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IVADAS

Temos aktualumas. Viesyjy institucijy teikiamy paslaugy kokybe visuomené vertina pagal tai
kaip jy darbuotojai efektyviai aptarnauja ir kaip tikslingai tvarkomi jos reikalai. Atsizvelgiant j tai,
nenuostabu, kad zmogiskieji iStekliai, tai daug daugiau nei darbo jéga, tai yra pagrindinis turtas. (Ritz ir
kt., 2016, p. 2). Zinant vie$yjy institucijy darbuotojy poreikius bei mokant juos patenkinti, pavyksta
uztikrinti darbuotojy efektyvesnj darba, o tuo paciu ir vis0S viesosios institucijos veiklos nasuma. Vienas
pagrindiniy organizacijos vidiniy veiksniy, daran¢iy didziausig jtakg organizacijos veiklos
veiksmingumui yra biitent vadovo moke¢jimas, pritaikant jvarius valdymo metodus bei priemones,
paveikti darbuotojy elgesj, igyvendinant jstaigos tikslus. Visy Siy priemoniy taikymas Siandieningje
aplinkoje yra suvokiamas kaip motyvacija (Stefanovi¢ ir Romeryté-Sereikiené, 2020, p. 28). Svarbu
nepamirsti, jog darbuotojy motyvacija néra pastovi buisena, tod¢l ja reikia nuolat papildyti ir tobulinti.

Darbo tema labai aktuali kalbant apie vieSojo sektoriaus darbuotojus, kadangi tik motyvuoti
vieSyjy institucijy darbuotojai gali tinkamai, atlikti pareigas, taip uztikrinant efektyvia vieSyjy institucijy
veikla, jy teikiamy paslaugy, aptarnavimo kokybe bei galutinj rezultatag — visuomenés pasitenkinima.
Ypac stiprus darbuotojy motyvavimas reikalingas vykdant pokycius, kurie Siandieninéje organizacijoje
yra neiSvengiami. Antra, $io Simtmecio pradzioje pradéjus integruoti privataus sektoriaus valdymo
metodus j Salies vieSojo administravimo struktiirg, atsirado tam tikri pokyciai, darantys poveikj vieSyjy
institucijy darbuotojy motyvacijai.

Temos iStirtumas. Darbuotojy motyvacijos sampratg ir motyvacijos teorijas nagringjo: I.
Ruskiené (2021), G. Tovmasyan ir D. Minasyan (2020), B. Ozkeser (2019), V. Adomaviciite ir J.
Martinkiené (2018), V. Adomaviciité ir J. Martinkiené (2018), E. Soliman ir H. Altabtai (2023), M.
BertaSius, D. Badauga, J. Martinkiené (2020) ir kt. Personalo motyvavimg ir skirtingy motyvaciniy
priemoniy poveikj analizavo: M. Osemeke ir S. Adegboyega (2017), M. Hitka, P. Starchoti, Z. Caha, S.
Lorincova, M. Sedliacikova (2022), R. Vanagas ir L. VySniauskiené (2012) ir kt. Motyvacing priemoniy
sistema ir motyvavimo priemoniy klasifikacija nagrinéjo: R. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankeviciené
(2011), E. Rimkaus ir I. Mulerenkienés (2021), J. Kostecka ir V. Davidavi¢iené (2015), L.
Marcinkevi¢iate ir J. Zukovskis (2007) ir kt. Tuo tarpu motyvavimo ypatumus vie$ajame sektoriuje ir
vieSojo sektoriaus darbuotojy unikaluma analizavo: J. Raudelitinien¢ ir I. Meiduté-Kavaliauskiené
(2014), J. Breaugh, A. Ritz, K. Alfes, (2018), J. Palidauskaité (2008), A. Ciobanu, A. Androniceanu, G.
Lazaroiu (2019) ir kt. Organizaciniy pokyc¢iy valdymo sampratg, organizaciniy poky¢iy klititis bei
sekmés veiksnius nagrinéjo: K. Petrauskaité ir K. Korsakiené. (2020), S. Videikien¢ ir L. Simanskiené
(2014), Tan, Gn ir Goh (2019), M. ISoraité (2012), K. M. Whitfield, J. D. Dresser, R. Magoffin, K. J.
Wilby (2020).



Problema. Norint, kad darbuotojai poky¢iy metu dirbty produktyviai, veiksmingai bei tinkamai
igyvendinty organizacinius uzdavinius, vienas i§ svarbiausiy tiksly yra, jog organizacijy vadovai
tinkamai motyvuoty savo darbuotojus. Pavieniy motyvavimo priemoniy taikymas, néra pakankamai
efektyvus biidas motyvuojant darbuotojus, todél yra svarbu kurti motyvacine sistemgq, kuri atitikty
individualius darbuotojy poreikius bei nuolat jg tobulinti. Taciau tik nedidelé dalis vieSojo sektoriaus
organizacijy vadovy atkreipia démesj | asmeninius darbuotojy poreikius bei skiria jiems pakankamai
démesio. Pasak Adomavicitités ir Martinkienés (2018, p. 93) neskiriant démesio Siems veiksniams,
vadovai nesistemingai motyvuoja darbuotojus, nepagalvodami, jog motyvacija daro pat; didZiausig
poveikj jy darbo efektyvumui ir veiklos rezultatams. Motyvuoti ir kompetentingi darbuotojai pasilieka
tik stabilioje bei savo darbuotojus vertinancioje ir motyvuojancioje organizacijoje.

Norint tinkamai motyvuoti poky¢iy metu V§] Kaimo verslo ir rinky plétros agenttiros (toliau —
Agenttra) darbuotojus, butina atlikti motyvacinés Sistemos vertinimg. Svarbu pabrézti, kad
organizacijoje néra atliktas motyvacinés sistemos vertinimas, todél $is tyrimas svarbus, siekiant iSspresti
darbuotojy motyvavimo problemas poky¢iy (pertvarkymo) metu. Siuo darbu bus siekiama atsakyti j §j
probleminj klausima: Kokios yra motyvacinés sistemos problemos organizaciniy poky¢iy (pertvarkymo)
metu ir kaip jas reikéty spresti tobulinant motyvacing sistemg VS] Kaimo verslo ir rinky plétros
agenturoje?

Darbo objektas — Darbuotojy motyvaciné sistema organizaciniy poky¢iy kontekste.

Darbo hipotezé — Organizaciniy pokyciy laikotarpiu iSauga veiksmingos ir efektyvios
motyvacinés Sistemos poreikis. Atlikus tyrimg, iSanalizavus jo rezultatus bei jy pagrindu pateikus
pasitilymus, biity galima patobulinti agentiiros darbuotojy motyvacine sistema, kuri leisty uztikrinti
efektyvesne ir veiksmingesne darbuotojy ir organizacijos veiklg poky¢iy laikotarpiu.

Darbo tikslas — Atlikti darbuotojy motyvacinés sistemos analiz¢ organizaciniy poky¢iy metu
V3] Kaimo ir verslo rinky plétros agentiiroje.

Darbo uzdaviniai:

1.  I8analizuoti darbuotojy motyvacijos teorinius aspektus.

2.  I8nagrinéti organizaciniy pokyciy valdymo teorinius ypatumus.

3. Atskleisti darbuotojus motyvuojancius veiksnius, taikomas organizacijoje motyvavimo
priemones ir jvertinti motyvacing sistemg VS] Kaimo ir verslo rinky plétros agentiiroje pokyciu
(pertvarkymo) metu.

4.  Nustatyti darbuotojy motyvacinés sistemos problemines vietas ir pateikti rekomendacijas
darbuotojy motyvacinés sistemos tobulinimui Vs] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje pokyciy
(pertvarkymo) metu.

Darbo strategija. Darbo teorinei daliai atskleisti, buvo atlikta mokslinés literatiiros Saltiniy

analizé. Remiantis teorinéje darbo dalyje suformuotomis prielaidomis, buvo atliktas kiekybinis tyrimas
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— anketiné apklausa, kuri pasirinkta tod¢l, kad yra lengvai prieinama visiems Agenttiros darbuotojams,
Siuo biidu galima surinkti daugiau informacijos, respondentai gali skirti pakankamai laiko atsakymams
pateikti. Visiems respondentams elektroniniu bidu buvo siunciamos anketos, kas palengvino gauty
apklausos duomeny apdorojimg. Kitas tyrimo jrankis — kokybinis tyrimas (pusiau strukttrizuotas
interviu). Pusiau struktiirizuotas interviu pasirinktas todé¢l, kad tokiu budu galima gauti platesnius,
iSsamesnius ir atviresnius duomenis, jsigilinti j informanto patyrimus. Pusiau strukttirizuoto interviu
metu galima lanksciai prisitaikyti prie informanto ir situacijos bei uzduotj papildomy klausimy, kurie
yra nenumatyti interviu plane, taip prapleciant tyrima.

Darbo metodai:

1. Mokslings literatiiros analizé ir sintezé.

2. Anketiné apklausa.

3. Pusiau struktiiruotas interviu.

4. Statistiné duomeny analizé: apraSomoji statistika, skaliy patikimumo analizé (Cronbach's
alpha koficientas, taikyti Mann-Whitney U ir Kruskal-Wallis testai. Duomenys laikyti statistiskai
reikSmingi, kai koeficientas yra mazesnis uz 0,05 (p<0,05). Duomenys analizuojami naudojant SPSS
statistiniy programy paketg ir Microsoft Excel programa.

Darbo struktiira. Magistrinj darbg sudaro jvadas, 4 skyriai, 11 poskyriy, 9 skyreliy, iSvados ir
pasitilymai, literattiros sarasas (80 Saltiniy). Darbe pateikta 6 lentelés, 30 paveiksly, 23 priedai. Darbo
apimtis — 87 puslapiai.



1. DARBUOTJU MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motyvacijos samprata

Siandien vis dazniau girdime savoka motyvacija ir motyvavimas. Visos organizacijos pripaZjsta,
kad didziausias jy turtas — motyvuoti ir kompetentingi darbuotojai. Organizacija, siekdama produktyvios
ir veiksmingos veiklos, turi ne tik naudotis zmogiskaisiais iStekliais, bet ir sugebéti juos tinkamai
motyvuoti bei tobulinti. Labai svarbu uztikrinti, kad darbuotojai savo veikla vykdyty noriai. Bitent
motyvacija daro tiesioging jtakg jy darbo rezultatams (Ruskien¢, 2021, p. 6), nukreipia ir palaiko asmens
elgesj (Tovmasyan ir Minasyan, 2020, p 25). Kaip teigia Ozkeser (2019, p. 803), daznu atveju, asmens
motyvacija darbui, tampa lemiamu visos organizacijos sékmés veiksniu. Tinkamai motyvuoti
darbuotojai siekia ne tik savo asmeniniy, bet ir jstaigos tiksly. Kiekvieno zmogaus motyvacija darbui
bei veiklai yra individuali, bet yra tam tikri désningumai bei teorijos, kuriy pagrindu galima isskirti
veiklos priezaséiy (motyvy) grupes bei kurti vieningas darbuotojy motyvacines sistemas, suteikiancias
galimybes jstaigai iSlaikyti darbuotojus, kelti motyvacijos lygj jstaigoje bei skatinti juos dirbti efektyviau
(Lipinskien¢, 2012, p. 81).

Savokai ,,motyvacija“ vadybos praktikoje jau daugiau nei $imtas mety. Jos kilmé siejama su
lotyny kalbos Zodziu — ,,motivere®, o jo prasmé siejama su judéjimu, elgsena, veiksmu bei veiklos
priezastimi (Jancauskas, 2011, p. 8). Lietuviy kalbos zodyne (2009-2023) ,,motyvacija“ yra apibréziama
kaip tam tikro ,,elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairtis motyvai ar jy visuma“,
Pasak E. E. Janc¢ausko (2011, p. 8), pirmieji motyvacijos sgvoka pradéjo vartoti marketingo specialistai.
Véliau ji buvo perimta darbo psichology ir sociology. Jy tyrimy duomenys praktinéje veikloje naudojo
organizacijos, kurios jvairiomis priemonémis, Sieké skatinti darbuotojy efektyvia veikla.

Motyvacijos savoka bendrgja prasme iSaiskinama per psichologing prizmg¢, apibréziant Kaip
zmogaus vidine paskatg ar poreikj, kuri siejama su individualaus asmens buidingais tikslais, vertybémis,
motyvais, identitetu ir nulemia jo jsipareigojimo laipsnj veikti kazko siekiant (Stefanovi¢ ir Romeryté-
Sereikien¢, 2020, p. 28). Panasiai §ia savoka apibadina ir autoriai J. V. Lyandau, N. S. Mro¢kovskis ir
kt. (2020, p. 73), teigdami, kad motyvacija subjektyvus vidiniy paskaty formavimosi procesas, kurj
jtakoja 1Soriniai veiksniai bei asmens psichologinés savybés. Darbuotojo psichologiniy savybiy
suvokimas, suteikia galimybe sudaryti darbuotojo motyvacinj profilj (Lyandau ir kt., 2020, p. 73).
Motyvacija néra pastovi biisena, ji nuolat kinta priklausomai nuo aplinkybiy ir paties asmens, todél ja
reikia nuolat papildyti.

Atlikus i$samesn¢ mokslinés literattiros analize pastebéta, kad néra vieningo motyvacijos sgvoka
paaiskinangio apibrézimo. Sios savokos apibrézimas priklausomai nuo laikotarpio bei atlikty tyrimy
pateikiamas skirtingai, tac¢iau dauguma mokslininky nagrinéjantys motyvacijg sutinka, jog zmogy

skatina veikti tam tikry jo poreikiy visuma (zitréti 1 lentele).
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1 lentelé. Motyvacijos apibrézimai
Autorius (-iai), ApibrézZimas
metai

Adomoniené, 2015  Motyvacija — individo buklé¢, kuri lemia veiklos aktyvuma ir kryptingumg esant
tam tikrai situacijai. Tai zmogy veikiancios jégos, kurios vercia siekti tam tikry
tiksly, norint patenkinti savo poreikius.

Marcinkeviciiite, Motyvacija — priemoné ar veiksnys, skatinantis zmogy dirbti.

2010

Lipinskiené, 2012 Motyvacija — jéga, suteikianti individui energija ir kryptj tam tikrai jo elgsenai
bei yra pagrindas siekio ir nusiteikimo veikti toliau, susidiirus su kliitimis.

Savareikien¢, 2008  Motyvacija — skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir i3orinius veiksnius,
darbuotojas yra nukreipiamas konkreciai veiklai.

Whitfield, Dresser, Motyvacija yra apibréziama kaip noras ka nors daryti bei apima veiklos

Magoffin ir Wilby inicijavimo ir palaikymo veiksma.

(2020, 1)

Shahzadi, Javed, Motyvacija — jéga, kuri skatina darbuotojus siekti konkreéiy jstaigos tiksly

Pirzada, Nasreen ir bei uzdaviniy.

Khanam, 2014

Adomaviciiite ir Motyvacija — priemoné, skatinanti individg veiksmingai ir produktyviai dirbti,

Martinkiené, 2018  kartu jgyvendinant uzsibréztus tikslus.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis nagrinétais mokslinés literatiiros $altiniais.

Remiantis mokslininky pateiktais apibrézimais apie motyvacija, galima daryti i§vada, kad tai yra
procesas, kuris suaktyvina individo elgesj ir nukreipia jo veiksmus bei energija tikslo pasiekimui. Taip
pat motyvacija, gali bati aiSkinama kaip priemoné, kuri skatina dirbti (Adomaityté ir kt., 2016, p. 33).
Tai reiskia, kad motyvacijos turintis darbuotojas norés pasiekti tick asmeniniy, tiek ir organizacijos
tiksly. Siame darbe nagrinésime biutent darbo motyvacija, kuri yra siauresné bendrosios motyvacijos
dalis, susijusi su zmogaus elgesiu darbe. Kadangi svarbu suprasti, kodél toje pacioje jstaigoje, tomis
paciomis saglygomis, dirbanc¢iy darbuotojy motyvacija darbui bei darbo rezultatai skiriasi.

Nagrinéjant giliau darbo motyvacija, yra skiriamos dar dvi motyvacijos rasys: Vidiné ir iSoriné
motyvacija. Vidiné motyvacija apima norg biiti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos (Adomaityté ir
kt., 2016, p. 33). Soliman ir Altabtai (2023, p. 1666) teigia, kad vidine motyvacija pasizymintys individai
dirba su malonumu, pats darbas jiems yra jdomus, sukelia pasitenkinima savimi. Anot J. Palidauskaités
(2007, p. 35) vidiné motyvacija Siejama su asmeniniu tobuléjimu. Aworemi ir kt. (2011, p. 228) pazymi,

jog vidiné motyvacija pozityvi emocing patirtis, kuri kyla nattiraliai i$ individo elgesio ar jo rezultaty.
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Tai siejama su pasitenkinimo jausmu, kai pavyksta gerai atlikti numatyta uzduot;j ar darba, taip pat gali
apimti ir jsipareigojimo jausma, kai darbas einasi sklandziai. Tai rodo, kad vidiné motyvacija yra siejama
su paties darbuotojo motyvais bei tikslais. ISorine motyvacija pasizymintys darbuotojai, dirba tik dél to,
kad siekia gauti atlygj arba iSvengti neigiamy padariniy. Pats darbas Sio tipo darbuotojams néra malonus
ir jJdomus (Morkevi¢iaté ir Endriulaitiené, 2021, p. 25). Aworemi ir kt. (2011, p. 228) teigimu, iSoriné
motyvacija yra kazko gavimas i$ kito zmogaus, kg individas vertina ir nuo ko priklauso jo elgesys bei
rezultatai. ISoriniai apdovanojimai apima darbo priedus, pagyras, atlyginimg ar kitokios formos
pripazinimg. Tai reiskia, kad darbuotojy iSoring motyvacijg organizacija formuoja savo pastangomis ir
veiksmais. Vidiné ir iSoriné motyvacija yra neatsiejamos viena nuo kitos, nes norint tinkamai ir
efektyviai motyvuoti darbuotoja biitina susieti §iuos du veiksnius. To nedarant galima padaryti daugiau
zalos nei naudos (Adomaityté ir kt., 2016, p. 33).

Dauguma tyrimy parodo, jog Siy dieny darbuotojai dirba su tikslu gauti vienokj ar kitokj atlygj.
Tai gali biiti vidinis (pripazinimas, saves realizavimas, pagyrimai ir kt.) arba iSorinis (atlyginimas,
premijos, nuolaidos ir kt.) atlygis (Sitthiwarongchai ir kt, 2020, p. 55). Autoriai Majerova ir kt. (2021,
p. 3) pabrézia, kad turi bati sudarytos tokios darbo salygos, jog darbo rezultatai duoty pageidaujama
vidinj ir iSorinj atlygj, o visa tai lemty bendrg pasitenkinimg darbu.

Pastebima, kad motyvacijos terminas daznai tapatinamas su motyvavimo terminu. Reikéty
atkreipti démesj, kad motyvacijos ir motyvavimo sgvokos skiriasi. Motyvacija nusakoma, kaip Zmogy
veikianc¢ios jégos, kurios vercia siekti tam tikry tiksly, norint patenkinti savo esminius poreikius, 0O
motyvavimas yra laikomas veiklos priezastimi ar poveikiu darbuotojo motyvacijai.

Norint suprasti motyvavimo esmg¢, visy pirma reikalingas jos sgvokos i$aiskinimas. Autoré R.
Adamoniené (2015, p. 69) motyvavima laiko, ,saves ir kity individy skatinimu veikti, siekiant
asmeniniy Ir organizacijos tiksly“. R. Vanago ir L. VyS$niauskienés (2012, p. 143) teigimu, darbuotojy
elgesys ir pastangos jgyvendinti organizacijos tikslus priklauso nuo motyvavimo proceso. Taip pat
autoriai akcentuoja, jog tinkamai motyvuoti (patenkinti) darbuotojai formuoja teigiamg jmonés jvaizdj.
Pasak M. Osemeke ir S. Adegboyega (2017, p. 162) motyvuoti darbuotojai yra produktyvesni, labiau
jsitraukia j darbg ir investuoja daugiau laiko bei démesio savo darbui. Hitkos ir kt. (2022, p. 464) autoriy
teigimu, tinkamai motyvuoti darbuotojai, gali sukurti ne tik teigiamg atmosfera darbe, bet ir sukurti
pagrindg jmonés augimui ir surasti tinkamiausig buida, kaip pasiekti sekme, konkurencingoje darbo
aplinkoje. Grant (2008) atliktame tyrime, taip pat matyti, jog tinkamai motyvuoty darbuotojy darbo
rezultatai yra geresni, jie yra savarankiskesni, tokie darbuotojai prisiima daugiau atsakomybés ir labiau
jsitraukia j atliekamg darbg (Giingor, 2011, p. 1512).

Motyvavimo procesas yra sudétiné vadovavimo funkcijos dalis, kuris jtakoja darbuotojy elgesj
siekiant organizacijos tiksly. Butent vadovo jtaka darbuotojui kartu su Zzmogaus poreikiais bei motyvais

veikti yra motyvavimo proceso pagrindas (Grazulis ir kt., 2015, p. 128). Siy dieny vadovai turi suvokti,
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kad darbuotojams nepakanka vien tik atlikti savo darba, jie turi biiti motyvuoti ir skatinami atlikti savo
pareigas (Manum ir Khan, 2020, p. 118). Néra vieno tinkamo motyvavimo biuido, kuris biity tinkamas
visiems darbuotojams ir visose situacijose. Kadangi visy darbuotojy poreikiai ir likesciai skiriasi (Hitka
ir kt., 2022, p. 464). Tad svarbu, kad vadovas issiaiskinty ir jvertinty individualius darbuotojy poreikius
ir juos patenkinty darbo procese.

Individy poreikiai ir jy motyvai yra siejami su motyvacija, kadangi nuo jy priklauso zmogaus
veiksmai bei elgesys. Darbuotojy asmeniniy poreikiy ir motyvy nepaisymas gali neigiamai veikti visg
organizacijg, todél jas ignoruojantiems vadovams gali sunkiai sektis didinti darbuotojy darbo
efektyvumag ir kokybe (Grazulis ir kt., 2015, p. 101). Pasak I. Skackauskienés ir A. Kiselevskajos (2014,
p. 246) ,,zmogy skatina veikti tam tikry jo poreikiy visuma‘. Poreikis atsiranda, kai zmogus pajunta bet
kokj fiziologinj ar psichologinj triikuma (Adamonieng, 2015, p. 70). Zmogus tam tikru metu gali neturéti
poreikiy, ta¢iau yra tokiy poreikiy, kurivos individas jauéia nuolat. Dauguma mokslininky poreikius
suskirsto j dvi grupes (Adamonieng, 2015, p. 70):

1. Pirminiai poreikiai —fiziologiniai, paprastai jgimti (maistas, vanduo, oras, miegas, seksas).
Sie poreikiai formuojasi, remiantis Zmogaus egzistencijai svarbiais veiksniais.

2. Antriniai poreikiai — psichologiniai (pasitenkinimo, pagarbos, valdZios, priklausomumo,
prisiri§imo). Sie poreikiai salygojami socialinés praktikos, jie tampa svarbiis jgijus patirties. Kaip tegia
R. Adomoniené (2015, p. 70), kiekvieno individo sukaupta patirtis yra skirtinga, todél antriniai asmeny
poreikiai kur kas labiau skiriasi nei pirminiai.

Poreikiai motyvuoja individy veiksmus. Zmogus pajutes poreikj, imasi tam tikros veiklos.
Poreikiai formuoja impulsus, kuriais vadovaujamasi siekiant tikslo (Ma'ruf ir kt., 2019, p. 80). Tikslas
Siuo atveju yra suvokiamas kaip konkretaus poreikio patenkinimo bidas. ,,Daugelio specialisty
nuomone, patenkinus poreikj nebelieka veiklos motyvo priezasties (kol neatsiranda naujas jo deficitas)*
(Grazulis ir kt., 2015, p. 102). Bitent poreikiai yra zmoniy veiksmy motyvai. Zmogaus poreikiai turi
tendencijg stipréti, silpnéti bei keistis, dél to motyvai veikti taip pat nuolat kinta, kad juos paveikti, reikia
juos suprasti ir kuo tiksliau apibiidinti. Poreikiy nejmanoma akivaizdziai pamatuoti bei pastebéti. Apie
Ju egzistavima sprendziama 1§ zmogaus elgesio, susiejant poreikius, motyvus ir elgesj (Lobanova, 2010,

p. 106). Zmogaus elgesio per poreikius modelis pavaizduotas 1 paveiksle.

l Poreikis H Motyvas H Elgesys H Tikslai

L Poreikiy patenkinimo rezultatas:

1. Pasitenkinimas
2. Dalinis pasitenkinimas
3. Nepasitenkinimas

Saltinis: Lobanova, 2010, p- 106.

1 pav. Zmogaus elgesio per poreikius modelis
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,,Motyvas yra aiskinamas kaip sgmoningas arba nesgmoningas individo aktyvumo saltinis, kurj
salygoja vidiniai poreikiai, aplinkos salygojami veiklos stimulai arba kaip saveikos tarp aplinkos ir
individo produktas. Motyvy dariniai bei jy formavimosi mechanizmai aiSkinami motyvacijos terminu‘
(Urboniené, 2015, p. 2). Motyvas, elgesio, veiklos priezastis, kylanti i§ nepatenkinty poreikiy. Motyvas
nulemia, kas tam tikroje situacijoje sukelia abejingg reakcija, o kas skatina (Lipinskiené, 2012, p. 81).
L. Lobanova (2010, p. 106) teigia, kad motyvas — ,.tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybés ir
objekto, patenkinancio jo poreikius, interesus, vertybes, tikslus, sgveikos®. Pasak E. E. Jan¢ausko (2011,
p. 9), motyvas yra jgimtas verzimasis prie tam tikro pasitenkinimo, taip pat tai vidiné paskata, impulsas,
kuris skatina tam tikra individo elgesj ir veiksmus. Motyvai suteikia galimybe suprasti, kodél toje pacioje
situacijoje individai elgiasi skirtingai. Zvelgiant j darbo motyva, V. Grazulis ir kt. (2015, p. 103) teigia,
kad ,tai veiksmo priezastis, kylanti dél asmens noro patenkinti savo su darbo aplinka susietus poreikius,
interesus, noru realizuoti likes¢ius, vertybes, tikslus ir kt.“. Zmogy skatinantys dirbti motyvai yra
skirstomi j keletg grupiy (Ciuplys, 2012, p. 38):

Tiesioginiai motyvai — darbuotojai pasitenkina darbo rezultatais ir procesu.

Netiesioginiai motyvai — darbuotojams yra svarbus ne pats darbas ir darbo rezultatai, o pasaliniai
dalykai: padétis visuomenéje, pripazinimas, darbo uzmokestis ir kt.

Sie motyvai (tiesioginiai ir netiesioginiai) tarpusavyje yra susije, kadangi individui yra svarbu ir
darbas, ir darbo uzmokestis bei kitos vertybés.

Motyvus taip pat kaip ir poreikius, sunku pastebéti, jie retai pasirodo tiesiogiai, tik per zmogaus
parodyta aktyvuma ir elgseng galima spresti apie individo motyvus (Urboniene, 2015, p. 2).

Pasak L. Lobanovos (2010, p. 106), motyvai gali buti realts (tai motyvai paskatos) ir
deklaruojami arba viesai pripazinti (tai motyvai sprendimai). Kadangi zmogus yra jvairiais ry$iais susij¢s
su zmonémis, visuomene, daiktais bei paciu savimi, todél jo veikla vienu metu yra grindziama keliais
motyvais, kurie kartu sudaro motyvacijos branduolj. L. Lobanova (2010, p. 106) pateikia motyvus,
sudarancius kasdienio darbo situacijos motyvacijos branduolj:

. »apripinimo motyvai susije¢ su materialiniy priemoniy, reikalingy darbuotojo gerovei
apripinti, jvertinimu, skatinant individo materialinj suinteresuotuma ir jo orientacijg i aukstg atlyginima;

J pripazinimo motyvai pasireiskia individo siekimu realizuoti savo potencialias galimybes
darbe, turint omenyje, kad $ie motyvai turi tendencijg pléstis, jy vaidmuo didéja;

. prestizo motyvai skatina individo siekimg realizuoti savo socialin] vaidmenj ir dalyvauti
darbo ar visuomenés veikloje®.

Taigi motyvai veiklos stimulai kurie yra susij¢ su individo poreikiy tenkinimu. Motyvy
pasikeitimai priklauso nuo individo interesy, jsitikinimy, nuostaty bei vertybiy.

Apibendrinat galima teigti, kad poreikiai, motyvai bei motyvavimas yra pagrindinés sqvokos,
vartojamos analizuojant organizacijos darbuotojy motyvacijq. Motyvacija, elgesio skatinimo sistema,
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kurig veikia jvairiis motyvai ir jtakoja darbuotojy siekis patenkinti savo poreikius. Darbuotojo
motyvacija yra svarbi kiekvienai organizacijai, nes ji uztikrina nasesnj darbuotojy darbg bei efektyvy
jmonés tiksly jgyvendinimq. Darbuotojai pasizymintis stipresne vidine motyvacija yra linke dirbti dél
pacios veiklos, dirba su malonumu, o isorine motyvacija pasizymintys darbuotojai, dirba dél tam tikro
atlygio. Taciau vidiné ir iSoriné motyvacija yra neatsiejamos ir tik jas sujungus galima tinkamai
motyvuoti darbuotojus. Kiekvieng darbuotojq reikia motyvuoti, issiaiskinus individualius poreikius ir
parinkus tinkamiausias motyvacines priemones, kurios skatinty darbuotojq imtis konkrecios veiklos ir
atlikti jq kokybiskai. Motyvavimo priemoniy visuma sudaro organizacijos motyvacine sistemq, kuri
skatina darbuotojus dirbti produktyviau, biti savarankiskesniais bei labiau jsitraukti j savo vykdomg

veiklg.

1.2. Motyvacijos teorijos

Siandien yra sukurta daugybé motyvacijos teorijy Kiekvienu visuomenés vystymosi laikotarpiu
atsirasdavo vis nauja teorija, kurios vystési su pacia visuomene (Adomaityte ir kt., 2016, p. 33).
Motyvacijos teorijomis siekiama paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti Zzmogus, kokie jo poreikiai bei
elgesio alternatyvos (TereseviCiené ir Tandzegolskiene, 2001, p. 13). ISanalizavus jvairiy autoriy
literatiira pastebima, jog motyvacijos teorijos klasifikuojamos j: turinio (poreikiy) ir proceso
motyvacijos teorijas.

Turinio (poreikiy) motyvacijos teorijos — statiSkos teorijos, kurios suteiké galimybe nustatyti
konkreciy poreikiy prigimtj bei numatyti jy strukttiros logika (pvz.: hierarchinés struktiiros principus).
Sios motyvacijos teorijos yra pagrjstos individo poreikiy analize, tod¢l literatiiroje yra apibaidinama
dazniausiai kaip poreikiy teorijos (Adomaityté ir kt., 2016, p. 33). Pagrindinés teorijos priskiriamos: A.
Maslow poreikiy hierarchijos modelis, D. MacClelland pasiekimy motyvacijos teorija ir F. Hercberg
dviejy veiksniy teorija.

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija — viena Zymiausiu turinio krypties teorijy, kuri
daZniausiai vaizduojama kaip piramidé. Si teorija teigia, jog individas turi jgimta nora siekti kuo geriau
tenkinti savo poreikius. (Adomaviciaté ir Martinkiené, 2018, p. 94). Sioje teorijoje A. Maslow Zmogaus
poreikius suskirsté i grupes pagal penkis hierarchijos lygius (nuo Zemiausiy — pirminio lygio poreikiy
iki auk$c¢iausiy — antrinio lygio poreikiy, zitiréti 2 pav.) (Adamonien¢, 2015, p. 71):

1. Fiziologiniai poreikiai. Sie poreikiai yra reikalingi norint uztikrinti egzistencijg. Jmonése Sie
poreikiai gali buiti patenkinami pakankamu atlyginimu bei geromis darbo salygomis.

2. Saugumo poreikiai — fizinis ir psichologinis saugumas ir tikéjimas tuo, kad fiziologiniai
poreikiai ateityje taip pat bus patenkinti. Tai gali garantuoti draudimo, pasalpy sistema, atitinkamy

salygy numatymas bei darbo sutartys.
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3. Socialiniai — priklausomumo poreikiai aprépti meilés bei prisiriS$imo poreikj, norg pritapti,
priklausyti kokiai nors socialinei grupei. Sie poreikiai patenkinami artimoje aplinkoje, per jvairius
bendruomeninius rysius, bei bendravimg darbe.

4. Pagarbos poreikiai apima dvi poreikiy grupes: 1) savigarbos ir teigiamo jvaizdzio formavima;
2) kity Zzmoniy pagarbos ir pripazinimo siek].

5. Saviraiskos poreikiai — noras realizuoti savo potencines galimybes, tobuléti bei augti kaip

asmenybei.

l Saviraiskos poreikiai ‘

| Pagarbos poreikiai |

Antrinio lygio
poreikiai I Socialiniai poreikiai ‘

| Saugumo poreikiai |

Pirminio lygio

poreikiai Fiziologiniai poreikiai l

Saltinis: Grazulis ir kt., 2015, p. 125.

2 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchijos schema

Poreikiy iSdéstymas hierarchine tvarka, reiSkia, jog kol nepatenkinamas Zemesnio lygio poreikis,
negalima tikétis aukStesnio lygio poreikiy patenkinimo t. y. kol pirminio lygio poreikis (fiziologinis)
néra patenkintas, jis yra motyvacijos Saltinis, tik kai poreikis yra patenkinamas, motyvacijos Saltiniu
tampa aukStesnio lygio poreikis (Soliman ir Altabtai, 2023, p.1666). Anot J. Palidauskaités (2007, p. 34)
Si teorija pabrézia, jog aukStesnio lygio poreikiai (saviraiSkos bei pagarbos) yra pagrindiniai stimulai,
skatinantys zmogy dirbti jmongje. Taigi organizacijy vadovai privalo sudaryti darbuotojams tokias
salygas, kuriomis jie galéty ugdyti savo potencialg ir siekti auk$¢iausio lygio poreikiy iSsipildymo.

D. C. McClelland pasiekimuy motyvacijos teorija — §i teorija atmeta pirminio lygio poreikius,
kuriuos dabartinio gyvenimo salygomis mano esant patenkintais, tod¢l visg démesj skyré aukStesnio
lygio poreikiams tirti (Adomavicitté ir Martinkiené, 2018, p. 94). Autorius iSskyrée trys aukstesnio lygio
zmonéms biidingus poreikius (Grazulis ir kt., 2015, p. 142):

1. Pasiekimy (laiméjimy) poreikj, nusakant] Zmogaus troSkimg nenusileisti ir siekti geriausiy
darbo arba savo veiklos (placigja prasme) rezultaty.

