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IVADAS

Darbo aktualumas ir naujumas. Siuolaikinés organizacijos daug démesio skiria
darbuotojy nuostatoms jvertinti ir keisti. Pagrindinis organizacijos uzdavinys yra kuo
efektyvesnis darbuotojy sugeb¢jimy panaudojimas visuomenés ir organizacijos tiksly
jgyvendinimui. Tam pasitarnauja tinkama darbuotojy motyvacija.

Darbuotojy motyvacijos klausimas aktualus tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus
organizacijoms. Privaciame sektoriuje siekiant produktyvumo reikalingi lojalis ir jsipareigojima
organizacijai jauCiantys darbuotojai. Vie$ojo administravimo veiklai jgyvendinti reikalingi
profesionaliis valstybés tarnautojai, sugebantys spresti kylancias problemas ir dirbti visuomenés
gerovei. Tam darbuotojams bei valstybés tarnautojams reikalinga kompetencija, sugebéjimas
bendrauti, motyvacija, dinamiskumas ir daugelis kity savybiy.

Kadangi zmogiskieji iStekliai jgauna vis daugiau svarbos, tai nuo darbuotojy priklauso
organizacijos veiklos produktyvumas, vadovai daugiau démesio skiria veiksniams, kurie skatina
Jju pavaldinius geriau atlikti darbg. Todél siekiant sekmingai vystyti organizacijy veikla, svarbu
nustatyti, kokie veiksniai motyvuoja darbuotojus dirbti, ir atsizvelgiant ] juos, ieskoti efektyviy
motyvavimo priemoniy.

Temos iStirtumas. Darbuotojy motyvavimo tema yra sulaukusi tiek psichology, tiek
vadybininky, organizacijos teoretiky bei praktiky démesio. Sia problema nagrinéjo tokie
teoretikai kaip F. Taylor, A. Maslow, F. Herzberg ir kt. Lietuvoje darbo motyvavimo tyrimai
buvo pradeéti vykdyti dar 1927 metais, tai J. Vabalas - Gudaitis, A. Gucas. Siekiant paskatinti
darbuotojy produktyvuma ir darbo nasuma, pasaulyje kasmet atlickama vis daugiau darbo
motyvacijos bei pasitenkinimo darbu tyrimy. Lietuvoje taip pat vis dazniau pradedama dométis
darbo motyvacijos ypatumais, analizuojama, kas gali turéti jtakos vadovy bei darbuotojy
tikslams ir motyvams dirbti (Marcinkeviciiite, 2003; Palidauskaité, 2007). Darbo motyvacijos
ypatumus iS$samiau savo darbuose gvildeno S. P. Robbins, H.A.Simon, G. Dessler, R. C.
Appleby, V. Barvydiené, I. Buditinien¢, V. Grazulis, J. Kasiulis, A. Sakalas, V. Silingiené, D.
Savareikiené, V. BarSauskien¢, P. Juceviiené, J. Palidauskaité, L. Marcinkevi&iaté ir kiti.

Vis délto dar truksta vieSajame ir privaciajame sektoriuje dirbanciy darbuotojy
motyvacijos ypatumy tyrimy, o tokia empiriSkai pagrista informacija galéty padeéti sukurti
efektyvesnius metodus, kurie leisty didinti darbuotojy motyvacijg ir, atitinkamai, produktyvuma
skirtingo tipo organizacijose.

Temos problemiskumas. Darbuotojy motyvavimas yra ta veiklos sritis, kurios svarba
tampa vis akivaizdesné, taciau jai §iuo metu Lietuvoje yra skiriamas dar per mazas démesys.

Atlikta nedaug tyrimy, kuriais norima istirti ir palyginti skirtingy sektoriy darbuotojy



motyvavimo ypatumus. Svarbu iSsiaiSkinti ar efektyvu visiems darbuotojams taikyti ta pacia
motyvavimo sistemg ir neatsizvelgti, kad motyvacijos poveikis Zzmogui priklauso ir nuo jo
asmenybes, nuo poreikiy, nuo aplinkos, kuri ji supa.

Baigiamojo darbo objektas - Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto
ir eismo organizavimo skyriaus ir UAB ,,Elspeda“ darbuotojy motyvacija.

Baigiamojo darbo tikslas — jvertinti motyvavimo sistemos ypatumus vie$ajame ir
privac¢iame sektoriuose. Siekiant tikslo, keliami tokie uzdaviniai:

1. Remiantis literatiiros Saltiniais, iSanalizuoti motyvacijos savoka ir motyvacijos
vietg Siuolaikinéje organizacijoje;

2. Identifikuoti vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojus motyvuojancius veiksnius,
18tirti motyvavimo priemoniy jtakg jy motyvacijos lygiui ir veiklos efektyvumui;

3. Atlikti darbuotojy motyvavimo sistemos vieSojo ir privataus sektoriy lyginamaja
analize.

4. Identifikuoti motyvacijos skirtumus bei panasumus vieSajame ir priva¢iame
sektoriuose.

5. Remiantis vieSojo ir privataus sektoriy tyrimo rezultaty palyginimu, pateikti
rekomendacijas motyvacijos sistemos gerinimui.

PrieS tyrima suformuluotos hipotezés:

1. Taikomos motyvavimo priemonés tik i§ dalies pateisina vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojy liikescius ir poreikius.

2. Finansinis atlygis néra esminis faktorius, lemiantis vie$ojo ir privataus sektoriaus
darbuotojy motyvacija.

3. Tiriamy organizacijy darbuotojus, dirbanCius vieSajame ir privaciame sektoriuose,
motyvuoja nevienodos motyvavimo priemones.

Tyrimo metodai:

Baigiamojo darbo metodai:

1) mokslinés literatiiros analizé ir sintezé;

2) anketiné apklausa;

3) lyginamoji analize;

4) kiekybin¢ ir kokybiné duomeny analizé.



1. MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Darbuotojuy motyvacijos samprata

Motyvacija kaip saves ir kity paskatinimo procesas gyvuoja jau nuo seny laiky.
Valdydami organizacijg, vadovai numato, kokia bus jos veikla, kas, kada ir kaip turi jgyvendinti
numatytas uzduotis. Organizacijos veiklos pasekmes lemia personalo darbas. Darbuotojy
kompetencija, pozilriai, vertybés, poreikiai, lemia vienokj ar kitokj jy elgesj organizacijoje.
Skirtingg zmoniy elgesj ir jo motyvus, siekiant tikslo, paaiSkina motyvacija.

Zmogiskieji istekliai yra vienas pagrindiniy organizacijos vidinés aplinkos veiksniy,
kuris atspindi dauguma organizacijos pasiekimy, rodo nei$naudotus isteklius, taip pat trukumus.
Todel zmogiskyjy iStekliy analizé¢ ir démesys Siam organizacijos kapitalui yra ypa¢ svarbus.
,,Praktika rodo, kad organizacija, kurios darbuotojai yra aukStos kvalifikacijos bei motyvacijos,
gali geriau jveikti pasitaikanc¢ius sunkumus, pasinaudoti esamais pranaSumais bei jgyvendinti
naujas strategijas.“( Grazulis V. Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar mokame veikti? —
Vilnius, 2008, p. 83.).

Vadovai privalo stebéti darbuotojy elgseng ir nukreipti ja organizacijai reikiama
linkme (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 125). Motyvacija — elgesio, veiksmy, veiklos
skatinimo sistema, kurig sukelia jvairlis motyvai. Motyvacijai giminingos sgvokos pazilira ir
nusistatymas, kurios taip pat aktyvina individo veiklg. Tac¢iau motyvacija susijusi su atitinkama
situacija, o paziiira yra pastovesné, daro ilgalaike jtaka. Zmogaus paziira j darba keidiasi labai
létai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo susidariusios darbo situacijos (Kulvinskiené,
Salgius, 1994 p. 3). Pradiné motyvacijos savoka reiské visuma veiksniy, lemiandiy vartotojo
elgesi. Motyvacijos samprata atsirado rinkodaros srityje. Motyvacijos problemy nagringjima
perémé sociologai ir psichologai, skatinami organizacijy, kurios sieké sékmingai vystytis ir
kitaip valdyti Zmogiskuosius isteklius (Stankevicien¢, Lobanova, 2006, p. 154).

Tarptautiniy Zodziy zodyne (2002, p. 656) motyvacija apibréziama kaip ,.elgesio,
veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj veikia jvairiis motyvai ar jy visuma®“. S. W. Owen, R.
D. Froman ir H. Mascow pazymi, kad kalbant apie motyvacijg i$skiriami du komponentai —
energija ir kryptis. Motyvacija apima veiksnius, kurie suzadina elgesi norint pasiekti tiksla
(Barsauskiené, 1999, p. 77). PanaSiai motyvacijg apibudina ir L. Jovaisa (2009, p. 216),
teigdamas, kad motyvacija atsiskleidzia veiksmy ir elgesio kryptimi, nes biitent motyvacija ir
nukreipta j veiklag. Veiklos patvarumas leidzia teigti, kad esama stabilios, ilgiau trunkancios
motyvacijos. Anot V. Damasienés (2002), motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo veiklai
procesas, siekiant savy ir organizacijos tiksly (p. 53). L. Jovaisa (2009, p. 217) teigia, kad

motyvacija yra motyvy kaitos procesas, reguliuojantis asmenybés veiklos ir santykiy kryptj,



intensyvumg bei patvaruma, esant sgveikai tarp motyvuoto individo ir aktualios situacijos.
Motyvuojant veikla, vyksta asmenybés motyvy kaita. PanaSiai motyvacijg apibrézia ir B.
Leoniené (2001), teigdama, kad tai yra poreikis arba vidiné paskata, kuri skatina veikti siekiant
tam tikro tikslo (p. 144).

Profesorius V. Grazulis (2005) motyvacija apibiidina kaip psichologing biisena, t. V.
viding paskatg arba poreikj siekti tikslo.

Keli teiginiai apie motyvacijg leidzia suvokti jos reikSme:

» motyvacijg priimtina laikyti visuotinai geru dalyku;

» motyvacija — vienas veiksniy, lemianciy asmens veiklos rezultatus;

» motyvacija néra pastovi biisena, todél ja reikia nuolat papildyti;

» motyvacija — priemoné, padedanti vadovams sutvarkyti darbo santykius

organizacijoje (Stankevi¢ien¢, Lobanova, 2006, p. 157).

Pasak J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2001), motyvacija, tai elgesio skatinimo sistema,
kurig sukelia jvairtis motyvai (p. 26). Asmens motyvacija yra susijusi su kity asmeny motyvacija
ir pacios organizacijos motyvacija, nes visi Sie objektai daro vieni kitiems jtakg. Darbuotojo
motyvus galima stiprinti $iomis priemonémis:

1. Organizacijos perspektyva;

2. Darbuotojy dalyvavimu numatant organizacijos veiklos tikslus;

3. Aktyvinant rySius asmeniniais kontaktais;

4. Ivertinant pasiektus rezultatus (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 173).

Motyvacija apibtidinama kaip psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo
laipsnj — tai veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zmogaus elgesi tam tikra
isipareigojimo kryptimi (Stankevicien¢, Lobanova, 2006, p. 154).

Motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj lemia veiksmo galimybé patenkinti poreik].
Poreikis reiskia fiziologinj ar psichologinj deficita, dél kurio tam tikri rezultatai atrodo

patraukliis (Robbins, 2003, p. 66). Motyvacijos procesas pavaizduotas 1 paveiksle:

Nepatenkintas Itampa Paskatos Paieska Patenkintas Sumazéjusi
poreikis > = —> poreikis jtampa

1 pav. Elementarusis motyvacijos procesas
Saltinis: Robbins, 2003

Nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kuri skatina tam tikras Zmogaus paskatas. Sios

paskatos suzadina konkrecius tikslus, kuriuos jgyvendinus poreikis patenkinamas ir sumaZinama
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jtampa. Kuo didesné jtampa, tuo intensyvesné veikla reikalinga $iai jtampai sumaZinti. S. P.
Robbins (2003) pateiktas motyvacijos procesas parodo, kad kilus poreikiui atsiranda jtampa, kuri
sumazg¢ja patenkinus poreikj.

Motyvacijos ir poreikio rysj panasiai aiskina ir R. Zelvys (2003). Jo teigimu, motyvai yra
susij¢ su individo poreikiy patenkinimu. Motyvacijos esm¢ ir stiprumas negali bliti matomi
tiesiogiai. Ji reiskiasi per elgesj, kuris yra matomas. R. M. Steers ir L. W. Porter pastebi, kad trys
dominuojantys dalykai apibiidina motyvacijos reiskinj:

1. Tai, kas skatina zmogy vienaip ar kitaip elgtis;

2. Tai, kad Siuo skatinimu siekiama kazkokio konkretaus tikslo;

3. Tai, kaip $is elgesys yra palaikomas (Cesyniené ir kt., 2002, p. 78).

Vidiné ir iSoriné motyvacija. Analizuodami motyvacijos koncepcija dauguma autoriy
iSskiria vidines ir iSorés jégas, darancias poveikj individo elgsenai. L. Marcinkevicitté
(Marcinkeviciate, 2010, p. 47) teigia, kad ,,motyvacijos koncepcijos apima ne tik iSoring, bet ir
viding motyvacija, atskleidzia darbuotojo asmenyje gliidincius ir pasitenkinimg lemiancius
Saltinius.” Autoré pastebi, kad tai, kas motyvuoja zmogy konkreCiu atveju, kito gali visiskai
nemotyvuoti, taip pat gali ir tam paciam asmeniui neturéti jokios jtakos, pavyzdziui, pasikeitus
aplinkybéms, situacijai ar laikui. Nors kai kurie autoriai laikosi pozicijos, kad motyvacijos
nereikéty skirti j viding bei iSoring, nes jy poveikis bei prasmé priklauso nuo individo, visgi,
zinios tiek apie vidine, tiek apie iSoring motyvacija. Jeigu darbuotojai veikia ne todél, kad yra
priversti kazka daryti, o todél, kad patys to nori, kad suteikty malonumg sau — tai vidiné
motyvacija. Kaip vidinés motyvacijos varomgja jéga galima bty jvardyti darba, jo turinj, t. y.
Zmogus jaucia pasitenkinimg, yra laimingas, kuomet dirba jam malony darba, uzsiima veikla,
kuri jam sekasi, kg jis geba atlikti geriausiai. Vidiné motyvacija turi jtakos darbo kokybei,
pasitenkinimui darbu, indéliui j darbg. Darbuotojas, atlikdamas jam malonius darbo procesus,
kurie jam teikia pasitenkinima, dirbs nasiau uz tg darbuotoja, kuris nejaucia pasitenkinimo darbu.

Nors vidiné motyvacija yra svarbi, taciau neretai Zzmones dél tam tikry priezas¢iy yra
priversti uzsiimti veikla, kuri jiems nejdomi, neteikia malonumo. ISoring motyvacija dazniausiai
formuoja apdovanojimai, bausmes, iSorinés paskatos, atlygis (dazniausiai materialus). Vedini
iSorinés motyvacijos, individai susikoncentrave i veiklos rezultatus, uz juos laukiamg atlygj, taip
pat | norg iSvengti bausmes. IS pateikto 2 pav. matyti, kad iSorinés motyvacijos Saltiniai,
pavyzdziui, jdomus darbas, darbo salygos, darbo aplinka ir pan., yra organizacijos lygmenyje.

Tuo tarpu vidinés motyvacijos $altiniai yra individo lygmenyje.
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/ Statusas \ {
Idomus darbas

Geri santykiai su vadovais

Vidiné motyvacija Darbo Materialinis Organizacija
apmokéjimas suinteresuotumas
Darbo salygos Darbo aplinka V
\
ISoriné motyvacija Intelektinis smalsumas
Troskimas tobuléti ir daryti karjera Individas

Noras suteikti gyvenimui prasme¢

2 pav. Vidinés ir iSorinés motyvacijos Saltiniai
Saltinis: sudaryta pagal L. Marcinkevi¢iiite, 2010, p. 56.

L. Marcinkeviciuté (2010), remdamasi tyrimy rezultatais, teigia, kad darbuotojai linke
daugiau démesio skirti toms uzduotims, kurios suteikia galimybg tikétis optimalumo, derinant
viding bei iSoring motyvacijg.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra pakankamai svarbus veiksnys,
salygojantis asmens veiklos rezultatus. Kiekvieno zmogaus motyvacija vienai ar kitai veiklai yra
asmeniska ir unikali. Tai priklauso nuo kiekvieno poreikiy, interesy, siekiy, vertybiniy
orientacijy, idealy. Visa tai sudaro sudétingo motyvacijos proceso struktiirg. Norint geriau
suprasti motyvacijos esme, reikia iSsiaiSkinti pagrindines motyvacijos struktiiros sgvokas:
poreikius, motyvus, likescius, atlygj.

Poreikiai. D. Savareikiené (2008) teigia, kad poreikis atsiranda, kai zmogus pradeda
jausti, kad jam kazko triiksta. PasireikSdamas konkreciu laiku poreikis reikalauja, kad Zmogus
ieSkoty galimybiy ir imtysi konkre¢iy veiksmy jam patenkinti (p. 17). Poreikiai — tai stiprus
kazko trikumo jausmas zmogaus gyvenime. Taigi motyvacija kyla i§ noro patenkinti poreikj
(Cesyniené ir kt., 2002, p. 79). Jvairios motyvacijos teorijos poreikius suklasifikavo pagal tam
tikrus kriterijus. Dauguma organizacijy vadybos teoretiky sutaria, kad visus poreikius galima
suskirstyti j dvi grupes:

» Pagrindinius fizinius poreikius - pirminius poreikius.

» Psichologinius ir socialinius poreikius — antrinius poreikius.
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Pirminiai poreikiai zmogaus jgimti fiziologiniai poreikiai (valgymas, miegas). Antriniai
poreikiai — psichologiniai poreikiai (sékmé, garbé). Antriniai poreikiai plétojasi didéjant
zmogaus gyvenimo patirciai, tobul¢jant jo asmenybei (Bagdonas, Bagdoniene, 2000, p. 127).
Poreikis — vidiné zmogaus biisena. Kiekvienas poreikis savaime iskelia jo patenkinimo motyvus,
kurie nukreipia elgesj j tikslo siekima (Kasiulis, Barvydiené, 2001, p. 26). Anot A. Sakalo ir V.
Silingienés (2000), poreikiai vienas svarbiausiy veiksniy organizacijos valdyme.

Poreikj jauciantis Zmogus skatinamas veikti, kg nors daryti. Atsizvelgdamas j poreikiy
patenkinimo laipsnj, Zzmogus supranta, kaip jam reikés elgtis ateityje. Darbuotojai Zymiai
aktyviau sieks organizacijos tiksly zinodami, kad drauge patenkins ir savo poreikius. Poreikiy
nejmanoma pastebéti ar iSmatuoti. Apie jy egzistavimg galima spesti tik i§ Zmoniy elgesio.
Biitent poreikiai yra konkre¢iy Zmoniy veiksmy motyvai.

Zmogaus poreikiai yra motyvacijos pagrindas. Kiekviena organizacija, siekdama savo
tiksly, turi uztikrinti Zmoniy poreikiy stimuliuojant] patenkinimg. Motyvavimo per poreikius

modelis pavaizduotas 3 paveiksle.

Poreikiai Motyvai Elgesys Rezultatai

Veiksmai

Poreikiy pasitenkinimo laipsnis:
Patenkinti

IS dalies patenkinti

Nepatenkinti

3 pav. Motyvavimo per poreikius modelis

Saltinis: sudaryta pagal Sakalas, Silingiené, 2000

Pagal V. R. Kulvinskieng ir A. Sal¢iy (1994) poreikis — tai individo reikmé, susijusi su
normaliu jo funkcionavimu. Poreikiai tampa vidiniu darbinés elgsenos motyvacijos skatinamuoju
ir reguliuojamuoju veiksniu tik individo suvokti. Zmogaus poreikiai — tai tokia individo jaudiama
itampa, kurig Zmogus paprastai iSreiSkia mintimi ,,man reikia“. Suvoktas poreikis nusakomas
noru. Daugelis antriniy poreikiy pasireiskia tik asmenybei subrendus (Juceviciené, 1996 p. 26).
pasitenkinimg darbu. Jis parodo tai, ko zmogus tikisi, ir atlygio, kurj jis gauna dirbdamas

organizacijoje, atitikimg.
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Motyvai. Labai svarbus analizuojant motyvacija ir paskatas organizacijoje yra motyvas.
Motyvai tarptautiniy ZodZziy Zodyne apibréZiami kaip “veiklos stimulai, susij¢ su individo
poreikiy tenkinimu — aktyvuma skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidiniai
veiksniai; materialis arba idealiis tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis,
kurig suvokia pats zmogus” (Vaitkevi¢iate, 2001, p. 656-657). H. A. Simon, akcentuodamas
veiksmo ir motyvo ry$j, teigé, kad kiekvienas veiksmas yra motyvuotas ir motyvuose sitilo
ieskoti zmogaus veiksmy sekos paaiSkinimo (Simon, 2003, p. 183).

Motyvus galima apibrézti kaip asmens poreikiy siekio iSraiska, kai Zmogus suvokia
savo elgesio, veiklos prasm¢ (Jucevicieng, 1996, p. 97).

V. R. Kulvinskiené¢ ir A. Sal&ius (1994) motyvaciniu pagrindu apibtdina:

»  Apripinimo motyvus. Jie susij¢ su materialiniy priemoniy, reikalingy darbuotojo
gerovei apripinti, jvertinimu. Sie motyvai skatina darbuotojo materialinj suinteresuotuma ir jo

uzdarbio orientacija.

»  Pripazinimo motyvus. Jie iSreiskia zmogaus siekimg realizuoti savo potencijg darbo
veikla. Sie motyvai turi tendencija pléstis, ju vaidmuo vis didéja.

»  Prestizo motyvus. Jie skatina Zmogaus siekima realizuoti savo socialinj vaidmenj ir
dalyvauti darbo ar visuomeningje veikloje (p. 7).

Motyvy pasikeitimai daznai priklauso nuo asmenybés nuostaty, interesy, jsitikinimy,
vertybiy, gyvenimo tiksly.

Nuostatos. Nuostatos yra zmogaus jsitikinimai, elgesio tendencijos bei jausmai apie
tam tikra objekta, jvykj ar asmenj. Nuostatos turi tris komponentus:

1. Pazinimo — tai Zinios ar jsitikinimai apie tam tikrg objekta. Jie gali buti tiek teisingi,
tiek neteisingi.

2. Emocinis — jausmai, kuriuos jau¢iame objektui ar asmeniui. Jis apima vertinimg ir
emocijas.

3. Tendencingo elgesio — tai miisy intencijos ar veiksmai, kuriuos ketiname atlikti tam
tikro objekto atzvilgiu (Cesynien¢ ir kt., 2002, p. 80).

Dazniausiai nagrin€jamos nuostatos, kurios yra susijusios su darbu, yra pasitenkinimas
darbu, darbo reikSmé darbuotojui ir darbuotojo lojalumas organizacijai, kuris parodo, kiek
darbuotojas yra iStikimas organizacijos vertybéms ir tikslams.

Vertybés. Kadangi motyvy pasikeitimai priklauso ir nuo vertybiy, reikia apibrezti ir $ig
sgvokg. Pasak Jucevicienés (1996), ,,vertybés yra kriterijai, pagal kuriuos sprendziama ar Sie
,»dalykai” (zmonés, objektai, idéjos, veiksmai, situacijos) yra geri ar blogi” (p. 49). Vertybés — tai

zmogus svarbiausiy darbo ir gyvenimo tiksly, pagrindiniy $iy tiksly siekimo priemoniy samprata.
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Prie vertybiy priskiriami daiktai ir reiSkiniai, turintys teigiama reikSme aplinkiniams ir paciam
asmeniui. Vertybes formuoja poreikiai ir interesai (Kulvinskiené, Sal¢ius, 1994, p. 5).

Liikes¢iai. Likes¢iai — pageidaujami biisimo jvykio rezultatai (pasekmé). Zmonés daug
démesio skiria ateities apmastymams ir tai nulemia jy elgesio pasirinkimg (Bagdonas,
Bagdoniene, 2000, p. 127).

Atlygis. Atlygis — ne tik pinigai, o viskas kg zmogus vertina. I$skiriamas vidinis ir
1Sorinis atlygis. Vidinj atlyg] Zmogui suteikia pats darbo procesas ir jo rezultatas, Zadinantis
uzbaigtumo jausma, didinantis savigarba. ISorinj atlyg] suteikia organizacija. Tai darbo
uzmokestis, papildomos atostogos, draudimas ir kt. (Bagdonas, Bagdoniene, 2000, p. 127).

Apibendrinant galima teigti, kad visos Sioje dalyje paminétos sqvokos yra glaudziai
susijusios (poreikiai, motyvai, nuostatos, vertybés, likesciai, atlygis) ir tinka apibudinti
motyvacijos esme. Skirtingi autoriai motyvacijq apibidina kaip darbinés aplinkos vertinimg,
emocing reakcijg, teigiamy jausmy rinkinj, nory patenkinimq. Taip pat paaiskéjo, kad
motyvacijos procesas yra dinamiSkas ir reikalaujantis nuolatinés kaitos, kadangi skirtingi
Zmonés pasizymi skirtingais poreikiais, kurie kinta jvairiais gyvenimo etapais. Pastaruoju metu
vis didesnis démesys skiriamas vidinei darbuotojy motyvacijai, kuri orientuota j aukstesniy
poreikiy patenkinimq. Baziniai bei aukstesni darbuotojy poreikiai aptariami kitame darbo

poskyryje, apzvelgiant motyvacijos teorijas.
1.2. Darbuotojy motyvavimas

Darbuotojy motyvacija priklauso nuo tikslo konkretumo. Numacius tikslus,
darbuotojams reikia suteikti sglygas jy siekti. Taip sudaromos salygos reikstis darbuotojy
kiirybingumui, o tai motyvuoja darbg.

Darbuotojy motyvavimas gali buti apibréztas, kaip suteikianti energija, nukreipianti ir
iSsaugojanti zmoniy elgesj priemoné (Stone, 2005, p. 412).

A. Sakalas (2003) isskiria, kad motyvavimo sgvoka yra kilusi i§ lotyny kalbos Zodzio
movere (judéti, versti). Motyvavimas suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina
mus veikti, daryti (p. 248).

Daznai jstaigose akcentuojami materialiniai darbuotojy poreikiai néra vieninteliai
zmogiskieji poreikiai, kuriuos gali patenkinti dirbdamas Zmogus. Egzistuoja unikalls
zmogiskieji poreikiai, susij¢ su asmeniniy pasiekimy, pripazinimo iSgyvenimu, psichologiniu
7mogaus augimu. Sie poreikiai gali bati patenkinti, dirbant atsakinga ir jdomy darba, jau¢iant
autonomiskumg ir nepriklausomybe¢ darbe, sulaukiant pripazinimo atlikus sunkias ir sudétingas

uzduotis.
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Manoma, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimu, kodel Zmonés ka nors daro
arba susilaiko nuo veiksmy, o motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkimg

Motyvavimas — tai saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly,
skatinimo procesas (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 107).

V. Grazulis (2005) mano, kad darbuotojy motyvavimas turi didele reikSme vadowvy
darbui. Organizacijy vadovai, Zinodami savo pavaldiniy strateginius ir einamuosius poreikius bei
kurdami atitinkamas motyvavimo programas, neabejotinai gali sulaukti Zymiai geresniy veiklos
rezultaty.

Pasak A. Stankevi¢ienés, L. Lobanovos (2006), darbuotojy motyvacija gali sustiprinti
tam sukurta personalo vadybinio poveikio sistema. Todél personalo valdymo uzdavinys — sukurti
organizacijoje motyvuojancia aplinka, kuri skatinty darbuotojus siekti didesnio produktyvumo.
reiSkinys, todél jam paaiskinti sukurta daug motyvacijos teorijy ir koncepcijy. Visos jos yra
teisingos, tac¢iau ne visos jos gali biiti taikomos musy Salyje. Suprantama, kad demokratijos ir
pazangos augimo kryptimi vykstantys visuomenés transformacijos procesai lemia Siuolaikinés
motyvacijos teorijy taikyma vieSajame sektoriuje, tac¢iau butina suprasti, kad motyvavimas,
biidamas daugialypiu socialiniu reiSkiniu ir labai sudétinga veiklos sfera, ne tik glaudziai
siejamas su visuomenges evoliucija, bet yra sglygojamas tautinés kultiiros (p. 240).

Norint pritaikyti vakarietiSkas motyvacijos teorijas organizacijy valdyme, biitina
atsizvelgti 1 Lietuvos vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy esminius kultiirinius ir
ekonominius skirtumus, lyginant su kitomis Salimis, kuriy motyvacijos teorijas bandoma jdiegti.

Sékmingai darbuotojy motyvacijai organizacijoje, reikalingos zinios apie motyvacijos
prigimt}, koks yra jvairiy sri¢iy mokslininky poziiris tiek j viding, tiek ] iSoring motyvacija, kas
salygoja motyvy atsiradimg bei iSnykima, kokie naujausi motyvavimo budai bei kokia jy esmé.
Norint pasiekti gery rezultaty, reikia derinti du veiksnius — darbuotojy galimybes ir jy
motyvacija. Taigi darbuotojy motyvavimo sistemos leidzia organizacijai i$laikyti darbuotojus bei
skatina juos dirbti efektyviai. Organizacijos vadovy démesys bei iSlaidos, skirtos darbuotojy
motyvacijai didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai teigiamai atsiliepia apie jg ir darbdavius
aplinkiniams bei i$lieka lojaliis savo organizacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimas, tai - metodai ir priemonés motyvacijai
didinti, jis lemia individo elgesio orientacijq ir pokycius. Norédami motyvuoti savo darbuotojus,
darbdaviai turéty periodiskai su jais kalbétis, aiskintis, kiek darbuotojai patenkinti savo darbu
bei ko jiems tritksta. Darbuotojy motyvavimas turéty tapti bendrosios strategijos jstaigoje ar

organizacijoje dalimi. Jos tikslas yra suvienyti darbuotojus ir kreipti juos ta linkme, kad biity
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pasiektas bendras tikslas. ISsiaiskinus darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo esme, reikia
apzvelgti pagrindines motyvacijos teorijas, kurios paaiskina individy elgesj bei aplinkos jtakq

paciam Zmogui.
1.3. Motyvacijos teorijuy apZvalga

Darbuotojy motyvacijai paaiSkinti sukurta daug motyvacijos teorijy. Motyvacija yra
sudétingas reiskinys: skirtingi individai, aplinka, salygos, laikas suponuoja mintj apie jos
nestatiska prigimtj ir nuolating kaitg (Palidauskaité, 2007, p. 37). Nuo XIX amziaus pradzios
darbuotojy motyvavimas peréjo ne vieng istorinés raidos etapg, kuriame vyravo viena ar Kita

Motyvacijos teorijos pradininku laikomas - F. Taylor (1856 — 1915 ). Jis atliko
bandyma: darbininkui buvo pasakyta, kad uz darba, atlikta ypatingu budu, atlyginimas bus
didesnis (tuo metu pinigai buvo vienintelis motyvatorius), taip pat buvo parodyta, kaip ta darba
atlikti. Rezultatais buvo patenkintas ir darbininkas, ir darbdavys. Atlikto bandymo su
darbuotojais metu pastebéta poreikiy svarba darbo procese. F. Taylor akcentavo darbo proceso
ir poreikiy svarba. Su jo vardu siejamas tradicinis modelis pagal kurj manoma, kad darbuotojai
turi pripazinti vadovo valdzia, jei jiems mokami dideli atlyginimai. F. Taylor pagrindé nuostata,
kad struktiriniai ir darbo organizavimo klausimai turi biiti sprendziami detaliai iSnagrinéjus
konkrecCig situacijg ir moksliskai pagrindus priimamus sprendimus (Domarkas, 2007, p. 88).
Pagal F. Taylor darbo organizavimo principus svarbiausia — efektyvus uzduociy atlikimas
konkre¢ioje darbo vietoje (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 125). Vidinés motyvacijos
koncepcija vienas pirmyjy nustaté ir apibrézé H. Simon. Véliau G. E. Mayo (1924 — 1927)
motyvacijos elementus Zmoniskuosiuose santykiuose pastebéjo Hawthorne eksperimento metu.
Jo tyrimo rezultatai jne$é¢ indélj organizacijy vystymuisi, nustatant zmoniSkyjy santykiy ir
motyvacijos sgveika. E. Mayo pastebé¢jo, kad daugelio uzduociy nuobodumas ar pasikartojimas
i$ karto sumazina motyvacijg, o socialiniai kontaktai padeda sukurti motyvacijg ir stiprina ja.

