvavo nuomoneés nemotyvavo
ge(iiafe‘imde“ PIIE VISUOMENES | 7.4 806) | 37(25,3%) | 42(28,8%) | 47(322%) | 13 (8,9%)
Noras gauti naudingos patirties | 27 (18,5%) | 93 (63,7%) 8 (5,5%) 16 (11%) 2 (1,4%)
Darbo prestizas 6 (4,1%) | 50(342%) | 29 (19,9%) | 57 (39%) 4 (2,7%)
;2{;2?;32‘;”"3”‘35 17 (11,6%) | 77 (52,7%) | 14 (9,6%) | 31(212%) | 7 (4.8%)
Kitos alternatyvos nebuvimas 15 (10,3%) | 41(28,1%) | 25 (17,1%) 55 (37,7%) 10 (6,8%)
Noras atlikti pilieting pareiga 1(0,7%) | 13(8,9%) | 38(26%) | 67 (459%) | 27 (18,5%)
;e(‘i*‘f;ingt a;j;‘}:f;gzl apiedarba | 7 1 006) | 52 (356%) | 21 (144%) | 50 (34.2%) | 16 (11%)
a:z;sqd;iyhvti?; igyvendinant |1 g 200y | 20(13,79%) | 35(24%) | 67 (45.9%) | 23 (15,8%)
Asmeninio tikslo siekimas 17 (11,6%) | 75 (51,4%) 14 (9,6%) 34 (23,3%) 6 (4,1%)
;fgﬁ;‘g;‘r’&a“aklngq ir 29 (19,9%) | 82 (56,2%) | 20(13,7%) | 13(8.9%) | 2 (14%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo metu noréta iSsiaiSkinti stipriausius motyvus, kurie skatina respondentus dirbti
vie$ajame sektoriuje. Siam tikslui pasiekti anketos klausimo atsakymy variantuose buvo pateikta
SeSiolika motyvy (apiblidinanéiy tiek isorinius, tiek vidinius motyvus), kuriuos tiriamieji turéjo

atitinkamai jvertinti (zr. 17 lentele).

Tyrimas atskleidé, jog pagrindiniai veiksniai motyvuojantys respondentus yra: darbiné
aplinka (67,8%), darbo vietos saugumas (66,4%), darbo salygos (64,4%), , tobulinimosi galimybés
(63,7%), santykiai su kolegomis (61,6%). Kaip maziausiai motyvuojancius veiksnius galima isskirti
darbo uzmokestj (23,3%), karjerg ir jos galimybes (20,5%), soc. statusg (17,1%). Lyginant su J.
Palidauskaités (2007, 2008) anksCiau nagrinétais tyrimais, galima teigti, kad esminiai
motyvuojantys veiksniai sutampa (darbo salygos, darbo vietos saugumas). Jdomu pastebéti tai, kad
J. Palidauskaités atliktuose tyrimuose kaip svarbiausias motyvuojantys veiksnys daznai minimas
darbo uzmokestis bei karjera ir jos galimybés. Sio tyrimo metu nustatyta, kad darbo uzmokestis ir

karjeros galimybés patenka tarp labiausiai nemotyvuojanciy veiksniy.

A. Dirzytés ir kt. (2010) atlikto tyrimo metu nustatyti tokie motyvuojantys veiksniai kaip
savirealizacija, darbo santykiai, darbo salygos. Palyginius su Siuo tyrimu matyti, kad taip pat iSlieka
svarbiis darbo santykiy ir darbo salygy motyvai, taciau savirealizacija Siuo atveju néra tarp

labiausiai motyvuojanéiy veiksniy (,,motyvuoja“ — 41,8%, ,,nemotyvuoja‘“ — 15,1%).

J. L. Perry (1996) nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai pirmenybe teikia vidiniams, o

ne iSoriniams atlygiams. Siuo atveju galima teigti, jog svarbis i§licka tiek vidiniai (tobulinimosi
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galimybés, santykiai su kolegomis), tiek iSoriniai motyvai (darbo vietos saugumas, darbo salygos,

darbiné aplinka).

17 lentelé. Stipriausi motyvai, skatinantys respondentus dirbti vieSajame sektoriuje

Motyvai Labai - Motyvuoja Neturiu Nemotyvuoja VisiSkai .
motyvuoja nuomonés nemotyvuoja

Darbo uzmokestis 29 (19,9%) 73 (50%) 4 (2,7%) 34 (23,3%) 6 (4,1%)
Darbo salygos 33 (22,6%) | 94 (64,4%) | 11 (7,5%) 8 (5,5%) -

Darbo vietos saugumas 33 (22,6%) | 97 (66,4%) | 10 (6,8%) 5 (3,4%) 1 (0,7%)
Darbo turinys 21 (14,4%) | 90 (61,6%) | 22 (15,1%) 13 (8,9%) -

Karjera ir jos galimybés 19 (13%) 79 (54,1%) | 15 (10,3%) 30 (20,5%) 3 (2,1%)
Socialinés garantijos 51 (34,9%) | 86 (58,9%) 5 (3,4%) 3 (2,1%) 1 (0,7%)
Darbiné aplinka 23 (15,8%) | 99 (67,8%) | 13 (8,9%) 11 (7,5%) -

Galimybé priimti sprendimus 10 (6,8%) 77 (52,7%) | 37 (25,3%) 16 (11%) 6 (4,1%)
Socialinis statusas 15 (10,3%) | 77 (52,7%) | 23 (15,8%) 25 (17,1%) 6 (4,1%)
Tobulinimosi galimybés 17 (11,6%) | 93 (63,7%) | 13(8,9%) | 20 (13,7%) 3(2,1%)
Atliekamo darbo svarba 26 (17,8%) | 84 (57,5%) | 20 (13,7%) | 15 (10,3%) 1 (0,7%)
Uzmokes¢io augimas 38 (26%) | 62 (42,5%) | 16 (11%) | 25 (17,1%) 5 (3,4%)
Santykiai su kolegomis 30 (20,5%) | 90 (61,6%) | 19 (13%) 6 (4,1%) 1 (0,7%)
szgglﬁ'a' sutiesioginiu 34 (23,3%) | 84 (57,5%) | 23 (158%) | 3 (2,1%) 2 (1,4%)
Tdomus darbas 32 (21,9%) | 76 (52,1%) | 26 (17,8%) | 11 (7,5%) 1 (0,7%)
Savirealizacijos galimybé 29 (19,9%) | 61 (41,8%) | 28 (19,2%) 22 (15,1%) 6 (4,1%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Teoringje darbo dalyje buvo atkleista, kad skirtingo amziaus Zmones motyvuoja skirtingi

veiksniai. J. Palidauskaité¢ (2008) nustaté, jog jaunesnio amziaus darbuotojus labiau motyvuoja
geras atlyginimas, karjeros galimybés ir idomios uzduotys. Tuo tarpu vyresniems Zmonéms
svarbesnis motyvatorius tampa darbo vietos saugumas, darbo pripazinimas, kolegy pagarba,
jvertinimas. Siekiant patvirtinti arba paneigti Sig prielaida, toliau bus pateikiami respondentus

motyvuojantys veiksniai pagal jy amziy (Zr. 18 lentele).

Sis tyrimas atskleidé, kad jaunesnio amZiaus darbuotojus labiau motyvuoja darbiné aplinka,
darbo vietos saugumas, santykiai su kolegomis, soc. statusas, tobilinimosi galimybés, o vyresnio
amziaus zmonés svarbesniais laiko darbo uzmokesti, darbo salygas, soc. garantijas, galimybe
priimti sprendimus, atliekamo darbo svarbg. Taip pat kaip ir jaunesnio amziaus darbuotojai jie
vertina ir darbo vietos sauguma, darbine aplinkg bei tobilinimosi galimybes. Autorés prielaidos
lyginant su §io tyrimo rezultatais nepasitvirtino, taciau galima daryti i§vadg, kad motyvuojantys
veiksniai priklauso nuo darbuotojo amziaus, vadinasi, motyvuojant darbuotojus reikia atsizvelgti |

Ju amziy ir taikyti skirtingas motyvavimo priemones.

