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NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIS
X IRY KARTU DARBUOTOJU MOTYVACIJAI

Santrauka. Norint, jog darbuotojai biity stipriai motyvuoti, yra reikalingas nepiniginis
atlygis. Kiekvienas darbuotojas yra skirtingas, norint issiaiskinti, ar nepiniginis atlygis daro
poveikj darbuotojams, buvo pasirinkta analizuoti X ir Y kartas. Straipsnio tikslas yra nustatyti
nepiniginio atlygio poveikj X ir Y karty darbuotojy motyvacijai. Tikslui pasiekti buvo naudo-
Jjamas apklausos metodas, kurio metu buvo apklausta 406 respondentai is Lietuvoje veikian-
¢iy mazy jmoniy. Pasirinkta ekonominé sritis - didmeniné ir mazmeniné prekyba, varikliniy
transporto priemoniy ir motocikly remontas. Tyrimu siekta iSsiaiskinti, ar skiriasi nepiniginio
atlygio poveikis X ir Y karty darbuotojy motyvacijai. Tyrimas parodé, jog piniginis atlygis yra
svarbesnis X kartai, o nepiniginis atlygis Y kartai.

ReikSminiai ZodZiai: motyvacija, piniginis atlygis, nepiniginis atlygis, X karta, Y karta.

IVADAS

Kiekvienos organizacijos varomoji jéga yra
darbuotojai. Norint, jog darbuotojai dirbty
kuo efektyviau ir produktyviau, reikia
juos motyvuoti. Kiekviena organizacija
individualiai pasirenka, kaip motyvuoti
darbuotojus. Tac¢iau pastebima tendencija,
jog Lietuvoje didziausias démesys yra
skiriamas motyvuojant piniginiu atlygiu
(pakeliamas darbo uzmokestis, premijos),
o nepiniginiam atlygiui, anot Rukuizien¢
et al. (2016), klaidingai priskiriami budai,
tokie kaip organizacijos suteiktas mobilusis
telefonas, automobilis ar kitos dovanos. Vis
dazniau pastebima, kad i§vardinti skatinimo
btidai turi trumpalaikj motyvavimo poveik]j,
nes, anot Garaus et al. (2016), darbuotojai
yra skatinami iSoriSkai. Skatinant tokiomis
priemonémis, anot Hammermann et al.

(2014), uzduociy atlikimas ir darbo kokybé
suprastéja.

Analizuojant esama situacija iSryskéja,
jog organizacijos motyvuoja savo dar-
buotojus ne kaip atskirus individus, bet
visus bendrai. Organizacijai, norint jgyti
konkurencinj pranaSumg rinkoje bei tapti
sékminga, anot Cadwallader et al. (2010),
Martin (2010), pirmiausiai reikia i$siaiskin-
ti, kas motyvuoja darbuotojus individualiai,
jog jie buty motyvuoti i§ vidaus, siekti
organizacijos tiksly.

Tyrimo koncepcija buvo formuojama,
taikant mokslinés literatiros Saltiniy ir
straipsniy analizés metoda. Nagrin¢jama
moksliné literatlira ir straipsniai, susij¢
su darbuotojy motyvavimu, nepiniginiu
atlygiu bei analizuojamas X ir Y karty dar-
buotojy motyvacijos sarysis su nepiniginiu
atlygiu. Pateikiama empirinio tyrimo eiga,
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i§skiriami svarbiausi tyrimo aspektai, atlikta
analizé SPSS programa, naudojant: Mann-
Whitney, ANOVA, aprasomaja statistika,
regresing analizg.

Analizuojant mokslinés literatiiros $al-
tinius, Moore et al. (2012), Schlechter et
al. (2015), ir organizacijy veikla, iSryskéja
problema - organizacijose darbuotojai yra
nepakankamai motyvuojami nepiniginiu
atlygiu bei darbuotojy motyvavimas néra
pritaikomas X ir Y kartoms. Organizacijy
vadovai dazniausiai nejvertina nepiniginio
atlygio teikiamy privalumy, motyvuojant
darbuotojus.

Analizuojant mokslinés literatiiros
Saltinius, buvo pastebéta, jog autoriai
neprieina vieningos nuomonés dél X ir Y
karty darbuotojy motyvacijos. Vieny autoriy
atlikty tyrimy rezultatai teigia, jog Y kartos
darbuotojams yra svarbesnis nepiniginis
atlygis, o X kartos darbuotojams yra svar-
besnis piniginis atlygis, kity autoriy tyrimy
rezultatai teigia, jog reikSmingy skirtumy
tarp skirtingy karty néra.

Straipsnio tikslas yra nustatyti nepini-
ginio atlygio poveikj X ir Y karty darbuo-
tojy motyvacijai. ISanalizavus nepiniginio
atlygio poveikj X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai, i§siaiskinus skirtumus tarp X
ir Y karty darbuotojy motyvacijos, atsizvel-
giant | gautus rezultatus ir pastebéjimus, §j
procesa sitiloma tobulinti, naudojant sukurta
modelj.

1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO
SASAJA SU NEPINIGINIU ATLYGIU

Darbuotojy atlygis yra skirstomas j pinigi-
nj ir nepiniginj atlygius. Analizuoti buvo
pasirinktas nepiniginis atlygis, nes buvo
iSsiaiSkinta, jog organizacijose vyrauja
tendencija — darbuotojai yra dazniau moty-
vuojami piniginiu atlygiu nei nepiniginiu.
Galima numanyti, jog yra nesuprantama

nepiniginio atlygio nauda bei poveikis
darbuotojy motyvacijai.

Anot Morrell (2011), Chang et al.
(2012), piniginio atlygio buidai darbuotojus
motyvuoja iSoriskai, pasiekiamas greitas
poveikis, darbuotojai jauciasi motyvuojami,
taciau poveikis yra trumpalaikis. Nustatyta,
jog piniginio atlygio biidai, pavyzdziui,
darbo uzmokes¢io kélimas darbuotojams
daro poveikj tik tris ménesius. Atsizvel-
giant | tai, norint, jog darbuotojai jaustysi
motyvuojami, darbas buty produktyves-
nis, darbuotojai jdéty daugiau pastangy,
darbuotojams reikéty kelti atlygj kas tris
ménesius. Reta organizacija, kuri nori ar
iSgali patirti tiek iSlaidy darbuotojy atlygiui.
Todél dazniausiai darbuotojams atlygis
yra keliamas kas metus laiko. Taciau ar
likusius devynis ménesius darbuotojai yra
motyvuoti? Galbit reikéty, neatsisakius
greito motyvavimo biidy, piniginio atlygio,
kartu skatinti ir nepiniginiu atlygiu, derinti
atlygius tarpusavyje.

Remiantis Gergely et al. (2016), or-
ganizacijose prie§ pradedant motyvuoti
turéty biiti naudojami bent jau pagrindiniai
nepiniginio atlygio biidai: fiziné aplinka,
darbuotojo teisiy uztikrinimas, saugumo
pojiitis. Anot Parker et al., nepiniginio
atlygio biidai darbuotojus skatina i§ vidaus
ir sukuria ilgalaikio poveikio efekts. Ana-
lizuojant mokslinius literatiiros Saltinius,
buvo isskirta pagrindiniai nepiniginio
atlygio biidai, kurie, anot Bandiera et al.
(2011), Neckermann et al. (2013), Trstenjak
et al. (2015), Jyothi (2016), Rukuiziené et
al. (2016) autoriy tyrimy, daro didziausia
teigiamg poveiki darbuotojy motyvacijai:
pagarba, pasitikéjimas, saziningas ver-
tinimas, atsakomybés didinimas, atvira
komunikacija, pagyrimas, socialiniai rySiai,
pripazinimas, i$Stkiai, mokymai, karjeros
galimybeés, galimybé vadovauti projektams
arba uzduotims, lanksc¢ios darbo valandos.
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Norint, jog nepiniginis atlygis daryty
stipry poveikj darbuotojams, anot Coetzer
etal. (2008), LePla (2013), Poloski — Voki¢
et al. (2008), reikia iSsiaiskinti darbuotojy
tikslus, interesus, vertybes ir derinti su or-
ganizacijos tikslais bei vertybémis. Svarbu
atrasti tokius nepiniginio atlygio buidus,
kurie turéty didZiausig poveikj kiekvienu in-
dividualiu atveju. Taigi, nepiniginio atlygio
biuidus reikéty derinti kiekvienam darbuo-
tojui ar jy grupéms skirtingai. Darbuotojai
mano, jog uzduociy atlikimas padés pasiekti
savy uzsibrézty tiksly, todél organizacijos
ir individualiis darbuotojo tikslai turéty
sutapti, tokiu atveju, tiksly pasiekimas
turéty abipuse¢ nauda. ISsiaiSkinus kas
darbuotojams yra svarbiau, galima pradéti
kurti strategija, kaip iSlaikyti darbuotojy
motyvacija bei kaip patenkinti darbuotojy
asmeninius poreikius ir juos pritaikyt or-
ganizacijos poreikiams, tikslams, jog abi
pusés gauty nauda.

