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IVADAS

Temos aktualumas. Siomis dienomis nagringjant bet kokia socialing, ekonoming, politine
problemg ar jvykj daznai iSgirsime disponuojant karty skirtumy problematika — ,,auga vartojimas, nes
naujoji karta nemoka taupyti“, ,,keiciasi pozitris j iSsilavinima, mokslg ir Zinias, nes naujoji karta
nelinkusi déti daug pastangy, nori viska lengvai gauti®, ,,dabar Zzmogus néra gerbiamas, va misy
laikas...* ir panaSiai.

Bemaz placiausiai $i tema diskutuojama nagrinéjant ir gilinantis j darbinius santykius. Daznai
iSgirsite organizacijy vadovus sakant, kad sunku susikalbéti su darbuotojais, kad jauni Zzmonés nelinke
dirbti, kad jiems reikia visko iSkarto ir dabar. Gausybé pasisakymy pateikia tiek psichologai, tiek
sociologai nagrinédami karty skirtumus kaip atsakg organizacijy vadovams ar patiems darbuotojams
kodél kartais sunku suprasti vienam kitg. NenuginCysim, karty skirtumai akivaizdus. Skiriasi darbuotojy
pasauléziiira, vertybés, siekiai, galy gale skirtingy karty darbuotojai nevienodai vertina ir priima
organizacijy politikas, poziiirj ] darbuotojus, tobuléjimo galimybes, darbo aplinka, santykj su vadovybe
ir kolegomis ir pan.

Privalu suvokti, kad gery ir blogy zmoniy néra, kaip ir néra blogy muzikos instrumenty, tiesiog
reikia mokéti su jais groti. Zmonés skirtingi — auge kitokios visuomenés salygomis, jiems buvo
skiepijamos kitos vertybés, Zinoma, technologijy tobul¢jimas taip pat jtakojo karty vystymasi. Negalima
smerkti vieno ar kito amziaus Zmoniy ir méginti juos pakeisti, tiesiog reikia suvokti jy poziirj j darba,
1Smokti su jais dirbti ir iSnaudoti skirtingy karty bruozus siekiant organizacijos tiksly.

Motyvacija — vienas pagrindiniy jrankiy zmogaus sékmingai ir produktyviai veiklai uztikrinti.
Tai toks trapus ir nepastovus rodiklis, lyginant su darbuotojo ziniomis ir gebéjimais, kurie vaidina taip
pat nemaza rol¢ sékmingoje veikloje. Motyvacija tai nesibaigiantis procesas, kuriame reikalingi visy
organizacijos dalyviy vienodi indéliai - pradedant vadovybe, kuri formuoja personalo politika,
kiirimo ir Zinoma, pacio darbuotojo.

Kaip jau buvo minéta, Zzmonés saviti ir motyvacijos jrankiai turi buti pritaikyti ir nukreipti j
kiekvieno poreikius. Didelés organizacijos patirty didelius kastus jei, taikyti personalo valdymo politika
pagal kiekvieng darbuotoja, todél svarbu suvokti, kad tam tikras platesnis pozitris j darbuotojy poreikius
padés suformuoti atitinkamg valdymo politika ir jrankius padésiancius darbuotojams efektyviau vykdyti
veikla.

Pastaruoju metu Lietuva vis labiau garséja pasaulyje kaip palanki zona investicijoms. Tiesioginés
uzsienio investicijos Lietuvoje jau nuo 2012 mety kasmet sudaro apie 13 mlrd. EUR. Dauguma
investuotojy nepaiso miisy sudétingos mokestinés sistemos ar klestin¢ios Sesé¢linés ekonomikos, juos

vilioja miisy darbo jéga. Pagal talenty konkurencingumo indeksa ( geb¢jima pritraukti ir iSlaikyti
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talentus) Lictuva dabar uzima 33 vietg ir 118 vertinamy valstybiy (Investuok Lietuvoje 2017). Darbstds,
sumants, greitai besimokantys issilaving specialistai pasiruos¢ dirbti uz zenkliai mazesnj atlygi lyginant
su kitomis Europos $alimis (LukoSevi¢itté ir Martinkuté-Kauliené 2016, 215- 216). Aktyviausios
investicijos vyksta paslaugy centry sektoriuje. Lietuvoje jsteigti paslaugy centrai tampa svarbia misy
ateities ekonomikos dalimi. Siuo metu ,,Investuok Lietuvoje” duomenimis Lietuvos teritorijoje veikia

apie 60 pasauliniy bendroviy paslaugy centry, kuriuose dirba apie 13 tiikstanciy darbuotojy.

Paslaugy centry darbo specifika yra ypatinga: reikalaujanti atidumo, kruopStumo, darbo uzduotys
juose dazniausiai monotonikos ir rutininés. Sarzuojant kartais galima i$girsti, jog paslaugy centras tai
»intelektualus fabrikas”. Diena i§ dienos darbuotojai atlieka didelio proceso tam tikra dalj, kuri yra

nuodugniai dokumentuota, standartizuota ir daznai nereikalaujanti laisvy sprendimy.

Akivaizdu, kad specifinémis darbo saglygomis dirbantys zmonés turi gauti atitinkamas paskatas.
Todél labai svarbu suvokti vis tik kokie tie darbuotojai, koks jy motyvacijos Saltinis ir koks jrankis gali

biti pritaikytas, kad darbuotojas atskleisty savo potencialg.

Temos iStirtumas. Uzsienio Saliy moksliniuose tyrimuose placiai nagrin¢jami karty skirtumai.
Tiek sociologai, tiek psichologai, tiek vadybos specialistai nemazai démesio skiria $iai tyrimy sriiai.
Kartos nagrin¢jamos jvairiais aspektais — pasaulio suvokimas, motyvacija, poziiiris ] darba, moksla,
lojalumas, vadovavimo jgiidZiai ir pan. Lietuvos kontekste deja, netgi tyrimy identifikuojanciy kartas ir
jos skirtumus — néra daug. Keletas tyrimy atlikta tiriant migracijg, vertybes ir darboholizma, taciau jos

visos rémesi kity Saliy karty skirstymu ir jy pateikiamomis savybémis.
Darbo objektas. X ir Y Kkartos, jy motyvaciniai skirtumai

Magistro darbe nagrinéjamas probleminis klausimas: ar egzistuoja skirtumai tarp X ir Y karty

darbuotojus motyvuojanciy Saltiniy?
Darbo tikslas. Nustatyti skirtumus tarp X ir Y karty darbuotojus motyvuojanciy Saltiniy.

Darbo uzdaviniai:

1) atlikti mokslinés literatiiros analizg, siekiant apzvelgti motyvacijos teorijy sampratg bei raida;
2) atlikti mokslinés literatiiros analizg, siekiant apzvelgti karty sampratg bei jy diferenciacija;
3) nustatyti skirtumus tarp X ir Y kartas motyvuojanciy Saltiniy;

4) nustatyti skirtumus tarp paslaugy centro darbuotojus motyvuojanciy Saltiniy pagal kitus

demografinius rodiklius



Darbo apribojimai. Karty skirstymas Lietuvoje pagal gimimo laikotarpj nustatytas pacios darbo
autorés pagal iSnagrinétg literatiira. Darbe nebuvo gilinamasi ar nagrinéjama X ir Y karty savybiy,
iSgryninty uZzsienio autoriy, atitikimas Lietuvos kontekste. Taip pat, sunku buvo rasti naujy Saltiniy
nagrin¢janciu X ir Y kartas — dauguma jy Sio amziaus pirmo deSimtmecio, nes tuo laikotarpiu tai buvo

aktualija ir mazai iStirta tema. Dabar daugiausiai gilinamasi j naujaja kartg, gimusig po 2000 mety.



1. MOTYVACIJOS IR KARTOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motyvacija

1.1.1. Motyvacijos samprata

Terminas ,,motyvacija“ kiles i§ Lotiny kalbos ZodZio ,,movere* reikSianéio — judéjimas. (Dornyei
ir Ushioda 2013, 3). Motyvacija galima apibrézti kaip asmens troskima, nukreipiantj veiklai, arba keletg
procesy, suzadinanciy, islaikanciy zmogaus elgesj tikslams pasiekti. Motyvacija teikia elgesiui
energijos, nukreipia ] tikslg. Ji veikia pasirinkimg, pastangas bei atkaklumg. Veiklos priezastys yra
vadinamos motyvais, taigi priezastys skatinancios zmogy dirbti, vadinamos darbo motyvais. Darbo
motyvacija reiSkia asmens troskimg dirbant siekti sau ir organizacijai svarbiy tiksly. Motyvacijai
organizacinéje aplinkoje numatyti, suprasti, paveikti svarbiis individo poreikiai, bruozai, vertybés,

pazinimas, emocijos bei aplinka kaip kontekstas (Latham 2012).

Motyvacijos svarba darbo aplinkoje gerai atspindi N.R.F. Maier isvesta lygybé (1 pav.) (Latham
2012).

Veiklos efektyvumas

1 pav. Efektyvios veiklos sandara (Latham 2012)

Prilmta manyti, kad kalbéti apie motyvacijos koncepcija pradéta tik 19 amziuje, taciau
uzuomazgas galima aptikti dar senovés Graiky filosofijoje, o konkreciau termine hedonizmas (Steers,

Mowday ir Shapiro 2004, 381).

Hedonizmas — tai etiné filosofijos teorija, gyvenimo tikslu ir didZiausia vertybe laikiusi
malonumus, o Zmogaus pasirinkimus vertinusi pagal tai, kiek maloniy pojuciy suteikia vienas ar Kitas

veiksmas (Vainiené 2014).

Toks poziiiris | motyvacijg buvo nagrinéjamas 17-tame ir 18 —tame amziuje. Tik 19 amziuje,

atsiradus psichologijos mokslo $akai, motyvacijos nagrinéjima filosofai ,,perleido* psichologams.
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1.1.2. Motyvacijos teorijy raida

Motyvacijos teorijos ir tyrimai bando rasti atsakymus j tokius klausimus kaip: kas zmogy vercia
priimti vienokj ar kitokj sprendima, jsitraukti j veikla, atkakliai kazko siekti neskaiCiuojant jégy ir

nepaisant galimybiy (Dornyei ir Ushioda 2013).

1908 metais bihevioristas McDougall aprasé instinkty teorija. Jis teigé, kad Zzmoniy elgesys yra
nulemtas instinkty ir, kad visiems individams jie yra vienodi. McDougall i§skyré keliolika pagrindiniy
zmogisky instinkty - maisto ieSkojimo, pasislykstéjimo, dauginimosi, tévystés, saviraiskos, gobSumo ir
pan. (McDougall 2015, 18). Sarasg stipriai iSplété W. James jtraukdamas tokius instinktus kaip

judéjimas, smalsumas, komunikabilumas, pavydas ir uzuojauta (Steers, Mowday ir Shapiro 2004, 380).

Motyvacijos aiSkinimg ir nagrinéjimg j visai kita plotme¢ perkélé Frederick W. Taylor 1911
metais. Palikes psichologus ir toliau nagrinéti instinkty ir paskaty, F.W. Taylor pazvelgé | motyvacija
labiau i§ pragmatinés pusés. Jis jformino tai kaip mokslinj valdymo metoda, kas leido novatoriskai
pazvelgti | darbuotojy motyvavima organizacijose. Jis pabrézé individo materialiojo skatinimo,
standartizavimo, darbo apmokymy, atrankos svarbg. F.W. Taylor iskelta teorija susilauké labai daug
kritikos, visy pirma dél to, kad didelj démesj skyré finansiniam atlygiui, antra — skatino pozitrj, jog
darbuotojas tai ,,maSina“, tre¢ia — darbuotoja iSskyré i§ socialinés aplinkos, eliminuodamas sociumo

poveikj darbuotojo elgesiui. (Steers, Mowday ir Shapiro 2004, 381)

5-ajame deSimtmetyje pradeda kilti turiniu grjstos teorijos. Anot Bakanusko et. al (2011, 115)
,»aiskinant darbuotojy motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy poreikiy prigimtimi

ir struktiira, taigi — motyvy ir motyvacijos turiniu®.

Vienas pirmyjy mokslininky, prabiles organizacijy vadovam apie darbuotojy poreikiy
sudétinguma ir jy jtakg motyvacijai bei veiklos efektyvumui, buvo amerikie¢iy psichologas A. Maslow.
Jo sukurta poreikiy hierarchijos koncepcija apémé penkiy poreikiy grupiy hierarchija nuo Zemiausiy —

fiziologiniy iki auksc¢iausiyjy — savirealizacijos:

o Fiziologiniai poreikiai yra butini iSgyventi (alkis, troskulys, biisto, sekso ir kiti kiino poreikiai).
Organizacijoje jie gali bati patenkinami konkurencingu, pragyvenimg garantuojanéiu
atlyginimu, kitomis palankiomis darbo sglygomis;

o Saugumo poreikiai — saugios, tiek fiziskai, tiek emociskai, darbo aplinkos poreikis. Taip pat Sis
poreikis apima ir tikéjima, jog ateityje fiziologiniai poreikiai bus patenkinti. Tam turi jtakos
darbo sutarties sudarymas, darbuotojo draudimas, paSalpy uztikrinimas nelaimés atveju ir pan.;

o Socialiniai priklausomumo poreikiai - poreikis meilei, poreikis prisiriSimui, poreikis biiti

suprastam ir apsuptam sau lygiy asmeny, priklausyti tam tikrai socialinei grupei. Visu pirma $iy
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poreikiy patenkinimas prasideda Seimoje ar palaikant bendruomeninius rysius ir draugyste, taip
pat bendraujant darbe;

. Pagarbos poreikiai apima savigarbg ir kity pagarbg bei pripazinima.

o Saviraiskos poreikiai — noras realizuoti save, atskleisti savo galimybes, nevarzomai augti ir

tobuléti kaip asmenybei (Robbins ir Judge 2013).

A. Maslow nuomone, individas labiausiai skatinamas kai tenkinami jam tuo metu aktualiausi
poreikiai. Poreikiy aktualumg lemia tuometiné individo situacija ir patirtis. Pradedant gyvybiskai
biitinais poreikiais, kiekvienas Zemesnio lygio poreikis turi biiti patenkinamas, kad atsirasty noras

patenkinti aukstesnio lygio poreikius (Ciarniené, et al. 2011).

A. Maslow teigia, jog jokio poreikio lyg ir nejmanoma patenkinti iki galo, taciau i§ dalies

patenkintas poreikis neveikia kaip skatinamoji priemoné (Robbins ir Judge 2013, 203).

Nors A. Maslow teorija yra viena zinomiausiy, pakankamai logiSka ir nesunkiai intuityviai
suprantama, daznas mokslininkas ja vertina neigiamai. Akademikai Wahba ir Bridwell abejoja Maslow
teorijos validumu. Esant abejonéms, taip pat nepakankamam empiriniy tyrimu Kiekiui, kai kurios

Maslow idéjos laikomos labiau teorinés samonés projekcija (Vanagas ir Raksnys 2014, 320).

C. Alderfer sukiiré motyvacijos teorija vadinama ERG. Si teorija kilus i§ A. Maslow poreikiy
hierarchijos teorijos ir sutinka bei plétoja jos pagrinding 1d¢ja, kad darbuotojy poreikiai turi tam tikra
ry§j ir hierarchinj iSdéstymg. C. Alderfer isskyré tris poreikiy grupes: egzistencijos poreikiai (angl.
Existence), bendravimo poreikiai (angl. Relatedness) ir asmenybés augimo poreikiai (angl. Growth).
Teorija teigia, jog nepavykus patenkinti vieng i$ poreikiy, asmuo nusileidzia poreikiy hierarchijos

laipteliu Zemyn (Caulton 2012).

Kol A. Maslow ir C. Alderfer nagrinéjo Zzmoniy poreikiy lygius, H. Murray atkreipé démes;j |
pacius poreikius. H. Murray manymu, poreikiai yra vidings, o presai - iSoriniai elgesio determinantai.
Poreikis gali buti suzadintas vidinés arba iSorinés stimuliacijos, taciau bet kuriuo atveju poreikis sukelia
organizmo aktyvuma ir jj palaiko tol, kol ja suaktyvinusi stimuliacija iSnyksta. H. Murray sudaré

orientacinj 20 poreikiy saraSa (Perminas, Gostautas ir Endriulaitiené 2004).

D. McClelland susistemino ir sugrupavo H. Murray iSkirtus poreikius j tris klases:

o Pasiekimy poreikis — siekimas tobuléti, pranokti lyginant su nustatytais standartais. Tokj poreikj
turintys Zmoneés imasi iniciatyvos, kur gali biiti asmeniSkai atsakingi uZ procesa ir rezultatus. Jie
siekia, kad jy paciy darbas nulemty galutinj rezultata, nepriklausomai nuo aplinkiniy, ir tik jie
patys galéty dzitigauti savo pasiekimais ar kaltinti save nes¢kmés atveju.

o Valdzios poreikis — poreikis daryti jtakg kitiems. Tai gali pasireik$ti méginimu, kad kiti elgtysi,

kaip individas su vadzios poreikiu nori, arba suketi tokias situacijas, kad kiti netliréty pasirinkimo
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elgtis kitaip. Tai konkurencingy, verzliy ir aktyviy Zmoniy savybé. Jie trokSta visiSkai
kontroliuoti aplinkg ir jvykius.

o Poreikis priklausyti — draugiSky ir artimy santykiy troskimas. Tokie individai noriai ieSko
galimybés uzmegzti draugiskus santykius su kitais. Prioritetas skiriamas komandiniam darbui
bei bendradarbiavimui. Vertina nuoSirdy, atvirg santykj ir vengia konkuravimo bei Kritikos.
(Robbins ir Judge 2013, Royle ir Hall 2012).