60



18 lentelé. Respondentus motyvuojantys veiksniai pagal ju amziy

Motyvuojantys — .A.mzms — — -
veiksniai IKi 25 m Nuo 26 iki Nuo 31 iki Nuo 41 iki Nuo 51 iki 61 ir

' 30m. 40 m. 50 m. 60 m. daugiau
Darbo uzmokestis | 7 (63,6%) | 7(259%) | 20 (53,6%) | 18 (56,2%) | 16 (48,4%) | 5 (100%)
Darbo salygos 7(63,6%) | 12 (44,4%) | 24 (63,1%) | 21(65,6%) | 25 (75,7%) | 5 (100%)
Darbo vietos 8 (72,7%) | 14 (51,8%) | 25 (65,7%) | 20 (62,5%) | 26 (78,7%) | 4 (80%
Ssaugumas
Darbo turinys 7 (63,6%) | 13 (48,1%) | 30(78,9%) | 18 (56,2%) | 19 (57,5%) | 3 (60%)
gKa"’Efl;igsjos 6 (545%) | 16 (59,2%) | 21 (552%) | 18 (56,2%) | 15 (454%) | 3 (60%)
Soc. garantijos 4(36,3%) | 13 (48,1%) | 23 (60,5%) 23 (71,8%) | 20 (60,6%) 3 (60%)
Darbiné aplinka 8 (72,7%) | 17 (62,9%) | 26 (68,4%) | 20 (62,5%) | 24 (72,7%) | 4 (80%)
Sp?grr;‘jyi%eugmm“ 5(454%) | 13 (48,1%) | 21(552%) | 22 (68.7%) | 13 (39.3%) | 3 (60%)
Soc. statusas 8 (72,7%) | 12 (44,4%) | 14 (36,8%) | 20 (62,5%) | 20 (60,6%) | 3 (60%)
;;?;‘J;g‘g;os' 7(63.6%) | 19 (70.3%) | 24 (63.1%) | 18 (56,2%) | 20 (60,6%) | 5 (100%)
plliekemo darbo | g (5a,506) | 14 (51.8%) | 24 (63.1%) | 17(53,1%) | 18 (545%) | 5 (100%)
UZmokescio 6 (54,5%) | 7(259%) | 19 (50%) 13 (40,6%) | 14 (42,4%) | 3 (60%)
auglimas
Santykiai su
kol;gomis 5 (45,4%) | 17 (62,9%) | 27 (71,0%) | 17 (53,1%) | 21 (63,6%) | 3 (60%)
ﬁ:;tggi'si'usta dovu | 5(454%) | 16(59.2%) | 24 (631%) | 17(531%) | 19 (57,5%) | 3 (60%)
Jdomus darbas 7 (63,6%) | 14 (51,8%) | 22 (57,8%) | 14 (43,7%) | 16 (48,4%) | 3 (60%)
Z:l‘ﬂfy"’{)“ézac”os 3(272%) | 10(37%) | 19(50%) | 14 (43,7%) | 12 (36,3%) | 3 (60%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrime iSkelta hipotezé, kad stipriausi iSoriniai ir vidiniai moyvuojantys veiksniai,
skatinantis dirbti vieSajame sekturiuje skiriasi atsizvelgiant j respondenty lytj: moteris labiau
motyvuoja vidiniai motyvai, 0 vyrus - iSoriniai. Norint patikrinti Sig prielaidg buvo taikomas chi

kvadrato Kriterijus.

Tyrimo rezultatai atsispindi 19 lenteléje, kurioje paryskinti svarbiausi skirtumai. Kalbant
apie iSorinius motyvuojancius veiksnius iSsiskiria darbo uZmokestis ir darbo vietos saugumas.
Nustatyta, kad moteris (71,3%) darbo uzmokestis motyvuoja labiau nei vyrus (50%), taciau
statistiSkai reikSmingas skirtumas nenustatytas (p = 0,312). Darbo vietos saugumas taip pat labiau
motyvuoja moteris (90,4%) negu vyrus (70%), 1§ kuriy 30% S$is veiksnys i§ vis nemotyvuoja,
nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas, kai p = 0,0001 (skirtumas labai rySkus). Analizuojant
vidinius motyvuojancius veiksnius iSsiskiria $ie: galimybé priimti sprendimus, santykiai su
kolegomis, santykiai su tiesioginiu vadovu, jdomus darbas. Galimybé priimti sprendimus labiau
motyvuoja moteris (61,7%) nei vyrus (30%), statistiskai reikSmingas skirtumas nenustatytas (p =

0,260). Santykius su kolegomis, kaip labiau motyvuojant] veiksnj i8skiria 100% vyry ir 80,8%
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motery, statistiSkai reikSmingas skirtumas nenustatytas (p = 0,154). Santykiai su tiesioginiu vadovu

taip pat labiau motyvuoja vyrus (100%) nei moteris (79,4%), statistiskai reikSmingas skirtumas

nenustatytas (p = 0,304). Idomus darbas labiau motyvuoja moteris (75,7%) nei vyrus (50%),

statistiSkai reikSmingas skirtumas nenustatytas (p = 0,241).

Apibendrinant rezultatus galima teigti, jog iSkelta hipotezé, jog moteris labiau motyvuoja

vidiniai motyvuojantys veiksniai, o vyrus iSoriniai, nepasitvirtino. Po labiausiai i$siskyrusiy iSoriniy

motyvuojanciy veiksniy (darbo uzmokescio ir darbo vietos saugumo) analizés nustatyta, kad jie

labiau motyvuoja moteris. Taip pat nustatytas statistiskai reikSmingas skirtumas tarp lyties ir darbo

vietos saugumo. Po vidiniy motyvuojan¢iy veiksniy (galimybés priimti sprendimus, santykiy su

kolegomis, santykiu su tiesioginiu vadovu, jdomaus darbo) analizés nustatyta, kad galimybé priimti

sprendimus ir jdomus darbas labiau motyvuoja moteris, o santykiai su kolegomis ir tiesioginiu

vadovu — vyrus.

19 lentelé. Respondenty lyties ir motyvuojanciy veiksniy palyginimas

. . Chi
Labai Nemotyvuoja/ kvadrato p
Motyvuojantys veiksniali Lytis motyvuoja/ visi§kai Kriteriiaus kriterijaus
motyvuoja nemotyvuoja reikéfn o reik§mé

y . Vyras 5 (50%) 5 (50%)

Darbo uzmokestis Moteris 97 (71.3%) 25 (18.3%) 4,765 0,312
Vyras 8 (80%) 2 (20%)

Darbo salygos Moteris 119 (87,5%) 17 (12,5%) 5,747 0,125
. Vyras 7 (70%) 3 (30%)

Darbo vietos saugumas Moteris 123 (90,4%) 3 (2.2%) 24,3337 0,0001
. \yras 7 (70%) 1 (10%)

Darbo turinys Moteris 104 (76,4%) 32 (23,5%) 0,659 0,883
S . ) \/yras 6 (60%) 3 (30%)

Karjera ir jos galimybés Moteris 92 (67,6%) 30 (22,0%) 0,797 0,939
. \yras 9 (90%) 1 (10%)

Soc. garantijos Moteris 128 (94,11%) 3 (2.2%) 4,649 0,325
o Vyras 9 (90%) 1 (10%)

Darbiné aplinka Moteris 113 (83,0%) 23 (16,9%) 1,503 0,681

Galimybé priimti Vyras 3 (30%) 2 (20%) 5 979 0.260

sprendimus Moteris 84 (61,7%) 20 (14,7%) ’ '

Vyras 6 (60%) 3 (30%)

Soc. statusas Moteris 86 (63.2%) 28 (20,5%) 2,394 0,664
e . Vyras 7 (70%) 1 (10%)

Tobulinimosi galimybés Moteris 103 (75,7%) 22 (16.1%) 1,860 0,761
. Vyras 7 (70%) 2 (20%)

Atliekamo darbo svarba Moteris 103 (75.7%) 14 (10,2%) 3,371 0,498
y .. . \yras 7 (70%) 3 (30%)

Uzmokescio augimas Moteris 93 (68.3%) 27 (19.8%) 2,877 0,579

.. . Vyras 10 (100%0) -
Santykiai su kolegomis Moteris 110 (80,8%) 7 (5.1%) 6,680 0,154