2. Valdzios poreikj, apimant] siekimg daryti poveikj jvykiy raidai, aplinkiniams Zmonéms,
kontroliuoti jy veiksmus.

3. Priklausymo grupei (bendrumo) poreikj, apimantj sieckimg baiti grupés nariu, palaikyti gerus
santykius su kitais Zmonémis.

D. C. McClelland poreikiai néra hierarchiniai ir universaliis visiems zmonéms. Pagal §ig teorija
individa skating dirbti galimyb¢ darbe patenkinti viena, labiausiai isreiksta poreikj. Si teorija parodo kaip

16



svarbu, norint motyvuoti darbuotojus, pazinti kiekvieno poreikius bei sudaryti tinkamas salygas tiems
poreikiams patenkinti. Pastebima, kad stipry pasiekimy poreikj turin¢ius zmones motyvuoja vidinis
s¢kmés ir kompetencijos jausmas, o ne iSoriniai apdovanojimai. Jie siekia gauti sudétingas uzduotis, taip
pat kelia aukstus reikalavimus bei stengiasi juos atitikti. Sio tipo darbuotojai mégaujasi pa¢iu darbo
procesu, jiems yra labai svarbus grjZztamasis rySys. Tuo tarpu asmenys turintys stipry valdzios poreikj,
nebijo rizikos, manipuliuoja situacijomis, siekia nuolat biiti pastebéti bei daryti jsptidi kitiems. Jiems yra
svarbi reputacija bei turi iSreikStg autoriteto poreikj. Asmenys turin¢ius priklausomumo poreikj traukia
darbas, kuriame jie turi galimybe bendrauti su kitais Zzmonémis. Jie nesiekia konfrontuoti, varzytis ir
dominuoti (Ruskiené, 2021, p. 15).

F. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorija — Sioje teorijoje ypatingas démesys skiriamas
zmoniy pasitenkinimui ir nepasitenkinimui darbu. (Lobanova, 2010, p. 109). F. Herzberg isskiria dvi

motyvaciniy veiksniy grupes (Grazulis ir kt., 2015, p. 136) (Zitréti 3 pav.):

| Motyvacijos procesas |

v
Palaikymo veiksniai (higieniniai) | | Motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai)
I
Organizacijos administravimo tvarka
Darbo stabilumas [domus darbo turinys
Darbo salygos Atsakomybés didinimas
Vadovavimo stilius Profesinis tobuléjimas
Atlygis uz darba Pasiekimai
Lengvaty programos Pripazinimas
Santykiai su vadovais, pavaldiniais Karjeros vystymas ir statusas
ir kolegomis

Saltinis: Grazulis ir kt., 2015, p. 136

3 pav. F. Herzbergo dviejuy veiksniy motyvacijos teorijos modelis

Higieniniai (palaikymo) veiksniai yra susij¢ su darbo aplinka. Jeigu higieniniy veiksniy lygis
nepakankamas, individas jaucia nepasitenkinimg darbu. Taciau jeigu jis yra pakankamas, individas jy
net nepastebi. Tad Sie veiksniai nemotyvuoja geriau dirbti, o tik apsaugo nuo nepasitenkinimo (Sakalas
ir Silingien¢, 2000, p. 112).

Motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai) yra susij¢ su turiniu, darbo pobiidziu bei motyvuoja
zmones geriau dirbti. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, tadiau jy buvimas didina
darbuotojy pasitenkinimg bei motyvuoja efektyviau dirbti (Sakalas ir Silingiené, 2000, p. 112).

F. Herzberg teigé, jog pasitenkinimas néra nepasitenkinimo prieSingybé (pasitenkinimo
prieSingyb¢ yra pasitenkinimo nebuvimas, tuo tarpu nepasitenkinimo prieSingyb¢ yra nepasitenkinimo
nebuvimas) (Lipinskien¢, 2012, p. 90). Motyvaciniy veiksniy nebuvimas ne demotyvuoja darbuotoja, o
sukelia abejingumo biisena. Nepasitenkinimg sukelian¢iy veiksniy panaikinimas ar gerinimas neskatina
bei nemotyvuoja darbuotojy geriau dirbti (pasitenkinimas nedidéja). Taciau jy nebuvimas skatina prasta

darbuotojy savijauta. (Sakalas ir Silingiené, 2000, p. 112).
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Motyvacijg skatinantys veiksniais yra pagrindiné pasitenkinimo darbu priezastis, tuo tarpu
higieniniai veiksniai — pagrindiné nepasitenkinimo darbu priezastis. Vadovai remiantis $iais veiksniais,
gali i$siaiskinti ar naudojama motyvaciné sistema jstaigoje yra tinkama ir efektyvi (ar motyvavimo
priemonés padeda uztikrinti geresnj darbuotojy darbg, o higieniniai veiksniai ar padeda iSvengti
darbuotojy nepasitenkinimo darbu) (Prakapiené ir Neifaltiené, 2014, p. 123). Vadovui norint tinkamai
motyvuoti darbuotojus, visy pirma reikia panaikinti nepasitenkinimg kelian¢ius veiksnius (higieniniai
veiksniai), tik tada jau kitomis priemonémis tenkinti darbuotojy kitus poreikius, motyvuojant juos

pasitenkinimg darbu kelianciais veiksniais (Lipinskien¢, 2012, p. 91) (ziuréti 4 pav.).

Vadowy noras o Motyvuojanéiu darbo Eneriia. nukreinta i
motyvuot —» I;Illglemmq darbo charakteristikuy —» s d1.g1(;lti::s at]jkif:na‘
darbuotojus salygy nustatymas numatymas :
Darbo rezultatai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis D. Lipinskiené, 2012, 91.

4 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzbergg

IS 4 paveiksle pateikto motyvacijos proceso matyti, jog vadovas visy pirma turi numatyti
higienines darbo salygas, 0 po to motyvuojancias darbo charakteristikas. Tai atlikus, darbuotojy energija
yra nukreipiama j uzduociy atlikimg ir laukiama rezultatg.

Proceso teorijos — dinamiskos teorijos, kuriomis remiantis pavyko nustatyti poreikiy ir motyvy
realizavimo prieZastys ir konkrecius elgesio buidus salygojancius principus. Procesinés teorijos tiria ir
meégina suvokti, kaip individas paskirsto savo pastangas siekdamas tiksly. Kaip ir kokj elgsenos tipa
pasirenka. Remiantis Siomis teorijomis zmogaus elgesj salygoja laukimas ir suvokimas (Adomaityte ir
kt., 2016, p. 33). Zinomiausios teorijos: V. Vroom litkesciy teorija, L. Porter ir E. Lawler motyvacijos
modelis, J. Adams socialinio teisingumo teorija, E. A. Lock tiksly iskélimo teorija, B. F. Skinner paramos
/ pastiprinimo teorija ir kt.

V. Vroom liikes¢iy teorijoje motyvacija yra siejama su tam tikry likeséiy patenkinimu. Si
teorija pabrézia, jog zmonés yra motyvuoti déti daug pastangy, jei tiki, kad yra rySys tarp jy pasiekty
rezultaty ir jdéty pastangy bei gauty rezultaty / atlygio (BertaSius ir kt., 2020, p. 89). Jeigu darbuotojo
tikéjimas, jog jo pastangos leis pasiekti rezultata, bus menkas, tada ir lukesciai bus silpni. Lukesciy

teorijg sudaro trys esminiai motyvai (Lobanova, 2010, p. 110):
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. ,, Valentingumas — jausminé charakteristika, darbo patrauklumas, laukiamas pasitenkinimo
arba nepasitenkinimo lygis.

o Instrumentalumas — santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas, kur darbo procesas
yra pirmo lygio rezultatas, kuris veda prie antro lygio rezultaty — atlygio uz darba.

o Lutkesciai — suvokta tikimybé, kad darbas duos teigiamy rezultaty®.

V. Vroomo teigimu, zmogaus nuomon¢ apie valentingumg, instrumentaluma bei likesc¢ius
motyvuoja jj veikti taip, jog suteikty sau pasitenkinima / ivengty nusivylimo. Sie trys veiksniai gali
skirtingai derintis tarpusavyje ir jvairiai veikti pac¢ig motyvacijg. Geriausias variantas, kai yra teigiamas
valentingumas, didelis instrumentalumas bei didel¢ liikes¢iy patenkinimo tikimybé (Lobanova, 2010, p.
110-111).

Norint motyvuoti darbuotojus taikant $ig teorija, vadovai turi siekti, kad darbuotojai tikéty tuo,
kad padidintos pastangos turés jtakos veiklos rezultatams ir kad veikla (jos rezultatai) bus atlyginta jiems
patraukliais atlygiais (Lipinskieng, 2012, p. 96).

L. Porter ir E. Lawler motyvacijos modelis (zitréti 5 pav.) yra kompleksinis, apimantis savyje
tiek vil¢iy tiek teisingumo teorijy elementus. Jy sukurtas modelis suteikia galimybe apibiidinti
motyvacijg pagal penkis kintamuosius: pastangas, suvokima, rezultatus, atlyginimg ir pasitenkinimg
(Sakalas ir Silingiené, 2000, p. 116).

Sio modelio esmé, jog darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojo sugebéjimy, pastangy bei
charakterio bruozy taipogi nuo jo vaidmens jmon¢je. Individas patenkina poreikius, gaudamas
atlyginimag uz pasiekta rezultatg. Pasiektas rezultatas gali buti iSreikstas vidiniu atlygiu (pasitenkinimas
, savigarba, kompetencijos jausmas) ir iSoriniu atlygiu (premija ar paaukstinimas) (Lobanova, 2010, p.

111).

; ____________________________________________ |
Atlyginimo Charakteris ir ( !verﬁr:ltyagslskaip Yt
verte sugebejimai : teisingas
1 T
! @
: lSorinis &g
L > Pastangos :: > Rezultatai _.,.: atlygis g_
1 5
— I B
T;Z';T:g:;é:ab%t“f Darbuotojo : Vidinis
atlyginta jvertinimas :—h» atlygis
N 4

Saltinis: Lobanova, 2010, p. 111.

5 pav. E. Lawlerio ir L. Porterio penkiy kintamyjuy motyvacinis modelis
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Taikydami §] modelj, vadovas turi Zinoti, jog darbo rezultatyvumas yra pasitenkinimo priezastis,
o ne pasekmé (Lobanova, 2010, p. 111).

I8 sio E. Lawlerio ir L. Porterio modelio paaiSkéja svarbiausia $ios teorijos iSvada: rezultatyvus
darbas pats savaime sqlygoja pasitenkinimg. Tai parodo, kad motyvacija néra paprastas priezasties ir
pasekmés rySiy elementas. Pastangos, rezultatai, atlygis, gabumai, pasitenkinimas sujungti |
kompleksing visuma, gali buti panaudojami tinkama linkme (Palidauskaité, 2007, p. 37).

J. Adams socialinio teisingumo teorija teigia, jog labai svarbus darbo motyvacijos veiksnys —
kaip Zmogus vertina gautg atlygj, t. y. ar laiko jj teisingu, pakankamu ar ne (Adomaviciiité ir
Martinkiene, 2018, p. 94). Teisingumas Sioje teorijoje yra apibiidintas kaip santykis tarp darbuotojo jdéty
sgnaudy (indélio) ir gauto atlygio uz darba. Darbuotojai apie atlygio teisingumg nusprendzia lygindami
savo ir bendradarbiy, kurie atlieka panaSias, tokias pat ar net skirtingas uzduotis, gautg atlygj
(Lipinskien¢, 2012, p. 94). Iki kol darbuotojai nemanys, kad jy darbas atlyginamas teisingai, jie stengiasi
sumazinti savo darbo pastangas (dirba maZiau intensyviai). Kiekvienas individas teisingumg suvokia
subjektyviai, priklausomai nuo asmeniniy savybiy, darbo patirties bei kvalifikacijos (Sakalas ir
Silingiené, 2000, p. 116).

Si teorija suteikia galimybe vadovams siekti, jog kiekvienam jstaigos darbuotojui biity
atlyginama pagal jo pastangas. Darbuotojy motyvavimo metodai $iuo atveju galéty bati tokie: efektyvaus
grupinio darbo organizavimas, aiski skatinimo sistema bei teisingas rezultaty paskirstymas (Lobanova,
2010, p. 110-111).

E. A. Lock tiksly iSkélimo teorija — Si teorija didZiausia démesj skiria konkreciy tiksly
nustatymo svarbai. Tiksly konkretinimas padeda darbuotojams pasiekti geresniy rezultaty, o nelengvi,
sunkiai pasiekiami, bet darbuotojams priimtini tikslai, sglygoja geresnius darbo rezultatus nei paprasti,
lengvai pasiekiami tikslai (Lipinskiene, 2012, p. 109). E. A. Lock iSskiria Sias nuostatas:

. »sudetingi tikslai salygoja geresnj darbo atlikima nei lengyvi tikslai;

. konkretiis tikslai sglygoja geresnj darbo atlikimg nei bendri tikslai;

. jei norima turéti naudos i§ suformulavimo sudétingy konkreciy tiksly, biitina gauti
griztamajj ry$j, informacijg apie darbo (uzduoties) atlikima* (Jancauskas, 2011, p. 17).

Kiekvienas keliamas tikslas gali skirtis turiniu bei intensyvumu. Norint, kad darbuotojai priimty
keliamus tikslus, biity labiau motyvuoti siekti numatyty tiksly, svarbu, kad vadovas darbuotojus jtraukty
1 tiksly i8keélimo ir sprendimy priémimo procesa. Tikslai neturéty biiti iSkeliami per daug sunkis ar
nejgyvendinami, kad darbuotojas neprarasty motyvacijos (Dromantaité ir kt., 2012, p. 65).

Labai svarbu akcentuoti, kad valdymas pagal tikslus, suteikia darbuotojams aiSkumg bei
savikontrolés jausma, skatina darbuotojy augima, gerina darbo rezultatus, darbuotojai aiSkiai supranta
pagal kokius kriterijus jie bus vertinami. Valdymas pagal tikslus taip pat suteikia galimybe darbuotojams

gerinti santykius su vadovu (Lipinskiene, 2012, p. 110).
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Apibendrinant aptartas motyvacijos teorijas, pastebima, kad turinio (poreikiy) motyvacijos
teorijos siekia nustatyti darbuotojo poreikiy prigimtj, kuriuos stengiamasi patenkinti. Sioje teorijoje
labiau apibréziama ,, kas *“ motyvuoja individg. Tuo tarpu proceso motyvacijos teorijos mégina suvokti,
,kaip“ darbuotojas paskirsto savo pastangas siekdamas savo konkreciy tiksly. Motyvacijos teorijy
jvairove suteikia galimybe, kiekvienai organizacijai, atsizvelgiant j jos kultirg, pasirvinkti sau
tinkamiausius motyvavimo principus. Organizacijy vadovams analizuojant Sias teorijas atsiveria
galimybé perprasti kiekvieno darbuotojo motyvacijos ypatybes, suprasti kas kiekvieng darbuotojq

skatina efektyviau veikti bei padeda atrasti demotyvuojancius veiksnius ir juos pasalinti.

1.3. Motyvavimo priemoniy sistema

Siandieninéje darbo aplinkoje organizacijoms be galo svarbu suprasti kas skatina darbuotojus
dirbti efektyviai. Nebeuztenka vien piniginio atlygio, kad darbuotojai biity motyvuoti pasiekti
auksciausiy veiklos rezultaty. Turi bati taikomos ir kitos motyvavimo priemonés.

Organizacijai siekiant, jog jos darbuotojai biity motyvuoti, siekty organizacijos tiksly bei
efektyviai dirbty, biitina atsizvelgti | taikomas skatinancias priemones. [vairioje literatiiroje Siy
priemoniy galima rasti itin daug, taCiau jas galima suskirstyti | materialines ir psichologines. Norint
sékmingai motyvuoti darbuotojus, reikia taikyti tiek vienas tiek Kkitas priemones. Kurios bus
veiksmingesnés ir kurias taikyti kaip pagrindines, visy pirma priklauso nuo darbuotojy poreikiy.

R. Korsakiené, L. Lobanova, A. Stankeviciené (2011, p. 184) motyvavimo priemones skirsto j
materialines ir psichologines (2 lentel¢). Materialines priemonés yra apciuopiamos, daznai ir
iSreiskiamos pinigais (piniginés motyvavimo priemonés) ar daiktais (nepiniginés motyvavimo
priemonés), tuo tarpu psichologiniy priemoniy apiuopti nejmanoma, kadangi jos pasizymi
psichologiniu poveikiu.

2 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés Psichologinés
Piniginés Nepiniginés
Dalyvavimas pelno pasidalinime | Dovanos Dalyvavivas valdyme
Darbo uzmokestis Draudimas Darbo jvertinimas
Premijos Fizinés darbo salygos Darbo pobudis, reZzimas
Su darbu susijusiy islaidy Imonés akcijos Démesys darbuotojams, pasitikéjimas
kompensavimas Imonés automobilis Imonés prestiZas, uZimtumo garantijos
Laisvalaikio Informacija ir komunikacija
organizavimas jmonés Konflikty valdymas
1ésomis Kvalifikacijos tobulinimo galimybés
Papildomos atostogos Palankus psichologinis ir socialinis klimatas
Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius

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

Pasak E. Rimkaus ir I. Mulerenkienés (2021, p. 95) darbo uzmokestis, vis dar islicka, viena

pladiausiai taikomy darbuotojy motyvavimo priemoniy. Sis motyvavimo biidas yra efektyvus, bet
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pasizymi trumpalaikiu poveikiu. Norint, kad biity pasiektas ilgalaikis darbuotojy motyvavimo efektas,
reikéty taikyti jvairesnes ir daugiau psichologines motyvavimo priemones. Autorés J. Kostecka ir V.
Davidaviciené (2015, p. 263) teigia, kad psichologinés priemonés jvardijamos kaip priemonés, kurios,
priesingai nei materialinés, motyvuoja darbuotoja atskleisti visas savo galimybes ir kurti. Siai nuomonei
pritariair D. Diskiené¢ (2008, p. 37), kuri teigia, kad piniginis atlygis yra trumpalaikis motyvatorius. Taip
pat pabrézia, kad jei darbo uzmokestis siekia tik tokj lygj, kai jmanoma patenkinti tik svarbiausius
poreikius — kyla darbuotojy nepasitenkinimas. Skatinimo pinigais efektyvumas priklauso nuo to, ka
pinigai simbolizuoja darbuotojui. Manytina, kad ne visiems darbuotojams materialinés priemonés
suteikia motyvacijos (Adomaityté ir kt., 2016, p. 35). Remiantis T. M. Mano ir M. D. Graham, atlikty
tyrimy duomenimis, pastebima, jog dabartiniu metu darbuotojai vis daugiau suinteresuoti didinti savo
galimybes realizuojant save jiems artimoje, patinkanc¢ioje aplinkoje, mokytis bei tobuléti. Materialinés
priemonés darbuotojus skatina ir motyvuoja tik iki jy esminiy t. y. jy fiziologiniy bei saugumo poreikiy
patenkinimo. Tai patvirtina ir E. Rimkus bei I. Mulerenkiené (2021, p. 95), autoriai teigia, kad ,,kuo
aukstesnis darbuotojy pragyvenimo lygis, iSsilavinimas ir kultiira, tuo svarbesnis tampa aukstesnio lygio
poreikiy — pripazinimo, pagarbos, saviraiskos — patenkinimas. Cia piniginio atlygio nepakanka — tai
pasiekti padeda jvairios psichologinés motyvavimo priemonés. Psichologinés priemonés, tokios kaip
Imongés prestizas, jos vertinimas ar vieta reitingy lentelése, uzimtumo garantijos ir galimybe kilti karjeros
laiptais bei profesinio tobulinimosi galimybés, teigiamas socialinis-psichologinis klimatas, daugumai
priimtinas vadovavimo stilius turi ilgalaik]j ir stipry motyvacinj poveikj‘.

Apie psichologiniy motyvavimo priemoniy naudg kalba ir autorius D. KSivickienés (2011, cit. i$
Ciuplys. 2012, p. 39) teigia, jog vadovai kurie motyvacijos procese naudoja premijy principus, nebiitinai
laimi prie§ tuos vadovus, kurie naudoja kitas motyvavimo priemones. Vadovai, kurie nemégsta
komunikuoti, turéty Zinoti, kad $iy dieny darbiné aplinka, reikalauja bendrauti su darbuotojais, pasitikéti
jais ir buti empatiSkiems. Svarbu, jog darbuotojai jaustysi saugls ir svarbus. Taip pat darbdaviams
svarbu kurti pozityvig darbo aplinka, kuri skatinty darbuotojus biiti paciais geriausiais, nes tik tada kai
darbuotojai jausis puikiai ir pozityviai, darbuotojai stengsis dirbti efektyviai.

Autoriai M. BertaSius ir kt. (2020, p. 91-92), i8skyré psichologiniy motyvavimo priemoniy
poveiki darbuotojy veiklai:

o informacija — jvair@is susitikimai, kurie suteikia galimybe darbuotojui gauti reikiama
informacija bei parodo administraciniy klausimy atvirumg. Toks organizacijos valdymas tampa
saziningas, atviras ir artimas darbuotojui;

J démesys — reguliarus démesio parodymas savo darbuotojui, jvairiy progy pamingjimas
viesai (bandomojo laikotarpio pabaiga, gimtadienis, baigtas projektas ir kt.). Sis motyvacinis metodas,

leidzia darbuotojui jausti vertinamam savo vadovy ir kolegy;
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. mokymas — suteikiama galimybé darbuotojui tobuléti ir mokytis. Kvalifikuotas
darbuotojas organizacijoje, taiko jgytas zinias, taip prisidédamas prie jstaigos pelningumo ir
konkurencingumo;

. pagyrimas, griztamasis rySys, pasirinkimas — viesi pagyrimai ir griztamasis rySys suteikia
galimybe darbuotojui jaustis svarbiu, skatina norg dirbti jstaigos labui. Darbuotojas nejaucia baimés ar
nerimo dél atleidimo i§ darbo, kompetencijos triikumo, atlickamo darbo kokybés. Tuo tarpu pasirinkimo
teis¢, suteikiant darbuotojui teis¢ dalyvauti jstaigos veikloje priimant svarbius sprendimus, leidzia
darbuotojui jaustis vienos sistemos dalimi bei teigiamai veikia organizacijos vidinj klimatg;

J komfortiska darbo erdvé — sukurtos tinkamos / komfortiskos darbo salygos (moderni
jranga, darbo vieta, poilsio kambarys, virtuve, jaukus erdvus biuras ir kt.) suteikia galimybe
darbuotojams jaustis maloniai ir patogiai darbo vietoje;

o klienty lojalumo sistema —sukuriant papildomg pardavimo kanalg jmonés produktams ar
paslaugoms, teikiant jmonés darbo rezultatus nemokamai arba darbuotojams teikiant nemazas nuolaidas.
Ypac §is metodas naudingas ir taikomas jmonéms, kurios tiekia ir gamina vartojimo prekes;

. grupiniai renginiai — jvairtis komandos formavimo renginiai, stiprina draugi$kus santykius
tarp darbuotojy, sukuria palanky vidinj klimatg. Taip pat suteikia galimybe darbuotojams dalintis
papildoma informacija, geriau pazinti vieni kitus. Sis motyvavimo biidas padidina darbuotojy lojaluma,
stiprina komandiskuma, kuris skatins dar geriau vykdyti savo veikla.

Taciau svarbu suprasti, jog atskiry motyvavimo priemoniy taikymas, néra pakankamai efektyvus
biidas. Taip yra todél, jog néra iSsiaiskinti darbuotojy poreikiai, o pavieniy priemoniy taikymas negali
i1Sspresti visy su zmogiskyjy iStekliy valdymu susijusiy problemy. Organizacijy vadovai turéty kurti
motyvacines sistemas atsizvelgiant j individualius darbuotojy poreikius, kurie nuolat kinta, tad ir parinkti
motyvavimo priemoniy deriniai taip pat turi pastoviai keistis (Rimkus ir Mulerenkiené¢, 2021, p. 96).
Motyvacinés sistemos, tai priemoniy junginiai, kurie apima daugybe veiksniy skatinanciy dirbti ir
efektyviau atlikti pavestas pareigas bei uzduotys. Tai gali biiti pagarba, atmosfera, Kkarjera,
savirealizacija, darbo uzmokestis, premijos, vadovo pasitik¢jimas ir kt. Motyvacinés sistemos esmé —
organizacijos ir darbuotojy interesy balansas (Rimkus ir Mulerenkiené, 2021, p. 96). Norint sukurti
sékmingg motyvacing sistemg, svarbiausia, jog ji blity suprantama bei priimtina darbuotojams taip pat
ypatinga démesj reikia skirti patrauklios darbo aplinkos kiirimui.

Mokslininky tyrimai rodo, kad néra lengva sukurti motyvacing sistema, nes darbuotojai
nevienodai reaguoja ] tas pacias situacijas. Taciau tai padaryti yra labai svarbu, kadangi teisingas
darbuotojy motyvavimo priemoniy pasirinkimas skatina juos rezultatyviau savo zinias ir patirt] pritaikyti
darbingje veikloje, 0 sukiirus veiksmingg darbuotojy motyvacing sistema, vadovai gali iSsiugdyti imonei

lojalius darbuotojus (Rimkus ir Mulerenkiené, 2021, p. 93).

23



R. Korsakiené ir kt. (2011, p.185) teigia, jog kuriant motyvacine sistema vadovas turi pirmiausia

atsakyti j siuos klausimus ir tik tada kurti motyvacing sistema:

e motyvavimo svarba (ar reikia motyvuoti?);

e motyvavimo taikinys (kurj darbuotoja ar grupg reikia motyvuoti?);

e motyvavimo objektas (uz ka motyvuoti?);

e motyvavimo priemoné (kokig motyvavimo priemong pasirinkti?);

e motyvavimo priemonés dydis (kiek daug motyvuoti, kokio dydzio paskata?);

e motyvavimo laikas (kada motyvuoti?).

Motyvavimo sistemos kiirimas skirtas darbuotojy vidinei bei iSorinei motyvacijai stiprinti.

Biitent taip organizacijos gali paveikti savo darbuotojus dirbti kokybiskai ir naSiai. Atsizvelgiant |

Zukovskis, 2007, p. 36).

Tradiciné darbuotojy
motyvavimo sistema

Darbas individams i$§
prigimties néra malonus
dalykas. Pati veikla néra
tokia svarbi kaip uZ ja
gaunamas uzmokestis.
Mazai Zmoniy noréty ar
galéty atlikti darbg, kuris
reikalauja KkirybiSkumo,
drausmés ir savikontrolés.
Vadovy elgsena

Prizitiréti bei kontroliuoti

kiekvieng darbuotojg.
Skaidyti uzduotis i
paprastas,

pasikartojandias ir lengvai
iSmokstamas operacijas.
Numatyti darbo
procediiras bei operacijas,
priversti  grieztai  ju
laikytis.

Rezultatai

Darbuotojai gali pakesti
savo darba, tik tuomet jei
atlygis yra pakankamas,
bei vadovas teisingas. Jei
uzduotys yra gana
paprastos ir  uZtenka
kontrolés, Zmonés dirba
pagal standartus.

3 lentele. Darbuotoju motyvavimo sistema

Darbuotoju santykiu
sistema

Darbuotoju iStekliy
sistema

Teiginiai

Darbuotojai  nori  jaustis
svarbiis ir naudingi. Jie nori
kam  nors  priklausyti,
pabrézti savo isskirtinuma.
Poreikiai yra svarbesni uz
pinigus ir labiau nei pinigai
motyvuoja dirbti.

Informuoti darbuotojus apie
savo planus ir isklausyti jy
nuomong ar priestaravimus.
Pavaldiniams, atliekantiems
darbg, suteikti savivaldos ir
savikontrolés.

Patenkinus
interesus, geré¢ja
psichologinis klimatas ir
mazéja pasiprieSinimas
valdziai.

darbuotojy

Saltinis: Marcinkevi¢iate ir Zukovskis, 2007, p. 36.

Darbas néra nemalonus.
Darbuotojai nori prisidéti
prie bendry tiksly
igyvendinimo, ypatingai tuo
atveju jei jie patys padéjo
juos formuoti. Darbuotojai
gali buti savarankiskesni ir
kontroliuoti patys save, jei
to reikia darbui.

Taikyti darbuotojy
gebéjimus  darbe.  Kurti
jaukig  darbing aplinka.
Skatinti darbuotojus
dalyvauti igyvendinat

svarbius darbus ir plésti jy
savikontrolg.

Didinat darbuotojy jtaka,

geréja  darbo  nasumas.
Panaudojant profesinius
gebéjimus, did¢ja

pasitenkinimas darbu.

v —

Darbuotojy poreikiy
sistema

Remiasi vidiniy Zmogaus
paskaty, vadinamy
poreikiais, identifikavimu.
Veiklos strategija apibrézia
socialinéms vertybémis ir
elgesio hormomis.

Darbuotojy santykius susieti

su socialine aplinka ir
visuomene. Norimo
darbuotojy elgesio

paskatinimas tinkamu metu
priklausyty nuo atitinkamy

poreikiy lygiy.

Poreikiai  verCia  rinktis
atitinkama elgesj. Poreikiy
aktualizacija subrandina
stabilius poreikius ir veiklos
motyvus.

Pasak R. Adamonienés (2015, p. 78) jmonése, kuriose siekiama kurti ar tobulinti motyvacines

sistemas, $ios metodikos turi buti pritaikytos konkre€iai situacijai, o turinys turi priklausyti nuo
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motyvacings sistemos struktiiros. Apskritai turi bati jsigilinama j visus jmanomus motyvacinés Sistemos
elementus (atlyginimas uz darba, darbo aplinka, darbuotojy itraukimas i veikla, jy karjera, kvalifikacijos
kélimas ir kt.).

Vadybos mokslo teorijoje yra iSskiriamos Sios pagrindinés darbuotojy motyvavimo sistemy
efektyvumo prielaidos (Silingien¢, 2000, cit. i§ Kiselevskaja, Skackauskien¢, 2014, p. 246):

o »motyvavimo sistema turi buiti kuo glaudziau susieta su darbo atlikimu (darbo rezultatais);

o motyvavimo sistema, jei imanoma, turéty atsizvelgti j individualias darbuotojy savybes. Ji

turéty buti kuriama suprantant, kad skirtingi zmonés i§ darbo siekia skirtingo atlyginimo;

J motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktiirg;
o motyvavimo sistema turi bti suderinta su vidine organizacine kulttra, atmosfera;
o motyvavimo sistemos turi biiti kruops¢iai parengtos, kad jas biity galima tinkamai

pritaikyti ir kad tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines salygas®.

Norint pagerinti darbuotojy motyvacing Sistema organizacijoje, reikéty tobulinti tokias
pagrindines motyvavimo elementy kryptis (Cvychas, 2008, cit. i§ Rimkus, Mulerenkiené, 2021, p. 96):

. »sukurti teisingg ir motyvuojancia atlyginimo uz darba sistemg, kurios pagrindas biity
objektyvus darby bei asmeninio darbuotojy indélio jvertinimas;

. sukurti profesionalig personalo ugdymo ir profesinio augimo sistemg, kuri leisty
darbuotojams plétoti profesinius geb&jimus ir kilti karjeros laiptais;

. sudaryti darbuotojams sglygas dirbti jdomy ir atsakingg darba, kas leisty jiems dalyvauti
imongs veikloje, pritmant svarbius sprendimus*.

Galima daryti isvadg, jog pagrindinis motyvavimo tikslas yra suvienyti darbuotojus ir nukreipti
Jjuos reikiama linkme, kad biity pasiekti auksciausi jstaigos rezultatai. Darbuotojy motyvacijai stiprinti
vadovai gali naudoti jvairiausias motyvavimo priemones. Motyvavimo priemonés gali biiti materialinés
ir psichologinés, kurios yra susijusios su pries tai aptarta vidine ir iSorine motyvacija. Viding motyvacijg
labiau lemia — psichologinés motyvavimo priemonés, o iSoring — materialinés. Nors placiausiai taikoma
motyvavimo priemoné islicka — darbo uzZmokestis, dauguma autoriy pabrézia, jog Si motyvavimo
priemoné pasizymi tik trumpalaikiu poveikiu ir siiilo taikyti jvairesnes ir daugiau psichologines
motyvavimo priemones. Kadangi atskiry motyvavimo priemoniy taikymas, néra pakankamai efektyvus
budas, vadovai turéty kurti motyvacines sistemas, kurios apima gausq veiksniy, kurie skatina efektyviai
ir kokybiskai dirbti. Motyvuojantys veiksniai nevienodai skatina skirtingus Zmones, todél vadovas turi
atlikti darbuotojy motyvacijos tyrimq, kuris padeés identifikuoti darbuotojus motyvuojancius veiksnius

ar bent didesne jy dalj.

25



1.4. Motyvavimo ypatumai vieSajame sektoriuje

Viesosios institucijos atlieka svarby vaidmenj uztikrinant sékmingg valstybés valdyma ir
efektyvy jos piliec¢iy poreikiy tenkinimg. VieSyjy institucijy darbuotojy veikla yra reglamentuojama
istatymais ir kitais teisés aktais bei pasizymi ne tik privalumais (darbo ir karjeros galimybés, socialinés
garantijos ir kt.), taciau ir trikumais (biurokratinés procediiros, darbo salygos, materialiniai aspektai ir
kt.). Vykstant jvairioms vieSojo administravimo reformoms, buvo siekiama optimizuoti ir modernizuoti
viesgjj sektoriy. llgainiui $is sektorius perémé nemazai privataus sektoriaus vadybos filosofijy. Naujasis
pozitiris ] vie$ojo sektoriaus valdyma dazniausiai priskiriamas naujosios vieSosios vadybos sri¢ial. Pagal
E. Chlivicka, N. K. Paliulj, J. Raudelitinieng (2011, p. 64) ,,naujoji vie$oji vadyba yra lankstesné ple¢iant
$iy institucijy veikla, bandoma sujungti tradicines vieSojo sektoriaus teorijas su Siandieninés rinkos,
privatizavimo, decentralizavimo ir Kitais uzdaviniais. Naujoji vieSoji vadyba atsirado ir pleciasi
apibendrinant realius eksperimentus, viesojo sektoriaus reformas ir rekomenduojant naujus valdymo bei
paslaugy efektyvumo didinimo badus®.