Dar viena labai gerai zinoma ir pladiai aptarinéjama turinio teorija — tai F. Herzberg dviejy
veiksniy teorija. Jis tirdamas kas darbuotojams sukelia pasitenkinimg ir nepasitenkinimg jy darbinéje
aplinkoje, pasteb¢jo, kad juos sukelianciy veiksniy Saltiniai yra skirtingi. Taigi pagal gautus rezultatus

i§skyré dvi veiksniy grupes:

o Higieniniai veiksniai yra susij¢ su kasdienine zmogaus darbo aplinka. Jeigu higieniniy veiksniu
lygis yra nepakankamas, Zmogus neigiamai vertina darba . Taciau esant pakankamam veiksniy
lygiui, zmogus j juos nekreipia démesio — net nepastebi. Taigi higieniniai veiksniai zmogui
nesuteikia pasitenkinimo darbo - nemotyvuoja, o tik uztikrina, kad nejausty nepasitenkinimo.
Prie tokiy veiksniy priskiriama jmonés personalo politika, darbo atlygio politika, santykius tarp
kolegy, vadovy ar padaliniy, tiesioginés kontrolés lygi.

o Motyvaciniai veiksniai yra susije su paciu darbu ir jo pobtudziu ir biitent jie skatina zmones geriau
dirbti. Siy veiksniy nebiivimas nesukelia nepasitenkinimo, o jy buvimas turi didele jtaka
darbuotojo pasitenkinimui ir motyvuoja ji geriau dirbti. Tai: sékmingas projekto jgyvendinimas,
kilimas karjeros laiptais, viesas pripazinimas, papildoma atsakomybé¢, kirybinis ir dalykinis

augimas (Ciarniené, et al. 2011).

Jei turinio teorijos nagrin¢jant motyvacija labiau atsako ,.kodél®, tai procesy teorijos — ,.kaip*.
Procesy teorijose domimasi poreikiy ir motyvu jgyvendinimu ir galiausiai konkreciu elgesiu, taigi —

poreikiy transformacija elgsenoje (Bakanauskas, et al. 2011).

E. Locke tiksly iSkélimo teorija parodo glaudy rysj tarp motyvacijos ir Zmogaus asmeniniy ar

sociumo vertybiy. Tikslai jtakoja individo efektyvuma keturiais biidais:

. Tikslai sutelkia démesj ir pastangas. Jie skatina atlikti veiksmus, kurie paspartinty, palengvinty
tikslo pasiekimg ir padeda iSvengti nereikalingy veiksmy.

o Tikslai suteikia energijos. Sudétingi tikslai skatina individo pastangas ir efektyvuma labiau nei
paprasti, lengvai pasiekiami tikslai.

o Tikslai skatina atkaklumg. ISsikélus sudétingus tikslus ir davus darbuotojui galimybe paciam
kontroliuoti laikg, kurj jis skiria tikslo pasiekimui, pastebima, kad darbuotojas efektyviau ir
produktyviau atlieka savo darba.
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o Tikslai netiesiogiai skatina ziniy jgijima ir tobuléjimg (Locke ir Latham 2002).

Akivaizdu, kad konkretts tikslai padeda tikslingiau siekti darbo rezultaty, 0 ambicingi tikslai
salygoja nasesnj darbg lengvi tikslai (Robbins ir Judge 2013, 214).

R. M. Ryan ir E. L. Decy suformulavo apsisprendimy teorija. Si teorija i§skiria tris pagrindinius

motyvacijos tipus:

o motyvacijos nebuvimg- tai biisena, kai néra jokiy paskaty veikti,
o iSoring motyvacijg — atlikus veiksmus bus pasiektas tam tikra tikslas ir bus gautas atlygis;
. viding motyvacija — kai veiksmai atlickami i§ vidiniy paskaty, savanoriskai, nesitikint ir

nesiorientuojant j jokj atlygj (Ryan ir Deci 2000).

E. L. Deci ir R. M. Ryan teigia, kad zmogaus vidiné motyvacija labai siejasi su aplinka ir jos
veiksniais. Apsisprendimo teorija, teigia, jog vidiné motyvacija veikia ir skatina ne tik pats asmuo, bet
ir aplinka. Socialinés aplinkos poveikis gali biti dvejopas — skatinantis arba mazinantis viding
motyvacija (Peciuliauskien¢ ir Dagys 2016, 114). Autoriai iSskiria biitinus vidinius poreikius vidinés

motyvacijos egzistavimui:

o autonomijos (angl. autonomy),
o kompetencijos (angl. competence),

o santykiy (angl. relatedness) (Ryan ir Deci 2000).

1.1.3. SavijvaizdZio motyvacijos teorija

Tiek turinio tiek proceso teorijos pateikia daugybe galimybiy gilintis ir nagrinéti Zmogaus kaip
individo motyvacija. N.H. Leonard, L.L. Beauvais ir R. W. Scholl daugel; egzistuojanciy ir Siame darbe
aptarty teorijy, kaip apjunge ir pateiké darbo motyvacijos meta teorija (1 lentelé). DidZiausig démesj
skyré vidinés ir iSorinés motyvacijos bei tiksly iskélimo teorijai.

Individai motyvuoti vidiniy paskaty randa prasme ir pasitenkinimg pac¢iame darbo procese.
[Soriniy paskaty motyvuoti Zzmonés, tiki kad uz jy atlikta darbg jiems bus atsilyginta. Tiksly i§kélimu

motyvuoti individai pritaiko savo elgesj ir pozilri pagal asmeniniy vertybiy skale.

Taciau Sie iSvardinti modeliai neatsispindéjo elgesio pokyciy tais atvejais kai laukimas ir
valentingumas islieka ilga laika tame paciame lygyje, ir neatsipinti tikrosios motyvuojanciy Saltiniy

kilmés.
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Savijvaizdzio teorija sitilo suvokti individg per tris dimensijas :

o bruozus, kurie padeda suvokti kodél individas pakartotinai demonstruoja vienokia ar kitokia
elgsena;

o kompetencijas, kurios atskleidzia individo geb&jimus, talentus ir Zinojima;

. vertybes — situacijos suvokimag ir jsitikinimus.

Sie elementai skirtingose situacijose skatina individa elgtis savaip, priimti savitus sprendimus.

N.H. Leonard ir kiti, sistemindami egzistuojancias motyvacijos teorijas, pazvelgé | savijvaizdj

kaip j dar vieng motyvavimo $altinj. Taigi i$skyré penkis motyvacijos Saltinius:

o Vidinio proceso motyvacija. Individai kuriems buidingas vidinio proceso motyvacija, jsitrauks j
darbg tik jei jis jiems pasirodys jdomus. Darbas savaime suvokiamas kaip paskatinimas, nes
asmuo dziaugiasi, kad gali jj dirbti. Tokiems asmenims laiméjimas yra ne darbo rezultatas, o pats
procesas. Tokiems darbuotojams nereikalingi papildomi darbo kontrolés jrankiai. Egzistuojant
uzduociy pasirinkimo galimybei, asmenys pasizymintis §ia motyvacija rinksis sau patrauklias
uzduotys ir atlikinés jas kol uzduotys teiks jiems pasitenkinimg.

o Instrumentiné motyvacija. Tokai motyvacija pasizymintys individai susikoncentruos ties tokiu
elgesiu ar veiksmais, kurie jiems atne§ materialy rezultata kaip antai — premija, priedas ar
paaukstinimas. Sie Zmonés jsitraukia j veikla kai jmanomi akivaizdiis materialiniai mainai.
Egzistuojant uzduociy pasirinkimo galimybei, asmenys pasizymintis §ia motyvacija atlikinés
uzduotis, kurios teiks didziausig materialing naudg ir bus jsitraukia kol ta nauda atitiks jo
poreikius.

o [Sorinio savijvaizdzio motyvacija. Tokie asmenys yra priklausomi nuo aplinkos. Jiems labai
svarbus kity pripazinimas, démesys, daznai savo vertybes ir elgesj sutapatina su sociumu.
Egzistuojant uzduociy pasirinkimo galimybei, asmenys pasizymintis §ia motyvacija pasirinks
atlikti uzduotis, kurios galimai bus pastebétos ir jvertintos kity asmeny. [sitraukimas tikétinas tol
kol bus gaunamas teigiamas atgalinis rySys ir vertinimai.

o Vidinio savijvaizdzio motyvacija. Tokie asmenys siekia savo idealaus ,,as“. Jie stengiasi
igyvendinti savo uzsibréztus asmeninius tikslus, pateisinti sau keliamus reikalavimus. Jiems
svarblis asmeniniai pasiekimai, savireguliacija, nuolatinis tobuléjimas. Egzistuojant uzduociy
pasirinkimo galimybei, asmenys pasizymintis §ia motyvacija pasirinks atlikti uzduotis, kurios
galimai bus susijusios su jy asmeniniais tikslais. Jsitraukimas tikétinas tol kol bus gaunama naujy
ziniy, ugdomas vidinis ,,as* ir siekiama asmeniniy tiksly.

. Vidinio tikslo motyvacija. Tai stiprig vertybiy ir jsitikinimy sistemg turin¢iy Zmoniy motyvacijos

Saltinis. Zmogus turi tvirtai tikéti tikslo svarba ir verte, kad imtysi jo siekti. Pareiga ir jsitikinimai
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daznai neatsicjama nuo Sio Saltinio. Egzistuojant uzduoéiy pasirinkimo galimybei, asmenys
pasizymintis Sia motyvacija pasirinks atlikti uzduotis, kurios labiausiai atspindés jy vertybes ir
prisidés prie organizacijos ar grupés iSsikelty tiksly. Isitraukimas tikétinas, tol kol uzduotis siesis
su asmeninémis vertybémis ir, zinoma, pareiga (Leonard, Beauvais ir Scholl 1999, Barbuto Jr.
2006, Barbuto, Brown, et al. 2003, Barbuto ir Scholl 1999)
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1 lentele. Savijvaizdzio motyvacijos teorijg pagrindziancios teorijos

Autorius

Motyvacijos teorijos

Leonard et al.

Vidinio proceso

Instrumentiné motyvacija

ISorinio savijvaizdZio

Vidinio savijvaizdZio

Vidinio tikslo motyvacija

motyvacija motyvacija motyvacija
A. Maslow Fiziologiniai poreikiai Saugumo poreikis Socialiniai priklausomumo | Savigarbos poreikis Savirealizacijos poreikis
poreikiai
C. Alderfer Egzistencijos poreikis - Bendravimo poreikis Augimo poreikis -
H. Murray Vidinio pasitenkinimo Valdzios poreikis Priklausymo poreikis Pasiekimy poreikis -
poreikis
D. McClelland - ValdZios poreikis Priklausymo poreikis Pasiekimy poreikis -
F. Herzberg - Higieninis faktorius Higieninis faktorius Motyvuojantis faktorius -
E. Locke - - - - Tikslo iskélimas

E. L. DeciirR. M.
Ryan

Santykiy

Kompetencijos

Autonomijos

Kitos teorijos

L. Kohlberg

Moralés raidos teorija

paklusnumo ir bausmés

vengimo stadija

individualiy instrumentiniy

tiksly ir pariteto stadija.

,»gero berniuko— ir ,,geros

mergaités— orientacija

socialinés sistemos

samonés individualiy
principy moralés stadija

R. Kegan
Socialinés brandos

stadijos

Impulsinis

Imperinis

Tarpasmeninis

Socialinés sistemos

Institucinis

Sudaryta darbo autorés pagal Barbuto 2003, Ryan 2000, Robbins 2013, Steers 2004.
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1.2. Kartos

1.2.1. Karty samprata

Akivaizdu, kad laikmetis, kuriame gyvename, jvykiai formuoja miisy asmenybes, poziirj,
poreikius ir vertybes. Kiekvienas iSgyventas politinis, ekonominis, socialinis jvykis paliekg rysky
pédsaka tuo metu gyvenusiy zmoniy pasauléziiiroje. Jauname amziuje suformuota pasauléziiira véliau
zmogy lydi visa gyvenimg ir suteikia savitg poziiir] bei atsineSimg j jau véliau vykstancius jvykius ar
socialinj gyvenimg. Tokiu budu ir formavosi karty sagvoka. O industrializacijos laikotarpiu Si sagvoka

igavo aktualuma, kuris tik didé¢ja iki Siy dieny.

Zodis ,.karta“ kildinamas i§ lotynisko ZodZio ,,generatio®, kuris reiskia gimima. Lietuviy kalbos
7odynas §j Zzodj apibudina kaip ,.tuo padiu laiku gyvenantys artimo amziaus zmonés*“. Zodis karta turi
lietuviy kalboje turi sinonimg — generacija, kuris reiskia ,,populiacijos individy grupé, su bendrais
protéviais susijusi vienodu giminystés laipsniu®, bet dazniau sutinkamas gamtos moksluose (Zodziai.lt
2016).

Yra i$skiriami trys vyraujantys poziiiriai, kurie turi jtakos karty formavimuisi:

o Kartas formuoja politinis — socialinis gyvenimas. Kaip teigé Jose Ortega y Gasset knygoje
,Siuolaikiné tema*, ,karta — tai dinamiskas kompromisas tarp masiy ir individo* (Bolin ir
Skogerbg 2013, 3) ;

o Didieji istoriniai jvykiai. K. Mannheim 1952 metais darbe ,,Karty problema“ (angl. The Problem
of Generations). K. Mannheim, anot Labanausko (2008,64) apibuadino kartg kaip ,,grupe to paties
amziaus Zmoniy, kuriuos vienija koks nors jsimintinas istorinis jvykis®;

o Seima ir santykiai su aplinkiniais. Kaip teigé John Stuart Mill ,, tai nauja zmoniy grupé, kurie
mokési, augo kartu nuo vaikystés ir nuolat buvo vienoje visuomenéje* (Howe ir Strauss 2009,
366)

1.2.2. Karty teorijos raida

K. Mannheim jvedé kartos sgvoka j sociologija, kaip vieng pagrindiniy sgvoky gilinantis |
socialin] suskirstyma. Jis kartas lygino su socialinémis klasémis, Zzmones priklausydami tam tikrai
socialinei klasei taip pat turi savo tvirtag bendra pasauléziirg. TacCiau judéjimas i$ klasés | klase yra
jmanomas, o jau kartos — nepakeisi. K. Mannheim isgrynino tai, kas identifikuoja vieng kartg — tai
gimimo metai, bendri rySiai, panasas budo bruozai, kuriuos suformavo istoriniai, politiniai, ekonominiai,

socialiniai, technologiniai jvykiai jy, kaip asmenybiy, formavimosi metu. Svarbu pabrézti, jog
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egzistuojant tik vienai sudedamajai daliai identifikatoriaus — pvz. gimimo metai, priklausymas bendrai

kartas negalimas. Turi bti iSpildytos ir kitos tam biitinos sglygos (Cennamo ir Gardner 2011).

K. Mannheim iSsakyta teorija, jog kartos bendrystei nepakanka tik bendry gimimo mety, bet
biitini ir bendri prisiminimai (trauminiai jvykiai), patvirtina ir Eyerman ir Turner. Kaip pavyzdij
Trauminio jvykiais jie jvardina — karus (pirmas Pasaulinis, Antras Pasaulis, Viethamo karas ir pan.),
taciau karty formavimasi jtakoja ne pati karo baimé, o socialiniai , ekonominiai veiksniai vyraujantis tuo
laikotarpiu. Individai jgyja tam tikry jgudziy, iSsiugdo pazitras, polinkius, dalinasi bendrais

prisiminimais, aktualijomis ir net emocijomis (Edmunds ir Turner 2002).

Julie Ann McMullin ir kiti savo darbe, teigia kad ne tik istoriniai jvykiai formuoja ir jungia kartas
— taip pat ,,pop* kultira (MTV, ,,punk* muzika ir pan.), §iuolaikinés technologijos (Facebook, Apple ir
pan.) ir net mada. Si koncepcija labai artima $iuolaikiniams sociologams nagrin¢jantiems ir apraantiems

kartas ir jy skirtumus (McMullin, Comeau ir Jovic 2007, 301).

1.2.3. Karty klasifikavimas

Karty pavadinimy nomenklatiira Siai dienai néra standartizuota, nes jvairlis tyré¢jai ir
mokslininkai, kurie tiria kartas ir karty skirtumus niekaip nesutaria dél i§gryninimo. Taip pat, akivaizdis
nesutarimai ir nustatant karty laikotarpius. Akivaizdu, kad sunku apjungti karty skirstymo sistemg j
vieng, nes net ir faktoriai lemiantys kartos bendruma, labai skirtingai i$sidésto geografinéje bei laiko
plotméje. Tai kaip paveiké pvz. Vietnamo karas JAV ir Lietuva- negalima tapatinti, ar kokios
ekonominés salygos vyravo 7 deSimtmetyje praéjusio amziaus Vakary Europoje ir TSRS, ar kiek Apple
fenomenas paveikia JAV jaunima, kiek Lietuvos. Taigi, norint visuotinai 1Sgryninti, kartas remiamasi
gimimo laikotarpio skirstymu. Labiausiai paplites N. Howe ir W. Strauss sitilomas karty skirstymo

modelis.