Pasak Incitiraité ir kt. (2010), Andersen
(2016), reikia priskirti uzduotis, atitin-
kancias darbuotojy interesus, bei skatinti
iniciatyvas ir kiirybiSkuma, sukurti ben-
dradarbiavimo aplinka ir aplinka, kurioje
darbuotojai jaustysi palaikomi. Tai yra
naudinga organizacijai, nes darbuotojai
daznai zino realius, efektyvius problemy
sprendimo biidus, nes daug dazniau su jo-
mis susiduria ir dazniausiai daug greiciau
numato biidus, kaip problemg iSspresti.

Nepiniginio atlygio biidai, tokie kaip
atsakomybés didinimas, i§§tikiai, mokymai,
galimybé vadovauti projektams arba uzduo-
tims, turi abipus¢ naudg tiek darbuotojams,
tiek organizacijai. ISvardinti nepiniginio
atlygio biidai leidzia darbuotojams kelti
kvalifikacija, kurig realizuoja dirbdami
organizacijoje.

Nepiniginis atlygis ne tik motyvuoja
darbuotojus, taciau ir gerina organizacijos
jvaizdj. Organizacija, anot Bussin et al.

(2014), pritrauks darbuotojus, jei motyvuos
nepiniginiu atlygiu. Darbuotojy motyvacija
didés ir organizacijos jvaizdis taps geresnis,
nes darbuotojai bus motyvuoti i§ vidaus,
norés atlikti uzduotis ir, susilauke pripazi-
nimo, apie tai papasakos savo artimiesiems,
tokiu buidu, pagerins aplinkiniy nuomong
apie organizacijg.

Analizuojant mokslinius straipsnius:
Bandiera et al. (2011), Fremeaux et al.
(2011), Neckermann et al. (2013), Trstenjak
et al. (2015), Jyothi (2016), Rukuiziené et
al. (2016), pastebima, jog autoriy atlikti
tyrimai parodo, jog stipriausiai motyvuo-
jantys nepiniginio atlygio buidai: pagarba,
pripazinimas, sgziningumas, pagyrimas,
mokymai, dalyvavimas sprendimy prié-
mime. [Svardinti nepiniginio atlygio btidai
buvo naudojami empirinio tyrimo metu ir
buvo iSsiaiskinta, ar iSvardinti budai turi
didziausig poveikj. Analizuojant X ir Y
kartas, buvo nuspresta pasirinkti Lander
(2006) i8skiriamus amziaus intervalus, X
karta, darbuotojai gim¢ nuo 1965 mety iki
1980 mety, o Y karta, nuo 1980 mety iki
1994 mety. Lander (2006) i$skirtas Y kartos
amziaus intervalas yra tinkamiausias, nes
daugiausiai Y kartos atstovy jau yra dirbe
bent vienoje darbovietéje. Aiskinantis pa-
grindinius nepiniginio atlygio btidus, buvo
nustatyta, jog autoriai retai iSskiria X ir
Y karty darbuotojy motyvacijos sarysj su
nepiniginiu atlygiu. I$skiriant §j sary§j ir
motyvavimo metu atsizvelgiant j tai, X ir
Y karty darbuotojy motyvacija gali Zenkliai
padidéti, todél biitina analizuoti §j sarysj.

2. X IRY KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJOS SARYSIS

SU NEPINIGINIU ATLYGIU

Diskutuojant dél nepiniginio atlygio povei-
kio X ir Y karty darbuotojy motyvacijai,
aptarus nepiniginio atlygio reik§me dar-



NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIS X IR Y KARTY DARBUOTOJU MOTY VACIJAI 63

buotojy motyvavimui, sekantis Zingsnis yra
aptarti X ir Y karty darbuotojy motyvacijos
sarys] su nepiniginiu atlygiu.

Isanalizavus moksline literatiirg, is-
siai§kinta, jog autoriai, kurie analizuoja
piniginio ir nepiniginio atlygio poveikj X ir
Y karty darbuotojy motyvacijai, pasiskirsto
] dvi grupes. Pirmosios autoriy grupés,
Poloski — Voki¢ et al. (2008), Masibigiri et
al. (2011), Bussin et al. (2014), Hitka et al.
(2015), Ertas (2016), Gergely et al. (2016),
Kian et al. (2012), atlikti tyrimai rodo, jog
tarp X ir Y karty yra reikSmingi skirtumai.
X kartos darbuotojus stipriau motyvuoja
piniginis atlygis, Y kartos darbuotojus —
nepiniginis. Antroji grupé, Moore et al.
(2012), Taylor (2012), Grazulis ir kt. (2013),
Bakanauskiené ir kt. (2014), Schlechter et
al. (2015), Khor et al. (2014), teigia, jog
reikSmingy skirtumy néra, tiek X, tiek Y
kartg galima motyvuoti tiek piniginio atly-
gio budais, tiek nepiniginiais.

Anot Chen et al. (2013), svarbu yra
nustatyti, kaip tinkamai reikia motyvuoti
organizacijos darbuotojus, nes kiekvienoje
organizacijoje dirba skirtingi zmonés, todél
jie turi biiti motyvuojami skirtingai. Pagal
Poloski — Voki¢ et al. (2008), tyrimo metu
buvo atskleista, jog darbuotojai nesijauté
motyvuoti, nes jy nuomone organizacija
taiké visiSkai netinkamg motyvavimo sis-
temg bei visiskai nepritaikyta darbuotojy
poreikiams.

Dahl et al. (2011), Kopanicova et al.
(2016), teigia, jog Y kartos asmenys linke
mokytis, suzinoti kazka nauja, nes jiems yra
idomu, smalsu. Taip pat Y karta reikalauja
pralenkti kitus. Siuos rezultatus siejant su
darbovietémis, galima interpretuoti, jog
jauniems darbuotojams svarbu dirbti tokioje
organizacijoje, kurioje yra pakankamai
idomu, susiduriama su i8sukiais, yra kon-
kurencijos galimybes, pavyzdziui, kas taps

ménesio darbuotoju ir sulauks pripazinimo
tiek vadovy tarpe, tiek tarp darbuotojy.

Pagal Bussin et al. (2014), X karta:
padéciai (status quo), savarankiski, dirbant
komandoje, veikia ja neigiamai, nori turéti
laisve, derinant darbg su asmeniniu gyve-
nimu. Y karta: pateikia i§8likius vadovams,
naudoja jvairius informacijos kanalus, nori
nuolat tobuléti, kelti kompetencija. Nepi-
niginis atlygis yra psichologinio kontrakto
dalis tarp darbuotojo ir darbdavio. X kartai
budinga: darbo ir asmeninio gyvenimo ba-
lansas, lankscios darbo valandos, mokymai,
oY kartai svarbiau saviraiska, pripazinimas
ir karjeros galimybés.

Masibigiri et al. (2011) tyrimo metu buvo
i$siaiskinta, jog X kartg labiausiai moty-
vuoja Sie nepiniginio atlygio buidai: darbo
turinys, paaukstinimas, darbo-asmeninio
gyvenimo balansas, saugumo jausmas,
lyderysté, verzlumas. Pagal Gergely et al.
(2016), Y kartai, renkantis organizacija ar
dirbant ilgesnj laikg joje, yra labai svarbu:
savarankiSkumas, poreikiy patenkinimas,
individuallis pasiekimai, iSkeliami tikslai
ir jy realizavimas.

Taciau yra autoriy, kurie, analizuodami
ir tirdami motyvacijos skirtumus tarp X ir
Y kartos, neatranda jokiy skirtumy. Taylor
(2012) teigia, jog amzius nedaro jtakos
motyvacijai. Tiek X kartos, tiek Y kartos
darbuotojams yra svarbu piniginis ir ne-
piniginis atlygiai. X kartos darbuotojams
pagarbos ir pripazinimo nebuvimas gali
turéti jtakos iSéjimui i§ darbo, o Y kartos
darbuotojams premijy neskyrimas taip
pat gali biiti viena i§ priezasciy palikti
organizacijg. Moore et al. (2012) tyrimy
rezultatai parode, jog tarp X ir Y karty néra
reik8mingy skirtumy, todél Sios kartos gali
biiti motyvuojamos vienodai.