Pastebima, kad Siomis dienomis vieSosiose institucijose skiriamas didesnis démesys efektyvumui
(pagrindiniy vie$ojo sektoriaus organizacijy savybiy analizé, struktiiry analizé, kuri uztikrins esamy
tiksly iSlaikymga ir naujy tiksly jgyvendinimg), vadovavimo transformacijai (lyderiy ugdymas, pagalba
darbuotojams, nurodant jy svarbg organizacijai, individy ugdymas bei reikalingy jgudziy
identifikavimas, Kkuris uztikrina, kad visos komandos darbas buty naudingas vadovams ir visai
organizacijai), mokéjimo sistemos reformoms (mokéjimo sistemy sukairimas, susij¢s su jstaigos tikslais,
valstybés strategija bei darbuotojy motyvais), darbuotojy veiklos efektyvumo tyrimams (darbuotojy
kaitos valdymas, suprantant darbuotojy poreikius ir motyvacijg), vieSojo ir privataus sektoriaus
bendradarbiavimui (Raudelitiniené ir Meiduté-Kavaliauskiené, 2014, p. 720).

Taip pat vis daugiau démesio yra skiriama personalo valdymo tobulinimui, zmogiskyjy istekliy
svarbai, motyvacijai bei motyvavimui (Vanagas ir Raksnys, 2014, p. 318). Atsakymas, kiek démesio
reformuojant vieSojo sektoriaus veiklg skiriama motyvacijai kiekvienu atveju, yra skirtinga. Taciau $io
sektoriaus darbuotojy motyvacija yra svarbi norint ne tik uZtikrinti vieSyjy paslaugy teikimg, bet ir
efektyviam vieSojo sektoriaus vystymuisi, valstybés valdymui bei sékmingam vieSojo sektoriaus
reformy jgyvendinimui (Vanagas ir Raksnys, 2014, p. 325). J. Palidauskaités teigimu (2008, p. 7),
motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklig darbo aplinkg, efektyviau bei profesionaliau dirba, geriau
mokosi. Taciau Zemos motyvacijos rezultatas — apatija, vélavimas, nenuosekli veikla ir asmeninés
atsakomybés vengimas.

Autorés J. Raudelitiniené ir 1. Meiduté-Kavaliauskiené isskiria Siuos pagrindinius veiksnius,
kurie motyvuoja vieSojo sektoriaus darbuotojus (2014, p. 723):

. Materialiniai veiksniai: darbo uzmokestis, premijos, priemokos, vienkartinés iSmokos;
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. pripazinimo veiksniai: padéka, vardiné dovana, valstybés apdovanojimai, didesné
atsakomybeé ir autoritetas, jsitraukimas j sprendimy priémimg, karjeros galimybes;

J saviraiSkos veiksniai: galimybé dirbti jdomy ir atsakingg darba, gebéjimas nuolat tobuléti
(mokymai, kvalifikacijos kélimo kursai, rotacija, stazuotés, komandiruotés);

J socialiniai veiksniai: geras psichologinis klimatas, tinkamas vadovavimo stilius,
laisvalaikis ar pramoginiai renginiai, vadovo démesys, neformaliis pokalbiai, komandinio darbo
organizavimas;

o saugumo veiksniai: tinkamos darbo salygos, irengta darbo vieta, socialiné apsauga,
draudimas.

Autoriai S. Anderfuhren-Biget, D. Giauque ir A. Ritz (2010, p. 216) taip pat isskyré tris
pagrindinius veiksnius, kurie jy nuomone, motyvuoja vie$ojo sektoriaus darbuotojus: viesojo sektoriaus
motyvacija (Public Service Motivation), materialinés paskatos bei komandiniai santykiai ir palaikymas.

Apzvelgiant Siek tiek placiau vieSojo sektoriaus motyvacijg (Public Service Motivation), reikéty
paminéti, jog tai motyvacijos teorija, kuri paaiskina individo motyvus, susijusius su tarnavimu
visuomenei (Perry ir kt., 2010, cit. i§ Breaugh ir kt., 2018, p. 1424). VieSojo sektoriaus tarnautojy
motyvacija sudaro Kketuri skirtingi matmenys: patrauklumas politikai, jsipareigojimas vieSiesiems
interesams, uzuojauta ir jsipareigojimas (Perry 1997, 2000, Kim ir kt., 2012 cit. i§ Breaugh ir kt., 2018,
p. 1425). Darbuotojai turintys aukstg vie$ojo sektoriaus motyvacijos (Public Service Motivation) lygj,
jaucia ilgalaikj pasitenkinimg darbu, prieSingai nei Zemga vieSojo sektoriaus motyvacijos lygi turintys
kolegos (Breaugh ir kt., 2018, p. 1427). Esminj vaidmenj formuojant ir puoseléjant vieSojo sektoriaus
motyvacijg (Public Service Motivation) vaidina darbo kulttira, vertybés bei aplinka.

Analizuojant materialines paskatas, piniginis atlygis yra daznai laikomas vienas i§ pagrindiniy
dirbti motyvuojanc¢iy veiksniy, tafiau remiantis jvairiy autoriy apibendrintais tyrimy rezultatais,
matoma, jog zmonés dirbancius viesajame sektoriuje, piniginis atlygis uz darba maziau motyvuoja nei
darbuotojus, dirbanéius privaciame sektoriuje. Daug svarbesnis darbuotojams saviraiskos poreikis,
darbo salygos ir turinys, pasitenkinimas darbu, socialinés bei psichologinés priemonés, tarpasmeniniai
santykiai su kolegomis ir vadovais (Vanagas ir Raksnys, 2014, p. 318-325). Sia nuomong papildo S.
Anderfuhren-Biget, D. Giauque ir A. Ritz (2010, p. 214) teigdami, kad $io sektoriaus darbuotojai yra
ypatingi, kadangi jie elgiasi kitaip nei privataus sektoriaus darbuotojai, jie yra skatinami ne vien ioriniy
motyvy ir J. Palidauskaité (2008, p. 8), kuri mini, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy veikla daugiau
itakoja vidiniai motyvatoriai, t. y. atsakomybé jgyvendinant ir darant jtakg valdzios politikai, pats darbas,
ripinimasis bendrais visuomengés reikalais. ISoriniai motyvatoriai (atlyginimas, premijos ir visos kitos
finansinés paskatos, kurias savo noru moka institucija ir nematerialinés paskatos) daugiau imponuoja
privataus sektoriaus darbuotojus. J. Palidauskatés (2008, p. 14) atliktame tyrime pastebima, kad tarp
svarbiausiy darba vieSajame sektoriuje motyvuojanciy veiksniy buvo: troskimas tobuléti ir jdomus
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darbas. Taip pat tyrimas parodé, kad renkantis darbg vieSajame sektoriuje svarbiausi veiksniai: darbo
salygos ir socialinés garantijos.

B. E. Wright autorius pabrézia, jog viesajame sektoriuje, vienas i§ veiksmingiausiu budy
motyvuoti darbuotojus, yra leisti jiems pamatyti, kaip jy darbai prisideda prie visos organizacijos tiksly
jgyvendinimo. Taip pat svarbus aspektas, organizacijos tikslai, kadangi nuo to, kokie yra tikslai:
dviprasmiski ar vienareikSmiai, sudétingi ar paprasti, gali priklausyti darbuotojy ir vadovy motyvacija
juos jgyvendinant (Wright, 2004, cit. i§ Dirzyté ir kt., 2010, p. 126).

Allan ir kt. (2018, cit. i§ Ciobanu ir kt., 2019, p. 37), apzvelge kas motyvuoja vieSojo sektoriaus
darbuotojus, pastebi, kad Sio sektoriaus darbuotojai atlikdami savo darbg jaucia daugiau prasmés,
kadangi jie nori biiti naudingi kazkam kitam, 0 ne sau ir suvokia savo darbg kaip pagalba kitiems
asmenims. Taip parodo, kad jie i§ tiesy pasizymi stipria vidine motyvacija ir daznai dirba dél pacios
veiklos.

M. Premoli (2003, cit. i§ Vingiené, 2014, p. 163) ir J. Palidauskaité (2008, p. 8-9) teigia, kad
skirtingy karty atstovus motyvuoja skirtingi aspektai, priklausomai nuo tuometinio gyvenimo etapo.
Jaunesnio amziaus darbuotojus 20-30 mety, labiausiai motyvuoja geras atlyginimas, (kuriama Seima,
perkamas bustas), jdomios uzduotys ir karjeros plétojimo galimybés, ne taip svarbu, jaunesniems
zmonéms, darbo vietos saugumas ir pensija. Darbuotojus, kuriems 30—40 mety vienodai motyvuoja
darbo uzmokestis ir karjeros galimybés. Labai svarbiis tampa socialiniai veiksniai (Seima, atostogos ir
kt.). Vyresnius darbuotojus 40-50 mety labiausiai motyvuoja atlyginimas, nuo kurio priklauso biisimos
pensijos dydis, darbo vietos saugumas. Siuo laikotarpiu karjeros galimybés tampa maziau svarbios,
Didéjant amziui, daugiau nei 50 mety, darbuotojai itin svarbu pasidaro islaikyti savo darbo vieta, jiems
svarbesnis tampa jy darbo kolegy pagarba, pripazinimas, kompetencijos ir kvalifikacijos jvertinimas,
nors ja jau daug maziau rapinasi.

Reikty pabrézti, jog visy vieSojo sketoriaus darbuotojy pareigybés yra tiksliai apraSytos
pareiginiuose nuostatuose, nepriklausomai nuo asmeniniy ir kartais profesiniy savybiy. Darbas Siame
sektoriuje yra monotoniskas, jj reikia atlikti laikantis jstatymy, administraciniy procediry, taisykliy ir
kity reglamenty. Atliktame J. Zukovskio ir L. Marcinkeviéiutés (2012, p. 195) tyrime pastebima, jog
vieSojo sektoriaus darbuotojai yra nepatenkinti dél per daug ,,biurokratiniy-formaliy“ procediiry (néra
galimybés priimti sprendimy patiems, daug laiko sugaiStama formaliems reikalavimams ir pan.),
taikomomis motyvacinémis priemonémis bei tai, jog néra aiSkios motyvavimo sistemos. Kiti autoriai
pastebi, jog nemazai problemy kyla, dél to, kad darbuotojy uzdarbiy skirtumai yra daznai nepagrijsti,
neparodo atsakomybés lygio bei konkreCiy pareigy sudétingumo. Taip pat priemokomis ir priedais
stengiamasis kompensuoti zema pareiginiy algy, nustatyty aukstos kvalifikacijos darbuotojams, lygj.

Tokiu atveju, priedai nebeatlieka motyvacines funkcijos, kadangi naudojami ne darbo rezultatams
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jvertinti, bet nepagrjstiems pareiginiy algy skirtumams kompensuoti. Tokiu atveju darbuotojai daznai
sagmoningai neiSnaudoja savo intelektiniy bei fiziniy geb¢jimy ir kitos motyvacinés priemonés mazai ka
gali nulemti. Daugumos viesyjy institucijy darbuotojy veiklos pagrindiniai motyvaciniai elementai yra
siekimas biiti pripaZintais, gerai jvertintiems, kilti karjeros laiptais, taiau praktiskai teisinéje bazéje yra
numatytas tik finansinis motyvavimas ir nenumatoma kity budy, kurie galéty skatinti darbuotojus
kokybiskiau atlikti savo darba (Diskiené, 2008, p. 38). Kadangi viesajame sektoriuje yra pastebimas
materialiniy paskaty nepakankamumas bei motyvaciné sistema néra aiski darbuotojams, Sie veiksniai
apsunkina galimybg pritraukti aukstos kvalifikacijos darbuotojus, taip pat sunkina sglygas juos iSlaikyti
organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad integravus privataus sektoriaus valdymo metodus j viesojo
sektoriaus administravimo modelio struktiirq atsirado tam tikri pokyciai, darantys poveikj darbuotojy
motyvacijai ir visai vieSojo sektoriaus veiklai. Viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacija ir biitinybé jg
skatinti yra vienas i esminiy efektyvios valstybés veiklos sqlygy bei jos funkcionavimo principy, kadangi
tik tinkamai motyvuoti darbuotojai, savo individualias vertybes ir siekius derins su organizacijos tikslais
ir dirbs profesionaliai vadovaujantis moralés ir etikos principais. Siy jstaigy darbuotojai yra ypatingi,
tuom, kad jy motyvacijq ir veiklg jtakoja daugiausia vidiniai veiksniai. Siy sektoriy darbuotojams reikia
skirti daugiau atsakomybiy, jiems svarbu prisidéti prie bendry visuomenés reikaly ir matyti kaip jy
rezultatai prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo. Taciau pabréztina ir tai, jog vis
besivystant naujojo viesojo valdymo koncepcijai, stipréja ir privataus intereso, ypatingai materialinio
atlygio dominavimas. Taip pat vieSajame sektoriuje pastebimas materialiniy paskaty nepakankamumas,
kuris iSbalansuoja motyvacing sistema ir apsunkina galimybes pritraukti austos kvalifikacijos
specialistus ir juos islaikyti. Todeél akivaizdu, kad norint didesnio veiklos efektyvumo viesajame

sektoriuje yra tikslinga skirti daugiau pastangy sprendziant darbuotojy motyvacijos problemas.
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2. ORGANIZACINIU POKYCIU VALDYMO TEORINE APZVALGA

2.1. Organizaciniy pokyciy valdymo samprata

Dabartiniame Lietuviy kalbos Zodyne (2015-2023) sgvoka ,,pokytis® aiSkinama, kaip
,pakitimas, jo rezultatas®. Mokslin¢je literatiroje $i sgvoka yra apibiidinama gana placiai. Pokyc¢io
sgvoka apibiidinama kaip tam tikras bet kokios srities pakitimas, minéto pakitimo rezultatas (Videikiéné
ir Simanskiené, 2013, p. 340). Remiantis Quinn (1980, cit. i§ ISoraite. 2012, p. 132), pokyciai tai,
pakeitimai, kurie vykdomi turint tikslg tobulinti ar i esmés keisti vienus ar kitus organizacijos
gyvensenos elementus. Pokyc¢ius organizacijoje galima skirstyti j planuotus ir neplanuotus. Neplanuotos
permainos dazniausiai pasireiSkia netikétai, tad darbuotojai daug sunkiau jas priima. Dazniausiai
darbuotojai neigiamai priima neplanuotus pokyc¢ius dél to, kad nesupranta kam jie yra skirti, bijo, jog
bus daugiau darbo, taipogi dél nepasitikejimo savo kompetencija, per mazo informacijos kiekio
(Petrauskait¢ ir Korsakien¢, 2020, p. 1-2). Suplanuotus pokycCius darbuotojai priima lengviau.
Suplanuoty pokyc¢iy esmé, parengti organizacijos darbuotojus prie dideliy organizacijos tiksly bei
krypciy pasikeitimy. Visos organizacijos, kiek leidzia galimybés, stengiasi jgyvendinti Iétus,
suplanuotus pokyc¢ius, tam kad iSvengty organizacijoje sumaisties. Planuotose pokyc¢iuose darbuotojai
dalyvauja, jy procesai yra valdomi, §ios permainos susijusios su nauda, tad geriausia poky¢ius planuoti
(Vanagas, 2007, p. 316).

Nagrinéjant pladiau organizaciniy pokyCiy samprata, pastebima, jog dauguma autoriy j
organizacinius pokycius zitiri kaip j tam tikra procesa. R. Oskutiené ir R. Korsakiené (2012, p. 197)
pazymi, kad organizaciniai pokyciai yra laikytini svarbiu procesu, kuris lemia tolesnj organizacijos
plétros procesa. A. Holten ir S. O. Brenner teigia, jog (2015, cit. i§ Petrauskaité ir Korsakiené. 2020, p.
2), jog organizaciniai poky¢iai yra procesas, kuriuo metu organizacija keiia savo strategija, struktiira,
tikslus, technologijas bei darbo metodus. D. Lodiené (2005, p. 100) organizacinius pokycius vadina,
dideliais pasikeitimais: misijos, vizijos pokyciai, reorganizavimas, operacijy restruktlirizavimas,
organizacijos susiliejimas arba susiskaldymas, jmoniy susijungimas, naujy technologijy ar programy
diegimas. S. Videikiéné ir L. Simanskien¢ (2013, p. 341), organizacinius poky¢ius traktuoja kaip
judéjima 18 vienos biisenos ] kitg norimg biiseng.

Apzvelgus jvairiy autoriy nuomone¢ apie organizacinius pokycius, galima teigti, jog
organizaciniai poky¢iai yra procesas, kuriuo metu organizacija pereina i§ vienos biisenos j kitg. Taip pat
reikty atkreipti démesj, jog D. Lodiené (2005) organizacinius pokyc¢ius apibuidina kaip stambius
poky¢ius, kurie gali bati itin skausmingi ir dideli - misijos, vizijos poky¢iai, reorganizavimas, operacijy
restruktirizavimas, organizacijos susiliejimas arba susiskaldymas, jmoniy susijungimas, naujy
technologijy ar programy diegimas.

Organizacijos gyvavimui pokyc¢iai yra be galo svarbis, tac¢iau norint j juos s€kmingai reaguoti,

jais pasinaudoti gerinant organizacijos veikla, privaloma suprasti jy atsiradimo prieZastis.
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Pokyc¢ius lemia jvairiausios priezastys, taCiau yra visoms organizacijoms bendry priezasciy,
kuriy svarbiausiomis laikomos: aplinka, verslo santykiai, technologija, nauji darbuotojai, ypac¢ naujas
vadovas (Arimaviciute, 2009, p. 6).

M. ISoraité¢ (2012, p. 133) iSskiria iSorinius ir vidinius veiksnius, kurie lemia pokycius
organizacijoje.

Pagrindingés iSorinés pokyciy priezastys:

. mokslo pazanga;

o globaliis pasikeitimai visuomeniniuose pasaulio VyStymosi procesuose;

J neplanuoti kity organizacijy veiksmai;

. ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesai.

Pagrindinés vidinés poky¢iy priezastys:

o organizacijos darbuotojy kokybinis augimas;

o organizacijos kiekybinis plétimasis dél objektyvaus gaminamy produkty ar paslaugy
paklausos did¢jimo, naujy realizavimo rinky atsiradimo;

o organizacijos i$sigimimas (revitalizacija) dél organizacijos technologiniy, organizaciniy,
vadybos, motyvaciniy sistemy stagnacijos, jy objektyvaus keitimosi biitinumo.

Taip pat gali biti ir jvairios psichologinio pobiidzio prieZastys, kurios gali turéti jtakos poky¢iy
atsiradimui. F. S. Butkus (1996 cit. i§ Arimaviéitaté. 2009, p. 6) akcentuoja, jog jei vyksta organizacijoje
pokyc¢iai, didelg reikSme turi nematomi bruozai, tokia kaip: jsitikinimai, vertybés, nuomonés, konfliktinés
situacijos, neformaliis santykiai, uzblokuoti informacijos kanalai ir kitokie formaliame vadybos procese
nejvertinami dalykai.

Siekiant sékmingai reaguoti j iSorinius ir vidinius veiksnius, lemiancius pokyc¢ius organizacijoje,
svarbu uztikrinti efektyvy bet kokiy poky¢iy valdymg. Gebéjimas valdyti jvairius organizacinius
pokyc€ius tapo itin svarbiais vadybiniais jgiidZiais ir pokyCiy valdymas tampa viena svarbiausiy
Siandienos valdymo uzduociy (Videikiéné ir Simanskiené, 2013, p. 341). Poky¢iy valdymas yra
neiSvengiamai reikalingas procesas organizacijoje, taCiau vieningo ir unikalaus pokyciy valdymo
apibrézimo néra. P. Zakarevicius (2006, p. 183) teigia, jog poky¢iy valdymas yra poky¢iy numatymas,
ju galimy neigiamy pasekmiy panaikinimas bei privalumy panaudojimas. S. Videikiene ir L.
Simanskiené (2014, p. 118) apibadina, kaip ,,nuosekly ir sisteminga procesa, kuriuo siekiama sklandaus
organizacijos peréjimo j pageidaujama biiseng. Jis apima pokyc¢iy numatyma, jvertinima, pasiruoS§imag
juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos geb¢jima valdyti jvairiy poky¢iy poveiki, jy teigiamas ir
neigiamas pasekmes®. B. J. Hurn (2012, p. 42) teigia, kad pokyc¢iy valdymas gali buti apibréztas kaip
galimybes. K. Petrauskaité ir R. Korsakiené (2020, p. 2) labiau akcentuoja zmogiskyjy istekliy valdyma,
jog poky¢iy valdymas visy pirmg turéty bati nukreipiamas j tai, jog padéty darbuotojams prie jy
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prisitaikyti. Tad poky¢iy valdymas gali bati traktuojamas kaip tikslingas procesas, koordinuojant ir
organizuojant darbuotojy veiklg. Taip pat pastebima, kad pokyciy valdymas reikalauja vadovy ir
darbuotojy bendravimo. Norint i$spresti bet kokius kylancius riipes¢ius jstaigos, vadovai turi uztikrinti,
kad darbuotojai nuolat mokytysi taip pat nepamirsti jiems pabrézti, jog vykstantys pokyc¢iai atitinka
naujus organizacijos tikslus.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinius pokycius lemia jvairiis veiksniai. Organizacinius
pokycius autoriai apibiidina kaip procesq, kuriuo metu organizacija pereina is vienos buisenos j kitq. Tai
gali buiti misijos, vizijos, struktiros, tiksly, naujos technologijos, darbo metody ar bet kokie kiti poKyciai.
Organizaciniai pokyciai yra laikytini svarbiu veiksniu, kurie lemia tolimesnj organizacijos plétros
procesq, jie paliecia visus organizacijos dalyvius, tad labai svarbu uztikrinti efektyvy pokyciy valdymag.
Siomis dienomis pokyciy valdymas yra neisvengiamai reikalingas procesas, kuriuo siekiama sklandaus
jstaigos peréjimo j norimgq biisenq. Pokyciy valdymas apima jvairiy pokyciy identifikavimq bei teigiamy
ir neigiamy pasekmiy valdymq. Sis procesas gali tapti vienu is organizacijos islikimo garanty, jis leidzia
organizacijai daugiau ar maziau pakeisti bet kurj jos elementq, tokiu bidu efektyviau funkcionuoti,

vykdyti veiklg besikeiciancioje aplinkoje.

2.2. Poky¢iy igyvendinimo Kliiitys ir sékmés veiksniai

Pokyc¢iai Siandieningje organizacijoje, kaip jau buvo minéta, yra neiSvengiami. Organizacijos
pokycius privalo priimti kaip nattiraly procesg ir stengtis pasinaudoti pokyc¢iy teikiamomis galimybémis.
Taciau pastebima, kad streso lygis organizacijose ypac iSauga, kai jose vykdomi poky¢iai (Davis ir
Werther, 1985 cit. i§ Ruibyté ir Velicka, 2010, p. 129), taipogi jstaigos Vvis dar nesugeba sklandziai ir
s¢kmingai jy jgyvendinti. Dauguma inicijuoty pokyc¢iy patiria nesékmes. Todél tikslinga trumpai aptarti
pagrindines pokyciy jgyvendinimo klifitis ir sékmés veiksnius, kuriy nustatymas yra ypatingai svarbus,
siekiant sklandaus organizacijoje poky¢iy jgyvendinimo.

P. Zakarevicius (2006, p.184) isskiria Sias pagrindines kliti¢iy grupes:

1.  Ekonominés kliutys (IéSy reikalingy pokyCiam jgyvendinti paieska, jsigijimas bei
panaudojimas).

2. Techninés-technologinés klititys (lé¢iau besivystantys procesai stabdo visos technologinés
grandinés vystymasi).

3. Vadybinés klittys (sustabaréjusi organizaciné struktiira, netinkamas vadovavimo bei
veiklos organizavimo stilius, zemos kvalifikacijos darbuotojai).

4.  Socialinés-psichologinés klittys (psichologinis mikroklimatas, pokyc¢iy baimé, iSoriné
sociopsichologiné atmosfera).

Reiss ir kt. (1997 cit. i§ VienaZzindiené ir Ciarniené, 2007, p. 665) pateikia penkias poky<iy
igyvendinimg stabdancias kliitis:
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1. Ziniy kliatis — kompetencijos trikumas ar informacijos, procediiry ir procesy netinkamumul.

2. Gebg¢jimo klititis — pasiruosimo ar galimybiy jgyvendinti pokyc¢ius stoka. Gebéjimo kliditys
daznu atveju atsiranda dél darbuotojy kvalifikacijos stokos. Tad organizaciniy poky¢iy metu darbuotojai
turi biiti tikslingai mokomi atlikti naujas uzduotis.

3. Valios klititis — zmoniy nenoras arba specifinis elgesys, kuris pagrjstas tam tikrais motyvais ar
tikslais. Organizaciniy pokyc¢iy metu elgesys gali buti kei¢iamas, stengiantis pakeisti zmogaus vertybes
ir naudojant tinkamas motyvavimo priemones.

4. Standarty klittis — tam tikros, specifinés normos ir kulttriniai $ablonai, kurie turi jtakos
darbuotojy veiklai ir galimybéms. VieSyjy jstaigy darbuotojy potencialas daznu atveju néra pilnai
iSnaudojamas, nes juos riboja tam tikros taisyklés.

5. Sistemy klittis — iStekliy stoka, kai darbuotojai dél finansiniy, laiko ar kity istekliy neturi
galimybés pasiekti numatyty tiksly.

Kaip teigia autorés, Sios klititys néra nepriklausomos viena nuo kitos, o jtakoja ir stiprina viena
kita (M. Vienazindien¢ ir R. Ciarnien¢, 2007, p. 665). S. Videikien¢ ir L. Simanskiené (2014, p. 110),
pastebi, jog vieni autoriai akcentuoja labiau lyderiavimo aspekta, kiti valdymo problemas ar emocines
priezastis. Svarbu suprasti, jog didele spraga tampa, tai, kad j poky¢ius gan daznai nezitrima kaip j
visuma, visas démesys skiriamas tik tam tikros problemos sprendimui. Siai nuomonei pritaria Kotter ir
Stangleigh (2008) atkreipdami démesj | tai, kad dauguma pastangy jgyvendinti organizacijoje poky¢ius,
neduoda norimo rezultato, kadangi reikia atsizvelgti | tai jog poky¢iy procesas nuosekliai vyksta per tam
tikry etapy eiga, o Zingsniy praleidimas tik sukuria iliuzija, jog poky¢iai yra greitai jgyvendinami, ta¢iau
tai neatnesa norimy rezultaty.

Akivaizdu, jog poky¢iy igyvendinimo kliti¢iy yra daug. Taciau dazniausiai autoriy minima
kliutis yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams. Todél labai svarbu iSsiaiSkinti darbuotojy priesinimosi
poky¢iams priezastis. J. P. Kotter ir L. A. Schlesinger (2008), i$skiria keturias:

1. Nenoréjimas prarasti kg nors svarbaus, vertingo arba per mazas susidoméjimas poky¢iais.

2. Pasitikéjimo stoka ar klaidingas suvokimas. Darbuotojai prieSinasi pokyc¢iams, kai
nesupranta jy esmes.

3. Skirtingi jvertinimai. DaZnai darbuotojai prieSinasi pokyciams dél to, kad situacijg vertina
skirtingai nei jy vadovai, inicijuojantys pokycius.

4.  Darbuotojai prieSinasi, dél baimés, kad nesugebés prisitaikyti ir dirbti pagal naujai
keliamus reikalavimus, jgyti naujy jgiidziy, pakeisti savo elgesio ir pasiekti tai, ko 18 jy tikimasi.

Darbuotojy pasiprieSinimas yra daznai susijgs Su emociniais ir psichologiniais aspektais. M.
ISoraité (2012, p.134), nurodo, jog, vykdant pokyc¢ius dazniausiai yra susiduriama su $iais psichologinio

pobiidzio aspektais:
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1.  Nustebimu, kai darbuotojai néra psichologiskai pasiruo$e priimti pakeitimus, tai lemia
darbuotojy susierzinima, veiklos sutrikimo vaizda.

2.  Jpratimu prie nusistovéjusios tvarkos ir procediiry, tai dauguma darbuotojy sieja su
profesiniu saugumu.

3. Jgudziy trukumu.

4.  Emociniais padariniais — pasitikéjimo savimi, jtakos kitiems, bendravimo galimybiy
sumazgjimas, galimas atsakomybés, jtampos padidéjimas.

5.  Pasitikéjimo vadovybe stoka.

6.  Galimy nesékmiy baime.

7. Asmeniniais konfliktais su pokyc¢io iniciatoriais arba jgyvendintojais.

8.  Prastu planavimu, per mazai laiko skiriant psichologiniam ir kvalifikaciniam darbuotojy
parengimui dirbti naujomis saglygomis.

9.  Vadovy netinkamu elgesiu.

10. Baime dél darbo saugumo bei statuso, ji neretai pasireisSkia dél informacijos stokos ar kai
yra nepasitikima vadovybe.

11. Darbo grupiy suardymu.

Apibendrinant organizaciniy pokyciy jgyvendinimo kliitis, matoma, jog prasti vadovavimo
jgudziai, baimé, kompetencijy ir kvalifikacijos stoka, létai besivystantis procesai, kurie stabdo visos
technologinés grandinés vystymgsi, lésy paieSka pokyciy jgyvendinimui bei jy panaudojimas,
Sustabaréjusi struktira, silpna lyderysté, skuboti ir nenuosekliis pokyciy diegimo procesai, istekliy,
iniciatyvos ar pastangy stoka yra pagrindiniai veiksniai, turintys neigiamgq jtakqg organizaciniy pokyciy
jgyvendinimui. Autoriai ypatingq démesj skiria darbuotojy pasipriesSinimui pokyciams. Pastebima, jog
klaidingas pokyciy jgyvendinimo suvokimas, pasitikéjimo stoka, nenoras prarasti kq nors vertingo,
kompetencijy trikumas, pasitikéjimo vadovybe stoka, jpratimas prie nusistovéjusioS tvarkos bei
psichologinio pobidzio aspektai yra svarbiausi veiksniai, lemiantys darbuotojy pasipriesinimg
pokyciams. Pazymima, kad visos kliiitys yra priklausomos viena nuo kitos ir jtakoja bei stiprina viena
kitg.

Atsizvelgiant j visas i§vardintas klititis, labai svarbu iSanalizuoti, kokie yra galimi organizaciniy
poky¢iy igyvendinimo sékmés veiksniai. Daug autoriy, savo moksliniuose darbuose, pazymi vadovo
vaidmens svarbg organizacijose, siekianCiose sékmingai jgyvendinti pokycius. Anot autoriy S.
Videikiené ir L. Simanskiené (2013, p. 342), pagrindinis seékmingy poky¢iy jgyvendinimo veiksnys yra
vadovo vaidmuo t. y. jo sugebé¢jimai, zinios ir patirtis. Vadovas turi informuoti, jtikinti darbuotojus dél
pokyc¢iy neiSvengiamumo, prisiimti bei identifikuoti rizika, jvertinti jos jveikimo buidus ir priemones,

taipogi turi mokeéti prisitaikyti prie naujy aplinkybiy. Sia nuomone papildo ir K. Petrauskaité ir R.
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Korsakiené (2020, p. 4) teigdamos, kad vadovo vaidmuo organizacijoje, poky¢iy metu, yra vienas
svarbiausiu, kadangi vadovas yra atsakingas uz tikslingg ir tinkamg poky¢iy valdyma.

Norint s¢kmingai jgyvendinti pokyc¢ius, vadovas turi gebéti matyti keleta pokyciy jgyvendinimo
krypéiy vienu metu. P. Manikandan (2010, cit. i§ Videikien¢ ir Simanskiené, 2013, p. 342) juos
apibiidina kaip keturis vadovo zvilgsnius:

1) ,,zvilgsnis atgal — padeda mokytis i$ patirties;

2) zvilgsnis ] priekj — numato organizacijos vizija ir prypti;

3) zvilgsnis j save — asmeninés vadovo savybés, gebéjimai, pasitikéjimas savimi;

4) zvilgsnis aplink — padeda vadovui suvokti situacijg ir rinkg“.

Taip pat K. Petrauskaité ir R. Korsakiené (2020, p. 4) pazymi, jog vadovas kaip lyderis turi
mokéti teisingai suskirstyti prioritetus ir j organizacijoje vykstancius poky¢ius jtraukti visus darbuotojus,
kadangi jstaigoje yra siekiama vieno bendro rezultato.

Kitas taip pat svarbus veiksnys, kuris uztikrina sékminga poky¢iy jgyvendinimg — motyvacijos
ir komunikacijos aspektai. Organizaciniai poky¢iai gali daryti neigiama poveikj darbuotojy motyvacijai
(Whitfield ir kt., 2020, p. 1). Todél svarbu suvokti, jog siekiant sékmingo poky¢iy jgyvendinimo,
motyvacija turi biti gindziama suderintais organizacijos tikslais su darbuotojy poreikiais, interesais,
vertybémis bei troSkimais (Korsakieng, 2006, p. 239).Tuo tarpu tinkama komunikacija suteikia galimybe
vadovams, padéti ir palengvinti darbuotojams suvokti pokyCiy svarbg, jy esme bei paskirt.
Komunikacija turi bati aiski ir nuolatiné. Pastoviai turi biiti teikiamas gaunamasis ir grjZztamasis rysys.
(Oskutiené ir Korsakien¢, 2012, p. 202-203). Taipogi komunikacija gali biiti naudojama darbuotojy
pasiprieSinimui minimizuoti, neapibréztumui sumazinti bei darbuotojy jsitraukimui, atsidavimui
uztikrinti jgyvendinant poky¢ius (Korsakiené, 2006, p. 239). Sig nuomone papildo Zuperkiené ir kt.
(2020, p. 135), pabrézdami, kad komunikacija, vienas pagrindiniy darbuotojy jtraukimg j sékmingg
pokyc¢iy valdyma didinanc¢iy veiksniy. Tai biidas, kuris leidzia informuoti, jtraukti ir net motyvuoti
darbuotojus dalyvauti pokyc¢iy procese.

Sékmingg pokyc¢iy jgyvendinima tai pat apibudina ir Kotter 8 Zingsniy modelis, kuriame autorius
skyré daug démesio vizijos kiirimui, komandiniam darbui ir taipogi komunikacijai (Lodien¢,2005, 101)

(zr. 6 paveikslag).
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Pokyéio
biitinumas

Naujy

Pagrindinés
komandos
sukiirimas

po#iiiriy
itvirtinimas
kultoroje

Laimejimy L
uZtvirtinimas ir Vizijos ir
didesniy strategijos
pokyciy plétojimas
kairimas

Trumpalaikiy Vizijos
Iaim_t';i imy 13aiskinimas
kiirimas

Igalinimas
veikti pagal
vizija

Saltinis: Lodiené, 2015, p. 101.

6 pav. Kotter poky¢iy valdymo modelis

Remiantis autoriy Tan, Gn ir Goh (2019), Wentworth, Behson ir Kelley (2018) bei Small ir kt.
(2016) pateikiami paaiSkinimai 6 paveiksle paminétiems Zingsniams (cit. i§ Petrauskaité ir Korsakiené,
2020, p. 3):

Poky¢io biitinumas. Siame Zingsnyje analizuojamos supancios rinkos, kalbama apie potencialias
krizes ar galimybes.