1991 metais ekonomistas ir demografijos specialistas N. Howe bei istorikas, raSytojas ir
dramaturgas V. Strauss sukiiré savo karty teorijg. Jy démesj patrauké Zinomas karty konfliktas nesusijes
su asmeny amZziaus prieStaravimais. Autoriai iSnagrin¢jo visg JAV istorijg ir atskleid¢ jdomy
désninguma. Jie atskleidé, kad tam tikrais laiko tarpais Zmonés turi panasias vertybes, panaSy pasaulio
suvokimg ir pozitrius. Autoriai suskirsto ir smulkiai apraSo tipiska Amerikos karty atstovag nuo
Didziosios depresijos iki dabartiniy laiky (2 lentelé). N. Howe ir W. Strauss nustato socialing kartg kaip
visumg Zzmoniy gimusiy kas 20 mety ir turin¢ig 3 bendrus kriterijus: istorija, tikéjimg ir polinkij
(pajautima) atstovauti $ia karta. Sios teorijos esmé yra 2 priesingy laikotarpiy pasikeitimas: krizés ir
pakilimai. Krizés apibréziamos dideliais sukrétimais, kuriy metu visuomené bando keisti pozitrj ir
prisitaikyti, stengdamasi i$vengti dar didesniy pasikeitimy. Siuo periodu visuomené aukojasi ir

19



susitelkia. Pakilimai apibréziami kaip kultiros ir religijos atsinaujinimas, tada visuomené
susikoncentruoja | dvasines vertybes ir viding elgseng. Tuomet pasireiskia individualizmas, kuris
nuvertina krizés metu iSaukstintg vienybés pojiti. Karta augusi krizés ar pakilimo laikotarpiu, jsisavina
tos epochos pamokas, kurios ateityje lemia tos kartos elgesj, biidg ir reakcijg j tam tikras situacijas

(McaeBa 2011).

2 lentele. Karty klasifikacija pagal N. Howe ir W. Strauss

Kartos pavadinimas Gimimo laikotarpis
Prarastoji karta (Lost Generation) 1883-1900
Didzioji karta (Greatest Generation) 1901-1924
Tylioji, tradiciné karta (Silent Generation) 1925-1942
Kudikiy bumo karta (Baby Boom Generation) 1943-1960
X karta (Generation X) 1961-1981
Y/Tukstantmecio karta (Y/Millennial Generation) 1982-2002
Z/Interneto karta (Z/ Homeland Generation) 2002-

Sudaryta pagal Howe ir Strauss 2009

David Hole, Le Zhong ir Jeff Schwartz (2010) savo publikacijoje nagrinéjo kartas ir jy
formavimosi bruozus bei ypatumus kai kuriose Azijos, Afrikos ir postsovietinése Salyse. Jie pateikia
savo jzvalgas klasifikuojant kartas tose Salyse, jtraukdami Rusija ir Cekija, kurios yra artimiausios

Lietuvos kontekstui (3 lentelé).

3 lentelé. Karty klasifikavimas pagal David Hole, Le Zhong ir Jeff Schwartz

Rusija | Kadikiy bumo X karta Y karta
(Baby Boomers) (Gen X) (Gen Y ,,Gen “Pu™
1943-1964 1965-1983 1983-2000
Cekija | Kiidikiy bumo X karta Y karta
(Baby Boomers) (Generation X-“Husak’s Children | (Generation Y)
1946-1964 generation”) 1983-2000
1965-1982

Sudaryta pagal David Hole, Le Zhong ir Jeff Schwartz 2010
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Sociologas L. Labauskas, nagrinédamas profesinés karjeros ir migracijos rysj, remdamasis

jvairiy $altiniy duomenis, iSanalizavo ir pasitlé karty skirstyma (4 lentelé).

4 lentele. Karty klasifikacija pagal L. Labanauska

Literatiiroje aptinkami kartos pavadinimai Subkarta Laikotarpis
(JAV, pasaulyje, TSRS ir Lietuvoje)
Prarastoji karta (Lost Generation) 1883-1900
Tarpukario karta 1901-1910
(Interbellum
Generation
DidZi0ji karta (Greatest Generation) Pirmoji G. . Generation 1911-1924
tarybin¢ karta 1917-1941
Tylioji karta (Silent 1925 — 1945
Generation)
Kidikiy bumo karta JAV (Baby Boomers) Stalino vaikai 1946-1956
»Sputnik karta (Tarybinio kudikiy bumo karta)
(Soviet Baby Boomers)
,Dzonsy" karta (Generation Jones) Postalininé Bitnikai; hipiai (Beat | 1956-1964
karta Generation) 1950-1960
Buldozeriy karta (Bulldozer Generation) 1965-1974
X karta (Generation X) Naujasis tarybinis 13-0ji Kkarta; 1974-1981
zmogus ,,visiems laikams* (New Soviet Person) | ,,Nenaud¢liai® (13th
Generation; Baby
Busters)
MTV Karta; 1982-1985
Bumerango karta
(MTV Generation;
Boomerang
Generation)
Y karta (Generation Y) Kiudikiy bumo ,,aido 1985-1990
karta (Echo boom)
Atgimimo karta Sajiidzio karta Kita karta (Next | Interneto karta; Z 1991-1999
Generation) Posovietiné karta karta (iGeneration; [2000...]
Pobuldozeriné karta Generation C)

Sudaryta pagal Labanauskas 2008
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Vertinant istorinius faktus, akivaizdu, kad Lietuvos karty klasifikacija turéty biiti labiausiai
artima rusiskam karty modeliui. Rusijos atveju kartos yra skirstomos pagal svarbius ir labai svarbius

socialinius jvykius. Tai gi XX a. galima i$skirti 6 kartas (JIesama 2005) (5 lentelé).

5 lentelé. Karty klasifikavimas pagal JleBaga, FOpwuii

Kartos pavadinimas Gimimo laikotarpis | Ivykiai
Revoliucinio laZzio karta 1905-1930 Karas, revoliucijos, rusy kultaros pakilimas
Stalino karta 1930-1941 Totalitariné visuomené, masinis teroras,

urbanizacija

Karo ir pokario karta 1941-1953 Politinis  ,,valymas“, Saltasis karas,
,Svetimas tarp savy‘

AtSilimo karta 1953-1964 Socializmo humanizavimas, Prahos
pavasaris

Stagnacijos karta 1964-1985 Stabilizuotas sovietinis rezimas, masinis

vartojimas, ,,vir§iiniy* korupcija

Pertvarkos ir reformy karta | 1985-1999 Soviety sgjungos grittis, globalizacija

Sudaryta pagal Jlesama 2005

Pateikiami autorés agreguoti skirtingy autoriy siilomy karty skirstymo ir klasifikacijos

modeliai (6 lentelé).
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6 lentelé. vairiy autoriy karty klasifikacija

Autoriai Kartos pavadinimas
Howe ir Strauss Tylioji, tradiciné Kudikiy bumo karta X karta Y/Tukstantmecio karta (Y/Millennial
(2000) karta (Baby Boom Generation) (Generation X) Generation) 1982- 2000
(Silent Generation) 1943- 1960 1961- 1981
1925- 1943
Hole et al. (2010) - Kudikiy bumo X karta Y karta
(Baby Boomers) (Gen X) (Gen Y ,,Gen “Pu”)
1943-1964 1965-1983 1983-2000
Labanauskas (2008) | Didzioji karta Kidikiy bumo ,,DZonsy* karta X karta Y Karta Atgimimo karta
(Greatest Generation) | karta JAV (Baby | (Generation (Generation X) (Generation Sgjudzio karta Kita
Pirmoji tarybiné karta | Boomers) Jones) Postalininé | Naujasis Y) karta (Next Generation)
1911- 1945 »Sputnik® karta | karta tarybinis zmogus | 1985-1990 Posovietiné karta
(Tarybinio Buldozeriy karta | ,,visiems Pobuldozeriné karta
kadikiy bumo (Bulldozer laikams* (New 1991- 2000
karta) (Soviet Generation) Soviet Person)
Baby Boomers) | 1956-1974 1974- 1985
1946-1956
Lancaster ir Tradiciné karta Kidikiy bumo X karta Tukstantmecio karta (Millennial
Stillman (Traditionalists) (Baby Boomers) (Generation X) Generation) 1982- 2000
(2002) 1900- 1946 1946-1964 1965-1981
Martin ir Tulgan Tylioji (Silent Kidikiy bumo X karta Tikstantmecio karta (Millennial
(2002) Generation) 1925- (Baby Boomers) (Generation X) Generation) 1978- 2000
1942 1946-1960 1965-1977
Oblinger ir Oblinger | Subrendéliai Kidikiy bumo X Kkarta Y/Tikstantmecio karta (Y/Millennial
(2005) (Matures) (Baby Boomers) (Generation X) Generation) 1982- 1991
<1946 1947-1964 1965-1982
Zemke et al. (2000) | Veteranai (Veterans) | Kadikiy bumo X karta Sekanti karta
1922- 1943 (Baby Boomers) (Generation X) (Nexters)
1943-1960 1960-1980 1980- 19990
JleBana, FOpwuii Stalino karta Karo ir pokario Atsilimo karta | Stagnacijos karta | Pertvarkos ir reformy karta 1985-1999
(2005) 1930-1941 karta 1953-1964 1964-1985
1941-1953

Sudaryta darbo autorés pagal teorinéje dalyje nagrinétg medziagg ir Zemke et al. 2000, Oblinger ir Oblinger 2005, Martin ir Tulgan 2002, Lancaster ir Stillman 2002, Jlesaga 2005
Labanauskas 2008, Hol et al.2010, Howe ir Strauss 2009.



1.2.4. Karty bruozai

Kaip jau suprantama, kartas formuoja jvykiai ir aplinkybés, kurie tam tikru Zmogaus

gyvenimo etapu jvyksta jo aplinkoje. Sakykim, TSRS zlugimas tuo metu skirtingai paveiké paauglius

ir garbingo amziaus zmones. Taip jokiy budy negalima lyginti Siy dieny paaugliy ir ano meto

paaugliy, nes jy nesieja bendri prisiminimai, jpro€iai , pazitiros ir gyvenimiskos pamokos (Howe ir

Strauss 2007).
7 lentelé. Karty bruozai
X karta Y karta
Bendras Cinikai, pesimistai ir Technologinis jaunimas;
apibudinimas individualistai;
Teigiamos Prisitaikymas; Optimizmas;
savybés Technologinis i$prusimas; Pasitikéjimas savimi;
Nepriklausomybe; Auksta saviverté;
Autoritety poveikio nebuvimas; KosmopolitiSkumas;
Kirybingumas; Technologinis sumanumas;
Atvirumas pokyc¢iams; IvairiapusiSkumas;
Verslumas; Tvirtumas;
Globalus mastymas; RealistiSkumas;
Individualizmas; Herojiskumas;
Nuolatinis mokymasis; PilietiSkumas;;
Drasa klysti; Moralumas;
Informuotumas; Atsargumas
Pragmatizmas; Smalsumas;
Neigiamos Nekantrumas; Gatves mastysena;
savybés Skeptiskumas;; Priklausomybé¢ nuo interneto;;
Kritikavimas; Naivumas;
Nepasitikéjimas savimi;
Asmeninis Darbas reikalingas tam kad turétum | Darbas néra svarbu — asmening laisve ir
gyvenimas vs. gyvenimg po darbo; savirealizacija , $tai kas svarbiausia;
Darbas Vertina darbg, nes tai galimybé Dykinétojai, nesupranta kod¢l biitina
turéti gyvenimg po darbo; dirbti;
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Zino , kad reikia dirbti sunkiai , kad

galétum geriau gyventi po darbo;

Lojalumas Lojaltis organizacijai tik tuo atveju | Lojaliis organizacijos sociumui ne
jei joje galima darbo pozicijy organizacijai;
jvairove;

Karjera ir Vengia uzdarbio pagal rezultatus Labai svarbi karjera;

atlygis sistemos; Nori greito paauks$tinimo ir tobul&jimo;
Paaukstinimas nebutinas, svarbu
nuolatinis pripazinimas;
Siekimas tapti patyrusiu kazkokioj
srityje;
Svarbus jvertinimas ir pripazinimas
darbe;

Vadovas Lyder] pripazjsta pagal Taisykles yra tam kad jas lauzyti,
kompetencijas; Lyderj pripazjsta pagal gebéjima jkvépti;
Tikisi konstruktyvaus griztamojo Aiskaus autoriteto ir lyderio poreikis;
rySio, kai tam yra tinkamas laikas; | Reikalauja griezty darbo gairiy, bet tuo
Nori dirbti savarankiskai, esant paciu ir laisves, kad tai jy nevarZyty;
minimaliai kontrolei; Tikisi nuolatinés priezitiros, paramos ir
Gerbia subordinacinius rysius; paskatinimo;

Kolektyvas Mégsta individualias uzduotis; Vertina bendradarbiavimg ir komandinj
Mégsta humorg darbe; darba;
Mégsta neformaly bendravima; Moralis, reikalaujantis pagarbos,
Nevengia kritikavimo, sako kg emocionalis;
galvoja, kartais net agresyvds; Poreikis mentorystei;
Pasitikintis tik savo jégomis;

Darbo grafikas | Renkasi ir vertina laisvg darbo Nori laisvo darbo grafiko, kad nemaisyty

ir erdvé grafika; Jo asmeniniam gyvenimui;

Asmeniné darbo vieta;

Neformali ir inovatyvi darbo vieta;
Zaisminga ir jkvepianti technologiska
aplinka be biurokratijos ir hierarchijos;

Reikalauja nuolatinés jvairovés ir

poky¢iy;
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Poziiiris | darbg | Stipri vidiné motyvacija, Darbas turi turéti prasme
Labai svarbi atliekamo darbo Aiskiai suformuluoti tikslai — varomoji
kokybé; jéga;
Imasi papildomy atsakomybiy; Nuolat reikia jvairovés;
Rezultaty aukstinimas, o ne Geba vienu metu atlikti daug uzduociy;
proceso;
Mokymasis ir Renkasi darbg, kuris garantuoty Nuolat besimokantis — vieni i$ kity,
tobuléjimas mokymus; patirCiy, pavyzdziy;

Sudaryta darbo autorés pagal StaniSauskiené 2015 Alonderiene et. al. 2017 Reeves 2008, Farrell, Hurt, Andrew 2014,
Codrington 2011, Lancaster, Stillman 2002, Zemke, Raines, Filipczak 2000

X karta. Sig karta galima biity jvardinti kaip pirmaja globalias tendencijas turinéia karta.
Kartos bendryste 1émé tiek tiesioginés tiek netiesioginés trauminiy jvykiy patirtys, politiniai jvykiai,
muzikos kultiira ir komunikacijos priemonés (Edmunds ir Turner 2005, 566). Karta iSaugusi vis
labiau Seimos vertybes paminancioje aplinkoje. Nuolatiniai politiniai jvykiai, ekonominés kriz¢s,
1Sauges poreikis ripintis materialine gerove verté X kartos atstovy tévus dazniau palikti vaikus
vienus, stokoti jiems démesio (Codrington 2011, StaniSauskiené 2015). Turédami ribota kontrole ir
globaléjancig bei dinamiska aplinkg, X karta dideliais gurk$niais géré jvykius ir iSgyvenimus —
feminizmo stipr¢jimas, seksualiné revoliucija, narkotiky plitimas, POP muzikos jtakos stipréjimas,
iSsilaisvinimo i§ priespaudos idéjos, laukiniai 90-tieji. Stipraus institucionalizmo ir sektiny
asmenybiy triikumas jaunuolius verté galvoti, kad pasaulis néra tobulas ir galima pasitikéti tik paciu
savimi (Lancaster ir Stillman 2002) . Savitarpio rySys Seimose buvo labai silpnas — tuo laikmeciu
padaugéjo skyryby (Howe ir Strauss 2007). Jaunuoliai santykiy trikumg kompensuodavo

burdamiesi | ,,gaujas*, draugijas, kurias vienijo panasiis poZzitriai ir kuriose visi buvo lygis.

Dykinétojais, skeptikais, cinikais ir pesimistais vadinti asmenys, iSaugo ] ramius,
technologiskai iSprususius ir Seimos vertybes aukStinancius Zzmones. Visi veiksniai patirti jaunystéje
paliko pédsaka jy bude. Jie daug atsakingiau zilrj | Seimg ir kuria ja pakankamai vélai. Vaiko
saugumas Seimoje yra vienas pagrindiniy prioritety. Santykis su vaiku pagrjstas lygiavertiSkumu,

liberalizmu ir vengiama griezto aukléjimo (StaniSauskiené 2015, 5).

Sios kartos atstovai siekia balanso, tiek darbe tiek asmeniniame gyvenime. Visu pirma jiems
darbas tai priemon¢ iSgyventi. Darbe jie siekia, kad atlygis buty vertinamas pagal jy rezultatus — tai

gi ,.ka pasési tg ir pjausi® (McCrindle ir Wolfinger 2014, 11). Taip pat jie siekia asmeninio dvasinio
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balanso, net tiki antgamtiniais dalykais ir muzika jy gyvenime turi labai didele reik§mg, tai lyg jy
identiteto dalis (Codrington 2011).

Ivairios gyvenimiskos patirtys X kartg iSmoké biiti sumaniais ir nepriklausomais. Jie puikiai
prisitaiko prie pokyciy, yra jvairiapusiski, globaliai mastantys ir imliis technologijoms. Taip pat
svarbu pabrézti, kad jie nepasizymi lojalumu vienai organizacijai, ne tokie gabiis darbui su Zzmonémis
ir biina nekantrs. Jie aklai nepaklista valdziai ir jos demonstravimui, jei tai prieStarauja jy vidinéms
nuostatoms ir riboja jy asmening laisve. Mégaujasi matydami savo darbo rezultatus vizualiai ir iSkart.
Kaip jau minéta, jiems labai svarbus darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, tad daznai darbe keliami
tikslai nublanksta prie§ asmeninius, sau pac¢iam i$sikeltus tikslus (Lancaster ir Stillman 2002, Zemke,
Raines ir Filipczak 2000, Duchscher ir Cowin 2004).

