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[VADAS

Temos aktualumas. Nejmanoma, kad jmoné pasiekty gery rezultaty be Zzmoniy pagalbos. Tik
ju efektyvaus darbo jéga jmoné dirba pelningai, taciau, kad darbuotojai biity ,,atsidave™ jmonei, juos
reikia motyvuoti, sukurti darbuotojams palankias motyvavimo sistemas bei jkvepian¢ig jmonés
strategija, kad darbuotojai jaustysi dirbantys ne kity, taciau ir savo paciy labui. Yra sukurta jvairiausiy
darbuotojy skatinimo biidy bei motyvavimo sistemy, taciau ne visos jos yra veiksmingos, todél Sio
darbo tema yra aktuali tuo, kad aiSkinamasi ar skirtingy sektoriy jmonése yra naudojamos darbuotojy
lukesc¢ius atitinkanéios motyvavimo sistemos, galbut jos yra identiSkos abiejuose sektoriuose, jei
skirtingos, tai kokios, ir kaip jos lemia darbuotojy efektyvumg toje jmonéje. Nuo 1950-yjy iki
mazdaug 1985-yjy (Boulter, N. ir kiti, 1998) finansinis atlygis buvo viena pagrindiniy darbuotojus
motyvuojanciy priemoniy, taciau laikai keiciasi ir Siandieningje tobul¢jancioje visuomenéje, kai bégant
laikui yra naudojamos vis pazangesnés priemonés tiek buityje, tiek pramoné¢je, nebeuztenka, kad
darbuotojas gerai dirbty ji motyvuoti vien piniginiu atlygiu, todél darbdaviai naudoja jvairiausias
motyvavimo sistemas, kurios didina darbuotojy jsitraukimg ir darbo efektyvuma. Mokslininkai apie
XX a. pb. pastebéjo, kad zema darbiné motyvacija ir netinkamas elgesys neigiamai veikia darbuotojus
Endriulaitiené (2008) teigia, kad darbo motyvacijai jtakos turi darbuotojo tikéjimas savo efektyvumu,
kuris atliekant uzduotj padeda jvertinti jo motyvacijos lygj, tac¢iau vis dar didzioji organizacijy dalis
mazai démesio skiria motyvaciniy sistemy tobulinimui, ypa¢ vieSojo administravimo organizacijos.
Tai gal vis tik teisinga yra T. R. Krause‘io (2000) mintis, kad individai turi biiti daugiau nei motyvuoti,
tam kad buty efektyvis. Jie turi bati jsitrauke ir jgalinti, kad daryty tinkamus dalykus efektyviai.

Temos iStirtumas. Darbuotojy motyvavimo tema yra sulaukusi daug démesio tiek i$
psichology, tiek i§ vadybininky, organizacijos teoretiky ar praktiky. UzZsienyje $i problema buvo
nagrinéjama tokiy vadybos teoretiky kaip F. Tayloras (1914), A. Maslowas (2006), F. Herzbergas (R.
L. Daft, 2000) ir kt. Lietuvoje darbo motyvacijos tyrimai buvo pradéti vykdyti dar 1927 m. J. Vabalo -
Gudaicio ir A. Guco, véliau motyvacijos tyrimus tgsé V. Barvydiené, 1. Bucitniené, V. Dubinas, P.
Jucevi¢iene, J. Kasiulis, A. Sakalas, D. Savareikien¢, V. Silingiené ir kt. (Kasiulis ir Barvydiene,
2001).

Yra nemazai tyrimy nagrin¢janciy $ig tema, taciau didzioji jy dalis apima tik vadovus ar ypac
aukstg kvalifikacijg ar specialias Zinias turin¢ius asmenis, pvz. IT specialistus (H. Dotan, 2009), o ne
bendrai darbuotojus visos organizacijos lygmeniu (Dirzyté A. ir kt. 2010), todél Siuo darbu bus
bandoma palyginti vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy skirtingos kvalifikacijos bei skirtingose
pareigose dirbancius asmenis motyvuojanc¢ius veiksnius, jmonése naudojamas motyvavimo sistemas

bei motyvaciniy sistemy efektyvumo didinimo galimybes.



Darbo naujumas. Motyvavimo sistemos ir darbo efektyvumg gerinantys veiksniai yra gana
placiai tyrinéta tema, taCiau atlikta ganétinai mazai tyrimy lyginanciy viesojo ir privataus sektoriaus
motyvavimo sistemas bei efektyvumo gerinimo galimybes. Daugelyje literatiros Saltiniy yra
iSskiriama, jog vieSajame sektoriuje kaip ir ne pelno siekianciose organizacijose auksc¢iau visko yra
zmogus, o privaciame sektoriuje dirba labiau egoistiSkos asmenybés, kurioms riipi materialiis dalykai,
todél sio darbo metu bus bandoma nustatyti, kokie yra Lietuvos privataus bei vieSojo sektoriaus
jmonése naudojamy motyvavimo sistemy skirtumai / panasumai bei efektyvumo didinimo galimybés.

Tyrimo objektas. VieSajame ir privaciame sektoriuose naudojamy motyvavimo sistemy
panasumai, skirtumai ir efektyvumo gerinimo galimybés.

Problema. Visiems yra Zinoma, jog motyvuoti darbuotojai dirba geriau, taciau kas juos
motyvuoja? Kokie naudojamos motyvacinés sistemos veiksniai labiausiai motyvuoja darbuotojus
dirbti efektyviai ir kuo skiriasi motyvacinés sistemos Lietuvos vieSajame ir priva¢iame sektoriuose.
Tiriant vieSojo ir privataus sektoriaus motyvavimo sistemas buvo iskeltos tokios hipotezés:

H1: vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja moraliniai veiksniai, o privataus
sektoriaus — materialiniai.

H2: : tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojas moteris motyvuoja tokie patys
veiksniai.

H3 tirty jmoniy motyvavimo sistemos yra sukurtos taip, kad vieSojo sektoriaus jmonés
darbuotojai labiausiai yra motyvuojami darbo turiniu ir kt. moraliniais veiksniais, o privataus
sektoriaus jmong¢je darbo uzmokesciu bei kt. materialiais veiksniais.

Darbo tikslas. Istirti Panevézio m. pagrindinés mokyklos bei privataus sektoriaus jmonés
X motyvavimo sistemas ir efektyvumo didinimo galimybes.

Darbo uZdaviniai:

1.Apsibrézti organizacijos motyvavimo sistem0s ir darbuotojy efektyvumag gerinancius
veiksnius teoriniu aspektu;

2.I8analizuoti pasirinkty vieSojo bei privataus sektoriaus organizacijy motyvavimo sistemas;

3.Identifikuoti vieSojo bei privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojancéius veiksnius, jy
panaSumus ir skirtumus;

4.1dentifikuoti vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy efektyvuma didinancius veiksnius.

Tyrimo metodai. Tyrimas atliktas naudojant mokslinés literatiiros $altiniy analize, paremta
lyginamuoju ir apibendrinimo metodais. Statistinei jmoniy darbuotojy duomeny analizei pasirinktas
kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa. Statistinis empirinio tyrimo rezultaty apdorojimas atliktas
naudojant statistikos analizés programing jrangg MS Excel ir SPSS 17.0.

Darbo struktiira ir apimtis. Darbg sudaro jvadas (pristatoma nagrinéjama temos, jos

aktualumas ir naujumas) teoriné (analizuojamos motyvacijos teorijos, darbuotojus motyvuojantys
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veiksniai bei jy jtaka darbo efektyvumui), metodologiné (pristatoma tyrimo metodika) ir empiriné
(analizuojami tyrimo duomenys) dalys, iSvados, rekomendacijos, bibliografijos S$altiniy saraSas,
santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei priedai. Magistro baigiamojo darbo apimtis — 73 puslapiai.
Darbg iliustruojanc¢ios medziagos apimtj sudaro 13 lenteliy, 7 paveikslai. Darbe panaudoti 51

literattiros Saltinis. Darbo apimtis siekia 73 puslapius.



1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMA IR JMONES
EFEKTYVUMO DIDINIMO GALIMYBES

Dar seny senovéje buvo naudojamos jvairios paskatos ir bausmés, kadangi noras biiti
paskatintam biidingas visam gyvajam pasauliui: augintiniy dresiravimas vyksta naudojant paskatas —
skanéstus, nusizengus, naudojamos neigiamos paskatos — bausmés — rimbas ar pan. Zmoniy pasaulyje
tai néra taip primityvu, taciau i§ esmes labai panasu, norint kad individas elgtysi vienaip ar kitaip reikia
ji paskatinti, t.y. ,,sumotyvuoti, ypa¢ darbo kontekste, kad zmogus dirbty efektyviai jmonés labui.

Organizacijos negali judéti | priekj be Zzmoniy. Viso pasaulio verslo lyderiai zino, kad
darbuotojy iSlaikymas jsitraukusiais gali nulemti verslo sékm¢ ar nesékme (M. August, 2013). Ne tik
darbuotojy jsitraukimas, taciau ir motyvacija yra vieni pagrindiniy darbuotojy efektyvumg skatinanciy
veiksniy.

R. L. Daftas (2002) teigia, jog darbuotojy motyvacija lemia jmonés produktyvuma, todél
vadovy pareiga yra nukreipti darbuotojy motyvacija taip, jog bty pasiekti jmonés tikslai. [vairis
motyvacijos tyrimai leidzia vadovams geriau suprasti, kokie veiksniai inicijuoja zmoniy veiksmus, kas
lemia jy elgesio pasirinkimg bei kodél tam tikras elgesys tampa nuolatiniu.

Pasak V. Silingienés ir A. Sakalo (2000, cit. pagal V. Grazulis ir kt., 2012), vadybos mokslo
teorijoje yra iSskiriamos kelios pagrindinés darbuotojy motyvavimo sistemy efektyvumo prielaidos:

1) motyvavimo sistema turi biiti kuo glaudziau susieta su darbo atlikimu ar darbo
rezultatais;

2) motyvavimo sistema, jei jmanoma, turéty atsizvelgti j individualias darbuotojy savybes.
Ji turéty biiti kuriama suprantant, kad skirtingi Zmonegs i§ darbo siekia skirtingo atlyginimo;

3) motyvavimo sistema turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacing struktira;

4) motyvavimo sistema turi baiti suderinta su vidine organizacine kultlra, atmosfera;

5) motyvavimo sistemos turi biiti kruopsc¢iai parengtos, kad jas buity galima tinkamai
pritaikyti, ir kad tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines salygas.

Apibendrinant, galima teigti, jog darbo efektyvumas ir darbuotojy motyvacija yra neatsiejami
veiksniai, tod¢l yra tikslinga analizuoti ne tik kas motyvuoja darbuotojus, taciau ir pacig motyvavimo
sistemg, kadangi nepakankamai motyvuojant darbuotojus, jie dirba neefektyviai ir tai daro neigiama

itakg imonés rezultatams.

1.1. Motyvacijos ir motyvavimo sistemos sampraty teoriné analizé

Analizuojant motyvavimo sistemas ir jy reik§me¢ jmonés efektyvumui svarbu apsibrézti ne tik

motyvavimo sistemos, bet ir motyvacijos sampratas, kadangi Sie faktoriai yra glaudziai susij¢
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tarpusavyje ir kartu daro jtaka jmonés rezultatams. XX amziuje buvo sukurta daugybé motyvacijos
teorijy, kuriomis bandyta paaiskinti kokie yra dirban¢iy Zmoniy tikslai bei poreikiai, t.y. kas juos
ver¢ia dirbti jmonés labui. Pasak R. S. Feldmano (1990) visos $ios teorijos skiriasi pagal tai, kaip
apibrézia biologinius, kognityvinius ir socialinius faktorius, taCiau jos visos siekia paaiSkinti tg
»energija®, kuri visus Zmones motyvuoja daryti tam tikrus dalykus.

Motyvacijos savoka pirmakart paminéta praéjusio amziaus dvideSimtajame deSimtmetyje,
taciau motyvacijos sampratos pradzia taip pat biity galima laikyti Zigmundo Freudo darbus, kuriuose
jis i8skyré du bazinius gyvenimo ir mirties instinktus, kurie teikia energija Zmogui patenkinti jvairius
poreikius. 1932 metais W. McDougallas (P. M. Gollwitzer ir kt., 2001) i§skyré 18 poreikiy, kuriuos jis
laike instinktais nulemianciais Zzmogaus elgesj. Visy pirma, motyvacija bandyta paaiskinti instinktais —
igimtais elgesio modeliais, kurie yra biologiskai nulemti, taip pat draivais/ varomosiomis jégomis
(angl. drive) — motyvacine jtampa ar suzadinimu, kuris suaktyving elgesj, kad biity patenkinti pirminiai
(baziniai organizmo poreikiai: troskulys, alkis, miegas, seksas) ar antriniai (ne biologiniai, taciau i$
ankstesnés patirties atsirad¢ poreikiai: pripazinimo, socialiniai ir pan.) poreikiai. Taip pat biologiniy
poreikiy patenkinimg buvo bandyta paaisSkinti homeostaze — procesu, kuriuo organizmas bando
iSlaikyti viding biologine “pusiausvyra” — balansg (R.S. Feldman, 1990). D. C. McClellandas (1971)
naudojo motyvo sgvoka aiSkindamas kodé¢l asmuo gali biti jtrauktas j virting veiksmy norint pasiekti
kazkokj tai tikslg, pvz. biiti vandenyje, uzkasti ko nors, bégti nuo ropojancio voro. Pasak Davido C.
McClellando (1971) motyvacija pateikia zmogui tam tikrg atsaka/ elgesj, kad norimas tikslas biity
pasiektas greitai ir efektyviai. Motyvacija zmogui padeda sukelti energijg, nukreipti (ar pakeisti) ir
pasirinkti tinkamg elgesi. Nemotyvuotas elgesys yra ,,iSsklaidytas®, ekspresyvus ir néra nukreiptas i
konkretaus tikslo pasiekima, taip pat apibiidinamas kaip pastovus ar nuspéjamas atsakas, kai matomas
staigus zmogaus elgesio pokytis ir elgiamasi visai ne taip kaip i$ jo buvo tikétasi, tokiu atveju galima
manyti, jog veikia motyvai. Motyvu yra aiSkinamas keistas ir netikétas elgesys. Kiek véliau jsivyravo
nuomoneé, jog zmonges turi bazinius poreikius (numalSinti alkj), pasiekimy ar piniginés naudos, kurios
yra paverCiamos vidine ,,jéga” motyvuojancia elgtis taip, kad patenkinty atitinkamg poreikj. Kai
elgesys yra atlieckamas sékmingai ir poreikis patenkinamas, Zmogus jaucia pasitenkinimg. Tas jausmas
Zmogui leidzia suprasti, jog elgesys buvo tinkamas ir galés biti naudojamas toliau ateityje (R. L. Daft,

2002). Motyvacijos procesa R, L. Daftas (2000) vaizduoja taip:

POREIKIS. Sukuriamas troskimas
patenkinti poreikj (maistas, santykiai,
pripazinimas, pasiekimai)

ATLYGIS. Poreikis
patenkinamas; vidinis ar

iSorinis atlygis j

1 pav. Motyvacijos modelis.
Saltinis: parengta pagal R. L. Daft 2000, p. 535.
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Motyvacija galima apibrézti individy pastangomis ir elgesiu iSpildyti jy troSkimus ar norus,
t.y. pasiekti / aktualizuoti savo tikslg. Individy motyvacija, tai ne iSoriniy veiksniy pasekmeé, bet
natiirali vidiné biisena, kylanti atsiradus sékmés troskimui ar tikéjimui, jog individas gali tai suvaldyti.
Jeigu individui pavyksta mastyti pozityviai, imtis iniciatyvos ir prisiimti atsakomybe, biitent jei
individas gali skatinti savo pozityvias idéjas tuomet jis s€ékmingai atras savyje s€ékmés motyvacija.
Emocinis intelektas ir organizacinis pilietiSkumas taip pat apibiidina viding darbo motyvacija (R. L.
Daft, 2000).

Pasak F. Klupso (2009) jmoniy vadovai norédami motyvuoti darbuotojus dirbti efektyviai turi
taikyti ,,pagrista motyvavimo priemoniy sistema: mokéti darbo uzmokestj, premijas ir kitus priedus,
uztikrinti socialines garantijas, gerinti darbo aplinkg ir jmonés kultiira, organizuoti grupinj darba,
jtraukti darbuotojus | sprendimy priémima, sudaryti profesinés karjeros bei kvalifikacijos tobulinimo
galimybes, daugiau uzduoCiy bei atsakomybés deleguoti darbuotojams, teikti darbuotojams
informacija apie jy darbo tikslus, vietg jmonés rezultatuose bei darbo kokybe, vertinti darbuotojus® (F.
Klupsas, 2009, p. 39). Tokia sistema atitinka kity autoriy naudojama darbuotojy motyvavimo modeliy
sgvoka (L. Marcinkevicitite, 2005) — kompleksiniy motyvavimo priemoniy naudojima. Toks jvairiy
priemoniy naudojimas sumazina darbuotojy kaita, demotyvacija, padidina darbuotojy jsitraukima,
pasitenkinimg darbu, klienty pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis/ aptarnavimu bei pagerina
finansinius jmonés rezultatus (L. Marcinkevicitité, 2005; J. Willey, 2010).

Individas kuris elgiasi pagal save, sukuria palankias aplinkybes savo tikslams pasiekti,
stengiasi padaryti daugiau nei turéty, nepasiduoda klititims, ir elgiasi tikédamasis biiti sékmingas be
jokiy abejoniy, kad gali nepasisekti. Individai nuolat save motyvuojantys troksta biiti sékmingi. Sis
geb¢jimas yra ypac palankus tokiomis aplinkybémis, kai susiduriama su sunkumais ir Zinoma jvykiy
priespriesa individo troSkimams. Individas, kuris gali save motyvuoti jtakoja progresg ir be baimés
pasipriesina sunkumams (K. Ozyer, Y. Ero, I. Alici, 2012).

Pasak 1. Matuzienés ir L. Aleknaviienés (2009, p. 181) motyvacija — ,,tai tam tikry motyvy
visuma, privercianti Zzmogy imtis aktyvios veiklos. Kitaip tariant, motyvacija yra vienas pagrindiniy
veiksniy, saglygojanciy Zmogaus darbinés veiklos rezultatus®.

Motyvavimo sistema — jvairiy finansiniy ir nefinansiniy motyvavimo priemoniy visuma,
kurios biity suderintos su organizacijos kultiira, atmosfera, struktira bei valdymo stiliumi (D.
Savareikiené, 2008, p.23).

Davidas C. McClellandas (1971) iSskyré motyvacijos kintamuosius: iSorinius (poreikiai ir
paskatos), kurie priklauso nuo aplinkos yra kintantys ir matuojami pagal situacija, ir vidinius (tikslai ir
motyvo dispozicijos) — yra stabilios, priklauso nuo Zmogaus ir apibrézia atsaka j tam tikrg situacija.
[Soriniai motyvaciniai poreikiai gali individg privesti prie tam tikry paskaty ir jei poreikis yra su

paskaty perspektyva, kuri yra egzistuojan¢ios motyvo dispozicijos tikslas. M. H. Faganas ir kt. (2008,

11



cit. pagal I. Matuziené ir kt., 2009) iSskiria viding ir iSoring motyvacijg. Vidine motyvacija yra
laikoma, kai veikla yra daroma dél pacios veiklos jdomumo ir suteikiamo malonumo, o iSoriné
motyvacija, kai veikla daroma dél rezultaty. H. G. Rainey‘is (2003 cit. pagal 1. Matuziené ir kt., 2009)
vidinei motyvacijai priskiria darbo turinj, veiklos laisve, darbo jvairove, o iSorinei motyvacijai —
materialinj atlygj: atlyginimg, premijas, kt. finansines paskatas bei nematerialinj atlygj. PanaSaus
pozitirio laikosi ir A. Pinningtonas, T. Edwardsas (2000, cit. pagal 1. Matuziené ir kt., 2009), jie teigia,
kad darbuotojui svarbiausia yra atlygis uz darba, kai vidinis atlygis gaunamas proceso metu, o iSorinj
atlygj suteikia organizacija (finansinis atlygis, ugdymosi galimybés, kvalifikacijos kélimo kursai). D.
Lipinskiené (2012) darbuotojy motyvacijoje taip pat iSskiria materialines ir moralines priemones, o jy
visumg apibrézia kaip atlygio sistemg. Atlygiu yra laikomi tiek materialiniai, tiek nematerialiniai
atlygiai, kurie yra vertingi zmogui ir patenkina visus visy darbuotojy poreikius. Materialinés
motyvavimo priemonés gali buti priskirtos iSorinei motyvacijai ir iSreiSkiamos pinigine verte, o
nematerialinés motyvavimo priemonés yra priskiriamos vidinei motyvacijai ir turi psichologinj poveiki
darbuotojui (D. Lipinskieng, 2012).

Motyvavimo sistema — visuma darbuotojus motyvuojan¢iy priemoniy ir biidy, kuriuos taiko
organizacija, sieckdama uztikrinti auks$tg personalo motyvacija.

Dél nuolat besikei¢ianciy aplinkos salygy motyvaciniai veiksniai negali likti tokie patys, jie

turi kisti kartu su aplinka ar prisitaikyti prie jos.

1.2. Motyvacijos teorijos darbo kontekste

Pozitriy | motyvacijg yra jvairiy, taciau juos galima suklasifikuoti j keturias pagrindines

kategorijas (Zr. 1 lentel¢je).

1 lentelé. Darbo motyvacijos pozitiriy raida.

Tradicinis poziiiris

Zmoniy santykiy poziiiris:

Zmogiskyjy istekliy pozidris:

F. W. Taylor (1914) sitloma
naudoti sistemine darbuotojy
darbo analizg, didinant
darbuotojy efektyvuma.
Geresnis ekonominis atlygis
efektyviems darbuotojams;
Atlygis grieztai apskaiCiuojamas
pagal atlikto darbo kiekj bei
kokybe.

Ekonominis zmogus palaipsniui
pakeistas socialesniu darbuotoju
vadovo mintyse. Svarbiausia
tampa ne ekonominis atlygis:
maloniis kolegos, kurie
patenkina socialinius poreikius.
Pirma karta darbuotojai pradéti
tyrinéti kaip zmonés, ir buvo
“atrasta” socialaus zmogaus
samprata.

Toliau nagrinéjami ekonominio ir
socialinio asmens konstruktai, kad susiety
juos j ,,viso asmens ““ konstruktg.
Darbuotojai yra motyvuojami daugelio
jvairiausiy faktoriy, pvz., Zmonés nori
daryti gerus darbus, o darbas yra natiiralu
ir sveika, kaip zaidimai. Darbuotojai
laikomi kompetentingais ir tikima, jog
gali padaryti didelj jnasa jmonés naudai,
ir padéti vadovams pagerinti jmonés
rezultatus.

Saltinis: parengta autorés remiantis R. L. Daft (2000) klasifikacija, p. 534

12




Ketvirtoji kategorija — Siuolaikinés motyvacijos teorijos, kurias bty galima suskirstyti dar ]
tris ,,subkategorijas“: turinio teorijos (pabrézia Zzmogaus poreikiy svarba; pateikia jzvalgas apie
darbuotojy poreikius organizacijoje ir padeda vadovams suprasti kaip darbuotojy poreikiai turéty biiti
patenkinti darbo vietoje). Proceso teorijos domisi iSmoktais procesais, kurie lemia darbuotojy elges;j.
Teorijos Salininkai kreipia démes; ] tai kaip darbuotojai siekia atlygio darbinéje aplinkoje.
Pastiprinimo (angl. reinforcement) teorijos kreipia démesj | darbuotojy trokstamo darbinio elgesio
iSmokima.

Turinio teorijos pabrézia poreikius, kurie motyvuoja zmones. Bet kokiu laiko momentu
7mongés turi bazinius poreikius maistui, pasickimams ar piniginiam atlygiui. Sie poreikiai tampa
vidiniais trogkimais, kurie motyvuoja elgtis atitinkamai, kad biity patenkintas poreikis. Zmoniy
poreikiai yra tarsi katalogas nory, kuriuos bus norima i$pildyti. Organizacijy motyvavimo sistemos gali
bati sukurtos taip, kad juos patenkinty ir nukreipty darbuotojy energija ir prioritetus j organizacijos
tiksly siekima (R.L. Daft, 2000).

Zinomiausia turinio teorija yra sukurta Abrahamo Maslowo — poreikiy hierarchijos teorija,
kuri teigia, jog Zmonés yra motyvuojami net keleto poreikiy ir kad tie poreikiai egzistuoja hierarchine
tvarka. A. Maslowas (2006) isskyré penkis pagrindinius motyvuojanéiy poreikiy tipus pagal jy
dominavimg (i§déstyti hierarchine tvarka, nuo baziniy (1) iki aukstesniyjy(5)):

1. Fiziologiniai poreikiai. Tai yra baziniai fiziologiniai zmogaus poreikiai, jskaitant maista,
vanden] ir seksg. Organizaciniu poziiriu tai bty galima pavaizduoti kaip tinkamg darbui aplinka,
pakankamas oro kiekis, tinkama temperatiira bei darbo uzmokestis, kurio uztekty pragyvenimui.