Pagrindinés komandos sukiirimas. Surenkama lyderiaujanti poky¢iy komanda (organizacijos
vadovy grupé), turinti uztektinai jgaliojimy vadovauti poky¢iams.

Vizijos ir strategijos plétojimas. Pateikiama organizacijos vizija, kuri suteikia pokyciams
kryptinguma bei sukuriamos strategijos tokios vizijos pasiekimui.

Vizijos isaiskinimas. Panaudojant visus galimus budus ir priemones vizija ir strategijos
perteikiamos organizacijai.

Jgalinimas veikti pagal vizijg. Pasalinamos kliiitys ir pakei¢iamos neatitinkancios sistemos.

Trumpalaikiy laiméjimy kirimas. Sukuriami aiSkiai matomi ir per trumpa laikg pasiekiami
veiklos pagerinimai, jie jgyvendinami.

Laiméjimy uztvirtinimas ir didesniy pokyciy kiirimas. Pastoviai vertinama ir atsisakoma poky¢iy
realizavimo budy, struktiiry ir procediiry, nesiderinanciy su vizija.

Naujy poziiriy jtvirtinimas kultiiroje. Numatomas rysys tarp naujy veikimo biidy ir organizacijos

s¢kmes bei sukuriamos priemonés, uztikrinanc¢ios tolimesnj vystyma ir sé¢kmingg veikla.
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Nagrinéjant sekminga pokyc¢iy jgyvendinima, mokslingje literatiiroje, daznai akcentuojamas K.
Lewino modelis. K. Lewinas pabrézia, kad s¢kminga pokyc¢iy igyvendinima turi apimti trys pagrindiniai
zingsniai (Videikiené ir Simanskien¢, 2013, p. 345):

1) ,atSildymas: apklausa, diagnozé, svarstymas, psichologinio suderinimo sesijos, vaidmeny
analizé;

2) judéjimas (jsikiSimas): mokymas, darbo grupiy sudarymas, problemy sprendimas,
sprendimy jgyvendinimas;

3)  uzSaldymas: visiSkas padariniy suvokimas, veiklos procesy jteisinimas, visuotinis
mokymas, skatinimo sistemos*.

Pirmajame (atsildymo) etape, darbuotojai yra skatinami pasirengti ir keistis bei pereiti i$
komforto zonos j pasikeitusig situacija. Siame etape yra suvokiama poky¢iy svarba, pamir§tami esami
darbo procesai ir priimami nauji darbo budai, siekiant geriausiy rezultaty. Antrajame etape (keitimo)
jgyvendinami poky¢iai, priimami nauji darbo biidai. Siame etape keiiami nusistovéje darbo jproéiai,
prilmami nauji sprendimai ir darbo atlikimo budai. TreCiajame (uzSaldymo) etape, jau jvykus
pokyc¢iams, darbuotojai yra nusiteike grizti prie seny darbo jprociy, tad siekiant uztikrinti pokyciy
ilgaamziskuma, nauja situacija svarbu uzSaldyti. Sis etapas stabilizuoja nauja situacija, suderinant
prieSinimosi ir skatinancias jégas (Petrauskaite ir Korsakiene, 2020, p. 3).

Sie zingsniai parodo, jog norint jtvirtinti naujus elgesio modelius, seni turi bati panaikinti taip
pat labai svarbu uztikrinti, jog poky¢iuose dalyvaujantys asmenys biity jtraukti j §j procesa. Tik tuomet
nauja elgesj darbuotojai priims noriai. Sis modelis apibiidina poky¢io proceso struktira.

Apibendrinant, matyti, kad skirtingi autoriai, siekiant sékmingo pokyciy jgyvendinimo
akcentuoja skirtingus aspektus. NeZiirint j tai, galima teigti, kad norint sékmingai jgyvendinti pokycius
organizacijoje, ypatingai svarbus pasidaro vadovo vaidmuo, jo sugebéjimai, Zinios, bei patirtis.
Vadovams be galo svarbu suvokti pokycius ir jy svarbg, jtikinti darbuotojus dél jy neisvengiamumo bei
i pokycius jtraukti visus darbuotojus. Taip pat itin svarbu, kad organizacijoje biity uztikrinta tinkama ir
pastovi komunikacija, pateikiama ir iSaiskinama organizacijos vizija bei strategijos, motyvacija biity
grindziama suderintais organizacijos tikslais su darbuotojy poreikiais ir vertybémis bei jstaiga

pasirinkty vieng ar kelis organizacijai tinkamiausius pokyciy jgyvendinimo modelius.

2.3.VieSosios istaigos reorganizavimas, pertvarkymas, likvidavimas
Siekiant didinti vieSyjy jstaigy veiklos efektyvuma, gerinti jy veiklos rezultatus bei optimizuoti
jy veikla, vieSosios jstaigos daznai yra pertvarkomos, reorganizuojamos ar net likviduojamos. Sie
procesai labiausiai jaudina tokiy jstaigy darbuotojus. V. Maciulaitis (2012, p. 560) teigia, jog bet kokie
poky¢iai darbuotojams sukelia nerimg. Taciau tai yra suprantama, kadangi viesosiose jstaigose daznai

poky¢iy metu yra koreguojamos darbo salygos, keiCiama struktiira, keiCiasi vadovas, gali atsirasti
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Jvairiausiy priezasciy, kurios btina pripazintos svarbiomis, kai darbdavys turi teise atleisti darbuotojus 1§
darbo. Tai gali biiti dél ekonominiy priezas¢iy ar jvairls darbo organizavimo pasikeitimai dél
nusistovéjusiy naujojo vadovo pazitiry, stereotipy ar tiesiog kitokio organizacinio matymo. Norint geriau
suprasti $iuos procesus Siame skyriuje aptarsime placiau vieSosios jstaigos reorganizacijos, pertvarkymo
ir likvidavimo procesa.

Reorganizacija yra jprastas reiskinys Lietuvos vieSojo administravimo jstaigose.
Reorganizacijos sgvoka ypa¢ daznai girdi sveikatos prieziliros specialistai, Svietimo sistemos,
savivaldybés bei ministerijoms pavaldziy jstaigy darbuotojai (Giedrikaité ir Visalgaite, 2018, p. 97).
Dabartiniame Lietuviy kalbos zodyne (2015-2023) ,reorganizacijos* sgvoka aiSkinama, kaip
»suorganizavimas i§ naujo, pertvarkymas“. Remiantis Lietuvos Respublikos civilinio kodekso 2.95
straipsniu ,,reorganizavimas — tai juridinio asmens pabaiga be likvidavimo procediros®. Juridinio
asmens veikla pasibaigia nuo iSregistravimo i$ juridiniy asmeny registro. Viesyjy istaigy reorganizavimag
reglamentuoja du pagrindiniai teisés aktai — Lietuvos Respublikos vieSyjy istaigy istatymas bei Lietuvos
Respublikos civilinis kodeksas. Sie teisés aktai nustato vieSosios jstaigos reorganizavimo pagrindus,
procediiras, vykdymo ypatumus bei etapus.

Pries$ pradedant reorganizuoti jstaiga yra svarbu nuspresti, kokiu buidy tai bus daroma. Lietuvos
Respublikos vieSyjy istaigy jstatyme 15 straipsnyje nurodoma, kad vieSosios jstaigos gali biiti

reorganizuojamos jungimo bei skaidymo biidais (7 pav.).

“ Reorganizacija

' \

Jungimo budas

Skaidymo budas

/ \ J/ \

Sujungimas — tai dviejy
ar daugiau juridiniy
asmeny susivienijimas i
nauja juridinj asmenyj,
kuriam pereina visos
reorganizuoty juridiniy
asmeny teises ir
pareigos.

Prijungimas - tai vieno ar
daugiau juridiniy asmeny
prijungimas prie kito
juridinio asmens, kuriam
pereina visos
reorganizuojamo
juridinio asmens teisés ir
pareigos

Padalijimas — vienas
juridinis asmuo
padalijamas j kelis naujus
juridinius asmenis, kuriems
tam tikromis dalimis
pereina padalijamojo
juridinio asmens teisés ir
pareigos.

Isdalijimas — juridinio
asmens teisés ir
pareigos iSdalijamos
keliems jau
veikiantiems
juridiniams
asmenims.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lietuvos Respublikos civiliniu kodeksu.

7 pav. VieSuju jstaigy reorganizavimo budai

Matoma, jog reorganizuojant jstaigg jungimo buidu, kita jstaiga perima visas reorganizuojamos

Jstaigos asmens teises ir pareigas, o reorganizuojant jstaigg skaidymo biidu, kitos jstaigos perima po tam
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tikrg dalj reorganizuojamos jstaigos asmens teisiy ir pareigy. Taigi abiem biidais perduodama ne pati
istaiga, o istaigos visos ar dalis teisiy ir pareigy, kuriomis pasizymi jstaigos veikla.

Svarbiausias vieSyjy jstaigy reorganizacijos dokumentas — reorganizavimo salygos, kuriose
nurodoma jstaigy reorganizavimo tvarka ir kiti ypatumai. Rengiant reorganizavimo sglygas pagrindinis
démesys kreipiamas ] Lietuvos Respublikos civiliniame kodekse bei Lietuvos Respublikos viesyjy
istaigy istatyme numatytus reikalavimus. Reorganizavimo sglygas ir reorganizavimo ataskaita rengia
reorganizavime dalyvaujanciy juridiniy asmeny valdymo organai. Reorganizacijos sglygose turi biiti
numatyta informacija, kurig reglamentuoja Lietuvos Respublikos civilinio kodekso 2.99 straipsnis ir
Lietuvos Respublikos viesyjy jstaigy jstatymo 15 straipsnio 2 dalis. Remiantis Lietuvos Respublikos
civilinio kodekso 2.100 straipsnio 1 dalimi parengtos reorganizavimo salygos turi biiti jvertintos
reikiama kvalifikacija turin¢iy nepriklausomy eksperty. Reorganizavima pripazinti negaliojanciu gali tik
teismas ir tik tuo atveju, kai jvyksta aplinkybés nurodytos Lietuvos Respublikos civilinio kodekso 2.102
straipsnio 1 dalyje (Lietuvos Respublikos civilinio kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ir jgyvendinimo
istatymas, 2000 ir Lietuvos Respublikos viesyjy jstaigy jstatymas, 1996).

Lietuvos Respublikos darbo kodekso 51 straipsnio 1 dalyje, nurodoma, jog jstaigos
reorganizavimas negali biiti teiséta prieZastis nutraukti darbo santykius ar pakeisti darbuotojo darbo
salygas (Lietuvos Respublikos darbo kodekso patvirtinimo, jsigaliojimo ar jgyvendinimo jstatymas,
2016).

Tarybos direktyvoje 2001/23/EB dél valstybiy nariy jstatymy, skirty darbuotojy teisiy apsaugai
imoniy, verslo arba jmoniy ar verslo daliy perdavimo atveju, suderinimo 4 straipsnyje numatoma, jog
imong¢s, verslo arba jmonés ar verslo dalies perdavimas pats savaime néra pagrindas, kuriuo remiantis
perdavejas arba perémeéjas gali atleisti darbuotojus 1§ darbo, bet §i nuostata neuzdraudzia atleisti
darbuotojy 1§ darbo dél techniniy, organizaciniy bei ekonominiy priezasCiy (Tarybos direktyva
2001/23/EB, 2001).

R. Giedrikaité ir A. Visalgaité (2018, p. 98) atliko tyrima, kuriame dalyvavo 324 tiriamieji,
pastebéjo, kad dauguma darbuotojy jstaigy reorganizacijos metu jauté jtampg. A. Vaskelyté ir R.
Jakstiené (2022, p. 161), analizuodamos savo tyrimg atskleid¢, jog vykstant reorganizacijai, darbuotojai
jautesi nesaugiai, kadangi gaudavo per mazai tikslios informacijos apie reorganizacijos procesa. Dél Siy
priezas¢iy gali mazéti darbo efektyvumas, gali atsirasti darbuotojy trilkumo rizika. Tad norint i§laikyti
gerus darbuotojus reikia nepamirsti, reorganizacijos metu skirti démesio zmogiskyjy istekliy valdymui.
Jog po reorganizacijos jstaiga veikty sékmingai, reikia darbuotojus skatinti ir motyvuoti jvairiomis
priemonémis (karjeros galimybés, darbo uzmokestis, socialinés garantijos, darbo klimatas, bendravimas
su vadovybe, pagarba, saugumas), atsizvelgiant j individualius darbuotojy poreikius.

Pertvarkymo sampratg jtvirtina Lietuvos Respublikos civilinio kodekso 2.104 straipsniu, kuris

reglamentuoja, kad ,,pertvarkymas — tai juridinio asmens teisinés formos pakeitimas, kai naujos teisinés
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formos juridinis asmuo perima visas pertvarkytojo juridinio asmens teises ir pareigas®. Tai reiskia, kad
juridinis asmuo nepasibaigia, prieSingai nei reorganizavimo ar likvidavimo atveju, o jo teisés ir pareigos,
yra perduodamos kitam juridiniam asmeniui (Lietuvos Respublikos civilinio kodekso patvirtinimo,
jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas, 2000)

Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymo 16 straipsnio 1 dalyje yra nurodoma, jog viesoji
istaiga gali biiti pertvarkoma j biudzeting jstaiga remiantis Sio jstatymo bei kity teisés akty nustatyta
tvarka. Sio jstatymo 16 straipsnio 2 dalyje numatoma, kad ,,vieSoji jstaiga gali biti pertvarkoma j
biudzeting jstaiga, kai vieSosios jstaigos savininkas yra valstyb¢ arba savivaldybe, jeigu po pertvarkymo
veiksianti valstybés ar savivaldybeés biudzetiné jstaiga gali jgyvendinti pertvarkytosios vieSosios jstaigos
istatuose nurodytus tikslus ir jgyti civilines teises ir pareigas, atitinkanc¢ias Biudzetiniy jstaigy jstatymo
reikalavimus®. Tuo tarpu 16 straipsnio 3 ir 4 dalyje apibréziama, kad vieSojo sektoriaus jstaigy
pertvarkyma | biudZeting jstaigg iSlaiko Lietuvos valstybés biudZetas, viskas turi biiti suderinta su
Finansy ministerija. Sprendimg, jog vieSoji jstaiga bus pertvarkoma ir po pertvarkymo veiksiancio
juridinio asmens steigimo dokumentus priima visuotinis dalininky susirinkimas kvalifikuota balsy
dauguma (Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymas, 1996).

Kaip nurodoma Lietuvos Respublikos viesSyjy istaigy istatymo 16 straipsnio 5 ir 6 dalyje, apie
organizacijos pertvarkymg turi biiti informuota vieSai teisé€s akty bei jstaty numatyta tvarka, o sprendima
pertvarkyti vie$aja jstaigg patvirtinantis dokumentas turi biiti pateiktas juridiniy asmeny registrui. Tuo
tarpu juridiniy asmeny registro tvarkytojas apie pertvarkyma turi paskelbti teisés akty nustatyta tvarka.
Kaip teigiama §io jstatymo 7 dalyje, pertvarkymas yra laikomas baigtu nuo veikiancios po pertvarkymo
organizacijos steigimo dokumenty jregistravimo juridiniy asmeny registre (Lietuvos Respublikos
vieSyjy istaigy jstatymas, 1996).

Taciau svarbu paminéti, jog pertvarkymas kaip ir reorganizavimas, negali biiti teiséta priezastis
nutraukti darbo santykius ar pakeisti darbuotojo darbo salygas (Lietuvos Respublikos darbo kodekso
patvirtinimo, jsigaliojimo ar jgyvendinimo jstatymas, 2016).

Likvidavimas civilinés teisés literatliroje apibréziamas kaip juridinio asmens savanoriskas arba
priverstinis veiklos nutraukimas, be teisiy ir pareigy peréjimo. Lietuvos Respublikos civilinio kodekso
2.104 straipsnyje yra nurodomas likvidavimo pagrindy sarasas. Jame numatoma, kad likvidavimo
procesas gali biiti savanoriskas, t. y. kai likvidavimo procesg nusprendZia inicijuoti juridinio asmens
dalyviai. Prie savanoriSko likvidavimo galima taip pat priskirti ir juridinio asmens veiklos nutraukima
pasibaigus laikotarpiui, kuriam buvo jsteigtas juridinis asmuo. Visi kiti nurodomi atvejai yra priskiriami
priverstiniam likvidavimo procesui, kur sprendima dél juridinio asmens likvidavimo priima teismas,
kreditoriai ar Juridiniy asmeny registras. (Lietuvos Respublikos civilinio kodekso patvirtinimo,

jsigaliojimo ir jgyvendinimo jstatymas, 2000).
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Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymo 17 straipsnio 1 dalyje yra nurodoma, jog vieSojoje
istaigoje likvidavimo procesas turi biiti vykdomas Civilinio kodekso nustatytais juridiniy asmeny
likvidavimo pagrindais. Sio jstatymo 17 straipsnio 2 ir 6-8 dalyse yra nurodoma, jog priémus sprendima
likviduoti vieSaja jstaiga, turi buti paskirtas likvidatorius. Nuo momento kai yra paskiriamas
likvidatorius, vieSosios jstaigos valdymo organai netenka jgaliojimy, o visuotinis dalininky susirinkimas
gali buti suSauktas jstatuose nustatyta tvarka. Visuotinis dalininky susirinkimas turi teis¢ pakeisti
likvidatoriy ar atSaukti vieSosios jstaigos likvidavima, kai jstaiga likviduojama visuotinio dalininky
susirinkimo sprendimu ar pasibaigus laikotarpiui, kuriam ji buvo jsteigta. Likvidatorius apie vie$osios
jstaigos likvidavimg turi vieSai paskelbti teisés akty ir jstaty nustatyta tvarka jstatuose nurodytame
Saltinyje tris kartus ne mazesniais kaip trisdeSimties dieny intervalais arba paskelbta vieng kartg ir
pranesta visiems vieSosios jstaigos kreditoriams rastu. (Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymas,
1996).

Kaip numatyta Lietuvos Respublikos vieSyjy istaigy istatymo 17 straipsnio 10, 11 dalyje
likviduojama vie$oji jstaiga pirmiausia turi atsiskaityti su kreditoriais jstatymy numatyta tvarka ir tik
tada turtas yra grazinamas dalininkams. Priimtas sprendimas dél vieSosios jstaigos likvidavimo negali
biti atSaukiamas, jei bent vienas dalininkas gavo dalj likviduojamos vieSosios jstaigos turto (Lietuvos
Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymas, 1996).

Apibendrinant galima teigi, kad vykdant vieSyjy jstaigy reorganizavimo, pertvarkymo ar
likvidavimo procesq privaloma vadovautis Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymu ir Lietuvos
Respublikos civiliniu kodeksu. Viesosios jstaigos gali biti reorganizuojamos jungimo ir skaidymo
biidais, abejais budais jstaiga néra perduodama, perduodama yra tik dalis joS teisiy ir pareigy arba
Visos teisés ir pareigos, kuriomis pasizymi jstaigos veikla. Pertvarkymo metu visos teisés ir pareigos yra
perduodamos kitam juridiniam asmeniui. Viesoji jstaiga gali biiti pertvarkoma j biudzetine jstaigg
remiantis Lietuvos Respublikos vieSyjy jstaigy jstatymu bei kity teisés akty nustatyta tvarka. Remiantis
Lietuvos Respublikos darbo kodeksu jstaigos reorganizacijos ir pertvarkymo metu darbdavys negali
nutraukti darbo santykius ar pakeisti darbuotojy darbo sqlygas. Likvidavimo procesas yra apibrézimas
kaip jstaigos veiklos nutraukimas, be teisiy ir pareigy peréjimo. Svarbiausia SUvokti, kad bet koks pokytis
labiausiai paliecia jstaigos darbuotojus, sukelia nerimgq ir jtampq, dél to gali mazéti darbo efektyvumas,
tad svarbu informuoti bei supazindinti darbuotojus su jstaigoje vykdomais pokyciais, jvairiomis

priemonémis skatinti bei motyvuoti.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo problema. Norint, kad darbuotojai poky¢iy metu dirbty produktyviai, veiksmingai bei
tinkamai jgyvendinty organizacinius uzdavinius, vienas i§ svarbiausiy tiksly yra, jog organizacijy
vadovai tinkamai motyvuoty savo darbuotojus. Pavieniy motyvavimo priemoniy taikymas, néra
pakankamai efektyvus biidas motyvuojant darbuotojus, todél yra svarbu kurti motyvacine sistemg, Kuri
atitikty individualius darbuotojy poreikius bei nuolat ja tobulinti. Taciau tik nedidel¢ dalis vieSojo
sektoriaus organizacijy vadovy atkreipia démesj | asmeninius darbuotojy poreikius bei skiria jiems
pakankamai démesio. Pasak Adomaviciiités ir Martinkienés (2018, p. 93) neskiriant démesio Siems
veiksniams, vadovai nesistemingai motyvuoja darbuotojus, nepagalvodami, jog motyvacija daro patj
didziausig poveikj jy darbo efektyvumui ir veiklos rezultatams. Motyvuoti ir kompetentingi darbuotojai
pasilieka tik stabilioje bei savo darbuotojus vertinanc¢ioje ir motyvuojancioje organizacijoje.

Norint tinkamai motyvuoti pokyCiy metu VS] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiros
darbuotojus, biitina atlikti motyvacinés sistemos vertinimg. Svarbu pabrézti, kad organizacijoje néra
atliktas motyvacinés sistemos vertinimas, todé¢l Sis tyrimas svarbus, siekiant iSspresti darbuotojy
motyvavimo problemas poky¢iy (pertvarkymo) metu. Siuo darbu bus siekiama atsakyti j §j probleminj
klausimg: Kokios yra motyvacinés sistemos problemos organizaciniy poky¢iy (pertvarkymo) metu ir
kaip jas reikéty spresti tobulinant motyvacing sistema VS] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje?

Siame darbe yra keliama hipotezé, jog organizaciniy pokyéiy laikotarpiu iSauga veiksmingos ir
efektyvios motyvacinés sistemos poreikis. Siekiant patvirtinti arba paneigti Sig hipoteze atliktas
empirinis V§] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiros darbuotojy tyrimas ir pusiau struktiiruotas interviu
su vadovu.

Tyrimo objektas — VS] Kaimo ir verslo rinky plétros agenttiros darbuotojy motyvaciné sistema.

Tyrimo tikslas — Istirti darbuotojy motyvacine sistemg organizaciniy poky¢iy metu ir nustatyti
darbuotojus motyvuojancius veiksnius V§] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojus motyvuojancius veiksnius, taikomas organizacijoje motyvavimo
priemones ir jvertinti motyvacinge sistemg VS| Kaimo ir verslo rinky plétros agentiiroje pokyciu
(pertvarkymo) metu.

2. Palyginus vadovo ir darbuotojy nuomong ir nustatyti VS] Kaimo ir verslo rinky plétros
agenttroje poky¢iy metu taikomos motyvacinés sistemos problemines vietas.

Tyrimo metodai:

1. Anketiné apklausa.

2. Pusiau strukturuotas interviu.
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3. Statistiné duomeny analizé: apraSomoji statistika, skaliy patikimumo analizé (Cronbach's
alpha koficientas, taikyti Mann-Whitney U ir Kruskal-Wallis testai. Duomenys laikyti statistiskai
reikSmingi, kai koeficientas yra mazesnis uz 0,05 (p<0,05). Duomenys analizuojami naudojant SPSS
statistiniy programy paketg ir Microsoft Excel programa.

Tyrimas yra sudarytas i$ keliy etapy: suformuluota problema, tikslas, uzdaviniai, analizuojama
moksliné literatiira, kuriamas kiekybinio tyrimo instrumentas t. y. anketiné apklausa, gauty anketinés
apklausos duomeny analizé, kuriamas kokybinio tyrimo instrumentas t. y. interviu klausimai, jy rezultaty
analiz¢, Kiekybinio ir kokybinio rezultaty palyginimas bei visy gauty tyrimo rezultaty apibendrinimas,

pateikiamos i§vados ir pasitlymai (Zr. 8 pav.).

Probleminio klausimo iSkélimas, tikslas, uZzdaviniai

<

Mokslinés literaturos analizé

<

Kiekybinio tyrimo instrumento kiirimas

G

Kiekybinis tyrimas agentiiroje (anketiné apklausa: n= 45)

G

Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

G

Kokybinio tyrimo instrumento kiirimas

-

Kokybinis tyrimas agenturoje (interviu su vadovu: n=1)

-

Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

&

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty palyginimas

-

ISvady ir pasitilymy pateikimas

Saltinis: sudarytas darbo autorés

8 pav. Empirinio tyrimo eigos planas. Sudarytas darbo autorés

Siuo tyrimu siekiama nustatyti V] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiros darbuotojy
motyvacinés sistemos problemines vietas poky¢iu metu (nuo 2024 mety sausio 1 dienos Zemés iikio
agentiira prie Zemés tikio ministerijos perémé V3] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiros teises ir

pareigas), iSanalizuoti darbuotojy ir vadovy jzvalgas, patirtj ir taip prisidéti prie organizacijos vadovo
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gilesnio iSmanymo kaip sukurti tinkamiausia motyvacing sistemg Sioje organizacijoje, pateikiant
rekomendacijas, kurias motyvacinés sistemos vietas reikéty tobulinti.

Sio baigiamojo darbo tyrimo jgyvendinimui buvo pasirinkta taikyti miriy metody prieigos
strategija. MiSriy metody tyrimas apima kokybiniy ir kiekybiniy duomeny rinkima, analize ir
interpretacijg, kurie tiria tg patj konkrety reiSkinj. Taip pat miSriy metody prieiga pasirenkama, Kkai
atliekamam tyrimui reikalingas jvairiapusis pozidris j reiskinj, tiriama problema, kai turime sustiprinti
ar paaiskinti kiekybinius rezultatus kokybiniais, jvertinti tyrimo instrumentus, pasiekti atskiras tyrimo
dalyviy grupes ar dalyvius, iSplésti duomeny rinkimo ir analizés interpretacijos galimybes
(Aleknaviciené ir kt, 2020, p 52). Taigi empirinis tyrimas buvo organizuojamas misriy metody prieiga,
siekiant visapusiSkai ir i§samiai iSnagrinéti tyrimo objekta. Kiekybinio tyrimo metodu (anonimine
anketine apklausa), siekiama nustatyti — darbuotojy motyvacija jtakojancius veiksnius, taikomas
motyvavimo priemones pokyc¢iy metu, poky¢iy jtaka darbuotojy motyvacijai, darbuotojy poziirj j
organizacijoje taikoma motyvacing sistema ir motyvacinés sistemos problemines vietas. Kokybinio
tyrimo metodu (interviu klausimynas), siekiama issiaiskinti kokiomis motyvavimo priemonémis
vadovas motyvuoja organizacijos darbuotojus bei kokios organizacijoje taikomos motyvacinés sistemos

probleminés vietos pokyc¢iy (pertvarkymo) laikotarpiu.

3.1. Kiekybinio tyrimo metodika

Kiekybinis tyrimas — atskleisti tiriamos problemos situacijg organizacijos darbuotojy tarpe ir
patikrinti Sio darbo teoring medZiaga, pirmiausia buvo pasirinktas taikyti kiekybinio tyrimo metodas.
Kiekybinis tyrimas, sistemingas empirinis pasirinkto socialinio reiskinio tyrimas, kuriuo metu
naudojamos statistinés ar matematinés skai¢iavimo technikos. Kiekybinio tyrimo metodas suteikia
galimybe iSmatuoti kintamuosius ir jy tarpusavio rySius, leidzia atrasti sgsajas, kuriy pagrindu galima
pagristi tiriamojo objekto patikimumg ir pagristumg (Nidadhavolu, 2018, p. 28). Taikant §; metoda
galima apklausti visus agentiiros darbuotojus, taip pat svarbus aspektas, kad §is metodas padeda atskleisti
ry8§] tarp teorijos ir fakty (empiriniy duomeny) (Gaizauskaité ir Mikén¢, 2014, p. 13).

Kiekybinio tyrimo imties sudarymas: tyrimui atlikti pasirinkta tiksliné grupé — Vs] Kaimo
verslo ir rinky plétros agentiros darbuotojai, kadangi tyrimas susijgs su motyvacinés sistemos
tobulinimu poky¢iu metu, svarbu suZinoti visy ar daugumos darbuotojy nuomong apie poky¢iy metu
taikomg motyvacing sistemg. Tiriamosios tikslinés grupés generaling aibe sudaro 50 darbuotojy. Siekiant
gauti patikimus rezultatus, kadangi Zinomas tiriamosios visumos dydis, tyrimo imtis apskai¢iuota

remiantis |. Paniotto formule:

n=1/(A2+1/N)
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kur: n — imties dydis (uzpildyty ankety skaicius, kad tyrimas bty validus);

A —leidziamos imties paklaidos dydis — 5 proc. (pasirinkta paklaida 0,05);

N — generalinés visumos dydis (tiriamoji visuma) 50 darbuotojy.

Apskaiciavus tyrimo tiksling imtj pagal §ig formule, reikia gauti 44 uzpildyty ankety. | pateikta
anketg atsaké 45 respondentai. Galima daryti iSvada, kad duomenys patikimi, tad apibendrinant surinktus
anketinius duomenis bus galima daryti iSvadas daugumos jstaigos darbuotojy mastu.

Kiekybinio tyrimo instrumentas: kiekybinio tyrimo instrumentu pasirinkta anoniminé anketiné
apklausa. Ji pasirinkta dél patogumo, galimybés greitai, be dideliy finansiniy bei laiko iStekliy, surinkti
didelj duomeny kiekj. Taip pat, pasak K. Kardelio (2017), anketos populiarumg lemia ir tai, kad ji yra
patikima, aiski ir nedviprasmiska. Anoniminé anketiné¢ apklausa buvo parengta remiantis mokslinés
literatiiros analize, (zr. 1 prieda). Tai yra originalus, darbo autorés sudarytas klausimynas. Anketos déka
sickta iSsiaiSkinti, darbuotojy motyvacijg jtakojancius veiksnius, kokios taikomos motyvavimo
priemones pokyc¢iy metu, ar pokyc¢iai (pertvarkymo) sumazino asmening motyvacijag darbui, kaip
darbuotojai vertina organizacijoje taikomg motyvacing sistemg ir kokios jos probleminés vietos. Anketa
prasideda autorés jzanga. Remiantis etiniais principais uztikrintas respondenty konfidencialumas.
Tiriamieji buvo apklausti anoniminio anketavimo metodu, paaiSkinus apklausos tiksla, pildymo technika
ir gavus sutikimg naudoti pateikta informacija. Anketa sudaro 15 klausimy, Sesi klausimy blokai, kuriy
detalesnis pagrindimas pateiktas 4 lenteléje. Anketoje daznai buvo naudojama Likerto skalé, kurioje
respondenty buvo prasoma sureitinguoti Savo sutikimg / nesutikimg pateiktuose teiginiy blokuose.
Respondenty atsakymai buvo vertinami balais nuo 1 - ,,VisiSkai nesutinku® iki 5 - ,,VisiSkai sutinku®.

Kuriant kiekybinio tyrimo instrumentg — anketg, buvo remtasi iSanalizuota teorine medziaga.

[Ssamy anketos teiginiy pagrindimg ziuréti 4 lenteléje.

4 lentelé. Tyrimo anketos klausimy pagrindimas

Anketos Anketos klausimo Anketos klausimus Teoriniai teiginiai Anketos
klausimy tikslas pagrindziantys klausimas
blokas Saltiniai
1 dalis Sie  klausimai  skirti 1,2,3
Demografiniai | charakterizuoti
klausimai respondentus pagal lytj,
staza, iSsilavinima.
2 dalis Sie  klausimai  skirti | E. Rimkus, I. | Teisingas darbuotojy | 4
Darbuotojy nustatyti kurios | Mulerenkiené (2021) motyvavimo priemoniy
motyvacija motyvavimo priemonés pasirinkimas skatina juos
veikiantys (materialinés ar rezultatyviau savo zinias ir
motyvaciniai psichologinés) daro patirtj pritaikyti darbinéje
veiksniai didesng¢ jtaka jy veiklai. veikloje.
G. Adomaityté, V.| Manytina, kad ne visiems
Girdvainyte, J. | darbuotojams  materialinés
Martinkiené (2016) priemonés suteikia
motyvacijos.
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J. Kostecka ir V.
Davidaviciené (2015)

Psichologinés priemonés
jvardijamos kaip priemonés,
kurios, priesingai nei
materialinés, motyvuoja
darbuotoja atskleisti visas
savo galimybes ir kurti.

3 dalis Sis  klausimas ~ skirtas | Adomavigiate ir | Individas turi jgimta norg | 5
Poreikiy suzinoti, kokius | Martinkiené (2018) siekti kuo geriau tenkinti
tenkinimo poreikius,  respondenty savo poreikius.
galimybés nuomone, dirbdami jie
patenkina.
E. Rimkus, I. Kuo aukstesnis darbuotojy
Mulerenkiené (2021) pragyvenimo lygis,
i$silavinimas ir kultiira, tuo
svarbesnis tampa aukStesnio
lygio poreikiy — pripazinimo,
pagarbos, saviraiSkos —
patenkinimas.
4 dalis Siekiama i$siaiskinti kg | Cvychas (2008), Norint turéti gerg motyvacing | 8
Motyvavimo respondentai zino ir kokia sistemg organizacijoje ji turi
sistema ju nuomoné apie apimti teisingg ir
organizacijoje  taikomg motyvuojancig atlyginimo uz
motyvacing sistema, darbg sistema, profesionalig
norima suprasti kokios personalo ugdymo ir
yra motyvacinés sistemos profesinio augimo sistema
probleminés vietos. bei sudaryti darbuotojams
salygas dirbti jdomy ir
atsakingg darbg.
E. Rimkus ir I. Organizacijy vadovai turéty
Mulerenkiené (2021) kurti motyvacines sistemas
atsizvelgiant j individualius
darbuotojy poreikius, kurie
nuolat kinta, tad ir parinkti
motyvavimo priemoniy
deriniai taip pat turi pastoviai
keistis.
J. Zukovskis ir L. Pastebima, jog darbuotojai | 6, 7
Marcinkeviciuté (2012) | yra nepatenkinti jog néra
aiskios motyvavimo
sistemos.
5 dalis Siekiama i$siaiskinti | S. Anderfuhren-Biget, Viesojo sektoriaus | 9
Organizacijoje | kokios motyvacinés | D. Giauque ir A. Ritz darbuotojai  yra ypatingi,
taikomos ir | priemonés motyvuoja | (2010), J. Palidauskaité | kadangi jie elgiasi kitaip nei
respondentams | vie$ojo sektoriaus | (2008), Vanagas ir privataus sektoriaus
jtakos turin¢ios | darbuotojus ir  kokia | Rak$nys (2014), Allan | darbuotojai, jie yra skatinami
motyvacinés motyvavimo jtaka jy | ir kt. (2018) ne vien i$oriniy motyvy.
prietiones veiklai. J. Zukovskis ir L. Remiantis tyrimo rezultatais, | 10
Marcinkeviciuté (2012) | pastebima, jog  vieSojo
sektoriaus darbuotojai yra
nepatenkinti taikomomis
motyvacinémis
priemonémis.
6 dalis Siais klausimais siekiama | S. Videikiené ir L. Svarbu suprasti, jog didele | 11
Poky¢iy jvertinti darbuotojy | Simanskiené (2014) spraga tampa, tai, kad |
vertinimas, bendra pozitrj ] pokycius gan daznai
Kliiitys bei organizacijoje vykdomus neziturima kaip ] visuma,
sékmés pokycius, pokyciy visas démesys skiriamas tik
veiksniai pasekmiy, pasiprie$inimo tam tikros problemos
vertinima, kitus faktorius, sprendimui.
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kurie galéty turéti jtakos | R. Oskutiené, R. Organizaciniai pokyciai yra

organizaciniy  poky¢iy | Korsakiené (2012) laikytini  svarbiu procesu,
vertinimui bei streso ir kuris lemia tolesnj
motyvacijos organizacijos plétros
kintamiesiems. procesa.
K. Petrauskaité ir R. Vadovo vaidmuo | 12
Korsakiené (2020) organizacijoje, pokyc¢iy

metu, yra vienas svarbiausiu,
kadangi vadovas yra
atsakingas uz tikslingg ir
tinkamg poky¢iy valdyma.