19 lentelés tesinys kitame puslapyje
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19 lentelés tesinys

19 lentelé. Respondenty lyties ir motyvuojanciy veiksniy palyginimas

Labai Nemotyvuoja/ kvzgc:jtllato p
otyvuojantys veiksniai tis motyvuo visiskai L riterijaus
Motyvuojantys veiksniai Lyti yvuoja/ isiSkai kriterijaus kriterij
motyvuoja nemotyvuoja reikéfn o reik§mé
Santykiai su tiesioginiu Vyras 10 (100%) -
vadovu Moteris 108 (79,4%) 5 (3,6%) 4,839 0,304
\yras 5 (50%) 1 (10%)
Idomus darbas Moteris 103 (75,7%) 11 (8,0%) 5491 0,241
T . ) Vyras 5 (50%) 2 (20%)
Savirealizacijos galimybé Moteris 85 (62,5%) 26 (19,1%) 2,279 0,685

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Respondentai atskleidé savo nuomoneg apie pagrindinius veiksnius, mazinancius jy darbo
veiksminguma, arba kitaip tariant, demotyvuojancius veiksnius (Zr. 15 pav.). Galima iSskirti tris
pagrindinius demotyvuojancius veiksnius, kuriuos pazyméjo daugiausia tiriamyjy: nuolat
besikeiciantys teisés aktai (64,4%), per didelis biurokratizmas (51,4%), nepakankamas darbo
uzkomestis (48,6%).

J. Palidauskaité (2008) ir L. Marcinkeviciiit¢ bei R. Petrauskiené (2009) savo atliktuose
tyrimuose iSskiria prasta vadovavimg, per didelj biurokratizma, nuolating jtampa, nuolat
besikeiciancius teisés aktus, tinkamy darbo salygy trikumg. Galima jzvelgti nemazai ty paciy
demotyvuojanéiy veiksniy, taciau Siame tyrime, skirtingai nuo minéty mokslininkiy, néra svarbis
prastas vadovavimas (16,4%), nuolatin¢ jtampa (11,6%) bei tinkamy darbo salygy trikumas

(11,6%).

Nuolat besikeiciantys teisés aktai 4%
Per didelis biurokratizmas
Nekvalifikuotas vadovavimas
Nepakankamas darbo uzmokestis
Tinkamy darbo salygy trikumas
Netiksliai apibréztos darbo funkcijos W Pritariu
Grjztamojo rysio apie atliktg darba trukumas

Jtempti santykiai su bendradarbiais

Neigiama visuomenés nuomoné apie valstybés...

Darbo uzduoc¢iy monotoniSkumas

0 10 20 30 40 50 60 70

Saltinis: sudaryta darbo autorés

15 pav. Pagrindiniai veiksniai, maZinantys respondenty darbo veiksminguma (%)
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Noréta suzinoti, ar amziaus ir demotyvuojanciy veiksniy poZymiai yra priklausomi. Buvo
naudotas chi kvadrato kriterijus. Rezultatai pateikiami 20 lenteléje. Statistiskai reikSmingas
skirtumas nustatytas tik tarp amziaus ir demotyvuojancio veiksnio — per didelio biurokratizmo (p =
0,010). Pastebétina, kad per didelis biurokratizmas labiau demotyvuoja respondentus, kuriy amzius
41 — 50 m (68,7%). ir 51 — 60 m. (60,6%), taciau asmenims, kuriy amzius 61 m. ir daugiau, $is
veiksnys néra demotyvuojantis. Tarp kity veiksniy ir amziaus statistiSkai reikSmingas skirtumas

nenustatytas.

Nustatyti, jvairiy amziaus grupiy respondentus labiausiai demotyvuojantys veiksniai.
Analizés metu paaiSkéjo, kad darbuotojus iki 25 m. amziaus labiausiai demotyvuoja nuolat
besikei¢iantys teisés aktai (63,6%) ir per didelis biurokratizmas (45,4%), 0 26 — 30 m. asmenis taip
pat demotyvuoja per didelis biurokratizmas (55,5%) bei nepakankamas darbo uzmokestis (55,5%).
Amziaus grupéje 31 — 40 m. — nuolat besikeiCiantys teisés aktai (55,2%) ir nepakankamas darbo
uzmokestis (47,3%). 41 — 50 m. ir 51 — 60 m. asmenis — nuolat besikei¢iantys teisés aktai (78,1% ir
78,7%)) ir per didelis biurokratizmas (68,7% ir 60,6%). 61 m. ir daugiau sukakusius respondentus
demotyvuoja nuolat besikeiCiantys teisés aktai (80%) ir neigiama visuomenés nuomoné apie

valstybés tarnautojus (60%).

20 lentelé. Respondenty amZiaus ir demotyvuojanciy veiksniy palyginimas

AmZius Chi p
Demotyvuojan- Iki 25 26-30 31-40 41-50 51-60 | 61 m.ir | kvadrato | kriteri-
tys veiksniai m. m. m. m. m. daugiau k,rgjgl_ rJe?llig-
reikSmé mé
Nuolat
SR 7 11 21 25 26 4

besikeiciantys o 0 o o o o 14,115 0,015
teisés aktai (63,6%) | (40,7%) | (55,2%) | (78,1%) | (78,7%) | (80%)
Per didelis 5 15 13 22 20
biurokratizmas | (45,4%) | (55,5%) | (34,2%) | (68,7%) | (60,6%) | 15100 | 0010
Nekvalifikuotas 0 3 8 6 5 1
vadovavimas LO0%) | 11 10) | 21,0%) | (18.7%) | (15.10%) | (o) | =70 | 0877
Nepakankamas 4 15 18 16 16 2 1379 0.927
darbo uzmokestis | (36,3%) | (55,5%) | (47,3%) | (50%) | (48,4%) | (40%) ' ’
Tinkamy darbo 2 3 6 3 2 1 2599 0.762
salygy trikumas | (18,1%) | (11,1%) | (15,7%) | (9,3%) | (6,0%) | (20%) ' ’
Netiksliai 5 6 4 5
apibréztos darbo - 0 o 0 0 - 5,006 0,415
funkcijos (18,5%) | (15,7%) | (12,5%) | (6,0%)
Grjztamojo rySio 3 5 4 5
apie atlikta darba | 1(9.0%) | (11000 | (13.1%) | (12.5%) | (6.0%) - 1,760 0,881
trukumas ' ' ' '
Itempti santykiai 2 4 5 3 2 1 2305 0.806
su bendradarbiais | (18,1%) | (14,8%) | (13,1%) | (9,3%) | (6,0%) (20%) ’ ’

20 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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20 lentelés tesinys

AmZius Chi p
Demotyvuojan- Iki 25 26-30 31-40 41-50 51-60 | 61m.ir | kvadrato | kriteri-
t iksniai m. m. m. m. m. daugiau | Kriteri- jaus
ys veiksniai jaus reiks-
reik§meé mé
Neigiama
VlSllOH’le?lCS ) 3 6 9 3 6 3
Teoe T | @1.2w) | (2.2%) | (238%) | (93%) | (18.1%) | (50%) 7,907 | 0161
tarnautojus
Darbo uzduoc¢iy 2 10 7 3 9 1 7473 0.188
monotonisSkumas | (18,1%) | (37,0%) | (18,4%) | (9,3%) | (27,2%) | (20%) ' '

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrime taip pat buvo siekiama atskleisti respondenty nuomone apie kai kuriuos darbo

aspektus, kuriuos jie noréty pakeisti, jei turéty galimybe (zr. 21 lentelg). Pasak respondenty

svarbiausias aspektas jiems biity atlyginimo padidéjimas (67,1%). Kiti gana svarbiis aspektai

apimty darbo uzduociy pajvairinimg (48,6%), tiriamieji noréty turéti ilgesnes atostogas (46,6%) bei

mazesn] darbo kriivi (43,8%). Kaip respondentams neaktualius aspektus biity galima jvardinti

ilgesnés piety pertraukos sitilyma (58,9%), taip pat atsakiusieji nemano, jog jiems reikéty tarnybinio

mobiliojo telefono su jo iSlaidy padengimu (37,7%). Taip pat jie nelaiko svarbia galimybés kai

kurias uzduotis atlikti ne darbo vietoje, o 1§ namy (35,6%).