2. Saugumo poreikiai. Tai yra poreikis saugiai ir nepavojingai fizinei bei emocinei aplinkai
bei laisvei nuo priklausomybiy ir smurto, tvarkingai organizuotos visuomenés. Darbo aplinkoje tai
bty saugi darbo aplinka, papildomos naudos bei uztikrintumas dél darbo vietos.

3. Priklausymo / Socialinis poreikis. Sie poreikiai atspindi troskimga biiti priimtam grupéje,
turéti socialiniy santykiy, blti grupés nariu ir biti mylimam. Organizacijoje Sie poreikiai daro jtaka
geriems santykiams su kolegomis, komandinio darbo ir teigiamy santykiy su vadovais troSkimui.

4. Pagarbos poreikis. Sie poreikiai atspindi teigiama savo jvaizdzio démesio, pripazinimo ir
kity vertinimo troskima. Organizacijoje pagarbos poreikis atsispindi kaip motyvacija pripazinimui,
padidéjusiu atsakomybés jausmu, auks$tu statusu ir indéliu j organizacijos s€kmg.

5. Savirealizacijos poreikis. Atspindi savirealizacijos poreikj, kuris yra auk$Ciausias
poreikiy hierarchijoje. Jie riipinasi, jog buty didinamas individo potencialas ugdant jo kompetencijas ir
tiesiog tampant geresniu zmogumi. Savirealizacijos poreikis organizacijoje gali buti realizuojamas

suteikiant darbuotojams galimybe augti, tobuléti, buti kiirybingiems, dalyvauti jvairiuose mokymuose,

TV —
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Remiantis A. Maslowo (2006) teorija, hierarchinéje piramidéje zemiau esantys poreikiai yra
prioritetiniai, kadangi nepatenkinus jy nebus galima patenkinti aukstesniyjy, t.y. visy pirma turi bati
patenkinti fiziologiniai poreikiai, tuomet bus galima tenkinti saugumo, socialinius ir kitus poreikius.
Patenkinus hierarchiSkai Zemiau esant] poreikj tuomet aktyvuojamas aukstesnis poreikis, o dar
aukscCiau esantis poreikis bus neaktyvus ir apie jj zmogus negalvos, kol nebus patenkintas tarp jy
esantis poreikis (R.L. Daft, 2000), tac¢iau pats A. Maslow (2006), teigia, jog fiziologiniai poreikiai i§
dalies gali buti nuslopinti kokia kita veikla, pvz. alkj numalSinti atsigérus vandens ar surtikius cigarete,
taciau pats alkio troSkimas gali biiti visai ne alkio troskimas, o paguodos ir priklausomybés trukumas,
taigi 1S dalies Siuos bazinius poreikius galima apriboti, taciau iki galo to padaryti nejmanoma ir
ankscCiau ar véliau jie turés biiti patenkinti. 2 lenteléje pateikiami veiklos pavyzdziai pagal A. Maslowo

(R. L. Daft, 2000) poreikiy hierarchija:

2 lentelé. A. Maslowo poreikiy hierarchijos piramidé darbo kontekste

Po darbo Poreikiy hierarchija Darbinéje aplinkoje

Galimybés mokytis, biti
paaukstintam ir kiirybiskam

ISsilavinimas, religija, hobis,

L C ) Savirealizacijos poreikis
asmeninis augimas

Pripazinimas, aukstas statusas,
didesn¢ atsakomybé

Seimos pripazinimas, draugai

bendruomené Pagarbos poreikis

Darbo grupés, klientai, kolegos,
vadovai

Seima, draugai, bendruomenés

X Priklausymo / socialinis poreikis
grupés

Saugus darbas, papildomos
lengvatos

Taika, uzterStumas, smurtas ..
Saugumo poreikis

Maistas, vanduo Fiziologinis poreikis Karstis, oras, bazinis atlyginimas

Saltinis: parengta pagal R.L. Daft, 2000, p. 539.

Claytonas Alderferis (R. L. Daft, 2000) modifikavo Abrahamo Maslowo poreikiy hierarchijos
teorija, ja supaprastindamas ir atsizvelgdamas j kritikg dél empiriniy tyrimy/patikrinimo trikumo,
sukiiré savo ERG teorija, kuri apima tris poreikiy kategorijas:

1. Egzistencijos poreikis — tai fizinés gerovés poreikis.

2. Giminystés poreikis - tai socialiniy santykiy poreikis.

3. Augimo poreikis — tai poreikis visapusiskai tobuléti (potencialo didinimas, asmeninio

tobuléjimo bei kompetencijy ugdymo troskimas).

Tiek A. Maslowo, tiek C. Alderferio teorijos yra panaSios, kadangi abiejy struktiira yra
hierarchiné ir jos abi yra paremtos prielaida, jog individai vienu metu gali tenkinti tik vieng poreikj ir
tik patenkinus tg poreikj pereinama prie kito, taciau C. Alderferis savo ERG teorijoje sumazino
poreikiy skaiCiy iki trijy ir teigé, jog judéjimas hierarchijoje yra sudétingesnis, besiremiantis
frustracijos — regresijos principu, t.y. nesugeb¢jimas patenkinti auks$ciau esancio poreikio gali sukelti
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regresija | zemesnj, jau patenkintg poreikj. Taigi, darbuotojas, kuris nesugeba patenkinti asmeninio
augimo poreikio gali nukreipti savo veiksmus | Zemiau esantj poreikj, tuo paciu nukreipiant veiksmus |
poreikj uzdirbti kuo daugiau pinigy. C. Alderferio ERG teorija yra lankstesné nei A. Maslowo poreikiy
hierarchijos teorija, teigianti, jog individai hierarchinéje struktiiroje gali judéti ne tik j virSy, taciau ir j
apacCig priklausomai nuo jy gebéjimy patenkinti poreikius. Poreikiy hierarchijos teorijos padeda
paaiskinti kaip organizacijos randa biidus atpazinti darbuotojus motyvuojancius veiksnius ir skatinti jy
dalyvavimg jmonés problemy sprendime (R.L. Daft, 2000).

F. Herzbergas (R.L. Daft, 2000) sukuré dar vieng populiarig motyvacijos teorijg — dviejy
faktoriy teorijg. F. Herzbergas apklausé tikstancius darbuotojy apie situacijas, kuriose jie budavo labai
motyvuoti ir situacijas, kuriy metu jie biidavo nepatenkinti ir demotyvuoti. Tyrimo rezultatai parode,
jog darbo charakteristikos susijusios su nepasitenkinimu yra kitokios nei tos, kurios siejamos su
pasitenkinimu, dél ko véliau buvo prieita i§vada, kad motyvacija lemia du faktoriai, t.y. dvi visiskali
skirtingos dimensijos, kurios saveikauja su darbuotojy elgesiu darbe. Pirmieji — higieniniai faktoriai,
kurie apima buvimg ar netgi trikumg darbo nepasitenkinimo, t.y. darbo saglygy, atlygio, jmonés
politikos ir tarpasmeniniy santykiy. Kai higieniniai faktoriai yra zemi, darbas tampa nemalonus ir
keliantis nepasitenkinimg. Vis dél to, auksti higieniniai faktoriai tiesiog nepanaikina nepasitenkinimo:
patys savaime jie nepadaro Zzmoniy patenkintais ir labai motyvuotais darbe. Antrasis faktoriy rinkinys -
motyvuojantys veiksniai yra auksto lygio poreikiai, kurie apima pasiekimy, pripazinimo, atsakomybés
ir galimybés augti poreikius. F. Herzbergas tikéjo, jog kai néra motyvuojanciy veiksniy, darbuotojai
yra neutraliis darbe, taciau kai atsiranda motyvuojanciy veiksniy, darbuotojai tampa patenkinti ir
motyvuoti. Taigi, higieniniai faktoriai ir motyvuojantys veiksniai simbolizuoja du skirtingus faktorius,
kurie daro jtakg motyvacijai. Higieniniai faktoriai veikia tik tuomet, kai darbuotojai yra nepatenkinti.
Nesaugios darbo salygos ar triukSminga darbo aplinka gali lemti Zmoniy nepasitenkinimg: Siy trukdziy
pasalinimas nelems aukstos darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo. Tokie motyvuojantys veiksniali
kaip i$Stkiai, atsakomybé¢ ir pripazinimas, turi bati naudojami, kad darbuotojas biity motyvuotas ir
pranokty save darbe, t.y. biity efektyvus.

Sios F. Herzbergo (R.L. Daft, 2000) dviejy faktoriy teorijos esmé vadovams yra aiski:
uztikrinant higieninius faktorius bus panaikintas darbuotojy nepasitenkinimas, taciau tai nemotyvuos
darbuotojy dirbti efektyviai. Kita vertus, pripazinimas, i$§tkiai, galimybés asmeniniam tobuléjimui yra
galingi motyvuojantys veiksniai, kurie lemia aukSta darbuotojy motyvacijg ir efektyvuma darbe.
Vadovo pareiga yra pasalinti nepasitenkinimg kelianCius veiksnius, t.y. uztikrinti baziniy higieniniy
faktoriy patenkinimg ir jau tuomet panaudoti motyvuojancius veiksnius, patenkinsiancius aukstesnius

darbuotojy poreikius, kas galiausiai nulemty darbuotojy geresnius pasiekimus bei pasitenkinimg darbu.
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Dar viena turinio motyvacijos teorija yra sukurta D. McClellando (1971). Jo poreikiy teorija
teigia, kad tam tikri poreikiai yra jgyjami gyvenimo eigoje, t.y. zmonés negimsta su tokiais poreikiais,
taciau gali jy iSmokti per savo gyvenimo patirtj. Trys placiausiai iStyrinéti poreikiai yra:

1. Pasiekimy poreikis: troskimas nuveikti kazka sudétingo, pasiekti aukStus sékmeés

standartus, jveikti sudétingas uzduotis ir pranokti kitus;

2. Pripazinimo poreikis: troSkimas suformuoti artimus asmeninius santykius, vengti

konflikty, ir i§laikyti $iltus santykius su kitais;

3. Galios poreikis: troskimas daryti jtakg ar valdyti kitus, bati atsakingam uz kitus bei bti

kitiems autoritetu.

Ankstyvosios gyvenimo patirtys nulemia ar zmonés i$siugdo Siuos poreikius. Jei vaikai yra
skatinami elgtis pagal save ir gauti pastiprinima, jiems bus biidinga turéti pasiekimy poreikj. Jei bus
skatinami formuoti $iltus ir draugiSkus rySius su kitais Zmonémis, tuomet jiems bus biidingas
pripazinimo poreikis. Jei vaikai jaus malonumg valdydami kitus, tuomet jiems bus budingas galios
poreikis (R.L. Daft, 2000). Daugiau nei 20 mety D. McClellandas tyrinéjo zmoniy poreikius ir jy
poveikj valdymui. Zmongs, kurie turi pasiekimy poreikj, yra linke biti verslininkais. Jiems patinka
daryti kazkg geriau nei konkurentams ir prisiimti protingg verslo rizika. Kita vertus, zmonés, kuriems
yra budingas pasiekimy poreikis yra sékmingi ,,integruotojai* (angl. integrator), kuriy darbas yra
koordinuoti keliy departamenty darbg organizacijoje. Integruotojais gali biiti prekés zenklo ar projekty
vadovai, kurie turi turéti puikius bendravimo su zmonémis jgiidzius. Zmonés, pasizymintis pasiekimy
poreikiu, geba sukurti pozityvius darbo santykius su kitais (R.L. Daft, 2000). Aukstas pripazinimo
poreikis daznai siejamas su sekmingu auksto lygio pozicijy uzémimu organizacijoje.

Apibendrinant, turinio teorijos koncentruojasi j persidengiancius Zmoniy poreikius ir i$skiria
tuos poreikius, kurie motyvuoja Zmones elgtis vienaip ar kitaip. Poreikiy hierarchijos, ERG, dviejy
faktoriy ar D. McClellando poreikiy teorijos, visos jos padeda vadovams suprasti zmoniy motyvus.
Tokiu biidu vadovai gali kurti darba ar jmonés motyvacing susitema, kuri patenkinty darbuotojy
poreikius bei sukelty tinkamg ir s€kmingg darbinj elges;j.

Proceso teorijos: aiskina kaip darbuotojai pasirenka elgesio modelius, kad patenkinty savo
poreikius, lemiancius seékmingus jy pasirinkimus. Yra dvi pagrindinés procesy teorijos: teisingumo
(angl. equity) ir lukeséiy (angl. expectancy). J. S. Adamso (R. L. Daft, 2000) teisingumo teorija démes;j
kreipia j individy suvokima kaip saZiningai jie yra apdovanojami palyginus su kitais. Sios teorijos
pagrindinis teiginys, jog darbuotojai yra motyvuoti siekti socialinio teisingumo, t.y. kad uZ taip pat
atlikta darbg visi gaus tokj pat atlygj. Remiantis, teisingumo teorija, jei Zmonés mano, kad jy
gaunamas atlygis yra lygus kity gaunamam, jie manys, jog su jais elgiamasi teisingai ir saZiningai.
Zmonés teisinguma, vertina pagal jdéty pastangy ir rezultato santykj. Jdétos pastangos darbe — tai

i§silavinimas, patirtis, gebéjimai. Rezultatai — tai atlygis, pagarba, papildomos naudos ir pripazinimas.
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Sio, jdéty pastangy, rezultato santykis yra lyginamas su kitais darbo grupés darbuotojais arba su
komandos vidurkiu. Teisingumas egzistuoja tada, kai vieno asmens gauti rezultatai ir jdétos pastangos
yra lygiis kito asmens rezultatams ir jdétoms pastangoms. Neteisingumas atsiranda tada, kai jdéty
pastangy/ rezultato santykis iSsibalansuoja, t.y. kai darbuotojas su aukstu i$silavinimo lygiu ir patirtimi
gauna tokj pat atlygj kaip naujas, maziau isSsilavings, darbuotojas. Neteisingumas taip pat gali buti jei
darbuotojas pajaucia, jog gauna didesnj atlygj nei kiti, tiek pat pastangy idedantys darbuotojai, tuomet
§i neteisingumg pajutes darbuotojas stengsis panaikinti §j neteisingumg jdedant daugiau pastangy,
dirbant daugiau, siekiant auksStesnio iSsilavinimo ar net apsvarstant galimybe gauti maZzesnj atlygj.
Suvokiamas neteisingumas sukuria jausmg, motyvuojantj individus grazinti teisingumo santykj, taciau
§i teorija ne visada yra tinkama. Kadangi gan daznai individas jausdamas atlygio sistemos
neteisinguma ypac kai uz tg patj darba darbuotojams mokama skirtingai (kadangi vienas i§ jy yra
labiau patyres, nors patirtis néra biitina, nes ir nepatyres darbuotojas geba dirbai lygiai taip pat kaip ir
patyres) gali privesti prie didelés darbuotojy kaitos, ypac jei darbuotojai suvoks, jog negali pakeisti
sistemos ir nesitaikstys su nuolatiniu neteisingumu.

Kita proceso teorija - V. Vroomo lukesc¢iy teorija - teigia, jog darbuotojy motyvacija priklauso
nuo to individo lukesciy, kaip jis sugebes atlikti tam tikra uzduotj ir koks bus gautas troksStamas
atlygis. LukesCiy teorija yra siejama ne su poreikiy tipy nustatymu, tac¢iau su mastymo procesu, kurj
individai naudoja norédami gauti atlygj. LiikesCiy teorija yra paremta santykiu tarp individo pastangy,
atlikimo ir galutinio rezultato troskimo, kuris siejamas su aukstu atlikimu (performance), t.y. ar jdétos
pastangos tikrai leis puikiai atlikti uzduotj. Jei individas tikés, jog jam nepakanka gebéjimy ar jdétos
pastangos neduos trokStamo rezultato, tuomet tiek liikescCiai, tiek motyvacija bus zemi, t.y. jei jdéjus
daug pastangy ir gerai atlikus uzduot; gaunami rezultatai néra vertinami darbuotojy, tuomet motyvacija
bus Zema ir atvirkS¢iai, jei gaunami rezultatai bus vertinami, tuomet motyvacija tinkamai atlikti
uzduotj bus auksta. Lukesciy teorija nepaaiskina skirtingy poreikiy rasiy ar atlygio, taciau tik jrodo,
jog jie egzistuoja ir gali kiekvienam individui bati skirtingi. Vienas darbuotojas gali noréti buti
paaukstintas, jog gauty atsakomybiy, o kitas gali noréti gery santykiy su komandos nariais.
Atitinkamai pirmasis darbuotojas bus motyvuotas dirbti daugiau, kad biity paaukstintas, o antrasis
darbuotojas dirbs daugiau, kad galéty biti komandos dalimi.

Pastiprinimo teorijos démes;j kreipia j santykj tarp elgesio ir jo pasekmiy. Démesys skiriamas
darbuotojy darbo elgesiui pakeisti, naudojant atitinkamas ir neatidéliotinas bausmes ar paskatinimus.
Sioje teorijoje naudojamas elgesio modifikavimo terminas, kuris atspindi naudojama jvairiy priemoniy
rinkinj darbuotojo elgesiui Keisti. Pagrindiné Sios teorijos prielaida — efekto taisykle, kuri teigia, jog
elgesys, kuris buvo teigiamai paskatintas bus kartojamas, o elgesys, kuris nebuvo paskatintas nebus

kartojamas. Paskatinimas (pastiprinimas) yra apibréziamas kaip bet kas, kas nulems tam tikro elgesio
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pakartotinj naudojimg ar nuslopinimg. Yra iSskiriami keturi paskatinimo budai:

pozityvus

paskatinimas, i§moktas vengimas, bausmé ir i$nykimas. Sig teorija puikiai iliustruoja:

Darbuotojas pradeda dirbti

e

Mazas darbo
tempas (vadovas
pnraso dirbti

Pagyrimai darbuotojui,
rekomenduojama
pakelti atlyginima

N

Vengti papeikimy,
neigiamu pareiSkimu

.

Darbuotojas toliau dirba

\ 4

Susilaikoma nuo
atlyginimo pakélimo,
pagiriama uz

I

Darbuotojas
peikiamas, daromi
neigiami pareiskimai

2 pav. Elgesio poky¢iai aiskinami pastiprinimo teorija
Saltinis: R. L. Daft (2000), p. 547

Teigiamas paskatinimas
Didina tikimybe, jog
elgesys bus pakartotas

ISmoktas vengimas
Didina tikimybe, jog
elgesys bus pakartotas

ISnykimas
Mazina tikimybe, jog
elgesys bus pakartotas

Bausme
Mazina tikimybg, jog
elgesys bus pakartotas

Apibendrinant motyvacijy teorijas darbo kontekste, negalime is$skirti vienos teisingiausios ir

puikiausiai apibréziancios visus motyvacijos aspektus, todél netikslinga pasirinkti vieng ir ja laikyti

pacia ,.,tobuliausia“, kadangi kiekviena i$ jy yra teisinga.

1.3. Motyvacinés sistemos sudedamosios dalys

Ankstesniame skyriuje buvo aprasytos jvairios motyvacijos teorijos darbo kontekste, kadangi

néra teisingiausios ir ,,tobuliausios®, todél Siame darbe buvo apibudintos placiausiai zinomos ar darbo
motyvacijoje labiausiai naudojamos teorijos. Siame skyriuje bus i§skirtos motyvacinés sistemos
sudedamosios dalys remiantis jvairiais autoriaus, ne tik motyvacijos teorijy kiir¢jais.

Visose motyvacijos teorijose buvo minimi vidiniai skatuliai ar motyvai, dar Kitaip
motyvatoriai, kurie ,,suzadina“ motyvacija daryti viena ar kita, t.y. motyvacija salygojantys veiksniai,
taciau pasak dr. P. Zakareviciaus ir kt. (2011) kas motyvuoja vieng Zmogy, nebiitinai motyvuos ir kita,
tai yra labai individualu ir priklauso nuo asmeninés Zzmogaus patirties. Motyvacija néra stabilus, taciau
kintantis veiksnys, todé¢l yra biitina iSsiaiskinti kas tam tikru momentu motyvuoja jmonés darbuotojus
ir turéti atitinkamai sudaryta motyvacing sistema, kuria biity galima motyvuoti darbuotojg bet kokiu jo

gyvenimo momentu, besikei¢ian¢iomis aplinkos ar gyvenimo sglygomis.
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Daugelio tyrimy rezultatai rodo, jog nefinansiniai motyvaciniai veiksniai darbe yra patys
efektyviausi norint sukurti ilgalaikj darbuotojy pasitenkinimag ir jsitraukimg. Finansinis atlygis yra
svarbus, taCiau yra daugybe kity faktoriy, galinCiy sukurti Zymiai pozityvesn¢ darbo aplinkg ir net
iSlaikyti darbuotojus (M. August, 2013).

Pasak, J. W. Willey (2010) darbuotojams yra svarbu, kad gauty pagyrimg uz gerai atliktg
darba, jie taip pat nori zinoti, kad jy nuomoné yra vertinama ir kad jie turi jtakos sprendimy priémimul
ir netgi tada kai jie padaro klaidy jie gali tikétis savo vadovo paramos ir pagarbos.

M. Premoli (2003, cit. pagal D. Viningiene, 2012) teigia, kad darbuotojo motyvacijg lemia Sie
veiksniai: atlyginimas (20 %) + virSininkas (50 %) + jtaka (10 %) + darbo grafikas (10 %) + darbo
atmosfera (5 %) + bendradarbiai (5 %), taciau skaitinés iSraiSkos gali keistis priklausomai nuo
aplinkybiy, jei pvz., darbuotojas pasiémé paskola bustui, tuomet atlyginimas daro didesn¢ jtaka
motyvacijai, jei darbuotojas turi vaiky, svarbiu motyvatoriumi tampa darbo grafikas ir pan.

C. Scott su kolegomis (2014) atliko svietimo jstaigy efektyvumo tyrimg ir iSskyré devynis
pagrindinius tikslus bei procesus reikalingus Svietimo jstaigos sé¢kmei:

1. Aiskus bendras tikslas / démesio centras (focus). Visi mokytojai ir kiti darbuotojai zino
ko jie siekia, kokioje stadijoje $iuo metu jie yra, taip pat aiskiai apibréziamas kiekvieno darbuotojo
indélis j bendrg tiksla;

2. Auksti standartai ir likesciai visiems mokiniams. Tikima, jog visi mokiniai turi gabumy
mokytis ir gali pasiekti aukStus standartus. Nors kai kuriems mokiniams kyla sunkumy, taciau visi
sunkumai yra i§sprendziami. Mokiniams yra sitilomi ambicingi ir grieZti mokymosi budai, kadangi visi
mokiniai turi pasiekti aukStus mokymosi standartus;

3. Efektyvus mokyklos valdymas. Efektyvi instrukciné ir administraciné lyderysté yra
reikalinga jgyvendinti pokyciams. Efektyviis vadovai siekia reikalingos pagalbos ir sukuria programas,
kad mokyklos kultiira padéty mokymuisi bei profesionaliam tiek darbuotojy, tiek mokiniy, augimui.
Efektyviis vadovai naudojasi skirtingais vadovavimo stiliais bei vaidmenimis: mokytojai ir kiti
mokyklos darbuotojai, jskaitant administracijos darbuotojus, daZniausiai yra vadovy vaidmenyje;

4. Aukstas bendradarbiavimo bei komunikavimo lygis. Stiprus komandinis darbas tarp
skirtingy klasiy ir dalyky mokytojy ir tarp visy darbuotojy. Visi aplinkiniai yra jtraukiami: jsitrauke
netgi mokiniy tévai ir kiti bendruomenés nariai, nustatant ir sprendZiant problemas;

5. Mokymo planas, instrukcijos ir vertinimai vykdomi pagal nustatytus standartus.
Suplanuotas ir vykdomas planas taikomas kartu su pagrindiniais akademiniais mokymosi
reikalavimais. Naudojamos tyrimais paremtos mokymosi strategijos ir medZiagos. Darbuotojai
supranta klasés vaidmenj ir Salies vertinimus, kas yra matuojama ir kaip mokiniy darbas yra
vertinamas, pvz. mokyklos rezultatai lyginami su Salies rezultatais atlikus bendrg testa/ egzaming ir

pan.;
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6. Daznas mokymo ir mokymosi pasiekimy tikrinimas. Nuolatinis patikrinimy ciklas leidzia
identifikuoti studentus, kuriems reikia pagalbos. Tokie mokiniai gauna daugiau pagalbos ir nurodymuy,
tick pamoky metu, tiek po jy. Vertinimo rezultatai yra naudojami surenkant medziaga gerinti
mokymosi programas, pvz. mokiniai nuolat gauna grjztamajj rysj ka jiems reikéty daryti, kad jy
rezultatai pageréty,;

7. Démesys | profesionaly augimg. Didelis démesys yra skiriamas darbuotojy ugdymui
srityse, kuriose to labiausiai reikia. Griztamasis rySys i§ mokiniy ir kolegy skiriamas iSskirtinai
profesionaliam ugdymuisi. Parama taikoma atsizvelgiant ir | mokyklos ar rajono vizijg, tikslus, pvz.
vertinimo rezultatai yra naudojami apibrézti profesionalaus ugdymo programas;

8. Palaikanti mokymosi aplinka. Mokykla turi saugig, pilieting/paslaugia, sveika ir
intelektualiai stimuliuojan¢ia mokymosi aplinka. Mokiniai jauciasi gerbiami ir susij¢ su mokyklos
personalu ir jsitrauk¢ 1 mokymasi. Instrukcijos yra suasmenintos ir maza mokymosi aplinka padidina
mokytojy kontakta su mokiniu, pvz. mokiniai jauciasi saugiai mokyklos teritorijoje pamoky metu;

9. Aukstas Seimos nariy ir bendruomenés jsitraukimas. Yra jausmas, jog visi aplinkui, ne tik
mokytojai ar mokyklos personalas, yra jtraukti, Seima, verslai, socialiniy paslaugy jmonés, kolegijos ir
universitetai, visi turi atsakomybe edukuoti mokinius, pvz. mokyklos darbuotojai tiki, kad mokiniali
iSmoksta daugiau efektyvaus Seimos palaikymo déka.