K. Petrauskaité, R. Vadovas turi j organizacijoje
Korsakiené (2020) vykstancius pokycius jtraukti
visus darbuotojus.

R. Korsakiené, (2006) Siekiant sékmingo pokyciy
jgyvendinimo,  motyvacija
turi bti gindziama
suderintais organizacijos
tikslais su darbuotojy

poreikiais, interesais,
vertybémis bei troskimais.
R. Oskutiené, R. Tinkama komunikacija
Korsakiené (2012) suteikia galimyb¢ vadovams,
padéti ir palengvinti
darbuotojams suvokti
pokyciy svarba, jy esme bei
paskirtj
M. ISoraité (2012) Darbuotojy pasiprieSinimas | 13, 14

yra daznai susijes su
emociniais ir psichologiniais

aspektais.
Davis ir Werther Pastebima, kad streso lygis 15
(1985) organizacijose ypac iSauga,
kai jose vykdomi poky¢iai.
R. Giedrikaité, A. Pastebima, kad 49, 1 proc
Visalgaité (2018) darbuotojy istaigy
reorganizacijos metu jauté
jtampa.

Whitfield ir kt. (2020) | Organizaciniai poky¢iai gali
daryti neigiama poveikj
darbuotojy motyvacijai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kiekybinio tyrimo organizavimas: tyrimas buvo atliktas 2023 mety spalio 10 —24 dienomis
V3] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje. Anketiné apklausa buvo patalpinta www.apklausa.lt
internetiniame puslapyje ir jos nuoroda i$siysta individualiai kiekvienam darbuotojui elektroniniu pastu.
Kiekybinio tyrimo duomeny analizés metodas: kiekybinio tyrimo metu gauta statistiné
informacija analizuojama atsakymy procentiniy dazniy ir vidurkiy (vidutiniy baly) skaiciavimais,

naudotas aprasomosios statistikos metodas. Gauti apklausos rezultatai apdorojami Microsoft Excel ir
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SPSS statistinémis programomis. Gavus visus rezultatus, lyginamosios analizés metodu palyginami

gauti rezultatai ir daromos bendros i$vados.

3.2. Kokybinio tyrimo metodika

Kokybinis tyrimas: tai pozitris, leidziantis iS§samiai i$nagrinéti tam tikrg zmoniy patirtj,
naudojant tam tikrus $io tyrimo metodus: interviu, stebéjima, turinio analize ir kt. (Hennink ir kt., 2020,p.
10). Toks tyrimo budas garantuoja iSsamumg, labiau gilinamasi j individualias patirtis, lanks¢iau
reaguojama ] tam tikras situacijas, surenkami nemazos apimties duomenys, taip pat placiai analizuojami
ir interpretuojami gauti rezultatai.

Kokybinio tyrimo imties sudarymas: informantas pasirinktas tikslinés imties budu, nes
kokybiniuose tyrimuose pasirenkami dalyviai yra dél tam tikry jy turimy charakteristiky ar patirties, kuri
prisideda prie greitesnio tiriamojo reiskinio supratimo (Gaizauskaité ir Valvi¢iené, 2016, p. 37). Kadangi
darbuotojy motyvavimo efektyvumas organizacijoje priklauso nuo vadovo inciatyvos, pastangy,
taikomy motyvavimo priemoniy, organizacijos vadovas buvo pasirinktas kaip vienintelis informantas.
Tad tyrimo populiacija ir imtis yra 1 respondentas.

Kokybinio tyrimo instrumentas: atlikus kiekybinj tyrimg, taikant anoniminés anketinés
apklausos instrumentg, buvo gauti rezultatai, kurie parodé organizacijoje taikomy motyvavimo
priemoniy visumag bei darbuotojy motyvacinés sistemos problemines vietas. Tad gilesnéms jZzvalgoms ir
priezastiniams problemos rySiams nustatyti, buvo pasirinktas pusiau struktdrizuotas interviu
klausimynas (Zr. 2 prieda). Tai dazniausiai kokybiniams interviu taikomas instrumentas (Gaizauskaité ir
Valvic¢iené, 2016, p. 20). Interviu klausimai buvo i§ anksto sudaryti remiantis teoringje darbo dalyje
pateiktomis mokslininky jzvalgomis (zr. 5 lentele). Suformuluoti klausimai klausimyne buvo kaip gairés
palaikyti interviu su vadovu, taciau taip pat buvo palikta galimybé uzduoti respondentui papildomy
klausimy, siekiant gauti kuo i§samesnius duomenis. Interviu metu vadovui buvo uzduodami 7 klausimai,
keturi klausimy blokai, kuriy detalesnis pagrindimas pateiktas 5 lentel¢je. Siy uzduodamy klausimy
metu buvo siekiama i§ vadovo suzinoti, kokiomis motyvavimo priemonémis vadovas motyvuoja
organizacijos darbuotojus bei kokios organizacijoje taikomos motyvacinés sistemos probleminés

organizaciniy poky¢iy (pertvarkymo) laikotarpiu.
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5 lentelé. Tyrimo interviu klausimy pagrindimas

Interviu Interviu klausimo tikslas Anketos Teoriniai teiginiai Interviu
klausimy klausimus klausimas
blokas pagrindziantys
Saltiniai
Darbuotoju Siekiama iSsiaiSkinti vadovo | Marcinkeviciiité ir | Motyvaciné sistema  gali
motyvavimo nuomone apie  jstaigoje | Zukovskis (2007) | paveikti savo darbuotojus
sistema taikomg darbuotojy dirbti kokybiskai ir naSiai.
motyvacing sistemg ir Atsizvelgiant | darbuotojy
stengiamasi suprasti  kokios motyvus ir vadovy elgsena,
motyvacings sistemos gali buti kuriamos jvairios
problemos. sistemos
E. Rimkus ir I. Organizacijy vadovai turéty
Mulerenkiené kurti motyvacines sistemas
(2021) atsizvelgiant j individualius
darbuotojy poreikius, kurie
nuolat Kinta, tad ir parinkti
motyvavimo priemoniy
deriniai taip pat turi pastoviai
keistis.
Darbuotojy Siekiama  iSsiaiskinti  ar | R. Vanagas, A. V. | Viesojo sektoriaus
motyvacija poky¢iy metu keitési jstaigos | Raks$nys, (2014) darbuotojy motyvacija yra

darbuotojy motyvacija darbui

svarbi norint ne tik uztikrinti
viesyjy paslaugy teikima, bet

ir  efektyviam  vieSojo
sektoriaus vystymuisi,
valstybés  valdymui  bei
sékmingam vieSojo
sektoriaus reformy
igyvendinimui
Whitfield ir kt. Organizaciniai pokyciai gali
(2020) daryti neigiamg poveikj
darbuotojy motyvacijai
Organizacijoje | Siekiama i$siaiskinti kokiomis | E. Rimkus ir I. Teisingas darbuotojy
taikomos ir motyvacinémis priemonés | Mulerenkiené motyvavimo priemoniy
respondentams | vadovas motyvuoja Agentiiros | (2021) pasirinkimas skatina juos
jtakos turincios | darbuotojus rezultatyviau savo zinias ir
motyvacinés patirtj pritaikyti darbinéje
priemonés veikloje.
Poky¢iy Siais  klausimais  siekiama | S. Videikien¢, L. | Pagrindinis sékmingy
organizacijoje | i$siaiskinti vadovo nuomone, | Simanskiené poky¢iy veiksnys yra vadovo
vertinimas, kokie poky¢iy jgyvendinimo | (2013) vaidmuo t. y. jo sugebéjimai,
kliatys bei | sékmés veiksniai, kas lemia Zinios ir patirtis. Vadovas turi
sékmés darbuotojy pasipriesinimg informuoti, jtikinti
veiksniai poky¢iams, kokias vadovas darbuotojus  dél  pokyciy
taiko priemones darbuotojams neiSvengiamumo, prisiimti
stengiantis ~ padeti  jveikti bei identifikuoti  rizika,

jtampa pokycCiu metu.

jvertintini jos jveikimo buidus
ir priemones.

M. ISoraité (2012)

Darbuotojy pasiprieSinimas

yra daznai susijes su
emociniais ir psichologiniais
aspektais.
V. Maciulaitis Bet kokie pokyc¢iai
(2012) darbuotojams sukelia
nerima.
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K. Petrauskaité, Vadovas turi | organizacijoje | 4
R. Korsakiené vykstancius poky¢ius jtraukti
(2020) visus darbuotojus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Kokybinio tyrimo organizavimas: tyrimas buvo atliktas 2023 mety gruodzio 18 dieng Vs]
Kaimo verslo ir rinky plétros agentiroje, interviu vyko su agenttros vadovu susitikus pokalbiui gyvai.

Kokybinio tyrimo duomeny analizés metodas: Interviu gauti duomenys buvo fiksuojami
konspektuojant gautus atsakymus. Kokybinio tyrimo metu gauty duomeny analizei taikyta kokybiné
turinio analizé. Kokybiné turinio analizé sumazina duomeny apimtj, yra koncentruojamasi tik j tuos
aspektus, kurie yra susije su nagrin¢jamu klausimu. Si analizé yra sisteminga, ja atlickant batina
patikrinti kiekvieng medziagos dalj, kuri kokiu nors aspektu atitinka tyrimo klausima, tad Sis budas
pasalina rizikg | medziagg zitreéti tik per tyréjo prielaidy ar likesCiy prizme (Gaizauskaité ir Valvicieng,
2016, p. 37). Pusiau struktiiruoto giluminio interviu metu buvo daromas garso jrasas, gauti duomenys
nebuvo transkribuoti, kadangi pasirinktas tik vienas informantas — jstaigos vadovu.

Tyrimo etika: atliekant kiekybinj ir kokybinj tyrima, buvo laikomasi visy tyrimo etikos principy.
Respondentai buvo supazindinti, jog jy dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, kad tiriamieji turi teis¢ bet
kuriuo metu i§ tyrimo pasitraukti. Prie$ pradedant interviu su vadovu, jis buvo supazindintas su tyrimo
tikslais ir anonimiSkumo principais, taip pat prie§ pradedant interviu buvo gautas sutikimas jraSyti j garso
jrasg. Agentiiros vadovas turé¢jo teise nesutikti, kad pokalbis biity jraSomas ir turéjo teis¢ laisva valia
atsisakyti dalyvauti tyrime. Abiejy tyrimy metu buvo grieztai laikomasi konfidencialumo ir pagarbos

asmeniui principo.
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4. TYRIMO DUOMNEU ANALIZE IR APTARIMAS

4.1. Kiekybinio tyrimo duomenu analizé

4.1.1. Tiriamyju demografiné charakteristika

Siame poskyryje atskleidziamos respondenty demografiné charakteristika pagal §iuos kriterijus:
lytj, darbo staza, iSsilavinima.

Tyrime dalyvavo 31 moteris (68,9%) ir 13 vyry (28,9%), 1 respondentas (2,2%) — neatsaké |
klausima, i$ viso 45 respondentai. I$analizavus gautus tyrimo rezultatus matyti, kad jstaigoje vyrauja

moteriSkas kolektyvas (9 pav.)

Lytis

Moteris Vyras
9 pav. Moteruy ir vyry pasiskirstymas pagal lytj (proc.)

Pagal darbo stazg respondentai suskirstyti j 4 grupes iki 1m., 1-5 m., 5-10 m., 10 m. ir daugiau.
Pastebima, kad dauguma respondenty 42,2% sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas nuo 1 iki 5 mety,

tuo tarpu maziausig dalj 15,6% sudaro tiriamyjy, kuriy darbo stazas 10 mety ir daugiau (10 pav.).

Darbo stazas

ki 1 m. 5-10 m. 10 m. ir daugiau

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (proc.)

11 paveiksle matyti, kad yra 3 iSsilavinimg nurodan¢ios grupés: aukStasis universitetinis,

aukStasis neuniversitetinis ir profesinis (11 pav.).
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I$silavinimas 86,7

8,9
2,2

Profesinis Aukstasis neuniversitetinis Aukstasis universitetinis

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (proc.)

Matome, kad universitetinj iSsilavinimg turi didzioji dauguma jstaigos darbuotojy 86,7%,
mazesné dalis respondenty turi aukstajj neuniversitetinj 8,9%, tuo tarpu profesinj isslavinimg turi tik

2,2% tiriamyjy, 1 respondentas (2,2%) — neatsaké j klausima.

4.1.2. Matavimo skaliy patikimumas

Norint patikrinti kiekvienos tyrimo metu naudotos skalés patikimuma, buvo apskai¢iuojamas
Cronbach's alpha koeficientas. Sis koeficientas gali svyruoti nuo 0 iki 1. Tyrimams tinkamas Cronbach's
alpha koeficientas neturi biti Zemesnis, nei 0,60. Taciau daZnai pageidaujama, jog Cronbach's alpha
buty 0,70 ir didesné. Kuo koeficientas aukstesnis, tuo klausimy grupés suderinamumas yra didesnis ir

patikimesnis (Pakalniskiene, 2012, p. 11).

6 lentelé. Vidinis matavimo skaliy suderinamumas
Kintamyjy skaliy pavadinimai Cronbach’s alpha Teiginiy skaicius
koeficientas

Darbuotojy motyvacija veikiantys 0,940 18
motyvaciniai veiksniai

Poreikiy tenkinimo galimybés 0,958 8
Motyvaciné sistema 0,781 4
Organizacijoje taikomos ir 0,924 18

respondentams jtakos turin¢ios
motyvacinés priemonés
Poky¢iy vertinimas 0,779 12

Sékmeés veiksniai 0,961 8

Vertinant tyrimo skaliy suderinamumg iSrySkéja, kad visos skalés yra patikimos ir dera
tarpusavyje, t. y. Cronbach's alpha ne mazesné nei 0,60 (Zr. 6 lentelg). Galima teigti, jog duomenys

tolimesnei analizei yra tinkami.
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4.1.3. Darbuotoju motyvaciniai veiksniai

Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog yra be galo svarbu suprasti kas skatina darbuotojus
dirbti efektyviai. Klausimu, ,, Kaip isvardyti veiksniai Jiis motyvuoja *“, buvo siekiama nustatyti, kurios
autoriy R. Korsakienés, L. Lobanovos, A. Stankevi¢ienés (2011) iSskirtos motyvavimo priemonés
(materialinés ar psichologinés) labiausiai motyvuoja darbuotojus.

I$nagrinéjus duomenis, matyti, jog tiriamuosius labiausiai motyvuoja psichologinés motyvavimo
priemonés. Auksciausi vidurkiai (vid. balas) yra prie teiginiy — ,,palankus socialinis ir psichologinis
klimatas® (4,47), ,,tinkamas darbo pobiidis ir lankstus grafikas, galimybé¢ dirbti i§ namy* (4,33), tuo tarpu
zemiausi vidurkiai yra prie teiginiy — ,,laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis* (3,07), ,,su darbu
susijusiu i$laidy kompensavimas® (3,36) ir ,,prestizas (profesijos, darbovietés)“ (3,36) (12 pav.).

Renkantis teiginj ,,palankus socialinis ir psichologinis klimatas* 63,6% respondenty pasirinko,
jog sis veiksnys juos labai stipriai motyvuoja, pasirinke teiginj ,,tinkamas darbo pobudis ir lankstus
grafikas, galimybé dirbti i$ namy‘ 56,8% respondenty taipogi vertina, kad $is veiksnys labai stipriai juos

motyvuoja (3 priedas).

Palankus socialinis ir psichologinis klimatas
Tinkamas darbo pobiidis ir lankstus grafikas, galimybé..
Vadovo elgesys, valdymo stilius yra priimtinas
Vadovo démesys darbuotojams, pasitikéjimas
Ivertinimas po atlikto darbo, pripazinimas
Darbo uzmokestis
Komunikacija su vadovais ir darbuotojais
Premijos / skiriami priedai, priemokos
Suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybeés
Socialinés garantijos
Sudaroma galimybé reiksti savo nuomone, teikti jvairius..
Tinkamos fizinés darbo salygos (darbo priemonés, darbo..
Suteikiamos papildomos poilsio dienos, atostogos
Karjeros galimybes
Apmokamas draudimas (sveikatos, gyvybés)
Prestizas (profesijos ir darbovietés)
Su darbu susijusiy i$laidy kompensavimas
Laivalaikio organizavimas jstaigos léSomis

12 pav. Respondenty atsakymuy i klausima ,,Kaip iSvardyti veiksniai Jiis motyvuoja?* vidurkiai
(vid. balai)

Atlikus statisting analiz¢ taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus pagal darbo staza,
pastebima, jog statistiSkai reikSmingai skiriasi tik teiginys ,,Karjeros galimybés“ (p = 0,024, p <0,05).
Visi kiti teiginiai lyginant tarp darbo stazo statistiskai reik§mingai nesiskiria (4 priedas).
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100,00%
90,00%
80,00%
70,00% 62,50%
60.00% 50,00% 50,00%

50,00% 42,86%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% 5,26%
0,00%

42,11%
37,50%

28,57%
1,05%

28,57%
,05%

10,53%

Visiskai nemotyvuoja Nemotyvuoja Kartais motyvuoja Motyvuoja Labai stipriai

. . . motyvuoja
miki 1l m. 1-5m. 5-10 m. 10 m. ir daugiau

13 pav. Respondenty atsakymu ,,karjeros galimybés* palyginimas pagal darbo staza (proc.)

13 paveiksle pateiktuose duomenyse pastebima, kad darbuotojus, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10
mety motyvuoja (62,50%) ir labai stipriai motyvuoja (37,50%) karjeros galimybés. Tuo tarpu
darbuotojus, kurie dirba 10 mety ir daugiau, karjeros galimybés nemotyvuoja (42,86%).

Atlikus statisting analiz¢ taikant Mann-Whitney U kriterijy norima nustatyti, ar priklauso
tiriamyjy atsakymai j klausimg ,,Kaip iSvardyti veiksniai Jis motyvuoja?* nuo repondenty lyties,
i$siaiskinta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi teiginiai: ,,komunikacija su vadovais ir darbuotojais® (p

= 0,027, p <0,05), ,,suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés* (p = 0,08, p <0,05) (5 priedas).

0 53,85%
60,00% ° 48,39%
50,00% 41,94%
40,00%
30,00% 23,08%
20,00% 38%
0,
10,00% 3,23% 3,23%7’69/0 3,23%
0,00% I | |
Visiskai nemotyvuoja Nemotyvuoja Kartais motyvuoja Motyvuoja Labai stipriai
motyvuoja

= Moteris = Vyras

14 pav. Respondenty atsakymy ,,komunikacija su vadovais ir darbuotojais“ palyginimas
pagal lytj (proc.)

14 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad moterys 48,39% labai stipriai motyvuoja ir motyvuoja
41,94% komunikacija su vadovais ir darbuotojais. Tuo tarpu tik 15,38% vyry pasirinko atsakyma, kad
komunikacija su vadovais ir darbuotojais juos labai stipriai motyvuoja. Sie tyrimo duomenys rodo, kad

moterys §i3 motyvavimo priemong verting palankiau nei vyrai.
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50,00% 41,94%

38,46% 38,71% 38,46%
40,00%
30,00%
20,00% 15,38% 16,13%

7,69%

10,00%  3,23% e
0,00%

Visiskai nemotyvuoja Nemotyvuoja Kartais motyvuoja Motyvuoja Labai stipriai

motyvuoja

Moteris Vyras

15 pav. Respondenty atsakymuy ,,suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés*
palyginimas pagal lytj (proc.)

Vertinant duomenis pateiktus 15 paveiksle matyti, kad moterys 41,94% labai stipriai motyvuoja
ir motyvuoja 38,71% suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybé. Tuo tarpu tik 7,69% vyry
pasirinko atsakyma, kad visiskai sutinka, kad suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés labali
stipriai motyvuoja. Galima pastebéti, kad didesn¢ dalj motery §i motyvavimo priemoné labai stipriai
motyvuoja.

Sio tyrimo rezultatai parodé, kad Sios jstaigos darbuotojus labiau motyvuoja psichologinés
motyvavimo priemonés, tad jos yra veiksmingesnés ir turi buti taikomos kaip pagrindinés. Taikomoje
motyvacingje sistemoje turéty buti démesys skiriamas: palankaus socialinio ir psichologinio klimato
ktirimui, tinkamam darbo pobtidziui ir lanks¢iam darbo grafikui, galimybei dirbti i§ namy, vadovo
elgesiui, valdymo stiliui, vadovo démesiui darbuotojams, pasitikéjimui, jvertinimui po atlikto darbo,
pripazinimuli, taip pat komunikacijai su vadovais ir darbuotojais, (12 pav.). Taipogi isaiskéjo, kad Sios
jstaigos darbuotojus nemotyvuoja — darbovietés ir profesijos prestizas, su darbu susijusiy islaidy
kompensavimas, laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis. Taciau deréty nepamirsti, kad norint
sékmingai motyvuoti darbuotojus, reikéty taikyti ir materialines motyvavimo priemones (darbo
uzmokestis, premijos, priedai, priemokos ir kt.), kadangi taikant abiejy rtsiy priemones yra pasiekiamas
geriausiais rezultatas.

Taip pat pastebima, kad moterys palankiau nei vyrai vertina komunikacijg su vadovais ir
darbuotojais bei suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés, darbuotojus, kuriy darbo stazas vir§

5 mety ir daugiau karjeros galimybés labiau motyvuoja nei trumpiau dirbancius tiriamuosius.

4.1.4. Organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés

Siekiant atskleisti respondenty nuomong, kokiomis motyvavimo priemonémis (materialinémis ar
psichologinémis) jie yra motyvuojami organizacijoje, buvo teirautasi: ,, Kokios motyvacinés priemonés

pokyciy (pertvarkymo) metu yra taikomos Jiisy jstaigoje? “.
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ISnagrinéjus duomenis, matyti, jog organizacijoje darbuotojai yra motyvuojami labiau
psichologinéemis motyvavimo priemonés. Auksc¢iausi vidurkiai (vid. balas) yra prie teiginiy — ,,tinkamas
darbo pobtdis ir lankstus grafikas, galimybé dirbti i§ namy* (3,71), ,,tinkamos fizinés darbo sglygos
(darbo priemonés, darbo vieta)“ (3,58), tuo tarpu zemiausi vidurkiai yra prie teiginiy — ,,apmokamas
draudimas (sveikatos, gyvybés)* (2,13) ir ,laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis* (2,47) (16 pav.)
Renkantis teiginj ,,tinkamas darbo pobudis ir lankstus darbo grafikas, galimybé dirbti i§ namy*“ 81,4%
respondenty pasirinko atsakyma ,,sutinku®, ,tinkamos fizinés darbo salygos (darbo priemonés, darbo
vieta)“ 54,5% respondenty pasirinko atsakyma ,,sutinku. Tuo tarpu ,,apmokamas draudimas (sveikatos,
gyvybes)*“ 32,6%respondenty pasirinko ,,visiSkai nesutinku® ir ,laisvalaikio organizavimas jstaigos

1éSomis‘ net 41,9% tiriamyjy pasirinko ,,neturiu nuomonés* (6 priedas).

Tinkamas darbo pobidis ir lankstus grafikas, galimybé..
Tinkamos fizinés darbo salygos (darbo priemonés, darbo.. |
Socialinés garantijos

Suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés
Vadovo elgesys, valdymo stilius yra priimtinas
Komunikacija su vadovais ir darbuotojais

[vertinimas po atlikto darbo, pripazinimas

Darbo uzmokestis

Suteikiamos papildomos poilsio dienos, atostogos
Palankus socialinis ir psichologinis klimatas

Prestizas (profesijos ir darbovietés)

Sudaroma galimybé reiksti savo nuomone, teikti jvairius.. |
Su darbu susijusiy islaidy kompensavimas

Premijos, priedai, priemokos

Karjeros galimybés

Demesys darbuotojams, pasitikéjimas

Laisvalaikio organizavimas jstaigos 1éSomis

Apmokamas draudimas (sveikatos, gyvybes)

16 pav. Respondentuy atsakymu i klausima ,,Kokios motyvacinés priemonés pokyc¢iuy
(pertvarkymo) metu yra taikomos Jiisy jstaigoje?* vidurkiai (vid. balai)
Atlikus statisting analiz¢ taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus pagal darbo staza,
pastebima, jog statistiSkai reikSmingai skiriasi tik teiginys ,,suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo
galimybés® (p = 0,021, p <0,05). Visi kiti teiginiai lyginant tarp darbo stazo statistiS$kai reikSmingai

nesiskiria (7 priedas).
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80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

10,00%
5,26%

Visiskai nesutinku

75,00%

42,86% 42,11%
40,00% 36,84% ./ -
28,57% 30,00% 28,57%
10,53%
1250%  10.00% 10,00% I 12,50%
Nesutinku Neturiu nuomones Sutinku Visiskai sutinku
mlkilm. 1-5m. 5-10 m. 10 m. ir daugiau

17 pav. Respondenty atsakymy ,,suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybeés* palyginimas
pagal darbo stazg (proc.)

17 paveiksle pateiktuose duomenyse pastebima, kad darbuotojus, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10

mety sutinka (75,00%), kad organizacijoje suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés. Tuo tarpu

darbuotojus, kurie dirba iki 1 mety, nesutinka, kad organizacijoje suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo
galimybés (40,00%).
Pritaikius Mann-Whitney U kriterijy siekta nustatyti, ar priklauso tiriamyjy atsakymai |

klausimg ,,Kokios motyvacinés priemonés poky¢iy (pertvarkymo) metu yra taikomos Jiisy jstaigoje

nuo tiriamyjy lyties, nustatyta, kad statistiskai reikSmingai skiriasi teiginiai: 1) ,,socialinés garantijos*

(p = 0,042, p<0,05); 2) ,prestizas (profesijos ir darbovietés)“ (p = 0,033, p <0,05); 3) ,,palankus

socialinis ir psichologinis klimatas* (p=0,47, p<0,05). Pastarasis iSnagrinétas detaliau 18 pav. Visi kiti

teiginiai lyginant pagal respondenty lytj statistiSkai reikSmingai nesiskiria (8 priedas).

50,0%
45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0%

0,0%

18 pav

19,4%

7%

Visiskai nesutinku

29,0%

Nesutinku

M Moteris

46,2%
38,5%
25,8%
16,1%
. “y
Neturiu nuomonés Sutinku Visiskai sutinku

Vyras

. Respondenty atsakymuy ,,palankus socialinis ir psichologinis klimatas “ palyginimas

pagal lytj (proc.)
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Pastebima, kad didesné dalis vyry (46,2%) pasirinko atsakymg ,,sutinku®. Tuo tarpu 29,0%
motery pasirinko atsakyma ,,nesutinku®. Sie rezultatai leidzia manyti, kad vyrai palankiau nei moterys
vertina vyraujantj socialinj ir psichologinj klimata organizacijoje.

Taipogi labai svarbu nustatyti ar tiriamieji patenkinti taikomomis poky¢iy metu motyvacinémis
priemonémis. Klausimu ,,Ar Jus patenkintas (-a) taikomomis poky¢iy (pertvarkymo) metu

motyvacinémis priemonémis darbe?* ir buvo siekiama tai i$siaiskinti (19 pav.).

1111

y

51,11 35,56

ETaip @IS dalies ENe

19 pav. Respondentuy atsakymu i klausima ,,Ar Jus patenkintas (-a) taikomomis poky¢iuy
(pertvarkymo) metu motyvacinémis priemonémis darbe? pasiskirstymas (proc.)

19 paveiksle matyti kad, 51,11% respondenty néra patenkinti taikomomis pokyCiy metu
motyvavimo priemonémis, 35,56% respondenty tik i§ dalies patenkinti. Maziausiai tiriamyjy 11,11%

teigé, kad yra patenkinti tatkomomis motyvavimo priemonémis.

70,00% 62,50%
60,00%
' 47,37%
50,00% 30,009¢40,00% 42,11% - 42,86%

40,00%  30,00%
30,00% 25,00%

57,14%

20,00% 10,53%
10,00%
0,00%
Iki 1 m. 1-5m. 5-10 m. 10 m. ir daugiau

Taip ®=I$ dalies = Ne

20 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Ar Jus patenkintas (-a) taikomomis poky¢iu
(pertvarkymo) metu motyvacinémis priemonémis darbe? palyginimas pagal darbo staza (proc.)

Pagal 20 paveikslag matyti, kad 62,50% respondenty, kuriy darbo stazas 5—10 mety atsakyma
pasirinko ,,ne*, taip pat daugiau nei puse tiriamyjy (57,14%), kuriy darbo stazas 10 mety ir daugiau
taipogi pasirinko atsakyma ,,ne®. Tuo tarpu 30 % respondenty, kuriy darbo stazas iki 1 mety, pasirinko
atsakyma ,,taip“ ir 10,53% tiriamujy, kurie jstaigoje dirba 1-5 metus, pasirinko atsakyma ,,taip“. Sie
atsakymai rodo, jog didesnj darbo staza turintys darbuotojai, néra patenkinti taikomomis motyvacinémis

priemonémis pertvarkymo (poky¢iy) metu.
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Apibendrinant gautus respondenty atsakymy rezultatus, galima pastebéti, kad jstaigoje daugiau
motyvuojama psichologinémis motyvavimo priemonémis — tinkamu darbo pobiidZiu ir lanks¢iu darbo
grafiku, galimybe dirbti i§ namy, tinkamomis fizinémis darbo sglygomis, socialinémis garantijomis,
suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés. Darbuotojai, kuriy darbo stazas yra ilgesnis nei 5
metai sutinka, kad organizacijoje suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés. Taip pat matyti,
kad daugiau motery nei vyry sutinka, kad jstaigoje poky¢iy metu darbuotojai yra motyvuojami
socialinémis garantijomis bei darbovietés ir profesijos prestizu. Tuo tarpu vyrai palankiau nei moterys
vertina vyraujant] socialinj ir psichologinj klimata organizacijoje. Anketinés apklausos rezultatai
taipogi atskleidé, kad nors motyvacinés priemonés yra taikomos, ta¢iau daugiau nei puse darbuotojy
néra patenkinti taikkomomis motyvacinémis priemonémis. Matoma, kad ypatingai 5 metus ir daugiau
dirbantys respondentai pasirinko atsakymg, kad néra patenkinti taikomomis motyvacinémis

priemonémis.

4.1.5. Respondenty poreikiy tenkinimas organizacijoje pokyc¢iu metu

Motyvacijos procese, remiantis turinio (poreikiy) teorijos autoriy teigimu yra labai svarbu
sudaryti sglygas asmeniui patenkinti savo poreikius, nes tik tokiu atveju darbuotojai gali jaustis
motyvuoti. Nagrinéjant tiriamyjy poreikiy tenkinimg organizacijoje galima isskirti pirminio lygio
poreikius (saugumo ir fiziologiniai poreikiai) ir antrinio lygio poreikius (socialiniai, pagarbos,
saviraiSkos poreikiai). Anketinés apklausos metu gauti rezultatai analizuojami pagal Sias poreikiy
grupes.

Remiantis Maslow poreikiy teorija, kai darbuotojai patenkina pirminio lygio poreikius,
motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio poreikiai. Klausimu ,,Kaip vertinate poreikiy tenkinimg
pokyciy (pertvarkymo) metu? ““, buvo siekiama issiaiskinti, kuriuos poreikius dirbdami organizacijoje
darbuotojai patenkina poky¢iu metu.

ISnagrinéjus apklausos duomenis, pastebima, kad aukséiausias atsakymy vertinimy vidurkis (vid.
balas) yra apie teiginj ,,poreikj jaustis saugiai darbo vietoje (stabili darbo vieta, neterminuota darbo
sutartis)“ (3.93), o zemiausias atsakymy vertinimo vidurkis apie teiginj ,,poreik] siekti karjeros* (3,24)
(21 pav.). Rinkdamiesi teiginj ,,poreikj jaustis saugiai darbo vietoje (stabili darbo vieta, neterminuota
darbo sutartis)“ 46,5% respondenty rinkosi atsakyma ,,visiSkai sutinku®. Tuo tarpu rinkdamiesi teiginj
»poreikj siekti karjeros* 37,2% tiriamyjy pasirinko atsakymg ,,neturiu nuomonés* ir 6,3% pasirinko

»hesutinku®(9 priedas).
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Poreikj jaustis saugiai darbo vietoje (stabili darbo.. 358

Poreikj dirbti tinkamomis darbo salygomis 3,91
Poreikj gauti tinkama atlyginimg uz darba 3,78
Savigarbos ir teigiamo ivaizdzio formavimo poreikj 3,76
Poreikj realizuoti save, tobuléti 3,62
Poreikj biiti pripazintam (-ai) ir jvertintam (-ai) 3,62
Poreikj priklausyti tam tikrai socialinei grupei,.. | 3,58
Poreikj siekti karjeros 3,24

21 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kaip vertinate poreikiy tenkinima poky¢iuy
(pertvarkymo) metu?“ vidurkiai (vid. balai)

Taip pat auksti atsakymy vertinimo vidurkiai prie teiginiy ,,poreikj dirbti tinkamomis darbo
salygomis® (3,91) ir ,,poreikj gauti tinkama atlyginimg uz darbg* (3,78). I8 $iy apklausos rezultaty matyti,
kad tiriamieji organizacijoje patenkina pirminio lygio poreikius (fiziologinius ir saugumo poreikius).
Kadangi tiriamieji patenkina pirminius poreikius, jie yra suinteresuoti siekti aukstesnio lygio poreikiy —
pripazinimo, pagarbos, saviraiskos.