Y karta. Karta formavosi iSkart po Saltojo karo periodo pabaigos ir globalizacijos,
komunikacijos technologijy ir belaidzio rySio eroje. Jie augo beprecedentinéje kity kultiry jvairovés
ir poveikio aplinkoje (Codrington 2011). Sios kartos atstovai labiau i$pruse ir turintys geresnj
i$simokslinima nei pries tai buvusi karta (Zemke, Raines ir Filipczak 2000, 9). Jie augo apgobti
besalygisku tévy ripesciu jy saugumu, nes tuo laikmeciu priesai ,,priesai vaiky tykojo visur:
kiemuose — ekshibicioniztai, mokykloje — chuliganai, internete — nepadoraus pobiidzio informacija ir
t. t. , tai padé¢jo Siai kartai iSsiugdyti stulbinamg pasitikéjimg savimi su arogancijos prieskoniu. Prie
viso to prisidéjo ir jy technologinis iSprusimas, nes jiems atrod¢, kad jy tévams reiki nuolatinés jy

pagalbos technologinio rastingumo srityje. (Codrington 2011, Duchscher ir Cowin 2004).

Liberal¢jantis pasaulis padéjo jaunuoliams ugdyti tolerancija aplinkai. Jie daug daZniau
pasisako prie$ rasizma, seksizmg, homofobijg. Tai socialiai atsakinga karta, daug démesio skirianti
globalioms socialinéms problemoms, tvirtai pasisakanti uz individo teises. PrieSingai nei ankstesné
karta jie maziau linke ] ZmogiSkasias silpnybes ir nuodémes — narkotikus, ankstyva seksg ir,

pastebima tendencija, kad labiau grjzta prie tikéjimo Dievu. (Duchscher ir Cowin 2004, 497).

Stipraus Seimos poreikio imprinto Sios kartos individai neturi. To laikmecio visuomenéje
vieno tévo Seima jau buvo tapusi visuotinai priimtina norma (Codrington 2011). Jvertinus dar ir
technologines galimybes Siy dieny Y kartos atstovai labai lanks¢iai ziiiri j santuokas per atstumag ar
bendravimg su Seima, giminaiciais, kaimynais ar net draugais tik ,,per Sventes™ (Duchscher ir Cowin

2004, 498).

Biidami liudininkai pakankamai sudétingo laikotarpio, kai tévai lengvai neteko darby po ilgy
darbo mety vienoje jstaigoje ir kaip sunku buvo jiems adaptuotis kitose darbo vietose, kai nerado

darbo pagal savo kvalifikacijg Y kartos atstovai iSsiugdé potencialg keisti darbus kas kelis metus.
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(Comeau ir Tung 2013). Lojalas islieka tik tuo atveju jei labai stipri organizacijoje bendruomené ir

tarpusavio rysiai.

[Sauginti nuolatiniame démesyje ir komforte, darbo aplinkoje jie didel; démesj skiria
patogumui. Neformali darbo vieta, grazus dizainas ir pramogy zonos — vienas svarbiausiy aspekty
renkantis organizacija. Visi technologiniai jrenginiai tokie kaip kompiuteris, mobilus telefonas, ir kiti
elektronikos prietaisai — jiems labiau batinybé nei privalumas (Farrell ir Hurt 2014, Beekman 2011).
Taip pat aukstas gebé¢jimas naudotis iSmaniomis technologijomis, jy charakteryje suformavo stipry
poreikj struktiirai ir taisykléms, kol tai nepazeidzia jy individualizmo. Taip pat teikia prioritetus

jvairovei ir lankstumui. (Farrell ir Hurt 2014).
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2. TYRIMO METODIKA

Tyrimo teorinis pagrindimas. Teoringje dalyje apzvelgus jvairias motyvacijos teorijas,
magistrinio darbo keliamam tikslui pasiekti, tyrimo pagrindu buvo pasirinkta Leonard et. al aprasyta
motyvacijos teorija. Teorija, kur traktuoja asmenj kaip individa, per jo bruozus, vertybes ir socialinj

statusa. Si teorija pasirinkta, todél kad:

. Paaiskina neprognozuojama/ nekontroliuojama elgesj
o Geriau atspindi vidinius motyvacijos Saltinius
o Apima Kitas tradicines motyvacijos teorijas

Leonard et. al, apjungdami tradicines motyvacijos teorijas ir pazvelgdami j vidines

motyvacijos paskatas, iSskyré motyvacijos Saltinius :

o Vidinio proceso motyvacija

o Instrumentiné motyvacija

o ISorinio savijvaizdzio motyvacija
o Vidinio savijvaizdzio motyvacija

o Vidinio tikslo motyvacija

ApzZvelgus moksling literatlira analizuojancig skirtingas kartas, darbe sililoma kartas

identifikuoti taip:

o X karta — gimusi 1965-1985 metais
o Y karta — gimusi 1986- 2000 metais

Apibendrinus literatiiroje sitilomus karty bruozus ir vertybes suformuotas tyrimo modelis (8

lentelé).
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8 lentelé. Teorinis tyrimo modelio pagrindimas

Motyvacijos Saltinis

Savybés

Savybé¢ atitinka ( + )/ neatitinka ( -)

motyvacijos Saltinj

Vidinio proceso

Rezultaty, 0 ne proceso aukstinimas;

Darbas turi turéti prasmg; +
Zaisminga ir jkvepianti technologiska aplinka be biurokratijos ir +
hierarchijos;

Instrumentiné Vengia uzdarbio pagal rezultatus sistemos -
Paaukstinimas nebiitinas, svarbu nuolatinis pripazinimas -
Labai svarbi karjera; +
Nori greito paaukstinimo ir tobuléjimo +

ISorinio savijvaizdzio Paaukstinimas nebiitinas, svarbu nuolatinis pripazinimas +
Siekimas tapti patyrusiu kazkokioj srityje; +
Svarbus jvertinimas ir pripazinimas darbe +
Pasitik¢jimas savimi; -
Auksta saviverté -
Tikisi nuolatinés prieZiiiros, paramos ir paskatinimo +

Vidinio savijvaizdzio Renkasi darbg, kuris garantuoty mokymus; +
Vengia uzdarbio pagal rezultatus sistemos -
Skeptiskumas -
Nuolat besimokantis — vieni i$ kity, patir¢iy, pavyzdziy, +
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Aiskiai suformuluoti tikslai ir i§$iikiai — varomoji jéga;
Herojiskumas
PilietiSkumas

Moralumas

Vidinio tikslo

Autoritety poveikio nebuvimas

Darbas reikalingas tam kad turétum gyvenima po darbo;

Vertina darba, nes tai galimybé turéti gyvenima po darbo;

Zino , kad reikia dirbti sunkiai , kad galétum geriau gyventi po darbo;

Gerbia subordinacinius rysius

Taisyklés yra tam kad jas lauzyti;

AiSkaus autoriteto ir lyderio poreikis

Sudaryta darbo autorés pagal teorinéje dalyje nagrinétg medziaga
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Tyrimo objektas — X ir Y karty darbuotojy motyvacijos Saltiniai

Tyrimo subjektas - finansiniy paslaugy centro darbuotojai

Tyrimo tikslas — i$siaiskinti ar motyvacijos Saltiniai skirtingai veikia X ir Y kartas
Tyrimo uzdaviniai:

o Nustatyti ar egzistuoja esminiai skirtumai tarp X ir Y kartas motyvuojanéiy $altiniy.

o Nustatyti ar egzistuoja skirtumai tarp X ir Y kartas motyvuojanéiy Saltiniy pagal Kitus
demografinius kriterijus — tokius kaip lytis, pareigos, darbo stazas organizacijoje.

o Nustatyti ar egzistuoja esminiai skirtumai tarp visy paslaugy centro darbuotojy motyvuojanciy
Saltiniy pagal kitus demografinius kriterijus — tokius kaip lytis, pareigos, darbo stazas

organizacijoje.

Modelio duomenimis suformuluotos 2 tyrimo hipotezés (2 pav.), kurios bus patvirtintos arba

paneigtos atlikus tyrima:

Ha. X kartg labiau jtakoja iSorinio savijvaizdzio motyvacijos ir vidinio tikslo motyvacijos $altiniai

nei Y kartg

Hb. Y kartg labiau jtakoja vidinio proceso motyvacijos, instrumentinés motyvacijos ir vidinio

savijvaizdzio motyvacijos $altiniai nei Y karta

[ Maziau jtakoja

—————— Labiau jtakoja

2 pav. Tyrimo hipotezés modelis karty motyvacijos Saltiniy skirtumy nustatymui
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Tyrime naudoti metodai

o Anketiné apklausa;

o Statistiné duomeny analizé.

Tyrimo etapai:

1. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas tyrimo metodas anketiné darbuotojy apklausa.

2. Apklausa patalpinta internetinéje svetainéje www.apklausa.lt . PraSymas uzpildyti anketa

buvo iSsiystas elektroniniu pastu visiems vadovams prasant pasidalinti laiSku su Siuo metu
dirbanciais, finansiniy paslaugy centro darbuotojais.

3. Surinkus reikiamg respondenty kiekj, gauti duomenys apdoroti SPSS programa.

Tyrimo metodologija. Siekiant jgyvendinti nustatytus tyrimo uzdavinius reikia gauti tikslius,
statistiSkai patikimus skaitinius duomenis ir rasti rySius tarp skirtingy kintamyjy. Tokiam rezultatui
pasiekti pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — apklausa. Ji padés i§ imties (nedidelés populiacijos)

surinkty duomeny padaryti iSvadas apie visg tiriamgja populiacija. (Bilevi¢iené ir JonuSauskas 2011)

Tyrimo instrumentas. Tyrimo jgyvendinimui pati autoré sudaré anketa. Anketa sudaryta i3

trijy pagrindiniy, anketoms budingy daliy:

o Ivadiné — Zodinis paaiSkinimas
. Padéties — skirta iSsiaiskinti demografiniams respondenty rodikliams ( 4 klausimai)
o Pagrindiné — nagrin¢jamai temai analizuoti (30 klausimy)

Ivadingje dalyje pateiktas trumpas zodinis paaiSkinimas kokiu tikslu bus renkami duomenys,

kaip bus panaudoti gauti rezultatai, uzakcentuojamas anonimiskumas ir konfidencialumas.
Padéties anketos dalyje naudojama nominaling, intervaliné ir santykiné klausimy skalés.

Pagrindinéje anketos dalyje naudojami uzdaro tipo klausimai. Numatyti atsakymai padeda
respondentam lengviau pasirinkti atsakymus, sutrumpina anketos uZpildymo laiko snaudas, taip pat
papras¢iau tokius duomenis apdoroti, lyginti ir vertinti. Zinant, tai kad $ios anketos pagalba norima
pamatuoti respondenty nuostatas ir poziirj, anketoje panaudota, populiarioji, Likerto skalé. Si skalé
privalo turéti du teigiamus, du neigiamus ir vieng neutraly jver¢ius. Klausimai pateikiami teiginio

formg ir respondentai turi sutikti arba ne (Bilevi¢iené ir Jonusauskas 2011).
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http://www.apklausa.lt/

Svarbu pabrézti, jog anketa sudaryta remiantis iSnagrinéta literatiira — 5 teiginiy grupés
atitinkanc¢ios Leonard et. Al i$skirtus motyvacijos Saltinius po 6 teiginius kiekvienam (9 lentel¢).

Anketos klausimai 18délioti atsitiktine tvarka.
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9 lentelé. Anketos klausimy blokai

Vidinio proceso
motyvacija

Instrumentiné motyvacija

ISorinio savijvaizdZio
motyvacija

Vidinio savijvaizdZzio
motyvacija

Vidinio tikslo motyvacija

1. Visy pirma
darbas (kaip procesas) turi
man teikti pasitenkinimg tuo
kg darau

2. Darbo
procesas man svarbesnis nei
atlyginimas uz jj

3. Esant
galimybei a$ prioretizuoju
darbus pagal idomuma.
Idomius, man patinkancius
atlieku pirmus.

4. AS jsijauciu ir
uzsimirstu kai uzsiimu savo
mégiama darbine veikla

5. Svarbu ne
laiméjimas, svarbu
dalyvavimas

6. Tikslas néra
svarbus jei pats darbo
procesas man smagus.

7. Nesvarbu
koks darbas, svarbu geras
apmokéjimas uz ji

8. AS tikrai
labiau stengc€iausi jei man
mokéty uz papildomas
pastangas

9. AS
prisiim¢iau daugiau darbo
jei zinocCiau , kad tai
teigiamai jtakos mano
karjera

10. AS stengiuosi
darbe tik zinodamas, kad
man uz tai atsilygins

11. AS visuomet
ieskau biidy papildomai
uzsidirbti (ne tik toje pacioje
darbovietéje)

12. AS nelinkes
uzsiiminéti labdaringa
veikla

13. Man svarbu
kad kiti vertinty ir zavétysi
mano darbu

14. Aplinkiniy
démesys mangs nevargina
15. Noriu biiti
pavyzdziu savo kolegoms
16. Man svarbi
mano kolegy ir vadovo
nuomong¢ apie mane

17. AS noriai
imuosi ty uzduociy kurios
teigiamai paveiks mano
reputacija

18. AS dedu
pastangas tik tuomet kai
zinau kad tai bus pastebéta
kity

19. Man svarbu,
kad mano darbas biity
pritaikytas pagal mano
specifinius kompetencijas
20. AS prisiim¢iau
daugiau darbo jei zinoCiau,
kad biitent mano
kompetencijy tam reikia

21. Mano
mégstamiausios uzduotys tos
kuriose daugiausia i$Stukiy
22, AS mieliau
renkuosi tuos darbus, kurie
man suteikia laiméjimo
jausma

23. AS jauciuosi
motyvuotas kai
panaudojamos mano
kompetencijos

24, AS jauciu
pasitenkinima kai darbas, kuri
atlieku suteikia man naujy
Ziniy

25. AS
stengiuosi tobuléti, nes
organizacija i§ mangs to
tikisi

26. AS turiu
tikéti veiklos reikalingumu
prie§ imantis darbo

27. Stengiuosi,
kai zinau kad tai kuria
pridétine verte
organizacijai

AS jauciu pareigg dirbti
produktyviai ir kokybiskai
29. AS
energingiau imuosi veiklos
kai ji pateisina
organizacijos tikslus

30. AS
labiausiai motyvuotas kai
tai kg darau atitinka mano
vertybes

Sudaryta darbo autorés pagal teorinéje dalyje nagrinétag medziaga
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Tiriama organizacija. Tyrimas atliktas Siaurés Europos regiono finansinés institucijos paslaugy
centre (toliau - organizacija), kuris jsikiirgs Lietuvoje. Imonés atstovu praSymu, iSlaikomas informacijos

konfidencialumas ir organizacijos pavadinimas neatskleidziamas.

Nepaisant to, kad paslaugy centras, gana jauna organizacija jkurta Siek tiek daugiau nei pries 4
metus, jis perémé¢ ir adaptavo motininés finansinés institucijos skandinaviska darbo kultira.
Skandinaviska darbo kulttira tai labai demokratiska, j Zmogy orientuota ir komandiniu darbu grjsta
kultura. Organizacija daug resursy (tiek finansiniy, tiek Zmogiskyjy) skiria darbuotojo gerai savijautai,
tuo skatindama gera atmosferg ir produktyvy darba. Svarbu pabrézti, jog skandinaviskos darbo kultiros
sudedamoji dalis yra kryptinga darbuotojy motyvacija. Motyvacija yra kiekvieno darbuotojo
atsakomybeé. Organizacija neprimeta vieno vienintelio motyvavimo modelio, jis skatinamas pazinti save,
atrasti tai kas jj veikia pozityviai ir skatina augimg. Lyderiai daug laiko praleidzia bendraudami su
darbuotojais, mégindami atrasti tikruosius kiekvieno darbuotojo motyvacijos Saltinius ir stengiasi

pritaikyti tinkamus jrankius darbui su jais ir jy tobuléjimui.

Taip pat, skandinaviska darbo kultira pasizymi auk$tu darbuotojy lojalumu organizacijai ir
jsitraukimu. Sis aspektas sunkiai jsitvirtina Lietuvoje jsikarusiame paslaugy centre. Norint i§laikyti
auksta konkurencingg paslaugy kokybe, organizacija priversta vis daugiau investuoti j jvairius projektus,
kurie pagreitinty naujy darbuotojy jvedimg ir darbiniy Ziniy sklandy perdavima, kartais pamirSdama
pamatinj skandinaviSkos kultiiros bruoza démesj jau dirbanc¢iam Zmogui, jo kompetencijy skatinimg ir

augima.

Darbo tyrimui pasirinkta batent $i organizacija, todél, kad joje akivaizdziai didelis démesys
darbuotojui ir aktyviai skatinamas saves pazinimas ir savo motyvacijos Saltiniy ieSkojimas. Taip pat
darbo autoré¢ yra Sios organizacijos darbuotoja, todél tyrimo organizaciniai aspektai lengviau

jgyvendinami.