Visos §ios devynios dimensijos yra vienodai svarbios ir turéty tuo pat metu biti skirtos gerinti
mokyklos veikla, mokymo ir mokymosi efektyvuma (C. Scott ir kt., 2014).

Anks¢iau buvo manoma, jog geras organizacijos paversti dar geresnémis padeda nauja
kryptis, vizija, strategija ir jau tuomet pradedama dirbti su darbuotojais, kad jie biity lojalis ir nukreipti
naujos jmonés vizijos iSpildymo link. Hay Group (M. Royal ir kt. 2009) tyrimai rodo, jog vien jtraukti
darbuotojus, neuZtenka, reikia ir jgalinti juos nukreipti savo pastangas produktyviai veiklai.
Darbuotojy jgalinimas daro jtaka jsitraukusiy darbuotojy geb&jimams ir kolektyvui pasiekti maksimaly
indélj, taciau tai galima pasiekti jvykdZius du pagrindinius komponentus: pirmasis — tai pareigybiy
optimizavimas, kai darbuotojai turi biiti efektyviai ,,pritaikyti* savo rolei, t.y. kad jy Zinios ir gebéjimai
bty efektyviai iSnaudojami toje pareigybe¢je ir antrasis komponentas — darbo struktiirizavimas, t.y. kad
darbuotojams darbas biity palengvinamas, o ne apsunkinamas, t.y. turi visus reikiamus iSteklius, kad
darbas buty atliktas, visg informacija, technologijas, jrankius, jrangg, finansing paramag ir t.t. (M. Royal
ir kt. 2009).

Jgalinimas — galios ir valdZios perdavimas organizacijos pavaldiniams. Didesnés darbuotojy
galios padidina darbuotojy motyvacija atlikti pavestas uzduotis, darbuotojai pagerina savo paciy
produktyvuma pasirinkdami kaip atlikti ta uzduotj, naudodami savo kiirybiskumg. Daugelis Zzmoniy

ateina ] organizacijas su troSkimu dirbti gerai, o darbuotojy jgalinimas ,,iSlaisvina® jy motyvacija, kuri
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ir taip jau yra. Pasak R. Stayer‘io (cit. pagal R.L. Daft, 2000) ,,Tikroji galia ateina tada, Kai ji
perduodama kitiems, kurie yra geresnése pozicijose atlikti ta darba, nei esi pats®.
Darbuotojy jgalinimas reiSkia duoti jiems keturis pagrindinius elementus, kurie jgalins juos

elgtis laisvai ir jvykdyti pavestas uzduotis: informacija, Zinios, galia ir atlygis.

3 lentelé. Imonése naudojamos darbuotojy motyvavimo programos

Programos pavadinimas Paskirtis

Atlygis uz jvykdyma Individualis darbuotojai atlyginami uz darba priklauso nuo jy indélio j
galutinj rezultatg. ,,Atlygis uZ nuopelnus*

Pelno dalybos Apdovanojami visi departamento ar verslo vieneto darbuotojai ir
vadovai kai jvykdomi i§ anksti nustatyti planai. Skatina komandinj
darba.

Darbuotoju akciju nuosavybés Suteikia darbuotojams dalj organizacijos nuosavybés teisés (akcijy),

planas igalina juos dalintis geresniu naudos atlikimu

Vienkartinés premijos Darbuotojai atlyginami vienkartine grynyjy pinigy iSmoka pagal veiklos
rezultatus

Atlygis uz Zinias Sieja darbuotojy atlygj su jgiidziais reikalingais atlikti uzduotims.

Darbuotojai yra motyvuoti jgyti kuo daugiau skirtingy pareigybiy Ziniy,
tai didina jmonés lankstuma ir efektyvuma.

Lankstus darbo grafikas Lankstumas leidzia darbuotojams patiems nustatyti sau darbo valandas.
Darby dalijimasis leidzia vienam ar net keliems ne pilno etato
darbuotojams atlikti visus darbus. Darbas namuose, kartais vadinamas
,lankscia vieta®, leidzia darbuotojams dirbti i§ namy ar kitos darbo
vietos.

Atlygis uz komandinj darba Darbuotojams atlyginama uz elgesj ir darbus, kurie turi naudos
komandai, tokie kaip kooperacija, jsiklausymas ir kity jgalinimas.

Saltinis: parengta pagal R.L. Daft, 2000

Pasak Johno Adairo (2007) 50 proc. motyvacijos kyla i§ zmogaus vidaus, kaip atsakas
vidiniams poreikiams, ,,draivams® ir vertéms, o kiti 50 proc. priklauso nuo aplinkos faktoriy, netgi nuo
vadovo. John Adair i8skyré 4 pagrindines savybes, kurios motyvuoja darbuotojus dirbti efektyviai:

1. PripaZinimas ir jvertinimas;

2. Laisvé dirbti tose srityse, kur jauc¢iamas didZiausias interesas;

3. Bendravimas su stimuliuojanciais kolegomis;

4. Padrasinimas imtis i88tkiy.

2012 metais atliekant apskaitos darbuotojy tyrima, jy buvo prasoma nurodyta, kas juos
labiausiai motyvuoja dirbti ir labiausiai sulaiko nuo darbo keitimo, didzioji dalis atsakymy buvo, kad
,work/life balance* t.y. puikus balansas tarp asmeninio gyvenimo ir darbo, tai apima tiek lankscias
darbo valandas, tiek sugeb¢jimag suvaldyti stresg darbe ir ,,neparsinesti* visy problemy namo. Taip pat
vienas i§ labai motyvuojanciy veiksniy buvo paminétos vasaros/ ziemos darbo valandos, tai kai vasarg
darbo kriivis yra mazesnis ir ilgesnés dienos, darbuotojams buvo leidZziama atitinkamai pasikoreguoti
darbo laikg (susitrumpinti darbo dieng), o ziemg kai daugiau darbo, ypac Sioje specialyb¢je po
finansiniy mety uzdarymo ir pan. pailginti darbo dieng. Taip pat kaip vienas motyvuojanciy dalyky
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buvo pazyméta, jog aiskiai apibrézti ir jvykdomi tikslai motyvuoja juos dirbti efektyviai. Jausmas, kad
asmeniskai prisideda prie imonés tiksly ivykdymo, ar kai jauciasi kazkieno didesnio dalis ir aiskiai
supranta savo indélio reikSme visuotinei verslo sékmei, tai darbuotojus motyvuoja labiausiai (M.
August, 2013).

S.C. Rafe‘is (2013) tyrinéja ne pelno siekiancias organizacijas ir teigia, jog naudojant
»morky“ ir lazdos efekta ne visada pavyksta pasiekti norimy rezultaty. Morkomis autorius vadina visas
atlygio formas: pinigai, troféjai, vadovo vieta automobiliy stove¢jimo aikSteléje ménesiui ir t.t.), o
lazda, tai visos neigiamos paskatos: tikros, grésmingos bausmés yra demotyvuojancios nuo pat
pradziy). Ilga laikg gave morkas, Zmonés prie jy pripranta ir tai tampa tiesiog savaime suprantamas
dalykas, tuomet tai jau tampa demotyvuojanc¢ia priemone, kadangi darbuotojai nebesistengia atlikti
,»kazko daugiau®, virSyti lukesc¢iy, 0 tik padaryti tai, ko i$ jy yra tikimasi, bet kokiomis priemonémis,
,hukertant kampus® kad jtilpti j terminus, biudZetg ar produktyvumo tikslus. Pasak Danielio Pinko (cit.
pagal S.C. Rafe, 2013) tikrieji motyvacija salygojantys veiksniai yra vidiniai, o ne iSoriniai, ir jie kyla
pacio individo viduje ir tie motyvuojantys elementai atitinka A. Maslow0 poreikiy hierarchijos
lygmenis. Penki vidiniai poreikiai, kuriuos visi Zzmonés siekia iSpildyti (kai jy fiziniai maisto ir
pastogés poreikiai yra patenkinami):

1) Autonomija (angl. autonomy) — galimybé¢ patiems reguliuoti savo darbg;

2) MeistriSkumas (angl. mastery) — troskimas jgauti patirties ir tobuléti savo veiklos srityje;

3) Tikslas (angl. purpose) — platus, visus lie¢iantis darbo pagrindas/prieZastis/motyvas;

4) Pagarba (angl. esteem) — pasitikéjimas, pasiekimai, pagarba kitiems bei buvimas
gerbiamu;

5) Saviaktualizacija (angl. self-actualization) — karybiskumo, spontaniskumo, problemy
sprendimo, priémimo, moralés ir iSankstinio nusistatymo trilkumo poreikiai.

Nei ,,morkos®, nei ,lazdos“ nepadeda patenkinti nei vieno i§ §iy pagrindiniy / gyvybiskai
svarbiy poreikiy. Sis poziiiris paremtas atsitiktinumo/ netikétumo konceptu: ,,Jei atliksi (ta gera darba)
tuomet gausi (tg gera daiktg), arba prieSingai, jeigu neatliksi (Sito gero darbo) tuomet negausi (Sito gero
daikto), arba gausi (Sita bloga daiktg)“, taciau Si formulé niekaip nesusijusi su zmoniy vidiniais
motyvaciniais veiksniais.

Kodél Zmonés kartais daro dalykus dél ,,nieko®, t.y. be jokio atlygio ar apdovanojimy. Kas gi
yra tas niekas® (S.C. Rafe, 2013). Ar tai gali bati pripaZzinimas? TroSkimas pakeisti kazka, padéti
kazkam, jveikti i880kj ar padaryti kazka tiesiog dél smagumo, nes malonu tai daryti? Pasak S.C.
Rafe‘io (2013) Zmones motyvuoja:

» parama, padrgsinimas ir penkiy vidiniy pozymiy ugdymas (autonomija, meistriSkumas,

tikslas, pagarba ir savirealizacija);
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« transformacinis vadovavimo stilius, o ne transakcinis vadovavimo stilius, kuomet
naudojama daug nurodymy ir jsakymy. Nesvarbu su kokios srities darbuotojais dirbama,
taciau tyrimai jrodo, jog ,,parduoti“ ar jtikinti (transformacinis vadovavimo stilius) yra
zymiau efektyviau nei jsakyti ar duoti nurodymus (transakcinis vadovavimo stilius);

* jmonés ,,pilno paveikslo® suvokimas. Darbuotojams tai reikia komunikuoti aiskiai ir
nuolat;

+ veiksmy laisvé: leisti darbuotojams uzduotj atlikti savo pasirinktu biidu;

« tikslas néra jsipareigojimas, kai zmonés jauciasi jsipareigoje jy savirealizacijos poreikis
mazéja;

 paaiskinti, kas sudaro sékme organizacijos mastu ir kaip kiekvienas darbuotojas prie to
prisideda;

» darby vizija, kuo jie yra susij¢ su jmonés misija, tikslais ir siekiais;

» Kkai organizacijos vertybés ir kultiira atitinka darbuotojo likescius

» kai kurios uzduotys ar uzduoCiy dalys yra nuobodzios ar monotoniskos, taciau
paargumentavus, kodél Sios uzduotys yra vertingos, darbuotojus motyvuos geriau jas
atlikti;

« mokymai, praktiniai seminarai ar kitos ugdymosi galimybés. Zmonéms turi biti leista
nuspresti, Ko jie noréty mokytis ir kokie mokymosi metodai jiems labiausiai patinka (netgi
jei tai nuotoliniai kursai, praktinis seminaras su vienu asmeniu ar bet koks kitas galimas
metodas);

* jgalinti ir nuolatos drasinami dirbti jiems priimtiniausiu biidu, darbuotojai taps labiau
motyvuoti.

N. Boultier su kolegomis (1998) teigia, kad vadovai turi Zymiai daugiau galimybiy padaryti
darbuotojus efektyvesniais, nei vien nusiunciant juos j mokymus, todél iSskyré kelis pagrindinius
faktorius, kurie labiausiai motyvuoja darbuotojus dirbti efektyviai organizacijos labui:

1. Individualiis motyvai (asmeniné atsakomybé uz rezultatus);

2. Darbo reikalavimai (aiSkiis tobulumo / gero darbo standartai, tiesioginis, konkretus
griztamasis rySys i§ patikimo asmens);

3. Vadovavimo stilius;

4. Organizacinis mikroklimatas;

D. Lipinskiené¢ (2012) i$skiria 8 pagrindinius darbuotojy poreikius, kuriuos organizacija turéty
stengtis patenkinti tiek materialiniais, tiek moraliniais atlygiais:

1. Ekonominiai (gerai sukurta darbo uzmokescio sistema);

2. Pakélimas j aukStesnes pareigas (tvirtos galimybés karjerai);
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3. Pripazinimas ir jvertinimas (démesys, vertinimas, pagarba, priémimas, pagerbimas — visa
tai leidzia darbuotojui suvokti ne tik tai, kad ,,jis yra®“, bet ir tai, kas jis yra bei ko jis yra vertas);

4. Tarpusavio santykiai su vadovybe;

5. Darbo turinys;
6. Atsakomybg;
7. Pasiekimai darbe;
8. Kooperacija, bendradarbiavimas.
Atlygiai
Vidiniai ISoriniai
moraliniai materialiniai
. . Didesné . L
Gallmybe. darbo laisve Finansiniai Neflngnsmla
dalyvauti | || i |
prnmgnt diskretiskum — —— —
sprendimus - Veiklos Naryste Jmonés Poreikiy
rezultatais m—— paremti jrenginiy - tenk.inimas
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3 pav. S. P. Robbinso atlygio sistemos struktiira

Saltinis: sudaryta pagal D. Lipinskiené, 2012, p. 16.

Apibendrinant jvairiy autoriy i$skirtus darbuotojus motyvuojanéius veiksnius, galima i$skirti
15 pagrindiniy veiksniy, kurie motyvuoja tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus darbuotojus: darbo

turinys, atsakomybe¢, pagarba ir pripaZinimas, darbo uZmokestis, karjeros galimybeés, papildomos
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naudos (papildomos atostogos ir pan.), priedai / premijos, organizaciné kultiira, santykiai su vadovu,
galimybé tobuléti, santykiai su bendradarbiais, veiksmy laisvé, saviraiSkos galimybés, pasiekimai,

darbo aplinka.

1.4. Motyvaciniy sistemy analizé privataus bei vieSojo sektoriaus jmonése

Pasak, A. Willemo ir kolegy (2010) yra atlikta daugybé tyrimy lyginanc¢iy vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojy motyvacijg ar asmenines vertybes. Yra teigiama, jog vieSojo sektoriaus
motyvacija paremta asmens vertybémis ir pozilriu, kuris yra vir§ savanaudiSkumo / egoizmo ar
organizaciniy interesy. Taip pat yra teigiama, jog vieSojo sektoriaus darbuotojai turi iSskirtines
vertybes, pvz. indélis | visuomeng, pritraukiancig tik tam tikra grupe darbuotojy ir tai yra viena i$
priezasciy, kod¢l vieSojo sektoriaus darbuotojai yra motyvuojami kitokiy darbo salygy kartu su Siomis
unikaliomis vertybémis. VieSojo sektoriaus darbuotojai yra linke biiti pilietiSkai pareigini ir net
pasiaukojantys, todél jiems nebiidinga asmeniné nauda ar karjeros siekimas.

A. Raipos ir kt. (2012) teigimu privataus ir vie$ojo sektoriaus personalo valdymo procesai yra
labai panaSis, ta¢iau yra ir keli esminiai skirtumai. Vienas pagrindiniy skirtumy yra tas, jog vieSajame
sektoriuje jvairig veikla vykdanciose institucijose yra taikomi bendri principai: lygiateisiSkumo,
skaidrumo, politinio neutralumo, kas galiausiai veda prie to, jog skirtinga darbg dirbantiems valstybés
tarnautojams yra taikomos tokios pat procediiros ir kriterijai. Kitais zodziais tariant, nesvarbu koks
darbas ir kaip jis yra atliekamas, ta¢iau visi darbuotojai yra vertinami vienodai, todél stengtis dél
,bendro tikslo® vieSojo sektoriaus jmonése néra jprasta praktika. D. Lipinskiené (2012) teigia, jog
nepaisant visy $iy bendrai taikomy principy vieSojo sektoriaus organizacijos turi ir savy ,,pliusy®,
kuriuos galima bty laikyti pagrindiniais motyvuojanciais veiksniais: organizacijos stabilumas, aiski
organizaciné struktiira bei aiSkus lipimas karjeros laiptais, t.y. aiSkus suvokimas, ko galima tikétis po
deSimties ar penkiolikos mety gerai atlickant savo darba, o J. Palidauskaite (2007) prie labai
motyvuojanciy veiksniy papildomai priskiria: darbo salygas, tiek fizing, tiek psichologine aplinka,
autonomijos laipsnj, darbo vietos uztikrintuma, 0 kaip viena pagrindiniy — darbo turinj. J. Zaptorius
(2007) teigia, jog darbuotojams visy pirma reikia algos ir saugios darbo aplinkos, tac¢iau 2008 m. J.
Palidauskaités (2008, p. 14) atlikto tyrimo rezultatai priestarauja J. Zaptoriaus teiginiui, kadangi tyrimo
rezultatai atskleid¢, jog darbo uzmokestis yra tik penktoje vietoje, o saugi darbo aplinka tik 10 vietoje
i 12. Sio tyrimo metu nustatyta, jog vieojo sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja troskimas
tobuléti, jdomus darbas bei geri santykiai su vadovais ir kolegomis, o maziausiai motyvuoja —
galimybé siekti karjeros. Kito tyrimo metu J. Palidauskaité kartu su kolege 1. Segaloviciene (2008) dar

kartg patvirtino ankstesnio tyrimo metu gautus rezultatus, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus labiausiai
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motyvuoja darbo turinys ir socialinés garantijos — iSoriniai veiksniai, taip pat §io tyrimo metu
nustatyta, jog vyrus labiau motyvuoja noras turéti valdzia, santykiai su kolegomis bei jdomus darbas, o
moterims — galimybé tobuléti. Sio tyrimo metu taip pat nustatyta, jog darbuotojai biity linke keisti
darbo vietg d¢l didesnio darbo uzmokescio.

E. D. Rosen (2007) isskiria vieSajame sektoriuje naudojamas motyvavimo sistemas:

e Pinigai: uz nuopelnus, pavieneCiui, premijos, naudos dalijimasis, fiksuota premija,
sutapyty pinigy procentas, specialiis apdovanojimai / pagerbimas, saugumas ar papildomos saugumo
priemongs, priklausymas darbo grupei, socialiné¢ sgveika, pagalbos darbuotojams programos,
pripazinimas ir pan.);

e Saugumas: baimé prarasti darba, iSnaudojimas ir pan.;

e Priklausymas: darbo grupei, socialiniai santykiai, Seimyniniai jsipareigojimai;

e Padétis: pripazinimas, noras biiti priimtam, savigarba.

A. Willemas ir kolegos (2010) teigia, kad tiek vieSajame, tiek priva¢iame sektoriuose
darbuotojai yra vienodai nepatenkinti laipsniu, kuriuo yra vertinamas jy tarnybinis statusas, prestizas,
pasiekimai i§ darbdavio puseés. JAV atlikto tyrimo rezultatai parod¢, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus
motyvuoja darbo turinys, galimybés tobuléti, pripazinimas, autonomiSkumas, jdomus darbas ir
galimybés iSmokti naujy dalyky, taciau kituose tyrimuose, nebuvo rasta jokiy statistiSkai reikSmingy
skirtumy tarp vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy. Taciau dar kity
tyrimy rezultatai teigia, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus labai motyvuoja i$Stkiai darbe, nei, kad jy
kolegas privaCiame sektoriuje, taip pat vieSojo sektoriaus darbuotojams labiau motyvuoja darbo
turinys, nei privataus sektoriaus darbuotojus.

J. Palidauskait¢ (2008) ir M. Premoli (2003, cit. pagal Viningien¢, 2012) pabrézia, jog
skirtingy karty atstovus gali motyvuoti skirtingi dalykai, priklausomai nuo tuometinio gyvenimo etapo,
jei taip 20 — 30 gyvenimo metai, kai kuriama Seima ir stengiamasi dél jos gerovés, labiausiai motyvuos
materialiniai veiksniai, (geras atlyginimas, kad buity galima jsigyti biistg ir pan.) 30 — 40 mety ripi ne
tik materialiniai veiksniai taciau ir karjeros bei savirealizacijos galimybeés, o 40 — 50 mety svarbiausiu
tampo darbo vietos saugumas bei uZtikrintumas, taip pat kolegy pagarba, pripaZinimas.

D. Diskien¢ ir kt. (2012) teigia, kad Lietuvos jmonése daZniausiai naudojama motyvavimo
priemoné — finansinis atlygis, antroje vietoje pripazinimas ir pagyrimas. L. Ziogelyté ir G. Ksivickaité
(2014) atlikusios darbuotojy kaitos priezasCiy tyrimg gerinant motyvavimo sistemg nustaté, jog
didzioji dalis darbuotojy linke keisti darbo vieta dél neaiskiy karjeros galimybiy, nepakankamo darbo
uzmokescio bei savirealizacijos triikumas.

J. Palidauskaité (2007) isskiria du esminius vieSojo ir privataus sektoriaus skirtumus, t.y.
darbo uzmokestis, kuris vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja maziau, nei privataus sektoriaus
darbuotojus, o darbo svarba labiau motyvuoja vieSojo sektoriaus darbuotojus nei privataus. J. L.
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Perry‘is (1996) teigia, jog vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija teikia pirmenyb¢ vidiniams
atlygiams (pvz. pasitenkinimas, kuris gaunamas atliekant uzduotj), o ne iSoriniams (darbo uzmokestis,
paaukstinimas, darbo saugumas ir kt.). Siai minéiai taip pat pritaria H. Livingstone‘as ir R. Vilkie‘is
(cit. pagal J. Palidauskaité, 2007), kurie teigia, kad darbo turinys labiau motyvuoja nei darbo
uzmokestis, labiau pageréja veiklos rodikliai.

A. Dirzyté ir kt. (2010) teigia, jog darbuotojus motyvuoti materialiniais veiksniais yra labai
trumpalaikis ir neefektyvus procesas, kadangi “apetitas kyla bevalgant” ir darbuotojui to nepakanka,
kad jis ilgg laikg buty patenkintas, todél labai svarbu jj motyvuoti pabréziant nuopelnus, suteikiant
daugiau atsakomybés ar iSskiriant statusg veiklos hierarchijoje. Kasmet didinamas atlyginimas uz
lojaluma neskatina darbuotojy efektyviau dirbti. G. Merkys kartu su R. Braziene (2010) atliko
valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir motyvacijos tyrimg. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog
darbuotojus labiausiai motyvuoja pasitenkinimas darbine veikla bei galimybés tobuléti (auksta
tyrimo rezultatai labai panasSts — labiausiai darbuotojus motyvuoja atsakingas ir prasmingas darbas, o
labiausiai demotyvuoja — skatinimo triikumas bei prastos darbo sglygos.

J. Zaptorius (2007) i3skiria, jog labiausiai motyvuojantys veiksniai yra moralinés paskatos, tai
savigarbos puoseléjimas, geri ir draugiski tarpusavio santykiai, bei gal¢jimas iSnaudoti savo jgiidzius.

,Darbo uzmokestis, socialinis statusas ir prestizas, saugumas, socialinés garantijos ir naudos,
darbas, kuriame gausu i$stkiy motyvuoja tiek viesojo tiek privataus sektoriaus darbuotojus‘ teigia J.
Palidauskaite, (2007, p. 41) Darbo sudétingumas, kuriam atlikti i§naudojami visi individo gebéjimai ar
reikalingos papildomos pastangos darbui atlikti labai motyvuoja darbuotojus, tuomet jie jauciasi
reikalingesni. J. F Guytonas (cit. pagal J. Palidauskaité, 2007) teigia, jog vieSojo sektoriaus
darbuotojus labiau motyvuoja pasiekimai ir jiems tenkantys iSSukiai, nei kad privataus sektoriaus
darbuotojus.

A. Willemas su kolegomis (2010) atliko tyrima, kurio metu lyginio vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojy poziiir] | karjeros galimybes, finansinj atlygj, darbo turinj, organizacing kultiirg
(socialing atmosferg) ir darbo/asmeninio gyvenimo balansg. Tyrimo metu rasti statistiSkai reikSmingi
skirtumai tarp karjeros galimybiy ir finansinio atlygio, Sie veiksniai labiau riipi privataus sektoriaus
darbuotojas nei, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams. Vertinant kitus veiksnius nebuvo rasta
statistiSkai reikSmingy skirtumy.