Atlikus statisting analize taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus pagal darbo staza,
i§silavinima — statistinis reik§mingumas nenustatytas (19 priedas), (20 priedas) , atlikus statisting analizg
taikant Mann-Whitney U kriterijy ir palyginus pagal lytj — statistinis reik§mingumas nenustatytas (21
priedas).

Poreikiy patenkinimas motyvacijos procese yra ypatingai svarbus, kadangi Zzmogus turi jgimta
norg patenkinti savo poreikius. Poreikiy patenkinimas (ypa¢ aukstesnio lygio poreikiai) yra pagrindinis
stimulas skatinantis zmogy dirbti organizacijoje. Taigi vadovai privalo sudaryti darbuotojams tokias
salygas, kuriomis jie galéty ugdyti savo potencialg ir siekti aukS¢iausio lygio poreikiy i$sipildymo.
Apibendrinant gautus apklausos rezultatus galima teigti, kad jstaigoje sudarytos sglygos patenkinti
pirminius poreikius, taciau reikéty atsizvelgti ir j antrinio lygio poreikius, kurie yra itin svarbiis norint,

kad darbuotojai tobuléty ir pasiekty geriausius savo veiklos rezultatus.

4.1.6. Motyvacinés sistemos vertinimas darbuotojuy poZiiiriu

v —

Remiantis autoriy J. Zukovskio ir L. Marcinkevi¢iatés (2012) teigimu, kad darbuotojai yra
nepatenkinti, kaip néra aiSkios motyvacinés sistemos organizacijoje. Tad labai svarbu iSsiaiskinti, kg
darbuotojai Zino apie jy jstaigoje taikoma motyvacing sistema.

ISnagrinéjus tyrimo duomenis, matyti, kad rinkdamiesi teiginj ,,motyvaciné sistema yra taikoma,
taiau motyvacinés priemonés ne visada man aiskios (pvz.: priedy ir priemoky skyrimas)*“ 42,9%

respondenty atsaké ,,sutinku“. Tuo tarpu rinkdamiesi teiginj ,,apie motyvacing sistemos taikymag
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agentiroje neteko girdéti, triikksta informacijos apie taikomas motyvacines priemones 29,3%

respondenty rinkosi ,,nesutinku‘“(10 priedas).

36,6
29,3 12,2 42,9
11,9 214 9,8
172’2 27,9 27,9 30,2 16,7
& 9.3
Visiskai nesutinku Nesutinku Neturiu nuomonés Sutinku Visiskai sutinku

Apie motyvacines sistemos taikymg agentiiroje man neteko girdéti, triiksta informacijos apie taikomas
motyvacines priemones

Motyvacings sistema yra taikoma, ta¢iau motyvacinés priemonés ne visada man aiskios (pvz.: priedy ir priemoky
skyrimas)

Motyvacing¢ sistema yra taikoma, motyvacinés priemonés man puikiai zinomos ir aiskios

22 pav. Respondenty atsakymuy j klausima ,,Kq Zinote apie Jiisy istaigoje taikoma motyvacine
sistemg?“ pasiskirstymas (proc.)

Atlikus statisting analiz¢ taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus pagal darbo staza,
i§silavinimg — statistinis reikSmingumas nenustatytas, atlikus statistine analize taikant Mann-Whitney U
kriterijy ir palyginus pagal lytj — statistinis reikSmingumas nenustatytas (22 priedas).

Taip pat kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad respondentai, kurie néra gird¢je apie tatkoma
motyvacing sistema agenttroje, neturi informacijos apie taikomas motyvacinés priemones, noréty buti
supazinti su motyvacine sistema ir taikomomis priemonémis.

Apibendrinus apklaustyjy atsakymus, pastebima, kad agentiiroje yra taikoma motyvaciné
sistema, taciau motyvacinés priemonés ne visada yra aiskios, tokiu atveju, kai truksta informacijos apie
taikomg motyvacing sistema, darbuotojai gali jausti nepatenkinti, gali abejoti jy skyrimo teisingumu ir
skaidrumu, taip pat kyla nepasitikéjimas vadovu, kas stipriai mazina pasitiké¢jima vadovu ir taipogi
darbuotojy motyvacija darbui. Reikty nepamirsti, kad yra svarbu darbuotojams iSaiskinti taikomy
motyvaciniy priemoniy skyrimo prieZastis, kas skatinty darbuotojus siekti geresniy veiklos rezultaty,
norint uz tai gauti paskatinima.

Remiantis autoriais Cvychas (2008) ir E. Rimkus, I. Mulerenkiené (2021) gera motyvaciné
sistemg organizacijoje turi apimti teisingg ir motyvuojancig atlyginimo uz darbg sistema, profesionalig
personalo ugdymo ir profesinio augimo sistemg bei sudaryti darbuotojams sglygas dirbti jdomy ir
atsakingg darbg. Taip pat vadovai turéty kurti motyvacing sistema atsizvelgiant ] individualius

darbuotojy poreikius, kurie nuolat kinta, tad ir parinkti motyvavimo priemoniy deriniai taip pat turi
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pastoviai keistis. Tad Siuo klausimu buvo siekiama i$siaiskinti darbuotojy nuomong¢ apie motyvacing
sistema bei nustatyti motyvacinés sistemos problemines vietas.

I8analizavus tyrimo duomenis, galima pamatyti, jog auks¢iausi atsakymy vertinimo Vvidurkiai
(vid. balas) yra apie teiginius ,,Agentiiroje sudarytos salygos dirbti jdomy ir atsakingg darbg (3i sistema
leidZia dalyvauti jstaigos veikloje, priimant svarbius sprendimus)* (3,04) ir ,,Agentiiroje sukurta teisinga
ir motyvuojanti atlyginimo uz darbg sistema (objektyvus darbo ir asmeninio darbuotojo indélio
jvertinimas)“ (2,51), o Zemiausi atsakymy vertinimo vidurkiai apie teiginius ,,Agentiiroje sukurta gera
profesinio augimo sistema, kuri leidzia darbuotojams plétoti profesinius gebéjimus ir kilti karjeros
laiptais*™ (2,36) ir ,,Agentiiroje motyvacin¢ sistema sukurta atsizvelgiant j individualius darbuotojy
poreikius® (2,40) (23 pav.).

Vertinant teiginj ,,Agentiiroje sudarytos salygos dirbti jdomy ir atsakingg darbg (§i sistema leidzia
dalyvauti jstaigos veikloje, priimant svarbius sprendimus)“ 36,6% respondenty pasirinko atsakyma
nsutinku“. Tuo tarpu vertinant teiginius ,,Agentiiroje sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz
darbg sistema (objektyvus darbo ir asmeninio darbuotojo indélio jvertinimas)“ 38,6% respondenty
pasirinko atsakyma ,,nesutinku®, , Agenttiroje sukurta gera profesinio augimo sistema, kuri leidzia
darbuotojams plétoti profesinius geb¢jimus ir kilti karjeros laiptais® 43,2% respondenty pasirinko
atsakymg ,,nesutinku® ir ,,Agentliroje motyvaciné sistema sukurta atsizvelgiant j individualius
darbuotojy poreikius® 31,8% respondenty pasirinko atsakymg ,,nesutinku®. Didelé dalis respondenty

atsakant  kiekvieng i$ teiginiy pasirinko atsakyma ,,neturiu nuomonés* (11 priedas).

Agentiiroje sudarytos salygos dirbti idomy ir atsakingg darbg (5i
sistema leidzia dalyvauti jstaigos veikloje, priimant svarbius
sprendimus)

Agentiiroje sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz darba
sistema (objektyvus darbo ir asmeninio darbuotojo indelio
jvertinimas)

Agentiiroje motyvaciné sistema sukurta atsizvelgiant j
individualius darbuotojy poreikius

Agentiiroje sukurta gera profesinio augimo sistema, kuri leidzia
darbuotojams plétoti profesinius gebejimus ir kilti karjeros
laiptais

23 pav. Respondenty atsakymuy j klausima ,,Ar sutinkate su §iais teiginiais apie motyvacine
sistemg agentiiroje?“ vidurkiai (vid. balai)

Atlikus statistine analiz¢ taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus pagal darbo
stazg matoma, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi tik teiginys ,,Agentiiroje sukurta teisinga ir

motyvuojanti atlyginimo uz darbg sistema (objektyvus darbo ir asmeninio darbuotojo indé¢lio

62



jvertinimas)“ (p = 0,013, p <0,05). Visi kiti teiginiai lyginant atsakymus pagal darbo stazg statistiskai

reikSmingai nesiskiria (12 priedas).

0,
80,00% 71,43%

70,00%
60,00%
60,00%
50,00%
50,00%
37,50% 36,84% 36,84%

28,57% 30,00%

40,00%

30,00%

20.00% 10,00% 10 530/l 250%
) 0 s (0]
10,00% 5,26% 5,26%

0,00%
Visiskai nesutinku Nesutinku Neturiu nuomonés Sutinku Visiskai sutinku

Iki 1 m. 1-5m. 5-10 m. 10 m. ir daugiau

24 pav. Respondenty atsakymuy ,,Agentiiroje sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz
darba sistema (objektyvus darbo ir asmeninio darbuotojo indélio jvertinimas)“ palyginimas
pagal darbo staza (proc.)

24 paveiksle pateiktuose duomenyse pastebima, kad darbuotojai, kuriy darbo stazas 10 mety ir
daugiau, nesutinka su teiginiu, kad Agentiiroje sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz darba
sistema (71,43%), tuo tarpu tiriamieji, kuriy darbo stazas iki 1 mety neturi nuomonés (60,00%).

Atlikus statistine analize taikant Kruskal-Wallis kriterijy iSsilavinimg — statistinis reikSmingumas
nenustatytas, atlikus statisting analiz¢ taikant Mann-Whitney U kriterijy ir palyginus pagal lytj —
statistinis reikSmingumas nenustatytas.

Apibendrinant bendrus surinktus atsakymo rezultatus, galima teigti, kad jstaigos taikomos
motyvacinés sistemos pagrindinés probleminés vietos yra: 1) agentiiroje néra sukurta teisingos ir
motyvuojancios atlyginimo uZz darbg sistemos (pastebima, kad didesnj darbo stazg turintys darbuotojai
yra labiau nepatenkinti atlyginimo uz darbg sistema nei darbuotojai turintys maza darbo staza); 2)
motyvacingé sistema sukurta neatsizvelgiant j individualius darbuotojy poreikius; 3) néra sukurtos geros
profesinio augimo sistemos, kuri leisty darbuotojams plétoto profesinius gebéjimus ir kilti karjeros
laiptais. Norint turéti gerg motyvacing sistema, kuri skatinty darbuotojus dirbti ir efektyviai atlikti
pavestas uzduotys biitina jsigilinti | visus jmanomus motyvacinés sistemos elementus bei tobulinti

problemines vietas, kurios §iuo tyrimo pagalbg buvo atskleistos.

4.1.7. Organizaciniy poky¢iu vertinimas, klititys bei sékmés veiksniai

R. Oskutienés ir R. Korsakienés (2012) teigimu, organizaciniai pokyciai yra laikytini svarbiu
procesu, kuris lemia tolesnj organizacijos plétros procesa. Daznai j poky¢ius neziiirima kaip j visuma, o

visas démesys skiriamas tik tam tikros problemos sprendimui, pamirstant jtraukti darbuotojus j pokyc¢iy

63



jgyvendinimg. Klausimu, ,,Kaip vertinate pokycius (pertvarkymq) Jisy jstaigoje? “, buvo norima

i$siaiskinti darbuotojy bendra poziiirj i organizacijoje vykdomus poky¢ius.

Dél jstaigoje vykdomy poky¢iy gali iSaugti darbo krivis ir..
Apie esamus ir bisimus pokyc¢ius kalbuosi su kolegomis
Nesijauciu pats (-i) asmeniskai dalyvaujantis (-1) jstaigoje..
Istaigoje vykdomi poky¢iai asocijuojasi su atleidimu i§ darbo
Manau, kad esu pasirenges (-usi) priimti istaigoje. .
Dél istaigoje vykdomy pokceiy nukencia santykiai darbo. .
Del jstaigoje vykdomy pokyc¢iy gali mazéti atlyginimas
Pasitikiu pokyc¢iy organizatoriy kompetencija
istaigoje vykdomi poky¢iai yra butini jos veiklos tobul¢jimo..
Dél jstaigoje vykdomu poky¢iy gali atsirasti naujy. .
Visi vykdomi poky¢iai jstaigoje $iuo metu yra prasmingi

Esu pakankamai informuotas (-a) apie jstaigoje vykdomus..

25 pav. Respondenty atsakymuy j klausima ,,Kaip vertinate pokycius (pertvarkyma) Jisy
jstaigoje?“ vidurkiai (vid. balai)

I$nagrinéjus duomenis, pastebima, kad auk$ciausias atsakymy vertinimo vidurkis (vid. balas) yra
prie teiginio ,,dél jstaigoje vykdomy pokyciy gali iSaugti darbo kruvis ir reikalavimai darbuotojams*
(3.84), o Zemiausias - ,,esu pakankamai informuotas (-a) apie jstaigoje vykdomus poky¢ius, jy reikSme,
tikslus* (2,62) (25 pav.). Rinkdamiesi teiginj ,,d¢l jstaigoje vykdomy pokyciy gali iSaugti darbo kriivis
ir reikalavimai darbuotojams® 59,1% respondenty rinkosi atsakymg ,,sutinku®. Tuo tarpu rinkdamiesi
teiginj ,,esu pakankamai informuotas (-a) apie jstaigoje vykdomus pokycius, jy reikSme, tikslus“ 30,2%
tirlamyjy pasirinko atsakyma ,,nesutinku*(13 priedas).

Atlikus statisting analize taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus pagal darbo
stazg matoma, kad statistiskai reikSmingai skiriasi tik teiginys ,,istaigoje vykdomi poky¢iai asocijuojasi
su atleidimu i§ darbo® (p = 0,043, p <0,05) Visi kiti teiginiai lyginant atsakymus pagal darbo staza

statistiSkai reik§mingai nesiskiria (14 priedas).

60.00% 57,14%

’ 47,37%
50,00% '

' 40,00% 40,00%
40.00% 0 §1,58% 37’50% 25,00%

’ /25,00% 28,57%
30,00% ! \

) _ 20,00%
20,00% 12,50% 14,29% 10,53%
10,00% 5,3% 26% I

0,00% 5
Visiskai nesutinku Nesutinku Neturiu nuomonés Sutinku Visiskai sutinku

mkilm. 1-5m. 5-10 m. 10 m. ir daugiau

26 pav. Respondenty atsakymuy ,, jstaigoje vykdomi poky¢iai asocijuojasi su atleidimu i$ darbo*
lyginimas pagal darbo staza (proc.)
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Pagal 26 paveiksla matyti, kad 57,14% respondenty, kuriy darbo stazas 10 mety ir daugiau
pasirinko atsakyma ,,sutinku. Tuo tarpu 40% respondenty, kurie dirba iki 1 mety, pasirinko atsakyma
,,hesutinku®.

Atlikus statistine analize taikant Kruskal-Wallis kriterijy i§silavinimg — statistinis reikSmingumas
nenustatytas, atlikus statisting analize¢ taikant Mann-Whitney U kriterijy ir palyginus pagal lytj —
statistinis reikSmingumas nenustatytas.

Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad dauguma darbuotojy mano, kad dél pokyciy
Istaigoje iSaugs darbo kriivis, tiriamieji nesijaucia pakankamai informuoti apie jstaigoje vykdomus
pokycius. Taip pat pastebima, kad respondentai, kuriy darbo stazas didesnis sutinka, kad vykdomi
poky¢iai asocijuojasi su atleidimu i§ darbo. Remiantis S$iais rezultatais, teigtina, kad darbuotojai
nesijaucia saugiai, truksta informacijos apie pokycius, o tai gali mazinti tiriamyjy motyvacija darbui.

Dauguma inicijuoty organizaciniy poky¢iy patiria nesékmes. Todél autoriai iSskiria nemazai
poky¢iy jgyvendinimo sékmés veiksniy, kuriy nustatymas yra labai svarbus, siekiant sklandaus poky¢iy
igyvendinimo. Klausimu ,, Kokius veiksnius, padedancius sékmingai jgyvendinti pokycius, Jis laikote

svarbiausiais? ““ buvo norima iSanalizuoti respondenty poziiirj j pokyc¢iy valdymo sékmés veiksnius.

Vadovy kompetencijos, jgiidziai ir geb¢jimai
Komunikacija ir nuolatinis bendradarbiavimas su..
Tinkamas pokyc¢iy planavimas ir koordinavimas

Organizacijos klimato gerinimas
Motyvaciné sistema
Darbuotojy jtraukimas i poky¢iy jgyvendinima

Teigiamas darbuoty poziiiris i pokycius

Pokycit biitinybés akcentavimas

27 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kokius veiksnius, padedancius sékmingai
igyvendinti poky¢ius, Jis laikote svarbiausiais?* vidurkiai (vid. balai)

ISnagrinéjus apklausos duomenis, pastebima, kad auksc¢iausias atsakymy vertinimo vidurkis (vid.
balas) yra apie teiginj ,,vadovy kompetencijos, jgtidZiai ir gebéjimai‘ (4.53), o Zzemiausias — ,,poky¢iy
butinybés akcentavimas® (4.11) (27 pav.). Vertindami teiginj ,,vadovy kompetencijos, jgudziai ir
gebéjimai® 68,2% respondenty rinkosi atsakyma ,,labai svarbus®, ,,poky¢iy bitinybés akcentavimas®
2,3% tiriamyjy pasirinko atsakyma ,,nesvarbus“(15 priedas).

Taip pat pastebima, kad labai aukstas atsakymy vertinimo vidurkis yra apie teiginj ,,komunikacija

ir nuolatinis bendradarbiavimas su darbuotojais* (4,42).
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Atlikus statisting analize taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus respondenty atsakymus
pagal darbo staza, iSsilavinimg — statistinis reik§mingumas nenustatytas, atlikus statisting analiz¢ taikant
Mann-Whitney U kriterijy ir palyginus atsakymus pagal lytj — statistinis reikSmingumas nenustatytas.

Apibendrinus tyrimo rezultatus matyti, kad respondentai mano, kad sékmingas pokyciy
jgyvendinimas priklauso nuo vadovo ir jo kompetencijy, jgtidziy bei gebéjimy. Taipogi kaip labai svarby
veiksnj tiriamieji i§skyré komunikacija ir nuolatinj bendradarbiavimg su darbuotojais, kas rodo, kad
respondentai suvokia, kad vadovo vaidmuo sékmingy pokyc¢iy jgyvendinime yra pagrindinis, ta¢iau tai
negali priklausyti vien tik nuo jo vaidmens ir pastangy. Siekiant sékmingai jgyvendinti poky¢ius,
vadovas privalo komunikuoti su darbuotojais, iSklausyti jy nuomones, siekti abipusio bendradarbiavimo
ir pan. Tinkama komunikacija tai bidas, kuris leidZia darbuotojams suprasti poky¢iy svarba, jy esme bei
paskirtj, taip pat jtraukti ir net motyvuoti darbuotojus dalyvauti pokyc¢iy procese.

Analizuojant teorijg buvo iSsiaiSkinta, jog jgyvendinant organizacinius pokyCius daznai
organizacijos susiduria su klititimis, kurios trukdo juos jgyvendinti . Kliti¢iy yra jvairiy ir daug, taciau
dazniausiai autoriy minima kliGitis yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams. Kiekybinio tyrimo
rezultatai atskleidé, kad zinia apie pokycius VS| Kaimo verslo ir rinky plétros agenttroje nesukelé
masinio darbuotojy pasiprieSinimo, kadangi tik 6 darbuotojai, suzinoj¢ apie pertvarkyma jauté
pasiprieSinimg. Taip pat Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad pagrindinés priezastys dél kuriy
66asitikéjimo prieSinosi pokyCiams yra: nezinomybé dél savo ateities, 66asitikéjimo vadovybe stoka,
nesaugumo jausmas, nezinojimas kokig naudg ar Zalg atne§ nauji pokyciai, baimé prarasti darbg (16
priedas).

Autoriai Whitfield ir kt. (2020), Davis ir Werther (1985) teigia, kad streso lygis organizacijose
ypac iSauga, kai jose vykdomi pokyciai, taip pat organizaciniai poky¢€iai gali daryti neigiamg poveikj
darbuotojy motyvacijai.

Isnagrinéjus Kiekybinio tyrimo duomenys, matyti, kad tiriamoje organizacijoje pokyc¢iy metu: 1)
iSaugo streso lygis — sutinku / visiskai sutinku pasirinko 70,50% respondenty; 2) darbuotojai pradéjo
jausti jtampa — sutinku / visiskai sutinku pasirinko 63,60% respondenty;3) pradéjo jausti nerimg —
sutinku / visi$kai sutinku pasirinko 63,60%; 4) sumaz¢jo asmeniné motyvacija darbui — sutinku / visiskai

sutinku pasirinko 56,80% tiriamyjy (28 pav.).
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25,00%

31,80%
31,80%

Visiskai sutinku Sutinku Neturiu nuomonés Nesutinku Visiskai nesutinku

B Jauciau jtampa ™ Jauciau nerimg ™ [staigoje iSaugo streso lygis  Sumaz¢jo asmeniné motyvacija darbui

28 pav. Respondenty atsakymy i klausimg ,,Pokyc¢iy jstaigoje metu?* pasiskirstymas (proc.)

Atlikus statisting analize taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus pagal darbo
stazg matoma, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi teiginiai: ,,jauciau jtampa“ (p = 0,043, p <0,05) ir

»istaigoje iSaugo streso lygis* (p = 0,025, p <0,05) (18 priedas).
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29 pav. Respondenty atsakymuy ,,jaudiau jtampa“ lyginimas pagal darbo stazg (proc.)

Pagal 30 paveikslg matyti, kad 62,50% respondenty, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety
pasirinko atsakymg ,,visiskai sutinku. Tuo tarpu 60% respondenty, kurie dirba iki 1 mety pasirinko

atsakyma ,,nesutinku®.
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30 pav. Respondenty atsakymu,, jstaigoje iSaugo streso lygis“ palyginimas pagal darbo staza
(proc.)

Atlikus statistine analiz¢ taikant Kruskal-Wallis kriterijy ir palyginus respondenty atsakymus
pagal iSsilavinimg — statistinis reikSmingumas nenustatytas, atlikus statisting analiz¢ taikant Mann-
Whitney U kriterijy ir palyginus respondenty atsakymus pagal lytj — statistinis reikSmingumas
nenustatytas.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, matyti, jog prasidéjus organizaciniams pokyc¢iams
(pertvarkymui) sumazéjo respondenty motyvacija darbui, jie jauté didesnj nerima, stresg, jtampa. Taip
pat pastebima, kad darbuotojai, kuriy darbo stazas yra didesnis labiausiai jauté jtampag ir padidéjusj streso
lygi organizacijoje. Norint, kad darbuotojai poky¢iy (pertvarkymo) metu nejausty jtampos ir padidéjusio
streso lygio organizacijoje, vadovas kaip lyderis turi mokéti teisingai suskirstyti prioritetus ir

organizacijoje vykstancius pokyc€ius jtraukti visus darbuotojus.

4.2. Kokybinio tyrimo rezultaty aptarimas ir palyginimas su kiekybinio tyrimo
rezultatais

Pusiau struktiiruotas interviu organizuotas 2023 m. gruodzio 18 d. su tiriamosios jstaigos vadovu
(N=1). Interviu metu buvo stengiamasi susidaryti platesnj holistinj paveikslg, paaiSkinantj vadovo
sprendimy jtakg darbuotojy motyvacijai, jy motyvacinei sistemai pokyc¢iy metu. Klausimai buvo
grupuojami j 4 klausimy blokus (darbuotojy motyvavimo sistema, darbuotojy motyvacija, organizacijoje
taikomos ir respondentams jtakos turincios motyvacinés priemonés, pokyciy organizacijoje vertinimas,

kliiitys bei sékmés veiksniai).
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4.2.1. Darbuotojuy motyvacijos vertinimas, motyvavimo priemoneés bei motyvaciné
sistema pokyciuy kontekste

Remiantis autoriy R. Vanago, A. V. Raksnio (2014) nuomong, vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacija yra svarbi norint ne tik uztikrinti vieSyjy paslaugy teikima, bet ir sékmingam vieSojo
sektoriaus reformy jgyvendinimui. Taipogi Whitfield ir kt. (2020) autoriai pabrézia, kad organizaciniai
poky¢iai gali daryti neigiamg poveikj darbuotojy motyvacijai, tad interviu su vadovu metu buvo
siekiama issiaskinti ar prasidéjus pokyciams (pertvarkymui) darbuotojy motyvacija darbui sumazéjo.

Kalbant su vadovu apie darbuotojy motyvacija darbui poky¢iu metu, vadovas teigia: ,,manau,
kad pasikeite, nes darbuotojai, be abejo, turi psichologinj diskomforta, nes vyksta poky¢iai ir jie maziau
laiko skiria savo tiesioginiam darbui <...>“. Taipogi vadovas akcentuoja, kad darbuotojai prasidéjus
pokyc¢iams nesijaucia saugiai, atsipalaidave, uztikrinti, tai taip pat turi jtakos atliekamo darbo kokybei.

Apzvelgus kiekybinio tyrimo rezultatus, pastebima, jog 31,8% tiriamyjy visiskai sutinka ir
25,0% repondenty sutinka, kad asmeniné motyvacija darbui sumazéjo (17 priedas), taip pat vadovas
interviu metu atskleide, kad motyvacija darbui pasikeite, tad galima teigti, kad poky¢iu metu darbuotojy
motyvacija darbui sumazéjo, energija ir veiksmai buvo nukreipti | pokycius, ne i jstaigos tikslus ar
paskirtus darbus. M. Osemeke ir S. Adegboyega (2017) autoriy teigimu, tinkamai motyvuoti darbuotojai
yra produktyviis, jsitrauke j vykdoma veikla, bei investuoja savo laika bei démes;j paskirtoms uzduotims
igyvendinti, tad siekiant, kad darbuotojai poky¢iy metu dirbty efektyviai, vadovui bitina skirti daugiau
démesio tinkamam darbuotojy motyvavimui.

Kaip teigia autoriai, tinkamy motyvaciniy priemoniy pasirinkimas, skatina darbuotojus dirbti
efektyviau, tai pat rezultatyviau savo Zinias ir patirtj pritaikyti darbinéje veikloje. Siuo klausimy bloku,
buvo siekiama issiaiskinti, kokias motyvavimo priemones pokyciy metu organizacijoje taiko vadovas.

Istaigos vadovas, kalbédamas apie pokyc¢iy metu taikomas motyvavimo priemones, pabrézé, kad
taiko psichologines motyvavimo priemones: pastoviai tekia informacijg apie pokycius, <...>,kad zinoty
savo teises, kad zinoty kokios pasekmés pasirinkus vieng ar kitg galimybe™, komunikuoja su
darbuotojais, atsako i darbuotojams riipimus klausimus, suteikia galimybe darbuotojams isreiksti savo
nuomong, Siekia, kad vadovavimo stilius ir elgesys biity priimtinas darbuotojams. Taipogi prasidéjus
pokyciams vadovas daugiau démesio pradéjo skirti darbuotojy jtraukimui | pokyCiy (pertvarkymo)
procesg ir palankaus psichologinio klimato kirimui.

Norint suprasti ar darbuotojai jauciasi motyvuojami vadovo iSvardintomis motyvacinémis
priemonémis palyginsime su darbuotojy anketinés apklausos atsakymais. Sio tyrimo rezultatai atskleidé:
1) daugiau nei pusé respondenty (52,3%) sutinka / visis$kai sutinka, jog vadovas komunikuoja su
darbuotojais; 2) maza dalis apklaustyjy (28%) sutinka / visiSkai sutinka, kad yra sudaroma galimybé
reiksti savo nuomong ir teikti jvairius pasiilymus 3) maziau nei pusé tiriamyjy (41,9%) sutinka / visiskai

sutinka, kad jstaigoje vadovo elgesys ir valdymo stilius yra priimtinas; 4) tik 38,6% darbuotojy sutinka
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/ visiSkai sutinka, jog pakankamai démesio skiriama palankaus psichologinio klimato ktrimui (6
priedas).

Kiekybinis tyrimas taip pat atskleidé, kad 51,11% jstaigos darbuotojy yra nepatenkinti
taikomomis motyvavimo priemonémis pokyc¢iy metu (19 pav.). Ypatingai iSryskéjo, kad didesnj darbo
stazg turintys tiriamieji, néra patenkinti taikomomis motyvavimo priemonémis (20 pav.).

Taipogi apzvelgus kiekybinio tyrimo rezultaty vidurkius matyti, kad jstaigos darbuotojus
labiausiai motyvuoja sios motyvacinés priemonés: palankus socialinis ir psichologinis klimatas (4,47),
tinkamas darbo pobiidis ir lankstus grafikas, galimybé dirbti i§ namy (4,33), vadovo elgesys, valdymo
stilius yra priimtinas (4,20), vadovo démesys darbuotojams pasitikéjimas (4,18), jvertinimas po atlikto
darbo, pripazinimas (4,16), darbo uzmokestis (4,16), komunikacija su vadovais ir darbuotojais (4,13),
premijos / skiriami priedai, priemokos (4,09) (12 pav.).

Kaip jau buvo aptarta, motyvacinés sistemos, tai priemoniy junginiai, kurie apima daugybe
veiksniy skatinan¢iy dirbti ir efektyviau atlikti pavestas pareigas bei uzduotis. Interviu metu buvo
norima suprasti, kokius priemoniy junginius vadovo taiko jstaigoje. Taip pat autoriai teigia, kad
organizacijy vadovai turéty kurti motyvacines sistemas atsizvelgiant ] individualius darbuotojy
poreikius, kurie nuolat kinta, tad ir parinkti motyvavimo priemoniy deriniai, taip pat turi pastoviai keistis
(E. Rimkus ir I. Mulerenkiené, 2021). Taip pat Siuo klausimy bloku, siekiama issiaiskinti ar vadovas
atsizvelgia j individualius darbuotojy poreikius.

Interviu metu vadovas atskleidé, kad iki poky¢iy daugiausia démesio skyré Siems priemoniy
junginiams: tinkamam darbo pobudziui, lanksc¢iam darbo grafikui, galimybei dirbti is namy,
pasitikéjimui darbuotojais, komandos formavimui. Tokia motyvaciné sistema jstaigoje buvo taikoma
pries pokycius atsizvelgiant | daugumos darbuotojy ir organizacijos interesy balansa.

Prasidéjus pokyc€iams, visi priemoniy junginiai, taikyti iki pokyc¢iy iSliko, taciau vadovas daugiau
démesio pradéjo skirti komunikacijai su darbuotojais, informacijos sklaidai, siekiant kuo daugiau
informuoti darbuotojus apie pokycius, darbuotojy teises bei pasekmes. Taipogi Sio pokalbio metu,
vadovas atskleidé, kad noréty, jog ateityje motyvaciné sistema buity sudaryta atsizvelgiant j kiekvieno
darbuotojo individualius poreikius.

Apzvelgus, jau iSanalizuotus, kiekybinio tyrimo rezultatus matyti, kad darbuotojai, kaip ir
vadovas, teigia, kad motyvacing sistema néra sukurta atsizvelgiant i individualius darbuotojy poreikius,
(11 priedas).

Taigi jvertinus interviu metu gautus atsakymus ir kiekybinio tyrimo rezultatus pastebima, kad
organizaciniy poky¢iy metu darbuotojy motyvacija darbui sumazéjo. Istaigos vadovas darbuotojus
motyvuoja psichologinémis motyvavimo priemonémis. Didelé dalis darbuotojy yra nepatenkinti
taikomomis motyvavimo priemonémis pokyc¢iy metu (ypatingai iSrySkéjo, kad didesnj darbo staza

turintys tiriamieji, néra patenkinti taikomomis motyvavimo priemonémis). Taip pat pastebima, jog
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darbuotojams yra svarbios tick materialinés, tick psichologinés motyvavimo priemonés, nors vis dél to
didesnj démesj darbuotojai teikia psichologinéms priemonéms. Vadovas prasidéjus pokyc¢iams daugiau
démesio pradéjo skirti komunikacijai su darbuotojais, informacijos sklaidai, siekiant kuo daugiau
informuoti darbuotojus apie pokycius, darbuotojy teises bei pasekmes. Taipogi buvo atskleista, kad tiek
jstaigos vadovas tiek darbuotojai akcentuoja, kad motyvaciné sistema kuriama neatsizvelgiant j

individualius darbuotojy poreikius.

4.2.2. Pokyciy organizacijoje vertinimas, kliiitys bei sékmés veiksniai

K. Petrauskaités, R. Korsakienés (2020) teigimu, vadovas kaip lyderis turi mokéti teisingai
suskirstyti prioritetus ir j organizacijoje vykstancius pokycius itraukti visus darbuotojus, kadangi
jstaigoje yra siekiama vieno bendro rezultato. Siuo klausimy bloku, visy pirma, buvo stengtasi suprasti
ar vadovas suteike galimybe darbuotojams dalyvauti priimamuose sprendimuose pokyciy metu.

Interviu metu, buvo pastebéta, kad vadovas akcentuoja, kad darbuotojams yra suteikiama
galimybeé prisiliesti prie priimamy sprendimy pokyc¢iu metu — ,,<...> pertvarkymo procese dalyvauja visi
tie patys darbuotojai, kurie ir dirba ir prisideda su savo sitilymais, svarbiausia, su savo nuomone, kaip
geriau, efektyviau, maziau skausmingiau pertvarkyti*. Taciau zvelgiant j kiekybinio tyrimo rezultatus,
matyti, kad 45,5% tiriamyjy nesijauciu asmeniskai dalyvaujantis jstaigoje vykdomy poky¢iy planavime
ir realizavime (13 priedas).