Susiduriant su skirtingais autoriy poziii-
riais dél X ir Y karty motyvavimo priemo-
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niy, kaip piniginio ir nepiniginio atlygio,
galime teigti, jog Sis reiSkinys reikalauja
tyrimo, norint iSsiaiskinti, ar nepiniginio
atlygio poveikis X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai skiriasi, ar yra vienodas.

ISsiaiskinus X kartos ir Y kartos darbuo-
tojy motyvacijos skirtumus ir panasumus,
organizacijos galéty efektyviau skatinti dar-
buotojus jiems reikSmingais motyvavimo
btudais, kurie atitinka jy tikslus bei tenkina
poreikius. Taigi, motyvuojami darbuotojai
atliks jiems priskirtas uzduotis geriau, ir
taip didins organizacijos produktyvuma,
0 organizacija neSvaistys savo materialiy
ir nematerialiy iStekliy veltui. Atkreipiant
démesj, jog dauguma autoriy, tirdami nepi-
niginio atlygio poveikj X kartos ir Y kartos
darbuotojy motyvacijai, naudojo apklausos
metoda, todél apklausa buvo pasirinkta,
kaip pagrindinis metodas, skirtas i$siaiskinti
nepiniginio atlygio poveikj X ir Y karty
darbuotojy motyvacijai.

3. TYRIMO MODELIO FORMAVIMAS

Analizuojant mokslinius straipsnius, buvo
pastebéta, jog autoriai neprieina vieningos
nuomongs dél nepiniginio atlygio poveikio
X ir Y karty darbuotojy motyvacijai bei
pacios priklausomybés nuo X ir Y karty.
Poloski — Voki¢ et al. (2008), Masibigiri
et al. (2011), Bussin et al. (2014), Hitka
et al. (2015), Ertas (2016), Gergely et al.

Pagarba
Pripazinimas
Saziningumas
Pagyrimas
Mokymai

Dalyvavimas sprendimy priémime

(2016) autoriy tyrimai teigia, jog X karta
labiau motyvuoja piniginis, o Y karta labiau
motyvuoja nepiniginis atlygis. Moore et al.
(2012), Taylor (2012), Grazulis irkt. (2013),
Bakanauskiené ir kt. (2014), Schlechter et
al. (2015) analizuoty autoriy tyrimai teigia,
jog tarp X ir Y karty darbuotojy motyva-
cijos skirtumy néra. Atsizvelgiant j iSvar-
dintus analizuoty tyrimy skirtumus, buvo
nuspresta atlikti tyrimg Lietuvoje, iStirti
esamg situacijg. Tyrimo tikslas — nustatyti
nepiniginio atlygio poveikj X ir Y karty
darbuotojy motyvacijai.

ISanalizavus moksling literatirg, pagal
Jaskova (2015), Rukuizieng¢ et al. (2016),
Taghipour et al. (2013), Guillen et al.
(2015), Fremeaux et al. (2011), Sankey
et al. (2014) ir kt. autorius, galima iSskirti
pagrindinius nepiniginio atlygio biidus,
dazniausiai iSskiriamus autoriy: pagarba,
pripazinimas, sgziningumas, pagyrimas,
mokymai, dalyvavimas sprendimy prié-
mime. Pagal Siuos iSvardintus dazniausiai
iSskiriamus nepiniginio atlygio biidus buvo
sudarytas modelis, kuris pasitelkiamas,
bandant iSsiaiskinti esamg priklausomybe
nuo X ir Y karty darbuotojy motyvacijos.
Pagal Lander (2006), X karta yra nuo 1965
m. iki 1980 m., 0 Y karta yra nuo 1980 m. iki
1994 m. I§vardinti nepiniginio atlygio btidai
yra sukelti  analitinj modelj, kuris parodo
itaka X ir Y karty darbuotojy motyvacijai
(zr. 1 pav.).

X kartos/Y kartos
darbuotojy motyvacija

1 pav. X kartos ir Y kartos darbuotojy motyvacijai darantys jtakq nepiniginio atlygio biidai

(Saltinis: sudaryta autoriaus)
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Surinktos anketos buvo analizuojamos
ir taip buvo nustatytas priezastingumas,
ir iSsiaiskinta, kokj poveikj nepiniginio
atlygio budai daro X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai. SPSS programa buvo pasitel-
kiama, atliekant reikalingas analizes, tokias
kaip: aprasSomoji statistika, determinacijos
koeficientas, reikSmingumo testai, ANOVA
analizé, faktoriné analizé, regresiné analizé.

4. TYRIMU METODOLOGIJA

Tyrimui naudojamas kiekybinio tyrimo
metodas — apklausa. Apklausos metodas
pasirinktas, remiantis Taylor (2012), Bussin
et al. (2014), Gergely et al. (2016). Atlie-
kant apklausg, norima issiaiskinti platesnés
imties darbuotojy nuomong, issiaiskinti
vyraujanc¢ias tendencijas. Apklausos biidu
buvo iSsiaiSkinta ripimi, struktirizuoti
klausimai, kuriy déka galima iSanalizuoti
ir gauti realius rezultatus, susijusius su
nepiniginio atlygio poveikiu X ir Y karty
darbuotojy motyvacijai, taip pat buvo palik-
ta keletas atviry klausimy, jei respondentai
noréty pakomentuoti esamg situacijg, jog
apklausa buity dar naudingesné.

Apklausos metu respondentai yra jvairiy
veikian¢iy mazy (10-49 darbuotojai) imo-
niy atstovai. Analizuojamy organizacijy
ekonomineés veiklos sritis yra didmeniné ir
mazmeniné prekyba, varikliniy transporto
priemoniy ir motocikly remontas. Pasirinkta
konkreti sritis, jog bity eliminuojami kity
veiksniy poveikis rezultatams. Darbuotojy
skaicius pagal Oficialiosios statistikos por-
talo duomenis https://osp.stat.gov.1t/statis-
tiniu-rodikliu-analize#/ 2017 m. pradzioje
yra 60 394 (populiacija). Apklausos imties
paklaida yra £5, o imties dydis, esant 95%
pasitikéjimo lygiui, yra 382, buvo surinkta
406 atsakyty ankety. Imtis apskaiciuota, pa-
sitelkiant imties formule (Schwarze, 1993)
ir patikrinus skaiciuokle i§ http://www.
surveysystem.com/sscalc.htm .

N-196*-p-q

n=-— 3 (s
e (N-D)+196"-p-¢q

¢ia: N — populiacijos dydis; reikSmé 1,96
atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio
95 proc. pasikliovimo lygmenj; p — numa-
toma jvykio baigmés tikimybé (dazniausiai
p=0,5); q — tikimybé, kad nagriné¢jamas
pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje
(q=1-p=0,5); € — pageidautinas tikslumas
(dazniausiai £€=0,05).

e 60394-1.96%-0,5-0,5
0,05% - (60394 —1) + 1,96 - 0,5-0,5

~ 382

Anketa buvo sukurta, atsizvelgiant j
Coetzer et al. (2016), Schlechter (2015),
Shaffer (2009) konstruktus. Anketa buvo
pateikta internete ir popieriniu variantu.

Pirmiausiai buvo nagriné¢jama apraSomo-
ji analiz¢, reikSmingumo testai, determina-
cijos koeficientas, ANOVA analiz¢é, fakto-
rin¢ analize ir regresiné analiz¢. Pasirinktas
t-testas, nes norima iSsiaiskinti, ar atskiri
veiksniai, pagarba, pripazinimas ir kt.
(X-ai) turi jtakos X ir Y kartos darbuotojy
motyvacijai (Y). Jei p<a, tuomet kintamasis
modeliui tinka, jei p>a, tuomet kintamasis
modeliui netinka, o - reikSmingumo lygmuo
(dazniausiai lygus 0,05). Determinacijos
koeficientas (R Square, R?) pasirinktas dél
to, jog biity nustatoma, kurig dalj X ir Y kar-
ty motyvacijos pokycio galima paaiskinti
nagrinéjamais nepiniginio atlygio buidais.

Remiantis Cekanavicius ir kt. (2009),
buvo patikrintas regresinés lygties formu-
Iés (2) prasmingumas, naudojant ANOVA
lentele. ANOVA buvo pasirinkta dél to, jog
norima pirma i$siaiskinti, ar nagrinéjama X
ir X karty darbuotojy motyvacija priklauso
nuo nagrin¢jamy nepiniginio atlygio biidy
visumos, ar ne. Keliamos H ir H, statistinés
hipotezés. H, — tarp nepiniginio atlygio biidy
ir tarp X ir Y karty darbuotojy motyvacijos
ry$io néra. H, —tarp nepiniginio atlygio biidy


https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize#/
https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize#/
http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
http://www.surveysystem.com/sscalc.htm
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ir tarp X ir Y karty darbuotojy motyvacijos
rySys yra. ANOVA lentelé: p<a — tiesiné re-
gresija galbiit tinka, p>=a —tiesiné regresija
netinka, o — reikSmingumo lygmuo — 0,05.
Buvo atlieckama faktoriné analizé, kurios
tikslas buvo nustatyti faktorius, veikiancius
X ir Y karty darbuotojy motyvacija.