Lyginant vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojus pagal anksc¢iau iSskirtus motyvacinius
veiksnius (darbo turinys, atsakomybé¢, pagarba ir pripazinimas, darbo uzmokestis, karjeros galimybés,
papildomos naudos (papildomos atostogos ir pan.), priedai / premijos, organizaciné kultlira, santykiai
su vadovu, galimybé¢ tobuléti, santykiai su bendradarbiais, veiksmy laisve, saviraiSkos galimybeés,

pasiekimai, darbo aplinka) jvairiy mokslininky atlikti tyrimai yra dviprasmiski ir yra jvairiausiy
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jrodymy, jog tam tikry veiksniy vertinimas tarp vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy nesiskiria,
yra ir tokiy vertinimy, kad vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojantys veiksniai i$

esmés skiriasi, todél empirinio tyrimo metu bus analizuojama kokia situacija yra Lietuvos imonése.

1.5. Darbuotojy efektyvumas ir jj lemiantys veiksniali

Siuolaikiniame pasaulyje motyvacija ir efektyvumas yra neatsicjamos savokos, kadangi
vienas svarbiausiy psichologiniy veiksniy, lemianéiy darbo efektyvuma, yra motyvacija (G. Bedny ir
kt., 2006; Dirzyté A. ir kt. 2010).

D. J. Eldingas (2005, cit. pagal L. Ziogelyté ir kt., 2014) teigia, jog ,.darbo jégos skatinimas
jvairiomis motyvavimo priemonémis atlikti darbg kokybiskai ir efektyviai, leidzia greiciau ir lengviau
pasiekti verslo jmonés iSkeltus tikslus”. M. Lau‘is ir May‘is (1998) teigia, kad sukiirus verslo jmonéje
veiksmingg motyvavimo sistemg tai ne tik didina darbuotojy motyvacijg, bet ir salygoja didesnj
darbuotojy pasitenkinima, o pastarasis — did¢jantj veiklos produktyvuma, tokiu budu uztikrinant ,,laimi
— laimi“ situacija.

Imonés ,,Towers Watson* atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog jmonése, kurios taiko efektyvius
darbuotojy vertés planus (ang. employee value proposition) du kartus dazniau pasiekia finansinius
tikslus, nei jmonés, kurios tokiy plany neturi. EVP yra darbo susitarimas, kuris apibrézia ko darbdavys
tikisi 1§ savo darbuotojy ir kas yra suteikiama uz likes¢iy iSpildyma (J. Petterson, 2013). Taip pat
tyrimo rezultatai parodé, jog 49% respondenty su labai efektyviu EVP naudoja tiek iSorinius
motyvatorius, tokius kaip atlyginimas, priedai, papildomos naudos , tiek vidinius motyvatorius
jskaitant darbo aplinka, komandinj darbg, ir tik 24% organizacijy tai taiko su neefektyviu EVP.

Dar 1985 metais Yankelovich, Skelly ir White (N. Boulter ir kt., 1998) atliktas tyrimas
parode, jog tik 28% darbuotojy teige “atiduodantys visg save” darbe, taciau 76% respondenty nurode,
jog jie mielai atiduoty daugiau saves darbuli, jei jiems biity geriau vadovaujama.

J. Zaptorius (2007), G. Darguzyt¢ (2007) R. Bruckute ir kt. (2012) teigia, jog darbo
efektyvuma lemia motyvacija, tiek materialiné, tiek moraliné, taciau Sie veiksniai bus motyvuojantys
tik tokiu atveju, kai darbuotojas suvoks, jog Sios paskatos yra skiriamos uzZ jo pastangas ar nuopelnus
jmonei. Tinkamai motyvuojami darbuotojai tampa ne tik efektyvesni bet ir laimingesni darbe, kadangi
tai sukuria ir teigiamg mikroklimata. J. Palidauskaité (2008) taip pat pritaria, kad darbuotojai, kurie
jauciasi nepakankamai vertinami ir skatinami, tampa neproduktyvis.

Daugelio tyrimy rezultatai rodo, jog nefinansiniai motyvatoriai darbe yra patys efektyviausi
norint sukurti ilgalaikj darbuotojy pasitenkinima ir jsitraukima (M. August, 2013), taip pat Hay Group
(M. Royal ir kt. 2009) atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad vien tik darbuotojy jsitraukimas

negarantuoja organizacijos efektyvumo. Sio tyrimo duomenimis labai svarbu yra darbuotojy
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jgalinimas, kuris leidzia motyvuotiems darbuotojams sékmingai dirbti. Jgalinti darbuotojai — tai
darbuotojai, kurie efektyviai dirba jiems patinkantj darba, t.y. tokj, kai jy geb¢jimai ir jgiidziai yra
maksimaliai iSnaudojami ir darbuotojams yra suteikiamas visa jiems reikiama informacija,
technologijos, jrankiai, jranga ir finansiné parama, t.y., suteikiamos visos sglygos be pasaliniy trikdziy
(procediiriniy apribojimy ar pan.), kad darbas buty atliktas.

Finansinis atlygis yra svarbus, tafiau yra daugelis kity dalyky galin¢iy sukurti Zymiai
pozityvesne darbo aplinkg ir net i§laikyti darbuotojus (M. August, 2013).

Pasak A. Raipos ir R. Petrauskienés (2012), efektyvumo vieSajame sektoriuje sickiama:

e Darbo proceso pasikeitimais (nukreipiama j operatyvinius darbo proceso struktiirizavimo
pokycius);

e Darbuotojy elgsenos pasikeitimais (darbuotojy pastangy rémimas, darbuotojy mokymas,
veiklos vertinimas darbuotojy jtraukimas ] sprendimy priémima, karjeros galimybiy apibréZimas ir
pan.);

e Vadybos proceso pasikeitimais (tiriami klienty poreikiai, organizacijos aplinkos
konstrukcijos, vadybinés aplinkos pasikeitimai).

Remiantis E. D. Rosenu (2007) viesajame sektoriuje yra tik dvi prieZastys, kodél darbuotojai
nedirba: ,,jie nezino kaip arba jiems tiesiog nertipi“ (p. 151). Taigi Sios neefektyvaus darbo priezastys —
Ziniy ir motyvacijos trikumas. Darbuotojy Zinios apima darbo tikslo, darbo procesy, metody,
medziagos ir konteksto supratimg. Jy trikuma atspindi netinkami sprendimai, prasta paslaugy kokybé
ir klienty/ vartotojy skundai. Motyvacijos trilkumas pasireiskia moralés nebuvimu, susvetiméjimu,
idéjy trikumu, priesiskumu ir prastais kasdienio darbo rezultatais. Visa tai galiausiai tampa prastu
kolektyvo mikroklimatu. ,,Motyvacija yra svarbiausia didinant vieSojo sektoriaus efektyvuma (p. 153).
Kaip vieng esminiy motyvacijos vieSajame sektoriuje skatinimo biidy E. D. Rosenas (2007) iSskiria
galimybe dalyvauti priimant sprendimus, t.y. dalyvaujamajame valdyme, taip pat kaip viena klitc¢iy
darbuotojy motyvacijai iSskiriama personalo raidos nebuvimas, kai siaura darbo specializacija
neleidZia darbuotojui tobuléti, taip pat nevisai saZiningas kompensacijos uz darba, kai nepriklausomai
nuo jdéty pastangy atlieckant darbg visi darbuotojai gauna vienoda darbo uZmokestj. Darbuotojy
efektyvuma padidinty:

e Pareigy perskirstymas arba iSplétimas, kad darbuotojas turéty galimybe tobuléti ir dirbti
nenuobody pasikartojantj darbg reikty apjungti kelias pareigas, tai i§ dalies suteikia vadovui daugiau
laisvés atleidZiant darbuotojus i§ darbo, taciau tai galima suvaldyti ir darbuotojai biity labiau patenkinti
dirbdami platesnio spektro darba.

e Tinkama samda ir tinkamai suformuluoti darbo reikalavimai bei tikslai, kad

darbuotojams biity ,,saziningai* atlyginama uz jy jdéta darbg siekiant tikslo.
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e Vaidmens neadekvatumas, nesuvokimas biisimo darbo, ne kiekvienas gali biiti sistemos
dalimi;

e Visapusiskas orientavimas, supazindinimas su jmonés misija, klientais ir filosofija;

e Bandomasis laikotarpis turéty biiti tinkamai iSnaudojamas, t.y. darbuotojo ,,iStyrimui® ar
jis tikrai tinka j tas pareigas, jei ne — ieSkotis naujo;

e Paaukstinimai ir etaty mazinimas atsizvelgiant j rezultatus ir tarnybos laika

e Darbuotojy mokymai, i§ dalies yra maza konkurencija, kadangi didzigja dalj vieSojo
sektoriaus teikiamy paslaugy teikia, tik vieSasis sektorius, todél papildomy mokymy ar karjeros
galimybiy ganétinai sunku rasti tam tikry specialybiy darbuotojams; mokymai turéty biiti vykdomi
pagal poreikj, o ne dél kazkurios pusés déstytojy ar klausytojy interesy, tradicijy ar pan.

Pasak D. E. Roseno (2007) atlygis yra efektyvus tik tada, kai priklauso nuo rezultaty, o
vienodas, stabiliai gaunamas piniginis atlygis yra tik ,atlyginimas pragyvenimui®. Pati svarbiausia
motyvacijos priemon¢ darbuotojo efektyvumui yra savirealizacija, tai gali biiti tiek platesnis
pareigybés vaidmuo organizacijoje ir aiSkumas, kas ir kodé¢l yra daroma, ir taip pat didesné autonomija
darbe.

Darbuotojy jsitraukimas, tai laipsnis, kuriuo darbuotojai yra motyvuoti prisidéti prie jmonés
s¢kmes ir linke demonstruoti jsipareigojima, lojaluma ir norg virSyti bazinius reikalavimus, kad
ivykdyty uzduotis ir pasiekty imonés tikslus — tai esminiai verslo sékmés veiksniai (J. Willey, 2010).
Darbuotojy jsitraukimg lemia:

e Vadovy jkvéptas pasitikéjimas organizacijos sékme;

e Pagarba darbuotojams ir pripaZinimas;

e Jdomus ir dZiuginantis darbas

e  NuoSirdus ripinimasis darbuotojais ir bendruomene

M. Royalis ir kt. (2009) isskiria du pagrindinius efektyvumg lemiancius veiksnius, tai
darbuotojy jsitraukimas ir jgalinimas (apie juos rasyta 3 skyrelyje) bei 12 dimensijy, kurios daro jtaka
jsitraukimui ir jgalinimui: aiSkas ir perspektyvis tikslai, pasitikéjimas lyderiais, orientacija j kokybe ir
klienta, pagarba ir pripazinimas, tobuléjimo galimybés, atlyginimas ir papildomos naudos (visi Sie 6
faktoriai daro jtaka jsitraukimui), o Sie 6 faktoriai daro jtaka jgalinimui: veiklos valdymas, jgaliojimai
ir jtaka, resursai, mokymai, bendradarbiavimas, drabas, struktiira ir procesai.

Darbuotojy jsitraukimas ir jgalinimas yra individualiis rezultatai, kurie yra veikiami skirtingy
faktoriy / dimensijy. Imoniy vadovai turéty jvertinti: ar jy darbuotojams truksta jgalinimo ar
isitraukimo, kad bty efektyviis — ar abiejy, todél priklausomai nuo atsakymo i §j klausimg vadovai
turéty imtis atitinkamy veiksmy, nepaisant ar tai yra vieSojo sektoriaus ar verslo sektoriaus jmoné.
Atliekant tyrimus buvo iSskirta 12 pagrindiniy dimensijy, kurios lemia darbuotojy jsitraukimg bei
igalinima:
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Darbuotojy jsitraukimo dimensijos:

o  Aiski ir daug Zadanti kryptis — sékmingai dirbancios jmonés telkia savo darbuotojus
jmonés strategijos ir bendry tiksly siekimui, kurie tarpusavyje turi tris bendrus dalykus: jie yra lengvai
suprantami, iSmatuojami, ir susij¢ su visy lygiy darbuotojy darbu. Dauguma darbuotojy nori prisidéti
prie kazko didesnio ir padéti keisti tai. Kreipiant démesj j §j darbuotojy poreikj tai transformacinio
vadovavimo esmé. Labai svarbu skatinti aukstg darbuotojy jsitraukima

e  Pasitikéjimas vadovais — rezultatai daugiausia priklauso nuo vadovy darbo kokybés
visais lygmenimis. Vadovavimas daro jtaka kokiu biidu darbuotojai suvokia organizacijg kaip visuma.
Tai uzima svarby vaidmenj parodant ir stiprinant jmonés strategija ir tikslus. Efektyviis vadovai
pristato pagrindinius jmonés praneSimus ir dalijasi su darbuotojais svarbia, aktualia informacija
glaustai ir laiku.

o Kokybé ir orientacija j klientq — kokybé yra labai svarbi ir sékmingam verslui. Norint tai
pasiekti jmonés turi i$pildyti ar net virSyti klienty lukescius efektyviai naudodamos savo vidinius
resursus. Tinkama orientacija | klientg yra galima tik jei darbuotojai dirba kartu siekdami bendro
tikslo. Tai reikalauja klimato, kuris skatinty ir remty komandinj darbg, naujoves be nuolatinj
tobuléjima.

e Pagarba ir pripazZinimas — tolesnis augimas ir inovacijos yra grindziamos asmeny
pagarba bei jy pastangy pripazinimu. Laipsnis, kuriuo vadovai riipinasi savo darbuotojais ir pritaiko
politikg ir pakankamg darbo tvarka — daro jtakg darbuotojy emociniam rySiui su organizacija. Tali
svarbus darbuotojy isitraukimo aspektas.

o  Tobuléjimo galimybés — darbuotojai vis labiau supranta, jog jie patys yra atsakingi uz
savo karjerg ir kad jy ateitis priklausys nuo nuolatinio jgiidziy tobulinimo. Nesugeb¢jimas to padaryti
reiSkia, jog jie nesugeba iSnaudoti viso savo potencialo ir kad jie rizikuoja galimybe jsidarbinti toje
pacioje jmon¢je ar kazkurioje kitoje. Galimybé augti ir tobuléti prognozuoja darbuotojy jgalinimg ir
suzadinima.

e Atlygis ir papildomos naudos - geras atlygis ir papildomos naudos skatina
nepakartojamus darbuotojus likti jmongje, kelti jy aukStus standartus ir motyvuoti kitus pasiekti
geresniy rezultaty. Dauguma vadovy tiesiogiai nekontroliuoja atlygio, papildomy naudy ir tobulé¢jimo
galimybiy politikos, taiau jie galéty jtakoti tai komunikuodami $ig informacijg ir darydami tai nuolat.

Darbuotojy igalinimo dimensijos:

e Efektyvumo valdymas — kai vadovai naudoja efektyvius valdymo jrankius norédami
aiskiai apibrézti lukescius ir nustatyti tikslus individams, komandoms ir visai organizacijai bendrai,
kad jie galety geriau dirbti. Aisklis asmeniniai tikslai ir prioritetai pagerina rezultatus, todé¢l kad jie

leidzia darbuotojams sukoncentruoti savo pastangas j esmines ir turinias pridéting verte uzduotis.
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Taip pat nuolat keliant ,kartele* nuolatinis veiklos stebéjimas ir grjztamasis rySys padeda uztikrinti,
kad darbuotojy igiidziai tobulinami ir naudojami kuo efektyviau.

e Valdzia ir jgalinimas — kai darbuotojai turi atitinkamg autonomijg ir veiksmy laisve, jie
gali dirbti efektyviai, 0 prizitrint kaip jie dirba, darbuotojai yra labiau link¢ pilnai i$naudoti savo
jgudzius ir geb¢jimus.

e Resursai — palanki darbo aplinka yra biitina, kad motyvuoty darbuotojy isipareigojimai ir
savarankiskos pastangos nebiity naudojamos veltui. Zmonés gali dirbti efektyviai tik tada, kai yra
dalyvave atitinkamuose mokymuose, turi visg reikiamg informacija, ir resursus (pvz. jrankiai,
technologijos, jranga, atsargos) reikalingus atlikti darbg efektyviai.

e Mokymai — zmonéms reikia tinkamy jgadziy ir jrankiy, kad galéty dirbti kuo geriau.
Gerai apmokyti darbuotojai yra linkg dirbti entuziastiSkiau ir pozityviau bei parodyti aukstesnj
isipareigojimo lygj imonei.

e Bendradarbiavimas — bendradarbiavimas ir komandinis darbas padeda jmonéms dirbti
geriau ir grei¢iau reaguoti ] klientus ir konkurentus. Bendradarbiavimas yra svarbus jgudis tiek
vadovams, tiek komandoms. Santykiai su kolegomis ir komandomis yra tie rySiai, kurie jpareigoja, bet
kartu ir motyvuoja. Kai darbuotojai jaucia asmeninius ir profesinius jsipareigojimus vieni Kitiems,
noras keisti darbo vietg ar nesistengti dirbti tikétina, jog sukels susirtipinimg dél visy komandos nariy
nuvylimo.

e  Darbas, struktiira ir procesai — Kai darbuotojy yra prasoma dirbti sunkiai, jie nori jausti,
jog jie dirba ,,sumaniai“. Dauguma organizacijy samdo zmones, kurie yra linke dirbti pagal nustatytas
taisykles, net entuziastingai nusiteike keisti jas, taciau nepaisant to, uzlaikyti darbe, kuris jiems netinka
ar darbo aplinka, kuri ,,trukdo dirbti* (pagal M. Royal ir kt., 2009).

Apibendrinant visus darbuotojy efektyvumg skatinanéius veiksnius, galima teigti, jog
nemotyvuoti darbuoti nedirbs efektyviai, todél visy pirma biitina darbuotojus motyvuoti, o tai padaryti
galima sukuriant gerg jmonés motyvacing sistema, atitinkanciag darbuotojy poreikius ir lukescius. Jei
naudojama motyvaciné sistema neatitinka darbuotojy poreikiy, tokiu atveju jie iesko kitos darbo
vietos, kur jy poreikiai galéty biiti patenkinti arba neatiduoda ,,viso saves®, kad padéty jmonei pasiekti
geresniy rezultaty, todél norint, kad jmoné dirbty efektyviai ir pelningai, visy pirma, turi biti

atsizvelgiama j darbuotojy poreikius.
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2. VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIAUS IMONIU
MOTYVACINIU SISTEMU TYRIMO METODINIS PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo uzduotys ir jvertinimo biidai

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad tiek viding, tiek iSoriné motyvacija lemia
darbuotojy efektyvuma, todél norint, kad darbuotojai bty efektyvesni bitina iSsiaiSkinti kas juos
motyvuoja, kadangi literatiiros analizé atskleidé, jog vieSojo ir privataus verslo jmoniy darbuotojus
motyvuoja skirtingi veiksniai jmones reikia tirti atskirai bei nustatyti ar esama motyvavimo sistema
darbuotojus tenkina, t.y. ar naudojama motyvavimo sistema motyvuoja darbuotojus tose srityse, kurios
jiems yra svarbiausios, jei ne, kg reikéty pakoreguoti, kad darbuotojai biity labiau motyvuoti efektyviai
dirbti.

Tyrimo problema — viesojo ir privataus sektoriaus jmonése naudojamos darbuotojy poreikiy
neatitinkan¢ios motyvavimo sistemos.

Tyrimo objektas — vieSojo ir privataus sektoriaus jmonése naudojamy motyvaciniy sistemy
ypatumai.

Tikslas — isanalizuoti vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy motyvacines sistemas, jy
panasumus, skirtumus bei isskirti jmoniy efektyvuma pagerinsianéius veiksnius.

Tyrimo hipotezés:

H1: vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja moraliniai veiksniai, o privataus
sektoriaus — materialiniai.

H2: : tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojas moteris motyvuoja tokie patys
veiksniai.

H3 tirty jmoniy motyvavimo sistemos yra sukurtos taip, kad vieSojo sektoriaus jmonés
darbuotojai labiausiai yra motyvuojami darbo turiniu ir kt. moraliniais veiksniais, o privataus
sektoriaus jmong¢je darbo uzmokesciu bei kt. materialiais veiksniais.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo iSsikeltas uzdavinys — iSanalizuoti po vieng viesojo ir privataus
sektoriaus organizacijg ir joje taikomg motyvacing sistema.

Atlikus literatiros analiz¢ buvo atrinkti jvairiy autoriy iSskirti darbuotojus motyvuojantys
veiksniai - motyvatoriai, nesiejant jy su konkrecia motyvacijos teorija, kadangi tyrimo tikslas néra
pagristi ar paneigti kurig nors motyvacijos teorijg. Literatiiros bei motyvacijos teorijy analizés metu
atrinkti veiksniai buvo suskirstyti j materialinius ir moralinius, sisteminant visus teiginius iSskirti 15
pagrindiniy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy (zr. 4 lentele), veiksniy pasiskirstymas skirtinguose

tyrimo klausimuose pateikiamas 5 lenteléje.
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4 lentelé. Klausimyno veiksniy pasiskirstymo teorinis pagrindimas

Atsakomybé

Pagarba ir pripazinimas
Karjeros galimybés
Organizaciné kultiira
Santykiai su vadovu
Galimybé tobuléti
Santykiai su bendradarbiais

Veiksmy laisvé

Pasiekimai

SaviraiSkos galimybés

Veiksniai Teorinis pagrindimas
Materialiniai | Darbo uzmokestis A. Maslow (2006) savo poreikiy hierarchijos
Papildomos naudos teorijoje  teigia, jog zmogui svarbiausia
Priedai / premijos fiziploginiai porei.kiai, Ly. mqistas, saugi dar_bo_
Darbo aplinka aplinka, biistas. Visus Siuos veiksnius darbuotojuli
galima suteikti mokant jam pakankamag darbo
uzmokest] bei suteikiant saugia darbo aplinka.
Taip pat $iy veiksniy svarbg i$skyré: F. Herzberg,
M. Premoli, J. Palidauskaité, A. Sakalas, V.
Silingiené ir kt.
Moraliniai Darbo turinys Naujausiy tyrimy duomenimis Lietuvos vie$ojo

sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja
moraliniai veiksniai, tokie kaip darbo turinys,
pagarba ir pripazinimas, santykiai su vadovu (J.
Palidauskaité 2008, 2009), Siuos veiksnius savo
darbuose taip pat iSskyré A. Maslowas kaip
savirealizacijos siekj, o C. Alderferis savo ERG
teorijoje, F. Herzberg dviejy veiksniy teorijoje ir
t.t., todél Sie veiksniai yra svarbiis ne tik tiriant
pagrindinius darbuotojus motyvuojancius
veiksnius, taciau ir jmonéje  naudojamag
motyvavimo sistema, kad biity galima sukurti
efektyvesne darbg aplinka.

Saltinis: sudaryta autorés

Anketg sudaro 9 klausimai (Zr. Priedas Nr. 1): 1 — 4 demografiniai (amzius, lytis, darbo

stazas, taip pat kokio sektoriaus jmonéje dirba, kadangi tiek viesSojo tiek privataus sektoriaus jmoniy

darbuotojams buvo pateikiami tokie patys klausimynai/ nuoroda j klausimyna.

5 lentelé. Tyrimo klausimy ir teiginiy pasiskirstymas pagal iSskirtus motyvacinius veiksnius

Konstruktas 5Kls. 6Kls. 7 Kls. 8 kls. 9 kls.
Darbo turinys 1 2; 23 15 6 3
Atsakomybé 2 4,21 3 10 2
Pagarba ir pripazinimas 3 5; 15 9 9 1
Darbo uzmokestis 4 1;25 6 2 4
Karjeros galimybés 5 13; 26 5 7 6
Papildomos naudos 6 27; 30 14 15 9
Priedai / premijos 7 8; 28 10 12 7
Organizaciné kultira 8 3; 11 4 3 11
Santykiai su vadovu 9 17;19 11 4 5
Galimybé tobuléti 10 10; 14 1 11 13
Santykiai su bendradarbiais 11 20; 16 12 5 10
Veiksmy laisve 12 18; 29 8 13 8
SaviraiSkos galimybés 13 7,22 2 8 15
Pasiekimai 14 9; 24 13 14 14
Darbo aplinka 15 6; 12 7 1 12

Saltinis: sudaryta autorés
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Likusig klausimyno dalj sudaro 5 klausimai, kuriuos respondentai turéjo jvertinti kaip

atitinkancius ar neatitinkan¢ius jy nuomone, norus ar padétj tiriamoje organizacijoje pagal 5 baly

Likerto skale. Klausimai suskirstyti j du blokus: pirmasis tiria darbuotojg motyvuojancius veiksnius, 0

antruoju bloku tiriama esama motyvaciné sistema jmonéje. Kiekvieng klausimy bloka sudaré 45

teiginiai (viso 90 teiginiy). Visuose klausimuose minimi visi 15 motyvaciniy veiksniy (kiekvienam

veiksniui po 6 teiginius).

Tikrinant duomeny patikimuma buvo apskai¢iuoti klausimy bloky bei paciy klausimy vidinio

suderinamumo koeficientai - Cronbach alpha (Zr. 6 lentelé). Sio klausimyno bendra Cronbach alpha —

0,93, o visy klausimy o > 0,8, pasak K. Pukéno (2009), kai klausimyno rezultaty vidinio

suderinamumo koeficientas (Cronbach alpha) yra lygus ar didesnis uz 0,7, yra patikimi, todél $io

klausimyno duomenis galime laikyti patikimais ir atlikti tolesne rezultaty analize.