Interviu metu vadovo buvo teiraujamasi: ,,Ar jautéte darbuotojy pasiprieSinima pokyciams? Jei
taip — kaip manote, dél kokiy priezas¢iy darbuotojai priesinasi poky&iams?“. Siuo klausimu buvo
siekiama suprasti ar vadovas jauté darbuotojy pasipriesinimg pokyciams (pertvarkymui), kadangi
1Sanalizavus literatiira, pastebima, kad dazniausiai autoriy minima klidtis yra darbuotojy pasiprieSinimas
pokyc¢iams. Interviu metu informantas teigia, kad nejauté darbuotojy pasiprieSinimo pokyciams, ,,<...>
jie Sitg zinojo labai labai i§ senai, tai jie buvo jtraukti i ta Zinojima, kad kazkada vieSoji istaiga taps
biudzetiné jstaiga <...>“. Vadovo nuomone, darbuotojy pasiprieSinimas gali kilti, kai keisis struktiira,
pavaldumas, salygos ir kai reikés prisijungti papildomy funkcijy. Atsizvelgus i kiekybinio tyrimo
rezultatus bei vadovo atsakymus, matyti, kad dauguma darbuotojy pokyciams — nesipriesino.

Pokyc¢iai Siandieningje organizacijoje, kaip jau buvo minéta, yra nei§vengiami, tad labai svarbu
juos jgyvendinti sékmingai. ISanalizuotoje literatiroje, paZzymima, kad vadovo vaidmuo siekiant
s¢kmingo poky¢iy jgyvendinimo taipogi yra labai svarbus, tad norint suprasti, kokius sékmés veiksnius
isskiria vadovas, jo buvo teiraujamasi — ,, Kaip manote, kokie veiksniai padeda sékmingai jgyvendinti
pokycius jstaigoje? .

Vadovas kalbédamas apie pokyciy jgyvendinimo sékmés veiksnius ypatinga démes] skiria
darbuotojams. Pagrindiniai informanto minimi sékmés veiksniai: darbuotojy jtraukimas j pokyciy

procesq, darbuotojy konsultacijos apie pokyciy eigq, pasekmes, bendravimas su darbuotojais,
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pasitikéjimas darbuotojais ir darbuotojy pasitikéjimas vadovais pokyciy jgyvendinimo metu. Tuo tarpu
kiekybinio tyrimo metu darbuotojai i§skyré $iuos pagrindinius s€kmés veiksnius jgyvendinant pokycius:
vadovy kompetencijos, jgiidziai ir gebéjimai (4,53), komunikacija ir nuolatinis bendradarbiavimas su
darbuotojais (4,42), tinkamas poky¢iy planavimas ir koordinavimas (4,38) (27 pav.).

Kalbant su vadovu apie darbuotojy motyvacijg pokyc¢iu metu, informantas pabrézé, kad pokyciy
metu jauciama jtampa ir stresas neigiamai veikia darbo produktyvuma, tad buvo teiraujamasi ,,Kaip
pokyciy metu stengiatés sumazinti darbuotojy patiriamq stresq ir jtampg?*. Vadovas atsakydamas
teigia, kad mégina darbuotojus jkvépti, nuraminti, ,,<...> bandau nuteiki rasti pozityviy savybiy tame
pertvarkyme, kad darbuotojui yra galimybé, o ne nubaudimas®.

Apibendrinant galima teigti, kad poky¢iy jgyvendinimo sékmé priklauso nuo darbuotojy
jitraukimo j §j procesa, nuo komunikacijos su darbuotojais bei nuo pasitikéjimo i abiejy pusiy. Taip pat
pastebima, kad nors organizacijos vadovas akcentuoja, kad darbuotojai yra jtraukti j pokycCiy
(pertvarkymo) procesa, kiekybinio tyrimo metu iSaiskéjo, kad dauguma darbuotojy nesijaucia
dalyvaujantys poky¢iy jgyvendinime. Taipogi vadovas akcentavo, kad darbuotojai pokyc¢iams

nesipriesino, taciau jauciamg stresg ir jtampa stengési mazinti jkvépdamas ir nuramindamas darbuotojus.
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4.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Apibendrinant, galima teigti, kad V§] Kaimo verslo ir rinky plétros darbuotojus motyvuoja tiek
materialinés, tiek psichologinés priemonés, nors didesnj démes;j tiriamieji Visgi skyré psichologinéms
motyvavimo priemonéms. Respondentai nurodé, kad juos labiausiai motyvuoja: palankus socialinis ir
psichologinis klimatas, tinkamas darbo pobudis ir lankstus darbo grafikas, galimybé dirbti i§ namy,
priimtinas vadovo elgesys ir valdymo stilius bei vadovo démesys darbuotojams ir pasitikéjimas jais.
Pastebima, kad moterys palankiau nei vyrai vertina komunikacija su vadovais ir darbuotojais bei
suteikiamomis kvalifikacijos tobulinimo galimybémis, darbuotojus, kuriy darbo stazas vir§ 5 mety ir
daugiau, karjeros galimybés labiau motyvuoja nei trumpiau dirbanc¢ius tiriamuosius. Taipogi i$aiskéjo,
kad Sios jstaigos darbuotojus maziau motyvuoja: darbovietés ir profesijos prestizas, su darbu susijusiy
iSlaidy kompensavimas, laisvalaikio organizavimas jstaigos léSomis.

Anketinés apklausos rezultatai atskleidé, kad jstaigoje taikomos Sios motyvavimo priemonés:
tinkamas darbo pobudis ir lankstus darbo grafikas galimybé dirbti i§ namy, tinkamos darbo sglygos,
socialinés garantijos, suteikiamos kvalifikacijos tobulinimosi galimybés. Vadovas interviu metu
atskleidé, kad daugiausia démesio pokyciu metu skiria psichologinéms motyvavimo priemonéms:
komunikuoja su darbuotojais, stengiasi, kad jo elgesys ir valdymo stilius bty priimtinas darbuotojams,
suteikia darbuotojams galimybe reiksti savo nuomong ir teikti jvairius pasitilymus, stengiasi islaikyti
palanky psichologinj klimata, taciau V§] Kaimo verslo ir rinky plétros agenttiroje $iuo metu taikomy
motyvavimo priemoniy nepakanka arba jos taikomos netikslingai, kadangi kiekybinio tyrimo rezultatai
parodé, jog darbuotojai néra patenkinti pokyciy metu taikomomis motyvavimo priemonémis. Didesnis
nepasitenkinimas taikomomis motyvavimo priemonémis pastebimas tarp didesnj darbo staza turinéiy
darbuotojy.

Kiekybinio tyrimo metu atskleista, kad VS] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje néra
vieningos ir aiSkios motyvacinés sistemos. Dauguma respondenty teigé, kad motyvaciné sistema
taikoma, taciau ne visada yra aiski, pvz.. motyvaciniy priemoniy skyrimo priezastys. Tuo tarpu dalis
tiriamyjy apie motyvacinés sistemos taikyma néra is viso girdéje. Jeigu darbuotojai néra susipazine su
motyvacing sistema ir taikomomis motyvacinémis priemonémis, tikétina, jog motyvaciné sistema
neveikia tikslingai ir negali motyvuoti dalj darbuotojy. Taip pat i$ §io tyrimo bei atlikto interviu su
vadovu isaiskéjo pagrindinés motyvacinés sistemos probleminés vietos: agentiiroje néra sukurtos
teisingos ir motyvuojancios atlyginimo uz darbg sistemos, motyvacing sistema sukurta neatsizvelgiant i
individualius darbuotojy poreikius, néra sukurtos geros profesinio augimo sistemos, kuri leisty
darbuotojams plétoti, profesinius gebéjimus ir kilti karjeros laiptais bei darbuotojams ne visada yra
aiSkios motyvaciniy priemoniy skyrimo priezastys. Pastebima, jog didesnj darbo stazg turintys

darbuotojai yra labiau nepatenkinti atlyginimo uz darbg sistema.
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Istaigoje vykdomi pokyciai sumazino darbuotojy motyvacijq darbui, organizacijoje padidéjo
streso lyqis, tiriamieji pradéjo jausti jtampq ir nerimg. Matyti, kad darbuotojai, kuriy darbo stazas yra
didesnis, labiau jauté jtampa ir padidéjusj streso lygj organizacijoje. Nors organizacijos vadovas
akcentuoja, kad darbuotojai yra jtraukti j pokycCiy (pertvarkymo) procesa, teikiamos konsultacijos,
dauguma darbuotojy nesijaucia dalyvaujantys pokycCiy igyvendinime, nesijaucia pakankamai
informuoti apie §j procesa, tad apie esamus ir bisimus pokycius kalbasi su kolegomis, taip pat pastebima,
kad darbuotojai mano, jog dél jstaigoje vykdomy pokyciy gali iSaugti darbo krivvis ir reikalavimai
darbuotojams, taipogi jzvelgiama, kad darbuotojams, kuriy darbo stazas 10 m. ir daugiau, pokyciai
asocijuojasi su atleidimu is darbo. Respondenty nuomone, s¢kmingy poky¢iy jgyvendinimas priklauso
nuo vadovo ir jo kompetencijy, jgiidziy, gebéjimy bei komunikacijos ir nuolatinio bendradarbiavimo su
darbuotojais, tai rodo, kad respondentai suvokia, kad vadovo vaidmuo sékmingy poky¢iy jgyvendinime
yra pagrindinis, tac¢iau tai negali priklausyti vien tik nuo jo vaidmens ir pastangy. VVadovo interviu ir
darbuotojy anketinés apklausos rezultatai parod¢, kad didzioji dalis darbuotojy pokyciy procesui
agentlroje nesipriesino.

Atliktas tyrimas patvirtino iskeltq hipoteze, kadangi pokyciy (pertvarkymo) metu darbuotojy
motyvacija darbui yra sumazéjusi, organizacijoje padidéjo streso lygis, respondentai pradéjo jausti
jtampq ir nerimg, tad Siuo sudétingu laikotarpiu ypatingai svarbu organizacijoje tobulinti motyvacing
sistemq, kad darbuotojai biity tinkamai motyvuojami ir siekty geriausiy veiklos rezultaty. Tyrimo
pagalba buvo identifikuotos pagrindinés organizacijos motyvacinés sistemos problemos, kurias reikia

tobulinti.
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ISVADOS

1. I8analizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinius darbus nustatyta, kad skirtingi autoriai
motyvacija apibuiding panasiai — kaip jéga ar procesa, kuris suaktyvina zmogaus elgesj ir nukreipia jo
veiksmus bei energija tikslo pasiekimui. Motyvacija daro tiesioging jtaka darbuotojy darbo rezultatams,
nukreipia ir palaiko asmens elgesj, tad organizacija, siekdama produktyvios ir veiksmingos veiklos, turi
ne tik naudotis zmogiskaisiais iStekliais, bet ir sugebéti juos tinkamai motyvuoti bei tobulinti.
Darbuotojy motyvavimas — tai individy skatinimas veikti, siekiant asmeniniy ir organizacijos tiksly.
Atskiry motyvavimo priemoniy taikymas néra pakankamai efektyvus buidas, turi biiti kuriamos
motyvacings sistemos, kurios apjungia jvairiy motyvavimo priemoniy kompleksg (derinant materialines
ir psichologines priemones) bei atsizvelgia j individualius darbuotojy poreikius, kurie nuolat kinta, tad
ir parinkti motyvavimo priemoniy deriniai taip pat turi pastoviai keistis.

2. Nagrinéjant moksling literatiirg, pastebéta, kad organizaciniai pokyciai apibudinami kaip
procesas, kurio metu organizacija pereina i§ vienos bisenos ] kita: keicia savo strategija, tikslus,
struktlira, misija, vizija, darbo metodus ar jdiegia naujas programas bei technologijas. Organizaciniai
pokyc¢iai lemia tolimesnj organizacijos plétros procesa, palie¢ia visus organizacijos dalyvius, tad labai
svarbu uztikrinti efektyvy pokyciy valdyma. Pokyciy valdymas apima poky¢iy numatyma, jy galimy
neigiamy pasekmiy prevencija bei privalumy panaudojimg. Taip pat iSsiaiSkinta, kad sékmingas
organizaciniy poky¢iy jgyvendinimas priklauso nuo vadovo vaidmens, tinkamo motyvavimo, nuolatinés
vadovo ir darbuotojy komunikacijos, komandinio darbo, vizijos bei strategijos iSkelimo ir smulkiy
rezultaty akcentavimo.

3. Isanalizavus tyrimo rezultatus galima teigti, jog V§] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiros
darbuotojai teigiamai vertina tiek psichologines, tieck materialines motyvavimo priemones, taciau
prioritetg teikia psichologinéms priemonéms: 1) palankiam socialiniam ir psichologiniam klimatui; 2)
tinkamam darbo pobudziui ir lanks¢iam grafikui, galimybei dirbti i§ namy; 3) priimtinam vadovo
elgesiui, vadovavimo stiliui; 4) vadovo démesiui darbuotojams, pasitikéjimui.

4. Tyrimo duomenys parodé, kad VS| Kaimo verslo ir rinky plétros agenttiros darbuotojai
dazniausiai motyvuojami psichologinémis motyvacinémis priemonémis: 1) tinkamu darbo pobiidziu ir
lanksc¢iu grafiku, galimybe dirbti i§ namy; 2) tinkamomis fizinémis darbo sglygomis; 3) socialinémis
garantijomis; 4) suteikiamomis kvalifikacijos tobulinimo galimybémis. Didesnis nepasitenkinimas
taikomomis motyvavimo priemonémis pastebimas tarp didesnj darbo stazg turin¢iy darbuotojy.

5. ISnagrinéjus respondenty atsakymus pastebéta, kad VS] Kaimo verslo ir rinky plétros
agentliroje motyvaciné sistema yra taikoma, ta¢iau ne visada darbuotojams yra aiskios motyvavimo
priemoniy skyrimo priezastys (pvz., priedy ir priemoky skyrimas). Taip pat dalis tiriamyjy apie taikoma

istaigoje motyvaciné Sistema néra girdéje, jiems truksta informacijos apie taikomas motyvavimo
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priemones. Respondentai, kurie néra girdéje apie taikomg motyvaciné sistema organizacijoje, neturi
informacijos apie taikomas motyvavimo priemones, noréty biti supazindinti su motyvacine sistema ir
istaigoje taikomomis motyvavimo priemonémis.

5. I8analizavus tyrimo rezultatus, galima teigti, kad Vs] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje
poky¢iy (pertvarkos) metu taikomos motyvacinés sistemos problemos yra Sios: 1) jstaigoje néra sukurtos
teisingos ir motyvuojancio atlyginimo uz darbg sistemos; 2) motyvaciné sistema sukurta neatsizvelgiant
] individualius darbuotojy poreikius; 3) néra sukurtos geros profesinio augimo sistemos; 4) darbuotojams
ne visada yra aiSkios motyvavimo priemoniy skyrimo priezastys.

6. Tyrimo rezultatai leido patvirtinti hipoteze, kad ,,organizaciniy poky¢iy laikotarpiu iSauga
veiksmingos ir efektyvios sistemos poreikis®, nes didelei daliai respondenty organizaciniy pokyc¢iy
(pertvarkymo) metu sumaz¢jo darbo motyvacija, respondentai jauté padidéjusiag jtampa, nerima, stresa.
Taipogi tyrimo pagalba issiaiskinta, kad didesnj darbo stazg turintys respondentai labiau jauté jtampg ir

padidéjusj streso lygj organizacijoje.
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PASIULYMALI

Atlikus V3§] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiros darbuotojy motyvacijg lemianéiy veiksniy
analiz¢ bei nustaCius motyvacinés sistemos problemas, toliau pateikiamos rekomendacijos, kaip
tobulinti jstaigos taikoma motyvacing sistemg poky¢iy metu:

1. Jstaigos vadovui sitiloma periodiskai (pvz., kas pusmetj ar mety pabaigoje) atlikti darbuotojy
poreikiy analize: organizuoti individualius pokalbius arba iSsiysti darbuotojams anketines apklausas,
siekiant nustatyti darbuotojy individualius poreikius ar likes¢ius motyvacinés sistemos atzvilgiu; tyrimy
rezultaty pagrindu darbuotojus suskirstyti pagal poreikius j grupes ir parinkti toms grupéms tinkamiausig
motyvavimo priemoniy kompleksa.

2. Siuloma darbuotojams jsteigti profesing sajunga, kuri atstovauty jstaigos darbuotojy interesus;
profesinei sajungai pasiraSyti kolektyving sutartj su darbdaviu, kurioje biity numatomos gerinancios
darbo salygos darbuotojams (iSmokos jubiliejaus proga, sveikatos draudimas, sveikatos gerinimo
atostogos, i$mokos gimus vaikui ar mirus artimajam, dalyvavimo sporto ir sveikatingumo renginiuose
rémimas ir kt.); vadovui supazindinti darbuotojus su darbo apmokéjimo ir premijavimo sistema bei
sukurti aiskias ir visiems darbuotojams vienodas premijavimo taisykles (uz jgyvendintus metinius tikslus
ir uzduotis skirti premijas).

3. Sitloma tobulinti profesinio augimo sistema: vadovui metinio veiklos rezultaty vertinimo
metu kartu su darbuotoju sukurti individualy darbuotojo karjeros vystymo plang, kad darbuotojas Zinoty,
kokiy perspektyvy jis gali tikétis jstaigoje ir fiksuoti plano jgyvendinimo rezultatus; jvertinti mokymy
poreikj ir biudZetg bei jstaigos darbuotojams organizuoti biitinus kvalifikacijos kélimo mokymus.

4. Sitloma siekti, kad motyvaciné sistema buty aiski, skaidri ir vienodai taikoma visiems
darbuotojams: vadovui rengti periodi$kai susirinkimus (pvz., kas pusmetj ar mety pabaigoje) ir
informuoti visus darbuotojus apie jstaigoje taitkomas motyvavimo priemones bei jy skyrimo priezastys.

5. Sitloma uztikrinti motyvacinés Sistemos jgyvendinimo nuolating stebéseng ir tobulinima,

atsizvelgiant j organizacijos finansines galimybes ir darbuotojy individualius poreikius.
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Cymbarevi¢, K. Darbuotojy motyvacinés sistemos tobulinimas vie$osios jstaigos pertvarkymo / poky¢iy salygomis:
V31 Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiros atvejo analizé / Lyderystés ir poky¢iy vadybos magistro baigiamasis darbas.
Vadové doc. Dr. Rata Dadialyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vadybos ir politikos mokslu institutas, 2024. —
87 p.

SANTRAUKA

Viesyjy institucijy teikiamy paslaugy kokybe¢ visuomené vertina pagal tai kaip jy darbuotojai efektyviai aptarnauja
ir kaip tikslingai tvarkomi jos reikalai. Tik motyvuoti vieSyjy institucijy darbuotojai gali tinkamai, atlikti pareigas, taip
uztikrinant efektyvig vieSyjy institucijy veikla, jy teikiamy paslaugy, aptarnavimo kokybe bei galutinj rezultata — visuomenés
pasitenkinimg. Ypac stiprus darbuotojy motyvavimas reikalingas vykdant poky¢ius, kurie Siandieningje organizacijoje yra
neisvengiami. Pavieniy motyvavimo priemoniy taikymas, néra pakankamai efektyvus biidas motyvuojant darbuotojus, todél
yra svarbu kurti motyvacing sistema, kuri atitikty individualius darbuotojy poreikius bei nuolat jg tobulinti. Siuo magistriniu
darbu pirma kartg iStirta Sios agentiiros darbuotojy ir vadovo nuomoné apie darbuotojus motyvuojancius veiksnius, taikomas
motyvavimo priemones bei nustatytos motyvacinés sistemos probleminés vietos.

Darbo objektas — Darbuotojy motyvavimo sistema organizaciniy poky¢iy kontekste.

Darbo tikslas — Atlikti darbuotojy motyvacinés sistemos analiz¢ organizaciniy poky¢iy metu V§] Kaimo ir verslo
rinky plétros agentiiroje.

Darbo uZdaviniai:

1. I8analizuoti darbuotojy motyvacijos teorinius aspektus.

2. I$nagrinéti organizaciniy poky¢iy valdymo teorinius ypatumus.

3. Atskleisti darbuotojus motyvuojancius veiksnius, taikomas organizacijoje motyvavimo priemones ir jvertinti
motyvacing sistemag V§] Kaimo ir verslo rinky plétros agentiiroje poky¢iu (pertvarkymo) metu

4. Nustatyti darbuotojy motyvacinés sistemos problemines vietas ir pateikti rekomendacijas darbuotojy motyvacinés
sistemos tobulinimui V§] Kaimo verslo ir rinky plétros agentiiroje poky¢iy (pertvarkymo) metu.

Darbo hipotezé — Organizaciniy pokycCiy laikotarpiu iSauga veiksmingos ir efektyvios motyvavimo sistemos
poreikis. Atlikus tyrima, iSanalizavus jo rezultatus bei jy pagrindu pateikus pasitlymus, biity galima patobulinti agentiiros
darbuotojy motyvacing sistema, kuri leisty uztikrinti efektyvesne ir veiksmingesne darbuotojy ir organizacijos veikla pokyciy
laikotarpiu.

Darbo metodai: 1. Mokslinés literatiiros analizé ir sintezé; 2. Anketiné apklausa; 3. Pusiau struktiiruotas interviu;
4. Statistiné duomeny analizé.

Darbo struktiira. Magistrinj darba sudaro jvadas, 4 skyriai, 11 poskyriy, 9 skyreliy, iSvados ir pasitilymai,
literatliros saraSas (80 $altiniy). Darbe pateikta 6 lentelés, 30 paveiksly, 23 priedai. Darbo apimtis — 87 puslapiai.

Raktiniai ZodZiai: motyvacija, motyvavimas, motyvavimo priemonés, motyvaciné sistema.
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Cymbarevi¢, K. Improving the Motivational System of Employees in the Context of Restructuring / Changes in a
Public Institution: A Case Study of the Rural Business and Markets Development Agency / Master’s Leadership and Change
Management. Supervisor Assoc. Prof. Dr. Ruta Daditlyté. - Vilnius: Mykolas Romeris University, Institute of Management
and Political Science, 2024. — 87 p.

SUMMARY

The quality of services provided by public institutions is judged by the public in terms of how efficiently their staff
provide services and how well they manage their affairs. Only motivated public servants can perform their duties properly,
thus ensuring the efficient operation of public institutions, the quality of their services, the quality of the service they provide
and, ultimately, public satisfaction. Motivation is particularly important in the context of change, which is inevitable in today's
organizations. The use of individual motivational measures is not a sufficiently effective way to motivate employees, so it is
important to develop a motivation system that meets the individual needs of employees and to continuously improve it. This
master’s thesis is the first to investigate the perceptions of the employees and the manager of this agency on the motivational
factors, the motivational tools used, and the problem areas of the current motivation system.

The object of the thesis is the employee motivation system in the context of organisational change.

The aim of the study The purpose of the work is to perform an analysis of the employee motivation system during
organizational changes in the Rural Business and Markets Development Agency.

Objectives:

1. To analyse the theoretical aspects of employee motivation.

2. To examine the theoretical features of organisational change management.

3. To reveal the factors motivating employees, the motivational measures applied in the organisation and to evaluate
the motivation system in the Rural and Business Market Development Agency during the change (restructuring).

4. To identify problem areas in the employee motivation system and make recommendations for improving the
employee motivation system in the Rural Business and Market Development Agency during the changes (restructuring).

Working hypothesis: In times of organisational change, the need for an effective and efficient motivation system
increases. The research, analysis of the results, and suggestions based on those results could improve the agency's employee
motivation system, which would allow for more effective and efficient performance by both the employees and the
organization during the period of change.

Methods: 1. Analysis and synthesis of scientific literature; 2. Questionnaire survey; 3. Semi-structured interview;
4. Statistical data analysis.

Structure of the paper. The master's thesis consists of an introduction, 4 chapters, 11 sub-chapters, 9 sections,
conclusions and suggestions, and a list of references (80 sources). The thesis contains 6 tables, 30 figures, 23 annexes. The
thesis is 87 pages long.

Keywords: motivation, motivating, motivation means, motivational system.

87



PRIEDAI

88



1 PRIEDAS
ANKETA

VS] KAIMO VERSLO IR RINKU PLETROS AGENTUROS DARBUOTOJU APKLAUSOS
ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto lyderystés ir poky¢iy vadybos magistrantiiros antro kurso studenté
Karolina Cymbarevi¢. Atlieku tyrima, kurio tikslas - istirti darbuotojy motyvacija V3] Kaimo verslo ir
rinky plétros agentiiroje pokyc¢iu metu, tad Jisy bendradarbiavimas atliekant §j tyrimg yra be galo

svarbus.

Apklausa yra anonimé ir jos rezultatai tik apibendrinta forma bus panaudoti moksliniame darbe, todél
labai praSau j klausimus atsakyti atvirai ir nuoS$irdZziai. Pasirinkite, Jisy manymy, tinkamiausia atsakymo

variantg kiekvienam teiginiui.

Dékoju uz Jusy skirtg laika!

1. Kokia Jusy lytis? (PaZymeékite vieng atsakymo variantq).

o Moteris
o Vyras

2. Koks Jiisy darbo stazas agenturoje? (Pazymékite vieng atsakymo variantq).

o Ikilm.

o 1-bm.

o 5-10m.

o 10 m. ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas (PazZymékite vienq atsakymo variantg).

pagrindinis

vidurinis

profesinis

aukstasis neuniversitetinis
aukstasis universitetinis

O O O O O
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4. Kaip i$vardyti veiksniai Jas motyvuoja: (kur: 1 — visiskai nemotyvuoja, 2 — nemotyvuoja, 3 — kartais
motyvuoja, kartais ne, 4 — motyvuoja, 5 — labai stipriai motyvuoja).

Veiksniai 1 2 3 4 5

1. Darbo uzmokestis

. Premijos / skiriami priedai, priemokos

. Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas

. Apmokamas draudimas (sveikatos, gyvybés)

. Tinkamos fizinés darbo salygos (darbo priemonés, darbo vieta)

. Laivalaikio organizavimas jstaigos 1€Somis

. Suteikiamos papildomos poilsio dienos, atostogos

0| N N | K~ W DN

. Sudaroma galimyb¢ reiksti savo nuomong, teikti jvairius
pasiiilymus, realizuoti save
9. Ivertinimas po atlikto darbo, pripazinimas

10. Tinkamas darbo pobiidis ir lankstus grafikas, galimybé dirbti i$
namy
11. Prestizas (profesijos ir darbovietés)

12. Vadovo démesys darbuotojams, pasitikéjimas

13. Komunikacija su vadovais ir darbuotojais

14. Suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés

15. Palankus socialinis ir psichologinis klimatas

16. Vadovo elgesys, valdymo stilius yra priimtinas

17. Socialinés garantijos

18. Karjeros galimybeés

5. Kaip vertinate poreikiy tenkinimg poky¢iy (pertvarkymo) metu: (kur: 1 —visiSkai nesutinku, 2 —
nesutinku, 3 — neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Poreikiai 1 2 | 3145
1. Poreikj dirbti tinkamomis darbo salygomis

2. Poreikj gauti tinkamg atlyginimg uz darbg

3. Poreik] jaustis saugiai darbo vietoje (stabili darbo vieta,
neterminuota darbo sutartis ir kt.)
4. Poreikj priklausyti tam tikrai socialinei grupei, bendrauti darbe

5. Savigarbos ir teigiamo jvaizdzio formavimo poreikj

6. Poreikj biiti pripazintam (-ai) ir jvertintam (-ai)

7. Poreikj realizuoti save, tobuléti

9. Poreikj siekti karjeros
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6. Kg zinote apie Jusy jstaigoje taikomg motyvacine sistema: (kur: 1 —visiskai nesutinku, 2 — nesutinku,

3 — neturiu nuomoneés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Teiginiai apie motyvacing sistemg

1. Motyvaciné sistema yra taikoma, motyvacinés priemonés man
puikiai Zinomos ir aiskios

2. Motyvacinés sistema yra taikoma, taiau motyvacinés priemonés
ne visada man aiskios (pvz.: priedy ir priemoky skyrimas)

3. Apie motyvacines sistemos taikyma agentiiroje man neteko
girdeéti, triikksta informacijos apie taikomas motyvacines priemones

7. Jeigu nurodéte, jog Jums neteko girdéti, triikksta informacijos apie taikomg motyvacing sistemg

agentliroje, ar norétuméte su jg biiti supazindinta (-S):

o Taip
o I8 dalies
o Ne

8. Ar sutinkate su $iais teiginiais apie motyvacing sistemg agenturoje: (kur: 1 —visiskai nesutinku, 2 —

nesutinku, 3 — neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Teiginiai apie motyvacing sistema

1. Agenturoje sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uz darbg
sistema (objektyvus darbo ir asmeninio darbuotojo indélio
jvertinimas)

2. Agentiiroje sukurta gera profesinio augimo sistema, kuri leidzia
darbuotojams plétoti profesinius gebéjimus ir kilti karjeros laiptais

3. Agenturoje sudarytos sglygos dirbti jdomy ir atsakingg darbg (Si
sistema leidZzia dalyvauti jstaigos veikloje, priimant svarbius
sprendimus)

4. Agentiroje motyvaciné sistema sukurta atsizvelgiant |
individualius darbuotojy poreikius

91



9. Kokios motyvacinés priemonés poky¢iy (pertvarkymo) metu yra taikomos Jisy jstaigoje: (kur: 1 —
visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku,).

Motyvacinés priemon¢s 1 2 3 4 5
1. Socialinés garantijos

. Suteikiamos papildomos poilsio dienos, atostogos

. Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas

. Prestizas (profesijos ir darbovietés)

. Tinkamos fizinés darbo salygos (darbo priemonés, darbo vieta)

. Laisvalaikio organizavimas jstaigos léSomis

. Palankus socialinis ir psichologinis klimatas

0| N O | K~ W DN

. Sudaroma galimyb¢ reiksti savo nuomong, teikti jvairius
pasiiilymus, realizuoti save
9. Ivertinimas po atlikto darbo, pripazinimas

10. Tinkamas darbo pobiuidis ir lankstus grafikas, galimybe¢ dirbti i$
namy
11. Apmokamas draudimas (sveikatos, gyvybés)

12. Démesys darbuotojams, pasitikéjimas

13. Komunikacija su vadovais ir darbuotojais

14. Suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybés

15. Premijos, priedai, priemokos

16. Vadovo elgesys, valdymo stilius yra priimtinas

17. Darbo uzmokestis

18. Karjeros galimybeés

10. Ar Jus patenkintas (-a) tatkomomis poky¢iy (pertvarkymo) metu motyvacinémis priemonémis
darbe?

o Taip
o IS dalies
o Ne
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11. Kaip vertinate pokycius (pertvarkyma) Jusy jstaigoje?

(kur: 1 —visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Teiginiai

1

2

3

4

5

1. Pasitikiu poky¢iy organizatoriy kompetencija

2. Istaigoje vykdomi pokyc¢iai yra biitini jos veiklos tobuléjimo ir
efektyvumo atzvilgiu

3. Esu pakankamai informuotas (-a) apie jstaigoje vykdomus
poky¢ius, jy reikSme, tikslus

4. Visi vykdomi poky¢iai jstaigoje §iuo metu yra prasmingi

5. Apie esamus ir biisimus pokycius kalbuosi su kolegomis

6. NesijauCiu pats (-i) asmeniSkai dalyvaujantis (-i) jstaigoje
vykdomy pokyc¢iy planavime ir realizavime

7. D¢l jstaigoje vykdomy pokyciy gali atsirasti naujy galimybiy
siekti karjeros

8. Dél jstaigoje vykdomy pokyc¢iy nukencia santykiai darbo
kolektyve

9. Istaigoje vykdomi poky¢iai asocijuojasi su atleidimu i$§ darbo

10. D¢l jstaigoje vykdomy pokyciy gali mazéti atlyginimas

11. Dél jstaigoje vykdomy pokyciy gali iSaugti darbo kravis ir
reikalavimai darbuotojams

12. Manau, kad esu pasirenggs (-usi) priimti jstaigoje vykdomus
poky¢€ius ir sugebésiu vienaip ar Kkitaip prisitaikyti prie naujos
situacijos
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12. Kokius veiksnius, padedancius sékmingai jgyvendinti pokycius, Jiis laikote svarbiausiais: (kur: 1 —
visiskai nesvarbus, 2 — nesvarbus, 3 — neturiu nuomonés, 4 — svarbus, 5 — labai svarbus).

Veiksniai 1 2 13 |4 |5
. Darbuotojy jtraukimas j poky¢iy jgyvendinimg

. Komunikacija ir nuolatinis bendradarbiavimas su darbuotojais

. Vadovy kompetencijos, jgtidziai ir gebéjimai

. Tinkamas poky¢iy planavimas ir koordinavimas

. Motyvacin¢ sistema

. Organizacijos klimato gerinimas

. Poky¢iy biitinybés akcentavimas

R | O | K| W N

. Teigiamas darbuoty poziiiris j pokycius

13. Ar suzinoj¢ apie pokycius jstaigoje jiems priesinotés?

o Taip
o Ne

Jeigu pasirinkote atsakymgq ,, Ne*, pereikite prie 16 kKlausimo.

14. Jusy pasiprieSinimui poky¢iams (pertvarkymui) jstaigoje jtakos turéjo: (kur: 1 —visiskai nesutinku, 2
— nesutinku, 3 — neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku).

Teiginiai 1 2 3 4 5
1. NeZinomybé dél savo ateities

. Baimé prarasti darbag

. Nenoras prisiimti daugiau atsakomybiy

. Nezinojimas, kokig naudg ar Zalg atnes$ nauji pokyc¢iai

. Baimé¢, kad nepavyks susidoroti su naujomis atsakomybémis

. Nesaugumo jausmas

. Pasitikéjimo savimi stoka

0| N| O | K~ W DN

. Pasitikéjimo vadovybe stoka
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15. Poky¢iy (pertvarkymo) jstaigoje metu: (kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,

2 —nesutinku, 1 — visiskai nesutinku).

1. Jauciau jtampa

2. Jau¢iau nerimag

3. Istaigoje iSaugo streso lygis

4. Sumazéjo asmeniné motyvacija darbui
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2 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS

Klausimy blokas
Organizacijoje taikomos ir respondentams

jtakos turin€ios motyvacinés priemonés

Darbuotojy motyvacija

Darbuotojy motyvavimo sistema

Poky¢iy organizacijoje vertinimas, klititys bei
se¢kmés veiksniai

Klausimai

1. Ar jstaigoje pokycCiu metu darbuotojai yra
motyvuojami? Kokiomis motyvacinémis
priemonémis Jiis motyvuojate darbuotojus? Ar
poky¢iu metu prad¢jote taikyti naujas
motyvacines priemones?

2. Kaip manote, ar pokyCiy metu pasikeité
istaigos darbuotojy motyvacija savo atlickamam
darbui?

3. Kaip galétuméte apibudinti motyvacine
sistemg iki pokyc¢iy? Ar nuo pokyc¢iy pradzios
matote pakitimy motyvacinéje sistemoje? Kaip
matote nauja motyvacing sistema naujoje
istaigoje?

4. Ar darbuotojams suteiktos galimybés
prisiliesti prie priimamy sprendimy pokyc¢iu
metu?

5. Ar jautéte darbuotojy pasiprieSinimg
pokyc¢iams? Jei taip - kaip manote, dél kokiy
priezas¢iy darbuotojai prieSinasi pokyciams?