Y=o+ B1X1 + Bzxz + B3X3+

ByX, T PsXs+PBeXs+E (2);

¢ia: Y — priklausomas kintamasis, X — ne-
priklausomi kintamieji, o ir § — nezinomos
konstantos, E — atsitiktiné paklaida.

Regresinés analizés metu nustatoma, kiek
poky¢iy duomeny stulpelyje Y (X kartos
darbuotojy motyvacija) galima paaiskinti
per pasikeitimus stulpelivose X (nepiniginio
atlygio btidai). Tyrimo vienetas yra respon-
dentai, X ir Y karty darbuotojai. Priklauso-
mas kintamasis, Y - X kartos darbuotojy
motyvacija. Nepriklausomi Kintamieji,
X, ..., X4: pagarba, pripaZinimas, saZinin-
gumas, pagyrimas, mokymai, dalyvavimas
sprendimy priémime. Sekancios analizés
metu priklausomas kintamasis, Y - Y kar-
tos darbuotojy motyvacija. Nepriklausomi
kintamieji, X, ..., X;: pagarba, pripazini-
mas, sgziningumas, pagyrimas, mokymai,
dalyvavimas sprendimy priémime.

Duomeny analizei buvo naudojama
statistin¢ rezultaty apdorojimo programa
(Angl. Statistical Package for the Social
Sciences) SPSS. Gauti rezultatai interpre-
tuojami, taip nustatomas priezastingumas
ir i§siaiSkinama, kokj poveikj daro nepini-
ginio atlygio buidai X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai.

5. NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIO X IR
Y KARTU DARBUOTOJU MOTYVACIJAI
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Atlikto tyrimo metu i§ viso buvo apklausta
406 respondentai. 216 respondenty X kar-

tos atstovai (70 vyry, 146 moterys), 190
Y kartos atstovai (59 vyrai, 131 moteris).
Gavus rezultatus, buvo iSsiaiskinta, jog X
kartg labiau motyvuoja piniginis atlygis,o Y
kartg labiau motyvuoja nepiniginis atlygis.
Sis teiginys patvirtina anks¢iau aptartus
Poloski — Voki¢ et al. (2008), Masibigiri et
al. (2011), Bussin et al. (2014), Hitka et al.
(2015), Ertas (2016), Gergely et al. (2016)
tyrimus ir priestarauja Moore et al. (2012),
Taylor (2012), Grazulis ir kt. (2013), Ba-
kanauskiené ir kt. (2014), Schlechter et al.
(2015) tyrimames.

X kartos darbuotojams, kuriuos labiau
motyvuoja piniginis atlygis, svarbiausia
yra: darbo uzmokescio kélimas (vidurkis
4,5 balo i§ 5 baly), apmokéjimas uz virs-
valandZzius, piniginés premijos. Y kartai
svarbiausi nepiniginio atlygio biidai, taciau
i§ piniginio atlygio bidy maziau, taciau
svarbiis: darbo uzmokescio kélimas (3,88
balo i$ 5 baly), apmokéjimas uz virSvalan-
dzius, piniginés premijos.

Norint i$siaisSkinti nepiniginio atlygio
btdy svarbumg, X ir Y karty darbuotojai
galéjo pasirinkti i§ pateikty galimy nepi-
niginio atlygio biidy: pagarba jauciama
i vadovo ir bendradarbiy, sgziningas
vertinimas, atvira komunikacija, pagyri-
mas, pripazinimas, i§Stkiai, dalyvavimas
mokymuose, pasitikéjimas, psichologiné
parama, karjeros galimybés, dalyvavimas
sprendimy priémime, socialiniai rysiai,
galimybé vadovauti projektams arba uz-
duotims, grjZztamasis rysys, lanks¢ios darbo
valandos, aiskiy tiksly nustatymas, ziniy
igijimas kvalifikacijos kélimo metu, asme-
niniy pastangy jvertinimas, atsakomybés
didinimas. X kartai svarbiausi nepiniginio
atlygio buidai yra dalyvavimas mokymuose
(3,72 balo i§ 5 baly), dalyvavimas spren-
dimy priémime, pagarba, pripaZinimas,
socialiniai ry$iai, sgziningas vertinimas. Y
kartai svarbiausi nepiniginio atlygio biidai
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yra dalyvavimas mokymuose (4,32 balo 1§
5 baly), dalyvavimas sprendimy priémime,
pagarba, sgziningas vertinimas, socialiniai
ryS$iai, pripazinimas.

Piniginio ir nepiniginio atlygio svarba
skirtingoms kartoms i§ dalies paaiskina
laikotarpis, kuomet yra gime karty atstovai.
X kartai piniginis atlygis turi didesn¢ verte
kaip atlygio biidas, nes Sios kartos atsto-
vai yra gim¢ ir dirb¢ tuo laikotarpiu, kai
buvo stygius tam tikry elementariy daikty,
priemoniy, apie savirealizacijg buvo daug
maziau kalbama. Y kartos atstovai priprate
viska turéti, jiems piniginés priemonés,
DU kélimas yra elementarts atlygio biidai,
savaime suprantami, jiems svarbiau rea-
lizuoti save, uzmegzti socialinius rysius,
susilaukti pagarbos, sgziningo vertinimo,
pripazinimo. X karta linkusi pakentéti del
gero uzmokescio, pastovumo, X karta néra
tokia lanksti keisti darba.

6. NEPINIGINIO ATLYGIO BUDU
POVEIKIO X IR Y KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI ANALIZE

Atlikus Mann-Whitney testa, gauta p reiks-
mé parodo, jog skirtumai yra reikSmingi,
nes p reikmé < 0,000. Atlikus atskirai X
ir Y kartoms ANOVA testa, kuris taip pat
skirtas reikSmingumui nustatyti, rezultatai
taip pat parodo, jog skirtumai yra reik§min-
gi. Taigi, nepiniginis atlygis turi jtakos X
kartos darbuotojy motyvacijai ir nepinigi-
nis atlygis turi jtakos Y kartos darbuotojy
motyvacijai.

Buvo atlikta regresiné analizé tarp
naudojamy organizacijoje ir tenkinanciy
nepiniginio atlygio biidy poveikio tiek
X, tiek Y kartos darbuotojy motyvacijai.
Taip pat buvo atlikta apraSomoji statistika,
pagal kurig buvo nuspresta toliau nagrinéti
1§ devyniolikos nepiniginio atlygio budy
tik Sesis, kurie stipriausiai motyvuoja dar-

buotojus. I$skirti nepiniginio atlygio biidai
kaip stipriausiai motyvuojantys: pagarba,
saziningas vertinimas, pripazinimas, so-
cialiniai rysiai, dalyvavimas mokymuose,
dalyvavimas sprendimy priémime.

X kartos darbuotojy aprasomosios sta-
tistikos reikSmeés i$sidésté nuo 3,4352 iki
3,5602, 0 Y kartos darbuotojy aprasomosios
statistikos reikSmés i$sidésté nuo 4,0105 iki
4,2000. Matome, jog vidurkiy skirtumas
tarp maziausiy X ir Y karty yra 0,57, taciau
atsizvelgus | gautg X kartos maziausig vi-
durkj 3,44, galime spresti, jog nepiniginis
atlygis turi jtakos ir juo galima motyvuoti
darbuotojus. Pavyzdziui, motyvuojant X
kartg piniginiu atlygiu, galima ir reikéty
1 motyvacine¢ sistema jtraukti nepiniginio
atlygio budy, kurie daro poveikj X kar-
tos darbuotojy motyvacijai. Analizuojant
gautus apraSomosios statistikos duomenis,
X kartos darbuotojus labiausiai tenkina
pagarba, jau¢iama i$ vadovo ir bendra-
darbiy, kurios reik§mé yra 3,56. Sekantis
nepiniginio atlygio budas yra socialiniai
ry$iai, dalyvavimas sprendimy priémime,
pripazinimas, saZiningas vertinimas ir da-
lyvavimas mokymuose. Atsizvelgiant j re-
zultatus, galime interpretuoti, jog pagyrima
atstoja ilgalaikj poveikj atneSantys budai:
tai — pagarba ir socialiniai rysiai.

Apskaiciavus X kartos determinacijos
koeficients, gaunama gana maza reikSmeé —
tik 0,055, o tai reiskia, jog determinacijos
koeficientas rodo, jog naudojamy nepini-
ginio atlygio biidy tenkinimas turi jtakos
X kartos darbuotojy motyvacijai tik 6%.