6 lentele. Tyrimo klausimy tikslai ir vidinio suderinamumo koeficientas.

Klausimy | Cronbach | Klausimo Cronbach N
Klausimas:
blokas alpha nr. alpha
5 0.855 praSoma jvertinti kaip kiekvienas veiksnys
) ' motyvuoja tiriamaji
| 0.819 7 0.794 prasoma nurodyti kiek kiekvienas teiginys atitinka
' ' ' poziiirj ] darba
9 0.883 Prasoma nurodyti kiek situacijg apibtidinantis
' ’ teiginys erzina ar trukdo dirbti tiriamajam
6 0.938 prasoma jvertinti 30 teiginiy, kaip kiekvienas jy
Il 0,932 ) ' atitinka situacija tiriamoje jmonéje.
8. 0,850 Prasoma nurodyti kas paskatinty keisti darboviete

Saltinis: sudaryta autorés

Teorinis klausimy pagrindimas:

1.

Demografiniai klausimai (klausimy nr.: 1; 2; 3) skirti analizuoti darbuotojy atsakymus
pagal lytj, amZiy bei staza, kadangi analizuojant moksling literatlirag bei apZvelgiant
anksciau atliktus tyrimus buvo iSskirti ne tiek vieSojo ir privataus sektoriaus panasumai
ar skirtumai, ta¢iau ir darbuotojy skirtumai pagal lytj, amZziy bei staza.

Tiriamyjy praSoma nurodyti kokio sektoriaus jmonéje jie dirba (klausimo nr. 4), kad
buty galima identifikuoti, kurio sektoriaus jmonés darbuotojas pateiké duomenis;
Penktajame klausime buvo prasoma jvertinti pateiktus 15 veiksniy (Zr. 4 lentelé) kaip
kiekvienas jy motyvuoja respondenta — Siuo klausimu tiesiogiai tiriamyjy tiesiogiai
prasoma jvertinti, kurie motyvaciniai veiksniai juos labiausiai / maZiausiai motyvuoja.
Sis klausimas priskirtas I blokui, kuris matuoja darbuotojus labiausiai motyvuojancius
veiksnius.

Sestajame klausime pateikiama 30 teiginiy. Respondenty buvo prasoma jvertinti iuos

teiginius atsizvelgiant | esamg padétj jmongje. Kiekvienam motyvaciniam veiksniui
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buvo skirt du teiginiai. Siuo klausimu tiriama esama motyvavimo sistema jmonéje
(priklauso II klausimy blokui).

5. Septintajame klausime pateikiama 15 teiginiy, kuriy kiekvienas atspindi iSskirtus
motyvacinius veiksnius. Respondenty praSoma jvertinti kaip kiekvienas pateikty
teiginiy atitinka jy poziarj j darba. Sis klausimas priskiriamas I klausimy blokui,
matuojanc¢iam darbuotojus motyvuojancius veiksnius.

6. Astuntajame klausime pateikiama 15 teiginiy, atspindinciy pagrindinius motyvacinius
veiksnius. Respondenty praSoma jvertinti kiek kiekvienas pateikty veiksniy paskatinty
keisti darboviete. Sis klausimas priskiriamas II klausimy blokui, matuojanéiam esama
motyvavimo sistemg jmonéje (rezultatai skaiciuojami perkodavus respondenty
atsakymus atvirksciai).

7. Devintajame klausime pateikiama 15 teiginiy, atspindinCiy iSskirtus pagrindinius
motyvacinius veiksnius. Respondenty praSoma jvertinti kiek kiekvienas pateiktas
teiginys erzina ar trukdo dirbti, kadangi teiginiai suformuluoti neigiamai bei sukeistos
atsakymy reik8més (kur anks¢iau buvo 1 — visiSkai neatitinka, Siuo atveju 1 — labai
erzina), todél Sio klausimo jverCiy perkoduoti nereikéjo. Klausimas priskiriamas |
klausimy blokui, matuojanciam darbuotojus motyvuojancius veiksnius.

Sprendziant pagal klausimyno vidinio suderinamumo rodiklius, klausimynas yra sudarytas
tinkamai ir matuoja tai kg ir turi matuoti, taciau tik atlikus papildomy panasiy tyrimy bty galima
teigti, jog klausimynas yra patikimas ir tinkamas naudoti i§samesniems tyrimams.

[Sanalizavus ir apibendrinus vieSojo sektoriaus jmonés ir verslo organizacijos darbuotojy
anketinés apklausos rezultatus parengtos rekomendacijos dél darbuotojy efektyvumo gerinimo

naudojant motyvavimo sistemas.

2.2. Tiriamy organizacijy charakteristika

Siekiant iSsiaiSkinti bei palyginti vieSojo sektoriaus jstaigoje bei verslo organizacijoje
naudojamas motyvavimo sistemas ir efektyvumo gerinimo galimybes buvo atliktas tyrimas Panevézio
miesto Ausros pagrindingje mokykloje bei privacios ,,X* jmonés Panevézio m. filiale. Tyrimas atliktas
anketinés apklausos forma 2014 m. spalio mén. 20 — 31 dienomis.

VieSojo sektoriaus jmoné — Panevézio miesto AusSros pagrindiné mokykla. Joje dirba 37
darbuotojai, 32 i§ jy yra mokytojai ir administracijos darbuotojai (like¢ 5 — valytojos ir sargai). Buvo
pasirinkta tirti, tik mokytojy bei administracijos darbuotojy motyvacing sistema, kadangi Kkiti

darbuotojai (valytojos, sargai) dirba ne pilnu etatu ir yra nekvalifikuoti darbininkai, kuriy motyvacijai
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néra skiriama tieck démesio kiek kvalifikuoty ir iSsilavinusiy darbuotojy, Siuo atveju — mokytojy ir
administracijos darbuotojy.
Privataus sektoriaus jmon¢ — santechnikos bei Sildymo prekiy parduotuviy tinklo Panevézio

m. padalinys, kuriame dirba 35 darbuotojai.

Tyrimo imc¢iai apskaiciuoti naudota formulé:
1
2,1
A%+

n - imties dydis

A — paklaidos dydis (0,05)

N — generalinés visumos dydis

Viesojo sektoriaus darbuotojy apklausti reikéty:

1 1 1 1
= = = =29,6 ~ 30
0,052 +§ 0,0025+ 0,03125 0,03375

1
2 4=
A+N

Buvo isdalintos 32 popierinés anketos bei mokytojams j jy asmenines pasto dézutes persiysta
nuoroda j internetinj klausimyna (sukurtg apklausos.lt), kad galéty pasirinkti jiems patogesnj pildymo
biida, buvo grazinta 10 uzpildyty popieriniy ankety bei 21 interneting, viso vieSojo sektoriaus jstaiga

uzpildé 31 anketa.

Privataus sektoriaus jmong¢je reikéty apklausti:

1 1 1 1
n= = - = = = 32,18 = 32
A2+% 7 0052+L " 0,0025+002857 003107

Buvo i8dalintos 35 popierinés anketos bei j darbuotojy asmenines pasto déZutes persiysta
nuoroda ] internetin] klausimyng (sukurtg apklausos.lIt), kad galéty pasirinkti jiems patogesnj pildymo
biidg. Nebuvo graZinta né viena uzpildyta popieriné anketa, ta¢iau internetinéje erdvéje uzpildytos 35
anketos.

Nuoroda | internetinj klausimyng: http://apklausa.lt/f/darbuotoju-motyvavimo-sistemos-

analize-ir-efektyvumo-gerinimas-viesojo-ir-pri-r47qlub/answers/new.fullpage

Kadangi buvo surinktas didesnis ankety skai¢ius nei apskaiciavus pagal imties formule, todél
galima teigti, jog tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus imtys yra reprezentatyvios ir atspindi tiriamy
Imoniy situacija.

Siekiant atviresnio bendradarbiavimo pries atliekant tyrimg jmoniy vadovai buvo supazindinti
su tyrimo tikslu, uzdaviniais, bei nauda organizacijai, taCiau privataus sektoriaus jmonés vadovo
praSymu jmonés pavadinimas lieka konfidencialus. Organizacijy darbuotojai dalyvave tyrime su
tyrimu ir jo tikslais buvo supazindinti individualiai ir/ar elektroniniu buidu (atlickant apklausg

mokykloje ne visi mokytojai ta dieng dirbo, todél siunciant anketas elektroniniu biidu buvo siunc¢iamas
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jvadinis laiSkas kreipimasis su nurodytu tyrimo tikslu. Privataus sektoriaus jmonés darbuotojai su

tyrimu buvo supazindinami individualiai.
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3. VIESOJO IR PRIVATAUS SEKTORIAUS JMONIU
MOTYVAVIMO SISTEMU IR EFEKTYVUMO DIDINIMO
GALIMYBIU TYRIMAS

3.1. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal demografinius duomenis

Tyrinéjant bendrgsias respondenty charakteristikas biitina iSskirti vieSojo ir privataus
sektoriaus jmoniy darbuotojus pagal lytj, amziy ir darbo staza, kad véliau biity galima palyginti ar Sie
demografiniai veiksniai turi jtakos tyrimo rezultatams bei patvirtinti ar paneigti vieng i§ iskelty
hipoteziy.

Viso buvo apklausta 65 asmenys (31 vieSojo sektoriaus ir 34 privataus sektoriaus). Kaip
matome 4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytjtiek vieSojo tiek privataus sektoriaus jmonése
didzigja respondenty dalj sudaré moterys, taCiau tai visiSkai atitinka pasiskirstymg tose jmonése
(vieSojo sektoriaus jmongje dirba tik 2 vyrai), o privataus sektoriaus jmonéje darbuotojy

pasiskirstymas pagal lytj yra 57% (20) motery ir 43% (15) vyry.

B Moterys M \Vyrai

35

30 -

25 A

20 -

15 4

Viesojo sektoriaus Privataus sektoriaus

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Analizuojant tyrimo respondentus pagal amziy (zr. 5 pav. Vie$ojo ir privataus sektoriaus
Jmoniy darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy galime pastebéti, jog privaciame sektoriuje daugiausia
dirba jauni Zmonés iki 30 mety, net 22 (64,7%), o vieSajame sektoriuje tos pacios amziaus grupés (iki
30 mety) dirba tik 8 darbuotojai — tai sudaro 25,8% visy $ios jmonés darbuotojy. Galima teigti, jog

vieSojo sektoriaus jmon¢je dirba vyresnio amziaus darbuotojai (36 mety ir vyresniy darbuotojy Sioje



imong¢je yra 23 (74,1%)), o privataus sektoriaus jmonéje dirba jauni darbuotojai iki 36 mety amzZiaus
(viso 27 darbuotojai — 79,4%). Statistikos departamento duomenimis 2013 m. IV ketv. Lietuvos
bendrojo vidurinio ugdymo jstaigose dirbo 4,4 karto daugiau motery nei vyry, 0 tai i§ dalies atspindi

tiriamos ugdymo jstaigos padét;.

56 - 65 metai

T!

46 - 55 metai . 13

36 - 45 metai w 7
M Viesasis sektorius
30 - 35 metai H 5

M Privatus sektorius

26 - 29 metai h 16
25 metai ir maziau w 6
0 5 10 15 20

5 pav. Viesojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

Darbuotojus taip pat galima iSskirti pagal jy darbo staza, kadangi iSanalizavus respondenty
atsakymus pateikiamus 6 pav. Viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo
staza tirlamoje jmon¢jematome, jog viesojo sektoriaus jmonéje didzioji dalis darbuotojy — 64,5% yra
18dirbe daugiau nei 10 mety, o privataus sektoriaus imong¢je didzioji darbuotojy dalis néra iSdirbg né 5
mety — 73,5%. Zinoma kitokiy rezultaty nebuvo galima tikétis, nes privataus sektoriaus jmonéje
didzioji dalis darbuotojy yra jauni (jaunesni nei 30 m.), todél jy darbo stazas toje pacioje organizacijoje

negali biti daugiau nei 10 mety.

Daugiau nei 10 metu # 20
L 2
Nuo 5 metu iki 10 metu 6

i M VieSasis sektorius

® Pri .

Nuo 1 metu iki 5 metu 6 Privatus sektorius
17

Iki 1 metu h

0 5 10 15 20 25

(0.0]

6 pav. VieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo stazg tiriamoje
imong¢je
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Apibendrinant tiriamy organizacijy demografinius duomenis galima teigti, jog jmonés yra
ganétinai skirtingos, pvz. vieSojo sektoriaus jmong¢je dirba beveik vien moterys (anketg uzpildé tik 1 i§
ten dirbanciy vyry), taip pat darbuotojai pagal amziy bei darbo stazg abiejy sektoriy imonése yra
visiSkai skirtingi: vieSojo sektoriaus jmon¢je didzioji dalis darbuotojy yra vyresnio amziaus bei iSdirbg
daugiau nei 10 mety toje pacioje jmonéje, o verslo sektoriaus jmon¢je dirba jaunesni (didzioji dalis
darbuotojy iki 30 mety) ir toje imonéje yra iSdirbe¢ ne daugiau nei 5 metus. Nors jmonés tarpusavyje
yra ganétinai skirtingos, taciau atspindi kitas Lietuvos valstybinio ir verslo sektoriaus imones
(remiantis J. Palidauskaités, 2008, 2009, J. Zaptoriaus, 2007 ir kt. atliktais vieSojo ir verslo sektoriaus

tyrimais).

3.2. VieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy motyvavimo sistemos analiz¢

Sio tyrimo tikslas buvo iSanalizuoti vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojus
labiausiai ir maziausiai motyvuojancius veiksnius bei tiriamose jmonése naudojamas motyvavimo
sistemas, kad biity galima pagerinti darbuotojy efektyvumo lygj. Analizuojant literatiirg iSskirta 15
veiksniy daranciy jtakg darbuotojy motyvacijai. Pagal iSskirtus veiksnius buvo sukurtas klausimynas
(Priedas nr. 1), kurio pagalba analizuojama jmonése naudojama motyvavimo sistema bei darbuotojus
labiausiai ir maziausiai motyvuojantys veiksniai.

Tolesniam duomeny apdorojimui taikyti neparametriniai skai¢iavimo kriterijai, kadangi pasak
V. Cekanavi¢iaus ir G. Murausko (2002) esant mazai imé&iai (<100 tiriamyjy) reikty taikyti
neparametrines statistikas, nes esant tokiam nedideliam tiriamyjy skai¢iui sunku patikrinti ar atsakymai
yra i8sideéste pagal normalyjj skirstinj, t.y. ar duomenys tenkina normaliojo pasiskirstymo salygas.
Papildomai visy klausimy visi 15 motyvaciniy veiksniy buvo sujungti j ,,bendrus konstruktus® ir
apskaiciuoti tyrimo skaliy skirstiniai naudojant Shapiro - Wilk kriterijy (zr. Priedas Nr. 2) ir nustatyta,
jog organizacinés kulttiros, santykiy su vadovu, santykiy su bendradarbiais, veiksmy laisvés,
pasiekimy, darbo aplinkos, darbo turinio, atsakomybés, pagarbos ir pripazinimo, darbo uzmokescio,
karjeros galimybiy bei papildomy naudy skalés yra pasiskirséiusios pagal normalyjj skirstinj, kadangi
ju Sapiro — Wilk kriterijus yra p > 0,05 (lenteléje pazymétos skalés pasiskirséiusios ne pagal normalyji
skirstinj), o priedy / premijy, galimybés tobuléti bei saviraiSkos galimybiy skalés néra pasiskirs€iusios
pagal normalyjj skirstinj, tod¢l tolesniems skai¢iavimas bus naudojama neparametring statistika (Mann
— Whitney U testas ir kt.), kadangi visi duomenys bus analizuojami kartu, o nors vienam veiksniui
esant pasiskirs¢ius ne pagal normalyji skirstinj analizéms bei skaiiavimams atlikti turi biiti naudojami

neparametriniai Kriterijai.
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3.2.1. Viesojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy analizé

Visy pirma buvo apskaiCiuoti vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy klausimyno rodikliai
naudojant Mann Whitney U testg nepriklausomoms imtims (zr. Priedg nr. 3). Kaip matome i§ pateikty
duomeny statistiS8kai reikSmingai skiriasi (p < 0,05) organizacinés kultiiros, santykiy su vadovu,
santykiy su bendradarbiais, veiksmy laisvés, darbo aplinkos, pagarbos ir pripazinimo, darbo
uzmokescio, papildomy naudy ir priedy / premijy skaliy vertinimai, saviraiSkos galimybiy veiksniy
vertinimas vie$ojo ir privataus sektoriaus jmonése, todél galima teigti, jog vieSojo ir privataus
sektoriaus darbuotojai skirtingai vertina Sias skales, o vertinimo skirtumas yra statistiskai reikSmingas.
Taip pat galima pastebéti, jog Kitose skalése (galimybé tobuléti, atsakomybé, karjeros galimybés,
darbo turinys bei pasiekimai) statistiSkai reik§mingy skirtumy néra, todél galima teigti, jog tiek
viesojo, tiek privataus sektoriaus jmonése Sie veiksniai yra vertinami vienodai.

Tikrinant pirmaja hipoteze, teigiancia, kad viesojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja
moraliniai veiksniai, o privataus sektoriaus — materialiniai, apskai¢iuojame subskaliy vidurkius ir
standartinius nuokrypius ir pagal Siuos veiksnius i$skiriame, kas labiausiai motyvuoja privacios verslo

organizacijos darbuotojus, ir kas vieSojo sektoriaus darbuotojus (Zr. 7 pav.).

=—@—\iesasis sektorius Vidurkis == Privatus sektorius Vidurkis

Darbo aplinka

Priedai/premijos

10.912
Veiksmy laisvé

0.500
Santykiai su bendr. Pasiekimai

7 pav. Viesojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojy vertinimas — kas juos labiausiai/
maziausiai motyvuoja
Pastaba. Maksimalus balas — 15,00
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M. Premolis (cit. pagal D. Viningien¢, 2012) teigia, kad darbuotojo motyvacija lemia:
atlyginimas (20 %) + virSininkas (50 %) + itaka (10 %) + darbo grafikas (10 %) + darbo atmosfera (5
%) + bendradarbiai (5 %), taciau iSanalizavus pirmajj klausimy bloka, kuriame tyrimo respondenty
buvo praSoma jvertinti kas juos labiausiai ir maziausiai motyvuoja (7 pav.) matome, jog vieSojo
sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja atsakomybé (11,58 i§ 15,00), galimybé tobuléti (11,06)
bei saviraiskos galimybés (11,06), o maziausiai motyvuojanciu nurodé darbo aplinkg (9,19), priedus ir
premijas (9,29) bei papildomas naudas (9,38). Privataus sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja
saviraiSkos galimybés (11,65), atsakomybé (11,47) ir galimybé tobuléti (11,14), o maziausiai
motyvuoja darbo uzmokestis (8,76), priedai ir premijos (9,56) ir papildomos naudos (9,82) (zr. lentelé
7).

7 lentele. Pirmojo klausimy bloko, matuojancio darbuotojus motyvuojancius veiksnius, atsakymy
pasiskirstymas

Viesasis sektorius Privatus sektorius Mann- 7
Nr. | Vidurkis | SD | Nr. | Vidurkis | SD | Whitney U P
Darbo turinys 4 | 10935 | 1692 7 | 10853 | 2.176 | 511500 | -0.206 | 0.837
Atsakomybé 1 | 11581 | 1232 | 2 | 11471 | 2.034 | 495500 | -0.424 | 0672
gfi%z;?f‘li';las 6 | 10419 | 1455| 4 | 11.000 | 1.518 | 409.500 | -1.584 | 0.113

Darbo uzmokestis 10 | 10.065 | 2.081 | 15 8.765 1.892 328.000 -2.642 0.008

Karjeros galimybés 11| 9581 |1.747 | 10 | 10.353 | 1.535 403.500 -1.663 0.096

Pap. naudos 13 | 9387 [1.706 | 13 | 9.824 | 1.267 | 447500 | -1.079 | 0.280
Priedai / premijos 14 | 9290 [1.970 | 14 | 9559 | 1.910 | 484000 | -0.573 | 0.567
Organizaciné kultira | 5 | 10613 [ 1430 | 5 | 10912 | 1.782 | 473.000 | -0.726 | 0.468
Santykiai suvadovu | 12 | 9419 [2172| 8 | 10588 | 2047 | 353000 | -2.314 | 0.021
Galimybé tobuléti 2 | 11.065 | 1482 | 3 | 11.147 | 1.794 | 480500 [ -0.625 | 0.532
Santykiai subendr. | 7 | 10355 | 1.355| 9 [ 10500 | 1.762 | 525.000 | -0.027 | 0.979
Veiksmy laisvé 9 | 10129 [ 1310 6 | 10912 | 1.545 | 376000 | -2.048 | 0.041
:;‘K;ﬂayllil;gs 3 | 11065 |1.289 | 1 | 11.647 | 1535 | 354500 | -2.338 | 0.019
Pasiekimai 8 | 10323 | 1104 | 11 | 10235 | 1.519 | 517.000 | -0.136 | 0.892
Darbo aplinka 15 | 9104 [1922| 12 | 9882 | 1.981 | 435000 | -1.227 | 0.220
*p<0,05

Galime pastebéti, jog tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja
moraliniai veiksniai, t.y. nei vieSojo, nei privataus sektoriaus imonés darbuotojy materialiniai veiksniai
nebuvo jvardinti kaip labiausiai motyvuojantys, netgi prieSingai, abiejose tiriamyjy grupése Sie
veiksniai buvo iskirti kaip maZiausiai motyvuojantys. Siy veiksniy analizés déka galime i§ dalies
paneigti pirmaja hipoteze, kuri teigia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja

moraliniai veiksniai, o privataus sektoriaus materialiniai, taciau tyrimo rezultatai patvirtina pirmaja
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hipotezés dalj, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja moraliniai veiksniai, taCiau paneigia, jog
verslo organizacijos darbuotojus labiausiai motyvuoja materialiniai veiksniai. I$ tiesy, abiejy sektoriy
darbuotojai materialinius veiksnius nurod¢, kaip maziausiai motyvuojancius.

Kity autoriy atlikti tyrimai i§ dalies sutampa su $io tyrimo rezultatais. J. Palidauskaités (2007,
2008), J. Palidauskaités ir I. SegalovieCienés (2008) atlikty tyrimy rezultatai parodé, jog viesojo
sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja darbo turinys, galimybé tobuléti bei geri santykiai su
kolegomis ir vadovais, Siame tyrime vieSojo sektoriaus darbuotojai surangave motyvuojancius
veiksnius darbo turinj nurodé tik 4 numeriu, taip gal¢jo nutikti, kadangi buvo tiriama Svietimo jstaiga
ir didzioji dalis darbuotojy Sioje jstaigoje yra iSdirb¢ daugiau nei 10 mety, tai gal¢jo jtakoti tyrimo
rezultatus. Galimybé tobuléti Siame tyrime taip pat iSskirta kaip vienas labiausiai darbuotojus
motyvuojanciy veiksniy (skirta 2 vieta), o geri santykiai su vadovais ir kolegomis buvo isskirti j du
atskirus veiksnius — santykiai su vadovu ir santykiai su bendradarbiais. Sio tyrimo metu darbuotojai
didesn¢ reikSme skyré santykiams su kolegomis, nei su vadovais, taciau ranguojant motyvuojancius
veiksnius jiems buvo skirtos atitinkamai 7 ir 12 vietos, todél galime teigti, jog Svietimo jstaigos
darbuotojus nei motyvuoja, nei nemotyvuoja socialiniai santykiai su kolegomis ir vadovais. Galima
daryti prielaida, jog Svietimo jstaigos darbuotojams pakanka kity socialinio bendravimo formy (pvz. su
mokiniais). J. Palidauskaités (2008) tyrimo metu nustatyta, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus
maZiausiai motyvuoja ar netgi demotyvuoja, galimybé siekti karjeros. Siame tyrime karjeros
galimybés jvertintos kaip vienas maziausiai motyvuojanciy veiksniy, skirta 11 vieta i§ 15, taciau
vienareikSmiskai teigti, jog $iy darbuotojy karjeros galimybés nedomina negalime, kadangi Svietimo
jstaiga yra plokscios organizacinés struktiiros ir yra ganétinai sudétinga ,kilti karjeros laiptais, o
horizontaliai karjerai reikia skirti daug laiko, kadangi biitinas tam tikras i$silavinimas, todél $is veiksnj
biity galima priskirti nei prie motyvuojanéiuy, nei prie demotyvuojanéiy. Zinoma viskas priklauso nuo
darbuotojo asmenybés, taciau Sio klausimo detaliau neanalizuosime.