Zmoniy istekliy modelis daznai siejamas su D. McGregor vardu. Jis teigé, kad Zmonés
néra pasyviis arba priesiSki organizacijos reikméms, tokie jie pasidaro dél savo patirties
organizacijoje; skatinimas, potencialas augti, pajégumas prisiimti atsakomybe, priimti
organizacijos tikslus savaime biidinga Zmonéms, vadovybé, ty Zmoniy bruozy nesukuria, jai
deréty padéti Zzmonéms atpazinti $iuos savo bruozus ir iSsiugdyti juos. Svarbiausia vadovybés
uzduotis -sudaryti organizacines sglygas ir veiklos metodus taip, kad Zzmonés galéty geriausiai
pasiekti savo paciy tikslus, nukreipdami pastangas organizacijos uzdaviniy linkme. Sios teorijos
pagrindu formavosi pozituris j vadyba, grindziamg atlygiu ir bausmémis, skatinimu ir

grasinimais, vertinimu ir kontrole. Tac¢iau D. McGregor teigia, jog netgi Svelniausias tokio
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pozitirio j vadybg variantas yra neefektyvus, kadangi neatsizvelgia j socialinius ir egoistinius
individy poreikius (Denhardt, 2001, p. 137). Tokie buvo ankstyvieji motyvacijos pozilriai.
Toliau pristatomos vélesnés motyvacijos teorijos, kurios pagal D. G. Myers formavosi dviem
kryptimis: Turinio (poreikio) teorija — bandanti atsakyti, kodél tam tikri tikslai yra svarbesni
vieniems zmonéms negu kitiems ir Proceso teorija, kuri stengiasi i$siaisSkinti individy elgesj tam
tikrai atvejais. Tokiu biidu turinio teorija atsakinéja | klausimus: kokie yra poreikiai, kuriuos
zmogus nori patenkinti? Tuo tarpu proceso teorija nagrinéja mastymo procesus, kurie zmogy
daznai uzvaldo prie$ jam pradedant kg nors veikti (Myers, 2000, p. 25).

Proceso motyvacijos teorijomis siekiama paaiskinti motyvavimo proceso esmg,
veikimo principus, dinamika, specifinio elgesio pasireiskimo modelius. Siai krypéiai
atstovaujancios teorijos, tai V. Vroom liikesCiy teorija, L. W. Porter ir E. E. Lawler motyvacijos
modelis, J. S. Adams teisingumo teorija, E. A. Locke tiksly iskélimo teorija, B. F. Skinner
paramos/pastiprinimo teorija. Jos analizuoja elgesio modeliy pasirinkimg ir priimto sprendimo
efektyvumo vertinimg, siekiant patenkinti individualius poreikius. Svarbig vietg Siose teorijose
uzima sgvoka ,,atlyginimas”, turinti platesn¢ reikSme nei pinigai. Atlyginimas yra visa tai, kg
zmogus brangina, vertina. Jis gali buti vidinis ir iSorinis. Vidinj atlyginimg suteikia pats darbas.
Tai pasitenkinimas pasiektu rezultatu, turiningu ir reikSmingu darbu, savigarba, bendravimu bei
draugyste. Geriausias buidas uZtikrinti vidinj atlyginimg — sudaryti geras darbo salygas, duoti
aiSkias uzduotis. ISorinis atlyginimas priklauso ne nuo paties darbo, jj suteikia organizacija. Tai
alga, paaukStinimas, tarnybinés padéties ir prestizo simboliai, pripazinimas, papildomi
apdovanojimai. Proceso motyvacijos teorijos, kaip darbuotojo individo elgsenos teorijos, suteikia
galimybe naujai pazvelgti j Zmogaus pastangas darbe ir jo elgseng ribojancius veiksnius. Si
teorija tvirtina, kad Zmogaus elgesi lemia ne tik poreikiai, Zmogus elgesys susijgs su
aplinkybémis, viltimi (ltkeséiais) ir galutiniais rezultatais.

Proceso teorijos skirstomos j:

» lukescCiy teorija;
» teisingumo teorija.

Proceso motyvacijos teorijos pradininku laikomas V. Vroom (1960). V. Vroom liikes¢iy
teorija, tai motyvacijos teorija, kuri teigia, kad individai, priimdami sprendima, kurig i$ elgesio
alternatyvy pasirinkti, renkasi ta, kuri, jy manymu, padés pasiekti geriausig rezultata (Snapstiené,
2009, p. 128). V. Vroom 1964 m. savo darbe, kuris vadinamas lukes¢iy arba vil¢iy teorija, rasé,
kad motyvacijg lemia likes¢iai, atlyginimas (kitur — instrumentalumas, atmoka) ir
valentingumas. Liikes¢iai iSreiSkiami stipria viltimi, kad j darbg jdétos pastangos leis sékmingai
ji atlikti (BarSauskiené, 1999, p. 95). Atlyginimas — tai rySys tarp atlikto darbo, pasiekimy dydzio

ir biisimos naudos (vidinis pasitenkinimas, pripaZinimas, premija). Valentingumas — tai verte,
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kurig individas suteikia atlyginimui, ji gali biti teigiama (+1) ir neigiama (-1). Valentingumas
priklauso nuo individo vertybiy sistemos, todé¢l gali biiti, kad atlyginimas nesuteiks darbuotojui
pasitenkinimo (valentingumas -1).

Jei vadovas nori motyvuoti asmenj, pasiremdamas liikes¢iy modeliu, turi sukurti tokj
motyvacinj klimatg, kuris leisty pasiekti norimg darbuotojy elgesj. Liukes¢iy teorija teigia, kad
zmongs turi savo poreikius, Zino, ko jie troksta i§ savo darbo. Jie veikia, jgyvendindami Siuos
poreikius ir idéjas, priimdami sprendimus, kokiose organizacijose dirbti ir kaip sunkiai dirbti
(Barsauskiené, 1999, p. 98-102). Lukes¢iy motyvacijos modelj iSvysté, iSplésdami V. Vroom
darba du organizacijos elgsenos tyrinétojai - L. W. Porter ir E. E. Lawler (1968). L. W. Porter ir
E. E. Lawler motyvacijos teorija turi ir lukesc¢iy, ir teisingumo teorijos bruozy. Akcentuoja, kad
darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso nuo trijy kintamyjy: dedamy pastangy, darbuotojo
sugebéjimy bei asmeniniy charakterio bruozy ir nuo savo vaidmens darbo procese suvokimo
(Sakalas, Silingiené, 2000, p. 117). Jy modelyje figiruoja penki komponentai: pastangos,
suvokimas, gauti rezultatai, atlygis (apdovanojimas), pasitenkinimo lygis. Pagal Porter -Lawler
modelj, pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo jdéty paslaugy, jo gabumy bei charakterio
savybiy, taip pat nuo darbuotojo suvokimo, kokig vieta jis uzima bei kokj vaidmen;j atlicka
(Rainey, 1997, p. 97).

Teisingumo teorija iSvyste J. S. Adams. Teigiama, kad Zmonés nori biti jvertinti
teisingai ir neSaliSkai. Adams teorija yra pagrindin¢ socialinés nelygybés teorija. J. S. Adams
neteisinguma apibrézia taip: zmogus jaucia neteisinguma, kai jo jdéjimy nekompensuoja gautas
atlygis. Zmogus lygina:

1) savo indélj su gautu atlygiu;

2) savo indelio ir atlygio santykj su kito darbuotojo id¢jimy ir atlygio santykiu;

3) savo ind¢lio ir atlygio santykj organizacijos mastu.

Teisingumo teorijos taikymas yra komplikuotas, kadangi

1) indélio ir atlygio suvokimas skirtingy asmeny yra skirtingas;

2) indélio ir atlygio svarbg skirtingi asmenys suvokia skirtingai (BarSauskiené, 1999, p.
103-107).

Indéliu gali buti laikomas laikas, iSsilavinimas, patirtis, gabumai, kiirybiSkumas,
lojalumas organizacijai, amzius, asmenybés bruozai, pastangos, asmeniné iniciatyva. Atlygiu —
uzmokestis, piniginis skatinimas, iSskirtinis démesys, darbo saugumas, karjeros galimybes,
maloni darbo aplinka, galimybé tobuléti, rémimas, ripinimasis, pripazinimas, dalyvavimas
sprendZiant svarbius klausimus. Teisingumo teorija teigia, kad individas tikisi teisingumo, t. y.
pusiausvyros tarp jo pastangy, darbo, daromo jnaso ir atlyginimo, to, k3 jis gauna i$ savo

organizacijos. Taciau $i pusiausvyra suvokiama subjektyviai, darbuotojas dazniausiai lygina su

19



panasiais ] save — atliekanciais tokj patj darba, turinCiais tokj patj i$silavinimg, lygina su tuo, ka
gauna Kiti darbuotojai (arba su kita situacija).

E. A. Locke tiksly iSkélimo teorija. Si teorija teigia, kad ketinimai -isreiksti kaip
tikslai gali tapti vienu i§ svarbiausiy motyvacijos Saltiniy. Gana tvirtai galima teigti, kad
konkretts tikslai padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty, o sudétingi tikslai, jei jie priimami,
sglygoja geresnius darbo rezultatus nei lengvi tikslai (Robbins, 2006). Tiksly nustatymo teorijoje
teigiama, kad motyvacija ir jsipareigojimai nustatytiems tikslams yra stipriausi, kai darbuotojai
patys dalyvauja priimant sprendimus, taciau kartu teigiama, kad daznai pasiteisina ir vadovy
suformuluoti tikslai. Ypac Sioje teorijoje akcentuojamas grjztamasis rySys, tai yra rezultaty
jvertinimas, kuris yra vienas svarbiausiy motyvaciniy sverty.

Pastiprinimo/paramos teorija. B. F. Skinner pastiprinimo teorija yra grindziama idéja,
kad elgesys yra jo padariniy funkcija, t. y. teigiamy rezultaty duodantis elgesys mielai
kartojamas, kai tuo tarpu elgesio, sukélusio neigiamus padarinius, stengiamasi vengti.
Vadovaujantis pastiprinimo modeliu, galima teigti, kad vienoks ar kitoks jvykis, susiklos¢iusi
situacija visada sukelia darbuotojo atsaka, ir yra tam tikry pasekmiy priezastis. Jei Sios pasekmés
yra teigiamos, tai egzistuoja didelé tikimyb¢, kad ateityje individas panasiai reaguos j panasias
Situacijas, taCiau jei pasekmés yra neigiamos ar nemalonios individui, tokiu atveju individas
pakeis savo elgesj, kad ateityje tokiy pasekmiy iSvengty (Stoner, 1999). Tiksly iskélimo teorija
papildo paramos teorijg. Paramos teorijoje vadovaujamasi bihevioristiniu poziiiriu, jrodinéjanciu,
kad parama salygoja elgesj. Filosofiniu pozitriu $ios dvi teorijos aiskiai prieStarauja viena kitai.
Paramos teorijos Salininkai teigia, kad elgesi lemia aplinka, vidiniai kognityvis jvykiai jy
nedomina (Palidauskaité, 2007, p. 34 — 35).

Poreikiy (turinio) teorijose akcentuojami Zmoniy poreikiai — tai, kas motyvuoja
zmones veiklai, nagrinéjami Zmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie siekia, norédami patenkinti savo
poreikius. Siai krypéiai atstovaujandios teorijos yra A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija, D. J.
McClelland poreikiy teorija, bei F. Herzberg veiksniy teorija. Sios teorijos grindziamos vidiniy
7mogaus paskaty, vadinamy poreikiais, nustatymu (Snapstiene, 2009, p.127). Poreikis — tiek
fiziologinis, tiek suformuotas dalykas. Psichologai teigia, kad Zzmogus turi poreikiy, jausdamas
fiziologin} ar psichologin; trukumg. Motyvacijos teorijos bandé suklasifikuoti Siuos poreikius
pagal tam tikrus kriterijus. Ir nors iki §iol néra vieno visy priimto apibrézimo, daugelis
mokslininky sutaria, kad visus poreikius galima klasifikuoti j dvi grupes: pirminius ir antrinius.
Pirminiai poreikiai (maisto, vandens, oro, miego, sekso poreikiai) savo prigimtimi yra
fiziologiniai ir jgimti. Jie yra svarblis zmogaus egzistencijai ir gali skirtis savo intensyvumu.
Antriniai poreikiai (pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo, valdzios, priklausomumo) savo kilme yra

socialiniai bei psichologiniai. Remiantis poreikiy teorija, Zmogus motyvuotas tol, kol yra
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nepasiekes tam tikro pasitenkinimo lygio. Vadovams, suvokus $iy teorijy pagrindinius pozitirius,
atsiranda galimybé organizuoti darbg taip, jog Sis tenkinty darbuotojy poreikius ir motyvuoty
veiklai.

Zymiausia poreikiy krypties teorija yra A. Maslow motyvacijos teorija, kurioje
teigiama, kad Zmogaus poreikius galima klasifikuoti ir kiekviename zmoguje egzistuoja penkiy
poreikiy hierarchija. Jei zmogaus gyvenime visko itin smarkiai triiksta, kai néra patenkinti jokie
poreikiai, tuomet organizmg valdo fiziologiniai poreikiai, o visi kiti poreikiai tiesiog gali liautis
egzistave arba buti nustumti j antrajj plang. Kai fiziologiniai poreikiai ir i§ jy kylantys tikslai
biina reguliariai patenkinami, jie liaujasi egzistave kaip aktyvios elgesio determinantés ar ji
organizuojantys faktoriai. Dabar jie egzistuoja tik potencialiai ta prasme, kad gali vél pasireiksti,
jeigu bty nepatenkinti. Taciau patenkintas poreikis — nebe poreikis. (Maslow, 2006, p. 69). Jei
fiziologiniai ir saugumo poreikiai patenkinti, pasireik§ meilés poreikiy grupés deficitas. Siai
grupei priskiriamas santykiy, prisiriSimo, priklausomybés poreikis, taip pat poreikis myléti ir buti
mylimam. Dabar individas arSiau negu kada nors troks§ jausmingy rySiy su Zmonémis apskritai,
kausis uz vietg savo grupéje ar Seimoje ir Sio tikslo stengsis siekti kuo atkakliau. Uzimti tokia
vietg jis troks labiau negu ko nors kito pasaulyje (Maslow, 2006, p. 74).

Visi zmonés miisy visuomengje jaucia pastovaus, tvirtai pagristo, paprastai auksto jy
vertinimo poreikj ar troskima, taip pat savigarbos, saves vertinimo bei kity rodomos pagarbos
poreikj. Saves vertinimo poreikio patenkinimas suteikia pasitikéjimo savimi, savo vertés, jégos,
pajégumo, adekvatumo, buvimo naudingam ir reikalingam pasaulyje jausmg. Taciau
nepatenkinti Sie poreikiai sukelia nepilnavertiSkumo, silpnumo, bejégiskumo jausmus. Prie
pagarbos poreikiy dar priskiriami pasiekimy, nepriklausomybés, reputacijos, prestizo,
pripazinimo poreikiai. Kiekvieno zmogaus poreikio forma bus skirtinga (Maslow, 2006, p.74 -
78). Pasak A. Maslow Siame lygmenyje individualGs skirtumai didZiausi ir jy pasireiSkimas
priklausys nuo to, ar iki tol jau buvo patenkinti fiziologiniai, saugumo, meilés, pagarbos
poreikiai. Be penkiy pagrindiniy poreikiy, literatiiroje iSskiriami teiravimosi ir iSraiskos laisvés
poreikis, kas apima socialiniy salygy, uztikrinan¢iy laisva pasisakyma, remianciy teisinguma ir
propaguojanciy garbingumg ir sgzininguma, poreikj. Taip pat zinojimo ir supratimo poreikis,
kuris pasireiskia aplinkos pazinimo, smalsumo, mokymosi, filosofavimo, eksperimentavimo ir
tyringjimo poreikiy patenkinimu. R. Zelvio teigimu, dalis vadovy linke manyti, kad
darbuotojams labiausiai ripi patenkinti Zemesniuosius poreikius, todé¢l jie daZnai orientuojasi ]
materialin} skatinimg bei saugumo uztikrinimg, nepakankamai démesio skiriant pavaldiniy
savigarbos ir savirealizacijos poreikiams (Zelvys, 2003, p. 80). A. Maslow idéjos nebuvo
betarpiskai siejamos su organizacijomis, nes | pirmaja vieta buvo iskelta asmeny gerove, o

antroje vietoje paliekami organizacijos tikslai, taciau véliau A. Maslow savo darbuose pagrindé
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nuostata, kad Zmoniy saviraiskai organizacijoje labai svarbu yra jy dalyvavimas tos organizacijos
valdyme (Domarkas, 2009, p. 44). Humanistinis Maslow ir jo pasekéjy poziiiris naujojoje
organizacijy teorijoje padé¢jo suformuoti zmoniy santykiy teorija, besiremiancig tokiais
principais:

1. Organizacijy teorijoje biitina atsiZvelgti ] esminiu ZmoniSkosios prigimties bruoZus,
turint galvoje, kad reguliuojantis racionalumas jtakoja ir individualig motyvacija, ir kolektyvinj
sugebéjimg pasiekti organizacijos tikslus.

2. Visada egzistuoja tam tikras prieStaravimas tarp organizacijos nariy ir organizacijos
poreikiy — todél pagrindinis vadybos tikslas yra rasti tiems poreikiams bendra vardiklj, arba bent
rasti deryby keliy priimting balansg.

3. Organizacijy vadyba turi remtis organizacine demokratija, kurios esminis bruozas yra
galimai didesnis organizacijos nariy jtraukimas j valdyma.

4. Organizacijose pirmiausia turi biiti vertinamos demokratinés vertyb¢s, antroje vietoje
paliekant instrumentines priemones, kuriomis siekiama didesnio veiklos efektyvumo, nasumo ar
produktyvumo (Domarkas, 2009, p. 45).
kuris vadovas dirba sudétingame santykiy voratinklyje su Zmonémis, kuriy poreikiai tikriausiai
labai skirtingi. Antra, bet kurio asmens poreikiai ilgainiui gali kisti (Stoner, 2005, p. 441). A.
Maslow ir jo pasekéjy pozitris leido geriau suprasti, kad Zmoniy motyvacijg lemia didelé
poreikiy jvairové. Taciau §i teorija nepaaiskino paciy poreikiy kilmeés i§ kur ir kaip atsiranda
aukStesnio lygio poreikiai, negalé¢jo paaisSkinti zmoniy demotyvacija, neatsaké j klausima, ar
poreikiy tvarka yra universali (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 117). Minéti teorijos trakumai
reikalavo papildymo.

F. Herzberg, C. Alderfer, J. Atkinson, D. J. McClelland modifikavo A. Maslow teorijg. C.
Alderfer, pakoregaves A. Maslow teorija, sukiiré savo ERG teorija (pagal Zodziy pirmas raides).
[$skirti poreikiai buvo suskirstyti j tris lygius:

1. Egzistencijos (fiziologiniai ir saugumo).

2. Santykiy (priklausomumo ir pagarbos).

3. Augimo (saviraiskos).

C. Alderfer poreikiy teorija nuo A. Maslow teorijos skiriasi dviem esminémis
ypatybémis. Visy pirma “vienu metu Zmoniy motyvy prieZastimi gali buti jvairiy lygiy poreikiai”
(Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 114). Pvz., tuo pat metu zmogy gali motyvuoti noras turéti pinigy,
turétt draugy ir galimybé jgyti naujy ziniy. C. Alderfer mano, kad nebiitina patenkinti
zemesniyjy poreikiy, kad atsirasty aukStesnieji. Jie gali egzistuoti kartu. Kitas svarbus C.

Alderfer teorijos momentas — “atvirkstinio proceso galimybé. Jeigu aukstesniajame poreikiy
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lygyje esan€io Zmogaus Zemesnio lygio poreikiai nepatenkinami, jis regresuoja ir nusileidZia j
pradinj lyg)”. Jau ir patenkinti poreikiai gali biiti darbo motyvatoriai, jei jie kompensuoja
nepatenkintuosius. Pvz., ne vienas darbuotojas sutinka kesti netinkama vadovo elgesi, jei uz savo
darba gauna gera atlyginima (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 114).

F. Herzberg atskyré iSorinius ir vidinius veiksnius, taip pat iSoring ir viding motyvacija.
Veiksnius, kurie gali pasalinti nepasitenkinimg darbu, F. Herzberg pavadino higieniniais
veiksniais (darbo aplinkos veiksniais), o veiksnius, turin¢ius jtakos pasitenkinimui, -motyvacijos
veiksniais. Darbo aplinkos veiksniai — tai organizacijos politika, darbo ir socialinis saugumas,
statusas, santykiai, darbo uzmokestis, darbo salygos, kontrol¢, administracijos elgesys su
darbuotojais. Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) — laiméjimas, pripazinimas,
atsakomybe¢, galimybé tobuléti ir paaukStinimo galimybés — visa, kas susij¢ su darbo turiniu ir
atsilyginimu uz darbo rezultatus. F. Herzberg nuomone, nepasitenkinimo darbu priezasCiy
pasSalinimas automati$kai nereik§ darbo efektyvumo augimo, tafiau pagerins psichologinj
klimata kolektyve, uzkirs kelig vertingy darbuotojy iSé¢jimui. F. Herzberg tyrimo rezultatai
leidzia teigti, kad veiksniai, uZtikrinantys pasitenkinimg darbu ir atitinkamai didinantys
motyvacijg, neturi nieko bendra su veiksniais, didinanciais nepasitenkinimg darbu. Kadangi
pasitenkinimg ir nepasitenkinima darbu lemia visiskai skirtingos veiksniy grupés, ju, F. Herzberg
nuomone, negalima nagrinéti, kaip priesingy. Sis sudétingas poreikiy modelis, pagal kurj
asmeniui gali egzistuoti ir pasitenkinimo, ir nepasitenkinimo veiksniai, pabrézia, kaip svarbu,
kad vadovai, taikydami motyvavimo metodus, suprasty zmoniy skirtumus (Robbins, 2003, p.
69). F. Herzberg jsitikings, kad vienintelis buidas patenkinti zmones motyvuojancius poreikius —
suteikti jiems jdomy darbg. Atlyginimas nelaikomas motyvatoriumi, kas daugeliui atrodo
nejtikétina. F.Herzberg indélis | motyvacijos teorijy raidg yra svarbus, kadangi buvo padidintas
A. Maslow teorijos pritatkomumas darbuotojy motyvacijai, atkreiptas démesys ] darbo veiksnius,
salygojanéius motyvacija. Nors dviejy veiksniy teorija ir praplété motyvacijos sampratg, bet
nejskaito daugumos situacija apibiidinan¢iy permainy, susijusiy su konkrecia situacija, kurios
turi didel¢ reik§me motyvuojant darbuotojus.

D. J. McClelland skiria savo poreikiy teorijoje tris svarbiausius Zzmonéms budingus
poreikius: valdzios, sé¢kmés ir priklausomumo (Kasiulis, 2005, p. 29). Valdzios poreikis
pasireisSkiakaip troSkimas daryti poveikj ir turéti jtakg kitiems bei juos valdyti. Tokie Zmonés
siekia jtakoti savo organizacijas ir netgi linke j rizika. Zmonés su ryskiu valdzios poreikiu
dazniausiai yra atviri, energingi, nebijantys konfrontacijos ir sugebantys ginti savo pozicijas.
Tokie darbuotojai siekia meistriskumo, nori jgyti problemy sprendimo jgidziy ir stengiasi
racionalizuoti darba, mokosi i§ savo ir kity patirties. Jie yra linke gerai atlikti darba todél, kad tai

jiems teikia vidin] pasitenkinima, ir dél pagarbos, kurig jie uZsitarnauja gerai dirbdami
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(Juceviciené, 2000, p. 119). Sékmés poreikis - tai noras spresti sudétingus uzdavinius, sulaukti
didelio pasisekimo. Anot P. Jucevicienés, individas, turintis §j poreikj, nori vystytis ir tobuléti
bei kopti sekmés laiptais. Pasiekimai jam yra svarbis d¢l jo paties, o ne d¢l Siuos pasiekimus
lydin¢iy apdovanojimy ir atlyginimy (Jucevi¢iené, 2000, p. 118). Priklausomumo poreikis
remiasi pastangomis (polinkiais) vienyti Zmones socialiniu pagrindu, noru iSsaugoti gerus
tarpusavio santykius, siekiant i§vengti konflikty. Zmonés, vedami §ios motyvacijos, dirba geriau
tuomet, kai jy moké¢jimas bendradarbiauti ir kooperuotis yra pastebimas ir jie yra pagiriami.
Zmongés, vejami vienijimo motyvacijos, linke j draugiskus santykius su bendradarbiais. Jie
patiria vidinj pasitenkinima, bidami su draugais. Todél darbe Sie zmonés siekia turéti galimybe
vystyti tokius santykius (Juceviciené, 2000, p. 119). D. J. McClelland teorija turéjo nemazos
jtakos, nes nepasitenkinimas darbu buvo aktuali tema daugeliui to meto tyrinétojy.

Vadybos atstovai nagrinéja motyvacijy teorijas ir pateikia savo interpretacijas apie
teoretiky mintis. S. P. Robbins (2003) teorijy atsiradimg sieja su XX amziaus 6 deSimtmeciu,
kada buvo sukurta keletas labai svarbiy teorijy ir teigia, jog jos daznai susilaukia kritikos, tuo
tarpu Siuolaikinés teorijos yra labiau pagrindziamos. Paprastai teorijos grupuojamos | turinio ir
proceso teorijas (Zakarevicius ir kt., 2011). Pateikiamas paaiSkinimas apie teorijy svarbiausius

aspektus (zr. 1 lent.).

I lentelé. Turinio ir proceso teorijy skirtumai

TURINIO TEORIJOS PROCESO TEORIJOS
-KAS Zmogui duoda impulsg tam tikru budu? | -KAIP skatinamas Zzmogaus elgesys?
-Poreikiy prigimtis ir struktiira. -Poreikiy ir motyvy realizavimas.
-Motyvy ir motyvacijos turinys. -Poreikiy transformacija elgsenoje.
-Vadovams padedama suprasti pagrindinius | -Vadovams padeda suprasti zmoniy elgesj
skatinancius darbuotojy motyvus. siekiant patenkinti individualius poreikius.

SVARBIAUSIOS TEORIJOS

A.Maslow poreikiy hierarchija; D. Adamso teisingumo teorija;
D. McClelland poreikiy teorija; V. Vroom lukesciy teorija;
C. Alderfer ERG teorija E. Lawler, L. Porter penkiy kintamyjy
Atkinson siekiy motyvacijos teorija; motyvacinis modelis.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija.

Saltinis: sudaryta pagal Zakarevicius ir kt., 2011.

Kiekviena organizacija, siekdama savo tiksly, turi uztikrinti Zzmoniy poreikiy
stimuliuojant] patenkinimg. Vadovai, siekiantys efektyviai vadovauti kitiems, turi iSmanyti
poreikiy klasifikacijg, kaip poreikiai gali biiti geriausiai patenkinami darbe ir kokig jtaka
zmogaus poreikiams turi jvairios motyvacijos formos (BarSauskiené, Janulevicitté, 1999, p. 80).

Anot J. Kasiulio, aiSkinant darbuotojy motyvacija poreikiy teorijose pirmiausia domimasi
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konkreciy poreikiy prigimtimi, o proceso teorijose — poreikiy ir motyvy realizavimu ir galiausiai

konkreciais elgesio budais (Kasiulis, 2005, p. 27).

Apibendrinant galima teigti, kad poreikiy (turinio) teorijose akcentuojama, kas duoda
zmogui impulsq ar stimulg elgtis tam tikru biidu, nagrinéjami asmeniniai Zmoniy tikslai, kuriy jie
siekia, norédami patenkinti savo poreikius. Darbuotojo motyvacija negali apsiriboti tik pinigais
kaip vieninteliu motyvatoriumi, nes individo motyvacija yra sqlygota daugelio skirtingy jégy, o
darbuotojo motyvacijos esmé apima daug didesnj poreikiy diapazong nei fiziologiniy poreikiy
patenkinimas. Turinio teorijos atsako j klausimg kas Zmogui duoda impulsq veikti. Svarbi
poreikiy prigimtis ir motyvacijos turinys. Turinio teorijos vadovams yra jrankis, padedantis
suprasti pagrindinius motyvus, kurie darbuotojus skatina. Proceso teorijose pabréziamas
Zmogaus elgesys. Sios teorijos taip pat pateikia platy motyvaciniy alternatyvy spektrq, kurios,
deja, realybéje ne visada taip lengvai jgyvendinamos. Proceso teorijose néra teoriskumo, Sios
teorijos yra sukurtos poreikiy ir motyvy realizavimui, bet ne prigimties ir motyvy turinio
analizavimui. Kiekviena procesy teorija issiskiria savo viena kryptimi ir gali biiti interpretuota
per turinio teorijas. Sios teorijos nagrinéja kaip skatinamas mogaus elgesys, bet ne vidiniai

impulsai.
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2. VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIU DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO PRIEMONIU ANALIZE

Dazniausiai vyrauja nuostata, kad darbuotojg labiausiai motyvuoja piniginis atlygis,

taciau siekiant efektyvaus darbuotojy motyvavimo kartu rekomenduojama derinti ir vidinés

motyvacijos priemones. 2 lentelé¢je matome dominuojanciy motyvavimo priemoniy pokytj per

eile deSimtmeciy.

2 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemoniu raida

Laikotarpis Motyvacijos Darbuotojy vyraujantys | Motyvavimo priemonés
desimtmeciais | modelis ir | poreikiai poreikiams
autoriai tenkinti
Iki 20-0j0 Tradicinis: Fiziologiniai: Darbo salygos, darbo
amziaus 4-0jo | F. Taylor - bazinis apmokéjimas; | uzmokestis, grieztas darbo
deSimtmecio H. Ford - maistas ir kt. reglamentavimas, kontrol¢,
H. Fayol Saugumo: nuobaudos, tobulas darbo
- saugus darbas; organizavimas ir kt.
- finansiné
nepriklausomybe ir kt.
20-0jo Zmoniy Socialiniai: Bendri susirinkimai, Sventeés,
amziaus 4a-sis | santykiai: - bendravimas: pokalbiai darbe ir su kolegomis,
ir 6-asis E. Mayo ' tinkamas valdymo stilius,
desimtmeciai | C. Bernard - priklausymas grupei teigiamas mikroklimatas tarp
Zmogiskieji . bendradarbiy, asmens indélio
iStekliai: ir kt iSskyrimas kolektyviniuose
D. McGregor Pagarbos: rezultatuose, individualiy
A. Maslou e laiméjimy vertinimas, grieztos
C. Alderfer - pripazinimas, kontrolés poveikio
C. McClelland - atsakomybeé ir kt. sumazinimas, démesys
F. Herzberg darbuotojui, jgaliojimy
K. Levin delegavimas ir kt.
20-0jo J. Adams Saviraiska: Aktyvus dalyvavimas
amziaus 7-asis | V. Vroom - augimas; igyvendinant organizacijos
deSimtmetis E. Lawler - kiirybiSkumas ir kt. tikslus, asmeniniy tiksly
L. Porter nustatymas, profesiniai
P. Drucker mokymai, tinkamas ir teisingas
E. Locke darbo rezultaty vertinimas
B. Skinner
Po 8-0jo 20- Individualaus Gyvenimo tiksly Susieti asmeninj gyvenima su
0jo amziaus potencialo realizavimas: darbu, visuotinai priimty
deSimtmecio | vystymas: - pripaZinimas vertybiy jungimas su
T. Peters multikultiiringje organizacijos tikslais, kokybés
R. Wattermann aplinkoje; filosofija, asmeniné karjera ir kt.
W. Ouchi ir kt. - individuali karjera ir

Kt.