ANOVA analizé rodo, jog nepiniginio
atlygio biidy, naudojamy organizacijoje,
tenkinimas X kartos darbuotojams yra
statistisSkai reikSmingas. Taigi, nepiniginis
atlygis daro poveikj X kartos darbuotojy
motyvacijai.

Atsizvelgus | gautus rezultatus, galima
teigti, jog X kartos darbuotojus labiausiai
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tenkina pagarba 3,5602, antroje vietoje —
socialiniai rysiai 3,5556. Taip pat X kartos
darbuotojams labai svarbus pripazinimas
ir dalyvavimas sprendimy priémime, kas
turéty biti suprantama, nes X kartos dar-
buotojai yra vyresnio amziaus, o tai reiskia,
jog jie turi sukaupe daug patirties, uz kurig
nori biti gerbiami bei nori buti pripazinti
ir dalyvauti sprendimy priémime. U-testas
ir t-testas dar kartelj parodo, jog tarp X ir
Y karty darbuotojy egzistuoja reikSmingi
skirtumai. Determinacijos koeficientas
rodo, jog X kartai i$skirti $eSi nepiniginio
atlygio buidai turi didesn¢ jtakg nei nepini-
ginio atlygio biidy visuma, tai reiskia, jog X
karta bus labiau motyvuota, jei bus aktyviau
motyvuojama budais i§ iSvardinty SeSiy nei
kitais. Ta¢iau regresinés analizés metu gauta
p reikSmé rodo, jog kintamieji néra statis-
tiskai reikimingi. Sesi nepiniginio atlygio
budai nemotyvuoja X kartos darbuotojy, kai
motyvavimui naudojami po vieng. Dispersi-
jos mazejimo daugiklis X kartos darbuotojy
atzvilgiu rodo multikolinearumo problema.
Analizuojant gautus aprasomosios sta-
tistikos duomenis, matome, jog Y kartos
darbuotojus labiausiai tenkina socialiniai
rysiai, kuriy reikSmé yra 4,20, sekantys
nepiniginio atlygio biidai yra pagarba, sazi-
ningas vertinimas, pripazinimas, dalyvavi-
mas mokymuose ir dalyvavimas sprendimy
priémime. Atsizvelgiant j tokj nepiniginio
atlygio blidy i$sidéstyma, galima Siuo eilis-
kumu motyvuoti darbuotojus. Organizacijai
norint, jog darbuotojas biity motyvuotas,
tokiu atveju, organizacija privalo uztikrinti
socialiniy ry$iy aspekta, pavyzdziui, su-
teikti darbuotojams galimybe bendrauti su
kolegomis, klientais, partneriais ar kitomis
suinteresuotomis Salimis. Taip pat skatinti
ir pabandyti sukurti organizacing kultura,
kurioje darbuotojai jausty vieni kitiems
pagarba, buty saziningai vertinami.
Nustatyta, jog kuo daugiau Y kartos

darbuotojai sulaukia pagarbos i§ bendra-
darbiy ir vadovy, tuo Y kartos darbuotojy
motyvacija didéja, taip pat ir pripazinimas,
saziningas vertinimas, dalyvavimas spren-
dimy priémime, dalyvavimas mokymuose
bei socialiniai rySiai.

Apskaiciuoto determinacijos koeficiento
(R?) reiksmé rodo, jog net 45% (0,448)
galima teigti, kad naudojamy nepiniginio
atlygio biidy tenkinimas turi jtakos Y kartos
darbuotojy motyvacijai. Ir taip pat palyginus
su X kartos gautais duomenimis, matome,
jog X kartos buvo tik 6%, o tai parodo, jog
Y kartos R? reik§mé net 7,5 karto didesné,
tai iSreiSkia itin didele priklausomybe.

ANOVA analizé rodo, kad gautos Sesios
nepiniginio atlygio biidy reikSmeés yra
statistiskai reik§mingos. Si analizé taip pat
jrodo, jog nepiniginio atlygio btidai yra itin
svarbiis, motyvuojant Y kartos darbuotojus.
Taciau atlikus regresing analize¢, paaiskéjo,
kad penki i$ SeSiy nepiniginio atlygio biidy
nedaro statistiSkai reikSmingo poveikio,
tik socialiniai rySiai yra statistiskai reiks-
mingi, todél regresiné analizé buvo atlikta
pakartotinai. Atlikus regresing analize
pakartotinai — socialiniy rysiy poveikis Y
kartos darbuotojy motyvacijai yra net 0,670.
Dispersijos mazéjimo daugiklis Y kartos
darbuotojy atzvilgiu nerodo multikoline-
arumo problemos. Gauta reik§mé jrodo,
jog organizacijoje privalu kurti palankia
aplinkg socialiniams rySiams pléstis, su-
teikti darbuotojams galimybe bendrauti su
kolegomis, klientais, partneriais ar kitomis
suinteresuotomis Salimis, tokiu budu, Y
kartos darbuotojy motyvacija stipriai didéty.

Tiek X, tiek Y karty darbuotojy mo-
tyvacijos atveju gavus tokius rezultatus,
nuspresta daryti faktoring analize¢, kurios
metu buvo bandoma issiaiskinti, ar i§ visy
nepiniginio atlygio biidy néra i$skiriamos
tam tikros grupés nepiniginio atlygio biidy,
kurias galima jvardinti tam tikrais faktoriais.
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Taip pat tokiu biidu, bandyta i$siaiskinti, ar
tikrai i$skirti nepiniginio atlygio biidai ne-
daro statistiskai reikSmingo poveikio X ir
Y karty darbuotojy motyvacijai.

7. NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIO
X IR Y KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI FAKTORINE IR
REGRESINE ANALIZES

Atlikus faktoring analize, buvo iSskirti du
faktoriai, analizuojant nepiniginio atlygio
biidy poveikj X ir Y karty darbuotojy mo-
tyvacijai.

X kartos darbuotojams svarbiausi ne-
piniginio atlygio bidai, atsizvelgiant j
aprasomaja statistikg, yra dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy prié-
mime, saZiningas vertinimas, pripazinimas,
socialiniai rySiai, pagarba. Organizacijoje
naudojami nepiniginio atlygio buidai, kurie
stipriausiai tenkina X kartos darbuotojus,
yra pagarba, socialiniai rySiai, pripazini-
mas, dalyvavimas sprendimy priémime,
saziningas vertinimas, dalyvavimas mo-
kymuose. Lyginant iSskirtus svarbiausius
ir tenkinancius nepiniginio atlygio biidus,
jie nesutampa, galima pastebéti, jog daly-
vavimas sprendimy priémime, saziningas
vertinimas, dalyvavimas mokymuose buvo
jvardinti kaip svarbiausi, taciau jie néra
organizacijoje pakankamai naudojami, jog
tenkinty X kartos darbuotojus. Vadovai tu-
réty dazniau leisti darbuotojus j mokymus,
pakviesti dalyvauti sprendimy priémime bei
saziningai vertinti.

Y kartos darbuotojams svarbiausi ne-
piniginio atlygio budai yra dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy prié-
mime, pagarba, sgziningas vertinimas, pri-
pazinimas, socialiniai rySiai. Organizacijoje
naudojami nepiniginio atlygio buidai, kurie
stipriausiai tenkina Y kartos darbuotojus,
yra socialiniai rySiai, pagarba, saziningas

vertinimas, pripazinimas, dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy pri-
¢mime. Atsizvelgiant j skirtumus, Y karta
nepakankamai motyvuojama dalyvavimu
mokymuose ir sprendimy priémime.

Atlikus faktoring analize¢, atsizvel-
giant | pasukty faktoriy svoriy matrica,
nepiniginio atlygio biidai susiskirsto j du
faktorius. Nuspresta, jog pirmasis fak-
torius — nepiniginio atlygio biidai, susij¢
su darbuotojo asmeniniy, darbiniy savybiy
tobulinimu. Minéta iSvada padaryta, nes j
pirmgjj faktoriy patenka tokie nepiniginio
atlygio buidai kaip ziniy jgijimas kvalifika-
cijos metu, karjeros galimybés, galimybé
vadovauti projektams ir uzduotims, i$stikiai,
atsakomybés didinimas ir kt. ISvardinti
nepiniginio atlygio btidai yra daugiau is-
oriniai biidai nei vidiniai, taip pat stipriau
motyvuoja siekti kvalifikacijos kélimo.
Atsakomybés didinimas be atlyginimo
didinimo gali sukelti demotyvacinj efekts.
Ziniy jgijimas kvalifikacijos metu — parodo,
jog darbuotojas leidziamas ] mokymus tik
esant biitinybei.