Organizacijoje 2017 mety pradzioje dirbo apie 900 darbuotojy — 750 jvairiy rangy operacijy
specialistai, apie 70 vadovo funkcijas atliekantys darbuotojai ir 80 jvairias kitas funkcijas atliekantys
darbuotojai — analitikai, projekty vadovai, konsultantai, zmogiskyjy istekliy partneriai ir panasiai.
Beveik du trecdaliai darbuotojy — moterys. Tikslios informacijos apie darbuotojy amziy organizacijoje

gauti nepavyko, taciau paskutiniais duomenimis statistinio darbuotojo vidutinis amZzius yra 28 metai.
Vertinant organizacija per motyvaciniy Saltiniy prizme galima biity jzZvelgti sekancius aspektus:

o Vidinio proceso. Organizacijoje pagrindiné dalis darby yra rutininio pobiidZio. Darbuotojai diena
1§ dienos atlieka tuos pacius veiksmus. Taip pat stebimas laikas, kuris yra skiriamas uzduociai

atlikti, ir nuokrypiai yra aptariami susitikimy metu, tokiu btidu tikimasi i§ darbuotojy nuolatinio
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ir pastovaus darbo tempo. Zinoma, darbuotojams taip pat yra suteikiama galimybé ir netgi
skatinama prisidéti prie organizacijoje kylanciy papildomy iniciatyvy ar vykdomy projekty.
Instrumentiné motyvacija. Atlygio ir karjeros sistema organizacijoje, dar tik pradéta formuoti.
Uzduotys esancios organizacijoje buvo suringuotos, pagal jy kompleksiskuma ir atsakomybés
lygj, ir pagal jas nustatytas atlygio modelis. Siame etape tai yra konfidenciali informacija ir
darbuotojai nezino, kokiam lygiui jy atlickamos uzduotys yra priskirtos. Tikslus karjeros
galimybiy kelias, taip pat yra dar formuojamas, taciau darbuotojai yra skatinami rinktis
horizontalios karjeros galimybes.

[Sorinio savijvaizdzio motyvacija. Kiekviename skyriuje yra privalomi viso skyriaus susitikimai
(kasdieniniai, savaitiniai, ménesiniai ir t.t.) ir procesy tobulinimo (LEAN) susitikimai. Jy metu
yra aptariami pagrindiniai darbiniai rodikliai, nuveikti darbai, jgyvendinto iniciatyvos ir
individualtis projektai. Taip egzistuoja visos organizacijos (net tik Lietuvos) darbuotojy
apdovanojimai, kur kolegos nominuoja vieni kitus.

Vidinio savijvaizdzio motyvacija. Darbuotojo kompetencijy kélimo sistema, kol kas silpna
organizacijoje. Akivaizdziai juntamas poreikis i§ darbuotojy jvairiy sri¢iy mokymams ir
konsultacijoms, ta¢iau formalaus Sio poreikio jgyvendinimo kelio, kol kas néra. Mokymali,
pazintinés ar ziniy dali sesijos, vyksta tik skyriy viduje ar departamente, kuriuos organizuoja
patys darbuotojai. Svarbu priminti, kad organizacijoje yra palaikomas ir skatinimas darbuotojy
noras prisidéti prie papildomy veikly ir iniciatyvy, kurios padéty darbuotojams augti jvairiose
tiek darbinése tiek nedarbinése srityse.

Vidinio tikslo motyvacija. Organizacija suteikia ,,sveikas® sglygas dirbti. Darbo pobitdis
nesukeliantis streso, Zinoma yra ir i§skirtiniy situacijy, tac¢iau jos laikinos. Kaip minéta anksciau,
skandinavisko stiliaus darbo kultira iSreiskia pagarbg zmogaus vertybéms ir leidzia
darbuotojams komfortabiliai jaustis. Taip pat, organizacija didelj démesj skiria savo misijos ir
vizijos jgyvendinimui ir palaikymui. Nuolat didelis démesys yra skiriamas organizacijos
strategijos komunikavimui ir sekimui kaip sekasi strategija jgyvendinti. Darbuotojams yra
suteikiama galimybé asmeniskai prisidéti prie organizacijos strategijos jgyvendinimo — i$skeliant

sau metinius tikslus vienoje ar kitoje srityje.

Tyrimo organizavimas ir imtis. Tiriamieji atsirinkti atsitiktinai siekiant surinkti informacijg i§

kuo daugiau ir jvairesnio profilio darbuotojy. Elektroniniu pastu buvo iSsiystas laiSkas organizacijos

ivairiy skyriy vadovams su praSymu patiems sudalyvauti apklausoje, bei pasidalinti nuoroda j anketing

apklausg su jiems pavaldziais asmenimis. Praéjus savaitei po pirmojo praSymo — i$siystas pakartotinis

priminimas sudalyvauti apklausoje. Svarbu paminéti, kad prieiga buvo pasiekiama tik nuoroda
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gavusiems vartotojams. | visus anketos klausimus buvo privalu atsakyti, t.y. anketa negaléjo buti pateikta

jei bent j vieng klausimg respondentas nepateiké atsakymo.

Kritus pateikiamy atsakymy intensyvumui — internetiné prieiga buvo apribota. Anketos

aktyvumo laikotarpis — 2 savaités. Uzdarius prieiga duomenys buvo paruosti tolimesnei analizei.

Duomeny rinkimo laikotarpiu buvo gauti 192- jy respondenty atsakymai. Siekiant apskaiciuoti
ar respondenty kiekis yra pakankamas iSvadoms pateikti, ar imtis atspindés tiriamgjg visumg ir ar

negresia rezultaty iSkreiptumas, buvo panaudota formulé:

_J N*1,96>*p*q
n*(N-1)+196" *p*q

kur :

£ - imties paklaidos dydis;

n — imties dydis;

p = g —tiriamo pozymio pasirodymo/nepasirodymo tikimybé (atsitiktinéms imtims tikimybé lygi
50 procenty);

N — generalinis visumos dydis.

Sio tyrimo imties paklaidos dydis — 7 procento. Toks paklaidos dydis yra leidziamas
moksliniuose tiriamuosiuose darbuose ir imties reprezentatyvumas yra iSlaikomas (Bileviciené ir

JonuSauskas 2011).

Statistinio tyrimo metodologija. Tyrimo metu atlikta statistiné duomeny analizé, kurios
eigoje naudoti skirtingi statistiniai metodai ir duomeny atvaizdavimo priemongs. Tyrime naudoty

statistiniy metody apibendrinimas ir taikymo tikslai pateikti 10 lenteléje.
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10 lentele. Statistiniy metody ir duomeny vaizdavimo priemoniy apibendrinimas ir taikymo tikslai

Statistinis metodas Taikymo tikslai

o ‘ Pavaizduotas tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy, kartg (X
Procentiniy dazniy lentelé _ o
arba Y), lytj, pareigas ir darbo stazg.

Ivertintas analizuoty klausimy bloky (skaliy) vidinis
suderinamumas su duomenimis. Tokiu biidu siekiama
Cronbach alfa patikrinti, ar sudarytos skalés yra tinkamos naudoti tyrime.
Klausimy bloky suderinamumas yra priimtinas, kai Cronbach
alfa reikSmé yra didesné nei 0.6.

Norint palyginti motyvacijos Saltinius, kurie labiausiai buidingi
Nepriklausomy im¢iy Stjudento t- | skirtingy karty (X ir Y) darbuotojams bei nustatyti, ar vyrus ir
kriterijus moteris vienodai motyvuoja skirtingi motyvacijos S$altiniai,
naudotas nepriklausomy im¢iy Stjudento t-Kriterijus.

Norint palyginti motyvacijos Saltinius, kurie labiausiai buidingi
skirtingy karty (X ir Y) darbuotojams bei nustatyti, ar skirtingas
pareigas bei skirtinga darbo staZa turincius darbuotojus vienodai
motyvuoja  skirtingi  motyvacijos  Saltiniai, naudotas
nepriklausomy im¢iy ANOVA Kkriterijus.

Nepriklausomy im¢iy ANOVA F-
Kriterijus

Sudaryta darbo autorés

Tyrimo etika. Mokslinés etikos principai iSlaikyti tiek rengiantis tyrimui, tiek jo eigoje.
Tyrimas, jo atlikimas ir komunikacija buvo suderinta su organizacijos komunikacijos skyriumi. Tyrimo
tikslas bei rezultaty panaudojimas buvo atskleistas praS§yme uzpildyti anketg ir anketos jvadinéje dalyje.
Respondentai apklausoje dalyvavo savanoriSkai su subordinacinio vadovo zinia. Anketoje pateikiami
kurstanciy teiginiy nebuvo panaudota. ISlaikytas respondenty saugumas ir privatumas. Tyrimo

duomenys buvo analizuojami tokie kokie gauti — neiskraipyti ar kaip kitaip neapdoroti.

Tyrimo validumas ir patikimumas. Tyrimo tikslas, uzdaviniai, hipotezés ir forma turi loging
seka ir pagrindima. Norint uztikrinti tyrimo vidinj validuma, buvo uztikrintas kintamyjy rysio ir analizés
pagristumas bei nuodugniai laikytasi duomeny rinkimo ir analizés reikalavimy. ISorinio validumo
uztikrinimui, buvo pasirinkta reprezantatyvi imtis su leistina 7 procenty patikimumo paklaida. Taip o gi
anketos teiginiai buvo formuluojami kaip bendrinio pobiidZio, nebuvo specialiai pritaikyti tyriamajam
subjektui. Klausimy blokai (skalés) yra tinkamos naudoti tyrime, jy sederinamumas su duomenimis yra
priimtinas (Cronbach alfa reik§mé yra didesné nei 0.6)
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Analizuoty skaliy vidinio suderinamumo rezultatai ir respondenty

demografiné statistika

Tyrimo metu analizuoti motyvacijos S$altiniy skirtumai, Kurie budingi X ir Y Kkartoms.
Analizuotame tyrimo klausimyne motyvacijos Saltiniai suskirstyti j skirtingas grupes, todél pasirinkta
naudoti ne atskirus motyvaciniy Saltiniy elementus, o bendrus klausimy konstruktus. Tam tikslui
sudarytos skalés, kurios jvertina vidinio proceso motyvacijos, instrumentinés motyvacijos ir Kt.
aspektus. Skalés sudarytos sumuojant klausimy atsakymus. Skaliy patikimumui vertinti naudota
Cronbach alfa statistika, kuri parodo, ar skalé yra gerai suderinta su duomenimis. Skalés suderinamumas

laikytas priimtinu, jei Cronbach alfa reik§mé nemazesné nei 0,6.

Remiantis Cronbach alfa rezultatais matyti, kad visy skaliy Cronbach alfa rodikliy reikSmeés yra
didesnés nei 0,6. Tai rodo, kad motyvacijos Saltiniy skalés yra pakankamai gerai suderintos su
duomenimis ir yra tinkamos naudoti tyrime. Detallis anketos motyvacijos S$altiniy skaliy vidinio

suderinamumo rezultatai pateikti 11 lenteléje.

11 [entelé. Skaliy vidinio suderinamumo su duomenimis Cronbach alfa rezultatai

Skalé Cronbach Alfa reik§mé Klausimy skaicius
Vidinio proceso motyvacijos saltiniai 0,629 6
Instrumentinés motyvacijos saltiniai 0,659 6
ISorinio savijvaizdzio motyvacijos Saltiniai 0,654 6
Vidinio savijvaizdzio motyvacijos Saltiniai 0,674 6
Vidinio tikslo motyvacijos $altiniai 0,668 6

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

Tyrime dalyvavo 192 respondentai i§ kuriy 65,8 proc. moterys, 0 34,2 proc. - vyrai. Analizuojant
respondenty pasiskirstymg pagal amziy matyti, kad visose trijose grupése tiriamyjy skaiCius yra
nemazesnis nei 25 proc.. DdidZiausia dalis respondenty yra 25-30 m. ir 30 m. ir vyresniy tarpe (po 36,5
proc.). Sugrupavus respondentus pagal amziy j dvi kategorijas matyti, kad vyresnigjai X kartai priklauso
31,3 proc. tiriamyjy, o jaunesnigjai Y kartai — 68,7 proc. tiriamyjy. Palyginus respondenty pasiskirstyma
pagal uzimamams pareigas matyti, kad dauguma respondenty yra operacijy specialistai (68,7 proc.), o

maziausig dalj tiriamyjy sudaro analitikai, koordinatoriai (2,1 proc.). Palyginus respondenty
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pasiskirstymg pagal darbo patirt] matyti, kad daugiau nei tre¢dalis respondenty turi mazesnj nei 1 m.
darbo stazg (34,2 proc.). Be to, ketvirtadalis respondenty nurodé turintys 1-2 m. darbo stazg (25,4 proc.)
(12 lentelé). Tai rodo, kad tyrime pagrinde dalyvauja nedidele darbo patirtj turintys asmenys.

12 lentele. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal, amziy, lyti, uzimamas pareigas ir darbo patirtj

N (%)
Lytis Vyras 66 (34,2)
Moteris 127 (65,8)

Iki 25 m. 52 (27)
AmZius 25-30 m. 70 (36,5)
30 m. ir daugiau 70 (36,5)
Karta X karta 60 (31,3)
Y karta 132 (68,7)
Operacijy specialistas 118 (61,1)

Vadovas 17 (8,8)

Pareigos Analitikas, koordinatorius 4(2,1)
Projekty vadovas, konsultantas 33(17,1)

Kita 21 (10,9)

< 1 metai 66 (34,2)

1 - 2 metai 49 (25,4)

Darbo stazas 2 - 3 metai 26 (13,5)
3 - 4 metai 32 (16,6)

> 4 metal 20 (10,4)

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

3.2.  Motyvaciniy Saltiniy palyginimas X ir Y Kkartos atstovy tarpe

Siame tyrimo etape atliktas motyvaciniy $altiniy palyginimas X ir Y kartos atstovy tarpe. Svarbu
pabrézti, kad tyrimas neatskleidzia motyvacijos Saltiniy pasiskirstymo kartos viduje. Juo siekta nustatyti,
ar X ir Y kartos respondentus vienodai motyvuoja tie patys dalykai, ar stebimi motyvaciniy Saltiniy

skirtumai.

41



Analizuojant vidinio proceso motyvacijos Saltinio teiginiy bloko rezultatus (3 pav.) - atsakymy
procentinius daznius, duomenys parodeé, kad abiejy karty respondentai pateiké daugmaz panaSius
atsakymus. Visiskai sutikti su teiginiais buvo kiek labiau linkg Y kartos atstovai (17,3 proc.) nei X karta
(16,94 proc.) Ta pati tendencija pastebima ir perzvelgus jverc¢io ,,sutinku“ duomenis — Y karta 34,34
proc. ir X karta 33,06 proc.. Rezultatai parodé, kad ir abejojanciy teiginiais Y kartoje buvo daugiau
(23,36 proc.), nei X kartoje (21,39 proc.). Tuo tarpu, teiginiy kategoriskas neigimas ir kategoriskas
neigimas buvo labiau budingas X kartos respondentam (atitinkamai 23,06 proc. ir 5,56 proc.). 22,22
proc. Y kartos atstovy suteikeé neigiama jvertinima ir tik 2,78 proc. kategoriSkai nesutiko su iSsakytais
teiginiais. Apibendrinus gautus rezultatus, darytina iSvada, jog vidinio proceso motyvacija labiau

budinga Y kartos atstovams.

VISISKAI SUTINKU
16,94

SUTINKU
33,06

NEI SUTINKU, NEI NESUTINKU
21,39

NESUTINKU
23,06

VISISKAI NESUTINKU ‘
5,56

|
0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00 40,00

myY X

3 pav. Vidinio proceso motyvacijos klausimy bloko rezultaty procentiniy dazniy palyginimas X ir Y

kartos tirlamyjy grupése
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Analizuojant instrumentinés motyvacijos $altinio teiginiy bloko rezultatus (4 pav.) - atsakymy
procentinius daznius, duomenys parodé, kad Y kartos respondentai yra kur kas dazniau linke tvirtai
teigiamai vertinti teiginius esancius bloke (24,37 proc.) , nei X kartos atstovai (13,61 proc.). Tadiau,
tiesiog teigiamai vertino teiginius abi kartos labai panasiai t.y. X — 26,11 proc. ir Y — 26,14 proc..
Neutraliis teiginiy jvertinimai, taip pat pasiskirst¢ daugiau maziau panasiai abiejose kartose t.y. X —
27,14 proc. ir Y — 24,17 proc.. Nesutikti ir visiSkai nesutikti su teiginiai labiau link¢ X kartos atstovai
(atitinkamai 25 proc. ir 11,11 proc.), nei Y kartos atstovai (atitinkamai 19,44 proc. ir 5,18 proc.). Tai
parodo kad instrumentinés motyvacijos Saltinis labiau gajus Y kartoje ir jie linkg déti pastangas ir imtis

veiklos tik Zinodami kad uz tai gaus materialing naudg ar paaukstinima.