Saltinis: sudaryta pagal V. Grazulis, 2005, p. 17-18, M. Blaskova, V. Grazulis, 2009, p. 110-

111.
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Lentelés duomenys rodo, kaip keitési motyvavimo priemonés nuo XX amziaus 4 —0j0
deSimtmecio (svarbiausi darbuotojy poreikiai buvo materialiniai, uztikrinantys darbo atlyg] bei
stabily darbg). Nuo 4-0jo iki 6-0jo deSimtmecio pagrindiniai darbuotojy poreikiai buvo susij¢ su
bendravimu, priklausymu tam tikrai grupei ir juos motyvavo priemonés, susijusios su
bendradarbiavimu, bendravimu ir t.t. Skiriamas didesnis démesys darbuotojui, maZinama
kontrolé. Nuo 7-ojo deSimtmecio darbuotojy poreikiai pasiekia auksciausig lygmenj ir juos
motyvuoja priemonés, orientuotos j jy asmeninius tikslus, individualig karjera, atsizvelgiama j
organizacijos bei individo tikslus, jy suderinima ir pan. Siuolaikinés motyvacijos teorijos teigia,
kad svarbiis pripaZinimo, saviraiskos poreikiai. Sj laikotarpj galime laikyti pradzia to, k3 turime
dabar, kokie poreikiai bei motyvavimo priemongs jiems patenkinti vyrauja Siuo laikotarpiu.

Toliau aptariamos materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemongs.

2.1. Materialinés (ekonominés) motyvavimo priemonés

Siekiant efektyviau motyvuoti vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojus, biitina suprasti
priemones, turinéias jtakos jy elgesiui. Motyvavimo priemonés padeda patenkinti darbuotojy
potencialiy savo galimybiy realizavimo, saviraiSkos, pagarbos, bendravimo, priklausymo,
saugumo, materialinius poreikius ir siekti organizacijy tiksly tiek vieSajame, tiek privaciajame
sektoriuose. Tyrinétojai nevienodai supranta ir apibiidina jvairius motyvavimo budus ir
priemones, grupuoja jas ] vienokias ar kitokias grupes, todel magistro darbe iSskiriamos tam
tikros materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemones.

Jau labai seniai pastebéta, kad norint paveikti kity elgesj reikiama linkme galima taikyti
Jvairias priemones:

a) prievartg ir bausmes,

b) materialines ir moralines paskatas (Leoniené, 2001, p. 149).

E. D. Rosen teigia, kad ,,motyvavimo priemonés — tai akstinas* (Rosen, 2007, p. 164).
Taikant teigiamo poveikio priemones darbuotojams, jie noriau klauso vadovo, labiau stengiasi
atlikti savo pareigas, nes tai suteikia jiems laimés, pasijunta reikSmingesniais.

Gery vadovavimo rezultaty pasiekiama tada, kai vadovas motyvuoja (skatina)
pavaldinius siekti, kad biity jgyvendinti organizacijos tikslai. Vadovas ar vieSojo, ar privataus
sektoriy turi moketi ir stengtis motyvuoti darbuotojus, nes nuo to priklauso veiklos rezultatai, t.
y. paslaugos kokybe, darbuotojy kaita ir t. t. To nebuvimas neigiamai gali paveikti tiek viesojo,
tiek privataus sektoriy veikla, todél yra svarbu, kad vadovas kuo anksciau tai suprasty. W. F.
Baber teigia, kad ,,vieSasis sektorius skiriasi nuo privataus, nes jis pritraukia daugiau platesnés

motyvacijos zmoniy* (Parsons, 2001, p. 24). Si tiesa yra numanoma turbiit kiekvieno Zmogaus,
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bet kaip yra dabartiniu laikotarpiu, tam tikroje organizacijoje, galima iSsiaiSkinti tik Zinant kokie
yra motyvavimo budai, iSanalizavus kas darbuotojus motyvuoja dirbti ir ko jiems truksta.

Darbuotojy motyvacija pirmiausiai siejama su fiziniu, psichologiniu arba socialiniu
atlygiu. Vadovaujamasi prielaida, kad zmonés yra motyvuoti kg nors daryti, jei tikisi uz darba
gauti tai, ka jie vertina (BarSauskien¢, 2006, p. 23). Vadovams reikia iSanalizuoti darbuotojus
motyvuojancias priemones, t. y. ka organizacijose dirbantys Zmonés labiausiai vertina, nes
tikédamiesi, kad jie tai gaus, stengsis darbg atlikti gerai ir bus patenkinti. Skirtingi Zmonés
vertina skirtingus dalykus arba tuos pacius dalykus vertina skirtingai, taip pat skirtingais
gyvenimo laikotarpiais tg patj dalyka vertina nevienodai, tad vadovai kiekvienam savo
darbuotojui turi sukurti individualy motyvavimo priemoniy paketg, atsizvelgiant | tai, kg
darbuotojas labiausiai vertina.

Be ekonominio skatinimo yra sunku jsivaizduoti motyvacija darbui. Darbuotojy
motyvacija iSlieka vien norimu geru dalyku ir netampa veiksminga priemoniy programa tol, kol
vadovai, disponuojantys ,,Gérybiy krepseliu, nepradeda daryti jtakos darbuotojy elgesiui. V.
Grazulis iSskiria tiesiogines (pagrindinis darbo uzmokestis, papildomas darbo uzmokestis,
vienkartinés iSmokos i§ organizacijos grynojo pelno (bonusai), dalyvavimas pelnuose, akciniame
kapitale, papildomos/specialios iSmoky programos) ir netiesiogines (transporto iSlaidy
apmokejimas, iSmokos 1§ taupomyjy fondy, maitinimas organizacijos léSomis, lengvatiniy
gaminamy prekiy pardavimas, stipendijy fondai gyvybés ar sveikatos draudimo programos ir kt.)
materialinio skatinimo formas (Grazulis, 2012, p.128, 1 priedas).

Darbo uzmokestis kaip motyvavimo priemoné. Pagrindinius, fiziologinius poreikius,
tokius kaip maistas, riibai, gyvenamoji vieta, galima patenkinti turint pinigy. P. Zakarevicius
teigia, kad ,,pagrindiné ekonominio (materialinio) skatinimo pinigine priemone iSlieka darbo
uzmokestis* (Zakarevi¢ius, 2003, p.134). Pinigai stiprus motyvatorius, taCiau turi ir savy
trakumy. Vertinant piniginio atlygio jtaka darbuotojo motyvacijai, svarbu isskirti du aspektus —
suvokiamg gaunamo atlygio dyd;j ir darbo uzmokescio pakélimg. Pirmuoju atveju darbuotojas
vertina, ar organizacija tinkamai atlygina jam uz atliekamg darbg. Antruoju atveju darbuotojai
tikisi, kad darbo uzmokestis didés. Periodisko uzmokes¢io Salininkai argumentuoja, kad Zmonés
kasmet jgyja didesn¢ darbo patirt] ir daugiau ziniy bei jgidziy, tad nusipelno didesnio
atlyginimo. Nuolatinio atlyginimo didinimo oponentai teigia, kad Zzmoniy tobuléjimas turi ribas:
tobuléjimas ilgainiui silpsta, sustoja ir net pakrypsta atgaline kryptimi, t. y. kvalifikacija pradeda
menketi (BarSauskiené, 2006, p. 24). Siems atlyginimo didinimo oponentams galima pritarti jei
néra kvalifikacijos kélimo ar nuolatinio Ziniy kartojimo. Nors to ir néra, atlyginimo didinimo
svarba i$lieka, nes didéja infliacija, todél darbuotojams labai svarbus yra darbo uzmokestis ir jo

pakéelimas tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose. D. Ulrich teigia kad ,,pinigai, nors ir
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nebiidami pagrindinis kiekvieno Zzmogaus motyvas, vis tiek visus veikia. Jy ekonominiai,
psichologiniai ir socialiniai aspektai vieniems darbuotojams yra svarbesni negu kitiems.
Ekonominiu poziiiriu pinigai leidzia darbuotojams susikurti jy poreikius atitinkanti gyvenimo
buda. Psichologiskai pinigai leidZia pajusti asmening vert¢ ir savigarbg. Socialiniu pozitriu
pinigai nustato padéties hierarchija ir vaidmenj bei teisétumg sau lygiy grupése (Ulrich, 2007, p.
114). Pagal P. Zakarevic¢iy darbo uzmokescio skatinamasis poveikis gali buti aktualizuotas tik
ieSkant efektyviy darbo apmokéjimo organizavimo formy. Geriausia darbo apmokéjimo sistema
yra tokia, kuomet darbo uzmokestj sudaro trys dalys: pastovioji (bazin¢) dalis, kintamoji dalis ir
premijos (Zakarevicius, 2003, p. 134). Pagal B. Leonien¢ pastovigja darbo uzmokescio dalj
turéty lemti:
» darbo sudétingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija konkrecioms
pareigoms atlikti;
» nervinés jtampos lygis darbe;
» konfidencialios informacijos iSsaugojimo biitinumas, atsakomybés lygis (Leonien¢, 2001,
p.153).

D. Ulrich teigia, kad ,,bazinis ar momentinis piniginis atlyginimas padeda darbuotojams
susikurti ir palaikyti savo gyvenimo buda. Atlyginimai turéty buti teisingi vidaus ir iSorés
pozilriu, t. y. geriau dirbantys turéty gauti daugiau, ir atlyginimas turéty atitikti rinkos
atlyginimy diapazong“ (Ulrich, 2007, p. 114). Kai kurie darbuotojai tiek vieSajame, tiek
priva¢iajame sektoriuose gauna mazesnj nei vidutinj atlyginimg. Vadinasi, teisingo, jy pareigas
atitinkancio atlyginimo jie negauna. Tai gali sglygoti skatinamojo poveikio nebuvima, todel | tai
turi biiti bitinai atsizvelgta abiejuose sektoriuose. Bazinis atlyginimas gali beveik neturéti
skatinamojo poveikio darbuotojui dar ir tod¢l, kad darbo uzmokestis susideda i§ kintamosios
dalies ir premijy.

Priedai uz nuopelnus kaip skatinimo priemoné. Pagal J. Sammer priedai uz nuopelnus —
tai papildomas darbuotojo atlyginimas, mokamas uZz individualius darbo rezultatus. Priedai uz
nuopelnus skiriasi nuo premijos, nes jie yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis, tuo tarpu
premija iSmokama vieng karta. Nors paprastai terming ,,priedai* galima vartoti, kai kalbama apie
bet kokj papildomg pinigin; paskatinimg, kuris iSmokamas bet kuriam darbuotojui (Dessler,
2001, p. 218). Pagrindiné kintamosios dalies forma — jvairios priemokos (uz kvalifikacinj lygj,
uz darbo staza ir kt.) (Zakarevicius, 2003, 134). B. Leonien¢ teigia, kad ,.kintamoji darbo
uzmokescio dalis turéty biiti nustatoma atsizvelgiant j:

» darbuotojo darbo kokybe,
» darby atlikimo punktualuma,

» uzsienio kalbos moke¢jima,

29



» mokéjima dirbti kompiuteriu,
» iniciatyvuma,
» universaluma“ (21, p. 153).

Priedai uz nuopelnus turi ir savy Salininky ir kritiky, todél dél jy daug diskutuojama.
Salininkai jrodinéja, kad tik Sitokia piniginé skatinimo forma, kuri tiesiogiai susieta su darbo
rezultatais, gali skatinti geriau dirbti. Antra vertus, $iy priedy kritikai pateikia jtikinamy jrodymuy,
jog priedy uz nuopelnus sistema gali duoti ir neigiamy rezultaty. Trikumas - tokios priedy
sistemos efektyvumas priklauso nuo darbo jvertinimo sistemos pagristumo, - jei laikoma, kad
darbo jvertinimo rezultatai yra neteisingi, tai bus neteisingi ir uz juos mokami priedai. Rosental
ir Burton teigia, kad ,,méginimas mokéti uz rezultatus — tai tiesioginis bei akivaizdus budas
skatinti produktyvy darbg ir pasiekti, kad sistema biity teisinga®“ (Rosen, 2007, p. 165). P.
Zakarevicius teigia, kad ,,81 darbo uzmokescio dalis skatina stengtis dirbti geriau uz savo kolegas
ir aktyvina sveikos konkurencijos, varzymosi elementus organizacijos nariy veikloje*
(Zakarevicius, 2003, p. 136). Rosental ir Burton teigia, kad ,neadekvatus arba neefektyvus
rezultaty vertinimas gali buti reali kliditis, pradedant taikyti uzmokescio uz rezultatus sistemg‘
(Rosen, 2007, p. 165). Tai yra praktiné problema kaip sgZiningai ir teisingai jvertinti rezultatus
ne tik vieSajame sektoriuje, bet ir privaciajame. Pagal D. Gilbert ir G. Bassett dar viena
problema, kad beveik kiekvienas darbuotojas mano, jog dirba geriau nei vidutiniskai; tad jei gaus
mazesnj nei vidutin] prieda uz nuopelnus, tas priedas gali sukelti demoralizuojanciy padariniy
Dessler, 2001, p. 218). Pagal D. Ulrich priedai uz nepertraukiama darba (daznai uz trejy mety
laikotarpj) padeda darbuotojams orientuotis | ilgai iSliekancius jy kasdieninio darbo aspektus.
Priedai daznai sudaro nuo 10 iki 50 procenty viso piniginio atlyginimo. Tai zenkli atlyginimo
dalis, todé¢l darbuotojai nenori rizikuoti jos prarasti — taip uzkertamas kelias bendrai tendencijai
aukoti ilgalaike naudg dél trumpalaikiy rezultaty (Ulrich, 2007, p. 114). Igyvendinus
organizacijoje tokiy priemoky sistema, ne visada atsiranda rezultatyvus piniginis skatinimas, nes
didinamas atlyginimas uz lojalumg organizacijai darbuotojo rezultatyvumo nemotyvuoja.
Jaunesnysis darbuotojas gali biiti demoralizuojamas nelygybés, jei jis labai gerai dirbo, yra
kompetentingas, bet gauna maziau nei vyresnysis. Svarbu, kad vadovai tiek vieSojo, tiek
privataus sektoriy ] tai atsizvelgty, nes rezultatyvumas tampa vis svarbesnis abiejuose
sektoriuose.

Kitas svarbus instrumentas — premijavimas uZ ypatingus veiklos rezultatus
(Zakarevicius, 2003, p. 136). B. Leoniené teigia, kad “vienkartinés iSmokos, kurios skiriamos uz
itin reikSmingus rezultatus, turéjusius aiSkios jtakos organizacijos pelnui arba jos veiklos
kokybei, neturi biiti jprastinés, o ypatingos® (Leoniené, 2001, p. 153). Nebudama pastovia

atlyginimo dalimi nedidina fiksuoty viso atlyginimo kasSty, yra lanks¢iau administruojama
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(Buckiinaite, 2007, p. 161). Jarrett teigia, kad ,,Piniginiai apdovanojimai gali biti teikiami kaip
premijos uz geresnius grupés ar individo rezultatus®. Premijy sistemas galima naudoti ir kitais
tikslais, pavyzdziui sumazinti j darbg neatvykimo atvejus (Rosen, 2007, p. 166 -167).

Kitos piniginés priemonés - tai fiksuotos iSmokos uz kai kurias paslaugas ir paskolos be
paltikany. Fiksuotos iSmokos aktualios organizacijos vadybiniam personalui, kuriam tenka nuolat
naudotis rySiy paslaugomis ar turéti reprezentaciniy iSlaidy sprendziant organizacijos jvaizdzio
uzdavinius. Paskolos be paliikany aktualios, pavyzdziui, jaunoms Seimoms, norin¢ioms jsigyti
busta, automobilj ir kt. (Zakarevicius, 2003, p. 136 ). Paskolos be palikany Lietuvoje aktualios
daugeliui, deja, §i piniginé priemon¢ dar negreitai vyraus Lietuvoje dél ekonominés situacijos. D.
Savareikiené teigia, kad ,,nepakankamai apmokamas darbas ar ne laiku i§mokami pinigai didina
nepasitenkinima, jtampa ir maZina darbo rezultatyvuma® (Savareikiené, 2003, p. 23). Tai gali
vesti tiek vie$ojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojus prie naujy darbo paiesky, o galiausiai ir
darbovietés pakeitimo, tad pinigai yra jvairiy tiksly pasiekimo priemoné. Pinigai yra tiesiogiai ar
netiesiogiai susij¢ su daugelio poreikiy patenkinimu, todé¢l jie daugeliui ypatingai aktualis, nes
Lietuvoje ekonomin¢ situacija yra tokia, kad dauguma gyventojy negali visiSkai patenkinti savo
materialiniy poreikiy.

Pagal H. G. Rainey, vieSajame sektoriuje darbuotojai supranta silpnesnj santykj tarp
atlieckamo darbo ir iSoriniy apdovanojimy (yra silpnesnis laukimas Sio santykio) (Rainey,1983).
Pagal Khojasteh, Kilpatrick, Cummings, Jennings, Lawler, Rawls, Ullrich, Nelson, Rainey,
Siegel, Wittmer vieSojo sektoriaus darbuotojams pinigai yra maziau svarbis kaip galutinis tikslas
darbe ir gyvenime, negu privataus sektoriaus darbuotojams (Rainey, 1997, p. 213). I$ to galima
daryti apibendrinima, kad pinigai yra maziau svarbiis vieSojo sektoriaus darbuotojams.

Pinigai labai motyvuoja darbuotojus dirbti gerai kol yra nepatenkinti jy esminiai
fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Taip pat Siais laikais daugeliui privataus ir vieSojo sektoriy
darbuotojy atsiradgs materialinio komforto poreikis, yra pats svarbiausias, nes jis suprantamas
kaip laipsnis kareiviui, reklama aktoriui ar dainininkui. Zmonés gaunantys didelj piniginj
atlyginimg jaucia, kad yra vertinami. Nepakankamas atlyginimas yra vienas i§ daZniausiy
darbuotojo nepasitenkinimg kelianciy veiksniy, todél jis turi ypatingai didel¢ motyvacing
reikSme tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojams.

Analizuojant netiesiogines ekonominio (materialinio) skatinimo priemones, galima
konstatuoti, kad visos jos yra vienaip ar kitaip svarbios (Zakarevicius, 2003, p. 136 ). Tai gali
buti atvezimas | darbg organizacijos transportu, darbdavio apmokamos sveikatingumo
paslaugos (pvz., apsilankymas sanatorijoje), darbdavys sumoka uz studijas ar kvalifikacijos
kelimo kursus. Nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio

renginiai. Sios motyvavimo priemonés yra jau ne tik materialinio, bet, iS dalies, ir
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sociopsichologinio motyvavimo priemonés, skatinancios gerg psichologinj mikro klimatg,
draugiskus darbuotojy tarpusavio santykius (Zakarevicius, 2003, p. 136). Jei organizacija turi

finansines galimybes, tai Sios priemonés skatina darbuotojus efektyvesnei veiklai, mazina darbo

jégos migracijq.

Galima teigti, kad kiekvienas vadovas tiek viesajame, tiek privaciajame sektoriuose turi

is Siy materialiniy motyvavimo priemoniy atsirinkti tai kas patenkinty kiekvieno darbuotojo

poreikius, atsizvelgiant | organizacijos galimybes.

2.2. Nematerialinés motyvavimo priemonés

Motyvavimas ekonominémis priemonémis yra ne vienintel¢ galimybé motyvuoti

darbuotojus. Yra ir daugiau priemoniy, kuriomis galima motyvuoti darbuotojus tiek viesajame,

tiek privaciajame sektoriuose. Sios priemones yra labai svarbios, nes jomis galima suteikti ne tik

salygas egzistuoti, bet ir dZiaugtis darbu.

V. Grazulis teigia, kad nematerialus darbuotojy skatinimas pasireiskia reguliuojant

uzimtumo laikg, didinant darbo proceso kiirybinius elementus, plétojant pripaZzinimo programas

ir kt. (Grazulis, 2012, p.130) Tai matyti 3 lentel¢je.

3 lentele. Nematerialus (moralinis) skatinimas

Uzimtumo laiko
reguliavimas

Papildomy poilsio dieny (atostogy) skyrimas, atostogy laiko
pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus darbo grafiko nustatymas,
lankstus darbo dienos laikas arba, vadovui ir darbuotojui abipusiskai
suderinus jo sutrumpinimas ir kt.

Darbo proceso
organizacinio segmento
tobulinimas

Kirybiniy elementy darbo procese jdiegimas ir tobulinimas, sglygos
dalyvauti priimant sprendimus, galimybé kilti karjeros laiptais,
kiirybinés komandiruotés ir kt.

Pripazinimo
programa

priemoniy

Dalyvavimas vadovo vizituose pas organizacija partner¢ arba kokj
svarby asmenj, garbés vardy skyrimas, apdovanojimai
pereinamgja taure, padékos raStais ir gairelémis, firminiu vardiniu
parkeriu, tarnybiniu portfeliu, asmenin¢ nuotrauka garbés lentoje ir
kt.

nors

Socialiniy ir
priemoniy programos

kultiiriniy

Salygy sudarymas dalyvauti organizacijos kluby ir draugijy veikloje,
iSlaidy padengimas uz sporto profesiniy ir pan. kluby ir renginiy
lankyma, dalyvavimas organizacijos surengtose ekskursijose ir t.t.

Saltinis: sudaryta pagal V. Grazulis, 2012, p.130
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Darbo turinys kaip motyvavimo priemoné. Pagal V. BarSauskieng¢ darbo turinys ir
pasitenkinimas darbu yra stiprus motyvatorius. Visgi, pasitenkinimg darbu organizacijai
kontroliuoti labai sunku, nes tik pats individas Zino, kas jam patinka ir nepatinka, naudinga ir
nenaudinga atliekant darbg. Taigi, darbo turinys kaip motyvatorius néra visiSkai pavaldus
organizacijai. ISimtinais atvejais darbas gali biiti reorganizuojamas, paSalinant i§ jo
nepageidaujamus elementus, taciau tokios galimybés ribotos. Individai mégstantys savo darba,
nori atlikti jiems jprastais budais, kurie organizacijai gali pasirodyti nepriimtini (BarSauskiene,
2006, p. 24.)

Pagal J. E. Lane darbo turinio skirtumus vieSajame ir privaciajame sektoriuose salygoja
skirtingi tikslai. Pagrindinis privataus sektoriaus motyvas yra pelnas, o vieSojo sektoriaus tikslas
yra gerai, tinkamai ir efektyviai teikti paslaugas. Efektyvumo ir rezultatyvumo siekis sieja abu
sektorius, bet vieSojo sektoriaus organizacija daugiau démesio nei privati turi skirti reikiamam
procesui ir teisétumui (Lane, 2001, 248 -251). Pagal H. Rainey tyrimus vieSajame sektoriuje
darbo svarba, t. y. visuomeniné atlickamo darbo verté¢, vaidina svarbesnj vaidmenj nei
privaciame sektoriuje (Rainey, p. 198). Tai jrodo vieSojo sektoriaus darbuotojy viding
motyvacija darbui. Sudétingas darbas, reikalaujantis ypatingy pastangy, yra stiprus motyvacijos
Saltinis.

Darbo vietos saugumas kaip motyvavimo priemoné. Pagal E. D. Rosen darbo vietoje
darbuotojai gali susidurti su baime prarasti darbg, bejégiSkumu iSnaudojimo akivaizdoje, fiziniais
suzalojimais ir imlumu ligoms arba jautrumu dél senyvo amziaus. IS esmés darbuotojai bijo, kad
produktyvumo didinimas reiSkia zmoniy atleidimg i§ darbo. Todél prie§ imantis bet kokiy
produktyvumo didinimo veiksmy, $ig baim¢ biitina sumazinti. Reikia jtikinamai garantuoti, kad
nors zmoneés dalyvaus pokyciuose, iskaitant galimg pareigy perskirstyma ir (arba)
perkvalifikavima, niekas nebus atleistas dél produktyvumo didinimo plano. Pagal D. Riddle
darbuotojy susirtipinimas dél saugumo gali pakenkti gerai paslaugai (Rosen, 2007, p. 169).
Tradiciskai manoma, kad darbas vieSajame sektoriuje garantuoja darbo saugumg ir jvairias
socialines garantijas. VieSosios organizacijos daug re€iau nei privacios yra reformuojamos,
reorganizuojamos ar bankrutuoja, ir tai suteikia darbuotojams norimg stabilumo pojitj. VieSose
organizacijose léCiau reaguojama j aplinkos pokycius, taikomasi prie politiniy pokyciy, aplinkos
poreikiy, o tai daro jy veikla pastovesng ir stabilesne (Lane, 2001, p. 254). Pagal J. Palidauskaitg
darbo vietos saugumas (uztikrintumas) turi savo pliusy bei minusy. Viena vertus, asmuo gali
tapti geru savo srities zinovu ar net ekspertu. Kita vertus, konkurencijos nebuvimas neskatina
darbuotojy asmeniSkai tobuléti, sglygoja atsainy poZilir} j pareigas ar organizacijg pilieCiy

atzvilgiu. Tuo tarpu priva¢iame sektoriuje darbo saugumas labiau priklauso nuo paklausos ir
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pasiiilos darbo rinkoje, asmens kvalifikacijos ir geb¢jimo konkuruoti, organizacijos personalo
politikos, vadovavimo stiliaus bei kity faktoriy (Palidauskaite, 2007).

Zmogus pergyvendamas dél saugumo negali visiskai susikoncentruoti, jis nervinasi,
nerimauja, o tai jtakoja jo darbo atlikimg. Tai budinga gali biuti tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus darbuotojams, nes susij¢ su zmogaus psichologija, bet dazniau pasitaiko privaciajame
sektoriuje. Biitina vadovams suteikti darbuotojams saugumo ir konkurencijos jausmy balansa, jei
siekiama gero darbo atlikimo.

Priklausymas kaip motyvavimo priemoné. E. D. Rosen teigia, kad ,,zmonés nori
priklausyti, jaustis priimti ir vertinami. Stipriy socialiniy poreikiy turintiems zmonéms — tai
pagrindiné motyvavimo priemoné; jiems svarbiau, su kuo jie dirba, nei ka tiksliai jie daro.
Asmeniné sgveika ir grupés tapatybé kiekvienam padeda susisieti su didele, abstrakcia
organizacija. Kad jvertintume priklausymo svarbg, pamastykite apie bausmés ziaurumg, kai
baudziama priesiSkumu, jZeidinéjimais arba nesikalb¢jimu® (Rosen, 2007, p. 170). Vadovai turi
padéti darbuotojams socializuotis pradedant dirbti, jei atsiranda konfliktai tarp darbuotojy turi
padéti juos iSspresti. Jei to neatliks vadovas, tai gali atsirasti demotyvacija dirbti.

Pripazinimas kaip motyvavimo priemoné. Zmonés nori bati priimti, po to jie nori bati
,verti“. Pagal B. Leonien¢ ,pripazinimas — padéka, démesio pareiskimas ar palankus
atsiliepimas® (Leonien¢, 2001, p. 152). Pagal L. Bagdonien¢ — tai viena i§ efektyviausiy ir
nebrangiausiy motyvavimo priemoniy (Bagdoniené, 2004, p. 166). Pagal E. D. Rosen
»pripazinimas yra atlygis; suvokimas, kad tai, kg darai, nebus pripazinta, atima norg stengtis.
Pagarba turi dvi formas: kai pripazjsta kiti ir savigarba. Pagarbos Zenklai rodo, kad pripazjsta
kiti* (Rosen, 2007, p. 172). Anksc¢iau aptartos piniginés premijos yra irgi pripazinimg rodantis
atlygis. Pagal E. D. Rosen pats pripazinimas yra atlygis (Rosen, 2007, p. 173). Darbuotojy
pripazinimo programos gali buti jvairiy pavidaly. Geriausios naudoja jvairius Saltinius ir
pripazjsta tiek individualius, tiek grupinius laim¢jimus (Robins, 2003, p. 85). Woodruff pateiké
keleta pripazinimo atvejy:

» duoti darbuotojui suprasti, kad pastebéjote jo pastangas (paprastas grjztamasis
rysys),
pripazinti darbuotoja jo bendradarbiy akivaizdoje, kad jis padaré iSskirtin; darba,
parasyti pripazinimo rastg, segting i darbuotojo darbo byla,
elgtis su darbuotoju tarsi jis biity svarbiausias Zmogus pasaulyje,
paskelbti geriausiy darbuotojy sarasa,

1§spausdinti apie kurj nors darbuotojg organizacijos laikrastyje,

VvV V V V VYV V

sukurti atlape nesiojamg zenklelj, kuriame buty nurodytas nuopelnas ir kiek

karty darbuotojas buvo vertas iSsiskirti i§ kity (Barczyk, 1999, p. 225).
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Pripazinimas yra viena i§ svarbiausiy priemoniy, kuria vieSojo ir privataus sektoriaus
organizacijos gali skatinti darbuotojus. Pripazinimas yra atlygis uz pastangas siekiant
organizacijos tiksly. Zmonés laukia biti pripazinti uz savo nuveikta darba. Organizacijy vadovai
tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose turi rasti laiko padékoti savo darbuotojui uz gera
darbg ir paskatinti kiekvieng i§ jy ir toliau taip dirbti. PripaZinimas, saugumas, pinigai yra
svarbis poreikiai, kuriuos galima patenkinti daugybe apraSyty biidy. Siekiant paslaugy atlikimo
kokybes ir efektyvumo labai svarbi motyvavimo priemoné yra darbuotojy jtraukimas j valdyma.

Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus kaip motyvavimo priemoné. Pagal S. P.
Robins $is terminas aprépia tokias populiarias idé¢jas kaip darbuotojy dalyvavimas valdyme,
darbo demokratija, jgaliojimy suteikimas ir nuosavybés teisiy suteikimas darbuotojams.
Remiamasi logika, kad jei darbuotojai dalyvaus priimat sprendimus, darancius poveikj jiems
patiems, turés didesnj savarankiSkumg bei galimybg¢ kontroliuoti savo darbg, jie bus
suinteresuotesni ir atsidave organizacijai, produktyvesni ir labiau atsidave savo darbui (Robins,
2003, p. 86). Pagal B. G. Peters zmogisky vertybiy pozitriu tai, ko gero, geriausias vadybos
budas. Vis didesnis darbuotojy (ir klienty) dalyvavimas gali susilpninti informacijos monopolius
pacioje organizacijoje. Kol kas toks vadybos biidas yra sékmingas, taciau galimus jo padarinius
galésime jvertinti tik ilgainiui. Dalyvavimas, kai realios dalyvaujanciy individy salygos mazai
tepasikeiCia, gali tapti ir atstumiancia patirtimi, mat darbuotojui gali tekti vis daugiau investuoti |
organizacijos darbg. Taciau atsizvelgiant ] Siuolaikinés kultiiros pobiidj, daugiau nebegalima
atmesti reikalavimy dalyvauti (Peters, 2002, p. 101 - 102). Sios priemonés jgyvendinimas leidzia
darbuotojui suprasti, kad jie igyja daugiau galimybiy kontroliuoti savo gyvenima ir darbg.