Antrasis faktorius buvo pavadin-
tas — nepiniginio atlygio biidai, susij¢ su
darbuotojy jvertinimu, nes j §j faktoriy
patenka tokie biidai kaip pripazinimas,
saziningas vertinimas, pagarba, socialiniai
ry$iai, dalyvavimas sprendimy priémime,
dalyvavimas mokymuose, pagyrimas.
I$vardinti nepiniginio atlygio biidai yra
daugiau vidiniai. Nepiniginio atlygio btidai
tokie kaip galimybé vadovauti projektams ir
uzduotims, dalyvavimas sprendimy priémi-
me yra atskirti j atskirus faktorius, nes vienu
atveju yra galimybé vadovauti konkretiems
projektams ar uzduotims (siauresné sritis,
suteikiama galimybé su potekste, jei nepa-
vyks daugiau nesuteiksim), o dalyvavimas
sprendimy priémime turi platesne prasme,
pavyzdziui, strateginiy sprendimy priémi-
mas organizacijos atzvilgiu, departamento
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ar skyriaus ir t.t. Taip pat dalyvavimas
sprendimy priémime daugiau sietinas su
jvertinimu. Abiejuose faktoriuose minimas
nepiniginis atlygis tam, jog klaidingai inter-
pretuojant, nebiity motyvuojama piniginiu
atlygiu.

Faktoriné analizé tarp nepiniginio at-
lygio biidy, naudojamy organizacijoje,
kurie tenkina X kartos darbuotojus, ir
X Kkartos darbuotoju motyvacijos. Na-
griné¢jami devyniolika nepiniginio atlygio
budy, pagal pasukty faktoriy svoriy matrica,
pasiskirsté | du faktorius, kurie yra svarbiis
X ir Y karty darbuotojams. Pirmu atveju
darbuotojai jvertino nepiniginio atlygio
biidus, kurie yra svarbiis darbuotojams, ne-
priklausomai nuo to, ar biidai yra naudojami
organizacijoje, antruoju atveju darbuotojai
vertina, kurie naudojami organizacijoje bu-
dai juos tenkina. Antruoju atveju analizé yra
reik§mingesné, nes matoma esama situacija
organizacijoje, pavyzdziui, ar nepiniginio
atlygio budai yra naudojami, atsizvelgiant
1 konkreciy karty poreikius.

T —testas, analizuojant naudojamus nepi-
niginio atlygio biidus organizacijoje, kurie
tenkina X ir Y karty darbuotojus, rodo, jog
statistiskai reikSmingi skirtumai yra ne tik
tarp X ir Y karty, bet taip pat tarp pirmojo ir
antrojo nepiniginio atlygio faktoriy.

Lyginant nepiniginio atlygio budus,
kurie yra svarbiis X karty darbuotojams,
jie skiriasi nuo nepiniginio atlygio budy,
kurie yra naudojami organizacijose ir ten-
kina X karty darbuotojus. Antruoju atveju,
pirmame faktoriuje labiausiai tenkinantis
nepiniginio atlygio budas yra griztamasis
rySys. Antrame faktoriuje nepiniginio
atlygio budai pasiskirsto skirtingai nei
analizuoti nepiniginio atlygio biidai, kurie
yra svarbiis X kartai. Tendencija islieka, jog
pagyrimas lieka kaip vienas i§ maZziausiai
tenkinanciy bei kartu atsiranda sociali-
niai ry$iai. Pagyrimas ir socialiniai rySiai

0,859 — 0,867, o dalyvavimas sprendimy
priémime, pripaZinimas, saZiningas verti-
nimas, dalyvavimas mokymuose, pagarba
pasiskirsté: 0,932 - 0,968.

Atlikus ANOVA ir regresing analize
antram faktoriui, matome, jog rezultatai
yra statistiSkai reikSmingi, ta¢iau regresija
pirmajam faktoriui rodo, jog nepiniginio
atlygio budai, susij¢ su darbuotojo asme-
niniy, darbiniy savybiy tobulinimu, néra
statistiSkai reik§mingi, poveikis yra itin ma-
zas X kartos motyvacijai. Kadangi pirmasis
faktorius yra statistiSkai nereikSmingas,
todél buvo perskaiciuota: determinacijos
koeficientai, ANOVA ir regresiné analizé.
Determinacijos koeficientas rodo, jog 4%
galima paaiskinti X kartos darbuotojy mo-
tyvacijos pokytj nepiniginio atlygio biidais,
susijusiais su jvertinimu. Antrojo faktoriaus
poveikis X kartos darbuotojy motyvacijai
yra 0,195.

Atlikus faktorine analiz¢ tarp nepinigi-
nio atlygio biidy, naudojamy organizaci-
joje, kurie tenkina Y kartos darbuotojus,
ir Y kartos darbuotojy motyvacijos, atsi-
zvelgiant | pasukty faktoriy svoriy matricg,
nepiniginio atlygio biidai buvo sugrupuoti
i du faktorius. Nepiniginio atlygio budy,
susijusiy su darbuotojo asmeniniy, darbi-
niy savybiy tobulinimu, apskaiciuoti balai
svyruoja 0,917-0,976. Y kartai svarbiausi
btidai: dalyvavimas sprendimy priémime ir
mokymuose, pripazinimas, saziningas verti-
nimas 0,940-0,978, o pagyrimas, socialiniai
rySiai ir pagarba svyruoja 0,708— 0,899.
Pagarba ir socialinius rySius sujungus,
biity daugiau ilgalaikis nepiniginis atlygis,
kuris sinergiSkai atne$ty daugiau naudos
nei pagyrimas.

Atsizvelgus | ANOVA ir regresijos
analiziy metu gautas p reikSmes, matome,
jog rezultatai yra statistiSkai reikSmingi.
Determinacijos koeficientas rodo, jog orga-
nizacijoje naudojamais nepiniginio atlygio
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budais, tenkinanciais Y kartg, galima net
35% paaiskinti Y kartos darbuotojy moty-
vacijos pokytj. Nepiniginio atlygio budy,
susijusiy su darbuotojo asmeniniy, darbi-
niy savybiy tobulinimu, Beta koeficiento
reik§mé yra tik 0,127, o nepiniginio atlygio
biidai, susij¢ su darbuotojy jvertinimu, yra
net 0,574. Beta koeficientas parodo, jog Y
kartos darbuotojus efektyviau motyvuoty
nepiniginio atlygio buidai, susij¢ su dar-
buotojy jvertinimu, tokiu btidu, Y kartos
darbuotojy motyvacija biity didesné. Padi-
dinus Y kartos pasitenkinimg naudojamais
nepiniginio atlygio biidais, susijusiais su
darbuotojo asmeniniy, darbiniy savybiy
tobulinimu, vidutiniSkai 0,122 padidéty Y
kartos darbuotojy motyvacija. Padidinus Y
kartos pasitenkinima naudojamais nepinigi-
nio atlygio biidais, susijusiais su darbuotojy
jvertinimu, vidutiniskai 0,550 padidéty Y
kartos darbuotojy motyvacija.
ISanalizavus visas atliktas analizes, gali-
me matyti iSrySkéjusias tendencijas, jog X
kartg stipriau motyvuoja piniginis atlygis,
o Y kartg — nepiniginis atlygis. Pateiktose
analizése galima iSskirti, jog Sesi nepinigi-
nio atlygio biidai (vietoj pagyrimo — soci-
aliniai rysiai) stipriau motyvuoja Y kartos
darbuotojus nei X kartos, taciau iSvardinti
nepiniginio atlygio biidai taip pat motyvuoja
ir X kartos darbuotojus. Atlikus faktoring
analiz¢, matome, jog pagal literatiirg iSskirti
$esi nepiniginio atlygio biidai ir socialiniai
rys$iai sukrenta j vieng bendrg faktoriy, kuris
buvo pavadintas - nepiniginio atlygio biidai,
susij¢ su darbuotojy jvertinimu, Sis faktorius
motyvuoja stipriau. X kartos darbuotojus
stipriausiai motyvuoja pagarba, dalyvavi-
mas mokymuose, sgziningas vertinimas,
pripazinimas, dalyvavimas sprendimy
priémime, socialiniai rySiai, pagyrimas. Y
kartg stipriausiai motyvuoja sgziningas ver-
tinimas, pripazinimas, dalyvavimas moky-
muose, dalyvavimas sprendimy priémime,

pagarba, socialiniai rySiai, pagyrimas. De-
terminacijos koeficientas rodo, jog i$skirti
nepiniginio atlygio faktoriai paaiSkina Y
kartos darbuotojy motyvacijos pokytj 31%
daugiau, palyginus su X karta.