VISISKAI SUTINKU
13,61

SUTINKU
26,11

NEI SUTINKU, NEI NESUTINKU

24,17
25,00

|

VISISKAI NESUTINKU -
11,11
| |
0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00
myY X

4 pav. Instrumentinés motyvacijos klausimy bloko rezultaty procentiniy dazniy palyginimas X ir Y

kartos tiriamyjy grupése
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Analizuojant iSorinio savijvaizdzio motyvacijos Saltinio teiginiy bloko rezultatus (5 pav.) -
atsakymy procentinius daznius, duomenys parodé, kad X kartos atstovai yra linke dazniau visiskai
sutikti (25,56 proc.) su bloke esanciais teiginiais, nei Y karta (22,35 proc.). Tai atskleidzia, kad jy didesnj
polinkj pripazinimui ir vertinimui i§ aplinkos. Taciau, teigiamus jvertinimus ,sutinku“ Y kartos
respondentai Siek tiek dazniau pateiké (44,07 proc.) , nei X kartos atstovai (37,78 proc.). Kas parodo,
kad ir Y kartos atstovai daZznai galvoja apie tai kaip jy darbiné veikla jtakos jy reputacijg. X kartos
atstovai nezymiai labiau link¢ abejoti pateikdami atsakyma (18,89 proc.) palyginus su Y kartos atstovais
(17,42 proc.). Neigiamus atsakymus | teiginius, abi kartos pateiké panasiu daznumu t.y. X karta — 13,06
proc. ir Y karta — 13,13 proc. Visiskai nesutikti dazniau buvo linke¢ X kartos atstovai (4,72 proc.), nei
Y karta (3 proc.). Apibendrinus duomenis, galima bty teigti jog iSorinio savijvaizdZio motyvacijos

Saltinis budingas abiem kartom panasiai.

VISISKAI SUTINKU
25,56

37,78
NEI SUTINKU, NEI NESUTINKU _

VISISKAI NESUTINKU ‘ ‘

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 2500 30,00 35,00 40,00 45,00 50,00

myY X

5 pav. ISorinio savijvaizdzio motyvacijos klausimy bloko rezultaty procentiniy dazniy palyginimas X

ir Y kartos tiriamyjy grupése
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Analizuojant vidinio savijvaizdzio motyvacijos $altinio teiginiy bloko rezultatus (6 pav.) -
atsakymy procentinius daznius, duomenys parodé, kad Y kartos atstovai yra daug dazniau linke visiskai
sutikti (25,88 proc.) su bloke esanciais teiginiais, nei Y karta (16,67). Tokie rezultatai parodo, kad
daugiau Y kartos respondenty riipinasi savo kompetencijomis ir ziniomis. Taciau, teigiami vertinimai
nsutinku“ Y kartoje ir X kartoje pasiskirsté daugmaz vienodai (atitinkamai 47,73 proc., bei 46,94
proc.).Abejojimas teiginiais labiau pastebimas X kartos atstovy tarpe (27,22 proc.), palyginus su Y
kartos atstovais (18,08 proc.).Taip pat neigiamus atsakymus ] teiginius, abi kartos pateiké panaSiu
daznumu t.y. X karta — 8,06 proc. ir Y karta — 7,32 proc. Visiskai nesutikti buvo linke vos po mazdaug
1 proc. abiejy karty atstovy. Preliminariais duomenimis persasi iS§vada, kad Y kartos atstovams labiau

budingas vidinio savijvaizdzio motyvacijos Saltinis.

VISISKAI SUTINKU

16,67
46,94
NEI SUTINKU, NEI NESUTINKU _
27,22
NESUTINKU -
8,06
I1,01
VISISKAI NESUTINKU
1,11 | ‘
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00
mY mX

6 pav. Vidinio savijvaizdzio motyvacijos klausimy bloko rezultaty procentiniy dazniy palyginimas X ir

Y kartos tiriamyjy grupése
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Analizuojant vidinio tikslo motyvacijos Saltinio teiginiy bloko rezultatus (7 pav.) - atsakymy
procentinius daznius, duomenys atskleid¢, kad teiginius abi kartos vertino labai pozityviai. Kiek daugiau
respondenty jvertino teigiamai ir labai teigiamos X kartos tarpe (atitinkamai 48,33 proc. ir 33,06 proc.),
nei Y kartos atstovai ( atitinkamai 46,59 proc. ir 31,82 proc.)Taciau pastebima , kad taip ir X kartos
atstovai linke dazniau abejoti pasirenkant atsakymus (16,11 proc.) Tuo tarpu neigiamus jvertinimus dave
dazniau Y karta (5,1 proc.), nei X (2,5 proc.). Visiskai nesutiko su teiginiais tik Y kartos respondentai ir
tai tik kiek daugiau nei 1 proc. visy atsakiusiy. Apzvelgus rezultatus, galima teigti, jog X kartos atstovai

dazniau linke¢ vadovautis pareiga ar vertybémis.

VISISKAI SUTINKU

33,06
48,33

NEI SUTINKU, NEI NESUTINKU -

16,11
NESUTINKU -
2,50
I1,39

VISISKAI NESUTINKU
0,00
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

my X

7 pav. Vidinio tikslo motyvacijos klausimy bloko rezultaty procentiniy dazniy palyginimas X ir Y
kartos tirlamyjy grupése
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Kitame tyrimo etape buvo palyginti X ir Y kartos motyvaciniy S$altiniy skaliy jver¢iai ir
apskaiciuoti skaliy vidurkiai. Norint nustatyti ar atitinkamos skalés vidurkiai tarp X ir Y kartos
respondenty, skiriasi statistiskai reikSmingai, taikytas nepriklausomy im¢iy Stjudento t-Kriterijus.

Remiantis motyvaciniy Saltiniy skaliy vidurkiy palyginimo analizés rezultatais matyti, kad
vidiniai procesai X ir Y kartos atstovus motyvuoja pakankamai panasiai (19,9 ir 20,4). Tuo tarpu,
instrumentiné motyvacija vertinama skirtingai, nes Stjudento kriterijaus, t = -4,12; p = 0,001 < 0,05; o
tai rodo, kad skalés vidurkiy skirtumas yra statistiSkai reikSmingas. Galima teigti, kad instrumentiné
motyvacija labiau budinga Y nei X Kartai (atitinkamai 20,7 ir 18,3). Tuo tarpu, palyginus iSorinés
savijvaizdzio motyvacijos skalés jverc¢ius matyti, kad tiek X, tiek Y kartos tiriamyjy skalés vidurkiai yra
panasis (atitinkamai 21,9 ir 22,1) ir statistiskai reikSmingai nesiskiria (t = -0,39; p 0,696 > 0,05). Taip
pat, vidinio tikslo motyvacijos Saltiniy skalés vidurkiy skirtumas néra statistiskai reikSmingas, nes t =
1,25p=0,213> 0,05 (13 lentelé). Galima teigti, kad iSorinio savijvaizdzio motyvacijos bei vidinio tikslo
motyvacijos yra budingos abiem kartom vienodai. Tuo tarpu, palyginus vidinio savijvaizdzio
motyvacijos Saltiniy skalés jver¢ius X ir Y kartoms matyti, kad jverciai skiriasi statistiSkai reikSmingai,
nest=-2,81p = 0,005 < 0,05. Tai rodo, vidinio savijvaizdzio motyvacijos Saltiniai dazniau budingi Y
nei X Kkartai (atitinkamai 23,4 ir 22,2) (8 pav.).

m X karta ®mY karta

VIDINIO PROCESO INSTRUMENTINE ISORINIO VIDINIO VIDINIO TIKSLO
MOTYVACIJA MOTYVACIA SAVI|VAIZDZIO SAVI|VAIZDZIO MOTYVACIA
MOTYVACIA MOTYVACIJA

8 pav. Motyvaciniy Saltiniy skaliy vidurkiy santykinis palyginimas X ir Y kartos tiriamyjy grupése
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13 lentelé. Motyvaciniy Saltiniy skaliy vidurkiy palyginimas X ir Y kartos tiriamyjy grupése

) ] Standartinis t-statistika,
Vidurkis
nuokr. p-reikSmé
Vidinio proceso X karta 19,97 2,98
. t=-1,14p=0,254
motyvacija Y karta 20,47 2,75
Instrumentiné X karta 18,37 413
- t=-4,12 p = 0,000*
motyvacija Y karta 20,70 341
ISorinio savijvaizdzio | X karta 21,98 3,68
- t=-0,39 p =0,696
motyvacija Y karta 22,17 2,85
Vidinio savijvaizdzio | X karta 22,20 2,38
. t=-2,81 p =0,005*
motyvacija Y Kkarta 23,41 2,92
Vidinio tikslo X karta 24,72 2,41
. t=1,25p=0,213
motyvacija Y karta 24,14 3,21

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

Apibendrinant motyvacijos Saltiniy analizés rezultatus galima teigti, kad tyrimo hipotezé Ha yra
atmesta, nes nenustatyta, jog X Kartai yra labiau biidingi iSorinio Savijvaizdzio motyvacijos ir vidinio
tikslo motyvacijos Saltiniai nei Y kartai. Tuo tarpu, tikrinant tyrimo hipotez¢ Hb nustatyta, kad
instrumentiné ir vidinio savijvaizdzio motyvacija yra labiau buidinga Y kartai nei X kartai, todél Hb

hipotezé i$ dalies pasitvirtino.

3.3.  Motyvaciniy $altiniy palyginimas X ir Y kartos atstovy tarpe pagal kitus

demografinius rodiklius

Tolimesniame tyrimo etape atliktas motyvaciniy $altiniy palyginimas X ir Y kartos vyry ir
motery grupése. Siekta nustatyti, ar X ir Y kartos vyrus ir moteris motyvuoja skirtingi Saltiniai. Tam
tikslui apskaic¢iuoti analizuoty skaliy vidurkiai ir jvertintas jy statistinis reikSmingumas. Kaip ir
ankstesniame etape, vidurkiy palyginimui naudotas dviejy nepriklausomy iméiy Stjudento t-Kriterijus.

Palyginus skirtingy karty vertinimus vyry ir motery grupése nustatyta, kad Y kartos vyry ir
motery tarpe instrumentinés motyvacijos Saltiniai vertinami skirtingai ir skalés vidurkiai skiriasi
statistiSkai reikSmingai, nes t = 4,04; p = 0,000 < 0,05. Galima teigti, kad Y kartos vyrams yra labiau

budingi instrumentinés motyvacijos Saltiniai nei moterims (atitinkamai 22,1 ir 19,7) (14 lentelé). Tuo
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tarpu, kiti Saltiniai tiek X, tiek Y kartos vyry ir motery tarpe vertinami panasiai, nes reikSmingi nuomoniy

skirtumai néra stebimi ir skalés jverciai statistiSkai reikSmingai nesiskiria (p > 0,05)).

14 [entelé. Motyvaciniy Saltiniy skaliy vidurkiy palyginimas X ir Y kartos vyry ir motery grupése

Vidurkis (stand. nuokr.)
X karta Y karta
Vidinio proceso motyvacija Vyras 20,79 (2,8) 20,96 (2,5)
Moteris 19,72 (3) 20,15 (2,9)
Instrumentiné motyvacija Vyras 19,93 (2,9) 22.12 (3.1)*
Moteris 17,89 (4,3) 19.79 (3.3)*
ISorinio savijvaizdzio motyvacija Vyras 22,14 (3,2) 22,6 (3)
Moteris 21,93 (3,9) 21,9 (2,7)
Vidinio savijvaizdzio motyvacija Vyras 22,57 (1,9) 23,73 (3)
Moteris 22,09 (2,5) 23,2 (2,9)
Vidinio tikslo motyvacija Vyras 24,64 (2,6) 24,5 (3,4)
Moteris 24,74 (2,4) 23,9 (3,1)

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

* skirtumas yra statistiskai reikSmingas, kai statistinio reikSmingumo lygmuo a = 0.05

Véliau buvo palygintas X ir Y kartos, skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy pozilris ]
motyvacinius Saltinius (15 lentelé). Gauti rezultatai parodé, kad nepriklausomai nuo to, kokias pareigas
uzima X ir Y kartos respondentai, jy poZitris ] motyvacinius Saltinius iSlieka panaSus, nes pritaikius
ANOVA kriterijy nenustatyti statistiSkai reikSmingi motyvaciniy saltiniy vertinimo skirtumai (p > 0,05)
(Zr. 2 prieda). Daugumos tiriamyjy tarpe vyrauja nuomoné, kad juos labiausiai motyvuoja vidinio tikslo
motyvacijos $altiniai, o maZiausiai motyvuoja, instrumentiné motyvacija. Sios tendencijos stebimos tarp

skirtingas pareigas uzimanciy X ir Y kartos darbuotojy.
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15 lentelé. Motyvaciniy $altiniy skaliy vidurkiy palyginimas X ir Y kartos, skirtingas pareigas

uzimanciy, tiriamyjy grupése

X karta Y karta
Operacijy specialistas 20,11 (3) 20,37 (3)
Vidinio proceso motyvacija Vadovas 2017 31) | 21.2 (1.9)
Projekty vadovas, konsultantas 19,92 (2,6) | 20,75(3,3)
Kita 19,25 (3,7) | 21,11 (2,2)
Operacijy specialistas 19,26 (4,1) | 19,85(1.9)
Instrumentiné motyvacija Vadovas 18,08 (4.4) | 21,11 (3.3)
Projekty vadovas, konsultantas 16,15 (4,1) 19(1.2)
Kita 19,38 (2,7) | 19,75 (4,6)
Operacijy specialistas 21,85(44) | 19,16 3,3)
ISorinio savijvaizdZzio motyvacija Vadovas 2202 (32) | 21,08 (4.1)
Projekty vadovas, konsultantas 21,92 (3,4) | 21,96 (2,9)
Kita 21,13 (2,2) 23,6 (0,5)
Operacijy specialistas 21,37 (2,4) | 23,75(3.9)
Vidinio savijvaizdzio motyvacija Vadovas 2333 (1.6) | 2232 2.7)
Projekty vadovas, konsultantas 23 (3) 22,46 (2,6)
Kita 22 (1,1) 23,53 (2,9)
Operacijy specialistas 24,41 (2,3) 232 (3,1)
Vidinio tikslo motyvacija Vadovas 25,75 (3.2) 23.75 (3)
Projekty vadovas, konsultantas 24,92 (24) | 23,53 (3,3)
Kita 23,88 (0,8) | 22,38 (2,4)

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus
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Sekanciame tyrimo etape palygintas X ir Y kartos, skirtingg darbo stazg turin¢iy darbuotojy

pozilris j motyvacinius Saltinius (16 lentel¢). Gauti rezultatai parodé¢, kad nepriklausomai nuo darbo

stazo trukmés X ir Y kartos darbuotojy pozitris, vertinant motyvacinius aspektus, islieka panasus, nes

ANOVA Kkriterijaus rezultatai parodé, jog statistiS8kai reik§mingi motyvacijos $altiniy skaliy vidurkiy

skirtumai, skirtingg darbo staza turiniy X ir Y kartos darbuotojy tarpe, néra stebimi (p > 0,05) (zr. 3

prieda). Atitinkamai tai reiSkia, kad motyvaciniy Saltiniy vertinimas yra panasSus tarp skirtingg darbo

patirt] turinciy tiriamyjy.

16 /entelé. Motyvaciniy $altiniy skaliy vidurkiy palyginimas X ir Y kartos, skirtingg darbo staza

turinCiy, tiriamyjy grupése

X karta Y karta
< 1 metai 20,13 (3,2) 21,06 (2,6)
Vidinio proceso motyvacija
1 -2 metai 20,2 (2,5) 20,28 (3,1)
2 - 3 metai 19,86 (4,1) 19,63 (2,6)
3 - 4 metai 20,33 (2,5) 20,32 (2,6)
> 4 metai 19,56 (3) 19 (1,4)
< 1 metai 17,5 (4,8) 21.36 (3,6)
Instrumentiné motyvacija
1 - 2 metai 19,6 (3,8) 20,69 (3,5)
2 - 3 metai 19,14 (5,3) 20,32 (3,2)
3 - 4 metai 16,44 (3,8) 19,59 (2,9)
> 4 metai 19,11 (3,1) 20,5 (2,1)
< 1 metai 22,19 (2,9) 21,84 (2,7)
ISorinio savijvaizdzio motyvacija
1 -2 metai 22 (4,1) 22,69 (3,2)
2 - 3 metai 23,86 (5,8) 22 (3,1)
3 - 4 metai 20,89 (4,3) 22,14 (2,4)
> 4 metai 21,61 (2,8) 22,5(2,1)
< 1 metai 22,19 (2,3) 23,18 (3)
Vidinio savijvaizdzio motyvacija
1 - 2 metai 22,3 (3,4) 23,56 (3,1)
2 - 3 metai 20,29 (2,3) 23,58 (2,8)
3 - 4 metai 22 (1,4) 23,41 (2,8)
> 4 metai 23 (2) 24,5 (2,1)
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< 1 metai 24,81 (2,7) 24,28 (3,8)
Vidinio tikslo motyvacija

1 -2 metai 24,5 (2,1) 23,67 (3)

2 - 3 metai 25,14 (3,5) 24,32 (2)

3 - 4 metai 24,11 (1,4) 24,32 (3)

> 4 metai 24,89 (2,5) 26 (1,4)

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

3.4. Motyvaciniy Saltiniy palyginimas visu darbuotojy kontekste pagal

demografinius rodiklius

Tolimesniame etape palyginta, kas labiausiai motyvuoja paslaugy centre dirbancius vyrus ir
moteris. Kaip ir ankstesniame etape, atlikta vidurkiy palyginimo analizé, apskai¢iuojant skaliy vidurkius
ir jvertinus jy statistinj reik§Sminguma taikant dviejy nepriklausomy im¢iy Stjudento t-kriterijy.

Gauti rezultatai parodeé, kad stebimas statistiSkai reikSmingas vyry ir motery darbuotojy
nuomoniy skirtumas vertinant vidinio proceso motyvacijos (t = 2,18 p = 0,03 < 0,05) ir instrumentinés
motyvacijos (t =4,7 p = 0,000 < 0,05) aspektus (17 lentelé). Vyrams daug labiau biidingi vidinio proceso
motyvacijos Saltiniai (20,9) nei moterims (20). Taip pat, nustatytas statistiSkai reik§Smingas
instrumentinés motyvacijos skalés vidurkiy skirtumas vyry ir motery grupése, todél remiantis skalés
vidurkiais galima teigti, kad vyrams yra labiau buidingi instrumentinés motyvacijos Saltiniai (21,6) nei
moterims (19) (9 pav.).