B. G. Peters tyrin¢jimai vieSajame sektoriuje parod¢, jog pagrindinis specialisty
skatinimo Saltinis — individy sugebéjimas suprasti, kad jy darbas yra reikSmingas, ir jy galimybé
jausti, kad kontroliuoja tai, kas vyksta jy darbuose. Vadovai norédami jgyti klienty palankuma,
privalo pagalvoti apie tai, kaip skatinti ne tik darbuotojus, bet ir savo klientus. Tinka ne tik
materialios paskatos (paslaugy teikimas), bet ir klienty jtraukimas priimant sprendimus.
Darbuotojy jtraukimas priimti sprendimus kelia reikalavima vis i§ naujo apibrézti tikslus ir
prioritetus. Sio pobiidZio permainos yra gana brangios organizacijai tiek atimto laiko, tiek
zmoniy praradimo (turima omenyje pralaiméjusiuosius kovoje dél organizacijos tiksly) poZzitriu.
Sustabdant programas ir perzilirint prioritetus bei nustatant naujus asmeninio darbo prioritetus,
darbuotojy jtraukimas tampa be galo brangia skatinimo forma. Vis délto tam tikrais atvejais tai
gali biiti vienintelis sékmingas skatinimo biidas (Peters, 2002, p. 100 - 101). Pagal P. Vanaga
darbuotojy jtraukimas pasalina barjerus tarp individualiy darbuotojy, skirtingo lygio vadovy ir
funkciniy padaliniy. Pavyzdziui, kai atsiranda padaliniy tarpusavio santykiy problemy,

darbuotojai juos uZfiksuoja, analizuoja ir pateikia informacija savo vadovams. Tipinéje
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biurokratinéje sistemoje vadovai nukreipia problemas su tuo susijusiems kitiems vadovams. Sie
savo ruoztu informacija nagrinéja su kitu vadovaujan¢iu asmeniu ar padaliniu. Galy gale
informacija grjzta ] pradin] padalin; reikalaujant spresti problema ir graZinti informacijg atgal.
Tada du padaliniai susitinka, kad galutinai i§spresty problemg. Sis procesas trunka iitisas
savaites ar net ménesius. Tuo tarpu problema gali iSsispresti pati ar net pasikeisti. Tinkamai
jgyvendinus jtraukimg ir jgaliojimg, problemos sprendimo laikas sutrumpéja ir biina geresni
sprendimo rezultatai (VVanagas, 2004, p. 242).

E. D. Rosen teigia, kad ,,vieSasis sektorius i§ darbuotojy dalyvavimo valdyme idéjos
gali gauti daugiau naudos nei privatus. VieSyjy organizacijy virSinése darbuotojai keiciasi
dazniau. Vidurinioji ir Zemesnioji grandys iSlieka ilgiau, turi daugiau patirties ir geriau iSmano
darbg bei geriau pazjsta klientiira“ (Rosen, 2007, p. 195). Siuose pastebéjimuose yra tiesos, nes
privataus sektoriaus organizacijy vadovai dazniausiai biina ir organizacijos savininkai, o vie$ojo
sektoriaus vadovai skiriami laiméjus konkursg, savininkas kaip Zinoma $iy organizacijy biina
valstybé ir (arba) savivaldybé. Profesorius A. Raipa rasé, kad ,,paprastai mazesné¢ darbo
motyvacija vieSajame sektoriuje yra susijusi su viesojo sektoriaus specifika: besikeiciancios ir
tarpusavyje priestaringos programos ir projektai, kity institucijy intervencijos galimybés bei
autonomijos trukumas“ (VieSojo administravimo efektyvumas: monografija. 2001, p. 124).
Todél ypac vieSojo sektoriaus darbuotojy dalyvavimas valdyme turéty biiti biitinai didinamas, ]
tai démesj turéty atkreipti jy vadovai. Dalyvavimo poveikis sprendimy, paslaugy kokybei
atsiranda ne i$ karto, todél tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy vadovai ir darbuotojai turi
pirmiausia pasikeisti psichologiSkai, kad buty nugalétas skepticizmas, kad buty skatinama ta
nauja kultiira, kurioje darbuotojai galéty laisvai dalyvauti. Dalyvavimo stoka gali biiti rimta
nepasitenkinimo prieZastis. [traukiant darbuotojus i organizacijos valdyma, galima skatinti juos
perduoti savo pasiilymus tiesioginiams vadovams, kurie juos perduoty aukstesnei vadovybei,
nuolat informuoti apie darbo rezultatus. Darbuotojai dalyvaudami organizacijos valdyme gali
pakeisti savo darbo salygas, paveikti kity darbuotojy darbo rezultatus, rasti geresnius biidus kaip
patenkinti savo ir kity darbuotojy poreikius bei liikescius.

Profesinés kvalifikacijos kélimas kaip motyvavimo priemoné. J. Mikulis teigia, kad
»iSsilavinimg visam gyvenimui keicia lavinimasis (arba mokymasis) visg gyvenimg. Tai, kas
buvo teisinga vakar, nebiitinai tinka Sios dienos situacijai. Pokyciai yra per daug spartis, todél
darbuotojy kompetencija turi bati nuolat keliama* (Mikulis, 2007, p. 78).

P. Juceviciene teigia, kad ,,zmonés, motyvuoti kompetencijos siekiais, tikisi aukStos
darbo kokybés 1§ bendradarbiy ir pavaldiniy, todel biina nepakantiis atmestinai atlieckamam
darbui. Kartais jy polinkis aukStos kokybés darbui buina stipriai iSreikstas, kad jie pernelyg mazai

atsizvelgia | Zmoniy tarpusavio santykiy svarbg darbe. Tokie darbuotojai siekia meistriSkumo,

36



nori jgyti problemy sprendimo jgiidZiy ir stengiasi racionalizuoti darbg, mokosi i§ savo ir kity
patirties. Jie yra linke gerai atlikti darbg todél, kad tai jiems teikia vidinj pasitenkinimg, ir dél
pagarbos, kurig jie uzsitarnauja gerai dirbdami* (Juceviciené, 1996, p. 120).

R. B. Denhardt teigia, kad ,tokiomis salygomis, kai normalios augimo ir raidos
galimybés ribojamos, darbuotojai patiria tam tikrg nusivylimag (frustracijg), pasireiskiantj
jvairiais budais — nuo regreso iki prieSiSkumo. Sveikesnis poziiiris bity stengtis suprasti
pagrindin] individo polinkj augti bei tobuléti ir siekti §j polinkj sujungti su organizacijos
uzduociy reikmémis* (Denhardt, 2001, p. 139).

Nors daugelis per rapesCius ir pareigybiy begale nesureikSmina Sios motyvavimo
priemongs, bet tai didelé jéga, kuri motyvuoja zmogy gerai atlikti pareigas, todél vieSojo ir
privataus sektoriy vadovai turéty to nepamirSti. Darbuotojai turi turéti galimybe kelti savo
kvalifikacija, nes taip patenkinamas jy saviraiskos poreikis. Sio poreikio patenkinimas salygoja
lojaluma savo organizacijai.

Karjera kaip motyvavimo priemoné. Karjera daznai suvokiama gan siaurai — tik kaip
kilimas pareigomis, bet ji gali biiti planuojama kiekvieno darbuotojo ir kiekvienam darbuotojui.
D. Klingner ir J. Nalbandian apibrézé karjeros galimybiy vystyma kaip biisimyjy personalo
kvalifikacijos kélimo poreikiy ir iStekliy planavimo derinj. Jis leidzia numatyti savo biisimg
karjera organizacijoje ir parodo, kad organizacija riipinasi savo nariais. Autoriai pazymi, kad
dauguma viesyjy organizacijy neskiria pakankamo démesio $iai zmoniy istekliy valdymo sriciai,
nes darbuotojams daznai rupi dabartinés pareigos nei peréjimas j naujas. Pagal R. Lee, karjera
susijusi su darbuotojy mobilumu, kuris reiskia judéjima. Jis gali biti tarp vieSojo ir privataus
sektoriaus, t. y. tarporganizacinis, taip pat yra profesinis mobilumas, pavyzdziui darbuotojas gali
padaryti karjerg ir tapti vadovu (VieSasis administravimas: monografija, p. 233, 234, 236, 237).
Sis judéjimas jtakoja ,,proty nutekéjima™ i§ vieSojo sektoriaus j privaty, o tai salygoja dazniausiai
aukstesnis atlyginimas. Todél efektyvus karjeros planavimas yra reikalingas darbuotojams. Jie
turi zinoti, kokie yra karjeros planavimo etapai, kas yra svarbiausia siekiant karjeros tiek
privaciame, tiek vieSajame sektoriuose.

Integralig Siuolaikinés karjeros kompetencija sudaro keturios kompetencijos: asmenings,
socialinés, mokymosi bei profesinés. Asmeninés kompetencijos srityje yra Zmogaus saves
pazinimo ir savgs pristatymo geb¢jimai. Socialinés kompetencijos sri¢iai priskirtini Zmogaus
santykiai su kitais zZmonémis ir socialing aplinkag harmonizuojantys geb¢jimai, savybés
(bendravimo, bendradarbiavimo ir veikimo socialinéje aplinkoje). Mokymosi kompetencijos
srityje — gebé¢jimai, leidziantys zmogui ugdytis. Profesing kompetencija sudaro specifiniai
profesiniai geb¢jimai bei geb¢jimai ir savybés, susij¢ su zmogaus darbine veikla. Visi Sie

gebéjimai yra sistemiskai susije.
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Karjeros etapy Zinojimas ir jgyvendinimas gali padéti kilti karjeros laiptais tiek
vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose, bet daznai pasitaiko, kad norima darbo vieta uzimta ir
nenusimato, kad ji atsilaisvins.

Visi darbuotojai skirtingi, skiriasi ir situacijos, todél ir motyvavimo priemonés turi biiti
taikomos jvairios. Darbuotojy motyvavimo priemoniy zinojimas padeda organizacijy vadovams
suprasti kiekvieno darbuotojo poziiirj | darbg. Taip vadovai gali gana nesudétingai sudaryti
kiekvienam darbuotojui individualias pagal jo poreikius motyvavimo sglygas. P. Zakarevicius
sudaré motyvavimo priemoniy komplekso aprasa (motyvavimo modelj), kuris apima visas

motyvavimo formas, btidus ir priemones (Zr. 4 pav.).

MOTYVAVIMO MOTYVAVIMO BUDU IR PRIEMONIU
FORMOS KOMPLEKSAS

Baziniy atlyginimy sistema
\ Prierr?gkq' sistema
Premijy sistema

Darbo uzmokestis

Kitos piniginés priemonés ISmoky 18 pelno sistema
=) | Sutaupyty léSy padalijimo sistema
Paskoly 1§ organizacijos fondy sistema

— — Nemokamy paslaugy sistema (maitinimas,
Materialinés nepiniginés poilsis, laisvalaikio renginiai ir kt.)
priemonés

Padaliniy reglamenty sistema

Pareiginiy instrukcijy sistema
Organizacinés priemonés Sprendimo priémimo ir planavimo sistema
Isakymy, potvarkiy rengimo sistema
Kontrolés ir koordinavimo sistema

Profesinio ugdymo sistema

Karjeros galimybiy sistema

mmmm=p | Tarpusavio santykiy tobulinimo sistema
Pagerbimy sistema

Sociopsichologinés priemonés

4 pav. Motyvavimo modelio tipiné schema.

Saltinis: sudaryta pagal Zakarevi¢ius, 2003, p. 144
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ISanalizavus motyvavimo vieSajame ir privaciajame sektoriuose priemones, galima
teigti, kad motyvavimo priemoniy jgyvendinimas tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy
organizacijose labai svarbus, nes nuo to priklauso darbuotojy motyvacija dirbti gerai. Viesojo ir
privataus sektoriy darbuotojy motyvacijos skirtumai gali biti paaiskinti nevienodais
normatyviniais jsitikinimais. Pagal P. Zakareviciy neuztenka darbuotojy skatinimui naudoti
atskiras priemones. Jos turi sudaryti viemingq sistemq, apimancig ir jungiancig visus
pagrindinius motyvavimo aspektus (Zakarevicius, 2000, p. 255). Tam pasiekti reikty kiekvienai
organizacijai turéti motyvavimo priemoniy aprasq, kurio pavyzdys yra P. Zakareviciaus pateikta
motyvavimo modelio tipiné schema (4 pav.). Jj sudarant reikty atsizvelgti j kiekvieno darbuotojo
poreikius, jy kitimg, nuosekliai jgyvendinti, nuolatos tobulinti, keisti. Svarbu, kad biity kuo
trumpesnis laikas tarp pasiekto rezulzato ir atlyginimo uz jj.

Apibendrinant galima teigti, kad nepaisant to, jog autoriai pateikia skirtingas
motyvacijos priemoniy klasifikacijas, visos jos apima dvi priemoniy grupes: apciuopiamas
materialias priemones ir neapciuopiamq nematerialy skatinimq. Priemoniy parinkimas ir
efektyvus panaudojimas priklauso nuo daugelio aspekty, pavyzdziui, nuo vadovy ir darbuotojy
asmeniniy savybiy, prioritety, siekiy ir kita. Todél, atsizvelgdami j jvairius aspektus ir juos
jverting, vadovai turi pasiilyti konkreciam darbuotojui tinkantj motyvacijos priemoniy
kompleksq. Siuolaikinése motyvacijos teorijose patariama daugiau démesio skirti saviraiskos ir

pripazinimo priemonéms.
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3. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS VIESAJAME IR
PRIVACIAME SEKTORIUJE TYRIMO METODOLOGIJA

3.1 Bendra tirty organizaciju charakteristika

Viesojo sektoriaus organizacijos charakteristika. Tyrime dalyvavo 19 vieSojo sektoriaus
Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto ir eismo organizavimo skyriaus
respondenty. Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto ir eismo organizavimo
skyriaus tikslus, uzdavinius, funkcijas, veiklos organizavimg reglamentuoja skyriaus nuostatai.
Transporto ir eismo organizavimo skyrius yra Kauno miesto savivaldybés administracijos
padalinys, iSlaikomas i§ Savivaldybés biudzeto, tiesiogiai pavaldus ir atskaitingas Savivaldybés
administracijos direktoriui. Pagrindiniai skyriaus tikslai:

» formuoti vieSojo transporto veiklos strategija ir organizuoti jos jgyvendinima;

» organizuoti keleiviy vezimg vietinio susisiekimo marSrutais ir lengvaisiais
automobiliais taksi;

» planuoti vez¢jy iSlaidas (negautas pajamas), susijusias su vaziavimo keleiviniu
transportu lengvaty taikymu, ir veZzéjy patiriamus nuostolius vezant keleivius komerciskai
nenaudingomis saglygomis.

Skyriuje dirba 19 darbuotojy, kuriems vadovauja skyriaus vedéjas ir 2 pavaduotojai.
Skyrius savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Vietos savivaldos,
Valstybés tarnybos ir kitais jstatymais, Vyriausybés nutarimais, Kauno miesto savivaldybés
institucijy tvarkomaisiais ir organizaciniais dokumentais, kitais teisés aktais.

Pagrindinis valstybés tarnautojy veikla reglamentuojantis teisinis aktas yra Valstybés
tarnybos jstatymas. Tuo tarpu ne valstybés tarnautojy veiklg reglamentuoja LR darbo kodeksas.
Abiems Sioms respondenty grupéms taipogi galioja jvairis LR Vyriausybés nutarimai,
jsakymai, kt. teisés aktai, kuriuose vienaip ar kitaip reglamentuojamos priemones, jtakojancios
darbuotojy motyvacija ir darbo efektyvumg: darbo uZzmokestis, skatinimas ir nuobaudos,
karjeros galimybés, mokymas, veiklos vertinimas ir kvalifikacijos kélimas. Visi Sie minéti
elementai tarpusavyje glaudZiai saveikauja ir priklauso vienas nuo kito.

Vienas pagrindiniy motyvatoriy darbe yra darbo uzmokestis. Darbuotojy, dirbanciy
jstaigose, organizacijose pagal darbo sutartis, darbo apmokéjimas yra reglamentuojamas
vadovaujantis Lietuvos Respublikos darbo kodeksu (2002). Darbo kodekse yra nustatytas
minimaliojo darbo uzmokescio didinimas, jteisinti darbo apmokéjimo organizavimo principai,
nustatytas apmokéjimas uz vir§valandinj ir nakties darba, darbg poilsio ir Svenciy dienomis ir
kitos darbo uzmokescio garantijos. BiudZetiniy jstaigy darbuotojy darbo apmokéjimo dydziai ir

salygos yra nustatyti Vyriausybés nutarimuose.

40



Valstybés tarnautojy darbo apmokeéjimo salygos reglamentuojamos Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (Valstybés tarnybos jstatymas, aktuali redakcija nuo
2014 m. sausio 7 d. Nr. VIII-1316). Tarnautojy darbo uzmokestis yra nustatomas ne tik §iuo
istatymu bet ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1993 m. liepos 8 d. nutarimu Nr. 511 ,,Dél
biudZetiniy istaigy ir organizacijy darbuotojy darbo apmokéjimo tvarkos tobulinimo®, Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2002 m. liepos 19 d. nutarimu Nr. 1167 ,,D¢l vienkartiniy piniginiy
1Smoky valstybés tarnautojams skyrimo ir mokéjimo tvarkos patvirtinimo®, organizacijy
patvirtintomis darbo tvarkos taisyklémis ir kitais teisiniais aktais.

Pagal teisés aktus, darbo uzmokescio sistema yra grindziama pareigybiy kategorijomis,
nuolat kinta priklausomai nuo kategorijos ir klasés (LR valstybés tarnybos jstatymas, 7 str.).
Pagal Valstybés tarnybos jstatymo 23 str., valstybés tarnautojo darbo uzmokest] sudaro: 1)
pareiginé alga; 2) priedai; 3) priemokos; 4) apmokéjimas uz darba poilsio ir Svenciy dienomis,
nakties bei vir§valandinj darba ir bud¢jima. Priedai gali buti mokami uz tarnybos Lietuvos
valstybei staza, uz kvalifikacing klase¢ arba kvalifikacing kategorija, uz laipsnj, uz tarnybinj
ranga.

Priemokos valstybés tarnautojams mokamos uz darba poilsio bei Svenciy dienomis ir
nakties metu; uz darbg kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis;
uz jprasta darbo krivj virSijancig veikla ar papildomy uzduociy, atlickamy virSijant nustatyta
darbo trukme, atlikimg. Priedas uz staza priklauso nuo zmogaus tarnybinio pastovumo, tai yra
nuo tarnybos stazo valstybés tarnyboje (Valstybés tarnybos jstatymas, 25 str., 26 str.). Taip
jvertinama valstybés tarnautojo dalykiné ir ilgameté darbo patirtis, jis yra skatinamas siekti
karjeros ir uzimti aukstesnes pareigas. Si darbo uzmokescio sistema teoriskai yra orientuota j
tarnautojy motyvacija, ji skatina darbuotojus tobuléti, siekti karjeros ir stabiliai dirbti. Pasalpos
darbuotojams yra skiriamos, kai jy materialin¢ padétis yra sunki d¢l ligos, Seimos nariy ligos,
mirties, stichinés nelaimés ar turto netekimo. Vienkartinés piniginés iSmokos yra skiriamos ir
mokamos valstybés tarnautojams, kai valstybés tarnautojy veikla kalendoriniais metais yra
jvertinama labai gerai ar gerai, valstybés tarnautojams atlikus vienkartines ypatingos svarbos
uzduotis, jstatymo nustatyty Svenciy progomis, valstybés tarnautojy gyvenimo ir darbo mety
jubiliejy sukakéiy progomis, tarnautojams ideinant j pensija. Siose taisyklése pabréziama, kad
priedai ir priemokos, pasalpos, bei vienkartinés iSmokos gali biiti skiriami ir mokami tik i§
sutaupyty darbo uZmokescio fondo 1éSy. Priedy ir priemoky suma negali virSyti 70 proc.
pareiginés algos. Darbuotojoms suteikiamos garantijos periodiSkai didinti atlyginimus kelia
nemazai sunkumy, susijusiy su nelengva finansine valstybés institucijy padétimi. Nagrin¢jant
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavima, pabréziamos socialinés garantijos, tai kasmetiniy

atostogy, nemokamy atostogy, atostogy kvalifikacijai tobulinti suteikiamas (LR valstybés
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tarnybos jstatymas, 35 str., 36 str., 37 str., 38 str.). Tarnautojai privalomai yra draudziami
valstybiniu socialiniu draudimu ir privalomuoju sveikatos draudimu, uZtikrinama senatvés
pensija. Darbuotojy darbo jvertinimas, kvalifikacijos kélimas, turi skatinamajj poveikj darbo
motyvacijai. Nuo 2002 m. liepos 1 d. valstybés tarnautojai uz nepriekaiStingg tarnybiniy
pareigy atlikimg gali biiti skatinami padéka, vardine dovana ar vienkartine pinigine iSmoka
(Valstybés tarnybos jstatymas, 27 str., 2 dalis). Tarnautojo produktyvumas, kompetencija bei
veiklos kokybé , kaip vertinimo kriterijai apibréZiami ,,Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo taisyklése* (LRV
nutarimas ,,Dél Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybinés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo taisykliy bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
kriterijy*). Kvalifikacija ir veiklos rezultatai siejami su tarnautojo galimybe eiti aukstesnés
kategorijos pareigas arba jgyti aukstesn¢ kvalifikacing klas¢ ir gauti didesnj darbo uzmokestj.
Valstybés tarnybos jstatymas bei kiti teisés aktai numato visus zingsnius kaip vykdyti
vertinimg, taciau realiai susiduriama su problemomis, nes vertina tiesioginis vadovas, 0
sudarytos vertinimo komisijos nariai yra tos pacios organizacijos darbuotojai.

Motyvacija néra susijusi vien tik su apdovanojimais. Norint daryti jtaka tarnautojy
elgesiui, taikomos nuobaudos. Valstybés tarnybos istatyme nurodoma, kad uz tarnybinius
nusizengimus tarnautojui gali biti skiriamos §ios nuobaudos: 1) pastaba; 2) papeikimas; 3)
grieztas papeikimas; 4)atleidimas i pareigy. Uz valstybés ir savivaldybés institucijai ir jstaigai
padaryta materialing zalg darbuotojai gali buti patraukti materialinén atsakomybén (LR
valstybés tarnybos jstatymo 28 str., 29 str. 3 dalis).

Motyvuojanciu veiksniu galima laikyti ir darbuotojams priskirtg atsakomybe. Valstybés
tarnybos jstatymo IV skyriaus 15 straipsnyje teigiama, kad tarnautojas privalo laikytis Lietuvos
Respublikos Konstitucijos, jstatymy ir kity teisés akty, biti lojaltis Lietuvos valstybei ir jos
konstitucinei santvarkai, gerbti zmogaus teises ir laisves, tarnauti visuomenés interesams,
tinkamai atlikti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir pavedamas uzduotis, laikytis etikos
principy ir taisykliy, vengti vieSyjy ir privaciy interesy konflikto, nepiktnaudziauti tarnyba,
laikytis valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy vidaus tvarkos taisykliy, teisés akty
nustatyta tvarka teikti informacijg apie savo tarnybg, mokytis §io Istatymo nustatyta tvarka,
nesinaudoti ir neleisti naudotis tarnybine ar su tarnyba susijusia informacija Kitaip, negu nustato
jstatymai ar kiti teisés aktai, nesinaudoti valstybés ar savivaldybiy nuosavybe ne tarnybinei
veiklai, nedalyvauti su valstybés tarnautojo pareigomis nesuderinamoje veikloje ir nenaudoti
tarnybos (darbo) laiko kitiems tikslams (Valstybés tarnybos jstatymas, 15 str.).

Motyvavimo priemoné gali buti ir renginys visiems organizacijos darbuotojams.

Renginiai skatina darbuotojy motyvacija: padeda spresti ir bendravimo problemas, sutelkia
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Zmones | gera biirj, kelia organizacijos prestiza darbuotojy ir kity organizacijy akyse. Nors apie
tokius dalykus néra raSoma jokiuose teisés aktuose.

UAB ,,Elspeda“ jkurta 1992 metais. Bendrovés jregistruota Elektrénuose, o savo veikla
vykdo Vievyje. Imoné yra ribotos civilinés atsakomybés privatus juridinis asmuo, teikiantis
kroviniy pervezimo automobiliais paslaugas (t. y. uzsiima tarptautiniais kroviniy gabenimais).
UAB ,,Elspeda“ savo veiklag vykdo vadovaudamasi Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy
jstatymu, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, Susisiekimo ministerijos jsakymais,
TIR Konvencijos nuostatomis, kitomis tarptautiniais sutartimis ir kitais teisés aktais, taip pat
Bendrovés jstatais.

Imonés veiklos specifika yra Svieziy produkty, pvz., vaisiy, géliy, jogurty, Saldytos
produkcijos (jvairiy pusfabrikaciy, zuvies), pervezimai. Bendrovés veikla (kroviniy gabenimo
marsrutai) daugiausia nukreipta | Europos Sajungos Salis (Vokietija, Pranciizija, Ispanija,
Belgija, Olandija, Lenkija, Vengrija, Latvija) ir ] treCigsias $alis, tokias kaip Rusija, Baltarusija,
Kazachstanas, Uzbekistanas. Kalbant apie bendrovés valdymo organus reikéty pabrézti, kad,
pagal UAB ,,Elspeda®, jstatus, juos sudaro:

e Visuotinis akcininky susirinkimas.

e Vienasmenis valdymo organas — bendrovés vadovas (direktorius J. Valeckas,
dirbantis nuo bendrovés jkiirimo dienos).

UAB ,Elspeda” 2013 metais gruodzio mén., pradedant apklausg, dirbo apie 70
darbuotojy, kadangi, vadovy teigimu, vyksta didelé darbuotojy kaita, tiksly jy skaiciy pasakyti
sudétinga. Visi UAB ,,Elspeda® darbuotojai yra tiesiogiai pavaldis direktoriui.

Darbo uzmokestis jmonéje nustatomas vadovaujantis Darbo kodekso penkioliktuoju
skyriumi ,,Darbo uzmokestis. Garantijos ir kompensacijos®, kuriame reglamentuojami su darbo
uzmokesciu bei kitomis darbuotojy garantijomis susij¢ klausimai. Numatyta, kad Vyriausybé,
atsizvelgdama | TriSalés tarybos nuomone, gali nustatyti ne vieningg minimalios ménesinés
algos dydj, bet atskiroms tikio Sakoms ar atskiroms darbuotojy grupéms gali nustatyti skirtingus
minimalios ménesinés algos dydzius. Taip pat numatoma, kad tiems darbuotojams, kurie dirba
esant nukrypimy nuo normaliy darbo salygy, mokami ne priedai, bet jiems atlyginama uz darbg
padidintu, palyginus su normaliomis darbo salygomis, tarifiniu atlygiu, kurio konkretiis dydZiai
nustatomi kolektyvinése ar darbo sutartyse. Taciau Siuo metu Lietuvoje néra teisés akto,
nustatancio, kokias priemones, didinancias darbuotojy motyvacijg, jmoné¢ gali jgyvendinti bei
kaip jas jgyvendinanti jmoné gali biiti skatinama.

Galima daryti isvadg, kad privacios jmonés vadovai turi daugiau galimybiy nustatyti ir
paveikti darbuotojams mokamo darbo uzmokescio dydj, kai tuo tarpu valstybiniy jstaigy

darbuotojams darbuotojy pareigybinés algos yra numatytos valstybés.
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3.2. Tyrimo metodologija

Tyrimo pagrindimas. Atlikus mokslinés literatiiros ir dokumenty analize apie
darbuotojy motyvacijg privaciame ir vieSajame sektoriuje, bus atliktas empirinis lyginamasis
tyrimas pasirinktose organizacijose.

Apibendrinus darbuotojy motyvacijos aspektu atliktus tyrimus Lietuvoje galima
apibrézti, kad pirmoje vietoje turéty biti darbuotojas, nes savo darbu patenkintas ir motyvuotas
siekti geresniy rezultaty darbuotojas saziningai dirba, gerai aptarnauja klientus. Motyvacija
naudinga organizacijai, nes darbuotojas, turintis gerg motyvacija, nori biiti darbe, didziuojasi
savo darbu, neturi neigiamo poziiirio j organizacija, yra atsidaves darbui ir jaucia pasitenkinimag
juo. Darbuotojy motyvacija yra sudétingas bei nuolat kintantis reiskinys. Darbuotojy
motyvacijos ypatumus lemia ne tik sektoriy veiklos specifika, bet ir individualiis Zmoniy
skirtumai, darbo charakteristikos bei organizaciné kultiira. Planuojant §j tyrima noréta, kad
darbuotojai suprasty, jog tai, apie ka jie galvoja, kaip jauciasi organizacijoje, néra vien jy
asmeninis dalykas, o tampa S$io tyrimo objektu, ir kad veiksniai, motyvuojantys juos dirbti
privaciame ar vieSajame sektoriuje, yra svarbiis tiek darbuotojams, tiek organizacijoms.

Atliekant privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos aspektu lyginamaja
analize, iSkelti Sie uzdaviniai:

1. Remiantis literatiiros Saltiniais, iSanalizuoti motyvacijos sgvokg ir motyvacijos vieta
Siuolaikinéje organizacijoje;

2. Identifikuoti vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojus motyvuojancius veiksnius,
1Stirti motyvavimo priemoniy jtakg jy motyvacijos lygiui ir veiklos efektyvumui;

3. Atlikti darbuotojy motyvavimo sistemos vie$ojo ir privataus sektoriy lyginamaja
analizg.

4. Identifikuoti motyvacijos skirtumus bei panasumus vieSajame ir privaciame
sektoriuose.

5. Remiantis vieSojo ir privataus sektoriy tyrimo rezultaty palyginimu, pateikti
rekomendacijas motyvacijos sistemos gerinimui.

Tyrimo procesas. Tyrimo organizavimas — tai detalaus plano, nurodancio veiklos kryptj,
sudarymas. Organizavimo procesas susideda i§ keliy, tarpusavyje susijusiy etapy (Virsilaite,
1997, p. 119.). Pirmiausia buvo suformuluota tyrimo problema, po to iSsikeltas tikslas. Kai
tyrimo problema, tikslas aiSkiai nustatyti, galima pradéti planuoti tyrimg. Informacija buvo
renkama pirminiy duomeny pagalba, tai yra vykdant apklausa pasitelkus anketavimg. Duomeny

rinkimas - respondentai bus apklausti tiesiogiai bendraujant su jais, pateikiant anketa.
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Tyrimo eiga. Tiriamyjy atrankos budas i§ dalies tikslinis, i§ dalies atsitiktinis. Tikslinis
todel, kad 1§ jmonés, turinCios padalinius kitose Salyse, pasirinktas padalinys Lietuvoje.
Tiriamieji atrinkti atsitiktinai pateikiant anketing apklausg visiems UAB ,Elspeda® ir Kauno
miesto savivaldybés Transporto ir eismo organizavimo skyriaus darbuotojams. Atlikus apklausa,
tyrimo duomenys buvo suvesti | Excel programa, o po to eksportuoti j} SPSS 20.0 programg ir
apdorojami: skai¢iuojami vertinimo vidurkiai bei procentiniai dazniai, porinis t testas, taip pat
skai¢iuojami Spearmano koreliacijos koeficientai bei Kronbacho koeficientas. Véliau tyrimui
analizuoti taikoma aprasomoji statistika (Frequencies).