Privataus verslo sektoriaus organizacijose D. Diskienés ir kolegy (2012) atlikty tyrimy
rezultatai rodo, jog Lietuvos privataus verslo organizacijose darbuotojai yra motyvuojami finansiniu
atlygiu bei pripazinimu ir pagyrimu, o L. Ziogelytés ir G. Ksivickienés (2014) atlikto tyrimo rezultatai
parod¢, jog darbuotojus labiausiai motyvuoja karjeros galimybeés, darbo uZmokestis ir savirealizacija,
taCiau Sio tyrimo metu gauti kiek kitokie rezultatai. Privacios verslo jmonés darbuotojai labiausiai
motyvuojanciu veiksniu nurod¢ saviraiskos galimybes, atsakomybe bei galimybe tobuléti. Rezultatams
didele jtakg galéjo padaryti darbuotojy amzius bei maza darbo patirtis tirtoje jmon¢je, kadangi daugiau
nei pus¢ darbuotojy toje imonéje néra iSdirbe daugiau kaip 5 metus, taciau paskaiciavus koreliacijos
koeficientus pagal amziy nerasta statistiSkai reikSmingo rySio né su vienu i§ motyvaciniy veiksniy, taip

pat darbuotojus padalinus j dvi amziaus grupes iki 30 mety ir vir§ 30 bei paskaiCiavus skirstinius,
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nenustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai, t.y. negalima teigti, jog Sie skirtumai priklauso dél
darbuotojy amziaus ar i8dirbto laikotarpio tiriamoje jmongje.

Taip pat Sio klausimo atsakymy skirtumy reikSmingumas atskirai pagal kiekvieng veiksnj
patikrintas Mann Whitney U testu nepriklausomoms imtims (rezultatai pateikiami 3 priede), $is testas
parod¢, kad darbo uzmokestj, santykius su vadovais, veiksmy laisve bei saviraiskos galimybés viesojo
ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojai vertina skirtingai - yra statistiSkai reiksSmingi skirtumai (p <
0,05), taciau apskaiCiavus bendrai visos skalés duomenis nerasta statistiskai reikSmingy skirtumy tarp
viesojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy (p > 0,05) (zr. 3 priede).

Tikrinant antraja hipoteze, kuri teigia, jog tiek vie$ojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojas
moteris motyvuoja tokie patys veiksniai, analizuojame pirmo klausimy bloko motery atsakymus. Kaip
matome 8 lenteléje tiek vieSojo sektoriaus tiek privataus sektoriaus darbuotojos moterys surangavusios
labiausiai motyvuojancius veiksnius pirmaja vieta skiria atsakomybei, o antrgja saviraiSkos galimybés.
Vertinant atsakomybés veiksn] nenustatyta statistiSkai reikSmingy skirtumy, t.y. tiek vieSojo, tiek
privataus sektoriaus darbuotojos moterys $j veiksnj vertina labai panasiai, atitinkamai 11,85 balo i§
15,00 ir 11,60 balo i§ 15,00 galimy). Saviraiskos galimybiy veiksnio vertinimas turi statistiskai
reik§mingy skirtumy, t.y privataus sektoriaus darbuotojos moterys $j veiksnj vertina labiau (11,80) nei
viesojo sektoriaus darbuotojos moterys (11,10), taciau ranguojant labiausiai motyvuojancius veiksnius
jie uzima tokig pat vieta. Privaciame sektoriuje darbuotojos moterys trecig vietg skyré darbo turiniui, o
vieSojo sektoriaus darbuotojos moterys $ig vietg skyré galimybei tobuléti, ta¢iau 4 vietg privataus
sektoriaus darbuotojos moterys skyré galimybei tobuléti, o vieSojo sektoriaus darbuotojos moterys —
darbo turiniui. Kaip matome, kad pirmieji 4 labiausiai motyvuojantys veiksniai tiek viesojo, tiek
privataus sektoriaus darbuotoy motery buvo isskirti tie patys, todél galime patvirtinti antrajg hipotezg,
jog tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojas moteris motyvuoja tie patys veiksniai.

Taip pat reikéty pabrézti, kad statistiSkai reikSmingi skirtumai rasti vertinant: darbo
uzmokestj, pagarbg ir pripaZinimag, santykius su vadovais bei veiksmy laisvés veiksnius. Didziausi
skirtumai rasti vertinant darbo uZmokescio veiksnj. Privataus sektoriaus darbuotojos moterys §j veiksnj
vertino kaip maziausiai motyvuojantj ir skyré 15 vieta, o vieSojo sektoriaus darbuotojos moterys darbo
uzmokest] nurod¢ kaip vidutiniSkai motyvuojantj (nei motyvuojantj, nei nemotyvuojantj) ir skyre 9
vieta, atitinkamai $io veiksnio jverciai 8,60 ir 11,35 i§ 15,00 galimy baly. Tokie rezultatai buvo
tiketini, kadangi vieSojo sektoriaus jstaiga — mokykla, finansavimg gauna pagal mokinio krepselj, t.y.
kuo daugiau mokiniy mokykloje, tuo bus didesnis finansavimas, taciau regionuose maz¢jant vaiky
skaiCiui, mokyklos susiduria su vaiky mazéjimo problema, ko pasekoje mazéja jy darbo krivis,
pamoky skaiCius ir zinoma darbo uzmokestis, todél Sis veiksnys vieSojo sektoriaus darbuotojy yra
vertinamas labiau nei privataus sektoriaus darbuotojy, kurie nesusiduria su finansavimo problema, t.y.

jei bus vykdomi ar net virSijami pardavimy planai, visi darbuotojai gaus nustatytag darbo uzmokest;j ir
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priedus / premijas pagal atlikta darbo rezultata, kadangi nustatytas minimalus atlyginimas jiems bet

kokiu atveju yra garantuotas, tai tampa nebe motyvuojanciu veiksniu, o savaime suprantamu dalyku.

8 lentelée. Viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy vertinimai pagal lytj

(moteris).
) . Mann
Sektorius Skales | Eil. | o | \whitney | Z p
vidurkis | Nr. U

Privataus sektoriaus jmoné | 11.8500 | 1 | 1.87153

Atsakomybé 252.50 | -0.960 | 0.337
sakomybe VieSojo sektoriaus jmoné | 11.6000 | 1 | 1.24845
. Privataus sektoriaus jmoné | 10.2500 | 12 | 1.97017

Darbo aplinka - 220.50 | -1.599 | 0.110
P Viesojo sektoriaus jmoné 9.2000 | 15 | 1.95466
. Privataus sektoriaus jmoné | 11.7000 | 3 | 2.22663

Darbo turinys - 216.50 | -1.678 | 0.093
uriny Viesojo sektoriaus jmoné | 10.8333 | 4 | 1.62063
Privataus sektoriaus jmoné | 8.6000 | 15 | 2.03651

Darbo uzmokesti - 170.00 | -2.608 | 0.009
AP0 HZMOKESHS Viesojo sektoriaus jmoné | 10.1667 | 9 | 2.03560
Privataus sektoriaus jmoné | 11.5000 | 4 | 1.90567

Galimybé tobuléti - 22150 | -1.593 | 0.111
atimybe tobuiet VieSojo sektoriaus jmone | 11.0667 | 3 | 150707
Privataus sektoriaus jmoné | 10.5500 | 10 | 1.73129

Karj limybé - 207.00 | -1.884 | 0.060
Anjeros gatiiybes VieSojo sektoriaus jmoné | 9.6667 | 11 | 1.70867
Privataus sektoriaus jmoné | 11.2500 | 8 | 1.88833

Organizaciné kulti 236.50 | -1.279 | 0.201
ganizacine Kultira 1 ojo sektoriaus jmone | 10.6000 | 5 | 1.45270
Privataus sektoriaus jmoné | 11.3500 | 5 | 1.63111

Pagarba ir pripaZini - 182.50 | -2.373 | 0.018
agarda I PrPAzImas 'y 5ojo sektoriaus jmoné | 10.3000 | 8 | 1.31700
. Privataus sektoriaus jmoné | 9.9000 | 13 | 1.44732

Papildomos naudos - 25450 | -0.930 | 0.353
P! . VicSojo sektoriaus jmoné | 95333 | 12 | 152527

Pasickimai Pr-lvat.aus sekto_rlau§ 1mo'ne 10.4500 | 11 | 1.76143 24700 | -1.087 | 0.277
Viesojo sektoriaus jmoné 10.3000 | 7 | 1.20773
s .. Privataus sektoriaus jmoné | 9.4000 | 14 | 2.03651

Priedai ir premijos - 299.00 | -0.020 | 0.984
premy Vicsojo sektoriaus jmoné | 9.4000 | 14 | 1.90462
Santykiai su Privataus sektoriaus jmoné | 11.2500 | 7 | 1.58529

.. - 218.50 | -1.654 | 0.098
bendradarbiais Viesojo sektoriaus jmoné | 10.3667 | 6 | 1.37674
. Privataus sektoriaus jmoné | 10.8000 | 9 | 2.26181

Santykiai su vadovu —— 179.50 | -2.417 | 0.016
4 VieSojo sektoriaus jmoné | 9.4333 | 13 | 2.20788

Saviraitle e Privataus sektoriaus jmoné | 11.8000 | 2 | 1.82382 . 2370 | 0.018

AVITAISKos BAMYDES  'Viesojo sektoriaus jmoné | 11.1000 | 2 | 1.29588 ' ' '

Privataus sektoriaus jmoné | 11.2500 | 6 | 1.71295

Veik laisvé - 185.00 | -2.329 | 0.020
SIS BB VieSojo sektoriaus jmoné | 10.1333 | 10 | 1.33218

Pastaba: spalviskai pazyméti statistiskai reiksmingy skirtumy turintys veiksniai (p < 0,05).

Pagarba ir pripazinimg labiau vertina privataus sektoriaus darbuotojos moterys (11,35), nei

kad viesojo sektoriaus (10,30). Santykius su vadovu bei veiksmy laisve labiau vertina privataus

sektoriaus darbuotojos (atitinkamai 10,80 ir 11,25), nei kad vieSojo sektoriaus darbuotojos

(atitinkamai: santykiai su vadovu — 9,43 ir veiksmy laisvé — 10,13). Tokiy rezultaty buvo galima
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tiketis, kadangi vieSajame sektoriuje santykiai su vadovu “turéty” buti geri, tik labiau dél formalumo ir
gero mikroklimato, o blogi santykiai visai nejtakoja darbo uzmokescio ar darbo vietos uztikrintumo.
Privaciame sektoriuje yra kiek kitaip, jei nebus geri santykiai su vadovu kyla grésmé dél darbo vietos,
didesnio darbo kruvio ar sunkesniy uzduociy, taip pat grieztesnio vertinimo. Veiksmy laisvé viesojo ir
privataus sektoriaus jmonése gali buti vertinama skirtingai dél keliy priezasCiy, visy pirma privataus
sektoriaus darbuotojai gave uzduotis gali i$ tiesy pasirinkti kaip jas atlikti, jei néra griezty terminy taip
pat gali pasirinkti kada jas reikty padaryti, o vieSajame sektoriuje yra grieztai reglamentuota kaip
reikéty ka atlikti ir pati veiksmy laisvé savaime netenka prasmés, nors i§ kitos pusés, mokykloje
mokytojai gali pasirinkti metodus kaip mokytis vaikus, kaip jiems perteikti Zinias, taciau iS kitos pusés
tai yra reglamentuota ir laisvai koreguoti pamoky plany ar metody jie negali, Sios priezastys galéjo

nulemti Zemesnj veiksmy laisvés, kaip motyvacino veiksnio, vertinimg vieSajame sektoriuje.

3.2.2. VieSojo ir privataus sektoriaus jmonése naudojamy motyvavimo sistemy analizé

Tikrinant treciaja hipoteze, kuri teigia, jog tirty jmoniy motyvavimo sistemos yra sukurtos
taip, kad vieSojo sektoriaus jmonés darbuotojai labiausiai yra motyvuojami darbo turiniu ir kt.
moraliniais veiksniais, o privataus sektoriaus jmonéje darbo uzmokesciu bei kt. materialiais veiksniais,
analizuojame antrgjj klausimy blokg apie esama motyvacing sistema jmonéje. SkaiCiuojant skalés
jverCius nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p = 0,000, p < 0,05) tarp vieSojo ir privataus
sektoriaus jmonése naudojamy motyvavimo sistemy, todél galime teigti, jog motyvavimo sistemos
skirtingy sektoriy jmonése i§ esmés skiriasi, tg patvirtina ir atliktas Mann Whitney U testas dviems
nepriklausomoms imtims. Jis parodé, jog darbo turinio, karjeros galimybiy, galimybés tobuléti bei
saviraiSkos galimybiy veiksniy skaliy jverciai i§ esmés nesiskiria vieSojo ir privataus sektoriaus
jmonése (néra statistiS$kai reik§Smingo skirtumo (p > 0,05) (Zr. lentelé 9).

Siais skaiGiavimais galime patikrinti antraja hipoteze, kurioje teigiama, kad tirty jmoniy
motyvavimo sistemos yra sukurtos taip, kad vieSojo sektoriaus jmonés darbuotojai labiausiai yra
motyvuojami darbo turiniu ir kt. moraliniais veiksniais, o0 privataus sektoriaus jmonéje darbo
uzmokesc¢iu bei kt. materialiais veiksniais, ta¢iau kaip matome 8 pav., privataus sektoriaus jmong¢je
darbuotojai labiausiai motyvuojami yra santykiais su bendradarbiais (10,85 i§ 15,00), atsakomybe
(10,29 1§ 15,00) bei veiksmy laisve (10,06 i§ 15,00), todé¢l antrajg hipotezés dalj galime paneigti,
kadangi darbuotojai labiausiai motyvuojami yra moraliniais veiksniais, 0 ne materialiniais, kaip
teigiama hipotezéje. J. Zaptoriaus (2007) atlikto tyrimo rezultatai parodé, jog darbuotojai turéty biiti
motyvuojami tokiomis moralinémis paskatomis kaip geri ir draugiSki tarpusavio santykiai, savigarbos
puoseléjimas bei galéjimas iSnaudoti savo jgudzius. Tai i§ dalies atitinka §io tyrimo metu gautus
rezultatus.
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9 lentelé. Motyvavimo veiksniai naudojami vieSojo ir privataus sektoriaus jmonése (antrasis klausimy

blokas)

Pgil\(/altgs sektorius Viseléiai%s sektorEi}lls Mann- .

vidl?ri?s Eilnr. vidjri?s n:. Whitney U P
Priedai / premijos 7.59 15 5.77 15 301.00 -3.00 0.003
Darbo uzmokestis 8.29 14 6.16 14 245.50 -3.74 0.000
Karjeros galimybés 8.50 13 8.29 7 482.50 -0.59 0.555
Papildomos naudos 9.03 12 7.06 13 272.00 -3.38 0.001
Saviraiskos 9.18 11 8.58 5 420.00 | -1.42 | 0.155
galimybés
Eﬁ%ﬁgii'r;as 9.26 10 8.10 9 | 36050 | -2.21 | 0.027
Galimybé tobuléti 9.32 9 9.10 3 507.50 -0.26 0.796
Darbo turinys 9.32 8 9.45 2 482.00 -0.60 0.546
Pasiekimai 941 7 8.16 8 346.00 -2.41 0.016
Organizaciné kultura 9.47 5 7.94 10 286.00 -3.23 0.001
Santykiai su vadovu 9.47 6 7.94 11 302.00 -2.98 0.003
Darbo aplinka 9.76 4 7.77 12 242.00 -3.78 0.000
Veiksmy laisvé 10.06 3 8.29 6 241.50 -3.81 0.000
Atsakomybé 10.29 2 9.48 1 369.00 -2.11 0.035
Santykiai su bendr. 10.85 1 8.71 4 215.00 -4.15 0.000

Pastaba. Paryskinti veiksniai, turintys statiskai reik§mingy skirtumy (p < 0,05).

Analizuojant vieSojo sektoriaus organizacijoje naudojamg motyvacing sistemg matome, kad
darbuotojai labiausiai motyvuojami yra atsakomybe (9,48 i§ 15,00) , darbo turiniu (9,45 i§ 15,00) ir
galimybe tobuléti (9,10 i§ 15,00). J. Palidauskaités (2007, 2008), J. Zaptoriaus (2007), J. Palidauskaités
ir I. Segalovi¢ienés (2008) bei G. Merkio ir R. Brazienés (2010) atlikty tyrimy rezultatuose, galime
rasti i$skirtus: galimybe tobuléti bei darbo turinj kaip pagrindinius darbuotojus motyvuojancius
veiksnius ir tai patvirtina Siame tyrime gautus rezultatus, taciau veiksnys — atsakomybé¢, F. Herzberg
dviejy veiksniy motyvacijos teorijoje, A. Maslowo poreikiy hierarchijos teorijoje bei N. Boultier ir
kolegy (1985), F. Klupso (2009), D. Lipinskienés (2012) iSskiriamas kaip motyvuojantis veiksnys
ankstesniuose J. Palidauskaités, (2007, 2008), J, Zaptoriaus (2007) tyrimuose nebuvo isskirtas kaip
naudojamas vie$ajame sektoriuje. Zinoma, tokie rezultatai galé¢jo buti gauti dél vieSojo sektoriaus
jstaigos veiklos srities — Svietimo, kadangi pastaruoju metu ypa¢ akcentuojama mokytojy rolés svarba
vaiky aukléjime, todél vertinant jstaigoje naudojamus motyvacinius veiksnius atsakomybé galéjo buti

i§skirta kaip viena pagrindiniy.
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Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus jmonése darbuotojai maziausiai motyvuojami darbo
uzmokesciu bei priedais ir premijomis — materialiniais veiksniais. Tokie rezultatai vieSajame sektoriuje
neturéty stebinti, kadangi krizés laikotarpiu sumazinus darbo uzmokestj bei atsisakius priedy / premijy,
Svietimo jstaigy darbuotojy atlyginimai Zenkliai sumazéjo ir iki Siol dar nebuvo grazintas ankstesnis
finansavimas. Statistikos departamento duomenimis 2013 mety IV ketvirtyje vidutiné mokytojy alga
bruto paskai¢iuota 2039,3 LT, taciau tai néra realus skaicius, kadangi neatsizvelgta ] mokykly dydzius,
gaunamus mokinio krepSelius, darbo kriivius ir pan., tai téra orientacinis vidutinis mokytojy darbo
uzmokestis. Taip pat palyginus vieSojo bei privataus sektoriaus vidutinius 2013 m. atlyginimus
statistikos departamento duomenimis jie atitinkamai buvo: priva¢iame sektoriuje — 2144,7 LT, o
vieSajame — 2394,3 LT (neatskaicius mokesc¢iy), todél rezultatai, jog valstybés jstaigoje bei verslo

organizacijoje vienodai vertinami materialiniai veiksniai neturéty stebinti.

=@=—Privatus sektorius Vidurkis == \/ieSasis sektorius Vidurkis
Santykiai su bendr.

Priedai / premijos

Darbo uZzmokestis \ Veiksmy laisvé

Karjeros galimybés

Pap. naudos 9,471 Organizacineé kultdra

Saviraiskos galimybés Santykiai su vadovu

Pagarba ir pripazinimas Pasiekimai
Galimybé tobuléti Darbo turinys

8 pav. VieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy esamos motyvacinés sistemos vertinimas
Pastaba. Maksimalus balas — 15,00

Biitina paminéti ir vieSojo bei privataus sektoriaus jmonése naudojamy motyvavimo sistemy
skirtumus, kuriuos galime pastebéti atidziau paanalizavus 9 lentele ar 8 pav. Nemazai veiksniy
abiejose jmongése yra vertinami taip pat, ar bent jau panasiai, taciau biitina paminéti tokius veiksnius

kaip: priedai/ premijos ar darbo uZmokestis, nors surangavus visus veiksnius jie uzima identiskas

49



pozicijas, taciau jy skaliy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi, t.y. vieSajame sektoriuje darbo
uzmokestis yra vertinamas 5,77 balo (i$ 15,00), o privac¢iame sektoriuje Sis veiksnys vertinamas 7,59
balo (i§ 15,00). Taip pat verta isskirti tokius veiksnius kaip: organizaciné kultiira, santykiai su vadovu,
darbo aplinka ar veiksmy laisvé, kadangi privaciame sektoriuje visi Sie veiksniai yra vertinami prie
labiau motyvuojanciy, surangavus atitinkamai uzima 3 — 6 vietas, o vieSajame sektoriuje Sie veiksniai
uzima tik 8 — 12 vietas. D¢l Siy skirtumy, galima teigti, jog vieSojo ir privataus sektoriaus jmonése
naudojama motyvavimo sistema i§ esmés skiriasi.

Taip pat reikéty atsizvelgti ir ] tai, jog Zenkliai skiriasi patys darbuotojy vertinimai, t.y.
vieSojo sektoriaus darbuotojai visus veiksnius vertino Zemesniais balais nei privataus sektoriaus
darbuotojai. VieSajame sektoriuje naudojamos motyvavimo sistemos pagrindinis veiksnys yra
atsakomybé ir §io veiksnio skalés vidurkis — 9,48 i§ 15,00 baly, o privaciame sektoriuje pirmoje vietoje
yra nurodyti santykiai su bendradarbiais ir Sio veiksnio skalés vidurkis yra 10,85 i§ 15,00 baly.
Vertinimai Zenkliai skiriasi ir maziausiai motyvuojanciy veiksniy: vieSajame sektoriuje maziausiai
motyvuojantis veiksnys — priedai / premijos — jvertinas 5,77 balo i§ 15,00, tuo tarpu privataus
sektoriaus maziausiai motyvuojantis veiksnys jvertintas 7,59 balo i§ 15,00, beveik tiek pat, kiek

vieSojo sektoriaus 12 vietoje jvertintas veiksnys.

3.2.3. VieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy ir jmonése
naudojamy motyvavimo sistemy lyginamoji analizé

Vienas i§ $io darbo uzdaviniy buvo palyginti vieSojo sektoriaus ir verslo organizacijos jmoniy
darbuotojus motyvuojancius veiksnius bei jmonése naudojamas motyvacines sistemas, rasti jy
skirtumus panaSumus bei efektyvumo gerinimo galimybes. Kadangi literatiiros analizés metu,
nustatyta, jog motyvacija ir darbuotojy efektyvumas yra vienas nuo kito priklausomi veiksniai, t.y. kuo
aukStesné darbuotojy motyvacija, tuo jie efektyviau dirba ir atvirksSciai, jei darbuotojai néra
pakankamai motyvuojami, jie néra jsitrauke¢ | darbing veiklg ir néra linke dirbti efektyviai, todél
atskirai paanalizavus pirmajj klausimy bloka, kuris matuoja darbuotojus motyvuojancius veiksnius ir
antrajj klausimy bloka, kuris matuoja tirtose jmonése naudojamas motyvavimo sistemas galima visus
duomenis analizuoti kartu, t.y. i$skirti pagrindinius skirtumus, panaSumus bei efektyvumo gerinimo
galimybes.

Analizuojant 10 lentele, galima matyti, jog privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojantys
veiksniai ir jmon¢je naudojama motyvacine sistema yra labai skirtingi, tik atsakomybé (nr. 2) bei
organizaciné kultiira (nr. 5) yra vertinami vienodai, panaSiai vertinami yra darbo uZzmokestis (14/15),
priedai/premijos (15/14), o visi kiti veiksniai yra vertinami skirtingai, t.y. surangavus visus veiksnius

pagal skalés vidurkj, motyvaciniy veiksniy eilés numeris darbuotojus motyvuojanciy veiksniy skaléje
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yra 2 ar daugiau pozicijy aukstesnis / Zemesnis nei tokiu pat biidu surangavus jmonéje naudojamos

motyvacings sistemos veiksnius.

10 lentele. Viesojo ir privataus sektoriaus jimoniy darbuotojus motyvuojanc¢iy veiksniy ir jmonése
naudojamy motyvaciniy sistemy palyginimas

Privatus sektorius Viesasis sektorius
Skalés Eil Eil Skalés Skalés Eil | Eil | Skalés
vidurkis | nr. nr. | vidurkis vidurkis | nr. | nr. | vidurkis
i’a”tyk'a! Ul 1085 | 1| 9 | 105 Atsakomybe | 948 | 1 | 1 | 11.581
olegomis
Atsakomybe | 1029 | 2 | 2 | 11471 | |Daro 045 | 2 | 4 | 10935
turinys
Veiksmy 1006 | 3 | 6 | 10012 | |Calimybé 910 | 3 | 2 | 11.065
laisve tobuléti
Darbo 976 | 4 | 12 | 9.882 santykiaisu | g0 | 4 | 7 | 10355
aplinka kolegomis
Organizaciné | g 7 | 5 | g5 | 10912 | |SaviraiSkos | g0 | 5 | 3| 11065
kultiira galimybés
Santykiaisu | g, | 5 | g | 10588 | | Yeiksmu 820 | 6 | 9 | 10.120
vadovu laisve
Pasiekimai 941 | 7 | 11 | 10.235 Karjeros 829 | 7 | 11| 9581
galimybés
Darbo 9.32 8 | 7 | 10.853 Pasiekimai 8.16 8 | 8 | 10.323
turinys
Galimybe 932 | 9 | 3 | 11147 | |Pacarbair 810 | 9 | 6 | 10.419
tobuléti pripazinimas
Pagarba ir 926 | 10 | 4 | 11.00 Organizaciné | 9, | 10 | 5 | 10.613
pripaZinimas kultira
SaviraiSkos | g 49 | 17 | 1 | 11.647 santykiaisu | 5o, | 19 | 12 | 9.419
galimybés vadovu
Darbo
Pap.naudos | 9.03 | 12 | 13 | 9.824 . 777 | 12 | 15 | 9.194
aplinka
Karjeros 850 | 13 | 10 | 10.353 | |Pap.naudos | 7.06 | 13 | 13 | 9.387
galimybés
Darbo 820 | 14 | 15 | 8.765 Darbo 616 | 14 | 10 | 10.065
uzmokestis uzmokestis
Priedai / 759 | 15 | 14 | 9.559 Priedai / 577 | 15 | 14 | 9.29
premijos premijos

Pastaba. Paryskinti labiausiai darbuotojus motyvuojantys veiksniai ir jy vieta jmonéje naudojamoje motyvavimo sistemoje.