Tuo tarpu, kity skaliy vidurkiai statistiSkai reikSmingai nesiskiria vyry ir motery grupése (p >
0,05), todél néra pagrindo manyti, kad kiti motyvacijos Saltiniai yra labiau badingi vyrams nei moterims.
Galima teigti, kad iSorinio savijvaizdzio motyvacijos, vidinio Savijvaizdzio motyvacijos $altiniai ir

vidinio tikslo motyvacijos Saltiniai yra vienodai svarbus tiek vyrams, tiek moterims.
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® Vyras m Moteris

VIDINIO PROCESO INSTRUMENTINE ISORINIO VIDINIO VIDINIO TIKSLO
MOTYVACIJA MOTYVACIJA SAVI|VAIZDZIO SAVI|VAIZDZIO MOTYVACIJA
MOTYVACIJA MOTYVACIJA

9 pav. Motyvaciniy $altiniy skaliy vidurkiy santykinis palyginimas vyry ir motery grupése

17 lentelé. Motyvaciniy $altiniy skaliy vidurkiy palyginimas vyry ir motery tarpe

Vidurkis Standartinis t-statistika,

nuokr. p-reikSmé

Vidinio proceso Vyras 20,92 2,58 t=2,18p=
motyvacija Moteris 20,00 2,89 0,03*

Instrumentiné Vyras 21,65 3,16 t=47p=
motyvacija Moteris 19,09 3,80 0,000*

ISorinio savijvaizdZzio Vyras 22,50 3,00 t=117p=
motyvacija Moteris 21,94 3,19 0,244

Vidinio savijvaizdzio Vyras 23,48 2,85 t=163p=
motyvacija Moteris 22,80 2,76 0,106

Vidinio tikslo Vyras 24,53 3,24 t=0,67p=
motyvacija Moteris 24,23 2,85 0,506

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

* skirtumas yra statistiSkai reik§mingas, kai reikSmingumo lygmuo « = 0.05

53



Sekanciame tyrimo etape jvertinta, kas labiausiai motyvuoja skirtingas pareigas uzimancius
paslaugy centro darbuotojus. Apskaiciuoti motyvacijos skaliy vidurkiai kiekvienoje darbuotojy grupéje

ir palygintas vidurkiy skirtumy statistinis reikSmingumas. Tam tikslui taikytas ANOVA kriterijus.

Remiantis ANOVA Kriterijaus rezultatais nustatyta, kad instrumentinés motyvacijos (F = 4,6 p
= 0,001 < 0,05) ir vidinio tikslo motyvacijos $altiniai (F = 2,89 p = 0,024 < 0,05) vertinami nevienodai,
tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy (18 lentel¢). Siy skaliy vidurkiai skiriasi statistiskai
reikSmingai. Tai reiSkia, jog instrumentinés motyvacijos Saltiniai yra labiausiai budingi operacijy

specialistams (20,6), o maziausiai buidingi — projekty vadovams, konsultantams (17,9).

Ivertinus vidinio tikslo motyvacijos Saltiniy svarbos skirtumus nustatyta, kad vidinio tikslo
motyvacijos Saltiniai yra labiausiai buidingi analitikams, koordinatoriams (26,7) bei vadovams (26), o
maziausiai motyvuoja operacijy specialistus (23,9) (10 pav.). Visi Kiti motyvacijos $altiniai vertinami
panasiai, tarp skirtingas pareigas uzimanciy paslaugy centro darbuotojy, nes reikSmingi skaliy vidurkiy

skirtumai nebuvo stebimi (p > 0,05).

m Operacijy specialistas w Vadovas
m Analitikas, koordinatorius Projekty vadovas, konsultantas
M Kita

VIDINIO PROCESO INSTRUMENTINE ISORINIO VIDINIO VIDINIO TIKSLO
MOTYVACIJA MOTYVACIA SAVI|VAIZDZIO SAVI|VAIZDZIO MOTYVACIA
MOTYVACIA MOTYVACIJA

10 pav. Motyvaciniy $altiniy skaliy vidurkiy santykinis palyginimas skirtingas pareigas uzimanciy
darbuotojy grupése
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18 lentelé. Motyvaciniy Saltiniy skaliy vidurkiy palyginimas skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy

tarpe
i i Standartinis F-statistika,
Vidurkis .
nuokr. p-reik§meé
Operacijy specialistas 20,31 2,98
o Vadovas 20,47 2,81
Vidinio — - -
Analitikas, koordinatorius 20,75 3,30
proceso i F=0,46 p=0,766
. Projekty vadovas,
motyvacija 20,64 2,33
konsultantas
Kita 19,62 2,64
Operacijy specialistas 20,69 3,56
Vadovas 18,35 3,74
Instrumentiné | Analitikas, koordinatorius 19,75 4,57
. - F=4,6p=0,001*
motyvacija Projekty vadovas,
17,94 3,85
konsultantas
Kita 20,43 3,65
Operacijy specialistas 21,93 3,30
. Vadovas 23,12 2,69
ISorinio — - -
. Analitikas, koordinatorius 23,75 3,95
savijvaizdzio . F=0,84 p=0,502
. Projekty vadovas,
motyvacija 22,27 2,98
konsultantas
Kita 21,95 2,50
Operacijy specialistas 23,03 2,94
o Vadovas 23,29 2,02
Vidinio _ . -
L Analitikas, koordinatorius 23,75 2,99
savijvaizdzio . F=0,59 p=0,667
. Projekty vadovas,
motyvacija 23,30 3,10
konsultantas
Kita 22,24 2,00
Operacijy specialistas 23,94 3,06
Vadovas 26,06 2,84
Vidinio tikslo | Analitikas, koordinatorius 26,75 2,75
motyvacija | Projekty vad F=289p=0024"
yvaclj rojekty vadovas, 24.73 308
konsultantas
Kita 24,05 1,72

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus

* skirtumas yra statistiskai reik§mingas, kai reik§mingumo lygmuo a = 0.05
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Vélesniame tyrimo etape jvertinta, kas labiausiai motyvuoja skirtingg darbo stazg turinCius
paslaugy centro darbuotojus (11 pav.). Apskaiciuoti motyvacijos skaliy vidurkiai kiekvienoje darbuotojy
grup¢je ir palygintas vidurkiy skirtumy statistinis reikSmingumas. Kadangi palyginamos 5 darbuotojy
grupés, kaip ir ankstesniame etape, tam tikslui taikytas ANOVA kriterijus. Pritaikius ANOVA Kkriterijy
nustatyta, kad skirtingg darbo staza turin€ius paslaugy centro darbuotojus panasiai motyvuoja tie patys
veiksniai, nes visoms skaléms, p > 0,05 (19 lentel¢). Kitaip tariant, néra pagrindo manyti, kad didesnj
darbo staza turincius darbuotojus labiau motyvuoja vidinio tikslo motyvacijos Saltiniai nei mazesnj

darbo stazg turin¢ius darbuotojus.

<1 metai m1-2 metai 2 - 3 metai 3 - 4 metai ® > 4 metai

VIDINIO PROCESO INSTRUMENTINE ISORINIO VIDINIO VIDINIO TIKSLO
MOTYVACIJA MOTYVACIJA SAVI|VAIZDZIO SAVI|VAIZDZIO MOTYVACIJA
MOTYVACIJA MOTYVACIJA

11 pav. Motyvaciniy $altiniy skaliy vidurkiy santykinis palyginimas skirtinga darbo staza turin¢iy
darbuotojy grupése
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19 lentelé. Motyvaciniy Saltiniy skaliy vidurkiy palyginimas skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy

grupése
) _ Standartinis F-statistika,
Vidurkis
nuokr. p-reik§meé
< 1 metai 20,83 2,77
1 -2 metai 20,27 2,94 F=1,31p=0,269
Vidinio proceso motyvacija | 2 - 3 metai 19,69 2,98
3 - 4 metai 20,34 2,48
> 4 metai 19,50 2,89
< 1 metai 20,42 4,25
1 -2 metai 20,47 3,57 F=161p=0,173
Instrumentiné motyvacija 2 - 3 metai 20,00 3,76
3 - 4 metai 18,66 3,40
> 4 metai 19,25 2,97
< 1 metai 21,92 2,74
_ 1 -2 metai 22,55 3,36 F=0,51p=0,726
ISorinio savijvaizdZio i ' '
y 2 - 3 metal 22,50 3,99
motyvacija
3 - 4 metai 21,91 3,08
> 4 metai 21,70 2,72
< 1 metai 22,94 2,83
1 - 2 metai 23,31 3,19 = =
Vidinio savijvaizdzio _ F=024p=0918
3 2 - 3 metal 22,69 2,99
motyvacija
3 - 4 metai 23,00 2,51
> 4 metai 23,15 1,98
< 1 metai 24,41 3,58
1 -2 metai 23,84 2,85
Vidinio tikslo motyvacija 2 - 3 metai 24,54 2,45 F=0,62p=0,645
3 - 4 metai 24,34 2,59
> 4 metai 25,00 2,38

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS programos rezultatus
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ISVADOS

Remiantis darbe iSanalizuota moksline literatiira ir atliktu tyrimu galima daryti tokias iSvadas:

Motyvacija — itin placiai nagrinéjamas aspektas Siuolaikinéje mokslinéje literatiiroje, nes ji
egzistuoja visose miisy gyvenimo srityse. Bemaz daugiausia nagrin¢jama darbo motyvacija ir
veiksniai skatinantis asmenius produktyviai veikti. Motyvacijos teorijos ai§kina asmeny siekius,
poreikius bei elgsenos modelius. Dauguma egzistuojanciy teorijy nesiekia ir net neneigia viena
kitos, o dazniau papildo.

Ivairis mokslininkai skirtingais aspektais aiSkina karty formavimasi, skirtinga karty

nomenklatiira bei datos. Deja, vieningos nuomonés $iuo klausimy kol kas néra. Taciau svarbu

pabrézti, kad visi sutaria, jog kartos samprata egzistuoja ir, kad karty elgesio, charakterio,
pozitrio skirtumai akivaizds.

Atlikto tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad motyvacijos $altiniy skirtumai tarp X ir Y karty

egzistuoja. Pastebimi statistiSkai reik§mingi skirtumai instrumentinés ir vidinio Savijvaizdzio

motyvacijos Saltiniuose:

e Vidinio proceso motyvacijos Saltinis, kuris parodo asmens polinkj uzsiimti tik maloniais ir
smagiais jo pozitriu darbais, nors Siek tiek pozityviau buvo vertinamas Y kartos, taciau
statistiSkai reikSmingo skirtumo nenustatyta.

e Instrumentinés motyvacijos Saltinis, kuris parodo asmens jsitraukimg j veikla tik tuomet kai
jo laukia apciuopiamas konkretus atlygis (uzmokestis, premija, paaukstinimas), statistiSkai
reik§mingai biidingesnis Y kartai nei X.

e ISorinio savijvaizdzio motyvacija, kuri i$reiskia asmens nora biti pastebimu, pripazjistamu ir
gerbiamu uz darba, kurj jis atlieka, vienodai vertinama abiejy karty.

e Vidinio savijvaizdzio motyvacijos Saltinis, kuris parodo asmens norg nuolat tobuléti, mokytis
ir ieSkoti 18Stikiy darbe, statistiSkai reikSmingesnis Y kartos atstovams nei X.

e Vidinio tikslo motyvacijos Saltinis, kuris grista pareiga ir vidinémis vertybémis, nors
pozityviau buvo vertinamas X kartos atstovy, taciau statistiSkai reikSmingo skirtumo
nenustatyta.

Analizuojant ir lyginant X ir Y kartas pagal demografinius rodiklius statistiskai reikSmingy

skirtumy nepastebéta, iSskyrus vieng — instrumentiné motyvacija zymiai stipresné Y kartos vyry

tarpe nei motery.

Analizuojant ir lyginant visy organizacijos darbuotojy rezultatus pagal kitus demografinius

rodiklius, nustatyta, kad:

¢ Vidinio proceso ir instrumentiné motyvacija statistiskai reikSmingesné vyry tarpe.
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Instrumentiné motyvacija labiau biidinga operacijy specialistais dirbanc¢iy asmeny tarpe, o
maziausiai projekty vadovy, konsultanty bei vadovaujancias pareigas uzZimanc¢iy asmeny.
Vidinio tikslo motyvacijos $altinis labiau iSreik$tas analitiky, koordinatoriy bei vadovy

tarpe.
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PASIULYMAI

Atliktos literatiros analizés ir empirinio tyrimo rezultatai bei iSvados leidzia pateikti paslaugy

centro suinteresuotiems asmenims sekancius pasitilymus:

o Labai svarbu uztikrinti darbuotojams galimybe imtis papildomy veikly ir net skatinti juos tuo
uzsiimti, nes, turint omenyje, kad darbuotojai pozityviai vertino vidinio proceso motyvacija, 0
darbo pobudis organizacijoje daznai rutininis. Taip pat verta, jsiklausyti j darbuotojg ir iSgirsti,
kurias uzduotis jis laiko idomiomis ir noriai jas atliekas, ir suteikti jam galimybe kuo dazniau
uzsiimti jam pasitenkinimg keliancia veikla. Tokiomis paprastomis priemonémis tikétina, kad
bus islaikytas abiejy karty darbuotojy jsitraukimas.

o Tyrimo rezultatai parodé¢, kad Y kartos darbuotojus labiau veikia instrumentinés motyvacijos
Saltinis, taip pat §is rodiklis buidingas ir operacijy specialistams. Zinant, kad organizacijoje
didziaja dalj sudaro bitent Sie individai, svarbu jsidiegti efektyvia, adaptuotg ir skaidrig atlygio
ir karjeros kelio sistemas. Sistemos turi turéti aiSkias gaires, kokios papildomos darbuotojo
pastangos ar kompetencijos nuves jj link kazkokios formos materialinio atlygio ir kaip tai
i§sidésto laike. Taip pat tai svarbu norint pritraukti, daugiau jauny vyry | organizacijg, nes
akivaizdu, kad organizacijoje labai moteriskas kolektyvas.

o Patenkinti iSorinio savijvaizdzio motyvacijos Saltinio poreikj, galima visiSkai paprastais ir
papildomy investicijy nereikalaujancias metodais — tai atgalinio rySio davimas, vieSas pagyrimas
(zinoma jsitikinus ar darbuotojui tai priimtina), galimybé parodyti savo pasiekimus ar
laiméjimus. Organizacija Sioje srityje yra nemazai pazengus, tai gi, tiesiog reikia suvokti, kad tai
yra svarbu ir palaikyti skyriy, departamenty ir asmeniniy susitikimy tendencijas.

. Vidiniu savijvaizdziu motyvuotiems darbuotojams labai svarbu sudaryti tinkamas salygas augti
ir tobuléti. Sio Zaltinio svarbg iSreiské Y kartos darbuotojai, kurie §iuo metu skubiai verziasi
darbo rinkg, o jau ir sudaro daugumg darbuotojy organizacijoje. Organizacijos parama
darbuotojy kompetencijy keélimui bty didelis privalumas ir padéty iSlaikyti darbuotojus bei
skatinty juos efektyviai dirbti.

. Vidinio tikslo motyvacija biidinga vadovaujancias bei analitines pareigas einantiems
darbuotojams. Nuolatinis organizacijos vertybiy, tiksly ir strategijy analizavimas, aptarimas
padéty Siems zmonéms palaikyti nuolatinj jsitraukimg. Taip pat, svarbu nepamirsti, kad po Siuo
motyvacijos Saltiniu slepiasi ir pareiga bei asmeninés vertybés, tod¢l svarbu kad asmeny
uzimanc¢iy S$ias pareigas asmeninés vertybés nesikirstu su organizacijos deklaruojamomis

vertybémis.
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SANTRAUKA

Siomis dienomis nagrinéjant bet kokig socialine, ekonomine, politing problema ar jvykj daznai isgirsime
diskutuojant apie karty skirtumy problematika. BemaZ placiausiai §i tema diskutuojama nagrinéjant ir gilinantis j darbinius
santykius. Pagrindiné darbiniy santykiy sudedamoji dalis — motyvacija, nes tai vienas pagrindiniy jrankiy Zmogaus sékmingai
ir produktyviai veiklai uztikrinti. Zmonés saviti ir motyvacijos jrankiai turi biiti pritaikyti ir nukreipti j kiekvieno poreikius.
Lietuvoje jsteigti paslaugy centrai tampa svarbia misy ateities ekonomikos dalimi.

Siuo darbu tikslas - nustatyti skirtumus tarp X ir Y karty darbuotojus motyvuojanéiy $altiniy. Tokiam rezultatui
pasiekti atlikta literatiiros analizé bei pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas — apklausa. Tyrimas vyko viename i$ paslaugy
centry jsikiirusiame Lietuvoje. Atlikus literattiros analiz¢ buvo suformuluotos 2 tyrimo hipotezés: Ha. X kartg labiau jtakoja
iSorinio savijvaizdZzio motyvacijos ir vidinio tikslo motyvacijos Saltiniai nei Y karta; Hb. Y karta labiau jtakoja vidinio
proceso motyvacijos, instrumentinés motyvacijos ir vidinio savijvaizdzio motyvacijos $altiniai nei Y karta

Tyrimo metu siekta nustatyti ar egzistuoja esminiai skirtumai tarp X ir Y kartas motyvuojanciy Saltiniy, taip pat
nustatyti ar egzistuoja skirtumai tarp X ir Y kartas motyvuojanéiy Saltiniy pagal kitus demografinius kriterijus, taip pat
nustatyti ar egzistuoja esminiai skirtumai tarp visy paslaugy centro darbuotojy motyvuojanciy Saltiniy pagal kitus
demografinius.