Duomeny analizé ir interpretavimas - surinkti ankety duomenys buvo apdoroti SPSS
programa, rezultatai iSanalizuoti ir pateikta analizés interpretacija.

Tyrimo populiacija. Sio tyrimo populiacija sudaro viesojo (Kauno miesto savivaldybés
administracijos Transporto ir eismo organizavimo skyriaus) ir privataus sektoriaus (UAB
,,Elspeda“) darbuotojai.

Tiriamyjy atranka. Tirilamyjy imtis yra patogioji netikimybiné, nes apklausai bus
pasirinkti asmenys, kuriuos lengviausia rasti ir patogiausia apklausti. Netikimybinés atrankos
pagrindinis principas tai, kad néra biidy, kuriais galima uZztikrinti, kad kiekvienas, tyrimo
Kriterijus atitinkantis asmuo, turi lygias galimybes biti jtrauktas j tyrimo grupe. DidZiausias
netikimybinés atrankos privalumas yra patogumas ir ekonomiskumas.

Tyrimo tiksliné grupé yra zmonés, dirbantys privacioje ir vieSojoje organizacijose.
Tiriamyjy imties dydj sudaro 82 respondentai i§ abiejy sektoriy: 63 respondentai yra privataus
ir 19 respondenty — vieSojo sektoriaus.

Tyrimo instrumento pagrindimas. Tiriant darbuotojy motyvacijg anketa buvo sudaryta
taip, kad susisteminus apklausos duomenis biity galima kiek jmanoma placiau iSanalizuoti
darbuotojy motyvacija atskiruose sektoriuose, o po to atlikti lyginamaja analiz¢. Tyrimui
naudojama nestandartizuota autoriné anketa. Anketinés apklausos metodas yra vienas
populiariausiy, kadangi nereikalauja dideliy sgnaudy, daug laiko, nes anketos visiems
respondentams pateikiamos vienu metu. Atsizvelgiant | iSvardytus privalumus, anketavimo
metodas pasirinktas ir Sio tyrimo darbuotojy apklausai. Anketos (zr. 3 prieda,) déka gaunama
informacija, leidzianti i$siaiskinti ir jvertinti darbuotojy pozitrj tiriamu klausimu.

Empirinio tyrimo metodika. Tyrimo tikslas jgyvendinamas kiekybinio tyrimo tipu.
Sudarytas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa. Anketiné apklausa yra tinkamas
buidas pasiekti tyrimo tiksla, nes tokiu biidu galima apklausti respondentus susistemintais
klausimais turint galimybg¢ gauti konkreCius atsakymus j tyrimo netiesioginius klausimus.
Respondentui yra suteikiama galimybé atsakyti j klausimg neribotg laikg. Tai yra paplites

tyrimo metodas, o tai rodo metodo patikimumg (K. Kardelis, 2005). Atsakymai j klausimus
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jvertinami objektyviai, nes apklausoje laikomasi konfidencialumo principo. Apklausos turinyje
nereiSkiama subjektyvi nuomong, kas galéty jtakoti respondento atsakyma. Taip siekiama gauti
teisingus duomenis. Netinkamas pasirengimas taikyti anketavimo biidg ir netinkamas taikymas,
neuZztikrina butiny anketavimo salygy (R. Tidikis, 2003), todé¢l klausimai turi buti sudaryti taip,
kad duomenys buty lengvai apdorojami, statistiSkai pagrindziami ir greitai iSgaunama iSvada.
Taigi, pries rengiant tyrimg klausimai buvo sudaryti taip, kad biity lengvai apdorojami ir padéty

atlikti s¢kmingg tyrima.

KLAUSIMYNAS

y v

ESAMOS SITUACIIOS MOTYVACIJA: lGkesciai ir
VERTINIMAS - poZidris j perspektyvos
darbg, darboviete,

APIE RESPONDENTA
(socialinés
demografinés

charakteristikos) santykius, motyvacija

!
1,2,3,4, 5 6,7,8,9,10,11, 14, 15, 16,, 17, 18,
12,13 19,20

5 pav. Anketos struktiira

Tyrimo anketg sudaro 20 klausimy, kuriuos biity galima sugrupuoti taip:

1. Respondento socialinés demografinés charakteristikos, Kurios padeda sukurti
apklausiamojo paveikslg pagal tam tikrus kriterijus.

2. [Esamos situacijos vertinimas, tai klausimai apie pozitrj j darbg, darboviete,
santykius, motyvacija ir kt. Siekiama identifikuoti saviraiSkos ir pripazinimo priemones,
santykius su bendradarbiais ir vadovais, jvertinti motyvuojancias priemones, kuriomis
skatinamas darbas. Siais klausimais sickiama i$siaiskinti, kaip respondentas vertina savo darba,
kokie veiksniai tenkinami jo darbovietéje.

3. Motyvacija: likesciai ir perspektyvos. Siais klausimais siekiama i3siaikinti, ar
respondentas motyvacija laiko svarbiu procesu, kokios motyvavimo priemonés jiems yra
svarbios ar laiko tai bitinu aspektu efektyviems rezultatams pasiekti kas jtakoty prieZastis,
galinCias paskatinti respondentg keisti darboviete.

IS 20 anketos klausimy 5 yra dichotominiai (klausimai, j kuriuos galima atsakyti tik
»taip-ne”. Kartais jie patikslinami papildomu klausimu: ,,jei taip, tai kodél?” , likusieji 15 yra

uzdaro tipo. | siuos klausimus tikimasi savarankisko atsakymo, kurj respondentas turi pasirinkti
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1§ jam pateikty atsakymy varianty. Panaudoti 9 klausimai, kur atsakymy variantus respondentas
turi jvertinti nuo 5 iki 1, remiantis Likert ‘o skale( suminiy vertinimy skale)

Tyrimo etikos principai:

Atliekant tyrima bus atsizvelgiama j §iuos pagrindinius draudimus (Zydzitinaité, 2005):

e [traukti j tyrimg zmones, nesupazindinus jy su tyrimo turiniu arba negavus jy
sutikimo.

e Versti zmones dalyvauti atlickamose tyrimuose.

e Pateikti melagingg informacijg apie atliekamo tyrimo tikslus.

o Kilaidinti tiriamuosius.

e Versti tiriamuosius atlikti veiksmus, Zeminancius jy orumg (savigarbg).

e Pazeisti zmogaus teises ginancius jstatymus ir konvencijas.

o Sukelti tiriamiesiems fizinj arba psichinj stresa.

e Pazeisti tiriamyjy privatuma.

e Pazeisti tirlamyjy anonimiSkuma.

e Netraktuoti tirlamyjy nepagarbiai ir nesgZiningai.

o Atliekant tyrimg laikytasi $iy etikos principy:

e GeranoriSkumo principas reiSkia teis¢ biiti nepazeistam. Tyréjai, siekdami apsaugoti
tirlamuosius nuo psichologinio pazeidziamumo, turéty gerai apmastyti frazes, sgvokas,
terminus, kuriuos naudos, uzduodami klausimus.

e Teis¢ nebiiti iSnaudojamam. Tiriamyjy dalyvavimas tyrime neturi jiems sukelti
nepasitenkinimo. Tyréjas turi garantuoti, kad S$ie santykiai jokiomis formomis nebus
panaudojami blogiui.

e Konfidencialumas reiskia, kad bet kuri pateikta informacija nebus paskelbta
(platinama). Tiriamieji nebus atpazinti i§ pateikto apraso (Zydzitinaité, 2005).

Atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Anketa buvo anoniming.
AnonimiSkumui garantuoti yra nenaudojami tyrimo dalyviy vardai ir kiti asmeniniai duomenys
(K. Kardelis, 2005). Bitent to ir buvo laikomasi tyrimo metu. Tiriamyjy saugumas buvo
i1§saugotas, nepateikiant orumg zeminanc¢iy ar nesantaikg kurstanc¢iy klausimy. Kadangi tyrimo
tema yra gana jautri, nes gilinamasi ir | zmogaus vidinius poreikius, interesus bei pageidaujama
iSreik$ti nuomonge apie savo vadovus, garantuojamas konfidencialumas. Kaip mini K. Kardelis
(2005), tiriantis asmuo turi gauti tiriamojo asmens sutikimg dalyvauti tyrime bei paaiskinti jam
tyrimo tikslag. Tuo remiantis sudaryta anketa buvo laisvanoriska bei pristatytas tyrimo tikslas.
Taciau pirmiausia buvo gautas sutikimas UAB ,Elspeda“ direktoriaus, Kauno miesto

savivaldyb¢je buvo kreiptasi VieSosios vadybos ir personalo skyriaus vedéja, prasant leidimo
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atlikti tyrimg bei pristatant tyrimo tikslus, uZdavinius, pateikiant smulkesnes tyrimo detales.
Dél Sios priezasties galima teigti, kad tyrimo metu nebuvo naudota apgaulé. Tyrimas ir tyrimo
analizé yra paruoSta laikantis sgZiningumo principu ir pateikti tik tie duomenys, kurie buvo
gauti i$ respondenty. Gauti rezultatai buvo apdoroti tokie, kokie yra i$ tiesy ir tai nesudaré jokiy
kliti¢iy empirinio tyrimo sarysiui su teorinémis nuostatomis.

Tyrimo apribojimai:

Apklausa buvo atliekama 2013 m. gruodzio — 2014 m. sausio mén.

Tyrimui pasirinkti transporto srityje dirbantys darbuotojai. VieSojo sektoriaus srityje
buvo tiriami Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto ir eismo organizavimo
skyriaus darbuotojai, privataus sektoriaus srityje - UAB ,,Elspeda“ darbuotojai.

Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto ir eismo organizavimo skyriuje
dirba 19, UAB ,,Elspeda“ - 70 specialisty.

Siekiant gauti kuo tikslesnius duomenis ir uztikrinti tyrimo patikimuma, apklausiamyjy
skaicius (tyrimo imtis) buvo apskaicCiuotas remiantis Paniott formule, kurig pateikia K. Kardelis

(2005):

kurioje:

e n— imties dydis — atrankinés visumos dydis (reikiamy apklausti respondenty
skaiCius);

e A —leidziamos paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartiné paklaida yra
5 proc.);

e N —tiriamos visumos nariy skai¢ius — generalinés visumos dydis (jmonés darbuotojy

skaicius).

Siekiant, kad tyrimo duomeny patikimumas bty 95 proc., o paklaida — 5 proc., tyrimo imties
dydis buvo apskaiciuotas taip:

1
n=——r1-—+ =60

0,05%+—

7O

1

n=—— ~15

0.05%+—

ig

Vadinasi, norint uztikrinti apklausos duomeny patikimumg ir tiksluma, i§ 70 UAB

»Elspeda®“ jmonés darbuotojy reikéty apklausti ne maziau kaip 60 asmeny. Tuo tikslu
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numatoma i$dalinti 70 ankety. Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto ir eismo
organizavimo skyriuje numatoma anketas iSdalinti visiems darbuotojams. Taigi, 1§ viso
numatoma apklausti apie 89 respondentus.

Rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo naudota SPSS 20.0 programa.
Kai kuriy hipoteziy tikrinimui pasirinkti du reikSmingumo lygmenys: 0,01 ir 0,05. Skirtumai
buvo laikomi statistiskai reikSmingi, kai p-reikSme < 0,01 arba p — reikSmé < 0,05.

Tyrimo validumas. Tyrimo loginis validumas yra teigiamas, nes pagal iSkeltg tyrimo
problema jvertinti ,.kokie motyvavimo sistemos ypatumai viesajame ir priva¢iame sektoriuose*
yra atitinkami suformuluotos hipotezés: 1. Taikomos motyvavimo priemonés tik i§ dalies
pateisina vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy likes¢ius ir poreikius; 2. Finansinis atlygis
néra esminis faktorius, lemiantis vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy motyvacijg; 3.
Tiriamy organizacijy darbuotojus, dirbancius vieSajame ir privaciame sektoriuose, motyvuoja
nevienodos motyvavimo priemonés. Hipotezei patvirtinti arba paneigti buvo parinktas tinkamas
tyrimo metodas — kiekybinis tyrimas apklausos biidu pasirinktoje jmongje. Uzsibrézti tyrimo
uzdaviniai atitinka pateiktus klausimus bei sudaro galimyb¢ gauti duomenis, kurie apdorojami
moksliskai.

Tyrimo objektas (konstruktas) taip pat validus, nes pasirinktas tyrimo objektas,
atstovauja privaty ir vies$aji sektoriy ir sudaro sglygas gauti atsakymus respondenty, kurie gali
pateikti atsakymus j klausimus, kadangi tai yra jiems artima tema. Be to, $i0s tikslinés grupés
turi patirties tiriamoje srityje, todél preziumuojama, kad atsakymai yra pateikti sgmoningai ir
laisva valia. Vidinj validuma K. Kardelis (2005) vadino reik§mingumo kriterijumi, Kuris
pasireiSkia tyréjo geb¢jimu atsiriboti nuo paSaliniy veiksniy, kurie gali jtakoti tyrimo rezultatus.
Rezultatus atlikto tyrimo metu jtakojo respondenty patirtis dirbant jmonéje privataus ir vie$ojo
sektoriaus jmonése. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo naudojamas tinkamas instrumentas —
apklausa bei statistiné analizé. Kadangi skai¢iuojant duomenis, buvo naudojamasi statistikos
SPSS 20.0 programa, tai yra vienas veiksniy, patvirtinan¢iy rezultaty validuma.

Tiesinio rysio stiprumas tarp kintamyjy buvo tikrinamas skaifiuojant Spearmano
koreliacijos koeficientg (zr. 8, 9 ir 10 priedai). RySys tarp sociademografiniy rodikliy ir
motyvaciniy priemoniy laikomas (Cohen, 1988, cit. pg. Pallant, 2001):

e silpnu, kai koreliacijos koeficiento reikSmé nevirsija 0,29 (r < 0,20);
e vidutiniu — kai koeficiento reikSmé patenka j intervalg 0,3 - 0,49 (0,3 <r < 0,49);
e stipriu — kai koeficiento reik§meé virSija 0,5 (r > 0,5).

Empiriniame tyrime naudoto klausimyno skaliy patikimumas atskiroms klausimy

grupéms buvo patikrintas apskai¢iuojant Kronbacho vidinio suderinamumo rodiklj (zr. 4

lentelé).
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4 lentele. Skaliy vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Kronbacho a
koeficientas
Respondenty nuomon¢ apie vaidmenj darbo procese 0,782
Respondenty nuomoné apie pasitenkinima darbu 0,607
Respondenty nuomon¢ apie santykius su bendradarbiais 0,594
Respondenty nuomoné apie santykius su vadovais 0,742
Respondenty nuomoné apie atliekamo darbo jvertinima 0,855
Respondenty atsakymai apie priemones, kuriomis skatinamas darbas 0,914
Respondenty atsakymai apie svarbias motyvavimo priemones 0,937
Respondenty nuomoné apie karjeros perspektyvas 0,854

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.

Kronbacho alfa koeficientas skirtas matuoti testo patikimumui. Jis labai priklauso nuo
to, kaip kinta zmoniy atsakymai j tuos pacius klausimus. Jei kinta stipriai, tai testas laikomas
nepatikimu. Alfa yra ekvivalentiska vidurkiui visy galimy iSsibarstymo apie vidurj jverciy, kurie
tik gali buti apskaiciuoti i§ duomeny. Geras patikimumas biina, kai alfa vertés yra nuo 0,6 iki 1
(Henkel, 1979).

Tai rodo, kad sudarytos skalés yra pakankamai patikimos ir matuoja tai, kam jos yra
sukurtos matuoti. Galima teigti, kad Sias skales galima naudoti moksliniams tyrimams atlikti.
Taigi, tokie duomenys ir skai¢iavimai darbe jrodo, kad egzistuoja turinio validumas ir tiriama tai,

kg norima istirti.
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4. VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Apibendrinus sociologinius — demografinius respondenty duomenis matyti, kad
apklausoje dalyvavo 19 vieSojo sektoriaus ir 63 privataus sektoriaus darbuotojy. Apklausoje
bendrai dalyvavo 72% vyry ir 28% motery. Tarp sektoriy, dél specifinio darbo pobiidzio,
pasiskirstymas netolygus — privac¢iame sektoriuje dauguma tiriamyjy vyrai (84%), vieSajame —
moterys (68%). IS Siy rezultaty galime teigti, kad analizés metu gauti duomenys, didesne dalimi
pavaizduoja vyry nuomong.

Amziaus grupé yra svarbus rodiklis, vykdant motyvacine veiklg. Pasitenkinimo darbu
priklausomybe nuo amZiaus pastebéjo tyrinétojai N. D. Glenn, P. Taylor ir Ch. Weaver, kurie,
remdamiesi savo tyrimais konstatavo, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo labiau jis patenkintas
savo darbu. Tai galima paaiSkinti mazesniais likesCiais ar mazesniu esamos padéties
idealizavimu, kas salygoja geresnj prisitaikymga prie darbo salygy (Jazdauskaité, 2004).

Atlikus amziaus analize¢ (6 pav.) matyti, kad didziausios dalies respondenty amzius yra
vir$ 30 mety. Siai amziaus grupei biidingi ribiniai, realiai pagristi reikalavimai, jvertinami
pasiekti rezultatai. 24,4 procentai respondenty patenka j iki 30 mety grupe. Sioje grupéje
darbuotojo aktyvumas motyvacijai - nauja patirtis, dalyvaujant nustatant tikslus, priimant

spendimus, vertinant materialinj suinteresuotumg ar kolektyvinés vertybes.

B Viesasis sektorius B Privatus sektorius

47,4%

30,2%
- 27,0% 31,6%

25,4%

17,5%
15,8%

5,3%

35 m. . 1K 45 M.

. ni
ir vyres
20036 m.

e esn;n -
s0m TR ostm ik 46

6 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy
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Privaciame sektoriuje daugiau apklaustyjy iki 35 m. (57,2%) , vieSajame sektoriuje
didesné dalis (80 %) vyresni nei 35 metai.

Atsizvelgiant | respondenty amziy, akivaizdu, kad skirtingy karty Zzmonés turi skirtingas
vertybes. Galima teigti, kad 26-35 mety amziaus grupés Zmonéms yra svarbesni
savirealizacijos, pagarbos ir socialiniai poreikiai, nes jauni zmongés pradéje dirbti yra nusiteike
optimistiskai, jie siekia kuo grei¢iau pakilti karjeros laiptais ir biiti jvertintais. Jauni Zzmongs
siekia darbe i$Sukiy, sudétingy uzduociy. 36-50 mety amziaus zmonés labiau siekia patenkinti
zemesnius poreikius (saugumo ir fiziologinius), tode¢l jiems svarbesnis yra didesnis darbo
uzmokestis ir darbo vietos garantija. Vyresni Zmonés labiau nei jaunesni jvertina savo

atlickama darba, jj stengiasi iSsaugoti, nes véliau dél amziaus jtakos sunkiai kitg galés susirasti.

68,4%

3 m. ir maZziau L
nuo 4 m. iki 5 m. .

nuo 6 m. iki 10 m. ] ]
daugiau kaip 11 m.

M VieSasis sektorius  EPrivatus sektorius

7 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal staza

Dauguma respondenty darbo trukmé vieSajame sektoriuje yra nuo 11 ir daugiau mety.
Tuo tarpu privaciame sektoriuje beveik pusé darbuotojy dirba ik 3 mety ir kita pusé nuo 4 m.
iki 10 m (zr. 7 pav.). Pagal darbuotojy iSdirbtg laikg organizacijose matyti, kad dauguma
vieSojo sektoriaus darbuotojy néra linke iSeiti 1§ darbo ar ieSkotis darbo privaciose bendrovése.
Remiantis analizuota moksline literatira galima teigti, kad darbuotojy prisiriSimas prie
organizacijos yra silpniausias pirmaisiais darbo metais. Pradéj¢ dirbti Zmonés dar nejaucia
pasitenkinimo darbu ir néra motyvuoti gerai dirbti. Véliau, jeigu darbuotojas atranda savo vietg
organizacijoje, prisiriSimas kasmet stipré¢ja. Todél pirmaisiais darbo metais darbuotojams
svarbiausi yra fiziologiniai ir socialiniai poreikiai, nes nauji darbuotojai pirmiausia nori jsilieti
ir pritapti prie kolektyvo. Darbo santykiai vertinami kaip svarbiausia pasitenkinimo darbu

salyga.

52



Apibendrinant galima daryti prielaida, didé¢jantis darbuotojo darbo stazas
organizacijoje siejamas su didéjandiu pasitenkinimu darbu. Sis teiginys grindZiamas tuo, kad
neseniai prad¢je dirbti darbuotojai yra maziau jsiliej¢ ] organizacija, nesieja savo ateities su
organizacijos ateitimi. Tuo tarpu ilgameciai darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi.

Tyrime dalyvavo 40,3 % respondenty, kurie yra jgij¢ aukstajj iSsilavinima, likusieji
59,7 % - aukstesnjjj arba vidurinj. 8 paveiksle matyti, kad pagal sektorius iSsilavinimas
pasiskirstes netolygiai: vieSajame sektoriuje dauguma darbuotojy (94,7%) turi aukstaj]
i§silavinimg, o priva¢iame (76,2 %) - aukstesnjji arba vidurinj. Akivaizdu, kad Valstybés
tarnyboje norint uzimti tam tikras pareigas, reikalingas aukstasis iSsilavinimas, iS$silavinimo

lygi reglamentuoja jstatymas.
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8 pav. Tiriamuyju pasiskirstymas pagal iSsilavinimg

Galima daryti prielaida, kad respondentai, jau turédami aukstaji iSsilavinimg, uzimdami
aukstas pareigas ir gaudami didesnj darbo uzmokest] nei gauna Zemesnés kvalifikacijos
darbuotojai, jauciasi saugis, daug pasieke, realizave savo tikslus organizacijoje ir yra labiau
patenkinti.

Duomenys apie darbuotojy amziy, iSsilavinimg ir darbo staza leidzia daryti prielaida,
kad tiriamyjy darbo vieta yra pakankamai patraukli ir jos siekiama tiek vieSajame, tiek
privaciame sektoriuje.

Zmogaus poziiris j darba, jo svarba gali lemti tai, kas darbuotoja motyvuos, Siekiant
suzinoti, kokig svarba jy gyvenime uzima darbas, respondenty buvo paklausta, kg jiems reisSkia
darbas. Anketoje buvo nurodyta pasirinkti ne daugiau kaip du atsakymus j $j klausima, siekiant,

kad respondentai jvardyty esminj aspekta, nusakantj darbo reikSme.
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4.2. Esamos situacijos vertinimas - poziuaris j darba, darboviete,
santykius, taikomas motyvacijos priemones

9 pav. matyti, kad daugumai respondenty darbas pirmiausia yra pajamy Saltinis.
Vertinant pagal atskirus sektorius matyti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai darbe labiau
1zvelgia savirealizacijos, biiti naudingu visuomenei ir bendravimo su zmonémis galimybiy.
Privataus sektoriaus respondentams darbas yra pajamy Saltinis ir savirealizacijos galimybé, kiti

veiksniai mazai asocijuojasi su darbu.

1000 937

Froc.

Pajamy Galimybé Galimybé Galimybé Galimybeé

Saltinis; realizuoti  biti naudingu siekti ne vien bendrauti su
save; visuomenei;  asmeniniy Zmoneémis;
L : , , tiksly;
O Viesasis sektorius EPrivatus sektorius

9 pav. Respondenty poziiris i darbg
Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausima, kas jiems yra darbas, parodé, kad
daugumai tyrime dalyvavusiyjy darbas pirmiausia asocijuojasi su atlygiu, jie dirba, kad gauty
uz tai atlygj. Taciau nemazai daliai vieSojo sektoriaus respondenty darbas yra galimybé
tobuléti, tai rodo, kad Sie respondentai suinteresuoti pasiekimais, investicijomis j savo ateit;.
Itraukiamas ] sprendimy priémimg drauge su savo bendradarbiais ir vadovais,

darbuotojas jauciasi reikSmingas ir atsakingas.

Esu jtraukiamas j sprendimy
priémima, kurie turi jtakos mano
darbui

Man paskirtoje veikloje vadovai
patiki spresti svarbius uZdavinius

Savo veikloje esu skatinamas imtis
iniciatyvos ir atsakomybés

Savo darbo procesui a$ galiu daryti
jtaka ir jj valdyti

1 2 3 4 5
B Privatus sektorius O Vie3asis sektorius Vertinimas

10 pav. Respondenty nuomoné apie vaidmenj darbo procese
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Dalyvavimas priimant sprendimus skatina siekti uzsibrézty tiksly, o nuo to priklauso
laiméjimo jausmas. Darbas tampa jdomesnis, nes darbuotojas gali ] jj pazvelgti placiau, suvokti
savo vietg ir jam pateikiamy uzduociy svarbg.

Kaip matyti 10 pav., analizuojant poziiirj ] galimybes dalyvauti organizacijos veikloje
bei savo vaidmens supratimg, respondentai bendrai (vidutinis vertinimas) $ios teiginiy grupés
svarbg jvertino: privatus sektorius 3,3 balo, viesasis sektorius 3,26 balo.

Privaciame sektoriuje vertinant savo vaidmenj darbo procese auks$cCiausiais balais
jvertinti teiginiai ,,Esu jtraukiamas j sprendimy priémima, kurie turi jtakos mano darbui® ir
,Savo darbo procesui a§ galiu daryti jtakg ir jj valdyti - po 3,5 balus. Zemesniais balais
jvertinti teiginiai ,,Man paskirtoje veikloje vadovai patiki spresti svarbius uzdavinius® ir ,,Savo
veikloje esu skatinamas imtis iniciatyvos ir atsakomybeés“. Tikétina, kad dauguma Sio
sektoriaus tiriamyjy atlieka didelés kvalifikacijos nereikalaujancias uzduotis, todél gerai
iSmano savo darbo procesg ir patys priima sprendimus.

Viesojo sektoriaus tiriamieji aukS€iausiai vertino teiginj ,,Savo veikloje esu skatinamas
imtis iniciatyvos ir atsakomybés®. kad yra skatinami imtis iniciatyvos ir atsakomybés uz savo
veikla

Kaip matyti i§ 10 pav., vieSojo sektoriaus respondentai mazesniu balu nei privataus
sektoriaus tiriamieji vertina savo jtaka darbo procesui.

[Sanalizavus respondenty atsakymus galima daryti prielaida, kad abiejy sektoriy
darbuotojams patikéta atlikti kasdieningje veikloje svarbias uzduotis, bet jiems suteikiama per
mazai informacijos ir jie néra jtraukiami j sprendimy priémima.

Darbo vietos garantijas pagal A. Maslow (2006) poreikiy teorija galima priskirti antrajai
pakopai, kuri eina po fiziologiniy poreikiy. Zmogui svarbu jaustis saugiam, turéti stabily darbg

ir nesijaudinti dél ateities.

OViesasis EPrivatus

Vertinimas

Savo darbo sioje Moraliniu skatinimu Materialiniu Tuo, kad galite save
organizacijoje skatinimu pilnai realizuoti savo
uztikrinimu: tokiam darbe

darbuotojui kaip Jas,
bedarbysté negresia

11 pav. Respondenty nuomoné apie pasitenkinimg darbu
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ISnagringjus pasitenkinimg darbu jtakojancius veiksnius, noréta patikrinti, kuriame
sektoriuje darbuotojai jaucia didesnj visapusiS$kg pasitenkinimg darbu. IS 11 pav. matyti, kad
vieSojo sektoriaus tiriamieji auk$¢iausiai vertino galimybes save pilnai realizuoti — 3,5 balai.
Nepakankamai gerai vertinamas moralinis ir materialinis skatinimas, o ir savo darbe jie
nesijau¢ia pakankamai uztikrinti (2,7 balo). Bendras pasitenkinimo darbe vertinimo vidurkis —
2,9 balo.

Privaciame sektoriuje dirbantys respondentai darbe jauciasi labiau uztikrinti, jie
aukstesniais balais vertina ir moralinj bei materialinj skatinimg. Kaip ir vieSajame sektoriuje
labiausiai respondenty netenkina moralinis ir materialinis skatinimas. Visapusiskas
pasitenkinimas darbu jvertintas tik 3,3 balais.

Galima daryti prielaidg, kad darbuotojy motyvacijos galimybés néra visapusiskai
iSnaudotos ir tik i§ dalies patenkina darbuotojy liikesCius bei poreikius, jas dar gerokai reikéty
tobulinti abiejuose sektoriuose.

Darbuotojy darbo efektyvumui didelés jtakos turi ir vyraujantys tarpusavio santykiai
darbo kolektyve, t. y. bendradarbiy bei darbuotojy ir vadovo santykiai. Darbe gana svarbiis
darbuotojy tarpusavio santykiai, nuo kuri priklauso darbuotojy pasitenkinimas darbu ir darbo
rezultatai. Svarbu, kad darbuotojai gerai pazinty vienas kitg, tada kils maziau konfliktiniy
situacijy ir darbuotojas norés dirbti Sioje organizacijoje. Skatinamas darbuotojy bendravimas ir
bendradarbiavimas pagerina veiklos produktyvuma ir moraline biiklg. Zmongés labiau jsitraukia
1 tokiag darbing aplinka, kur jau¢ia bendradarbiy parama, kur yra komanda. Taigi pats vienas
darbuotojas negali kontroliuoti visy savo darbo sri¢iy, todél jis neiSvengiamai turi pasitikéti

bendradarbiais, kompetentingais specialistais.

3.7
Bendradarbiams a$ ripiu
ne tik kaip darbuotojas,

bet ir kaip Zmogus 41

40

Man tikrai patinka dirbti
su savo bendradarbiais

44

1 2 .3 4 5
Vertinimas

B Privatus sektorins BAVieZasis sektorius

12 pav. Respondenty nuomoné apie santykius su bendradarbiais
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Kaip parodé apklausos duomeny analizé (12 pav.) santykiy su bendradarbiais vidutinis
vertinimas: privatus sektorius — 3,85, vieSasis sektorius — 4,25 balo. Teiginys ,,Man tikrai
patinka dirbti su savo bendradarbiais® abiejuose sektoriuose jvertintas auks¢iausiais balais -
atitinkamai 4,0 privatus bei 4,4 vieSasis sektorius. Ne maziau svarbus teiginys
,Bendradarbiams a$ ripiu ne tik kaip darbuotojas, bet ir kaip zmogus* jvertintas 3,7 privatus,
4,1 balo viesasis sektorius.

Remiantis iSanalizuota moksline literatira galima teigti, kad daznai darbuotojai
organizacijos jvaizdj tapatina su vadovu. Tiesioginiai vadovai yra ariausiai darbuotojy, Su jais
susij¢ esminiai darbuotojy motyvacijos sekmés veiksniai: pozitiris i darbuotojus, organizacijos
propaguojamos vertybés, asmeninis vadovy pavyzdys ir pan. Nuo organizacijos vadovy labai
priklauso, kaip seksis organizacijai siekti savo tiksly ir vykdyti socialinius jsipareigojimus.
Vadovai, norédami sustiprinti darbuotojy motyvacija darbui, turéty neuzmirsti, kad uz
sgziningai atlikta darbg sulauktas saZiningas pagyrimas kiekvienam darbuotojui yra didelis
emocinis pastiprinimas. Organizacijos ir paties darbo patraukluma didina vadovo pasitikéjimas
pavaldiniais, pagarbos ir paramos jiems rodymas. Organizacijos vadovai turéty sukurti tokj
ivaizdj, kad visi darbuotojai jaustysi puikiai. Jei vadovas gerai dirba, visai tikétina, kad

darbuotojai susitapatins su juo bei organizacija.