Pagyrimas nepatenka ] stipriausiai mo-
tyvuojancius nepiniginio atlygio biidus.
Pagyrima galima jvardinti kaip trumpalaikj
nepiniginio atlygio btida, taciau ji pakeite
socialiniai rysiai, derinami kartu su pagarba,
saziningu vertinimu, gali atnesti organizaci-
jai ilgalaikio motyvavimo poveikj. Vadovui
pagyrus darbuotoja uz vieng gerai atlikta
darba, pagyrimas gali pasirodyti per daug
perdétai ar nenuosirdziai, kas gali sukelti
demotyvacijos efekta, ypac, jei vadovas
tai daro labai retai. Su darbuotojais nuolat
palaikant $iltg, draugiska bendravima, kuris
virsta socialiniais ry$iais, su darbuotoju
bendraujant pagarbiai bei visus darbuotojus
vertinant s3ziningai pagal sukurtus aiskius
konkrecius kriterijus, paaiskinant, uz ka
darbuotojas yra skatinamas ir kodél néra
skatinamas, toks elgesys atnes daug didesne
naudg nei tiesiog pri¢jimas ir pagyrimas
uz atliktg darba, kas kartais tik dar labiau
i§ryskina atotrukj, hierarchijos lygj ir gali
demotyvuoti. Taigi, norint efektyviai moty-
vuoti X ir Y kartos darbuotojus, nepiniginio
atlygio buidus reikia derinti tarpusavyje,
siekiant sinergijos efekto.

8. NEPINIGINIO ATLYGIO POVEIKIO

X IRY KARTU DARBUOTOJU
MOTYVACIJAI PRAKTINIS MODELIS
Norint i$siaiskinti piniginio ir nepiniginio
atlygio buidy poveikj X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai, buvo atliktos analizés SPSS
programa. Pagal atlikty analiziy rezultatus
buvo iSsiaiskinta, jog X kartos darbuo-
tojams piniginis atlygis yra svarbesnis,
stipriau tenkinantis bei turi didesnj poveikj
nei Y kartos darbuotojy motyvacijai. Ne-
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piniginio atlygio atveju buvo iSsiaiskinta,
jog nepiniginio atlygio biidai yra svarbesni,
labiau tenkina bei stipriau motyvuoja Y
kartos darbuotojus.

Nagrinéjant nepiniginio atlygio budus,
pravartu sudaryti praktinj modelj, kuris
gali turéti prakting naudg organizacijoms.
Praktinis modelis buvo sudarytas (Zr. 1 prie-
da), parodant, kaip buvo gauti rezultatai ir
kaip reikia motyvuoti, tai pateikta tam, jog
esant norui ir galimybéms, buty galima,
atsizvelgiant ] procesa, pritaikyti praktinj
modelj ir kitose ekonominés veiklos sri-
ties organizacijose. Tokiu budu, norima,
jog straipsnis turéty kuo didesne prakting
nauda. Sudarytas modelis, jame iSvardinti
nepiniginio atlygio budai pagal gautus
analizés rezultatus tinka Lietuvos mazoms
jmonéms, kuriy ekonominés veiklos sritis
yra didmeniné ir mazmeniné prekyba, va-
rikliniy transporto priemoniy ir motocikly
remontas.

Taigi, norint panaudoti praktinj modelj
organizacijoje, reikia atlikti X ir Y kartos
darbuotojy motyvacijos tyrimg. Tyrima
galima atlikti anketavimo bei interviu
(pokalbio) metu. Produktyviausias biidas
biity paimti interviu i§ kiekvieno darbuo-
tojo atskirai ir po to darbuotojams i$siysti
anonimines anketas (biitina, jog darbuotojas
anketoje pazyméty savo amziaus intervalg).
Tokiu btidu, bus atskleisti visi piniginio ir
nepiniginio atlygio biidai, kuriais darbuo-
tojas biity efektyviausiai motyvuojamas.
Anonimiskumas reikalingas, nes ne visi
darbuotojai nori ar drista visus poreikius
atskleisti vadovui, todél anonimiSkumui
esant, blty gaunama daugiau naudingos
informacijos.

Gauti rezultatai analizuojami su SPSS
programa arba kita programa, kuria galima
atlikti apraSomaja analize, reikSmingumo
testa, determinacijos koeficienta, ANOVA,
faktoring analize bei regresing analizg.

Tinkamai iSanalizavus gautus rezultatus,
paimtus i§ ankety, galima iSsiaiskinti efek-
tyviausius piniginio ir nepiniginio atlygio
budus, kurie stipriausiai motyvuoja darbuo-
tojus. Gavus ir iSanalizavus rezultatus, jie
yra sugrupuojami. Jei randami reikSmingi
skirtumai tarp karty, tuomet darbuotojai
sugrupuojami j X ir Y kartas. Neradus sta-
tistiSkai reik§mingo ry$io tarp X ir Y karty
darbuotojy motyvacijos, tuomet darbuotojai
grupuojami, atsizvelgiant pagal kita kri-
terijy, pavyzdziui, piniginis ir nepiniginis
atlygis. Esant galimybei, efektyviausia
biity motyvuoti atskirus individus pagal jy
i§skirtus poreikius, taciau esant statistiskai
reik§mingiems skirtumams tarp pasirenka-
mo kriterijaus, taip pat bus efektyvu, tiesiog
maziau. Atsizvelgiant j Sio darbo gautus
rezultatus, sekantis Zingsnis yra sugrupuoti
] X kartos darbuotojus ir Y kartos darbuoto-
jus, nes rysys tarp X ir Y karty darbuotojy
motyvacijos yra statistiSkai reikSmingas.
Buvo nustatyta, jog X kartos darbuotojy
motyvacijai didesnj poveikj daro piniginis
atlygis, o Y kartos darbuotojy motyvacijai
— nepiniginis atlygis. X kartos darbuotojy
motyvacijai didziausig poveikj daro pinigi-
nio atlygio budai, susij¢ su darbo rezulta-
tais 0,405, mazesnj poveikj daro piniginio
atlygio buidai, susij¢ su sveikata 0,191 ir
piniginio atlygio biidai, susij¢ su piniginé-
mis premijomis 0,199. Nepiniginio atlygio
budai taip pat daro poveikj X kartos darbuo-
tojy motyvacijai - 0,195, kuris stipriau mo-
tyvuoja nei piniginio atlygio biidai, susij¢ su
sveikata 0,191. Tod¢l galima pabrézti, jog X
kartos darbuotojy motyvacijai yra svarbiis
ir motyvuojantys nepiniginio atlygio buidai,
susije su jvertinimu (dalyvavimas sprendi-
my priémime, pripazinimas, saziningas ver-
tinimas, dalyvavimas mokymuose, pagarba,
socialiniai rysiai, pagyrimas). Taigi X kartos
darbuotojus pirmiausiai reikéty motyvuoti
piniginio atlygio buidais, susijusiais su darbo
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rezultatais, tuomet motyvuoti mazesnémis
proporcijomis: piniginio atlygio biidais,
susijusiais su piniginémis premijomis,
nepiniginio atlygio budais, susijusiais su
jvertinimu ir piniginio atlygio buidais, su-
sijusiais su sveikata.

Buvo nustatyta, jog Y kartai svarbiausi ir
stipriausiai motyvuojantys yra nepiniginio
atlygio budai. Atlikus regresing analiz¢
SeSiems nepiniginio atlygio biidams, kurie
buvo isskirti i§ apraSomosios statistikos
lentelés, nustatyta, jog socialiniai rySiai
vieninteliai daro statistiS§kai reik§minga
poveiki Y kartos darbuotojy motyvacijai
0,670. Todéel svarbu sukurti palankig aplin-
ka socialiniams rySiams kurtis ir vystytis,
kaip ir nurodyta praktiniame modelyje (Zr.
1 prieda).

Likusieji nepiniginio atlygio bidai,
naudojami pavieniui, nedaro statistiSkai
reik§mingo poveikio Y kartos darbuotojy
motyvacijai. Norint nustatyti ar likusieji
nepiniginio atlygio budai i$ tikryjy nedaro
poveikio, atlikta faktoriné analize, kurios
metu buvo iSskirti du faktoriai, darantys
statistiSkai reikSminga poveikj Y kartos
darbuotojy motyvacijai. I$siaiskinta, jog
stipriausiai motyvuojantis faktorius - nepi-
niginio atlygio biidai, susij¢ su darbuotojy
jvertinimu - yra sudarytas i§ septyniy ne-
piniginio atlygio biidy, kurie apart socia-
liniy ry$iy, nedaro jokio poveikio Y kartos
darbuotojy motyvacijai. Sesi nepiniginio
atlygio biidai yra i§ tyrimo modelio (Zr.
1 pav.). Y kartai piniginis atlygis nedaro
statistiSkai reik§mingo poveikio, taciau tai
nereiskia, jog nereikia motyvuoti piniginiu
atlygiu, tai daugiau parodo, jog Y kartai
nepiniginis atlygis yra daug svarbesnis
ir gali atstoti piniginj atlygi. Pavyzdziui,
nesant socialiniams rySiams, pagarbai, pri-
pazinimui, saziningam vertinimui, moky-
mams, dalyvavimui sprendimy priémime,
Y kartos darbuotojas biity demotyvuotas

ir galy gale iSeity i§ darbo. Organizacijoje
nesant nepiniginio atlygio bidams, Y kartos
darbuotojas gali pasiryZti iSeiti i§ darbo fir,
pavyzdziui, 50 Eur premija ar tokio pacio
dydzio darbo uzmokescio pakélimas nesu-
stabdys Y kartos darbuotojo.