Atlikus gauty duomeny statisting analiz¢ hipotezé Ha buvo atmesta, o Hb hipotezé i§ dalies pasitvirtino, nes
instrumentiné ir vidinio savijvaizdzio motyvacija yra labiau biidinga Y kartai nei X kartai. Taip pat tyrimo rezultatai atskleidé,
kad instrumentiné motyvacija zymiai stipresné Y kartos vyry tarpe nei motery. Analizuojant visy darbuotojy duomenis pagal
kitus demografinius rodiklius, nustatyta, kad vidinio proceso ir instrumentiné motyvacija statistiskai reik§mingesné vyry
tarpe, taip pat instrumentiné motyvacija labiau buidinga operacijy specialistais dirban¢iy asmeny tarpe, taip pat vidinio tikslo
motyvacijos $altinis labiau i8reiks$tas analitiky, koordinatoriy bei vadovy tarpe.

Darbas sudarytas i§ jvado, trijy daliy — teorinés, metodologinés bei tyrimo analizés, i§vady ir pasitlymy,
literatiiros saraso, santrauky lietuviy ir angly kalbomis, priedy.

Esminiai zodZiai: motyvacija, motyvacijos $altiniai, vidinio proceso motyvacija, instrumentiné motyvacija, iSorinio
savijvaizdzio motyvacija, vidinio savijvaizdzio motyvacija, vidinio tikslo motyvacija, karta, paslaugy centras.
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SUMMARY

Nowadays while discussing some social, economic or political issues you will hear a lot about generational
differences. It is widely discussed in field of work relations. Motivation is the basic part of work relations and it is main tool
to ensure productive and effective work. Employees from different generations have different experiences, goals, and
expectations to motivation. Shared service centres become significant part of our economics.

The goal of this thesis is to identify generational differences in work motivation sources To reach targeted goal the
literature analysis and quantitative research was done. Research took place in one of shared service centres in Lithuania.
After literature analysis 2 hypotheses were raised Ha. External self-concept and goal internalization motivation sources are
higher for X generation than Y; Hb. Intrinsic process, instrumental and self-concept internal motivation sources are higher
for Y generation than X.

Goals of research: identify generational differences (X and Y) in sources of motivation; also, identify motivational
differences in generations according to other demographic indicators; also identify motivational differences among all shared
services employees according to other demographic indicators.

After analysis of research data hypothesis Ha was not supported, but hypothesis Hb. was partly supported as
instrumental and self-concept internal motivation sources are higher for Y generation than X. Also it was found that
instrumental motivation is higher for man in generation Y , than for woman. Analysing data of all shared service centres
employees it was found that instrumental and self-concept motivation is higher for man that for woman, also instrumental
motivation sours is very important for operational specialists and goal internalization sours for management, coordinators
and analysts.

Master thesis contains of: introduction, three main parts- theoretical, methodological and analysis, conclusions,
recommendations, list of literatures, summary in Lithuania and English and annexes.

Key words: motivation, motivational sources, intrinsic process motivation, instrumental, self-concept external
motivation, self-concept internal motivation, goal internalization motivation, generation, shared service centre.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo anketa

Skirtingy karty motyvacijos saltiniai (paslaugy centras)

Akivaizdu, kad visi esame skirtingi. Skiriasi miisy pasaulio suvokimas, vertybes, polinkiai it ,Zinoma, poZidris | darka ir jame atliekama veikla. Kas viena
dZiugina ir skatina, kita — slopina, kas vienam atredo prasminga ir jdomu, kitam — prievole.

Gal taip yra, nes mes esam skirtingy karty atstovai ir mus motyvucja skirtingi $altiniai???

Siekiu rasti atsakyma | 5| klausima savo magistro baigiamuoju derbu. Bet be Josy visy pagalbos to man padaryti nepavyks, todél pradau, skirti Sisk tiek laiko
{10-15 min} ir uZpildyti anketa.

Garantuoju JOsy stsakymy anonimiskuma, jie bus analizucjami tik apibendrinta forma ir panaudoti mokslinéms iSvadoms pateikti bei praktiniams patarimams
suformulucti.

Sios anketos rezultatai viedai nepublikucismi

A% energingiau imuosi veiklos kai ji pateisina organizacijos tikslus ©
(O visitkai sutinku
O Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

O Visiskai nesutinku

Darbo procesas man svarbesnis nei atlyginimas uf jj ©
(O visitkai sutinku

O Sutinku

O Nei sutinku, nei nesutinku

O Mesutinku

O Visiskai nesutinku
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AS jauciu pareiga dirbti produktyviai ir kokybiskai ©
() visiskai sutinku
() sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

() visitkai nesutinku

Visy pirma darbas (kaip procesas) turi man teikti pasitenkinima tuo ka darau ©
() visizkai sutinku
(O sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

(D) visitkai nesutinku

Man svarbi mano kolegy ir vadovo nuomoné apie mane o
(D) visiskai sutinku

() Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku

O Mesutinku

() Visiskai nesutinku

Svarbu ne laiméjimas, svarbu dalyvavimas ‘@
(D) Visiskai sutinku

() Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku

O Mesutinku

(O Visiskai nesutinku

Man svarbu, kad mano darbas bity pritaikytas pagal mano specifines kompetencijas ©@
() visigkai sutinku

(O Sutinku

O MNei sutinku, nei nesutinku

O Mesutinku

(D) visiskai nesutinku

Esant galimybei a& prioretizuoju darbus pagal jdomuma. [domius, man patinkancius atlieku pirmus. ©

() Visiskai sutinku

() Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku
O MNesutinku

() Visiskai nesutinku
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Tikslas néra svarbus jei pats darbo procesas man smagus ©
(D) visizkai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
o Mesutinku
() Visiskai nesutinku

AS nelinkes uisiiminéti labdaringa veikla @
() visiskai sutinku
() Sutinku
o Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

() visiskai nesutiniu

A% jsijautiu ir ufsimirétu kai ufsiimu savo mégiama darbine veikla ©
() visiskai sutinku
() Sutinku
o Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

() visigkai nesutinku

AS tikrai labiau stengéiausi jei man mokéty u# papildomas pastangas ©
(O visiskai sutinku
(O sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
(D) Visidkai nesutinku

AS labiausiai motyvuotas Kai tai ka darau atitinka mano vertybes ©
(D) visiskai sutinku
(D) sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

() visidkai nesutinku

AS prisiiméiau daugiau darbo jei Zinociau , kad tai teigiamai jtakos mano karjera ©
(D) visidkai sutinku
() Sutinku
(D) Mei sutinku, nei nesutinku
() Mesutinku

(O visiskai nesutinku
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Man svarbu, kad kiti vertinty ir Zavétusi mano darbu ©
() visiskai sutinku

() Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku

O Mesutinku

() Visikai nesutinku

AS visuomet ieSkau biidy papildomai uisidirbti (ne tik toje pacioje darbovietéje) ©

() Visiskai sutinku

() sutiniu

O Mei sutinku, nei nesutinku
O Nesutinku

() Visizkai nesutinku

Aplinkiniy démesys manes nevargina ©
() visidkai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
(O visizkai nesutinku

AS$ noriai imuosi ty uiduociy kurios teigiamai paveiks mano reputacijg ©
(D visitkai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O MNesutinku
(D) Visiskai nesutinku

Mano mégtamiausios uidotis tos kuriose daugiausia i$Sikiy ©
(O Visitkai sutinku
(D sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

(D) Visitkai nesutinku

Noriu biiti pavyzdiiu savo kolegoms @
(D Visitkai sutinku

(D) sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku

O Mesutinku

(0) isidkai nesutinku
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A% dedu pastangas tik tuomet kai Zinau, kad tai bus pastebéta kity ©
(D) wisidkai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O MNesutinku

() wisidkai nesutinku

AZ prisiiméiau daugiau darbo jei finotiau, kad bitent mano kompetencijy tam reikia ©
() Visiskai sutinku
() Sutinsu
(O) Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
() Visizkai nesutinku

Stengiuosi, kai finau, kad tai kurig pridétine verte organizacijai ©
(O wisitkai sutinku
() Sutinku
O Nei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
() wisitkai nesutinku

AS mieliau renkuosi tuos darbus, kurie man suteikia laiméjimo jausma ©
(D) visitkai sutinku
() sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

() visidkai nesutinku

AS stengiuosi darbe tik Zinodamas, kad man ui tai atsilygins ©
() visidkai sutinku
() Sutinkw
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
() Visizkai nesutinku

AS$ jauciuosi motyvuotas kai panaudojamos mano kompetencijos ©
() Visiskai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
() Visizkai nesutinku



AS jauéiu pasitenkinima kai darbas, kuri atlieku suteikia man naujy Ziniy @
(D) visigkai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

(O visizkai nesutinku

A$ stengiuosi tobuléti, nes organizacija i$ manes to tikisi ©
(D) visidkai sutinku
() Sutinku
O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
(O Visiskai nesutinku

AS turiu tikéti veiklos reikalingumu pries imantis darbo ©
(D) visidkai sutinku
() Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku
() Visitkai nesutinku

Nesvarbu koks darbas, svarbu geras apmokéjimas ui jj @
(D) visiskai sutinku
() Sutinku

O Mei sutinku, nei nesutinku
O Mesutinku

() Visidkai nesutinku

Gimimo metai (jvesti tik skaiciu, pvz. 1983) ©

Lytis &
O Vyras

() Moteris

Uiimamos pareigos ©

- pasirinkti - El
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Darbo staias Sioje organizacijoje ©

O <1 metai
O 1-2 metai
O 2 - 3 metai
O 2 - 4 metai
O > 4 metai

Siysti atsakyma

2 priedas. X ir Y kartos darbuotojy palyginimas pagal lytj

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. Interval of the
(2- Mean Std. Error Difference
X karta F Sig. df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
Vidinés Equal
proceso variances .144 | 706 1.178 58 .243 1.06832 .90661 -.74645 | 2.88309
motyvacijos assumed
Equal
oances 1217 | 22682 | .236 | 1.06832 87759 | -74852 | 2.88517
assumed
Instrumentinés | Equal
proceso variances | 1.803 | .185 1.641 58 .106 2.03727 1.24141 -44768 | 4.52222
motyvacijos assumed
Equal
‘rﬁ'ames 2.028 | 32544 | .051| 203727 | 1.00467 | -.00783 | 4.08237
assumed
ISorinés Equal
savivaizdzio variances .206 | .652 .183 58 .855 .20807 1.13398 | -2.06183 | 2.47798
motyvacijos assumed
Equal
onances 204 | 25959 | .840 20807 | 1.01822 | -1.88507 | 2.30122
assumed
Vidinés Equal
savivaizdzio variances 793 | .377 .662 58 .510 48447 .73146 -.97971 | 1.94866
motyvacijos assumed
Saltiniai Equal
‘r’li;'ances 758 | 27.412 | 455 48447 63923 | -.82620 | 1.79514
assumed
Vidinio tikslo Equal
motyvacijos variances .337 | .564 -.130 58 .897 -.09627 .74128 | -1.58012 | 1.38757
Saltiniai assumed
Equal
onances -124 | 20154 | 903 | -.09627 77610 | -1.71439 | 1.52184
assumed
Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. Interval of the
(2- Mean Std. Error Difference
Y karta F Sig. df tailed) | Difference | Difference Lower | Upper
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Vidinés Equal
proceso variances | 2.369 | .126 1.668 130 .098 .81154 48661 | -.15116 | 1.77424
motyvacijos assumed
Equal
ﬁ'ames 1.710 | 117.874 | .090 81154 47462 | -12835 | 1.75143
assumed
Instrumentinés | Equal
proceso variances | .332 | .565 4.048 130 .000 2.32788 57503 | 1.19026 | 3.46551
motyvacijos assumed
qu_JaI
x‘gi'ances 4109 | 114.426 | 000 | 2.32788 56656 | 1.20557 | 3.45020
assumed
ISorinés Equal
savivaizdzio variances | .095 | .759 1.375 130 171 .69615 50618 | -.30526 | 1.69757
motyvacijos assumed
Equal
ﬁ'ames 1.351 | 102.473 | .180 69615 51533 | -32594 | 1.71825
assumed
Vidinés Equal
savivaizdzio variances 132 | 717 1.021 130 .309 .53077 51981 -.49762 | 1.55916
motyvacijos assumed
Saltiniai Equal
‘r’g?ances 1.009 | 104.670 | .315 53077 52608 | -.51238 | 1.57392
assumed
Vidinio tikslo Equal
motyvacijos variances .366 | .546 1.051 130 .295 .60000 .57109 -.52983 | 1.72983
Saltiniai assumed
Equal
ﬁ'ames 1.027 | 100522 | .307 .60000 58450 | -.55955 | 1.75955
assumed
3 priedas. X ir Y kartos darbuotojy palyginimas pagal pareigas
Sum of Mean
X karta Squares df Square F Sig.
Vidinés proceso Between 5177 3 1726 186 905
motyvacijos Groups
Within 518.756 56 9.264
Groups
Total 523.933 59
Instrume_ntlnes proceso Between 94 264 3 31421 1.934 135
motyvacijos Groups
Within 909.669 56 16.244
Groups
Total 1003.933 59
ISorinés §aV|va|de|o Between 16.861 3 5.620 401 753
motyvacijos Groups
Within 784.122 56 14.002
Groups
Total 800.983 59
Vidinés savivaizdzio Between 42.637 3 14.212 2.717 053
motyvacijos Saltiniai Groups
Within 292.963 56 5.231
Groups
Total 335.600 59
Y|d|_n|_o _tlkslo motyvacijos Between 21 617 3 7206 1259 297
Saltiniai Groups
Within 320.567 56 5.724
Groups
Total 342.183 59
Sum of Mean
Y karta Squares df Square F Sig.
Vidinés proceso Between 16.550 4 4.138 539 707
motyvacijos Groups
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Within 974.328 127 7.672
Groups
Total 990.879 131
Instrumentinés proceso Between 80.377 4 20.094 1.766 140
motyvacijos Groups ) ' ) )
Within 1445.100 127 11.379
Groups
Total 1525.477 131
ISorinés savivaizdzio Between 25 882 4 6.471 791 533
motyvacijos Groups ) ) ) )
Within 1039.110 127 8.182
Groups
Total 1064.992 131
Vidinés savivaizdzio Between 15.864 4 3.966 458 767
motyvacijos Saltiniai Groups ) ) ) )
Within 1100.045 127 8.662
Groups
Total 1115.909 131
Vidinio tikslo motyvacijos Between 75.127 4 18.782 1875 119
Saltiniai Groups ) ' ) )
Within
Groups 1272.419 127 10.019
Total 1347.545 131
4 priedas. X ir Y kartos darbuotojy palyginimas pagal darbo stazg
Mean
X karta Sum of Squares df Square F Sig.
Vidinés proceso Between 5082 4 1.320 140 967
motyvacijos Groups ' ) ) )
Within 518.652 55 9.430
Groups
Total 523.933 59
Instrumentinés proceso Between
motyvacijos Groups 74.676 4 18.669 1.105 .364
Within 929.257 55 16.896
Groups
Total 1003.933 59
ISorinés savivaizdzio Between
motyvacijos Groups 38.522 4 9.631 .695 .599
Within 762.461 55 13.863
Groups
Total 800.983 59
Vidinés savivaizdzio Between
motyvacijos Saltiniai Groups 37.634 4 9.408 1.737 155
Within 297.966 55 5.418
Groups
Total 335.600 59
Vidinio tikslo motyvacijos | Between 5722 4 1431 234 918
Saltiniai Groups ' ' ) )
thin 336.461 55 6.117
roups
Total 342.183 59
Mean
Y karta Sum of Squares df Square F Sig.
Vidinés proceso Between
motyvacijos Groups 36.968 4 9.242 1.230 301
Within 953.911 127 7511
Groups
Total 990.879 131
Instrumentinés proceso Between
motyvacijos Groups 51.726 4 12.932 1.114 .353
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Within

1473.751 127 11.604

Groups

Total 1525.477 131
ISorinés _s_avivaizdiio Between 16.874 4 4218 511 798
motyvacijos Groups

Within 1048.119 127 8.253

Groups

Total 1064.992 131
Vidines savivaizdzio Between 6.490 4 1.622 186 945
motyvacijos Saltiniai Groups

Within 1109.420 127 8.736

Groups

Total 1115.909 131
\v/idi.ni'o 'tikslo motyvacijos | Between 17.921 4 4.480 428 788
Saltiniai Groups

Within 1329.625 127 10.469

Groups

Total 1347.545 131
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PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2017-04-07

Vilnius

A8, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), Politikos ir vadybos fakulteto,
Vadybos instituto, Lyderystés ir poky¢iy vadybos studijy studenté, Dagné Sereicikiené, patvirtinu, kad
Sis magistro baigiamasis darbas ,,X IR 'Y KARTY MOTYVACIOS YPATUMAIL: PASLAUGU
CENTRO ATVEJO ANALIZE*:

1.Yra atliktas savarankiSkai ir sgZiningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipaZinus su raSto darby

metodiniais nurodymais.

Man zinoma, kad uz saziningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali

biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima

(parasas) (vardas, pavardé)

El. pastas

dasereicikiene@stud.mruni.eu
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