Vadovas
pastebi gerai
atlikta darba

Vadovas
suteikia Jums
savarankiskum
o darbe

Tarp vadovy ir
darbuotojy yra
geri ir &lti
santykiai

3
Vertinimas

BPrivatus [AVie3asis

13 pav. Respondenty nuomoné apie santykius su vadovais

Privaciame sektoriuje darbuotojy santykis su vadovu jvertintas teigiamai - 3,5 balo (Zr.
13 pav.). Darbuotojai patenkinti tuo, kad vadovai jais pasitiki, egzistuoja geri tarpusavio

santykiai, vadovai suteikia savarankiskumo darbe, pastebi gerai atlikta darba. IS dalies privataus
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sektoriaus darbuotojus tenkina toks vadovy valdymo stilius. Zemiausiai darbuotojy jvertintas
teiginys ,,Vadovas su Jumis elgiasi kaip su lygiaverc¢iu partneriu® — 3,2 balais.

Viesajame sektoriuje darbuotojy santykis su vadovu vidutiniskai jvertintas teigiamai 4,1
balo. VieSojo sektoriaus vadovy valdymo stilius jvertintas auk$¢iau nei privataus sektoriaus.
Galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus vadovy yra aukS$tesné darbo kvalifikacija bei
patirtis, be to jie labiau orientuoti j darbo efektyvuma nei j pelno gavimg. Apklausoje dalyvave
vieSojo sektoriaus darbuotojai, kaip ir privataus sektoriaus, Zemiausiais balais jvertino teiginj
,»Vadovas su Jumis elgiasi kaip su lygiaverciu partneriu“ — 3,5 balo, todél galima prielaida, kad
ir  vieSajame sektoriuje labiau vyrauja tik dalykiSkas bendravimas, maziau domimasi
darbuotojy asmeniniais iSgyvenimais.

Objektyvus personalo darbo jvertinimas padeda teisingai atlyginti darbuotojams uz
darbg, jais riipintis, jiems vadovauti, juos ugdyti ir panaudoti jy jégas bei gebéjimus
organizacijai reikalinga linkme. Uztikrinus darbuotojo funkcijas, atsakomybe ir teises, jo
pastangos gali buti tiksliai nukreiptos efektyviam bei produktyviam darbui. Respondenty
nuomone, 5 baly skaléje jy darbo jvertinimas vidutiniskai prilyginamas: privaciame sektoriuje -
3,4, vieSajame sektoriuje — 2,8 balams (zr. 14 pav.). Galima prielaida, kad abiejy sektoriy

darbuotojai tik i$ dalies sutinka, jog paprastai jy darbas yra vertinamas teigiamai.

Mano 34
atlyginimas
atitinka veiklos
rezultata 32
33

Uz atliekama
darba man moka
teisingai 31

A§ paprastai 16
sulaukiu ’
pripaZinimo ir
esu pagiriamas, 30
kai gerai...

35
Mano darbas yra
tinkamai

jvertinamas 33

1 2 3 4 5
i
@ Privatus O Viesasis Ve as

14 pav. Respondenty nuomoné apie atliekamo darbo jvertinima
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Daugiau nei pusé (67%) respondenty, dirbanéiy priva¢iame sektoriuje (zr. 14 pav.)
teiginius ,,UZ atliekamg darbg man moka teisingai® ir ,,Mano atlyginimas atitinka veiklos
rezultata™ jvertino aukscCiausiais balais — 3,6, t. y. jy nuomone mokamas atlygis atitinka jy
veiklos rezultatus arba pagal darbo rezultatus jiems mokama alga.

Tuo tarpu vieSojo sektoriaus respondentai (daugiau nei pusé — 55%) teiginius ,,Uz
atlickama darbg man moka teisingai“ ir ,,Mano atlyginimas atitinka veiklos rezultata* jvertino
Zemiausiais balais — 3,1. VieSojo sektoriaus respondenty nuomoné tik patvirtino prielaida, kad
vieSojo sektoriaus organizacijose yra sunku finansiSkai jvertinti darbuotojy veikla, nes jie
dazniausiai atlieka paslaugas, t. y. tarnauja visuomenés interesams, o ne kuria produkta.

Analizuojant darbo uzmokescio tendencijas, galima konstatuoti, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai gauna reguliary ir stabily atlyginima, pagrista ne rezultatais (lyginant su privaciu
sektoriumi), bet atitinkantj atliekamas funkcijas, suteikta rangg ir tarnyboje praleista laikg. Tai,
kad darbo uzmokestis neprarado motyvacinés reikSmés, rodo tai, kad nepakankamas
atlyginimas uz darbg yra vienas i$ nepasitenkinimg kelian¢iy veiksniy. 30 proc. vieSojo, 45
proc. privataus sektoriaus respondenty mano, kad jy darbo uzmokestis yra per mazas, teigdami,
kad uz savo darbg jie verti didesnio atlyginimo.

Klasikinei mokyklai atstovaujan¢ios teorijos pagristos nuostata, kad materialinis
atlyginimas biitinas ir jo veiksmingumas didéja kai Zmonés mato rysj tarp atlyginimo uz darba
ir darbo nasumo. Teisingumo teorija, priskiriama zmoniy elgsenos reguliavimo teorijoms,
aiSkina, kad Zmonés subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangy santykj. Taigi, darbuotojai,
manantys, kad jiems yra maziau mokama, gali mazinti darbo intensyvumg arba siekti didesnio
atlyginimo. Pajutes, kad uz darbg atsiskaitoma neteisingai arba nesaziningai, zmogus jaucia
nuoskauda. Ji pasireiskia pasitenkinimo darbu, pastangy, skirty darbui, sumazéjimu ir
sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darbg

Respondentams buvo pateiktas motyvavimo priemoniy sarasas ir papraSyta jvertinti, ar
respondentai sutinka, kad jos taikomos jy darbovietéje. Pateiktas motyvavimo priemones
respondentai vertino nuo 5 iki 1 balo Likerto skal¢je, kur 5 reiskia ,,visiskai sutinku”, o 1 -
,,visiSkai nesutinku”. Atliekant tyrimo duomeny Siuo klausimu analize, buvo skai¢iuojami
vidurkiai, standartinis nuokrypis ir paklaidos (zr. 10 priedg). Didelés vidurkiy reik§més (Siuo
atveju > 3) rodo, kad respondentai sutinka, kad atitinkama motyvavo priemoné taikoma jy
darbovietéje (Zr. 5 lentele).

IS 5 lentelés matyti, kad ir privadiame, ir vieSajame sektoriuje dazniausiai taikomy
motyvavimo priemoniy yra po 8, dauguma priemoniy tokios pacios. VieSojo sektoriaus
respondentai nurodé¢, kad jie turi galimybe mokytis ir kelti kvalifikacija. Privataus sektoriaus

tirilamieji pazymejo, kad jy darbe geras psichologinis mikroklimatas.
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5 lentelé. Respondenty atsakymai apie priemones, kuriomis skatinamas darbas

Viesasis sektorius Privatus sektorius .
P reik
Atsakymas - - - - V.
Vidur- Paklai- | Vidur- Paklai- | sme
. St.nuokr. . St.nuokr.
kis da Kis da
Darbo uzmokeséiu 3,74 | 1,15 0,52 4,03 1,07 0,27 0,203
Geromis darbo salygos 3,47 | 1,17 0,53 3,83 1,23 0,31 0,150
Socialinémis garantijomis 3,84 | 1,46 0,66 3,07 1,34 0,34 0,009
Geru psichologiniu
mikroklimatu ) i ) 325 | 108 0,27 0,156
Pasitikéjimu ir atsakomybe 3,37 | 1,07 0,48 3,37 1,22 0,31 0,768
Kvalifikacijos kélimo ar
mokymosi galimybémis 3,84 1060 0,27 ) ) i 0,001
Saviraiskos galimybémis 3,32 | 0,58 0,26 3,12 1,08 0,28 0,514
Darbo pripazinimu ir
vertinimu 3,26 | 1,05 0,47 3,41 1,07 0,27 0,489
Darbovietés prestizu 3,11 | 1,05 0,47 3,07 |1,20 0,31 0,894

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.

Analizé atskleidé, kad vieSojo sektoriaus respondentai palankiausiai vertino jiems
taikomas socialines garantijas, kvalifikacijos kélimo ar mokymosi galimybes ir darbo
uzmokestj. Du 1§ Siy veiksniy, t. y. socialines garantijas, kvalifikacijos kélimo ar mokymosi
galimybés vertintos daugmaz vienareikSmiSkai — P reikSmé rodo auksta patikimumo lygj
(P<0,05). Sias motyvavimo priemones reglamentuoja jstatyminé bazé.

Privataus sektoriaus respondentai nurodé, kad jie iSskiria savo darbe darbo uzmokestj ir
geras darbo sglygas. Skirtingai nuo vieSojo sektoriaus, privataus sektoriaus tiriamieji aukstai
jvertino jy darbovietés gera psichologinj mikroklimatg ir galimybe gauti premijas ar priedus
prie atlyginimo.

Identifikavus organizacijoje daznai taikomas motyvavimo priemones, tikslinga aptarti
ir tas, kurios taikomos retai arba visai netaikomos. Jas nustatome taip pat pagal apskai¢iuotus
vidurkius, standartinius nuokrypius bei paklaidas. Siuo atveju nesvarbias motyvavimo
priemones parodo mazos vidurkiy reikSmés (Siuo atveju < 2,5) (Zr. 6 lentele).

IS 6 lentelés matyti, kad ir vieSojo ir privataus sektoriy respondenty nuomoné labai
panasi, tik privataus sektoriaus darbuotojai palankiau vertina jiems suteikiamas papildomas
atostogas. Taciau labai auksti standartiniai nuokrypiai rodo, kad $iy priemoniy vertinimas gana
kontrastingas. Galima daryti prielaida, kad taip yra todé¢l, jog daliai darbuotojy priemonés

taikomos, o kitai daliai — netaikomos, toks pasiskirstymas lemia didele atsakymy sklaida.
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Auksti sklaidos koeficientai taip pat rodo kontrastinga priemoniy vertinimg ir leidZia

teigti, kad mazesniajai daliai minétosios priemonés taikomos, didziajai daliai darbuotojy —

netaikomos.
6 lentelé. Respondenty atsakymai apie netaikomas arba retai taikomas
motyvavimo priemones
Vidutinis
Motyvavimo priemoné Sektorius Vidurkis standartinis
nuokrypis
Viesasis 2,32 1,42
Papildomos atostogos Privatus - -
Viesasis 2,21 1,18
Stazuotés Privatus 2,05 1,02
Viesasis 2,11 1,05
Galimybé¢ dalyvauti Privatus 2,44 1,26
organizacijos valdyme
Viesasis 2,05 1,39
Gyvybés draudimo, medicinos Privatus 2,37 1,07
i§laidy apmokéjimas
Viesasis 1,79 1,03
Dovanos Privatus 2,29 1,16
Viesasis 1,74 0,93
Tarnybinis transportas ar Privatus 2,45 1,40
transporto i$laidy apmokéjimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.

ISnagrinéjus priemones, kokiomis skatinamas darbas buvo paprasyta jas ivertinti
penkiabaléje sistemoje. Apjungus atsakymy variantus (labai gerai ir gerai), galima teigti, kad
52.6 proc. vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo priemones vertino gerai, 0 47,4 proc.
nepaminéjo, kad vertina gerai. Privaiame sektoriuje bendras motyvavimo priemoniy
vertinimas Kitoks — gerai jas jvertino 34,9 proc.

Tokj jvertinimg galima biity paaisSkinti taip: daugumag palankiai vertinamy viesojo
sektoriaus motyvaciniy priemoniy reglamentuoja jstatyminé bazé (darbo uzmokestj, socialines
garantijas, kvalifikacijos kélimg ar mokymosi galimybés), o privaciame sektoriuje dauguma
palankiai jvertinty motyvaciniy priemoniy priklauso nuo imonés vadovo.

ISanalizavus respondenty atsakymus galima daryti prielaidg, kad daugumai tyrime
dalyvavusiyjy ir viesojo ir privataus sektoriaus respondenty, darbas pirmiausia asocijuojasi su
atlygiu, jie dirba, kad gauty uz tai atlygj. Taciau nemazai daliai vieSojo sektoriaus respondenty
darbas yra galimybé tobuléti, tai rodo, kad Sie respondentai suinteresuoti pasiekimais,
investicijomis j savo ateitj. Pastebima, kad abiejy sektoriy darbuotojams patikéta atlikti

kasdieninéje veikloje svarbias uzduotis, bet jiems suteikiama per mazai informacijos ir jie néra
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jtraukiami j sprendimy priémimq. Motyvacines priemones taikomas darbovietéje palankiau
vertino viesojo sektoriaus darbuotojai, tai galima paaiskinti tuo, kad daugumq palankiai
vertinamy vieSojo sektoriaus motyvaciniy priemoniy reglamentuoja jstatyminé bazé (darbo
uzmokestj, socialines garantijas, kvalifikacijos kélimg ar mokymosi galimybés), o privaciame
sektoriuje daugumq palankiai jvertinty motyvaciniy priemoniy priklauso nuo jmonés vadovo.
Apibendrinant esamgq situacijq tiriamyjy darbovietése, galima daryti prielaidq, kad
darbuotojy motyvacijos galimybés néra visapusiskai iSnaudotos ir tik is dalies patenkina

darbuotojy poreikius, jas dar gerokai reikéty robulinti abiejuose sektoriuose.
4.3. Poziuris j motyvacijg: lukesciai ir perspektyvos

Tam, kad motyvacija buty efektyvi, svarbu, jog darbuotojui taikoma motyvavimo
priemoné bty jam svarbi. Pavyzdziui, jeigu darbuotoja motyvuoja saviraiskos galimybeés, tai
net ir puikios darbo salygos, premijos ar papildomos laisvos dienos nesuteiks jam tokio
pasitenkinimo darbu, kokj suteikty didelés savirealizacijos galimybés.

Respondentams buvo pateiktas tas pats motyvavimo priemoniy sgrasas kaip 12

klausime, kur jie turéjo nurodyti, kurios i§ ty priemoniy jiems yra svarbios.

3.5
36

Darbovietés prestizas

Galimybé dalyvauti organizacijos valdyme

3.3

Darbo pripazinimas ir jvertinimas
SaviraiSkos galim ybés [ — 41
Pasitikeéjimas ir atsakomy be .. 45
Karjeros galimybés '—— 41
Geras psichologinis mikroklimatas S, 45
Gyvybés draudimas ar medicinos i3 laidy. . 13
Tarnybinis transportas ar transporto i3] aidy . . 36 42
Kvalifikacijos kélimas, mokymosi galimybés i 6
Socialines garantijos 2. 4:6

D
ovanos 28

Papildomos atostogos 30 41

Stazuctes [T— .. ____ 38
Premijos, priedai prie atly ginimo | — .
Darbo ufmokestis m A

2 3 4 5

T

—

W Privatus sektorfus @ Viedasis sektorius Vertinimas

15 pav. Respondenty atsakymai apie svarbias motyvavimo priemones
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Atliekant tyrimo duomeny Siuo klausimu analize, buvo skai¢iuojami vidurkiai,
standartinis nuokrypis ir paklaidos (zr. 5 prieda). Didelés vidurkiy reikSmés (Siuo atveju > 3,5)
rodo, kad respondentams atitinkamos motyvavo priemonés yra svarbios (Zr. 15 pav.).

Analizé parodé, kad darbo uzmokestis ir premijos bei priedai — dvi priemonés,
orientuotos | materialyji skatinimg, kurios labai svarbios abiejy sektoriy respondentams.
Viesajame sektoriuje kaip svarbios buvo jvertintos priemonés susijusias su investicijomis ] jy
ateit], t. y. socialines garantijas ir kvalifikacijos kélimg bei mokymosi galimybes. Akivaizdu,
kad vieSajame sektoriuje vienu svarbiausiy faktoriy laikomas stabilus darbo uzmokestis. Pagal
jstatymus yra nustatyta nekintanti bazin¢ uzmokes¢io dalis ir priedy, priemoky skyrimas.
Vadinasi, Siame sektoriuje dirbama pagal nusistovéjusj modelj. Tuo tarpu, privatus sektorius
pakankamai auks$tai jvertino tarnybinj transportg ir transporto iSlaidy apmokeéjimo galimybe.
Sios motyvacijos priemonés aukstas standartinis nuokrypis rodo, kad galimai daliai darbuotojy
Si priemon¢ taikoma, o kitai daliai — ne.

Identifikavus respondentams svarbias motyvavimo priemones, tikslinga aptarti ir tas,
kurios yra nesvarbios. Jas nustatome taip pat pagal apskaiCiuotus vidurkius, standartinius
nuokrypius bei paklaidas (zr. 7 lentele). Siuo atveju nesvarbias motyvavimo priemones parodo

mazos vidurkiy reik§més (Siuo atveju < 3,5) .

7 lentelée. Motyvavimo priemonés, kurios respondentams nesvarbios

Priemonés Sektorius Vidurkis | St.nuokr. | Pakl
Viesasis 3,32 1,00 0,45

\(/};g;nn}]]te)e dalyvauti organizacijos Privatus 3,05 1,46 0,37
Viesasis

Darbovietés prestizas Privatus 3,47 1,30 0,33
Viesasis

Stazuotés Privatus 3,15 1,19 0,30
Viesasis 2,79 1,32 0,59

Dovanos Privatus

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa

Paaiskéjo, kad galimybé dalyvauti organizacijos valdyme yra vienintel¢ visai nesvarbi
motyvavimo priemoné ir vieSojo ir privataus sektoriaus tiriamiesiems. Taip pat nesvarbis
veiksniai yra tie, kurie su darbu daznai néra susij¢ tiesiogiai, pavyzdziui, dovanos, darbovietés
prestizas, kurie neturi tiesioginés jtakos darbo pobuidziui, pareigoms ir pan.

[Sanalizavus teorin¢je dalyje materialines ir nematerialines motyvavimo vieSajame ir

privaciajame sektoriuose priemones, buvo padaryta prielaida, kad motyvavimo priemoniy
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jgyvendinimas tiek vieSojo, tiek privataus sektoriy organizacijose labai svarbus, nes nuo to
priklauso darbuotojy motyvacija dirbti gerai. Remdamiesi analizés rezultatais palyginsime
viesojo ir privataus sektoriy darbuotojy motyvacijos svarbg pagal materialines ir nematerialines
motyvavimo priemones. Remiantis motyvavimo priemoniy suskirstymu ] materialines ir
nematerialines (Grazulis, 2012, p.128, 1 priedas), tikslinga palyginti kaip vieSojo ir privataus
sektoriy respondentai jas jvertina. Analizé atlikta lyginant klausimo ,,Ar galite pasakyti, kad
Jums svarbios pateiktos motyvuojancios priemonés® atsakymus ,,visiskai sutinku‘ ir ,,sutinku®.
Is 16 pav. matyti, kad materialinés priemonés, nors ir neZymiai, bet svarbesnés privataus
sektoriaus respondentams, i§skyrus — socialines garantijas. Galima teigti, kad teorin¢je dalyje
padarytas apibendrinimas (pagal H. G. Rainey), kad vieSajame sektoriuje darbuotojai supranta
silpnesnj santykj tarp atlickamo darbo ir iSoriniy apdovanojimy ir, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojams pinigai yra maziau svarbiis kaip galutinis tikslas darbe ir gyvenime, negu

privataus sektoriaus darbuotojams (Rainey, 1997, p. 213).

] | | | 73,8
Gyvybés draudimas ar medicinos i§laidy |
apmokéjimas

Tarnybinis transportas ar transporto | ) 80,3
i§laidy apmokéjimas
Socialinés garantijos

Dovanos |

Papildomos atostogos

Premijos, priedai prie atlyginimo

L
—
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—
o
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= Privatus sektorius ./ ./ ./ T 1
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16 pav. Respondenty atsakymai apie materialines motyvavimo priemones

IS to galima daryti apibendrinimg, kad pinigai yra maziau svarbiis vieSojo sektoriaus
darbuotojams.

Palyginimui atlikta analizé¢ kaip vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojai vertina
nematerialines motyvavimo priemones pagal motyvacijos svarbg (atsakymus ,visiskai
sutinku®, ,,sutinku®). I§ 17 pav. matyti, kad nematerialinés motyvavimo priemonés pagal
vidutinius vertinimus labiau svarbios vieSojo sektoriaus darbuotojams, iSskyrus galimybe

dalyvauti organizacijos valdyme.
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Darbovietés prestizas
Galimybé dalyvauti organizacijos valdyme
Darbo pripazinimas ir jvertinimas 89,5

Saviraiskos galimybés

Pasitikéjimas ir atsakomybé 94,7
Karjeros galimybés
Geras psichologinis mikroklimatas
Kvalifikacijos kélimas, mokymosi galimybés 94,7
Stazuotés J
® Privatus sektorius ™ Viesasis sektorius. 0 20 40 60 80 100

17 pav. Respondenty atsakymai apie nematerialines motyvavimo priemones

Apibendrinant Sio klausimo analizg, galima teigti, kad vieSojo sektoriaus
respondentams svarbus darbo uzmokestis ir su individualiais siekiais, ateitimi susijusios
galimybés, pavyzdZziui, tobul¢jimo galimybés, galimybés daryti karjera. Daugumai respondenty
svarbios yra nepiniginés motyvavimo priemonés, Sie respondentai orientuoti ] tobulé€jima,
investicijas ] savo ateit], saviraiSkos galimybes ir darbo pripazinimg ir jvertinima.

Privataus sektoriaus respondentams svarbesnés materialinés skatinimo priemongs,
taCiau pakankamai svarbus darbovietés prestizas, darbo salygos (geras psichologinis klimatas).

Absoliuti dauguma tiriamyjy, ir i$ vieSojo ir privataus sektoriaus, teigé, kad darbuotojy
motyvavimas reikalingas. Galima teigti, kad, nepaisant to, jog darbas respondentams pirmiausia
yra pajamy Saltinis, visgi svarbios yra ir nematerialinés motyvavimo priemongés, pavyzdziui,
atsakomybés suteikimas, saviraiskos galimybés bei darbo pripazinimo ir jvertinimo laipsnis.
Tam, kad motyvacija bty efektyvi, svarbu, jog darbuotojui taikoma motyvavimo priemoné
baty jam svarbi. Pavyzdziui, jeigu darbuotojg motyvuoja saviraiSkos galimybés, tai net ir
puikios darbo salygos, premijos ar papildomos laisvos dienos nesuteiks jam tokio
pasitenkinimo darbu, kokj suteikty didelés savirealizacijos galimybés.

Respondentams buvo pateiktas klausimas su galimai neigiamy darbo salygy aplinkybiy
atsakymy variantaiS. Buvo paprasyta nurodyti, kurioms 1§ jy atsiradus, jie vis vien likty savo
dabartinéje darbovietéje (zr. 18 pav.).

Pirmas teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Sumazéty
atlyginimas“. PaaiSkéjo, kad net 31,6 proc. vieSojo sektoriaus respondenty, sumazéjus
atlyginimui, likty dabartin¢je darbovietéje (keisty 21,1 proc., nezino — 47,4 proc). I§ privataus

sektoriaus respondenty 50 proc. teigé, kad keisty darboviete, o 20 proc., net ir sumazéjus
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atlyginimui - pasilikty. Tai Siek tiek prieStarauja jau aptartai 14 klausime privataus verslo
respondenty pozicijai, kur 95 proc. Sio sektoriaus respondenty pasisakeé, kad efektyviai

motyvacijai svarbus darbo uzmokestis (Zr. 16 pav.).

SumaZzéty saviraiskos
galimybiy

Padidety darbo kravis

789

Patlyty santykiais su
vadovais ar...

Suprastéty darbo salygos

Pazeminty pareigose

SumaZeéty atlyginimas

_ 0 0 40 60 80 100  Proc.
B Privatus OViesasis

18 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas atsakant ar likty darbovietéje pablogéjus

darbo salygu aplinkybéms

Antras teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Pazeminty
pareigose®. I§ diagramos matyti, kad abiejy sektoriy respondentai sutaria, jog tai nebiity gana
svari priezastis palikti dabarting darboviete. Tik 16 proc. proc. viesojo sektoriaus respondenty,
15 proc. privataus sektoriaus respondenty keisty dabarting darbovietg, jeigu juos pazeminty
pareigose. Beveik pusé abiejy sektoriy respondenty atsaké, kad nezino kaip pasielgty tokiu
atveju.

Trecias teiginys, kurj turé¢jo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Suprastéty
darbo sglygos®. IS diagramos duomeny matyti, kad dél darbo salygy respondenty nuomonés
pasiskirsto skirtingai. Daugiausia (po 42,1 proc.) respondenty vieSojo sektoriaus respondenty
likty darbovietéje, tik 10 proc. — keisty. Privaciame sektoriuje suprastéjus jy darbo salygoms
16,7 proc. likty dabartingje darbovietéje, o 61,7 proc. ieskoty kito darbo. Taigi, vieSojo
sektoriaus darbuotojai, skirtingai nuo privataus sektoriaus, darbo aplinkos nelaiko svaria
s€kmingos motyvacijos priemone.

Ketvirtas teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Paslyty
santykiai su vadovais ar bendradarbiais”. I§ diagramos duomeny matyti, kad santykiai Su

vadovais ar bendradarbiais svarblis visiems respondentams, taCiau vertinimai labai skiriasi.
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VieSojo sektoriaus 42,1 proc. respondenty nepaisyty paslijusiy santykiy ir likty dabartingje
darbovietéje (keisty darboviete tik 5,3 proc.). Kaip rodo diagrama né vienas privataus
sektoriaus darbuotojas paslijus minétiems santykiams nesiryzo teigti, kad likty darbovietéje,
45,8 proc. teige, kad keisty, o 54,2 proc. nezinojo kaip pasielgty. Galima daryti prielaida, kad
gerus santykius su tiesioginiu vadovais ar kolegomis respondentai laiko svarbiu sé¢kmingo ir
efektyvaus darbo aspektu. TvirCiau darbe jauciasi vieSojo sektoriaus darbuotojai, kuriy teises
gina jvairts tesiés aktai. Privataus sektoriaus apklaustieji, tikétina, kad Siuos santykius labiau
sieja su privacios jmonés vadovais, kurie yra ir savininkai, todél dauguma ir nepakankamai
tvirtai jauciasi.

Penktas teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,Padidéty
darbo kruvis”. PaaisSk¢jo, kad dél darbo kruvio Valstybés tarnyboje likty 78,9 proc. vieSojo
sektoriaus respondenty, privataus sektoriaus 31,1 proc. tiriamyjy likty dabartiniame darbe. 21,1
proc. vieSojo ir 59 proc. privataus sektoriaus darbuotojy nezinojo kaip pasielgty tokioje
situacijoje. Galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus respondentai turi galimybiy didinti
darbo krivj, tikétina, kad dauguma privataus sektoriaus darbuotojy apsispesti ir jvertinti savo
galimybes galéty tik zinodami padidéjusio darbo kriivio apimtis.

Sestas teiginys, kurj turéjo patvirtinti arba paneigti respondentai, buvo ,,SumaZéty
saviraiSkos galimybiy®. SaviraiSka darbe pasirod¢ nelabai svarbi visiems respondentams. Tik 5
proc. vieSojo sektoriaus respondenty palikty dabarting darboviete, sumazéjus saviraiskos
galimybéms, taip pat pasielgty ir 12 proc. privataus sektoriaus respondenty.

Paaiskéjo, kad daugiausia vieSojo respondenty palikty dabarting darboviete, jeigu
sumazéty atlyginimas ir juos pazeminty pareigose. Privataus sektoriaus respondentai labiausiai
vertina savo darbo saglygas, darbo uzmokestj ir santykius su vadovais ar bendradarbiais.

Siekiant motyvuoti darbuotojus darbui, reikia skirti nemaza démes; jy karjeros
galimybéms. Kiekvienas asmuo, norintis ir gebantis nuolat mokytis, gali modeliuoti ir valdyti
savo karjera. Norint iSsiaiSkinti, kokios darbuotojy karjeros perspektyvos privadiame ir
vieSajame sektoriuje, ar planuojama karjera organizacijose ir kokios sudaromos salygos
asmenims, norintiems Kkilti karjeros laiptais, darbuotojams buvo pateikta keletas teiginiy,

kuriuos jie turéjo jvertinti (zr. 19 pav.).
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Darbuotojams sudaromos galimybes tobulinti
savo darbines Zinias ir jgiidZius

Darbuotojai turi galimybiy biti paaukstinti

Yra galimybés siekti katjeros

@Privatus sektorius - . . . :

OViesasis sektorius Vertinimas

19 pav. Respondenty nuomoné apie karjeros perspektyvas

Respondentai, dirbantys privaciame sektoriuje (zr. 19 pav.), auks¢iausiai jvertino teiginj
,Darbuotojams sudaromos galimybés tobulinti savo darbines Zinias, ir jgtidzius“ — 3,5. Tai
parodo, kad jie sutinka su tuo, kad jy organizacijose yra galimybiy kelti kvalifikacijg bei
tobulinti savo darbines zinias. Respondenty nuomone vertikalios ir horizontalios karjeros
perspektyvos yra labai ribotos. Teiginiai ,,Yra galimybiy siekti karjeros“ ir ,,Darbuotojai turi
galimybiy biti paaukstinti“ jvertinti atitinkamai 2,9 ir 2,7 balais.

Viesojo sektoriaus darbuotojai savo karjeros perspektyvas jvertino aukStesniais balais
nei privataus. Teiginys ,,Darbuotojams sudaromos galimybés tobulinti savo darbines Zinias, ir
jgtdzius* — 4 balais, bet teiginiai ,, Yra galimybiy siekti karjeros* ir ,,Darbuotojai turi galimybiy
biiti paaukstinti* jvertinti po 3,4 balus. Vidutinis karjeros perspektyvy vertinimas aukStesnis
vieSajame sektoriuje — 3,6 balai, 0 privac¢iame tik — 3 balai.

Remiantis respondenty atsakymais galima teigti, kad vieSajame sektoriuje karjeros
perspektyvos vertinamos optimistiSkiau nei priva¢iame. Tam jtakos galéty turéti ir didesnis
valstybinis reguliavimas vieSajame sektoriuje. Paprastai organizacijose néra daug galimybiy
kilti karjeros laiptais (vertikali karjera), nes vadovai keiciasi retai, o norinfiy uzimti vis
auksStesnes pareigas netruksta. Horizontalios karjeros atveju Zzmogui suteikiama galimybé
daugiau uzsidirbti, dirbti jdomesnj darba, jgyti kitokios naudingos patirties. Zmonés siekia kelti
savo profesing kvalifikacija, igyti daugiau Zziniy ir patirties. Tai sudaro palankesnes salygas
individy socialinio statuso kitimui ir jo kilimui. Siuolaikiné organizacija skatina savo narius
nuolat mokytis ir tobuléti, sickdama aukstesnés darbo kokybés. Kvalifikacijos kélimas svarbus
darbuotojams ir darbdaviams, nes leidzia suvienodinti kg tik parengty ir seniau parengty
specialisty profesinj iSsilavinima.

Respondenty buvo klausiama, ar jie pagalvoja apie darbo vietos keitima (zr. 20 pav.).
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20 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas i klausima ,,Ar pagalvojate apie
darbo vietos keitimg?“

Daugiausia (84,2 proc.) vieSojo sektoriaus respondenty teigia, kad kartais apie darbo
vietos keitimg galvoja, taCiau, kad apie darbovietés keitimg galvoja daznai teigé tik 5,3 proc.,
tik 10,5 proc., teigia niekada negalvojantys apie darbo vietos keitimg. 11,1 proc. privataus
sektoriaus respondenty teigé apie tai negalvojantys, taciau 74,6 proc. apie tai kartais pagalvoja.