AtidZiau paanalizavus 10 lenteléje esanCius tyrimo rezultatus, galime pastebéti, jog

darbuotojy labiausiai motyvuojanciais iSskiriami veiksniai neatitinka jmonéje naudojamos

motyvavimo sistemos. Darbuotojai nurodé, jog juos labiausiai motyvuoja santykiai su kolegomis,
tac¢iau jmon¢je naudojamo motyvavimo sistemoje Sis veiksnys uzimg tik 9 vieta, darbuotojai veiksmy
laisve laiko treCiu pagal svarba veiksniu, o motyvacinéje sistemoje Sis veiksnys yra tik 6 vietoje.

Vienintelis atsakomybés veiksnys uzima antrg vieta, tiek jimon¢je naudojamoje motyvavimo sistemoje,
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tiek darbuotojus labiausiai motyvuojanciy veiksniy skal¢je. Analizuojant duomenis i§ kitos pusés, t.y.
imon¢je naudojamos motyvavimo sistemos, pirmaja vieta uzima saviraiSkos galimybés, o
darbuotojams S§is veiksnys pagal svarbg yra tik 11 vietoje, treCioje vietoje imonés naudojamoje
motyvavimo sistemoje yra galimybé tobuléti, ta¢iau darbuotojams Sis veiksnys yra tik 9 vietoje. Dél
Siy akivaizdziy skirtumy galime teigti, jog privataus sektoriaus jmon¢je ,,X*“ naudojama motyvavimo
sistema néra atsizvelgiama ] darbuotojus, tod¢l darbuotojai nedirbs taip efektyviai, kaip galéty.
Analizuojant motyvacinés sistemos ir darbuotojus motyvuojanciy veiksniy skirtumus galima biity
daryti prielaida, jog jmonés vadovai ar personalo skyriaus specialistai néra iki galo jsigiling |
darbuotojy efektyvuma lemianciy veiksniy teorijas bei panaudojimo biidus. Kadangi didzioji dalis
darbuotojy imonéje néra iSdirbe daugiau nei 5 metus ir jy amzius yra jaunesni nei 30 mety, todél
papildomai paskaiciavus tiriamyjy vertinimus pagal jy lytj ir amziy (iki 30 ir vir§ 30), statistiskai
reik§mingi skirtumai buvo rasti respondenty atsakymus skai¢iuojant pagal amziy vertinant dabarting
Jmonés motyvavimo sistema. Jaunesni darbuotojai geriau vertina jmonés teikiamas galimybes tobuléti
nei jy vyresni kolegos. Analizuojant privataus sektoriaus darbuotojy atsakymus pagal jy lyti,
statistiSkai reikSmingi skirtumai rasti vertinant tiek jmonés motyvacing sistema, tiek nurodant
labiausiai motyvuojancius veiksnius. Moterys labiau vertina darbo turinj ir santykius su bendradarbiais
nei vyrai, Sie veiksniai jas labiau motyvuoja nei vyrus, o jmonés mokamg darbo uzmokestj moterys
taip pat vertina geriau nei jy kolegos vyrai (zr. Priedas Nr. 6), galima daryti prielaida, jog esant
didesniam motery skaiciui jimonés “X” kolektyve, tai gal¢jo jtakoti tyrimo rezultatus, tac¢iau bet kokiu
atveju skirtumai tarp esamos motyvacinés sistemos ir darbuotojus motyvuojanciy veiksniy yra dideli ir
norint, kad jmoné dirbty efektyviai biitina atsiZvelgti | Siuos skirtumus ir atitinkamai pakoreguoti
motyvavimo sistema, kitu atveju darbuotojai taps neefektyviis, nejsitrauke i darbine veiklg arba
blogiausiu atveju paliks darboviete, o tai gali kainuoti zymiai daugiau nei papildomy motyvaciniy
naudy skyrimas jmonés darbuotojams.

Analizuojant vieSojo sektoriaus jmonés padét] tokiy Zymiy skirtumy tarp labiausiai
motyvuojanciy veiksniy ir jmonéje naudojamos motyvacinés sistemos néra, taciau ir Sioje jstaigoje
naudojama motyvaciné sistema néra pakankamai gera, kad uZtikrinty efektyvy darbuotojy darba,
kadangi vis tiktai yra skirtumy tarp darbuotojus labiausiai motyvuojanciy veiksniy ir jmongje
naudojamos motyvacinés sistemos, tik atsakomybés veiksnys tiek darbuotojy yra vertinamas kaip
labiausiai motyvuojantis, tiek pacios jstaigos yra naudojamas kaip pagrindinis motyvacinis veiksnys,
tatiau 1§ kitos pusés mokytojo darbas yra labai atsakingas, ypa¢ dabartingje laisvéjancioje
visuomenéje, kai vaikus pradeda auginti nepriklausomybg¢je ir iSmaniyjy technologijy amZiuje gime
Zmonegs, taciau vaikams iSugdyti vertybes ir pasaulio suvokima, turi mokytojai, todel tai tikrai didelé

atsakomybe.
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Tiek vieSojo tiek privataus sektoriaus jmonése darbuotojus labai motyvuoja santykiai su
kolegomis ir atsakomybé. Gauti rezultatai sutampa su J. Zaptoriaus (2007) atlikto tyrimo rezultatais,
kuomet kaip labiausiai motyvuojancios buvo i$skirtos moralinés paskatos: savigarbos puoseléjimas,
geri ir draugiski tarpusavio santykiai, galéjimas iSnaudoti savo jgudzius. Atsakomybe kaip motyvacinj
veiksnj J. Palidauskaité (2007, 2008) labiau priskiria vieSajam sektoriui, kadangi jvairiy tyrimy
duomenimis zmonés j vie$gji sektoriy dirbti eina vedini ,,pasaukimo* padéti kitiems bei tikéjimo, kad
savo darbu jie palengvins kity Zmoniy riipesCius. Visiems yra zinoma, jog privatus sektorius yra pelno
siekianti organizacija, o vieSasis sektoriaus tikslas yra padéti pilieCiams bei juos ,,globoti, o ne siekti
pelno, todél veiksnys — atsakomybé dazniau yra priskiriamas vieSajam sektoriui. Taip pat §j veiksnj
mini ir M. Royalis su kolegomis (2009) isskirdamas pagrindinius darbuotojy efektyvumo veiksnius:
igalinima bei jsitraukimg. Atsakomybe $ie autoriai priskiria valdzios ir jgalinimo dimensijai, kadangi
Sios dimensijos déka darbuotojai turi atitinkamg autonomijg ir veiksmy laisve, jie gali dirbti efektyviai,
o prizitirint kaip jie dirba, darbuotojai yra labiau link¢ pilnai iSnaudoti savo jguidzius ir gebéjimus. Kita
vertus privaciame sektoriuje atsakomybé gali buiti naudojama ne tik dél darbuotojy efektyvumo
didinimo, taciau ir atsakomybés ,,perkélimo* sumetimais, kuomet vadovai nenori likti atsakingi uz
nes¢kmes, visg atsakomybe perduoda darbuotojams ir tik sékmingai ivykdZius uzduotis ar plang,
vadovai galéty biiti ,,s¢kmes dalimi, o prieSingu atveju nesékmingai jvykdzius galéty sakyti, jog deél
visko kaltas darbuotojas, taciau atsizvelgus j tai, jog patys darbuotojai atsakomybés veiksnj laiko vienu
labiausiai motyvuojanciy, neturéty leisti daryti prielaidy, jog Sis veiksnys gali biti naudojamas tik
asmeniniams tikslams.

Viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojanciy veiksniy skirtumai néra esminiai,
1§ 15 veiksniy, tik 4 turi statistiskai reikSmingus skirtumus, todél galima daryti prielaida, jog viesojo ir
privataus sektoriaus darbuotojai motyvuojami beveik vienody veiksniy, tac¢iau analizuojant jmones
pagal jy veiklos sektorius galima bty daryti prielaida, jog vieSojo ir privataus sektoriaus jmonése

naudojamos motyvavimo sistemos i§ esmés skiriasi.

3.2.4 VieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy efektyvumo didinimo galimybeés

Norint jvertinti jmonéje naudojamy motyvavimo sistemy efektyvuma nepakanka palyginti jy
su darbuotojus motyvuojanciais veiksniais. Reikia i$skirti ir dél kokiy priezas¢iy darbuotojai labiausiai
buty linke keisti darbo vietg (zr. 7 pav.).

Analizuojant 7 pav. VieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy isskirti veiksniai, kurie
paskatinty juos keisti darboviete, rodo priestaringus rezultatus. Viesojo sektoriaus darbuotojai beveik
visus veiksnius nurodeé, kaip skatinanéius juos pakeisti darbo vieta. Svietimo jstaigos darbuotojy darbo

keisti neskatinty didesné atsakomybe¢, saviraiSkos galimybés ir daugiau veiksmy laisvés, galime teigti,
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jog Siais veiksniais jie yra patenkinti, taciau tai, jog kiti veiksniai yra jvertinti ganétinai aukstais balais
(virs 4,00 is 5,00 galimy) rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai néra patenkinti savo esama
motyvavimo sistema ir norint juos islaikyti darbo vietoje ir padéti jiems tapti efektyviais, buitina imtis
tam tikry motyvacinés sistemos pakeitimy. Dazniausiai vieSojo sektoriaus darbuotojai nurodé, jog
keisti darbo vietg juos paskatinty didesnis darbo uzmokestis (4,61), patrauklesné organizaciné kultiira

ir geresni priedai / premijos (po 4,39 balo is 5,00).

=@==Privatus sektorius  =fll=Viesasis sektorius

Geresnés darbo salygos
Daugiau suteikiamu

Daugiau galimybiu
pasiekimams

Stipresné / patrauklesné
organizaciné kultdra

Daugiau veiksmu laisves

Geresni priedai / premijos i 84)) DraugisSkesnis kolektyvas

Daugiau galimybiu tobuleti \:3:2 g Priimtinesnis darbo pobidis

eresnés karjeros
perspektyvos
Daugiau saviraiskos galimybiu

Didesne atsakomybe
Pripazinimas uz atlikta
uzduotis

7 pav. VieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy i$skirti veiksniai, kurie paskatinty juos keisti
darboviete

Privataus sektoriaus darbuotojy jverciai yra Zemesni, tod¢l galima biity daryti prielaida, jog jie
maziau linke keisti darbo vieta, arba tam tikry veiksniy trilkumas dar néra pasiekes krastutinés ribos,
kuomet jau tikrai biity svarstoma apie darbo keitima, taCiau vis tiek yra iSskiriami keli pagrindiniai
veiksniai, kuriuos reikéty tobulinti esamoje motyvavimo sistemoje. Privataus sektoriaus darbuotojai
kaip pagrindinj veiksnj, kuris paskatinty keisti darboviete nurodé ,,geresnes karjeros perspektyvas‘
(4,24), didesn; atlyginimg (4,15) ir daugiau galimybiy tobuléti (3,94). Taip pat reikéty paminéti, jog
draugiSkesnis kolektyvas, didesné atsakomybé bei daugiau veiksmy laisves, jy nei skatinty, nei
neskatinty keisti darbo vieta, todél galima daryti prielaida, jog Sie veiksniai patenkinta darbuotojy

poreikius.
54



Apibendrinant Sio tyrimo rezultatus, galima teigti, jog privataus sektoriaus jmoné mazai
démesio skiria darbuotojy poreikiy patenkinimui, dél ko véliau ateityje darbuotojy efektyvumas
sumazes, jie taps nejsitraukusiais ir galiausiai pakeis darboviete, kadangi privataus sektoriaus jmonéje
naudojamos motyvavimo sistema neatitinka darbuotojus motyvuojanciy veiksniy ir dél nuolatinio
neatitikimo taip gali tapti didele problema jmonei. VieSajame sektoriuje darbuotojai yra zymiai labiau
isitrauke, gal net labiau ,,pasiSvente* savo darbui, kadangi mokytojai dazniausiai nekeicia profesijos ir
moko vaikus iki tol, kol leidzia jégos, taCiau ir Sios jstaigos motyvavimo sistema galéty biti
patobulinta, kad mokytojai geriau jaustysi savo darbovietéje ir dirbty dar efektyviau, taciau darbo vietg
skatinanc¢iy veiksniy analizé atskleidé, jog nei vieSojo, nei privataus sektoriaus jmonése naudojamos
motyvavimo sistemos neatitinka darbuotojy poreikiy ir turéty biti pakoreguotos, kad darbuotojai tapty

labiau jsitrauke, efektyvesni ir dirbty jmonés labui.

3.2.5. Tyrimo ribotumai

Tyrimo anketa sudaryta remiantis mokslininky iSskirtais pagrindiniais darbuotojus
motyvuojanciais veiksniais atrodé reprezentatyviai ir atspindéjo tyrimo tikslus. Dvejopas ankety
pateikimo budas (popierinés anketos ir internetiné klausimyno nuoroda) leido gauti maksimaly
uzpildyty ankety skaiciy ir jy konfidencialumg, taciau tokiu biidu renkant anketas buvo prarastas
respondenty ,,griztamasis rySys“. Sulaukta komentary, tik i§ ty, kurie uzpildé popierines anketas, kad
pvz. paskutiniojo klausimo ,,Kas darbe Jus erzina ir/ ar trukdo dirbti? (1 — labai erzina, 5 — visiskai
neerzina)?*“ atsakymai nesutapo su klausimo formuluotéje nurodytais atsakymais, t.y. atsakymy
matricoje buvo nurodyta ,,atitinka/ neatitinka“ atsakymai, o klausime ,,erzina/ neerzina®, taciau tai
neturéjo jtakos tyrimo rezultatams.

Reikéty apsvarstyti ar nereikéty sumazinti klausimy ir/ ar teiginiy skaiciaus, nes kai kuriuos
respondentus ,,iSgasdino® anketos ilgis. Taip pat 5 ir 7 klausimy teiginius reikéty pakeisti situacijg
apibiidinanciais sakiniais ar atitinkamais ZodZiy junginiais, kad visi respondentai atsakymus suprasty
vienareikSmiskai.

Norint gauti tikslesnius rezultatus reikéty didesnés imties ir tirti skirtingy sektoriy, taciau
tokia pacia veikla uZsiimancias jmones, kadangi $io tyrimo metu tirta Svietimo jstaiga ir jos
pagrindiniai darbuotojai — mokytojai, yra ,,isskirtiniai* dél savo darbo pobtdzio ir ,,paSaukimo®, todél

juos geriausiai biity lyginti su tokj patj ar bent jau panaSy darbg dirbanciais asmenimis.
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ISVADOS

. Tyrimo rezultatai parodé, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja atsakomybé
(11,58 i§ 15,00), galimybé tobuléti (11,06) bei saviraiskos galimybés (11,06), o maziausiai
motyvuojanciu nurodé darbo aplinkg (9,19), priedus ir premijas (9,29) bei papildomas naudas
(9,38). Privataus sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja saviraiskos galimybés (11,65),
atsakomybé¢ (11,47) ir galimybé tobuléti (11,14), o maziausiai motyvuoja darbo uzmokestis
(8,76), priedai / premijos (9,56) ir papildomos naudos (9,82). Remiantis tyrimo rezultatais
galima daryti iSvada, jog vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojus i§ esmés motyvuoja tokie
patys veiksniai: atsakomybeé, galimybé tobuléti bei saviraiSkos galimybés. Tokius rezultatus
patvirtina A. Willemo ir kolegy (2010) atlikto tyrimo rezultatai. Maziausiai motyvuojantys
veiksniai tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojams yra priedai / premijos bei
papildomos naudos.

. Daugelyje literattros Salintiy: J. Palidauskait¢ (2007, 2008), A. Willemas ir kt. (2010), J.
Zaptorius (2007), J. L. Perry’is (1996), yra teigiama, jog privataus sektoriaus darbuotojai
materialinius veiksnius vertina labiau nei vieSojo sektoriaus darbuotojai, taciau tyrimo
rezultatai buvo priesingi, jog vie$ojo sektoriaus darbuotojai labiau vertina darbo uzmokestj kaip
motyvacinj veiksnj, nei kad privataus sektoriaus darbuotojai.

. VieSojo sektoriaus organizacijoje naudojama motyvaciné sistema darbuotojus labiausiai
motyvuoja atsakomybe (9,48 i§ 15,00), darbo turiniu (9,45 i§ 15,00) ir galimybe tobuléti (9,10
1§ 15,00), o privataus sektoriaus jmoneés motyvaciné sistema darbuotojus labiausiai motyvuoja
santykiais su bendradarbiais (10,85 i§ 15,00), atsakomybe (10,29 i§ 15,00) bei veiksmy laisve
(10,06 18 15,00).

. Analizuojant vieSojo ir privataus sektoriaus jmonése naudojamas motyvavimo sistemas
nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p = 0,000, p < 0,05), tod¢l galime teigti, jog
motyvavimo sistemos skirtingy sektoriy jmonése i§ esmés skiriasi. Darbo turinio, karjeros
galimybiy, galimybés tobuléti bei saviraiSkos galimybiy veiksniy naudojimas tirtose jmonése
nesiskiria (néra statistiSkai reikSmingo skirtumo, tarp $iy veiksniy vertinimo, p > 0,05), taciau
visi kiti veiksniai: priedai / premijos, darbo uzmokestis, papildomos naudos, pagarba ir
pripazinimas, pasiekimai, organizaciné kultiira, santykiai su vadovu, darbo aplinka, veiksmy
laisve, atsakomybé, santykiai su bendradarbiais tirtose vieSojo ir privataus sektoriaus jmonése
yra naudojami skirtingai.

Privataus sektoriaus darbuotojus motyvuojantys veiksniai ir tirtoje jmonéje ,,X“ naudojama

motyvacing sistema yra labai skirtingi, tik veiksniai: atsakomybé bei organizaciné kultura yra



vertinami vienodai, darbo uzmokestis (14/15), priedai/premijos (15/14) yra vertinami panasiai,
o visi kiti veiksniai yra vertinami skirtingai, t.y. jmonéje naudojama motyvaciné sistema
neatitinka darbuotojy poreikiy, ko pasekoje, darbuotojai yra nejsitrauke ir dirba neefektyviai.
Viesojo sektoriaus jmonéje naudojamos motyvaciné€s sistemos ir darbuotojus motyvuojanciy
veiksniy palyginamoji analizé atskleidé, jog Zymiy skirtumy tarp labiausiai motyvuojanéiy
veiksniy ir jmon¢je naudojamos motyvacinés sistemos néra. Darbuotojai labai panaSiai
surangavo juos labiausiai motyvuojancius veiksnius, tiek jmonéje naudojamg motyvacing
sistemg. Atsakomybés veiksnys darbuotojy yra vertinamas kaip labiausiai motyvuojantis, tiek
pacios jstaigos yra naudojamas kaip pagrindinis motyvacinis veiksnys

Viesojo sektoriaus darbuotojai vertindami veiksnius, kurie paskatinty keisti darboviete beveik
visus nurodé, kaip skatinanéius juos pakeisti darbo vieta. Svietimo jstaigos darbuotojy darbo
keisti neskatinty didesné atsakomybé, saviraiSkos galimybés ir daugiau veiksmy laisvés, galime
teigti, jog Siais veiksniais jie yra patenkinti, taciau tai, jog kiti veiksniai yra jvertinti ganétinai
aukStais balais (vir§ 4,00 i§ 5,00 galimy) rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai néra
patenkinti savo esama motyvavimo sistema ir norint juos iSlaikyti darbo vietoje ir padéti jiems
tapti efektyviais, biitina imtis tam tikry motyvacinés sistemos pakeitimy. Dazniausiai vieSojo
sektoriaus darbuotojai nurode¢, jog keisti darbo vieta juos paskatinty didesnis darbo uzmokestis
(4,61), patrauklesné organizaciné kultiira ir geresni priedai / premijos (po 4,39 balo is 5,00).
Privataus sektoriaus darbuotojy jverciai yra zemesni, todél galima biity daryti prielaida, jog jie
maziau linke keisti darbo vieta, arba tam tikry veiksniy trilkumas dar néra pasiekes krastutinés
ribos, kuomet jau tikrai biity svarstoma apie darbo keitima, taciau vis tiek yra iSskiriami keli
pagrindiniai veiksniai, kuriuos reikéty tobulinti esamoje motyvavimo sistemoje. Privataus
sektoriaus darbuotojai kaip pagrindin] veiksnj, kuris paskatinty keisti darboviete nurodé
»geresnes karjeros perspektyvas® (4,24 i§ 5,00 balo), didesn; atlyginimg (4,15) ir daugiau
galimybiy tobuléti (3,94). Taip pat reikéty paminéti, jog draugiSkesnis kolektyvas, didesné
atsakomybé bei daugiau veiksmy laisves, jy nei skatinty, nei neskatinty keisti darbo vietos,
tod¢l galima daryti prielaidg, jog Sie veiksniai patenkinta darbuotojy poreikius.

Nei vieSojo, nei privataus sektoriaus jmonése naudojamos motyvavimo sistemos neatitinka
darbuotojy poreikiy ir turéty buti pakoreguotos, kad darbuotojai tapty labiau jsitrauke,
efektyvesni ir dirbty jmonés labui. VieSojo sektoriaus jmonéje visy pirma reikéty koreguoti
darbo uzmokesCio sistemg, organizacine kultirg bei priedy / premijy sistema. Privataus
sektoriaus jmonéje ,,X“ reikéty aiSkiau apibrézti karjeros perspektyvas, perziiiréti darbo

uzmokescio sistemg bei suteikti darbuotojams daugiau galimybiy tobuléti.
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PASIULYMAI

Remiantis tirty jmoniy empirinio tyrimo rezultatais tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus
jmonés turéty pakoreguoti savo esamas motyvacines sistemas, kurios neatitinka darbuotojy poreikiy.
Norint, kad darbuotojai buity efektyvesni, biitina juos labiau motyvuoti:

» Kadangi viesojo sektoriaus darbuotojai nurod¢, jog juos darbo vietg pakeisti skatinty darbo
uzmokestis, patrauklesné organizaciné kulttira ir geresni priedai / premijos. Atsizvelgiant j
tai, jog tirta vieSojo sektoriaus jmoné yra biudzetiné jstaiga ir finansavimas gaunamas
priklausomai nuo mokykloje esanciy mokiniy skaifiaus (mokinio krepsSelio) dideliy
pakeitimy darbo uzmokescio sistemoje ar priedy / premijy sistemoje bty sunku padaryti,
taiau buty galima paieskoti kity biidy kaip finansiSkai paskatinti darbuotojus, pvz.,
mokytojai, ruoSdamiesi pamokos labai daznai kopijuoja, spausdina jvairig medziagg ir uz
ja sumoka savo asmeninémis léSomis. Tad vienas i§ pasiiilymy kaip vieSojo sektoriaus
darbuotojus finansiSkai paskatinti, tai pasirtpinti, jog Svietimo / kopijavimo paslaugos
jiems nekainuoty. Kitas biidas, galéty buti nemokamy tarptautiniy mokytojo pazyméjimy
gamyba. Su S$iais pazyméjimais jvairioms prekéms ar paslaugoms papildomai yra
suteikiama 5 — 75 % nuolaida, kuri nors ir ne tiesioginé finansiné nauda, kaip kad darbo
uzmokestis, taciau vis tiek padéty pagerinti finansing padétj. Norint pagerinti jmong¢je
vyraujanig organizacing kultiirg, visy pirma reikéty issiaiSkinti kas joje yra blogai.
Didzioji dalis darbuotojy, toje pacioje imonéje yra iSdirbe daugiau nei 10 mety, tai galéty
biiti viena i§ troskimo ,,poky¢iams* priezasCiy. IS kitos puses, $ioje jstaigoje dirba vyresnio
amziaus Zzmonés (dauguma vir§ 36 mety) ir jaunesniyjy kolegy yra tik ketvirtadalis viso
kolektyvo, tad kai jmon¢je nevyksta jokie pokyciai, biity galima pritaikyti patarlg ,,ir
stovintis vanduo pradeda gesti, taip ir Siuo atveju, reikéty jpusti naujy ,,véjy*: kazkokios
bendros veiklos (pvz. kasménesiniy susirinkimy aptarti mokyklos gyvenima, mokinius ar
pan.). Pagerinus darbuotojy finansing padét] ir pradejus keisti organizacing kulttira, bus
galima imtis kity koreguotiny veiksniy;

* Imonés ,,X* darbuotojai nurodé, kad juos keisti darbo vietg skatinty: geresnés karjeros
perspektyvos, didesnis atlyginimas ir daugiau galimybiy tobuléti, todél jmonés vadovybé
norédama iSlaikyti darbuotojus ir skatinti juos dirbti efektyviai visy pirma turéty sudaryti
aiSkius karjeros ,.kelius®, kad kiekvienas jmonés darbuotojas Zinoty, kg jam reikia atlikti
norint pakilti pareigose ar gauti papildomy ir jdomiy uzduociy. Tuo paciu, biity galima
perzitréti ir darbo uzmokescio sistema ar visi darbuotojai gauna saves vertus atlyginimus ir
ar uz pastangas darbus atlikti gerai jiems yra atlyginama. Sios jmonés darbuotojams taip
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pat reikéty suteikti daugiau galimybiy tobuléti, t.y. ne tik ,,nusiysti | mokymus, taciau ir
leisti laisvai pasirinkti mokymy tema bei metoda. Jei jmoné neturi finansiniy galimybiy
darbuotojus nuolat ugdyti, kita iSeitis biity ,horizontalus* darbuotojo perkélimas, t.y.
darbuotoja 1§ vieny pareigy palaipsniui perkelti j kitas, kurios organizacinéje struktiiroje
yra tokio paties ,,svorio* kaip ir ankstesnés, taciau reikalauja kitokiy Ziniy ir jgiidziy. Tokiu
biidu bus patenkintas ne tik darbuotojo poreikis tobuléti, bet ir vadovas, esant reikalui,
turés ,,pamaininj* darbuotoja, kuris susirgus ar neatvykus j darbg pagrindiniam darbuotojui
galés atlikti jo pareigas. Zinoma, tai daug laiko reikalaujantis sprendimas, ypa¢ jei néra
pakankamas darbo jégos kiekis, kuris sugebéty jprastai dirbti ir dar kitiems darbuotojams
suteikti galimybe mokytis i§ kolegy, taCiau tai stiprina ne tik komandos jausma, bet ir
savitarpio supratimo, jei padésiu kazkam, kazkas ir man padés.