21 lentelé. Respondenty nuomoné apie galimybe pakeisti kai kuriuos darbo aspektus

Darbo aspektai Labai Svarbu Neturlu- Nesvarbu Visiskai
svarbu nuomonés nesvarbu

Atlyginimo padidéjimas 98 (67,1%) | 45 (30,8%) 2 (1,4%) - 1 (0,7%)
llgesnés atostogos 30 205%) | 4665% L | 8w | 20009%) | 3(1%)
Tlgesné piety pertrauka 4(2,7%) | 18(12,3%) | 23 (15,8%) 86 (58,9%) 15 (10,3%)
Mazesnis darbo kriivis 23 (158%) | J2no || 190 | B@w) | 5(E4%)
Darbo uzduotiy jvairumas 23(158%) | 4875% || 26064%) | 24(164%) | 427%)
Aylyginimo susiejimas sudarbo | 45 g 50y | 59 (40.4%) | 27 (185%) | 11 (7,5%) 6 (4,1%)
rezultatais
Lankstesnis darbo grafikas 15 (10,3%) | 47 (32,2%) | 27 (18,5%) 49 (33,6%) 8 (5,5%)
;j‘éﬁg‘i‘r‘nﬁ‘sl“es priimant 8 (5,5%) | 59 (40,4%) | 32 (21,9%) | 45 (30,8%) 2 (1,4%)
Galimyb¢ dalyvauti 0 0 0 0 o
farptautiniuose projektuose 19 (13%) |50 (34,2%) | 38(26%) | 30 (20,5%) 9 (6,2%)
g{ﬁ'};‘;&oma"‘d'”'o darbo 12 (8,2%) | 60 (41,1%) | 37 (25,3%) | 33(33,6%) | 4 (2,7%)
Tarnybinis mobilusis telefonas, | ¢ a0y | 29 (19.9%) | 22 (151%) | 55 (37,7%) | 30 (20,5%)

jo iSlaidy padengimas

21 lentelés tesinys kitame puslapyje
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21 lentelés tgsinys

Darbo aspektai Labai Svarbu Neturu{ Nesvarbu Visiskai
svarbu nuomonés nesvarbu
Galimybé kai kurias uzduotis
atlikti ne darbo vietoje, o i$ 10 (6,8%) | 37 (25,3%) | 37 (25,3%) 52 (35,6%) 10 (6,8%)
namy
Ej;?ﬁf;zlﬁ’:ﬁgifﬁ ;‘;}’y“slén“ 23 (15,8%) | 53 (36,3%) | 38 (26%) | 21 (14,4%) | 11 (7,5%)

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Iskelta hipotez¢, kad didéjant VSDFV Vilniaus skyriaus darbuotojy amziui did¢ja jy noras
turéti ilgesnes atostogas, mazesnj darbo kriivi, daugiau laisvés priimant sprendimus. Maz¢jant
darbuotojy amziui didéja atlyginimo padidéjimo, galimybés dalyvauti tarptautiniuose projektuose,
kai kurias uzduotis atlikti ne darbo vietoje, o 1§ namy bei galimybés periodiSkai tobulinti
kvalifikacijg uzsienio Salyse svarba. Norint nustatyti ir jvertinti $iuos rySius buvo naudojamas

Spirmeno koreliacijos koeficientas.

Kaip matyti i§ 22 lentelés, silpna teigiama (nuo 0,3 iki 0,5) koreliacija nustatyta tarp
respondenty amziaus ir mazesnio darbo kriivio (0,357): did¢jant respondenty amziui, didéja
mazesnio darbo kriivio poreikis. Silpna neigiama (nuo -0,3 iki -0,5) koreliacija nustatyta tarp
amziaus ir galimybés dalyvauti tarptautiniuose projektuose (-0,349): mazéjant respondenty amziui
didéja galimybés dalyvaui tarptautiniuose projektuose svarba. Taip pat silpna neigiama (nuo -0,3 iki
-0,5) koreliacija nustatyta tarp amziaus ir galimybés periodiskai tobulinti kvalifikacija uzsienio
Salyse (-0,408): maz¢jant respondenty amziui didé¢ja galimybés periodiSkai tobulinti kvalifikacija

uzsienio Salyse svarba.

Hipotezes pasitvirtino tik i§ dalies, nepasitvirtino prielaida, kad didéjant respondenty amziui,
didéja jy noras turéti ilgesnes atostogas (-0,037) bei noras turéti daugiau laisvés priimant
sprendimus (-0,020), tafiau pasitvirtino mazesnio darbo kravio svarba (0,357). Nepasitvirtino
prielaida, kad mazéjant darbuotojy amziui didéja atlyginimo padidéjimo svarba (-0,101) bei
galimybés kai kurias uzduotis atlikti ne darbo vietoje, o i§ namy svarba (-0,182), taciau pasitvirtino
prielaidos apie galimybe dalyvauti tarpautiniuose prosektuose (-0,349), galime periodiskai tobulinti
kvalifikacijg uzsienio Salyse (-0,408).
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22 lentelé. Respondenty amzZiaus ir norimy pakeisti darbo aspektu sasajos

AmZius
Norimi pakeisti darbo aspektai Spirmeno koreliacijos p (statistinis
koeficientas reikSmingumas)
Atlyginimo padidéjimas -0,101 0,224
Ilgesnés atostogas -0,037 0,656
Mazesnis darbo kruvis 0,357** 0,0001
Daugiau laisvés priimant sprendimus -0,020 0,810
Galmybé dalyvauti tarptautiniuose -0,349** 0,0001
projektuose
Galimybé¢ kai kurias uzduotis atlikti ne -0,182* 0,028
darbo vietoje, o i§ namy
Galimybé¢ periodiskai tobulinti kvalifikacija -0,408** 0,0001
uzsienio Salyse

Saltinis: sudaryta darbo autorés

4.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas
Atliktas empirinis tyrimas ir jo analizé leidzia daryti tam tikrus apibendrinimus. Kalbant
apie personalo adaptacija, galima daryti iSvada, kad didziosios dalies VSDFV Vilniaus skyriaus
darbuotojy adaptacijos procesas buvo sklandus. ISkelta hipotezé, kad adaptacijos eiga biina
sklandesné moterims lyginant su vyrais, nepasitvirtinimo, statistiSkai reik§mingas skirtumas

nenustatytas.

Kita iskelta hipotezé, kad didéjant respondenty amziui, sudétingéja jy adaptavimasis
organizacijoje, nepasitvirtino. Respondentai mano, kad svarbiausias adaptacijos proceso etapas yra
techniné pazintis su darbu, supazindinant naujg darbuotoja su jo tiesiogine veikla. Daugiausiai
itakos adaptuojantis organizacijoje respondentams turéjo bendradarbiy geranoriSkumas ir jy
suteikiama pagalba. Adaptacijos periodu darbuotojams didZiausig nerimg kélé neturéjimas

dabartinio darbo patirties.

Adaptacijos procesui pagerinti respondentai sitilo naujam darbuotojui paskirti po kuratoriy-
»globéja™ bei pafiam naujam darbuotojui aktyviau jsijungti ; veikla, dométis, klausti. ISkelta
hipotezé, kad auksCiausias pareigas uZimantys darbuotojai dazniausiai pagalbos sulaukia i$
direktoriaus, o uzimantys Zemiausias pareigas — 1§ tiesioginio vadovo, pasitvirtino i§ dalies.
Nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas patvirtinantis, kad aukS$ciausias pareigas uZimantys

darbuotojai dazniau pagalbos sulaukia 1§ organizacijos direktoriaus.

Didzioji dauguma respondenty yra patenkinti dirbamu darbu. ISkelta hipoteze, kad
darbuotojai, kuriy adaptacijos procesas buvo sklandus, jaucia didesnj pasitenkinimg darbu,

pasitvirtino. Nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas. Labiausiai motyvuojantys veiksniali,
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paskating darbuotojus rinktis darba vieSajame sektoriuje: noras gauti naudingos patirties, galimybe

dirbti atsakingg darba, turima atitinkama kvalifikacija.