Keletas varianty kaip galima sujungti
septynis nepiniginio atlygio buidus, jog
buty pasiektas sinerginis efektas X ir Y
kartos darbuotojy motyvacijos atzvilgiu.
Pavyzdziui, pagyrimas pats savaime ne-
motyvuoja, ypac, jei pagiria asmuo, kuriam
jauciami neigiami jausmai. Norint, jog
pagyrimas bty efektyvus, reikia derinti
pagarba, socialinius ryS$ius ir kartas nuo
karto pagirti, kai tam yra tinkama prieZzastis.
Pagarbg turéty rodyti kiekvienas darbuo-
tojas savo kolegoms, jskaitant ir vadovus,
bet pagarba neturi sudaryti atstumo jausmo.
Pagarba — turéty biiti ne aukstesnes pareigas
turintiems, o visiems vienoda, ZzemiSkesné,
kaip asmenybei, ne pagal turimg statusa.
Palankiau zitirima j tuos vadovus, kurie
sugeba su darbuotojais kalbéti kaip su
lygiais. Socialiniai ry$iai — organizacija
turéty kurti aplinkg, palankig socialiniams
rySiams kurtis, bei sudaryti salygas, jog
darbuotojai jaustysi galintys laisvai ben-
drauti su vadovais, kolegomis, klientais,
suinteresuotomis Salimis. Norint, jog len-
gviau kurtysi draugiSka aplinka, vadovas
koridoriuje turéty sveikintis su darbuotojais,
net jei ir jy nepazjsta, paklausti, kaip laikosi
ir t.t. Pirmiems kartams uZtenka lakoniSko
bendravimo stiliaus, nes tik pradéjus megzti
socialinius ry$ius, ilgas pokalbis darbuoto-
jams gali sukelti stresg.

Dalyvavimas mokymuose — darbuotojus
reikia leisti kartas nuo karto j mokymus,
kurie nesusij¢ su kvalifikacijos kélimu.
Mokymai, kurie lavina darbuotojy asme-
nines savybes, kompetencijas, motyvuoja
stipriau. Darbuotojai nenori iSeiti i§ or-
ganizacijos, nes prisiriSa prie aplinkos ir
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bendradarbiy. Taigi, kartu su dalyvavimu
mokymuose galime prijungti socialinius
ry$ius — leisti darbuotojus j mokymus ne po
vieng, bet grupelémis, informuoti kiekvieng,
kas dalyvauja, pamaisyti darbuotojus i$
atskiry skyriy, jog susipazinty. Dalyva-
vimas sprendimy priémime, pavyzdZziui,
kartg 1 ménes;j leisti darbuotojus dalyvauti
sprendimy priémime strateginiu lygiu.
Rodyti pagarba iSkeltoms id¢joms, jei dar-
buotojo idéja nepriimama ar néra tinkama,
paaiskinti kodél. Nurodyti kriterijus — kartu
jjungiama ir saziningas vertinimas. Priémus
darbuotojo idéjg jgyvendinimui - jis pasijus
pripazintas. Taigi, §iuo atveju sujungiama
pagarba, saziningas vertinimas, dalyvavi-
mas sprendimy priémime.

Tinkamai naudojamas praktinis modelis
(zr. 1 priedg) motyvuos tiek X, tiek Y kartos
darbuotojus. Modelyje svarbiausia atkreipti
démesj | tai, jog X kartos darbuotojy mo-
tyvacijai stipresnj poveikj daro piniginio
atlygio budai, o Y kartos darbuotojy mo-
tyvacijai — nepiniginio atlygio buidai. Taip
pat reikia pabrézti, jog tiek X, tiek Y kartos
darbuotojy motyvacijai stipriausig poveikj
daro nepiniginio atlygio btidai, susij¢ su
darbuotojy jvertinimu, tac¢iau skirtingomis
proporcijomis.

ISVADOS

1. ISanalizavus mokslinés literatiiros Sal-
tinius, pastebéta, jog autoriai neprieina
vieningos nuomongés dél nepiniginio at-
lygio biidy poveikio X kartos darbuotojy
motyvacijai. Vieny autoriy atlikti tyrimai
teigia, jog nepiniginis atlygis nedaro po-
veikio X kartos darbuotojy motyvacijai,
taciau piniginis atlygis daro poveikj X
kartos darbuotojy motyvacijai. Kiti au-
toriai teigia, jog nepiniginio ir piniginio
atlygio biidai gali daryti poveikj X kartos
darbuotojy motyvacijai, bet gali ir neda-
ryti. Taip pat autoriai teigia, jog nepini-

ginis atlygis yra labiau sietinas su vidine
motyvacija bei ilgalaikiu motyvavimu;

2. Analizuojant literatiros Saltinius, taip

pat buvo pastebéta, jog analizuojamy
autoriy tyrimy rezultatai Y kartos dar-
buotojy motyvacijai skiriasi. Viena au-
toriy grupé teigia, jog nepiniginis atly-
gis daro statistiskai reik§mingg poveikj
Y kartos darbuotojy motyvacijai, kita
autoriy grupé teigia, jog Y kartos dar-
buotojy motyvacijai nepiniginis atlygis
nedaro poveikio;

3. Siekiant iSsiaiskinti nepiniginio atlygio
biidy poveikj X ir Y karty darbuotojy
motyvacijai, apklausos metodu buvo
apklausti 406 respondentai. Atsizvel-
giant i atlikta tyrima, nepiniginio atly-
gio budy poveikis X kartos darbuotojy
motyvacijai yra 0,148, kai nepiniginio
atlygio biidy vidurkis, naudojamas or-
ganizacijoje, kuris tenkina X kartos dar-
buotojus, padidés vienetu, tuomet X
kartos darbuotojy motyvacija padidés
0,110. Nepiniginio atlygio budy povei-
kis Y kartos darbuotojy motyvacijai yra
0,357, kai nepiniginio atlygio budy vi-
durkis, naudojamas organizacijoje, ku-
ris tenkina Y kartos darbuotojus, padi-
dés vienetu, tuomet Y kartos darbuotojy
motyvacija padidés 0,419;

4. Piniginio atlygio buidy poveikis X kar-
tos darbuotojy motyvacijai yra 0,478,
kai piniginio atlygio biidy vidurkis, nau-
dojamas organizacijoje, kuris tenkina
X kartos darbuotojus, padidés vienetu,
tuomet X kartos darbuotojy motyvacija
padidés 0,596. Piniginio atlygio budy
poveikis Y kartos darbuotojy motyva-
cijai yra -0,100, kai piniginio atlygio
biidy vidurkis, naudojamas organizaci-
joje, kuris tenkina Y kartos darbuotojus,
padidés vienetu, tuomet Y kartos dar-
buotojy motyvacija padidés -0,144;

5. Pagal atlikto tyrimo gautus rezultatus
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svarbiausi ir stipriausiai tenkinantys bei
didziausig poveikj darbuotojy motyva-
cijai turintys nepiniginio atlygio buidai:
pagarba, sgziningas vertinimas, pripa-
Zinimas, socialiniai ry$iai, dalyvavimas
mokymuose, dalyvavimas sprendimy
priemime. X kartos darbuotojy apra-
Somosios statistikos reik§més iSsidésté
nuo 3,4352 iki 3,5602, o Y kartos dar-
buotojy apraSomosios statistikos reiks-
més iSsidésté nuo 4,0105 iki 4,2000;

. Atlikus faktoring analiz¢, nepiniginio

atlygio biidai susiskirsto j du faktorius:
nepiniginio atlygio budai, susije su dar-
buotojo asmeniniy, darbiniy savybiy to-
bulinimu, ir nepiniginio atlygio budai,
susij¢ su darbuotojy jvertinimu. Pirma-
sis faktorius X kartos nemotyvuoja, o Y
karta motyvuoja 0,127. Antrasis fakto-
rius stipriau motyvuoja tiek X kartos,
tiek Y kartos darbuotojus. Pagal regre-
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