6. Kaip manote, kokie veiksniai padeda
s¢kmingai jgyvendinti pokycius jstaigoje?

7. Kaip pokyc¢iy metu stengiatés sumazinti
darbuotojy patiriama stresg ir jtampg?
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3 PRIEDAS

Motyvaciniai veiksniai motyvuojantys darbuotojus

Agentiiros darbuotojus motyvuojancios priemonés

Visiskai Nemotyvuoja Kartais Motyvuoja  Labai stipriai

nemotyvuoja motyvuoja motyvuoja
Darbo uzmokestis 0.0% 4.50% 6.80% 47.7% 40.9%
Premijos / skiriami priedai, priemokos  0.0% 0.0% 7.1% 47.6% 45.2%
Su darbu susijusiy i$laidy 2.4% 9.8% 24.4% 43.9% 19.5%
kompensavimas
Apmokamas draudimas (sveikatos, 2.4% 9.5% 7.1% 57.1% 23.8%
gyvybeés)
Tinkamos fizinés darbo salygos (darbo  0.0% 4.7% 9.3% 62.8% 23.3%
priemonés, darbo vieta)
Laivalaikio organizavimas jstaigos 4.8% 16.7% 35.7% 31.0% 11.9%
léSomis
Suteikiamos papildomos poilsio 00.0% 7.0% 18.6% 41.9% 32.6%
dienos, atostogos
Sudaroma galimybé reiksti savo 0.0% 4.5% 20.5% 50.0% 25.0%
nuomong, teikti jvairius pasitlymus,
realizuoti save
Ivertinimas po atlikto darbo, 0.0% 6.8% 11.4% 31.8% 50.0%
pripazinimas
Tinkamas darbo pobtdis ir lankstus 0.0% 2.3% 9.1% 31.8% 56.8%
grafikas, galimybé dirbti i§ namy
Prestizas (profesijos ir darbovietés) 2.3% 13.6% 38.6% 29.5% 15.9%
Vadovo démesys darbuotojams, 0.0% 2.3% 13.6% 38.6% 45.5%
pasitikéjimas
Komunikacija su vadovais ir 0.0% 4.5% 9.1% 45.5% 40.9%
darbuotojais
Suteikiamos kvalifikacijos tobulinimo  0.0% 4.5% 22.7% 38.6% 34.1%
galimybés
Palankus socialinis ir psichologinis 0.0% 2.3% 2.3% 31.8% 63.6%
klimatas
Vadovo elgesys, valdymo stilius yra 0.0% 0.0% 7.0% 46.5% 46.5%
priimtinas
Socialinés garantijos 0.0% 6.8% 9.1% 61.4% 22.7%
Karjeros galimybés 0.0% 11.4% 25.0% 36.4% 27.3%
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Kruskal-Wallis testo rezultatai motyvacinés priemonés ir darbo stazas

Mull Hypothesis

Hypothesis Test Summary

Test sig.® Decision

o

The distribution of Darbo
uzmokestis is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Premijos /
skiriami priedai, priemokos s the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of Su darbu
susijusiu islaidu kompensavimas
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturaje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of Apmokamas
draudimas (sveikatos, gywhes) is
the same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Tinkamos
fizines darbo salygos (darbo
priemones, darbo vieta) is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakyma varianta).

The distribution of Laivalaikio
organizavimas istaigos lesomis
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The 10f St
papildomos poilsio dienos,
atostagos Is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Sudarom:
galimybe reiksti savo nuomone,
teikti ivairius pasiulymus,
realizuoti save is the same
across categories of 2. Koks Jusu
darbo stazas agenturoje?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta)

The distribution of Ivertinimas po
atlikto darbo, pripazinimas is the
same across categories of 2,
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of Tinkamas
darbo pobudis ir lankstus
grafikas, galimybe dirbti is namu
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of Prestizas
(profesijos ir darbovietes) is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Vadovo
demesys darbuctojams,
pasitikejimas is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Komunikacija
suvadovais ir darbuotojais is the
same across categories of 2,
Koks Jusu darbo stazas
agenturaje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of S
kvalifikacijos tobulinimo
galimybes is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Palankus
socialinis ir psichologinis
klimatas is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Vadovo
elgesys, valdymo stilius yra
priimtinas is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of

garantijos is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Karjeros
galimybes is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

Independent-Samples Kruskal- 819 Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 574 Retain the null hypothesis
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- ,234  Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 452 Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- ,204  Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 200 Retain the null hypothesis
Wallis Test

ples Kruskal- 317  Retain the null hypothesis
Wallis Test

ples Kruskal- 545 Retain the null hypothesis
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 624 Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 319 Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 574 Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 164 Retain the null hypothesis
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 194 Retain the null hypothesis.
Wallis Test

ples Kruskal- 669 Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- ,439  Retain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 680 Retain the null hypothesis
Wallis Test

ples Kruskal- 383 Refain the null hypothesis.
Wallis Test
Independent-Samples Kruskal- 024 Rejectthe null hypothesis

Wallis Test

a. The significance level is ,050.
b. Asymptatic significance s displayed

4 PRIEDAS
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Mann-Whitney U testo rezultatai motyvacinés priemonés ir lytis

Hypothesis Test Summary

5 PRIEDAS

Mull Hypothesis Test Sig.*P Decision
1 The distribution of Darbo Independent-Samples Mann- 746 Retain the null
uzmokestis is the same across Whitney U Test hypothesis.

categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Fazymekite viena atsakymo

varianta).
2 The distribution of Premijos / Independent-Samples Mann- 564 Retain the null
skiriami priedai, priemokos is the Whitney U Test hypothesis

same across categories of 1.
Kokia Jusu ytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

3 The distribution of Su darbu Independent-Samples Mann- 053  Retain the null
susijusiu islaidu kompensavimas  Whitney U Test hypothesis.
is the same across categories of
1. Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

4 The distribution of Apmokamas Independent-Samples Mann- 955  Retain the null
draudimas (sveikatos, gywbes) is  Whitney U Test hypothesis.
the same across categories of 1

Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite

viena atsakymo varianta).

The distribution of Tinkamos Independent-Samples Mann- 616 Retain the null
fizines darbo salygos (darbo Whitney U Test hypothesis.
priemones, darbo vieta) is the

same across categories of 1

Kokia Jusu lytis? (Pazymekite

viena atsakymo varianta).

5] The distribution of Laivalaikio Independent-Samples Mann- 439 Retain the null
organizavimas istaigos lesomis Whitney U Test hypothesis.

is the same across categories of

1. Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite

viena atsakymo varianta).

The distribution of Suteikiamos Independent-Samples Mann- 903 Retain the null
papildomos poilsio dienos, Whitney U Test hypothesis
atostogos is the same across

categories of 1. Kokia Jusu lytis?

(Pazymekite viena atsakymo

n

varianta).
8 The distribution of Sudaroma Independent-Samples Mann- 531 Retain the null
galimybe reiksti savo nuomone, Whitney U Test hypothesis.

teikti ivairius pasiulymus,
realizuoti save is the same
across categories of 1. Kokia
Jusu Iytis? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

g The distribution of lvertinimas po Independent-Samples Mann- 088 Retain the null
atlikto darbo, pripazinimas is the Whitney U Test hypothesis.
same across categories of 1
Kokia Jusu lytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

10 The distribution of Tinkamas Independent-Samples Mann- G646 Retain the null
darbo pobudis ir lankstus Whitney U Test hypothesis.
grafikas, galimybe dirbti is namu
is the same across categories of
1. Kokia Jusu ytis? (Fazymekite
viena atsakymo varianta)

11 The distribution of Prestizas Independent-Samples Mann- ,353  Retain the null
(profesijos ir darbovietes) is the Whitney U Test hypothesis.
same across categories of 1
Kokia Jusu lytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

12 The distribution of Vadovo Independent-Samples Mann- 078 Retain the null
demesys darbuotojams, Whitney U Test hypothesis.
pasitikejimas is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?

(Pazymekite viena atsakymao

varianta).
13 The distribution of Komunikacija Independent-Samples Mann- ,027  Rejectthe null
su vadovais ir darbuotojais is the Whitney U Test hypothesis.

same across categories of 1
Kokia Jusu lytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

14 The distribution of Suteikiamos Independent-Samples Mann- 008  Rejectthe null
kvalifikacijos tobulinimo Whitney U Test hypothesis
galimybes is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?

(Pazymekite viena atsakymao

varianta).
15 The distribution of Palankus Independent-Samples Mann- 068 Retain the null
socialinis ir psichologinis Whitney U Test hypothesis.

klimatas is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymao

varianta).
16 The distribution ofWadovo Independent-Samples Mann- 488 Retain the null
elgesys, valdymo stilius yra Whitney U Test hypothesis.

priimtinas is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo

varianta).
17 The distribution of Socialines Independent-Samples Mann- 883  Retain the null
garantijos is the same across Whitney U Test hypothesis.

categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo

varianta).
18 The distribution of Karjeros Independent-Samples Mann- 077 Retain the null
galimybes is the same across Whitney U Test hypothesis.

categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

a. The significance level is ,050
b. Asymptotic significance is displayed
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Kokios motyvacinés priemonés pokyciu (pertvarkymo) metu yra taikomos Jiisy

Socialinés garantijos

Suteikiamos
papildomos poilsio
dienos, atostogos

Su darbu susijusiy
iSlaidy kompensavimas

Prestizas (profesijos ir
darbovietés)

Tinkamos fizinés darbo
sglygos (darbo
priemoneés, darbo vieta)
Laisvalaikio
organizavimas jstaigos
1éSomis

Palankus socialinis ir
psichologinis klimatas

Sudaroma galimybé
reiksti savo nuomone,
teikti jvairius
pasiilymus, realizuoti
save

Ivertinimas po atlikto
darbo, pripaZinimas
Tinkamas darbo
pobidis ir lankstus
grafikas, galimybé
dirbti i$ namy
Apmokamas
draudimas (sveikatos,
gyvybeés)

Démesys
darbuotojams,
pasitikéjimas
Komunikacija su
vadovais ir
darbuotojais
Suteikiamos
kvalifikacijos
tobulinimo galimybés
Premijos, priedai,
priemokos

Vadovo elgesys,
valdymo stilius yra
priimtinas

Darbo uZmokestis
Karjeros galimybés

Motyvacinés priemonés taikomos jstaigoje

Visiskai
nesutinku

4.5%
13.6%

9.1%

6.8%

6.8%

16.3%

15.9%

9.3%

2.3%

0.0%

32.6%

14.0%

11.4%

4.7%

11.6%

7.0%

11.4%
9.1%

istaigoje?
Nesutinku

11.4%
25.0%

29.5%

18.2%

11.4%

25.6%

20.5%

18.6%

18.2%

7.0%

25.6%

20.9%

13.6%

14.0%

20.9%

9.3%

29.5%
25.0%

Neturiu
nuomoneés

18.2%
22.71%

31.8%

52.3%

9.1%

41.9%

25.0%

44.2%

47.7%

4.7%

30.2%

41.9%

22.7%

32.6%

34.9%

41.9%

15.9%
40.9%

Sutinku

47.7%
29.5%

22.7%

20.5%

54.5%

16.3%

31.8%

23.3%

27.3%

81.4%

9.3%

18.6%

50.0%

39.5%

30.2%

32.6%

38.6%
25.0%

6 PRIEDAS

Visiskai
sutinku

18.2%
9.1%

6.8%

2.3%

18.2%

0.0%

6.8%

4.7%

4.5%

7.0%

2.3%

4.7%

2.3%

9.3%

2.3%

9.3%

4.5%
0.0%
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7 PRIEDAS

Kruskal-Wallis testo rezultatai taikomos motyvacinés priemonés ir darbo stazas

Mull Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test

Decision

o

The distribution of 9. Sacialines
garantijos is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Suteikiamos
papildomos poilsio dienos,
atostogos is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymakita
viena atsakymo varianta)

The distribution of Su darbu
susijusiu islaidu kompensavimas
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Prestizas
(profesijos ir darbovietes) is the
same across calegories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of Tinkamos
fizines darbo salygos (darbo
priemones, darbo vieta) is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Laisvalaikio
organizavimas istaigos lesomis
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Palankus
socialinis ir psichologinis
klimatas is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Sudaroma
galimybe reiksti savo nuomong,
teikti ivairius pasiulymus,
realizuoti save is the same
across categories of 2. Koks Jusu
darbo stazas agenturoje?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of vertinimas po
atlikto darbo, pripazinimas is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Tinkamas
darbo pobudis ir lankstus
grafikas, galimybe dirbti is namu
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Apmokamas
draudimas (sveikatos, gyvbes) is
the same across categories of 2
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Demesys
darbuotojams, pasitikejimas is
the same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Komunikacija
suvadovais ir darbuotojais is the
same across categories of 2
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Suteikiamos
kvalifikacijos tobulinimo
galimybes is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekits
viena atsakymo varianta)

The distribution of Premijos,
priedai, priemokos is the sama
across categories of 2. Koks Jusu
darbo stazas agenturoje?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta)

The distribution of Vadovo
elgesys, valdymo stilius yra
priimtinas is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Darbo
uzmokestis is the same across
categories of 2. Koks Jusu darho
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Karjeros
galimyhes is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymakita
viena atsakymo varianta)

Independent Samples Kuskal-
Wallis Test

Independant-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent Samples Kruskal-
Wallis Test

Independant-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independant-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independsnt-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independant-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

9

&

67

@

75

94

@

A3

=

18

2

A3

<}

78

@

2

&

70

@

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothasis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

Rejectthe null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothasis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

a. The significance level is 050
h. Asymptotic significance is displayed
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8 PRIEDAS

Mann-Whitney U testo rezultatai taikomos motyvacinés priemonés ir lytis

Mull Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test

Sig

ab

Decision

w

The distribution of Socialines
garantjos is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iyis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of Suteikiamos
papildomos poilsio dienos,
atostogos is the same across
categories of 1. Kokia Jusu is?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of Su darbu
susijusiu islaidu kompensavimas
is the same across categories of
1. Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Prestizas
(profesijos ir darbovietes) is the
same across categories of 1
Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Tinkamos
fizines darbo salygos (darbo
priemones, darbo vieta) is the
same across categories of 1
Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Laisvalaikio
organizavimas istaigos lesomis
is the same across categories of
1. Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Palankus
socialinis ir psichologinis
klimatas is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
wvarianta).

The distribution of Sudaroma
galimybe reiksti savo nuomaone,
teikti ivairius pasiulymus,
realizuoti save is the same
across categories of 1. Kokia
Jusu lytis? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of vertinimas po
atlikto darbo, pripazinimas is the
same across categories of 1
Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Tinkamas
darbo pobudis ir lankstus
grafikas, galimybe dirbti is namu
is the same across categories of
1. Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Apmokamas
draudimas (sveikatos, gywhes) is
the same across categories of 1
Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Demesys
darbuotojams, pasitikejimas is
the same across categories of 1.
Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Komunikacija
su vadovais ir darbuotojais is the
same across categories of 1
Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Suteikiamos
kvalifikacijos tobulinimo
galimybes is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
wvarianta)

The distribution of Premijos,
priedai, priemokos is the same
across categories of 1. Kokia
Jusu lytis? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

The distribution of Vadovo
elgesys, valdymo stilius yra
priimtinas is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta)

The distribution of Darbo
uzmokestis is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
wvarianta).

The distribution of Karjeros
galimybes is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independsnt-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independznt-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independznt-Samples Mann-
Whitney U Test

Independznt-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

042

570

345

033

372

862

047

B16

400

508

329

801

062

A0

580

435

500

Reject the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Rejectthe null hypothesis

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis

Reject the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

a. The significance levelis 050,
b. Asymptotic significance is displayed
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9 PRIEDAS

Poreikiy tenkinimo vertinimas

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskai Pirminiai ir
nesutinku nuomoneés sutinku antriniai
poreikiai
0.0% 7.0% 14.0% 41.9% 37.2% Fiziologinis /
Pirminio lygio
poreikis
- 2.3% 16.3% 7.0% 32.6% 41.9%
0.0% 11.6% 11.6% 30.2% 46.5% Saugumo /
Pirminio lygio
poreikis
0.0% 4.7% 30.2% 51.2% 14.0% Socialinis /
Antrinio lygio
poreikis
0.0% 4.7% 25.6% 41.9% 27.9% Pagarbos /
Antrinio lygio
poreikis
2.3% 14.0% 20.9% 27.9% 34.9% Saviraiskos /
Antrinio lygio
poreikis
_ 2.3% 14.0% 11.6% 46.5% 25.6%
- 2.3% 6.3% 37.2% 27.9% 16.3%
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10 PRIEDAS

Motyvacinés sistemos vertinimas

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskai
nesutinku nuomonés sutinku

4.7% 27.9% 27.9% 30.2% 9.3%

7.1% 11.9% 21.4% 42.9% 16.7%

12.2% 29.3% 12.2% 36.6% 9.8%
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Teiginiai apie motyvacing sistemag

11 PRIEDAS

Ar sutinkate su Siais teiginiais apie motyvacine sistemg agentiiroje:

Agentiiroje sukurta
teisinga ir
motyvuojanti
atlyginimo uz darba
sistema (objektyvus
darbo ir asmeninio
darbuotojo indélio
ivertinimas)

Agentiiroje sukurta
gera profesinio
augimo sistema, kuri
leidZia darbuotojams
plétoti profesinius
gebéjimus ir Kilti
karjeros laiptais

Agentiiroje sudarytos
salygos dirbti jdomy
ir atsakinga darba (Si
sistema leidzia
dalyvauti jstaigos
veikloje, priimant
svarbius sprendimus)

Agentiiroje
motyvaciné sistema
sukurta atsizZvelgiant j
individualius
darbuotoju poreikius

Visiskai
nesutinku

11.4%

13.6%

4.5%

15.9%

Nesutinku

38.6%

43.2%

31.8%

31.8%

Neturiu
nuomonés

34.1%

31.8%

18.2%

43.2%

Sutinku

13.6%

11.4%

38.6%

9.1%

Visiskai
sutinku

2.3%

0.0%

6.8%

0.0%
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12 PRIEDAS
Kruskal-Wallis testo rezultatai motyvacinés sistemos ir darbo stazas

Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Eiig.“'h Decision

(=]

The distribution of 8. Agenturoje Independent-Samples Kruskal- 013 Rejectthe null hypothesis.
sukurta teisinga ir motyvuojanti Wallis Test

atlyginimo uz darba sistema

(objektyvus darbo ir asmeninio

darbuotojo indelio ivertinimas) is

the same across categories of 2.

Koks Jusu darbo stazas

agenturoje? (Pazymekite viena

atsakymo varianta).

The distribution of Agenturoje Independent-Samples Kruskal-
sukurta gera profesinio augimo Wallis Test

sisterna, kuri leidzia

darbuotojams pletoti profesinius

gehejimus ir kilti karjeros laiptais

isthe same across categories of

2. Koks Jusu darbo stazas

agenturoje? (Pazymekite viena

atsakymo varianta).

The distribution of Agenturoje Independent-Samples Kruskal-
sudanytos salygos dirbti idomu ir Wallis Test

atsakinga darba (=i sistema

leidzia dalyvauti istaigos veikloje,

priimant svarbius sprendimus) is

the same across categories of 2.

Koks Jusu darbo stazas

agenturoje? (Pazymekite viena

atsakymo varianta).

The distribution of Agenturoje Independent-Samples Kruskal- 337 Retain the null hypothesis.
motyvacine sistema sukurta Wallis Test

atsizvelgiant i individualius

darbuotoju poreikius is the same

across categories of 2. Koks Jusu

darbo stazas agenturoje?

(Fazymekite viena atsakymo

varianta).

056 Retain the null hypothesis.

392 Retain the null hypothesis.

a. The significance level is 050.
b. Asymptotic significance is displayed.
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Kaip vertinate pokycius (pertvarkyma) Jusy jstaigoje?

Pasitikiu pokyciy
organizatoriy
kompetencija

Istaigoje vykdomi
poky¢iai yra biitini jos
veiklos tobuléjimo ir
efektyvumo atzvilgiu
Esu pakankamai
informuotas (-a) apie
jstaigoje vykdomus
poky¢ius, ju reikSme,
tikslus

Visi vykdomi pokyciai
jstaigoje Siuo metu yra
prasmingi

Apie esamus ir basimus
poky¢ius kalbuosi su
kolegomis

Nesijauciu pats (-i)
asmeniskai dalyvaujantis
(-i) istaigoje vykdomuy
poky¢iuy planavime ir
realizavime

Dél jstaigoje vykdomu
pokyc¢iy gali atsirasti
naujy galimybiy siekti
karjeros

Dél jstaigoje vykdomy
poky¢iy nukencia
santykiai darbo
kolektyve

Istaigoje vykdomi
poky¢iai asocijuojasi su
atleidimu i§ darbo

Dél jstaigoje vykdomu
poky¢iy gali mazéti
atlyginimas

Dél jstaigoje vykdomu
poky¢iy gali iSaugti
darbo kruavis ir
reikalavimai
darbuotojams

Manau, kad esu
pasirenges (-usi) priimti
istaigoje vykdomus
poky¢ius ir sugebésiu
vienaip ar kitaip
prisitaikyti prie naujos
situacijos

Poky¢iy (pertvarkymo) vertinimas

Visiskai
nesutinku

9.1%

6.8%

18.6%

11.4%

0.0%

4.5%

13.6%

4.5%

0.0%

0.0%

0.0%

6.8%

Nesutinku

18.2%

15.9%

30.2%

20.5%

9.1%

9.1%

18.2%

9.1%

13.6%

9.1%

2.3%

4.5%

Neturiu
nuomonés

38.6%

47.7%

11.6%

54.5%

6.8%

25.0%

40.9%

27.3%

29.5%

40.9%

20.5%

25.0%

Sutinku

27.3%

27.3%

37.2%

11.4%

70.5%

45.5%

25.0%

45.5%

43.2%

38.6%

59.1%

54.5%

13 PRIEDAS

Visiskai
sutinku

6.8%

2.3%

2.3%

2.3%

13.6%

15.9%

2.3%

13.6%

13.6%

11.4%

18.2%

9.1%
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Mull Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test

Kruskal-Wallis testo rezultatai pokyciy vertinimas ir darbo stazas

Decision

e

The distribution of 11. Pasitikiu
pokyciu organizatoriu
kompetencija is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymao varianta).

The distribution of Istaigoje
wykdomi pokyeiai yra butini jos
veiklos tobulejimo ir efektyvumo
alzvilgiu is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Esu
pakankamai informuotas {-a) apie
istaigoje wkdomus pokycius, ju
reiksme, tikslus is the same
across categories of 2. Koks Jusu
darbo stazas agenturoje?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of Wisi wkdomi
pokyciai istaigoje siuo metu yra
prasmingiis the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Apie esamus ir
busimus pokycius kalbuosi su
kolegomis is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta)

The distribution of Nesijauciu
pats (-i) asmeniskai dalyvaujantis
(-i) istaigoje vykdomu pokyciu
planavime ir realizavime is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Del istaigoje
wkdomu pokyciu gali atsirasti
nauju galimyhiu siekti karjeros is
the same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Del istaigoje
vykdomu pokyciu nukencia
santykiai darbo kolektyve is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Istaigoje
vykdomi pokyciai asocijuojasi su
atleidimu is darbo is the same
across categories of 2. Koks Jusu
darbo stazas agenturoje?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of Del istaigoje
vykdomu pokyciu gali mazeti
atlyginimas is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Del istaigoje
vykdomu polyciu gali isaugti
darbo kruvis ir reikalavimai
darbuotojams is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Manau, kad
esu pasirenges (-usi) priimti
istaigoje wkdomus pokycius ir
sugebesiuvienaip ar kitaip
prisitaikyti prie naujos situacijos
is the same across categories of
2. Koks Jusu darho stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

IndependentSamples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

IndependentSamples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

IndependentSamples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

310

256

210

521

579

807

284

043

668

642

206

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Rejectthe null hypothesis

Retain the null hypothesis

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis

a. The significance level is 050
b. Asymptotic significance is displayed.

14 PRIEDAS
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15 PRIEDAS

Poky¢iy igyvendinimo sékmés veiksniai

Visi§kai  Nesvarbus Neturiu Svarbus Labai

nesvarbus nuomoneés svarbus
- 0.0% 0.0% 4.5% 56.8% 38.6%
- 0.0% 0.0% 2.3% 43.2% 54.5%
- 0.0% 0.0% 4.5% 27.3% 68.2%
- 0.0% 0.0% 4.5% 43.2% 52.3%
_ 0.0% 2.3% 9.1% 31.8% 56.8%
_ 0.0% 0.0% 6.8% 40.9% 52.3%
_ 0.0% 2.3% 13.6% 45.5% 38.6%
- 0.0% 0.0% 11.4% 45.5% 43.2%
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16 PRIEDAS

PasiprieSinimui pokyc¢iams vertinimas

Visiskai Nesutinku Neturiu Sutinku Visiskai

nesutinku nuomoneés sutinku
_ 0.0% 0.0% 0.0% 50.0% 50.0%
_ 0.0% 16.7% 16.7% 66.7% 0.0%
- 16.7% 50.0% 16.7% 16.7% 0.0%
- 0.0% 0.0% 0.0% 66.7% 33.3%
- 33.3% 33.3% 16.7% 16.7% 0.0%
_ 0.0% 0.0% 0.0% 66.7% 33.3%
_ 0.0% 66.7% 16.7% 16.7% 0.0%
_ 0.0% 0.0% 0.0% 66.7% 33.3%
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17 PRIEDAS

Poky¢iu jtaka respondentams vertinimas

25 0% 38.6% 4.5% 25.0% 6.8%

27 3% 43.2% 6.8% 18.2% 4.5%
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Kruskal-Wallis testo rezultatai pokyciu jtaka respondentams ir darbo stazas

Hypothesis Test Summary

18 PRIEDAS

Null Hypothesis Test Sig.2P Decision

1 The distribution of 15. Jauciau  Independent- ,043 Reject the null
itampa is the same across Samples hypothesis.
categories of 2. Koks Jusu Kruskal-Wallis
darbo stazas agenturoje? Test
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

2 The distribution of Jauciau Independent- ,111 Retain the null
nerima is the same across Samples hypothesis.
categories of 2. Koks Jusu Kruskal-Wallis
darbo stazas agenturoje? Test
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

2 The distribution of Istaigoje Independent- ,025 Reject the null
isaugo streso lygis is the same  Samples hypothesis.
across categories of 2. Koks Kruskal-Wallis
Jusu darbo stazas agenturoje? Test
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

4 The distribution of Sumazejo Independent- ,437 Retain the null
asmenine motyvacija darbuiis  Samples hypothesis.

the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

Kruskal-Wallis
Test

a. The significance level is ,050.

b. Asymptotic significance is displayed.
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19 PRIEDAS
Kruskal-Wallis testo rezultatai respondenty poreikiy patenkinimas ir iSsilavinimas

Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Eiig.a'b Decision

1 The distribution of 5. Poreiki dirbti Independent-Samples Kruskal- 278 Retain the null hypothesis.
tinkamomis darbo salygomis is Wallis Test
the same across categories of 3.
Jusu issilavinimas (Pazymekite
viena atsakymo varianta); .

The distribution of Poreiki gauti Independent-Samples Kruskal- 476  Retain the null hypothesis.
tinkama atlyginima uz darba is the  Wallis Test

same across categories of 3.

Jusuissilavinimas (Pazymekite

viena atsakymo varianta); .

3 The distribution of Poreiki jaustis  Independent-Samples Kruskal- 500 Retain the null hypothesis.
saugiai darbo vietoje (stabili Wallis Test
darbo vieta, neterminuota darbo
sutaris ir kt) is the same across
categories of 3. Jusu
issilavinimas (Pazymekite viena
atsakymao varianta): .

4 The distribution of Poreiki Independent-Samples Kruskal- 298 Retain the null hypothesis.
priklausyti tam tikrai socialinei Wallis Test
grupei, bendrauti darbe is the
same across categories of 3.
Jusuissilavinimas (Pazymekite
viena atsakymo varianta); .

2% ]

The distribution of Savigarbos ir Independent-Samples Kruskal- 437 Retain the null hypothesis.
teigiamo ivaizdzio formavimao Wallis Test

poreikiis the same across

categories of 3. Jusu

issilavinimas (Pazymekite viena

atsakymao varianta): .

[ The distribution of Poreiki buti Independent-Samples Kruskal- 367 Retain the null hypothesis.
pripazintam (-ai) ir ivertintarmn {-ai)  Wallis Test
is the same across cateqories of
3. Jusuissilavinimas (Pazymekite
viena atsakymo varianta); .

(541

-

The distribution of Poreiki Independent-Samples Kruskal- 261 Retain the null hypothesis.
realizuoti save, tohuleti is the Wallis Test

same across categories of 3.

Jusu issilavinimas (Pazymekite

viena atsakymo varianta); .

B The distribution of Poreiki siekti Independent-Samples Kruskal- 193 Retain the null hypothesis.
karjeros isthe same across Wallis Test
categories of 3. Jusu
issilavinimas (Pazymekite viena
atsakymo varianta): .

a. The significance level is ,060.
b. Asymptotic significance is displayed.
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Kruskal-Wallis testo rezultatai respondenty poreikiy patenkinimas ir darbostazas

Mull Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test

Sig. P

20 PRIEDAS

Decision

(%]

(3]

The distribution of 5. Poreiki dirbti
tinkamomis darbo salygomis is
the same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki gauti
tinkarmna atlyginima uz darba is the
same across categories of 2,
Koks Jusu darho stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki jaustis
saugiai darbo vietoje (stahili
darbovieta, neterminuota darbo
sutartis ir kt.) is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki
priklausyti tam tikrai socialinei
grupei, hendrauti darbe is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Savigarbos ir
teigiamo ivaizdzio formavimo
poreiki is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki buti
pripazintam (-ai) ir ivertintam (-ai)
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki
realizuoti save, tobuleti is the
same across categories of 2.
Koks Jusu darho stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki siekti
karjeros is the same across
categories of 2. Koks Jusu darbo
stazas agenturoje? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

559

548

452

877

482

235

158

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

a. The significance levelis 050,
h. Asymptotic significance is displayed.
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21 PRIEDAS

Mann-Whitney U testo rezultatai respondenty poreikiy patenkinimas ir lytis

Full Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test

Sig.* P

Decision

(o]

(5]

The distribution of Poreiki jaustis
saugiai darbo vietoje (stahili
darbo vieta, neterminuota darbo
sutartis ir kt.) is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of Poreiki gauti
tinkama atlyginima uz darba is the
same across categories of 1.
Kokia Jusu lytis? (Fazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki dirkti
tinkamomis darbo salygomis is
the same across categories of 1.
Kokia Jusu ytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki
priklausyti tam tikrai socialinei
grupei, bendrauti darbe is the
same across categories of 1.
Kokia Jusu lytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Savigarhos ir
teigiamo ivaizdzio formavimo
poreikiis the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

The distribution of Poreiki buti
pripazintam (-ai) ir ivertintam (-ai)
is the same across categories of
1. Kokia Jusu ytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki
realizuoti save, tobuleti is the
same across categories of 1.
Kokia Jusu lytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

The distribution of Poreiki sielkti
karjeros is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney LI Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

946

725

913

214

067

441

421

118

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

Retain the null hypothesis.

a. The significance level is ,050.
h. Asymptotic significance is displayed.

115



22 PRIEDAS

Kruskal-Wallis ir Mann-Whitney U testy rezultatai motyvaciné sistema ir iSsilavinimas, darbo

Mull Hypothesis

staZas, lytis

Hypothesis Test Summary
Test

5ig.*P Decision

1 The distribution of 6. Motyvacine
sistema yra taikoma, motyvacines
priemones man puikiai zinomos
iraiskios is the same across
categories of 3. Jusu
issilavinimas (Fazymekite viena
atsakymo varianta):

2 The distribution of Motyvacines
sistema yra taikoma, taciau
motyvacines priemones ne
visada man aiskios (pvz.. priedu ir
priemoku skyrimas) is the same
across categories of 3. Jusu
issilavinimas (Pazymekite viena
atsakymo varianta):

3 The distribution of Apie
motyvacines sistemos taikyma
agenturoje man neteko girdet),
truksta informacijos apie
taikomas motyvacines prigmones
is the same across categories of
3. Jusu issilavinimas (Pazymekits
viena atsakymo varianta): .

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
‘Wallis Test

.823  Retain the null hypothesis

.830 Retain the null hypothesis

555 Retain the null hypothesis

a. The significance level is ,050.
b. Asymptotic significance is displayed.

Mull Hypothesis

Hypothesis Test Summary
Test

Sig. P Decision

1 The distribution of 6. Motyvacine
sistema yra taikoma, motyvacines
priemones man puikiai zinomos
ir aiskios is the same across
categories of 2. Koks Jusu darho
stazas agenturoje? (Pazymekite
vigna atsakymo varianta).

& The distribution of Motyvacines
sisterma yra taikoma, taciau
motyvacines priemones ne
visada man aiskios (pvz.: priedu ir
priemoku skyrimas) is the same
across categories of 2. Koks Jusu
darbo stazas agenturoje?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

£ The distribution of Apie
motyvacines sistemos taikyma
agenturoje man neteko girdeti,
truksta informacijos apie
taikomas motyvacines priemones
is the same across categories of
2. Koks Jusu darbo stazas
agenturoje? (Pazymekite viena
atsakymo varianta)

IndependentSamples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

Independent-Samples Kruskal-
Wallis Test

342 Retain the null hypothesis.

061 Retain the null hypothesis.

438 Retain the null hypothesis

a. The significance level is 050
b. Asymptotic significance is displayed.

Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig.*t Decision
1 The distribution of Motyvacine Independent-Samples Mann- 222 Retain the null hypothesis.
sistemma yra taikoma, motyacines  Whitney U Test

priemones man puikiai zinomos
ir aiskios is the same across
categories of 1. Kokia Jusu Iytis?
(Pazymekite viena atsakymo
varianta).

2 The distribution of Motyvacines
sistema yra taikoma, taciau
motyvacines priemones ne
visada man aiskios (pvz.: priedu ir
priemoku skyrimas) is the same
across categories of 1. Kokia
Jusu lytis? (Pazymekite viena
atsakymo varianta).

3 The distribution of Apie
motyvacines sistemos taikyma
agenturoje man neteko girdeti,
fruksta informacijos apie
taikomas motyvacines priemones
is the same across categories of
1. Kokia Jusu Iytis? (Pazymekite
viena atsakymo varianta).

Independent-Samples Mann-
Whitney U Test

Independent-Samples Mann-
Whitney Ll Test

085 Retain the null hypaothesis.

249 Retain the null hypothesis.

a. The significance level is ,050.
b. Asymptotic significance is displayed
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