Motyvai, skatinantys dirbti viesajame sektoriuje yra darbo vietos saugumas, darbo salygos,
darbiné aplinka, tobulinimosi galimybés, santykiai su kolegomis. Pagrindiniai motyvai priklauso ir
nuo respondenty amziaus: jaunesnio amziaus darbuotojus labiau motyvuoja darbo vietos saugumas,
darbiné aplinka, soc. statusas, darbo turinys. Vyrenio amziaus respondentai pazymi darbo salygas,

uzmokestj, darbo vietos sauguma, soc. garantijas, darbing aplinka, tobulinimosi galimybes.

Iskelta hipotezé, kad moteris labiau motyvuoja vidiniai motyvuojantys veiksniai, 0 vyrus
iSoriniai veiksniai, paneigta. StatistiSkai reikSmingas skirtumas nenustatytas. Pagrindiniai veiksniai,
mazinantys darbo veiksminguma: nuolat besikeiCiantys teises aktai, per didelis biurokratizmas,
nepakankamas darbo uzmokestis. Pagrindinis aspektas, kurj respondentai noréty pakeisti —

atlyginimo padidéjimas.

Pasitvirtino iskelta hipotez¢, kad didéjant darbuotojy amziui didéja jy noras turéti mazesnj
darbo kriivj, o0 mazéjant darbuotojy amziui didéja galimybés dalyvauti tarptautiniuose projektuose
bei galimybés periodiskai tobulinti kvalifikacijg uzsienio Salyse svarba. Nepasitvirtino hipotez¢, kad
did¢jant darbuotojy amziui didéja jy noras turéti ilgesnes atostogas bei daugiau laisvés priimant
sprendimus, o mazéjant darbuotojy amziui didéja atlyginimo padidéjimo bei galimybés kai kurias

uzduotis atlikti ne darbo vietoje, o i§ namy svarba.
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ISVADOS
Atlikta teoriné personalo adaptacijos ir motyvacijos vieSajame sektoriuje analizé ir empirinis

tyrimas VSDFV Vilniaus skyriuje, leidzia teigti, kad:

1. Personalo adaptacija yra svarbus procesas, leidZiantis vieSojo sektoriaus darbuotojams
prisitaikyti prie darbo funkcijy ir kolektyvo. S€ékminga adaptacija organizacijoje priklauso
tiek nuo naujojo darbuotojo, tiek ir nuo organizacijos. Darbuotojy adaptavimosi reikSmé
organizacijai yra didelé, nes nuo sékmingo adaptavimosi priklauso tai, ar didés darbo
efektyvumas bei darbuotojo kuriama verté organizacijai. Personalo adaptacijos proceso metu
naujas darbuotojas supazindinamas su organizacijos atlickamomis funkcijomis, struktiira bei
pristatomas kolektyvui (daugiausiai jtakos adaptuojantis turi bendradarbiy geranoriSkumas ir
suteikiama pagalba).

2. Personalo motyvacija yra kompleksiskas procesas, kurio metu darbuotojas tikslingai
nukreipiamas sufokusuoti savo pastangas ir veiksmus, organizacijos tiksly jgyvendinimui
bei asmeniniy poreikiy patenkinimui. Daug teorijy analizuoja motyvacijos procesa, jos
skirstomos j turinio ir proceso teorijas. Kadangi néra vieningos, visaapimanc¢ioS motyvacijos
teorijos, negalima visy darbotojy ar jy grupiy motyvuoti vienodomis priemonémis.
Pirmiausia reikia i$siaiskinti, darbuotojy prioritetus ir jy atitikimg organizacijos veiklos

strateginiams tikslams.

3. Darbuotojai, dirbantys vieSajame sektoriuje siekia tenkinti vieSajj interesa, teikiant
kokybiskas viesgsias paslaugas. Pagrindiniai bruozai skiriantys vieSasias organizacijas nuo
privaciy yra vieSojo intereso, o ne pelno siekimas, ambicingesni tikslai, todél sunkiau
pamatuoti teikiamy paslaugy nauda, individy galimybes dalyvauti priimant valdymo

sprendimus.

4. Tiek teoriné analizé, tieck empirinis tyrimas parodé, kad egzistuoja rySys tarp personalo
adaptacijos ir darbuotojy motyvacijos. Darbuotojai, kuriy adaptacijos procesas buvo
sklandus yra labiau motyvuoti dirbti ir geriau atlikti pavestas uzduotis. Norint pasiekti, kad
darbuotojai biity motyvuoti, pirmiausia reikia sukurti efektyvig darbuotojy adaptacijos

sistemg organizacijoje, nuolat jg tobulinti.

5. Tyrimu nustatyta, kad darbuotojai renkasi darba vieSajame sektoriuje dél noro gauti
naudingos patirties, galimybés dirbti atsakingg darba, turimos atitinkamos kvalifikacijos.
Pagrindiniai motyvuojantys veiksniai, skatinantys darbuotojus dirbti vieSajame sektoriuje

yra darbo vietos saugumas, darbo sglygos, darbiné aplinka, tobulinimosi galimybés, atlygis,
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santykiai su kolegomis. Motyvuojant darbuotojus svarbu atsizvelgti i Siuos veiksnius ir kiek
Jmanoma juos gerinti.

Motyvuojant vieSojo sektoriaus darbuotojus reikia atsizvelgti ] tokius veiksnius kaip lytis,
amzius, iSdirbtas laikas organizacijoje, darbuotojy iSsilavinimas, jy elgsena, uZimamos
pareigos. Tai leisty atrasti kiekvienam darbuotojui priimtiniausius ir svarbiausius skatinimo
budus. Nustatyta, kad jaunesnio amziaus darbuotojus labiau motyvuoja darbo vietos
saugumas, darbiné aplinka, soc. statusas, darbo turinys, o vyresnio amziaus — darbo saglygos,
uzmokestis, darbo vietos saugumas, soc. garantijos ir kt. Motyvuojantys veiksniai turi bati
perzitrimi ir koreguojami, nes vidinés ir iSorinés organizacijy kaitos procesai yra itin
spartus.

Pagrindiniai veiksniai, mazinantys vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo veiksminguma:
nuolat besikeiCiantys teisés aktai, per didelis biurokratizmas, nepakankamas atlygis,
nesukurtos salygos darbuotojy itraukimui j organizacijos valdymo sprendimy rengima,

programy ir projekty jgyvendinima, strateginiy organizacijos tiksly formavimga.
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REKOMENDACIJOS

Teorinés dalies ir empirinio tyrimo iSvados leidzia pateikti rekomendacijas, kurios gali jtakoti
Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Vilniaus skyriaus darbuotojy adaptacijos ir

motyvacijos procesy efektyvuma.

Rekomendacijos Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Vilniaus skyriaus personalo

skyriui:

1. Naujo darbuotojo adaptacijos periodu daugiausiai démesio skirti techninei pazinciai su
darbu, t.y. supazindinti darbuotojg su jo tiesiogine veikla, suteikti iSsamig informacijg apie
darbo kontrolés ir atsiskaitymo formas, darbo priemones. Taip pat naujam darbuotojui
paskirti kuratoriy-,,globéja‘“, i kurj prireikus bet kokios pagalbos darbuotojas galéty laisvai
Kreiptis.

2. Motyvuojant darbuotojus atsizvelgti | jy amziy, iSsilavinimg, turimg darbo stazg
organizacijoje. Jaunesnio amziaus darbuotojus skatinti jvairesniu darbo turiniu:
kiirybiskomis, nemonotoniskomis uzduotimis (taikyti darbo grupése metodus, skatinti
komandinj darbg atlickant pavestas uzduotis), galimybe dalyvauti tarptautiniuose
projektuose ir tobulinti kvalifikacija uzsienio Salyse (suteikti kiek jmanoma daugiau
galimybiy dinamiSkam darbuotojo kvalifikacijos kélimui). Vyresnio amziaus darbuotojus
motyvuoti suteikiant daugiau galimybiy jy tobulinimuisi (organizuoti daugiau seminary,
konferencijy, atsizvelgiant | darbuotojy nuomong, kokios temos, probleminiai klausimai
jiems biity aktualiausi), mazinant turimg darbo kriivi.