ISsiaiSkinus, kokioms aplinkybéms pasikeitus, respondentai likty dabartingje
darbovietéje bei kaip daznai jie galvoja apie darbovietés keitima, toliau siekiama identifikuoti

priezastis, dél kokios esminés priezasties respondentai ryztysi pakeisti savo darboviete (zr. 21

pav.).

33

Geresniy santykiy su kolegomis;

10,5

Didesniy savirealizacijos galimybiy;

Geresniy karjeros galimybiu;

Geresniy darbo salygu:

Idomesnio darbo;

984

Didesnio atlyginimo;

T ; T T T 1 Proc.
0 20 40 60 80 100

B Privatus sektorius OVie$asis sektorius

21 pav. Respondenty atsakymai apie prieZastis, lemiancias darbovietés keitima

Respondenty buvo praSoma nurodyti ne daugiau kaip dvi esmines priezastis, d¢l kuriy

keisty dabarting darboviete.
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Daugiausia ir privataus sektoriaus (98,4 proc.) ir vieSojo sektoriaus (78,9 proc.)
tiriamyjy teigia, kad darboviete keisty dé¢l didesnio atlyginimo. Beveik pusé vieSojo sektoriaus
respondenty darbg keisty de¢l didesniy savirealizacijos galimybiy. Pazymétina, kad tai visai
nesvarbus aspektas privataus sektoriaus respondentams. Svarbi priezastis vieSojo sektoriaus
respondentams dél kurios nemaza dalis (31,6 proc.) keisty darbg yra geresnés karjeros
galimybés. Tuo tarpu priva¢iame sektoriuje tai visiSkai nesvarbi prieZastis. Dabartinés darbo
salygos vieSojo sektoriaus respondentus tenkina ir jiems néra biitina jas pagerinti, tafiau
privataus sektoriaus respondentai (24,6 proc.) dél geresniy darbo salygy palikty savo darbo
vieta.

Teorijoje nagrinéti Siuolaikiniai motyvavimo metodai suponuoja, kad organizacijos turi
vienyti visus darbuotojus bendram tikslui pasiekti, darbuotojams reikia suteikti daugiau laisves,
leisti vystytis jy saviraiSkai ir kiurybiSkumui, nes tai salygoja inovacing, efektyvesne visos
organizacijos veikla. Darbuotojai, neramiis d¢l savo ateities, praranda motyvacija dirbti.
Pozityvi motyvacija yra pagrindinis raktas j visus pasiekimus. Norint i$siaiskinti, ar tenkinami
darbuotojy lukescCiai ir poreikiai, buvo pateiktas klausimas ,,Kaip Jus zitrite ] ateit] Sioje

organizacijoje?” (zr. 22 pav.).

Negatyviai FO 03%2%

Pozityviai | 3. %

78,9%

B Privatus sektorius  ® Vie$asis sektorius

22 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas atsakant, kaip jie Zitrite j ateitj

savo organizacijoje

Pozityviai ] ateit] zitri 78,9 proc. vieSojo ir 73 proc. privataus sektoriaus respondenty.
Pagal gautus tyrimo duomenis matyti, kad nemaza dalis privataus (23,8 proc.) ir vieSojo (21,1
proc.) gyvena §ia diena ir nezino, kg jiems ruoSia rytojus. Galima prielaida, kad niekas taip
nesmukdo motyvacijos, kaip nezinia. Nedaug uzdirbantiems materialinis skatinimas dazniausiai

blina veiksmingiausia motyvavimo priemoné. Didesnes pajamas gaunantiems darbuotojams
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labai svarbiis ir kiti motyvai: savirealizacija, karjera, sprendimy laisve, platesné veiksmy erdve.
Galima prielaida, 3,2 proc. privataus sektoriaus respondenty netenkinami poreikiai, jie ] ateit]
savo organizacijoje ziiliri negatyviai. Vadinasi, ] darbuotojy poreikius reaguojama dalinai juos
patenkinant, ignoruojant ar slopinant.

Apibendrinant tiriamyjy poZiirj j motyvacijq ir perspektyvas, galima daryti prielaidg,
kad, nepaisant to, jog darbas respondentams pirmiausia yra pajamy Saltinis, visgi svarbios yra
ir nematerialinés motyvavimo priemonés, pavyzdziui, atsakomybés suteikimas, saviraiSkos
galimybés bei darbo pripazinimo ir jvertinimo laipsnis. Tam, kad motyvacija biity efektyvi,
svarbu, jog darbuotojui taikoma motyvavimo priemoné biity jam svarbi.

Pagal nagrinétq V. Vroom vilciy teorijq, rezultatas — atmoka, o atmoka — tai atlygis uz
atliktq darbg. Sis rysys reiskia viltj uz pasiektus rezultatus gauti pageidaujamq atlyginimg. Jei
rysio néra — motyvacija silpnéja. Svarbiausias vadovo tikslas, remiantis Sia teorija, iSsiaiSkinti
darbuotojo liukescius dél rezultaty atmokos ir jos vertés (t. y. kokio atlyginimo darbuotojas
tikisi ir stengtis paveikti jj, nurodydamas, kokia reali galimybé ji gauti). Galima prielaida, kad
dirbantys dél atlyginimo (labai svarbu privaciam sektoriui) yra maZiau atsidave konkreciam

darbui, nei dirbantys dél galimybés realizuoti save bendraudami su Zmonémis, teikdami jiems

pagalbg.

4.4. Respondenty socialiniy-demografiniy rodikliy ir motyvacijos
priemoniy svarbos koreliaciné analizé

Siekiant tiksliau iStirti, kaip respondentams svarbios motyvacijos priemonés ir jy
sociodemografiniai rodikliai (amzius, i$silavinimas, stazas dabartingje darbovietéje ir sektorius
kuriame dirba) susij¢ tarpusavyje, atlikta visy respondenty (N=82) koreliaciné analizé. 6 priede
pateikti Pearson koreliacijos koeficientai. StatistiSkai patikimas rySys randamas tarp
sociodemografiniy rodikliy ir kai kuriy motyvacijos priemoniy. Paaiskéjo, kad:

e vyresniems ir turintiems aukstesn]j iSsilavinimg darbuotojams turi tendencijag mazeéti
darbo uzmokescio, premijy ir priedy prie atlyginimo svarba, maziau svarbios tampa
ir dovanos. Didéjant respondenty iSsilavinimui jam tampa aktualiau turéti galimybe
dalyvauti organizacijos valdyme;

e didé¢jant respondenty darbo stazui tampa maziau svarbu premijos ir priedai prie
atlyginimo, papildomos atostogos, dovanos, tarnybinis transportas ar transporto
iSlaidy apmokéjimas.

Siekiant tiksliau istirti, kaip respondentams svarbios motyvacijos priemonés ir jy

sociodemografiniai rodikliai (amzius, i$silavinimas, stazas dabartinéje darbovietéje ir sektorius

kuriame dirba) susij¢ tarpusavyje, atlikta vieSojo ir privataus sektoriy respondenty koreliaciné
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analizé. 7 ir 8 prieduose pateikti Spearmeno koreliacijos koeficientai. StatistiSkai patikimas
rySys randamas tarp sociodemografiniy rodikliy ir kai kuriy motyvacijos priemoniy. Paaisk¢jo,
kad:

o didéjant vieSojo sektoriaus respondenty amziui mazéja stazuoc¢iy, komandiruociy
svarba (r=-0,541, p=0.017), ;

o didéjant privataus sektoriaus respondenty amziui tampa maziau svarbus
kvalifikacijos kélimas ir mokymosi galimybés (r=-0,306, p=0.017), taip pat tampa maziau
svarbios ir karjeros galimybés (r=-0,286, p=0.030);

. kuo aukstesnis privataus sektoriaus respondenty iSsilavinimas, tuo maziau svarbus
darbo uZzmokestis (r=0,262, p=0.041) ir tuo svarbiau dalyvauti jmonés valdyme (r=0,413,
p=0.001);

. didéjant respondenty darbo stazui tampa maziau svarbus tarnybinis transportas ar
transporto i$laidy apmokéjimas (r=-0,309, p=0.017).

Koreliaciné analizé parodé, kad nemazai respondentams svarbiy motyvaciniy priemoniy

statistiSkai pakankamai stipriai koreliuoja tarpusavyje (6, 7 ir 8 priedai).
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ISVADOS

Remiantis darbe iSanalizuota moksline literattira ir atliktu tyrimu galima daryti tokias
1Svadas:

1. Motyvacija — tai Zmoniy skatinimas veikti taip, kad organizacija pasiekty issikeltus
savo tikslus ir bty patenkinti kiekvieno zmogaus poreikiai. Motyvuoti darbuotojus — tai siekti
Jju pasitenkinimo. Darbuotojas — Zmogus, turintis savy liikes¢iy organizacijoje, kurioje jis dirba.
Jei lukesciai néra patenkinami, o viltys nepasiteisina, darbuotojas nedirba taip, kaip reikia arba
1§ viso iSeina ieSkoti, kur geriau.

2. Motyvacinés teorijos siekia paaiskinti tikslus, kuriuos nori pasiekti individai,
i§siaiSkinti poreikius bei elgesio alternatyvas. Pagal tai motyvacijos teorijos skirstomos |
poreikiy teorijas ir procesy teorijas. Motyvacijos teorijos turi savo privalumy ir trikumy,
akcentuoja vienus ar kitus veiksnius. Taiau viena i§ motyvacijos teorijy, neziiirint jos
paprastumo, negali biiti prieSpastatyta kitoms. Motyvacijos teorijy visuma leidzia konkrecioje
situacijoje rasti patikimiausig motyvacinj svertg.

3. Motyvavimo modeliai skirstomi atsizvelgiant j vyraujan¢ius darbuotojy motyvus, j
vadovavimo stiliy ir galimybes, socialinius bei moralinius darbuotojy motyvus. Norédamos
sukurti veiksmingus motyvavimo modelius, organizacijos turéty iSsiaiskinti darbuotojy
reikmes, veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius ir kt. Tyrimas parodé, kad ir
vieSajame ir privaiame sektoriuje darbuotojy motyvavimo modeliams skiriamas
nepakankamas démesys, naudojamos pavienés motyvavimo priemonés. Motyvavimo
priemones daro poveikj darbuotojy motyvacijai, o tuo paciu ir jy elgesiui. Tod¢l vadovai turi
pasirinkti tokias motyvavimo priemones, kuriomis galima vienaip ar kitaip paveikti jy elgesi
darbe. Tam biitina Zinoti darbuotojy lukescius ir motyvus, skatinancius jy elgesi.

4. Atlygis yra motyvacijos pagrindas. Zmongés dirba, tikédamiesi, kad gaunamas
uzmokestis deramai atlygins atlickamg darbg. Atlyginimas uz darbg yra vienas i$
nepasitenkinimg kelianciy veiksniy. Dirbantys dél atlyginimo (labai svarbu privaciam sektoriui)
yra maziau atsidave konkreCiam darbui, nei dirbantys dél galimybés realizuoti save
bendraudami su Zmonémis, teikdami jiems pagalba (svarbu vieSajam). Motyvavimas finansiniu
atlygiu dazniausiai sukelia tik trumpalaikj teigiamg efekta.

5. Motyvacija yra svarbus organizacijos, kaip sudétingos ir jvairialypés socialinés
sistemos, elgseng ir veiklg jtakojantis veiksnys. Tyrimas parodé, kad vieSajame sektoriuje
zmones veikti motyvuoja saves realizavimas profesiniu aspektu ir profesiniai santykiai.

Privac¢iame sektoriuje darbo uzmokestis ir karjeros galimybés.
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6. Prie$ tyrimg suformuluotos hipotezés pasitvirtino. Taikomos motyvavimo priemonés
tik 1§ dalies pateisina vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy liikesCius ir poreikius.
Finansinis atlygis néra esminis faktorius, lemiantis vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy
motyvacijg. Atlikus empirinj tyrimg galima teigti, kad darbuotojy motyvacija darbui skiriasi
labai nezymiai. Taciau tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje kriterijy rodikliai yra tik Siek
tiek didesni nei vidutinio dydzio. ISanalizavus duomenis matyti, kad tiriamy organizacijy
darbuotojus, dirbancius vieSajame ir privaCiame sektoriuose, motyvuoja nevienodos
motyvavimo priemonés: materialinés priemonés (iSskyrus — socialines garantijas) svarbesnés
privataus sektoriaus respondentams; nematerialinés motyvavimo priemonés (iSskyrus galimybg

dalyvauti organizacijos valdyme) svarbesnés vieSojo sektoriaus darbuotojams.
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REKOMENDACIJOS

Atskleidus atlikto empirinio tyrimo rezultatus, pateikiamos rekomendacijos tiriamy
privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy vadovams: visos parinktos motyvacijos
priemonés gali buti veiksmingos, tik reikia tiesiog nuolat stebéti ar yra griztamasis rysys.
Atsizvelgti 1 darbuotojy poreikius, jtraukiant juos ] kokybés gerinimo programas. Be to,
darbuotojy motyvacija darbui yra kintanti, todél reikia Zinoti ir pastoviai tikrinti, ar taikomos
priemones yra veiksmingos ir kiek naudingesnés biity naujai diegiamos motyvavimo sistemos.
Tam reikalinga nuolatiné veikla (pokalbiai, apklausos ir pan.).

Darbuotojo ir organizacijos vertybés. Vadovai, personalo tarnyba turéty siekti :

* daugiau erdvés darbuotojy galimybéms pasireiksti;

» didinti jy paciy atsakomybe uz savo darba;

» skatinti naujas darbuotojy id¢jas, pasiiilymus ir iniciatyvas;

» jtraukti darbuotojus ] sprendimy priémima;

* dalyvauti sprendziant darbo problemas;

* ugdyti neformalius lyderius.

Privataus sektoriaus organizacijos vadovams:

Karjeros perspektyvos. Jei yra galimybé pakilti pareigomis, dazniausiai darbuotojai yra
linke tai daryti organizacijoje, kurioje dirba. Tai yra palanku organizacijai, nes nebereikia
mokyti naujy darbuotojy, skirti laiko ir 1€8y jy adaptavimuisi. Darbuotojui tai naujos galimybés,
didesné atsakomybé ir padidéjes pasitenkinimas darbu rekomenduojami S$ie Kkarjeros
perspektyvy didinimo biidai:

* Sudaryti darbuotojy karjeros planavimo sistema, kuri leisty susieti darbuotojy karjeros
lukescius su organizacijos tikslais panaudojant dirbanciyjy potencialg;

» Apibrézti galimybes darbuotojy asmenybei tobuléti ir augti atlieckant uZimamas
pareigas;

* Darbuotojy mokyma ir kvalifikacijos kélimg derinti su karjeros perspektyva;

Vadovo santykiai su kolektyvo nariais:

* Svarbu parodyti asmeninj démesj darbuotojui. Tai rekomenduojama daryti nuolat;

* Reikalinga skatinti darbuotojy idé€jas, pasitilymus ir iniciatyva,;

VieSojo sektoriaus organizacijos vadovams:

* Darbo paskatas (atlyginimas, paaukstinimas) sieti su rezultatyvumo kriterijais;

* Didinti vieSojo sektoriaus darbo efektyvuma, gerinti vieSyjy paslaugy kokybe,
pirmenybe teikiant lankstumui, o ne fiksuotoms procediiroms;

* Diegti Siuolaikinius vadybos metodus.
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Valeckien¢ J. Zmogiskyjy istekliy vadyba/ Darbuotojy motyvacijos tyrimas vieSajame ir priva¢iame
sektoriuose.Vadovas Prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir vadybos
fakultetas, 2014. — 82 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe istirta darbuotojy motyvacija vieSajame (Kauno miesto savivaldybés
administracijos Transporto ir eismo organizavimo skyrius) ir privac¢iame sektoriuje (UAB ,.Elspeda®). Teorinéje
darbo dalyje nagrinéjamos pagrindinés motyvacijos teorijos, kurios paaiskina individy poreikius ir siekiamus tikslus,
apibiidinami veiksniai, kurie jtakoja darbuotojy motyvacija.

Empirinéje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija, analizuojami tyrimo, atlikto darbuotojy,
dirbanciy vieSajame ir privaciame sektoriuose rezultatai, pateikiamos tyrimo iSvados bei pristatomi pasitlymai.

Gauti rezultatai patvirtino, kad taikomos motyvavimo priemonés tik i§ dalies pateisina vieSojo ir
privataus sektoriaus darbuotojy likes¢ius ir poreikius, finansinis atlygis néra esminis faktorius, lemiantis vie$ojo ir
privataus sektoriaus darbuotojy motyvacija. Tirty vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy motyvacija darbui
skiriasi nezymiai. Abiejy sektoriy darbuotojy motyvacijos galimybés néra visapusiskai isnaudotos. Tyrimo pagrindu
pateiktos rekomendacijos viesojo ir privataus sektoriy vadovams.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy motyvacija, poreikiai, poreikiy teorija.
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Valeckiené J. Human resources management / The research of the employee’s motivation in public and private
sectors. Supervisor Prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris university. The politics and management
faculty, 2014. — 82 p.

ANNOTATION

The research of this Master thesis was made to detect employees' motivation features in public (Kaunas
city Municipal Administration Transport and Traffic organization division) and private (UAB ,,Elspeda“) sectors. In
the theoretical part of the project the main motivation theories were analyzed: the theories which explain the needs
and aims of the individual and the acts which influence employees motivation.

The empirical part consists of: the methodology of the research, the analysis of the results of this research
(private and public sectors employees); the conclusions and suggestions.

The conclusions of the empirical research are that different means of motivation only partly satisfy
private and public sectors employee’s hopes and needs. The financial factor is not the most important factor, which
influence motivation. The conclusions of the empirical research are that employee’s motivation in public and private
sectors vary just slightly. Both sectors employees’ motivation recourses could be used more efficiently. The
recommendations were made to heads of private and public sectors based on this research.

Main words: employee‘s motivation, needs, need‘s theory.
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SANTRAUKA

Siuolaikinés organizacijos daug démesio skiria darbuotojy nuostatoms jvertinti ir keisti. Pagrindinis
organizacijos uzdavinys yra kuo efektyvesnis darbuotojy sugebéjimy panaudojimas visuomenés ir organizacijos
tiksly jgyvendinimui. Tam pasitarnauja tinkama darbuotojy motyvacija.

Darbuotojy motyvacija yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos uzdaviniy, nes ji tiesiogiai susijusi su
organizacijos veiklos efektyvumu, veiklos rezultatais, pelnu ir ateities perspektyvomis. SusipaZinus su motyvacijos
teorijomis, galima suprasti darbuotojo poreikiy visumg ir pasitelkiant jvairias paskaty sistemas, juos tenkinti,
siekiant kuo didesnés organizacijos darbuotojy motyvacijos.

Tyrimo tikslas - atskleisti darbuotojy motyvacijos vieSajame ir priva¢iame sektoriuje ypatumus. Tyrimui
atlikti pasirinktas objektas, Kauno miesto savivaldybés administracijos Transporto ir eismo organizavimo skyrius ir
UAB ,Elspeda®“, dirbantys transporto srityje. Viso to pasiekiama per iSkeltus ir jvykdytus tyrimo uzdavinius:
iSanalizuota motyvacijos savoka ir motyvacijos vieta §iuolaikinéje organizacijoje; identifikuoti vieSojo ir privataus
sektoriy darbuotojus motyvuojantys veiksniai, iStirta motyvavimo priemoniy jtaka jy motyvacijos lygiui ir veiklos
efektyvumui; atlikta darbuotojy motyvavimo sistemos vieSojo ir privataus sektoriy lyginamoji analiz¢; identifikuoti
motyvacijos skirtumai bei panasumai vieSajame ir privac¢iame sektoriuose; pateiktos rekomendacijos tiriamy jmoniy
motyvacijos sistemos gerinimui.

Darbg sudaro keturi skyriai: pirmame skyriuje apibréziama darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo
teoriniai aspektai. Apzvelgiamos pagrindinés motyvacijos teorijos, kurios paaiSkina individy poreikius ir siekiamus
tikslus; antrame skyriuje apibtidinami jtakojantys darbuotojy motyvacija veiksniai. I$skiriami privataus ir vie$ojo
sektoriaus ypatumai motyvavimo aspektu. Analizuojamas darbuotojy motyvacijos teisinis reglamentavimas;
treGiame skyriuje — aptarta tyrimo metodologija, ketvirtame skyriuje - atliktas empirinis tyrimas - privataus ir
viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos lyginamoji analizeé.

Atlikus empirinj tyrimg galima teigti, kad privataus ir vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija darbui
skiriasi labai nezymiai. Abiejy sektoriy darbuotojy motyvacijos galimybés néra visapusiskai iSnaudotos.

Siam darbui parengti buvo naudojama moksliné literatiiros analizé, teorijy palyginimas, duomeny
rinkimas, empiriniy duomeny apdorojimas ir analizavimas taikant SPSS 20.0 programg. Darbo struktiira sudaro:
teoriné analizé, metodologiné analizé, praktiné analizé ir iSvados bei priedai.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy motyvacija, poreikiai, poreikiy teorija.
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SUMMARY

Modern organizations pay a lot of attention to employee’s motivation research and exchange. The main
goal of such organization is to use employee’s skills in public and private sector effectively. This is why staff
motivation is very important.

One of the main goals of organization is staff motivation because it correlates directly with organization‘s
work efficiency, profit and future prospect. It is much easier to understand employees’ needs and meet them to
achieve highest employee’s motivation if motivation theories are well known. The research done in this work is one
of the methods to get comprehensive and objective information about employee’s motivation factors, so conclusions
of this research can be used for employers to create the best motivation stimulation system.

The aim of the research is to detect employees' motivation features in private and public sectors. Two
companies were chosen for the research: Kaunas city Municipal Administration Transport and Traffic organization
division and private company ,Elspeda“, whose core business activity is also transport. This aim will be
accomplished through identifying and solving problems such as: the analysis of motivation concept and the place of
motivation in modern organizations; identifying motivation factors of employees of public and private sectors;
research of how different means of motivation influence employees motivation levels and work efficiency; the
analysis of employees motivation system of private and public sectors; identifying motivation differences and
similarities in private and public sectors; the recommendations how to improve motivation system of these two
companies.

Project consists of 4 sections: first section determines employee’s motivation theoretical aspects. The
review was made of main motivation theories, which explain demands and aims of individuals. Second section
describes the main factors which influence employees’ motivation. There were distinguished different aspects of
motivation systems for private and public sectors and analysis of employees’ motivation law. Third section - the
methodology of the research. Fourth section — the empirical research of employees motivation from public and
private sector comparative analysis.

The conclusions of the empirical research are that employee’s motivation in public and private sectors
vary just slightly. Both sectors employees’ motivation recourses could be used more efficiently.

The scientific literature analysis was used to prepare this thesis such as: the comparison of theories,
collection of the data, the processing of the empirical data and the analysis with the programme SPSS 20.0. The
structure contains of the theory analysis, methodological analysis, empirical analysis, conclusion and appendi

Main words: employees motivation, needs, need‘s theory.
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1 PRIEDAS

8 lentelé. Materialinio skatinimo sistemos priemonés

Skatinimo forma H

Motyvavimo priemonés

Materialinis skatinimas

Tiesioginis materialinis skatinimas

Pagrindinis darbo

Vienetinis, laikinis darbo uzmokestis, taip pat alga

uzmokestis
Papildomas darbo Premijos, priemokos bei priedai uz vir§valandzius, naktinj
uzmokestis darbg, profesinj meistriSkuma, profesijy sugretinima, taip pat

paaugliams, kudikius maitinan¢ioms motinoms,, darbg poilsio ir
Svenciy dienomis ir kt.

Vienkartinés iSmokos
i§ organizacijos grynojo pelno
(bonusai)

Metinés, pusmetinés, taip pat Sv. Kalédy, Velyky ir kity
Svenciy proga, atsizvelgiant | darbo stazg organizacijoje, gaunama
darbo uzmokestj, darbo drausme, aktyvuma ir kt.

Dalyvavimas pelnuose

ISmokos i$ skatinimo fondo, sudaryto kaip grynojo pelno
dalis (dazniausiai naudojama darbuotojams, nuo kuriy tiesiogiai
priklauso pelno dydis, skatinti).

Dalyvavimas Dividendy gavimas uz organizacijos akcijas jsigytas
akciniame kapitale neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su nuolaida ir pan.).
Papildomy/specialiy Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés iSlaidy

iSmoky programos

padengimas Seimos nariams ir kt.

Netiesioginis materialinis skatinimas

Transporto islaidy
apmokeéjimas

Transporto priemoniy ir visos arba dalinés jy priezitiros
jsigijimas, kelionés j darba ir atgal iSlaidy padengimas

ISmokos i$ taupomuyjy
fondy.

Taupomieji indéliai su palikanomis ne mazesnémis nei
komerciniuose bankuose.

Maitinimas
organizacijos 1éSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas jmonéje, subsidijy
skyrimas maitinimui,

Lengvatinis gaminamy Lésy skyrimas  organizacijos parduodamy  prekiy
prekiy pardavimas nuolaidoms.
Stipendijy fondai I§laidy studijy padengimas (visiskai arba i§ dalies).

Mokymo, aukléjimo
programy fondai

Darbuotojy apmokymo (permokymo), darbuotojy vaiky ar
antky ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo institucijy iSlaidy
dalinis arba visiskas padengimas, privilegijuoty stipendijy skyrimas
ir kt.

Medicininio priezitiros
programos

Nemokamo (i§ dalies apmokamo) darbuotojy medicininés
prieziliros organizavimas

Biisto statybos

Visiskas arba dalinis 1éSy skyrimas organizacijos darbuotojy

programos nuosavo biisto statybai.

Socialiniy paslaugy ir ISlaidy darbuotojy savarankiSkai pasirenkamoms
lengvaty programos socialinéms paslaugoms ir lengvatoms padengimas

Gyvybés draudimo Darbuotojy bei jy Seimos nariy gyvybés draudimo jmoky
programos visiskas arba dalinis apmokéjimas, laikino nedarbingumo paSalpy

skyrimas ir kt.

Sveikatos draudimo
programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy sveikatos draudimo jmoky
visiSkas arba dalinis apmokéjimas

Atskaitymo ] pensijy
fondus programos

Imoky j darbuotojy pasirinktus pensijy fondus pervedimas

Saltinis: pagal Grazulis, Ciklonas, Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai, 2012)
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2 PRIEDAS

9 lentelé Nematerialinio skatinimo priemoniy sistema

Moralinis (nematerialinis) skatinimas

Skatinimo forma

Motyvavimo priemonés

Uzimtumo laiko

Lankstaus darbo grafiko nustatymas, papildomy iSeiginiy

reguliavimas dieny (atostogy) suteikimas, darbo dienos laiko sutrumpinimas,
galimybé pasirinkti atostogy laikg ir jo pailginimas bei pan.

Pripazinimo Apdovanojimai, pvz., pereinamaja taure, padékos rastais,

priemoniy programa brangaus Sampano ar vyno butelio pristatymas ] namus,

nuotraukos garbés lentoje, garbés vardy skyrimas, tarnybinis
portfelis, vardinis firmos parkersi, bendras su vadovu vizitas pas

svarby klientg ir pan.

Darbo proceso
organizacinio segmento

tobulinimas

Galimybe kilti karjeros laiptais, kiirybiniy elementy darbo
procese jdiegimas, kiirybinés komandiruotés, salygy dalyvauti

priimant organizacinius sprendimus sudarymas ir pan.

Socialiniy ir
kultariniy priemoniy

programos

Bilietai j spektaklius, koncertus, klubus, baseing,
dalyvavimas jmonés klubuose ir draugijose, surengtose
ekskursijose bei piknikuose, darbuotojy ir jy Seimos nariy
reikSmingy daty, pvz., gimtadieniy, vestuviy, kolektyvinis

Sventimas ir pan.

Saltinis: pagal Grazulis, Ciklonas, Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai, 2012
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3 PRIEDAS
ANKETA

Esu Mykolo Romerio universiteto magistranté Jelena Valeckiené. RaSau magistro
baigiamaj; darbg tema ,,Darbuotojy motyvacijos tyrimas vieSajame ir privaciame sektoriuose*.
Atlieku tyrima, kuriuo siekiama iSsiaiskinti ir palyginti darbuotojy motyvacija skirtinguose
sektoriuose.

Sio tyrimo rezultatams labai svarbi Jisy nuomoné. Jiisy atsakymai padés jgyvendinti
tyrimo tikslg. Tyrimo apibendrinti duomenys bus panaudoti tik studijy tikslams, anketa yra
anoniminé. Anonimi$kumas ir gauty duomeny konfidencialumas garantuojamas.

1. Jusy lytis: 2. Jusy amzius: (jrasykite)................ metai
1) Vyras;

2) Moteris.

3. Juisy iSsilavinimas: 4. Jusy darbo stazas Sioje darbovietéje:
1) Aukstasis universitetinis; (jrasykite) i, metai

2) Aukstasis neuniversitetinis;

3) AukStesnysis; 5. Kokiame sektoriuje Jus dirbate?

4) Vidurinis; 1) Viesajame sektoriuje;

5) Pagrindinis. 2) Privaciame sektoriuje.