Sprendimy ir pasitilymy spresti Siems tyrimo metu gautiems rezultatams yra jvairiausiy,
taCiau svarbiausia, jog tobulinant motyvacines sistemas nebiity ,,pertobulintos taip, kad darbuotojy
poreikiai ir lukesciai visiskai neatitiks naujyjy motyvaciniy sistemy. Taip pat reikéty atsizvelgti j tai,
kad bégant laikui poreikiai kei€iasi, ir vis reikéty pasitikslinti ar motyvaciné sistema vis dar atitinka

darbuotojy poreikius.
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SANTRAUKA

Jankauskaité 1. Darbuotojy motyvavimo sistemy efektyvumo didinimo galimybés
(Panevézio m. pagrindinés mokyklos ir privataus sektoriaus jmonés ,,X* atvejo lyginamoji analizé) /
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 73 p.

Magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, norint, kad jmon¢ dirbty efektyviai ir pasiekty
gery rezultaty reikia ,atsidavusiy® ir motyvuoty darbuotojy. Yra sukurta jvairiausiy darbuotojy
skatinimo biidy bei motyvavimo sistemy, taciau ne visos jos yra veiksmingos, nebeuztenka, kad
darbuotojas gerai dirbty ji motyvuoti vien piniginiu atlygiu, todél darbdaviai naudoja jvairiausias
motyvavimo sistemas, kurios didina darbuotojy jsitraukima ir darbo efektyvuma. Sio darbo naujumas:
lyginant Panevézio m. vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy motyvavimo sistemas bei efektyvumo
gerinimo galimybes. Darbo problema: kokie naudojamos motyvacinés sistemos veiksniai labiausiai
motyvuoja darbuotojus dirbti efektyviai ir kuo skiriasi motyvacinés sistemos Lietuvos vieSajame ir
privaciame sektoriuose. Tyrimui atlikti pasirinktos dvi Panevézio miesto organizacijos — pagrindiné
»Ausros* mokykla ir privati jmoné ,,X*“. Darbo tikslas: istirti Panevézio m. pagrindinés mokyklos bei
privataus sektoriaus jmonés ,,X motyvavimo sistemas ir efektyvumo didinimo galimybes. Siam tikslui
pasiekti iSkelti uzdaviniai: apsibrézti organizacijos motyvavimo sistemos ir darbuotojy efektyvuma
gerinan¢ius veiksnius teoriniu aspektu; iSanalizuoti pasirinkty vieSojo bei privataus sektoriaus
organizacijy motyvavimo sistemas; identifikuoti vieSojo bei privataus sektoriaus darbuotojus
motyvuojancius veiksnius, jy panaSumus ir skirtumus; identifikuoti vie$ojo ir privataus sektoriaus
imoniy efektyvuma didinancius veiksnius. Tiriant vie$ojo ir privataus sektoriaus motyvavimo sistemas
iSkeltos tokios hipotezés: vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja moraliniai veiksniai, o
privataus sektoriaus — materialiniai; tirty jmoniy motyvavimo sistemos yra sukurtos taip, kad vieSojo
sektoriaus jmonés darbuotojai labiausiai yra motyvuojami darbo turiniu ir kt. moraliniais veiksniais, o
privataus sektoriaus jmonéje darbo uzmokes¢iu bei kt. materialiais veiksniais; tiek vieSojo, tiek
privataus sektoriaus darbuotojas moteris motyvuoja tokie patys veiksniai. ISanalizavus tyrimo
rezultatus nustatyta, jog tiek vieSojo, tick privataus sektoriaus jmonése motyvavimo sistemos turéty
biti pakoreguotos, kad atitikty darbuotojy poreikius, atlikus atitinkamus pakeitimus darbuotojai bus
labiau jsitrauke¢ ir dirbs efektyviau. Imonéms pateikti pasiiilymai pradiniams motyvaciny sistemy
pokyciams ir darbuotojy efektyvumo didinimui. Siam darbui parengti buvo naudojama mokslinés
literatiiros S$altiniy analizé, paremta lyginamuoju ir apibendrinimo metodais. Statistinei jmoniy

darbuotojy duomeny analizei pasirinktas kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa. Statistinis empirinio
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tyrimo rezultaty apdorojimas atliktas naudojant statistikos analizés programine jranga MS Excel ir
SPSS 17.0. Darbo struktiirg sudaro teoriné analizé, metodologiné analizé, praktiné analizé, iSvados,

pasitlymai ir priedai.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy motyvacija, motyvavimo sistemos, viesasis sektorius,

privatus sektorius, efektyvumas, efektyvumo didinimas, jsitraukimas.

64



SUMMARY

Jankauskaité I. Employee motivational systems efficiency opportunities (Panevezys
elementary school and private sector company ,,X“ case benchmarking) / Human Resources
Management Master's thesis. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolas Romeris University,
The politics and management faculty, 2014. — 73 p.

The theme of master thesis is relevant, in order for the company to work efficiently and
achieve good results it requires a “dedicated” and motivated employees. There are a variety of ways to
promote employees and motivation systems, but not all of them are effective. It is no longer sufficient
that employees will work well only motivated solely by monetary reward, so employers use a variety
of motivation systems that increase employee engagement and effectiveness. Novelty of this work is to
compare two different sector companies motivation systems and efficiency opportunities from
Panevézys city. The is a problem: which current motivation system factors most motivate to work
effectively and what are the differences in Lithuania’s motivation systems in public and private
sectors. For investigation two Panevézys city companies were selected: ,,Ausros* secondary school
and private company ,,X*“. The aim of this work is to explore Panevézys secondary school and private
sector company ,, X motivation systems and efficiency opportunities. To achieve this objective few
tasks were selected: to define the organization's motivational system and employee productivity-
enhancing factors in theoretical terms; analysis of selected public and private sector organizations,
motivation systems; identify public and private sector employees most motivating factors, their
similarities and differences; identify public and private sector efficiency-enhancing factors. The
examination of the public and private sector motivation systems instituted such hypotheses: public
sector employees are more motivated by moral factors, and the private sector — by the material factors;
surveyed companies motivation systems are designed so that public sector company employees are
mostly motivated by work content and so on. moral agents, and private sector company employees are
mostly motivated by wages and so on. the material factors; both public and private sector employees —
women — are motivated by the same factors. The analysis of the results showed that both the public
and private sector companies motivation system should be adjusted to meet employee needs, by
appropriate changes employees will be more engaged and will work more efficiently. Proposals for
motivational systems changes and efficiency opportunities were submitted to companies. In this work
was used scientific literature analysis, based on comparative and synthesis methods. Statistical analysis
of the company data was chosen quantitative survey - a questionnaire. Statistical results processing of

empirical research conducted using statistical analysis software: MS Excel and SPSS 17.0. Work
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structure: theoretical analysis, methodological analysis, practical analysis, conclusions,
recommendations and annexes.

Keywords: employee motivation, work motivation, motivation system, public sector, private sector,
effectiveness, efficiency opportunities, engagement.
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PRIEDAI
Priedas Nr. 1

Sveiki,

esu leva Jankauskaité Mykolo Romerio universitete studijuoju Lyderystés ir poky¢iy vadybos
magistrantiirg. Siuo metu raau magistro baigiamaji darba "Darbuotojy motyvavimo sistemos analizé ir
efektyvumo gerinimas viesojo ir privataus sektoriaus jmonése". Tyrimo tikslas isanalizuoti ir palyginti
vieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy motyvavimo sistemas, iSskirti jy skirtumus, panasumus bei
iSanalizuoti efektyvumo gerinimo galimybes.

Anketos yra anoniminés ir analizuojant rezultatus, kiekvieno tyrime dalyvavusio Zzmogaus
atsakymai j klausimus atskirai nebus nagrinéjami.

IS anksto dékoju uz Jasy atsakymus ir skirta laika!

1. Jusy lytis:

0  Moteris

L] Vyras

2. Jusy amzius:

L1 25 metai ir maziau

0 26 — 29 metai

[ 30— 35 metai

L] 36 — 45 metai

0] 46 — 55 metai

] 56 — 65 metai

(] 66 metai ir daugiau.

3. Kiek laiko dirbate Sioje jmonéje:
L Iki 1 mety

[ Nuo I mety iki 5 mety

] Nuo 5 mety iki 10 mety

[l Daugiau nei 10 mety

4. Kokio sektoriaus jmonéje dirbate:
] Viesojo sektoriaus

L1 Privataus sektoriaus
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5. Pazymékite kiek kiekvienas Siy teiginiy motyvuoja Jus dirbti (visiSkai nemotyvuoja
— 1, labai motyvuoja — 5):

Eil. | Teiginys Visiskai . Nei motyvuoja, . Labai
Nr. nemotyvuoja Nemotyvuoja nei nemotyvuoja Motyvuoja motyvuoja
yvuo) yvuoj yvuo)
1. Darbo turinys 1 2 3 4 5
2 Atsakomybé 1 2 3 4 5
3, | Pagarbair 1 2 3 4 5
pripazinimas
4 Darbo uzmokestis 1 2 3 4 5
5 Karjeros galimybés 1 2 3 4 5
Papildomos naudos
6. (pap. atostogos ir 1 2 3 4 5
pan.)
7. Priedai / premijos 1 2 3 4 5
8. Organizaciné kultiira 1 2 3 4 5
9. Santykiai su vadovu 1 2 3 4 5
10. | Galimybé tobuléti 1 2 3 4 5
Santykiai su
1L bendradarbiais . 2 3 4 >
12. | Veiksmy laisvé 1 2 3 4 5
13, | Saviraiskos 1 2 3 4 5
galimybés
14. | Pasiekimai 1 2 3 4 5
15. | Darbo aplinka 1 2 3 4 5
6. Pazymeékite kiek kiekvienas Siy teiginiy atitinka padétj Jasuy jmonéje (1 — visiSkai
neatitinka, 5 — visi§kai atitinka):
s o @S2
Eil. | . - £ & g
Nr | Teginys 25 £ EE = Zs
~2 £ - I >
z g
1. | Gaunamas darbo uzmokestis mane pilnai tenkina 1 2 3 4 5
2. | Dirbu mégstama, mano jgudZzius bei kvalifikacijg atitinkantj darba 1 2 3 4 5
3. | Mano jmonéje yra gerai organizuojamas darbo procesas 1 2 3 4 5
4. | Darbuotojai yra jtraukiami j sprendimy priémima 1 2 3 4 5
5 Visi ijmonés darbuotojai yra jtraukiami j sprendimy priémimo 1 5 3 4 5
procesa
6. | AS gaunu visg man reikalinga medziaga darbui atlikti 1 2 3 4 5
7. | AS pilnai realizuoju save dabartinése savo pareigose 1 2 3 4 5
8. | Mane pilnai tenkina gaunami priedai 1 2 3 4 5
9. | Zmonés yra apdovanojami uz puikiai atlikta darba 1 2 3 4 5
10. | Dél aukstos kolegy klasifikacijos stengiuosi dirbti geriau 1 2 3 4 5
11. | Mano vertybés atitinka organizacijos tikslus 1 2 3 4 5
12. | Mane tenkina darbo salygos ir priemoniy kokybé 1 2 3 4 5
13. | Mano jmonéje yra aiskiai apibréztos karjeros galimybés 1 2 3 4 5
14, AS labai vertinu galimybe nuolat tobulinti savo Zinias jvairiuose 1 5 3 4 5

kursuose
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15. | Darbe jauciuosi gerbiamas tiek kolegy, tiek vadovo 1 2 3 4 5
16. | Mano jmongje tarp bendradarbiy vyrauja pozityvi atmosfera 1 2 3 4 5
17 Mano vadovas nuolat suteikia konstruktyvy griztamajj ry$j dél mano 1 5 4 5

atliekamo darbo

Darbuotojai yra skatinami atlikti pavestus darbus jiems

priimtiniausiu biidu

19. | Vadovas yra kompetentingas ir savo darbg iSmanantis Zmogus

20. | AS ir mano kolegos pasitikime vieni kitais

21. | Mano vadovas manimi tiki ir skiria sudétingas uzduotis.

29, Darbuotojai yra skatinami imtis papildomos veiklos ir taip realizuoti
save

23. | Nejsivaizduoju saves dirbant kokio nors kito darbo

24. | Dirbu tol, kol tinkamai jvykdau visas man pavestas uzduotis

25. | Esu patenkintas man mokamu atlyginimu

26. | Visi darbuotojai zino savo galimybes pakilti karjeros laiptais

Mano jmon¢ stengiasi dél savo darbuotojy ir suteikia papildomy

naudy, kuriy kitos jmonés neteikia savo darbuotojams (papildomos

atostogy dienos, jmonés automobilis, jv. jmonés darbuotojams

skiriamos nuolaidos ir pan.)

Priedy ir premijy mokéjimo sistema yra aiski ir visuomet zinau kada

ir kokio dydzio priedo galiu tikétis

Visuomet galiu nuspresti kaip ir kokiu budu atliksiu man pavesta

18.

[ N = N I Y N TR RN Y
NN N NN N
Wwww w  www w
o N S N N R K N SN SN
goronol| o aooo] ol

217.

28.

29. | ) 1 2 3 4 5
uzduotj
Papildomos naudos darbuotojams yra suteikiamos pasirinktinai

30. | (laisvas darbo grafikas, galimybé dirbti i§ namy, papildomos 1 2 3 4 5

atostogy dienos ir pan.)

7. Pazymékite kiek kiekvienas Siy teiginiy atitinka Jusuy poziiiri i darbg (1 — visiSkai
neatitinka, 5 — visi§kai atitinka):

Nei atitinka,

Bil " Darbas — tai......... Visiskai o avitinka nei Atitinka Y isiskai
Nr. neatitinka L atitinka
neatitinka

1. | tobulgjimas 1 2 3 4 5

2. | saves iSreiSkimas 1 2 3 4 5

3. | atsakomybé 1 2 3 4 5

4. | aukstas profesionalumas 1 2 3 4 5

5. | karjera 1 2 3 4 5

6. | tik pragyvenimo Saltinis 1 2 3 4 5

7. | vieta susipazinti su naujausiomis IT 1 2 3 4 5

8. | laisvé veikti 1 2 3 4 5

9. | pripazinimas 1 2 3 4 5
10. | priedai ir premijos 1 2 3 4 5
11. | galimybeé jgyti patirties i§ vadovo 1 2 3 4 5
12. | vieta pabendrauti 1 2 3 4 5
13. | pasiekimai 1 2 3 4 5
14. | vieta, kur galima gauti jvairiy naudy 1 2 3 4 5
15. | jtraukianti veikla 1 2 3 4 5
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8. Kokios priezastys paskatinty keisti darboviete:

Nei atitinka,

ﬁrl.. Teiginiai: n\ef;iiltsilﬁlakla Neatitinka n_ej Atitinka Ztlist}ii?
neatitinka
1. | Geresnés darbo salygos 1 2 3 4 5
2. | Didesnis atlyginimas 1 2 3 4 5
3 Stipre.sné / patraulflesné 1 5 3 4 5
organizaciné kultlira
4. | Santykiai su vadovu 1 2 3 4 5
5. | Draugiskesnis kolektyvas 1 2 3 4 5
6. | Priimtinesnis darbo pobidis 1 2 3 4 5
7. | Geresnés karjeros perspektyvos 1 2 3 4 5
8. | Daugiau saviraiskos galimybiy 1 2 3 4 5
9. | Pripazinimas uz atliktas uzduotis 1 2 3 4 5
10. | Didesné atsakomybé 1 2 3 4 5
11. | Daugiau galimybiy tobuléti 1 2 3 4 5
12. | Geresni priedai / premijos 1 2 3 4 5
13. | Daugiau veiksmy laisvés 1 2 3 4 5
14. | Daugiau galimybiy pasiekimams 1 2 3 4 5
15, Daugiau suteikiamy papildomy 1 5 3 4 5

naudy
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11 lentelé. Motyvaciniy veiksniy skaliy skirstiniai.

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Priedai / premijos ,118 65 ,024 ,952 65 ,014
Organizaciné kultdra ,119 65 ,023 977 65 272
Santykiai su vadovu 111 65 ,046 ,970 65 ,118
Galimybé tobuléti ,144 65 ,002 ,955 65 ,019
Santykiai su bendradarbiais 111 65 ,045 ,970 65 121
Veiksmy laisve ,109 65 ,053 ,967 65 ,076
SaviraiSkos galimybés ,123 65 ,017 ,960 65 ,035
Pasiekimai ,151 65 ,001 ,963 65 ,052
Darbo aplinka ,136 65 ,004 ,975 65 ,209
Darbo turinys ,130 65 ,008 ,967 65 ,076
Atsakomybé ,151 65 ,001 ,964 65 ,057
Pagarba ir pripazinimas , 118 65 ,024 ,975 65 ,201
Darbo uzmokestis , 107 65 ,062 ,976 65 ,242
Karjeros galimybés 111 65 ,045 ,972 65 , 146
Papildomos naudos ,096 65 ,200" ,974 65 ,188

a. Lilliefors Significance Correction

*, This is a lower bound of the true significance.

Priedas Nr. 2
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Priedas Nr. 3

12 lentelé. VieSojo ir privataus sektoriaus jmoniy klausimyno skaliy jverc¢iy palyginimas.

Mann
. . | Rangy | Whitney
Sektorius Imtis vidurkis U z p
reikSme
7 . . .
Organizaciné kultira Privataus sektoriaus jmon¢ | 34 | 3951 | g055 | 936 | 0003
6 | Viedojo sektoriaus jmoné 31 25,85
. . 8 . . . .
Santykiai su vadovu Pr.wat,aus sekt(?nau.s imoné | 34 41,24 247,00 | -3,693 | 0,000
11 | Vie$ojo sektoriaus jmoné 31 23,97
2 . . .
Galimybé tobuléti s s9deiem o | S8 LSS s | g | gess
3 | Viesojo sektoriaus jmoné 31 30,66
- 5 . . .
Santykiai su- Pr.1vat'aus sektc?rlaué jmoné | 34 40,15 28400 | -3.213 | 0,001
bendradarbiais 8 | Viesojo sektoriaus jmoné 31 25,16
3 : . .
Veiksmy laisvé Pr-1vat.aus sektc?rlauﬁ jmoné | 34 40,97 256.00 | -3.586 | 0,000
7 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 24,26
5 . . )
Saviraiskos galimybés Privataus sckioriaus jmon¢ | 34 | 39,21 | 41544 | 799 | 0,005
4 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 26,19
11 . . . .
Pasickimai Pr.1vat.aus sekt(?rlaué jmoné | 34 36,76 39900 | -1704 | 0,088
9 | Viesojo sektoriaus jmoné 31 28,87
_ 10 . . .
Darbo aplinka Pr.1vat?1us sekt(?rlaué jmoné | 34 41,10 25150 | -3.649 | 0,000
12 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 24,11
_ 6 . . .
Darbo turinys Pr.1vat.aus sektc?nau? jmoné 34 30,85 454,00 0,966 | 0334
1 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 35,35
1 . . .
Ak Pr.1vat.aus sektc?nau? jmoné 34 36,24 417,00 1,469 | 0142
2 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 29,45
9 . . .
Pagarba ir pripazinimas Pr-1vat.aus sektc?rlau.s imoné | 34 38,81 32950 | -2,617 | 0,009
S | VieSojo sektoriaus jmoné 31 26,63
13 . . . .
Darbo uzmokestis Privataus sckioriaus jmon¢ | 34 | 38,26 | 4,54, | 5365 | 0018
13 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 27,23
14 . . .
Karjeros galimybés v o9 domns iwone || ¢4 | G850 ppey | g | mm
10 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 32,02
_ 12 . . )
Papildomos naudos Privataus sektoriaus jmoné | 34 | 4100 | 554y | 3507 | 0,000
14 | VieSojo sektoriaus jmoné 31 24,23
N " 15 i iaus j :
Priedai / premijos Privataus sektoriaus jmoné | 34 | 3758 | 3250 | 2039 | 0,041
15 | Viesojo sektoriaus jmoné 31 28,02

Pastaba: paryskinti statistikai reik§Smingy skirtumy tarp viesojo ir privataus sektoriaus darbuotojy neturintys veiksniai.
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Priedas Nr. 4

13 lentelé. Darbuotojus motyvuojanéiy veiksniy ir jmonéje naudojamos motyvacinés sistemos
vertinimy palyginimas pagal darbuotojy lytj ir amziy

Pagal amziy Pagal lytj
Mann- Mann-
Whitney U Z p Whitney U | Z p
Atsakomybé 125.000 | -0.257 | 0.797 102.000 | -1.354 | 0.176
Darbo aplinka 126.000 | -0.220 | 0.826 108.500 | -1.123 | 0.262
Darbo turinys 123.000 | -0.328 | 0.743 57.500 | -2.921 | 0.003
Darbo uzmokestis 107.000 | -0.912 | 0.362 124.500 | -0.549 | 0.583
Galimybé tobuléti 110.500 | -0.789 | 0.430 90.500 | -1.765 | 0.078
Karjeros galimybés 114.000 | -0.666 | 0.505 103.000 | -1.330 | 0.183
Darbuotojus | Organizacing kultira 105.500 | -0.983 | 0.325 104.500 | -1.279 | 0.201
moty\_/UOJ'_é\r_ltyS Pagarba ir pripazinimas 127.000 | -0.188 | 0.851 90.500 | -1.805 | 0.071
veiksniai Papildomos naudos 113.000 | -0.722 | 0.470 127.500 | -0.461 | 0.645
Pasiekimai 123.500 | -0.320 | 0.749 93.500 | -1.698 | 0.090
Priedai ir premijos 103.000 | -1.065 | 0.287 119.500 | -0.731 | 0.465
Santykiai su kolegomis 131.000 | -0.037 | 0.970 52.500 | -3.156 | 0.002
Santykiai su vadovu 113.500 | -0.679 | 0.497 104.000 | -1.283 | 0.199
SaviraiSkos galimybés 129.000 | -0.112 | 0.911 99.500 | -1.470 | 0.142
Veiksmy laisvé 117.000 | -0.557 | 0.577 97.500 | -1.533 | 0.125
Atsakomybé 125.500 | -0.239 | 0.811 127.000 | -0.464 | 0.643
Darbo aplinka 109.500 | -0.823 | 0.411 96.000 | -1.562 | 0.118
Darbo turinys 103.500 | -1.039 | 0.299 105.500 | -1.221 | 0.222
Darbo uzmokestis 81.000 | -1.869 | 0.062 84.000 | -1.993 | 0.046
Galimybé tobuléti 76.500 | -2.033 | 0.042 126.500 | -0.480 | 0.631
. Karjeros galimybés 95.500 | -1.330 | 0.184 120.000 | -0.707 | 0.479
ng;lg;?ﬁ" Organizaciné kultira 93.500 | -1.408 | 0.159 120.000 | -0.710 | 0.478
motyvaciniai Pagarba ir pripaZinimas 127.000 | -0.183 | 0.855 129.500 | -0.374 | 0.709
veiksniai Papildomos naudos 128.000 | -0.146 | 0.884 118.000 | -0.780 | 0.435
Pasiekimai 116.000 | -0.590 | 0.555 111.500 | -1.020 | 0.308
Priedai ir premijos 117.000 | -0.544 | 0.586 130.000 | -0.352 | 0.725
Santykiai su kolegomis 114.500 | -0.643 | 0.520 101.500 | -1.373 | 0.170
Santykiai su vadovu 125.500 | -0.237 | 0.813 127.500 | -0.442 | 0.659
SaviraiSkos galimybés 127.500 | -0.164 | 0.869 132.000 | -0.284 | 0.777
Veiksmy laisvé 97.500 | -1.273 | 0.203 112.000 | -1.003 | 0.316

Pastaba: spalviskai paryskinti statistiSkai reikSmingg skirtumg turintys veiksniai (p < 0,05)
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