3. Gerinti darbo salygas, darbing aplinkg (atlikti sistemingas personalo apklausas, leidziancias
identifikuoti, kokiais darbo salygy aspektais nepatenkinti darbuotojai ir investuoti ] Siy
salygy gerinimg), tobulinti santykius tarp to paties skyriaus bendradarbiy (pvz. organizuoti
komandinio darbo stiprinimo seminarus, formuoti ,jsitvirtinimo® organizacijoje
psichologines nuostatas).

4. Kadangi S$is tyrimas yra pirmas tokio pobudzio tyrimas S§ioje organizacijoje,
rekomenduojama organizacijos vadovams periodiSkai atlikti tyrimus, kurie leisty stebéti,

kaip kinta personalo adaptacijos ir motyvacijos procesy eiga VSDFV Vilniaus skyriuje.
Rekomendacijos Valstybés tarnybos departamentui ir jstatymy leidé¢jams:

1. Tobulinti jstatyminiy akty, gerinan¢iy valdymo kokybe vieSosiose organizacijose, priémimo
procesg. Gerinti valdymo kokybe vieSosiose organizacijose, suteikiant valstybés

tarnautojams daugiau laisvés priimant sprendimus, supaprastinant procediiry vykdyma (kad
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procediiros tapty lankstesnés tiek darbuotojams, tiek vieSyjy paslaugy vartotojams,
prisitaikant prie jy individualiy poreikiy).
2. Teisés aktuose, kaip vieng i§ svarbiausiy motyvatoriy, iSskirti atlyginimo didinima. Daugiau

deémesio skirti zemesniyjy kategorijy darbuotojy pareiginiy algy koeficienty didinimui.
Socialinés apsaugos ir darbo ministerijai:

1. Gerinti naujy darbuotojy adaptacijos salygas organizacijose, kuriant veiksmingas
adaptavimo programas. Remiantis Lietuvoje ir uzsienio Salyse atliktais naujy darbuotojy
adaptavimosi tyrimais, sudaryti adaptavimo programas, kuriomis galéty vadovautis
ministerijos zinioje esancios struktiiros ir jy padaliniai.

2. Parengti priemones, skirtas vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy paieskal.
Ieskoti inovatyviy motyvatoriy, galinciy padidinti darbuotojy motyvacija, susijusiy su
inovatyviy idéjy realizavimu, ziniy ekonomikos, intelektinio kapitalo galimybiy
panaudojimu, jvedant tam tikrus, konkurencijg skatinan¢ius motyvatorius (ekonominius,

marketinginius ir kt.).
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ANOTACIJA

Santaryté J. Personalo adaptacija ir motyvacija vieSajame sektoriuje: Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos Vilniaus skyriaus atvejis / VieSojo administravimo magistro baigiamasis
darbas. Vadovas prof. dr. A Raipa. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos

fakultetas, VieSojo administravimo katedra, 2012. — 92 p.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumai
vieSajame sektoriuje, iSkeltos su personalo adaptacija ir motyvacija susijusios problemos bei
pateiktos iSvados ir rekomendacijos. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriama personalo
adaptacijos samprata ir reikSmé bei personalo adaptacijos procesas, pateikiami personalo
adaptacijos formos ir budai. Antroje dalyje konceptualizuojama personalo motyvacijos samprata,
aprasomas jos procesas, analizuojamos turinio ir proceso motyvacijos teorijos ir jy praktinio
taikymo galimybés bei pateikiamos motyvacijos priemonés. Tre€ioje dalyje nagrinéjama personalo
adaptacija ir motyvacija vieSajame sektoriuje, iSrySkinama vieSojo sektoriaus specifika,
analizuojami adaptacijos ir motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje. Ketvirtoje dalyje
nagrinéjamas Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Vilniaus skyriaus personalo pozitiris
apie jy adaptacijos ir motyvacijos procesus organizacijoje, atskleidziami pagrindiniai probleminiai

taskai.

Pagrindiniai Zodziai: personalo adaptacija, personalo motyvacija, vieSasis sektorius,

personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje.
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ANNOTATION

Santaryteé J. Personnel Adaptation and Motivation in the Public Sector: the Case of the State
Social Insurance Fund Board of the Vilnius Department / Master‘s Work in Public Administration.
Supervisor prof. dr. A Raipa. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and
Management, Department of Public Administration, 2012. — 92 p.

Master's thesis analyzed the motivation of personnel adaptation and the peculiarities of the
public sector, raised the problems related to the personnel adaptation and motivation. There were
drawn conclusions and made recommendations. The first part of the final work in a theoretical
aspect analyzes the concept of personnel adaptation and the significance of the personnel adaptation
process, provides different forms and techniques of personnel adaptation. The second part of the
final work conceptualizes the concept of personnel motivation, describes its process, analyzes the
motivation theories of the contents and process, their applicability and provides the means of
motivation. The third part of the final work analyzes the adaptation and motivation of personnel in
the public sector, highlights the specificity of the public sector, and analyzes the peculiarities of
adaptation and motivation in the public sector. The fourth part of the final work analyzes the
personnel's of the State Social Insurance Fund Board of Vilnius Department attitude to the
processes of its adaptation and motivation in the organization, identifies the main problematic

points.

Key Words: personnel adaptation, personnel motivation, public sector, personnel adaptation

and motivation characteristics of the public sector.
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Santaryté J. Personalo adaptacija ir motyvacija viesajame sektoriuje: Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos Vilniaus skyriaus atvejis / VieSojo administravimo magistro baigiamasis
darbas. Vadovas prof. dr. A Raipa. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos

fakultetas, VieSojo administravimo katedra, 2012. — 92 p.

SANTRAUKA

Norint veiksmingos motyvavimo sistemos organizacijoje, butina tinkama personalo
adaptacija, tod¢l motyvacija ir adaptacija yra svarbiis ir nagrinéti aspektai vieSajame sektoriuje.
Viena i§ vieSyjy organizacijy personalo valdymo problemy yra motyvacijos stygius, siekiant
personalo valdymo rezultatyvumo. Pasigendama tyrimy, kurie analizuoty vieSajame sektoriuje
dirban¢iy Zmoniy adaptacijos ir motyvacijos veiksniy tarpusavio rySj, tai apsprendzia temos
naujumg. Tyrimo objektu pasirinkta personalo adaptacija ir motyvacija vieSajame sektoriuje bei

rySys tarp adaptacijos ir motyvacijos.

Magistro baigiamojo darbo tikslas - istirti personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus

vieSajame sektoriuje.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti personalo adaptacijos samprata, reikSme ir procesa;

2. Konceptualizuoti motyvacijg, iSnagrinéti jos procesa, motyvacijg aiSkinancias teorijas bei
priemones;

3. ISanalizuoti vieSojo sektoriaus specifikg bei personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus
vieSajame sektoriuje;

4. [Istirti personalo adaptacijos ir motyvacijos ypatumus vieSajame sektoriuje, nustatyti rysj tarp
adaptacijos ir motyvacijos.

Iskelta hipotez¢, kad egzistuoja rySys tarp personalo adaptacijos ir vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacijos lygio. Darbuotojai, kuriy adaptacijos procesas buvo sklandus yra labiau
motyvuoti. Darbe naudoti Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé; aprasomasis metodas;
interpretacinis metodas; atvejo analizé; anketiné apklausa; statistiné analizé; prielaidy analizé.
Atliktas kiekybinis tyrimas naudojant anketing apklausg. Tyrimo metu apklausti 146 Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos Vilniaus skyriaus darbuotojai.

Personalo adaptacijos ir motyvacijos vieSajame sektoriuje analizé leidzia teigti, kad egzistuoja
rySys tarp personalo adaptacijos ir vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos — darbuotojai, kuriy
adaptacijos procesas buvo sklandus yra labiau motyvuoti. Tyrimu nustatyta, kad darbuotojai renkasi
darbg vieSajame sektoriuje dél noro gauti naudingos patirties, galimybés dirbti atsakingg darba,
turimos atitinkamos kvalifikacijos. Pagrindiniai motyvuojantys veiksniai, skatinantys darbuotojus
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dirbti vieSajame sektoriuje yra darbo vietos saugumas, darbo salygos, darbiné aplinka, tobulinimosi
galimybeés, santykiai su kolegomis. Motyvuojant vieSojo sektoriaus darbuotojus reikia atsizvelgti |
tokius veiksnius kaip lytis, amzius, i$dirbtas laikas organizacijoje, uzimamos pareigos. Pagrindiniai
veiksniai, maZzinantys vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo veiksminguma: nuolat besikeiCiantys

teisés aktai, per didelis biurokratizmas, nepakankamas darbo uzmokestis.
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SUMMARY

Santaryteé J. Personnel Adaptation and Motivation in the Public Sector: the Case of the State
Social Insurance Fund Board of the Vilnius Department / Master‘s Work in Public Administration.
Supervisor prof. dr. A Raipa. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and
Management, Department of Public Administration, 2012. — 92 p.