6. Kaip apibiidintuméte, kas Jums pirmiausia yra darbas? (Pazymékite ne daugiau kaip du
atsakymus)

1) Darbas — tai pajamy Saltinis;

2) Darbas — tai galimybé¢ realizuoti save;

3) Darbas — tai galimybé buti naudingu visuomenei;

4) Darbas — tai galimybé siekti ne vien asmeniniy tiksly;

5) Darbas — tai galimybé bendrauti su Zmonémis;

7. Jasy vaidmuo darbo procese: (kur: 5 — visiskai sutinku, 4 —sutinku, | 5 | 4 | 3 | 2 | 1
3 — neturiu nuomoneés, 2 — nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Savo darbo procesui as galiu daryti jtaka ir jj valdyti

2. Savo veikloje esu skatinamas imtis iniciatyvos ir atsakomybés

3. Man paskirtoje veikloje vadovai patiki spresti svarbius uzdavinius

4. Esu jtraukiamas j sprendimy priémima, kurie turi jtakos mano darbui
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8. Ar galite pasakyti, kaip esate patenkintas Zemiau iSvardintais dalykais:
(kur: 5 — visiSkai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —
nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Savo darbo Sioje organizacijoje uztikrinimu: tokiam darbuotojui kaip
Jis, bedarbysté negresia

2. Moraliniu skatinimu

3. Materialiniu skatinimu

4. Tuo, kad galite save pilnai realizuoti savo darbe

9. Jusy santykiai su bendradarbiais (kur: 5 — visiSkai sutinku, 4 —
sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 — nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Man tikrai patinka dirbti su savo bendradarbiais

2. Bendradarbiams as riipiu ne tik kaip darbuotojas, bet ir kaip zmogus

10. Santykiai su vadovu Jiisu organizacijoje: (kur: 5 — visiskai sutinku,
4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 — nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Vadovas su Jumis elgiasi kaip su lygiaverc¢iu partneriu

2. Tarp vadovy ir darbuotojy yra geri ir §ilti santykiai

3. Vadovas suteikia Jums savarankiskumo darbe

4. Vadovas pastebi gerai atliktg darbg

11. Jusy darbo jvertinimas ir uzmokestis: (kur: 5 — visiskai sutinku, 4
—sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Mano darbas yra tinkamai jvertinamas

2. AS paprastai sulaukiu pripazinimo ir esu pagiriamas, kai gerai atlieku
darba

3. Uz atliekamg darbg man moka teisingai

4. Mano atlyginimas atitinka veiklos rezultata
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12. Pazymeékite nuo 5 iki 1 kokiomis priemonémis skatinamas Jisy
darbas (kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés, 2 —
nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Darbo uzmokesciu

2. Premijomis, priedais prie atlyginimo

3. Geromis darbo sglygos

4. Stazuotémis

5. Komandiruotémis

6. Papildomomis atostogomis

7. Dovanomis

8. Socialinémis garantijomis

9. Tarnybiniu transportu ar transporto iSlaidy apmokéjimu

10. Gyvybés draudimu, medicinos iSlaidy apmokéjimu (visiSku ar
daliniu)

11. Geru psichologiniu mikroklimatu

12. Karjeros galimybémis

13. Pasitikéjimu ir atsakomybe

14. Kvalifikacijos kélimo ar mokymosi galimybémis

15. Saviraiskos galimybémis

16. Darbo pripazinimu ir jvertinimu

17. Galimybe dalyvauti organizacijos valdyme

18. Darbovietés prestizu

13. Kaip jvertintuméte motyvavimo priemones taikomas Jiisy organizacijoje nuo 5 baly iki

1 balo? (Jvertinkite penkiabaléje sistemoje, apibraukdami pasirinktg vertinimo balg)

5 4 3 2

1

Labai gerai Gerai Vidutiniskai Blogai Labai blogai
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14. Ar galite pasakyti, kad Jums svarbios pateiktos motyvuojancios
priemoneés: (kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — neturiu nuomonés,
2 —nesutinku, 1 — visiskai nesutinku)

1. Darbo uzmokestis

N

. Premijos, priedai prie atlyginimo

(O8]

. Stazuotés, komandiruotés

S

. Papildomos atostogos

o1

. Dovanos

@)

. Socialinés garantijos

~

. Kvalifikacijos keélimas, mokymosi galimybeés

oo

. Tarnybinis transportas ar transporto iSlaidy apmokéjimas

9. Gyvybés draudimas ar medicinos i$laidy apmokéjimas (visiSkas ar
dalinis)

10. Geras psichologinis mikroklimatas

11. Karjeros galimybés

12. Pasitikéjimas ir atsakomybé

13. SaviraisSkos galimybés

14. Darbo pripazinimas ir jvertinimas

15. Galimybe¢ dalyvauti organizacijos valdyme

16. Darbovietés prestizas

15. Kaip manote, ar reikalingas darbuotojy motyvavimas? (Galimas vienas atsakymas)

1) Taip;
2) Ne;
3) Neturiu nuomonés.
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16. Patvirtinkite arba paneikite: Dabartinéje darbovietéje likéiau Taip | Ne
dirbti net jeigu:

NezZinau

1. Sumazéty atlyginimas

2. Pazeminty pareigose

3. Suprastéty darbo saglygos

4. Paslyty santykiais su vadovais ar bendradarbiais

5. Padidéty darbo kriivis

6. Sumazéty saviraiskos galimybiy

17. Jusy Kkarjeros perspektyvos: (kur: 5 — visiskai sutinku, 4 — S 4 3
sutinku, 3 — neturiu nuomones, 2 — nesutinku, 1 — visiskai
nesutinku)

1. Yra galimybés siekti karjeros

2. Darbuotojai turi galimybiy biiti paaukstinti

3. Darbuotojams sudaromos galimybés tobulinti savo darbines
Zinias ir jgudzius

18. Ar pagalvojote apie darbovietés keitimg? (Galimas vienas atsakymo variantas)

1) Ne, niekada; 2) Kartais pagalvoju; 3) Taip, daznai apie tai galvoju.

19. Darboviete keisc¢iau dél: (Pazymeékite ne daugiau kaip du atsakymus)
1) Didesnio atlyginimo;

2) Idomesnio darbo;

3) Geresniy darbo salygy;

4) Geresniy karjeros galimybiy;

5) Didesniy savirealizacijos galimybiy;

6) Geresniy santykiy su kolegomis;

7) Kity PIICZASCIY wuvveeuvieiieeiieeiie ettt ettt et sttt seee e as

20. Kaip ziiirite i savo ateitj Sioje organizacijoje?
1) Pozityviai;

2) Negatyviai;

3) Gyvenu $ia diena.

Dékoju uz atsakymus!
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4 PRIEDAS

10 lentele. Motyvavimo priemonés, kuriomis skatinamas darbas

Sektorius °
Atsakymas Viesasis Privatus Bendrai _5
- " - $_1|
Vidurk | St.nuo Pakl Vidurk | St.nuo Pakl Vidurk | St.nuo Pakl a
is kr. is kr. is kr.
Darbo
okesiiy 374 | 1,15 0,52 4,03 | 1,07 0,27 396 | 109 | 024 | o,
Premijomis,
priedais prie 2,84 | 142 0,64 319 | 1,35 0,34 310 | 1,36 | 030
atlyginimo 0,307
Geromis darbo 3,47 1,17 0,53 3,83 1,23 0,31 3,74 1,22 0,27
salygos 0,150
Stazuotémis 221 | 1,18 0,53 2,05 | 1,02 0,26 209 | 1,06 | 024 | (go5
Komandiruotémis 2,53 1,31 0,59 2,51 1,30 0,33 2,51 1,30 0,29 0,928
Papildomomis 232 | 142 | 064 | 253 | 1,32 | 034 | 247 | 134 | 0,30
atostogomis 0,525
Dovanomis 1,79 | 1,03 0,46 229 | 1,16 0,30 217 | 1,14 | 025 | 0,073
Socialinémis 384 | 146 | 066 | 307 | 1,3 | 034 | 326 | 1,40 | 0,31
garantijomis 0,009
Tarnybiniu
transportuar 1,74 | 093 | 042 | 245 | 140 | 035 | 228 | 133 | 029 | 0,084
transporto islaidy
apmokéjimu
Gyvybés
draudimu, 205 | 139 | 063 | 237 | 1,07 | 027 | 229 | 115 | 0,26 | 0,133
medicinos islaidy
apmokeéjimu
Geru
psichologiniu 284 | 1,01 0,46 3,25 | 1,08 0,27 315 | 1,07 | 0,24
mikroklimatu 0,156
Karjeros
calimybémis 284 | 1,17 0,52 2,51 | 0,90 0,23 259 | 097 | 022 | {4
Pasitikéjimu ir
atsakomybe 3,37 | 1,07 0,48 3,37 | 1,22 0,31 337 | 118 | 026 | e
Kvalifikacijos
kelimo ar 38 | 060 | 027 | 293 | 108 | 028 | 315 | 1,06 | 0,23
mokymosi
galimybémis 0,001
SaviraiSkos 3,32 | 0,58 0,26 312 | 1,08 0,28 317 | 099 | 022
galimybémis 0,514
Darbo
pripazinimu ir 326 | 1,05 0,47 341 | 1,07 0,27 337 | 1,06 | 023
jvertinimu 0,489
Galimybe
dalyvauti 211 | 1,05 | 047 | 244 | 126 | 032 | 236 | 122 | 027
organizaclijos
valdyme 0,369
Darbovietés 311 | 105 | 047 | 307 | 1,20 | 031 | 308 | 1,16 | 0,26
prestizu 0,894

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.
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5 PRIEDAS

17 lentelé. Motyvavimo priemoneés, kurios respondentams svarbios

Atsakymas

Sektorius

Viesasis

Privatus

Bendrai

Vidurkis

St.nuokr.

Pakl

Vidurkis

St.nuokr.

Pakl

Vidurkis

St.nuokr.

Pakl

P reik§mé

Darbo
uzmokestis

4,68

0,75

0,34

4,87

0,53

0,13

4,83

0,59

0,13

0,078

Premijos,
priedai prie
atlyginimo

4,58

0,84

0,38

4,68

0,81

0,21

4,66

0,81

0,18

0,461

Stazuotés

3,79

1,08

0,49

3,15

1,19

0,30

3,31

1,19

0,26

0,025

Papildomos
atostogos

3,84

1,17

0,52

4,10

1,09

0,28

4,04

1,11

0,25

0,313

Dovanos

2,79

1,32

0,59

3,85

1,23

0,31

3,59

1,32

0,29

0,003

Socialinés
garantijos

4,58

0,77

0,35

4,03

1,19

0,30

4,17

1,12

0,25

0,039

Kvalifikacijos
kélimas,
mokymosi
galimybés

4,58

0,77

0,35

3,63

1,26

0,32

3,86

1,23

0,27

0,002

Tarnybinis
transportas ar
transporto
iSlaidy
apmokéjimas

3,63

1,46

0,66

4,17

1,39

0,36

4,04

1,42

0,31

0,038

Gyvybés
draudimas ar
medicinos
i§laidy
apmokéjimas

3,95

1,08

0,49

3,97

1,20

0,31

3,96

1,17

0,26

0,795

Geras
psichologinis
mikroklimatas

4,47

0,90

0,41

3,83

1,07

0,27

3,99

1,06

0,24

0,015

Karjeros
galimybés

4,05

0,97

0,44

3,43

1,34

0,34

3,58

1,28

0,29

0,084

Pasitikéjimas
ir atsakomybé

4,47

0,77

0,35

3,93

1,14

0,29

4,06

1,09

0,24

0,058

Saviraiskos
galimybés

4,11

1,05

0,47

3,63

1,31

0,33

3,74

1,26

0,28

0,176

Darbo
pripazinimas ir
jvertinimas

4,42

0,84

0,38

4,10

1,06

0,27

4,18

1,02

0,23

0,238

Galimybé
dalyvauti
organizacijos
valdyme

3,32

1,00

0,45

3,05

1,46

0,37

3,12

1,36

0,30

0,564

Darbovietés
prestizas

3,56

1,15

0,53

3,47

1,30

0,33

3,49

1,26

0,28

0,960

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.
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Koreliacinés analizés lentelés

6 PRIEDAS

12 lentele. Visy respondenty darbo stazo tiriamoje imonéje, iSsilavinimo, amzZiaus ir jiems svarbiy
motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé (N=82)
I$silavi- | Darbo
Amzius | nimas | stazas | k1401 | k1402 | k1403 | k1404 | k1405 | k1406 | k1407 | k1408 | k1409 | k1410 | k1411 | k1412 | k1413 | k1414 | k1415 | k1416
Amzius 1,000 -,131 | ,498 - - -,144 -,218 - -,042 -,180 -,218 -,161 -,058 -,196 ,025 -,116 -,096 -,150 -,124
,299 ,301 ,338
,241 ,000 ,007 ,007 ,208 ,055 ,003 , 713 ,112 ,055 ,160 ,613 ,088 ,830 312 ,404 ,191 ,284
ISsilavinimas -,131 1,000 - 271 ,153 -,133 , 182 | ,316 -,033 -,102 ,051 ,159 -,048 -,062 ,003 -,048 -,059 - ,091
,367 ,319
,241 ,001 ,015 77 ,247 111 ,005 172 371 ,659 ,164 ,675 ,592 ,977 ,676 ,610 ,004 ,433
Darbo stazas ,498 -,367 1,000 -,131 | -,253 -,023 | -,252 - -,024 124 -,189 -,003 -,054 ,021 -,011 -,024 ,097 -,054
,000 ,001 ,246 ,025 ,844 ,026 ’?381 ,831 ,275 ’3,380 ,098 977 ,641 ,853 ,925 ,837 ,398 ,639
k1401 -,299 271 -,131 | 1,000 | ,639 ,130 ,281 ,215 ,200 ,209 214 | ,301 ,139 , 168 ,162 , 155 ,234 ,044 ,093
,007 ,015 ,246 ,000 ,258 ,013 ,059 ,080 ,067 ,060 ,007 ,226 ,144 ,156 , 176 ,039 , 704 ,426
k1402 -,301 ,153 | -,253 ,639 1,000 ,242 ,430 ,306 373 ,253 413 ,367 ,256 ,203 ,265 ,236 375 ,000 ,255
,007 77 ,025 ,000 ,033 ,000 ,006 ,001 ,025 ,000 ,001 ,024 ,076 ,019 ,038 ,001 ,997 ,026
k1403 -,144 -,133 | -,023 ,130 ,242 1,000 | ,545 ,353 ,588 ,684 ,345 478 577 ,564 ,605 ,532 ,505 ,255 ,579
,208 247 ,844 ,258 ,033 ,000 ,002 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,024 ,000
k1404 -,218 ,182 | -,252 ,281 ,430 ,545 1,000 | ,654 ,673 ,559 ,536 ,580 ,523 ,500 ,601 ,482 ,561 142 | 477
,055 111 ,026 ,013 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,216 ,000
k1405 -,338 ,316 - ,215 | ,306 ,353 ,654 1,000 | ,370 ,352 ,602 423 ,197 | ,499 ,308 ,335 ,391 ,298 ,549
379
,003 ,005 ,001 ,059 ,006 ,002 ,000 ,001 ,002 ,000 ,000 ,084 ,000 ,006 ,003 ,000 ,008 ,000
k1406 -,042 -,033 | -,024 ,200 | ,373 ,588 ,673 ,370 1,000 | ,820 ,460 , 753 779 ,620 ,872 , 7137 ,817 ,204 | 581
, 713 772 ,831 ,080 ,001 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,074 ,000
k1407 5180 | -102 | ,124 | 209 | 253 | 684 | 559 | 352 | .820 | 1,000 | .350 | .691 | .801 | .747 | .819 | .775 | .742 | .255 | ,696
,112 371 ,275 ,067 ,025 ,000 ,000 ,002 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,024 ,000
k1408 -,218 ,051 - 214 | 413 ,345 ,536 ,602 ,460 ,350 1,000 | ,620 ,246 ,480 415 ,405 ,468 376 ,484
,386
,055 ,659 ,000 ,060 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,030 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000
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k1409 -,161 159 | -189 | ;301" | ,367 | ,478 | 580 | ,4237 | 7537 | 691" | ,620 | 1,000 [ ,599" | 550 | ,727 | 651 | ,675 192 [ 538
,160 164 | ,098 | ,007| ,001| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,092| ,000
k1410 -,058 -,048 | -003 | ,139| 256 | 577 | 523" | ,197 | ;779 | ,801 | 246 | 599" | 1,000 | ,633" | 837 | ,822" | 686" | ,043| ,595"
613 675 | 977 | ,226| ,024| ,000| ,000| ,084 | ,000| ,000| ,030| ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,708 | ,000
k1411 -196 | -062 | -054 | ,168| ,203| 564 | ,500 | ,499 | ,620 | ,747 | ,480 | ,550 | ,633 | 1,000 | ,705 | ,688 | ,606 | ,395 | ,764
,088 592 | 641 | ,144| ,076| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000]| ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000
k1412 ,025 003 | ,021| ,162| ,265 | 605 | ,601 | ,308 | 872 | ,819 | ,415 | ,727 | ,837 | ,705 | 1,000 | ,838 | ,838 232 | 641
,830 977 | ,853| ,156| ,019| ,000| ,000| ,006| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000 | ,041| ,000
k1413 -116 | -048 | -011| ,155| 236 | 532 | 482 | 335 | ,737 | ,775 | 405 | 651 | ,822 | ,688 | ,838 | 1,000 | ,793 | ,302 | ,641
312 676 | ,925| ,176| ,038| ,000| ,000| ,003| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000]| ,000| 000 ,000 | ,007 | ,000
k1414 -,096 | -059 | -024 | 234 | 375 | 505 | ,561 | ,391 | ,817 | ,742 | 468 | 675 | ,686 | ,606 | ,838 | ,793 | 1,000 | ,248 | ,585
,404 610 | ,837 | ,039| ,001| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,029 | ,000
k1415 -150 | -,319 ,097 | ,044 | ,000 | ,255 142 | 298 204 | 255 | 376 192 | ,043 | ,395 232 | ,302 ,248 | 1,000 | ,321
,191 004 | ,398| ,704| ,997 | ,024| ,216| ,008| ,074| ,024| ,001| ,092| ,708 | ,000 | ,041| ,007 | ,029 ,005
k1416 -,124 ,091 | -,054 | ,093| 255 | 579 | ,477 | 549 | 581 | ,696 | 484 | 538 | 595 | ,764 | 641 | 641 | ,585 | ,321 | 1,000
284 433 | ,639| ,426| ,026| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,005

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.

PaaiSkinimai: 14.01. Darbo uzmokestis; 14.02. Premijos, priedai prie atlyginimo; 14.03. Stazuotés, komandiruotés;
14.05. Dovanos; 14.06. Socialinés garantijos; 14.07. Kvalifikacijos kélimas, mokymosi galimybés; 14.08. Tarnybinis transportas ar transporto islaidy

14.04. Papildomos atostogos

apmok¢jimas; 14.09. Gyvybés draudimas ar medicinos islaidy apmokeéjimas (visiSkas ar dalinis); 14.10. Geras psichologinis mikroklimatas; 14.11.
Karjeros galimybeés; 14.12. Pasitik¢jimas ir atsakomybeé; 14.13. SaviraiSkos galimybés; 14.14. Darbo pripazinimas ir jvertinimas; 14.15. Galimybe
dalyvauti organizacijos valdyme; 14.16. Darbovietés prestiZas.
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Koreliacinés analizés lentelés 7 PRIEDAS
13 lentelé. VieSojo sektoriaus respondenty darbo stazo Savivaldybéje, iSsilavinimo, amZiaus ir jiems
svarbiy motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé (N=19)
Issilavi- | Darbo

Amzius | nimas | stazas | k1401 | k1402 | k1403 | k1404 | k1405 | k1406 | k1407 | k1408 | k1409 | k1410 | k1411 | k1412 | k1413 | k1414 | k1415 | k1416

Amzius 1,000 409 | 524" | -338| -451 | -541° | -413| -402| -136| -136| -055| -152 | -093| -107 | ,094 | ,097 | ,014| -095]| -236
,082 021 157 ,053 017 ,079 ,088 578 578 823 536 704 663 | 702 | ,694| 955 | 699 | ,346

I§silavinimas 409 1,000 157 | -080 | -027 | 0,000 | -050| -058 ,018 ,018 199 | -063 018 205 | 009 | -012| ,098 | ,123] ,350
,082 522 745 912 | 1,000 ,840 812 941 941 415 799 942 399 | ,686| ,960| ,690| ,615| ,154

Darbo staZas 524" 157 | 1,000 065 [ -062 | -301| -075]| -210 143 143 | -091 | -030 ,149 A59 | 224 | 285| ,163 | 243 | 116
021 522 793 ,800 210 759 ,389 558 558 710 ,903 543 515 | 356 | ,237| 505 | ,316| ,646

k1401 -,338 -,080 ,065 | 1,000 | ,891 415 415 029 | 791 7917 311 | 4647 | 702 447 | 6637 | 575 | 706 ,008 | 178
157 745 793 ,000 ,078 077 ,905 ,000 ,000 ,195 ,045 ,001 055 | ,002| ,010| ,001| ,975| ,479

k1402 -451 -027 | -062 | ,8917 | 1,000 | ,6147 | ,600 231 | 677 | 677 | 475 340 | 595 329 | 5407 | 436 | 5937 | 020 | 341
,053 912 ,800 ,000 ,005 ,007 342 ,001 ,001 ,040 154 | 007 169 | 017| ,062| ,008| 936 | ,166

k1403 -541" | 0,000 | -301 415 | 6147 | 1,000 | 814~ | 508" 380 380 281 165 ,358 047 | 068 | -008 | ,134| -249 | 257
017 1,000 210 078 ,005 ,000 ,026 ,109 ,109 244 | 500 132 849 | 783 | 974 | 585 | ,303| ,303

k1404 -413 -,050 | -,075 415 [ 6007 | 814 | 1,000 | , 752 | 605 | ,605 1240 125 | 617" 272 | 333| 285| 377 | ,020| 422
079 840 759 077 ,007 ,000 ,000 ,006 ,006 1323 ,609 ,005 260 | 164 | 237 | 12| 935| ,081

k1405 -,402 -,058 | -,210 ,029 231 | 508 | 752" | 1,000 173 173 127 ,019 201 389 | ,004| ,072] 51| ,251| ,381
,088 812 ,389 ,905 342 ,026 ,000 AT79 479 604 | 938 409 100 | 701 | ,769 | 538 | ,301| ,118

k1406 -,136 ,018 143 7917 | 6777 380 | ,605 173 | 1,000 | 1,000™ 305 | 4647 | ,990° 452 | 8247 | 7587 | 836~ | ,071| ,284
578 941 558 ,000 ,001 ,109 ,006 479 ,205 ,045 ,000 052 | ,000| ,000| ,000| ,772| ,253

k1407 -,136 ,018 143 7917 | 677 380 | ,605 ,173 | 1,0007 | 1,000 305 | 4647 | ,990 452 | 8247 | 7587 | 836~ | ,071| ,284
578 941 558 ,000 ,001 ,109 ,006 479 ,205 ,045 ,000 052 | ,000| ,000| ,000| ,772| 253

k1408 -,055 199 [ -091 311 [ 475 281 240 127 305 305 | 1,000 | 725~ | 290 292 | 6047 | 5947 | 613" 267 | 392
823 415 710 195 ,040 244 323 604 205 205 ,000 228 225 | 006 | ,007| ,005| ,269| ,108

k1409 -152 -063 | -030 | 464 340 ,165 125 019 | 464 4647 | 725 1,000 444 360 | 662 | ;7227 | 688" 145 [ 076
536 799 ,903 ,045 154 500 ,609 938 ,045 ,045 ,000 ,057 130 | ,002| ,000| ,001| ,554| ,765
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k1410 -,093 018 [ 149 7027 [ 595 358 | 617 201 [ ,990 ,990 290 [ 4441 1000] 436 816~ | ,760 | ,820 084 ] 304
704 942 | 543 | 001| 007 | 32| ,005| ,409 ,000 000 | ,228 | 057 062 | ,000| ,000| ,000| ,732| ,220
k1411 -,107 ,205 ,159 447 329 ,047 272 1389 452 452 1292 1360 436 | 1,000 | 6727 | 5837 | 685 | 634" | 677
663 399 | 515| ,055| ,169| 849 | ,260| ,100 ,052 052 | ,225| ,130| 062 002 | ,009| ,001| ,004| ,002
k1412 ,094 ,099 224 | 6637 | 5407 ,068 333 094 | 8247 | 8247 | 6047 | 6627 | 816 | 672" | 1,000 | 9497 | 9887 | ,356 | ,387
702 686 | 356 | ,002| ,017| 783 | ,2164| 701 ,000 ,000 006 | ,002| ,000| 002 000 | ,000| ,35]| 112
k1413 ,097 -,012 285 | 575 436 | -,008 285 072 | 7587 | 758 | 5947 | 7227 | 760" | 583" | 949" | 1,000 | 912" | ,431| ,293
,694 960 | 237 | 010| ,062| 974| ,237| 769 ,000 ,000 | ,007| ,000| ,000| ,009| ,000 ,000 | ,065| ,238
k1414 014 ,098 163 | 706 | 593" 134 377 151 | 836 | 836 | 6137 | 688" | 820" | 685 | 988" | 912" | 1,000 | ,301 | ,393
,955 690 | 505 | ,001| ,008| 58| 12| 538 ,000 ,000 ,005| 001 ,000| ,001| ,000| ,000 210 | 107
k1415 -,095 123 [ 243 ] 008 ] ,020] -249] ,020] 251 071 071 267 145] 084 634 356 | 431] ,301[ 1,000 ,630
,699 615| 316 | ,975| 936 | ,303| ,935| 301 772 J72 | 269 | 554 | 732| 004 | 35| ,065| ,210 ,005
k1416 -,236 350 | 116 | 178 | 341 | 257 | 422] 381 284 284 392 076] 304 ,677 387 | 293 393 630" | 1,000
346 154 | 646 | ,479| 66| ,303| ,081| ,118 253 253 | 08| ,765| 220| 002| 12| ,238| ,107| ,005

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 15.0 programa.

PaaiSkinimai: 14.01. Darbo uzmokestis; 14.02. Premijos, priedai prie atlyginimo; 14.03. Stazuotés, komandiruotés;
14.05. Dovanos; 14.06. Socialinés garantijos; 14.07. Kvalifikacijos kélimas, mokymosi galimybés; 14.08. Tarnybinis transportas ar transporto islaidy
apmokejimas; 14.09. Gyvybés draudimas ar medicinos iSlaidy apmokejimas (visiSkas ar dalinis); 14.10. Geras psichologinis mikroklimatas; 14.11.
Karjeros galimybés; 14.12. Pasitik¢jimas ir atsakomybé; 14.13. SaviraiSkos galimybés; 14.14. Darbo pripazinimas ir jvertinimas; 14.15. Galimyb¢é

dalyvauti organizacijos valdyme; 14.16. Darbovietés prestizas.

14.04. Papildomos atostogos
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Koreliacinés analizés lentelés 8 PRIEDAS
14 [entele. Privataus sektoriaus respondenty darbo stazo jmonéje, iSsilavinimo, amziaus ir jiems
svarbiy motyvaciniy priemoniy koreliaciné analizé (N=63)
I$silavi- | Darbo

Amzius | nimas | stazas | k1401 | k1402 | k1403 | k1404 | k1405 | k1406 | k1407 | k1408 | k1409 | k1410 | k1411 | k1412 | k1413 | k1414 | k1415 | k1416

Amzius 1,000 ,040 | ,386 | -189 | -247 | -165]| -137 | -253 | -077 [ 306 | -173 | -138 | -160 | -286 | -023 | -193 | -147 | -186 -,124
756 | ,002 | ,145| ,057| ,212| ,302| ,053| ,561| ,017| ,190| ,299 | ,225| ,030| ,860 | ,143 | ,267 | ,158 ;351

I3silavinimas 040 [ 1,000 | -079 [ 262" ,152| ,023| ,18 | ,223| ,173| ,188 | -183] ,230 | ,218| ,071| ,212| ,103| ,047 - 137

413

756 537 | ,041| ,246| ,865| ,68| ,090 | ,191| ,51| ,66| ,079| ,097 | ,595| ,107| ,438| ,726 | ,001 ,302

Darbo stazas ,386 -079 | 1,000 | ,042 [ -244] -167] -209 | -225| -215] -075] -309 | -201 ] -226 | -218 | -116 | -124 | -102 [ ,124 -,003
,002 ,537 747 | ,060 | ,206 | ,12| ,087| ,102| ,568| ,017| ,126| ,085 | ,099 | ,382| ,349 | ,441 | ,348 ,485

k1401 -189 | 262 | ,042 | 1,000 | ,506 109 | ,194 | 228 | ,043| ,178| ,067| ,249| ,048 | ,157| ,042| ,030| ,057 | ,080 ,080
,145 041 | 747 ,000 | ,412| ,2140| ,082| ,749| ,179| ,613| ,057| ,718| ,240| ,753| ,821| ,666 | ,549 ,553

k1402 -, 247 , 152 | -,244 | 506 1,000 , 100 | 371 ,354 ,332 ,188 | ,403 ,390 ,221 ,186 ,212 ,196 ,324 -,008 ,236
,057 ,246 ,060 ,000 448 ,004 ,006 ,010 ,154 ,002 ,002 ,092 ,161 ,106 ,136 ,012 ,951 ,074

k1403 -,165 ,023 | -,167 ,109 , 101 | 1,000 | ,529 AT74 ,588 ,690 ,415 ,568 574 ,596 ,679 ,613 ,555 ,339 ,622
,212 ,865 ,206 412 448 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,009 ,000

k1404 -,137 182 [ -209 [ ,194 [ 3717 | 529" | 1,000 | 662 | ,761 | 654 | ,625 | ,729 | ,564 | ,598 | ,725 | ,575 | ,646 171 506
,302 ,168 , 112 ,140 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,195 ,000

k1405 -,253 223 | -225 | 228 | ,354 | 474 | 662 | 1,000 | ,599 | 622" | ,694 | ,568 | ,364 | 661 | ,493 | ,502 | ,555 | ,309 ,654
,053 ,090 | ,087 | ,082| ,006| ,000| ,000 ,000 [ ,000| ,000| ,000| ,005| ,000| ,000| ,000| ,000| ,017 ,000

k1406 -,077 173 | -215| ,043| ,332 | 588 | ,761 | ,599 | 1,000 | ,776 | ,610 | ,871 | ,703" | ,615 | ,864 | ,714 | ,810 227 ,668
,561 ,191 | ,102 | ,749 | ,010 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,083 ,000

k1407 -,306 ,188 | -075 | ,178 | ,188 | ,690 | ,654 | ,622 | ,776 | 1,000 | ,492 | ,810 | ,730 | ,752" | ,813 | ,771 | ,739 | ,289 812
,017 151 | 568 | ,179 | ,154 | ,000| ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,000| ,026 ,000

k1408 -173 | -183 | -309 | ,067 | ,403 | ,415 | 625 | ,694 | ,610 | ,492" | 1,000 | ,586 | ,344 | 633 | 476 | ,432 | ,505 | ,434 546
,190 ,166 | ,017 | ,613| ,002 | ,001| ,000| ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,008 | ,000| ,000| ,001| ,000| ,001 ,000

k1409 -,138 ,230 | -,201 ,249 | ,390 ,568 , 729 ,568 ,871 ,810 ,586 1,000 | ,690 ,601 77 ,649 ,683 ,199 ,671
,299 ,079 ,126 ,057 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,131 ,000
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k1410 -,160 ,218 | -,226 ,048 221 | 574 ,564 ,364 , 703 , 730 ,344 ,690 1,000 | ,635 ,816 ,824 ,646 ,014 ,682
,225 ,097 ,085 , 718 ,092 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,913 ,000
k1411 -,286 ,071 | -,218 ,157 ,186 | ,596 ,598 ,661 ,615 , 752 ,633 ,601 ,635 1,000 | ,683 ,693 ,567 374 , 791
,030 ,595 ,099 ,240 ,161 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 ,000
k1412 -,023 ,212 | -,116 ,042 ,212 | 679 , 725 ,493 ,864 ,813 476 77 ,816 ,683 1,000 | ,808 ,809 ,220 , 716
,860 ,107 ,382 , 753 ,106 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,095 ,000
k1413 -,193 , 103 | -,124 ,030 , 196 | 613 ,575 ,502 714 771 432 ,649 ,824 ,693 ,808 1,000 | ,763 ,279 , 731
,143 ,438 ,349 ,821 ,136 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,033 ,000
k1414 -,147 ,047 | -,102 ,057 | ,324 | 555 ,646 ,555 ,810 , 739 ,505 ,683 ,646 ,567 ,809 , 763 1,000 ,239 ,638
,267 , 726 441 ,666 ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,068 ,000
k1415 -,186 | -,413 124 ,080 | -,008 | ,339 171 | ,309 ,227 | ,289 | 434 ,199 ,014 | 374 ,220 | ,279 ,239 | 1,000 ,268
,158 ,001 ,348 ,549 ,951 ,009 ,195 ,017 ,083 ,026 ,001 ,131 ,913 ,004 ,095 ,033 ,068 ,042
k1416 -,124 ,137 | -,093 ,080 ,236 | ,622 ,506 ,654 ,668 ,812 ,546 ,671 ,682 , 791 , 716 , 731 ,638 ,268 1,000
,351 ,302 ,485 ,553 ,074 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,042

PaaiSkinimai: 14.01. Darbo uzmokestis; 14.02. Premijos, priedai prie atlyginimo; 14.03. Stazuotés, komandiruotés;

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus rezultatus su SPSS 20.0 programa.

14.04. Papildomos atostogos
14.05. Dovanos; 14.06. Socialinés garantijos; 14.07. Kvalifikacijos kélimas, mokymosi galimybés; 14.08. Tarnybinis transportas ar transporto islaidy
apmok¢jimas; 14.09. Gyvybés draudimas ar medicinos islaidy apmokéjimas (visiSkas ar dalinis); 14.10. Geras psichologinis mikroklimatas; 14.11.
Karjeros galimybes; 14.12. Pasitik¢jimas ir atsakomybeé; 14.13. SaviraiSkos galimybés; 14.14. Darbo pripazinimas ir jvertinimas; 14.15. Galimybe
dalyvauti organizacijos valdyme; 14.16. Darbovietés prestizas.
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