The appropriate personnel adaptation is necessary for an effective motivation system in the
organization, and therefore the motivation and adaptation are important aspects that need to be
considered in the public sector. One of the public personnel management problems is the lack of
motivation by striving the efficiency of personnel management. A lack of studies that analyze the
correlation between adaptation and motivation of people working in the public sector determines
the novelty of the theme. As the object of the study was selected adaptation and motivation of
personnel in the public sector as well as the link between adaptation and motivation.

The aim of Master's thesis - to research the peculiarities of personnel adaptation and
motivation in the public sector.

Master's goals:

1. Analyze the concept of personnel adaptation, its meaning and process;

2. Conceptualize the motivation, examine its process, the theories and tools explaining
motivation;

3. Analyze the specificity and peculiarities of personnel motivation and adaptation in the
public sector;

4. Research the peculiarities of adaptation and motivation in the public sector, establish the
connection between adaptation and motivation.

Hypothesis: there is a correlation between the personnel adaptation and the motivation level
of public sector employees. The employees whose adaptation process has been smooth are more
motivated. There were used the following research methods: analysis of scientific literature,
descriptive method, interpretive approach, case study, questionnaire survey, statistical analysis,
analysis of assumptions. A quantitative research was carried out using a questionnaire survey. The

study surveyed 146 employees of the State Social Insurance Fund Board of the Vilnius Department.

The analysis of personnel adaptation and motivation in the public sector allows drawing the
following conclusions: there is a connection between the personnel adaptation and motivation of
public sector employees — the employees whose adaptation process was smooth are more motivated.
The study found that employees chose to work in the public sector due to the desire to obtain useful

experience, the opportunity to do a responsible and qualified job. The main motivating factors that
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encourage employees to work in the public sector are job security, working conditions, work
environment, development opportunities, and relationships with colleagues. Such factors as gender,
age, time worked in the organization, positions held need to be taken into account by motivating the
employees of the public sector. The main factors that reduce the efficiency of employees in the

public sector: constantly changing legislation, excessive bureaucracy, and insufficient wages.
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1 PRIEDAS

ANKETA
Gerbiami respondentai,

Esu Mykolo Romerio universiteto viesojo administravimo programos magistranté. Kvieciu
Jus dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — atskleisti Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
Vilniaus skyriaus personalo nuomone apie adaptacijos ir motyvacijos ypatumus.

Anketa yra anoniminé, visi atsakymai bus apibendrinti ir panaudoti tik mokslinei analizei,
isvadoms ir rekomendacijoms. Klausimai néra sudétingi, reikés paZyméti vienq ar kelis Jums
tinkamiausius variantus, jei tokio (-iy) nerasite — jrasykite savo variantq.

1. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje? (Pazymékite vieng Jums tinkantj atsakymo variantg)

O iki 5 m. 016 —20 m.
0o6-10m. O 21 m. ir daugiau
O11-15m.

2. Jisy uZimamos pareigos (PazZymeékite vieng Jums tinkantj atsakymo variantg ar jrasykite savo):

O vyresnysis specialistas
O vyriausiasis specialistas
O skyriaus vedéjas

I o L (1) L) TSRS PPRPPP

3. Jvertinkite savo adaptavimosi organizacijoje eigq (Prie kiekvieno teiginio paZymékite Jums

tinkantj atsakymo variantg):

Teiginiai: Taip | IS dalies Ne
1) Adaptacijos procesas buvo labai sklandus, jauciausi gerai nuo
pat pradziy H H =
2) Adgptu_(_)tis pavyko, taciau prireiké laiko pritapti prie - - -
organizacljos
3) Adaptavausi prie organizacijos su tam tikromis kliGitimis, kurias
galiausiai pavyko iSspresti D D O
4) Jauciu, jog mano adaptavimasis organizacijoje vis dar
tebevyksta H H -
5) Nesijauciu pritapes prie organizacijos O O 0
6) Mano kaip naujoko vaidmuo buvo pabréziamas O O O
7) Kita (JraSYKITE)..cuvierieeiieeiieeiie et eeiieetee ettt O O O
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4. Kurie adaptacijos proceso etapai, Jums asmeniSkai buvo patys svarbiausi, pradéjus dirbti

organizacijoje? (Prie kiekvieno adaptacijos proceso etapo pazymékite tinkantj atsakymo variantq)

Adaptacijos proceso etapai:

Labai
svarbus

Svarbus

Sio
etapo
nebuvo

Nesvarbus

Visiskai
nesvarbus

1) Bendrosios informacijos suteikimas
(supazindinimas su organizacijos istorija,
veikla, tikslais, pareigomis)

O

2) Pristatymas tiesioginiam vadovui
(artimiau susipazjstama, i§sakomi abiejy
pusiy liikesciai)

3) Techniné pazintis su darbu (suteikiama
informacija apie darba, darbo kontrolés ir
atsiskaitymo formas, darbo priemones ir
kt.)

4) Pristatymas bendradarbiams ir
kolektyvui (supazindinimas su padalinio
(ar organizacijos), kuriame darbuotojas
dirbs kolegomis)

5) Grjztamasis rySys (domimasi nauju
darbuotoju, kaip jam sekasi, mokoma
spresti iSkilusius sunkumus)

6) Baigiamasis adaptavimo pokalbis
(pateikiami darbuotojo pasiekti rezultatai
adaptavimosi metu — tiek techniniai, tiek
prisiderinimas prie kolektyvo,
organizacijos)

7) Kita (IraSyKite)......ocoveeriveeriveiiieniesieeen,

5. Kaip manote, su kokiais personalo adaptacijos proceso aspektais, biity svarbiausia supaZindinti naujq
darbuotojq? (Prie kiekvieno teiginio pazymeékite tinkantj atsakymo variantg):

Teiginiai:

Labai
svarbu

Svarbu

Neturiu
nuomones

Nesvarbu

Visiskai
nesvarbu

1) Organizacijos misija

O

O

O

2) Organizacijos aplinka

3) Organizacijos struktiira

4) Organizacijos veikla

5) Tiesioginiais bendradarbiais

6) Kituose skyriuose dirbanciais
bendradarbiais

7) Organizacijos vadovu

8) Tiesioginiu skyriaus vadovu

9) Darbuotojo tiesiogine veikla, kurig jis
turés atlikti

10) Socialinémis garantijomis

11) Kolektyvo elgesio normomis,
vertybémis

12) Karjeros galimybémis

0 I I O O O

0 s I I B R O A R

0 I I O I O A

0 I 1 I I O O 0 R o W

oo oo (o|jo| 0o |O)j0o|d
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13) Mokymosi, kvalifikacijos galimybémis O

14) Kita (JraSykite).....cceeverveieiivieniiiiniiieenne O

6. Kurie i§ Siy veiksniy turéjo daugiausiai jtakos Jisy adaptavimuisi organizacijoje? (Prie
kiekvieno teiginio pazymeékite tinkantj atsakymo variantq)

Teiginiai: Turéjo Turéjo Neturiu Neturéjo | VisiSkai
daug itakos nuomonés itakos neturéjo
jitakos itakos

1) Jasy asmenings s_avyl_)es (pV_z: - - - - -
charakteris, komunikabilumas ir kt.)

2) Jusy dalykinés savybés (pvz:

i8silavinimas, darbo patirtis, jgudziai ir O O O a ad
kt.)

3) Tiesioginio vadovo pozitris i Jus, kaip

. . . O O (] O O
1 nauja darbuotoja

4) Bendradarbiy geranoriSkumas bei

suteikiama pagalba O D D D D
5) Kita (1raSykite)......cocvervrerreerreeieeerenne O O O O O

7. Kas Jums kélé didZiausig nerimg pirmosiomis savarankisko darbo dienomis? (Prie kiekvieno

teiginio pazymékite tinkantj atsakymo variantg)

Teiginiai: Kélé daug Siek tiek Nerimo
nerimo nerimavau nejaudiau

1) Netur¢jimas dabartinio darbo patirties O O O

2) Baimé nepritapti prie koletyvo O O O

3) Itraukimo j darbg triikumas O O O

4) Galimos pagalbos Saltiniy nezinojimas O O O

5) Nepakankamas tiesioginio vadovo pazinimas O O O

6) Darbiniy mokymy stygius O O O

7) Igiidziy stoka, naudojantis darbo vietos

technologijomis H - -

8) Abejong, jog nepavyks pateisinti tiesioginio

vadovo likesCiy D D D

9) Kita (JrasSykite).......ocovevreevreerieireerecreeereeveeneenne O O O

8. Kaip daZnai sulaukdavote pagalbos, konsultacjy i§ Zemiau iSvardinty asmeny? (Prie Kiekvieno

teiginio pazymeékite tinkantj atsakymo variantg)

Teiginiai: Visada | Daznai | Kartais | Niekada
1) I§ direktorius O O O O
2) IS tiesioginio vadovo O O O O
3) I8 patyrusio kolegos — ,,glob¢jo* O O O O
4) IS salia dirbancio kolegos O O O O
5) Pats viska iSsiaiskinote ,,bandymy ir klaidy keliu* O O O O
6) Kita (Jrasykite).......cceevvieiiiieiieieeieeieeeeeeee e O O O O
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9. Kokias priemones galétuméte isskirti kaip veiksmingiausias, naujam darbuotojui adaptuojantis

Jisy organizacijoje? (Pasirinkite Jums tinkancius atsakymo variantus)

1) kiekvienam naujam darbuotojui paskirti po kuratoriy - ,,globéja®;

2) paskatinti kolektyva aktyviau remti, padéti naujam darbuotojui;

3) pac¢iam naujam darbuotojui aktyviau jsijungti i veikla, dométis ir klausti;

4) rengti susirinkimus, kuriy metu skyriui pristatomas naujas darbuotojas;

5) pirmaji darbo ménesj naujam darbuotojui nuolat konsultuotis su tiesioginiu vadovu;

6) nieko negalécCiau pasiiilyti Siuo klausimu;

O 0|o|o|jo|o|o

7) KIT (JTASYKITE)..vevevietietietieieeieiest ettt ettt ettt et et e b et e teeteesaessesaesae b e sesbeeseeseeseeseensensansenseeneenees

10. Jvertinkite pasitenkinimgq darbu, kurj dirbate (Pazymékite tik vieng Jums tinkantj atsakymg):

1) Esu labai patenkintas

2) Esu patenkintas

3) Nei patenkintas nei nepatenkintas

4) Esu gana nepatenkintas

Oo|jo|o|ja

5) Esu nepatenkintas

11. Kokie veiksniai Jus labiausiai motyvavo renkantis darbg vieSajame sektoriuje? (Prie

kiekvieno teiginio pazymeékite tinkantj atsakymo variantq)

Teiginiai: Labai Motyvavo Neturiu Nemotyvavo Visiskai
motyvavo nuomones nemotyvavo

1) Noras prisidéti prie

. i . O O O O O
visuomenes geroves
2) Noras gauti naudingos - - . . -
patirties
3) Darbo prestizas O O O O O
4) Turimas atitinkamas
P O O O O O
i$silavinimas
5) Kitos alternatyvos nebuvimas O O O O O
6) Noras atlikti pilieting pareiga O O O O O
7) Teigiami atsiliepimai apie
darbg valstybés tarnyboje i$ O O O O O
draugy, pazjstamy
8) I}Iqras dglyvautl jgyvendinant - - - - -
viesajq politikg
9) Asmeninio tikslo siekimas O O O O O
10) Galimybe dirbti atsakingg ir

. O O O O O

prasmingg darba
11) Kita (jrasykite).........cccoeuue.n. O O O O O
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12. ]vardinkite stipriausius motyvus, kurie Jus skatina dirbti vieSajame sektoriuje? (Prie

kiekvieno teiginio pazymeékite tinkantj atsakymo variantq)

Teiginiai: Labai Motyvuoja | Neturiu Nemoty- Visiskai
motyvuoja nuomonés vuoja nemotyvuoja

1) Darbo uzmokestis O O

O

2) Darbo salygos

3) Darbo vietos saugumas

4) Darbo turinys

5) Karjera ir jos galimybés

6) Socialinés garantijos

7) Darbin¢ aplinka

8) Galimybé¢ priimti sprendimus

9) Socialinis statusas

10) Tobulinimosi galimybés

11) Atliekamo darbo svarba

12) Uzmokes¢io augimas

13) Santykiai su kolegomis

14) Santykiai su tiesioginiu
vadovu

15) Idomus darbas

16) Savirealizacijos galimybé

oo|o| o0 |O0|0|o|o(0|0o(o0|o0|ojgjo
1 I O I O
oo|o| o0 |O)|0|o|o(0|0o0|o0|ojgjo
oo|o| o0 |O0)|0|o|o(0|00|0o0|bo)jgjo
oo|o| o oo o|joo|oo|oojo|joo|o

17) Kita (jrasSykite).........ccue.......

13. Kokie Jiisy nuomone biity pagrindiniai veiksniai, maZinantys Jisy darbo veiksmingumgq?

(Pazymeékite tik 2-3 pacius svarbiausius demotyvuojancius veiksnius)

1) Nuolat besikeiciantys teisés aktai;

2) Per didelis biurokratizmas;

3) Nekvalifikuotas vadovavimas;

4) Nepakankamas darbo uzmokestis;

5) Tinkamy darbo salygy trilkumas;

6) Netiksliai apibréztos darbo funkcijos;

7) Griztamojo rysio apie atliktg darbg triitkumas;

8) Itempti santykiai su bendradarbiais;

9) Neigiama visuomenés nuomoné apie valstybés tarnautojus;

10) Darbo uzduoc¢iy monotoniskumas;

oo |0o|oo|o|jojo|jo|o

11) Kita (JTASYKIEE) .. eeeutieiiieiieete ettt ettt ettt et e st e bt e st e et e st e e bt e sabee s nbeesnneenneeas
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14. Jei turétuméte galimybe pakeisti kai kuriuos darbo aspektus, kurie is jy biity aktualiausi?

(Prie kiekvieno teiginio pazymeékite tinkantj atsakymo variantq)

Teiginiai: Labai Svarbu Neturiu | Nesvarbu | Visi§kai
svarbu nuomonés nesvarbu
1) Atlyginimo padidéjimas O O O O O
2) Ilgesnés atostogos O O ) O O
3) llgesné piety pertrauka O O O O O
4) Mazesnis darbo kruvis O O O O O
5) Darbo uzduociy jvairumas O O | O O
6) Atlyginimo susiejimas su darbo - - - - -
rezultatais
7) Lankstesnis darbo grafikas O O O O O
8) Daugiau laisvés priimant sprendimus O O O O O
9) Galimybé dalyvauti tarptautiniuose
projektuose - H - H H
10) Daugiau komandinio darbo
. ; O O O O O
galimybiy
11) Tarnybinis mobilusis telefonas, jo
o : O O O O O
i§laidy padengimas
12) Galimybe kai kurias uzduotis atlikti
S O O O O O
ne darbo vietoje, o0 1§ namy
13) Galimyb¢ periodiskai tobulinti
. RO O O O O O
kvalifikacijg uZsienio Salyse
14) Kita (jraSykite).......cccoeevrverinirninennenn O O O O O

15. Jisy Iytis:

0o | Moteris

o | Vyras

16. Kiek Jums mety? (PaZymékite vieng Jums tinkantj atsakymgq)

Iki 25 m.

Nuo 26 iki 30 m.

Nuo 31 iki 40 m.

Nuo 41 iki 50 m.

Nuo 51 iki 60 m.

[ R A A R

61 ir daugiau

NuoSirdZiai dékoju uz Jusy atsakymus!
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