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Santrauka

Motyvuoti darbuotojai — didziausias organizacijy turtas ir svarbiausias veiklos aspektas, lemiantis
kiekvieno verslo sékme. Pasikeitusios gyvenimo ir darbo aplinkybés, konkurencijos amziuje labiau
nei bet kada ankscCiau, vercia spresti problemas susijusias su nepakankama motyvacija darbe ar bent
ieSkoti budy, kaip islaikyti esama jos lygj.

Kiekvienas darbuotojas skirtingas, taciau svarbus savo indéliu, siekiant bendry organizacijos tiksly.
Pasiektas produktyvumas, gera darbo atmosfera, motyvuoti darbuotojai — bendri organizacijy
rodikliai, ta¢iau kiek kiekvienas darbuotojas jdés pastangy, priklauso nuo organizacijy naudojamy
motyvavimo priemoniy ir darbuotojy turimy motyvy suderinimo. Darbuotojy motyvy identifikavimas
ir motyvavimo priemoniy pritaikymas, lemia skirtingy darbuotojy aukstesnj motyvacijos lygj
(Dorendahl ir kt., 2020).

Pandemijos protrukis palietgs visg pasaulj, pakeité organizacijy veiklos btdus ir darbuotojy jprasta
gyvenimg. Pasikeité motyvavimo priemoniy pasiskirstymas pagal jy naudojimo prioritetus ( Hitka ir
kt., 2021), todél kiekviena organizacija turi jvertinti, kas daro jtakg jos darbuotojy motyvacijai
Siandien. Darbo objektas — darbuotojy motyvacija.

Tyrimo tikslas — nustatyti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakg motyvacijai. Tikslui
pasiekti atliktas kiekybinis tyrimas, kuriame dalyvavo dvi organizacijos, veikiandios Lietuvos
respublikoje, Alytaus mieste. Duomenys surinkti anketinés apklausos metodu i§ $iy organizacijy
darbuotojy, identifikuojant jy motyvus, organizacijy naudojamas motyvavimo priemones bei
nustatant darbuotojy motyvacijg. Atlikta rezultaty analizé atskleide, kad darbuotojy demografinés
charakteristikos, motyvai ir organizacijy naudojamos motyvavimo priemonés daro jtakg motyvacijai.
Tyrimo rezultatais patvirtintas verslo organizacijoms tinkantis teorinis modelis.

Siekiant placiau pritaikomy rezultaty, tolimesniems tyrimams rekomenduojama jtraukti didesnj
respondenty skaiciy bei papildomas tiriamas charakteristikas, atsizvelgiant j organizacijy sektoriy ir
veikla.
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Summary

Motivated employees are the greatest asset of organisation‘s, the most important aspect of its
performance, and a key to the success of any business. In the age of extreem competition changes in
life and work make the lack of motivation at work more important than ever and force organisations
to find ways of maintaining it.

Every employee is different, but each employee makes a contribution to the overall objectives of the
organisation. Productivity, a good working atmosphere and motivated employees are common
indicators for organisations, but the extent to which each employee contributes depends on the
alignment between the motivational tools used by the organisations and motives of employees.
Identification of employees® motives and selection of appropriate motivational tools leads to higher
levels of motivation among different employees (Dorendahl et al., 2020). The motivation of
employees is the subject of this research.

The pandemic outbreak that has affected the whole world has changed the way organisations operate
and the way employees perform in organisations. The motivational tools haves changed in terms of
the priority of their use (Hitka et al., 2021), and each organisation needs to reassess what influences
the motivation of its employees today.

The aim of the study is to determine the influence of employees‘ motives and motivational tools on
motivation. To achieve this aim, a quantitative study was carried out with the participation of two
organisations operating in the Republic of Lithuania, Alytus. The data were collected by means of a
questionnaire survey to identify the motives of the employees, the motivational measures used by the
organisations, and to assess the motivation of the employees. The analysis of the results showed that
the demographic characteristics of employees, their motives and the motivational tools used by
organisations influence motivation. The results of the study validate the theoretical model for business
organisations.

In order to obtain more applicable results, it is recommended to further research include a larger
sample of respondents and additional characteristics to be investigated, taking into account the
organisations® sector and activities.
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Ivadas

Temos aktualumas. Organizacijy produktyvumas ir visapusiskas vystymasis kuria pridéting verte
valstybei ir jos Zzmonéms. Skirtingi verslo sektoriai stipriai prisideda prie Salies ekonominio augimo,
kur zmogaus darbo indélis dar vis neatsiejama dalis. Visy organizacijy sékmei jtaka daro daug
veiksniy: gebéjimas nuolat diegti naujoves ir taip gerinti veiklos rezultatus, lankstus ir greitas
reagavimas j partneriy ir klienty siunciamus signalus, gebéjimas daryti jtakg vidinei ir iSorinei
organizacijos aplinkai ir kt., ta¢iau mokslas ir praktika pateikia jzvalgas, jog darbuotojy ir vadovy
motyvacija — pats svarbiausias veiksnys. Darbuotojy motyvavimas padeda jgyvendinti visus minétus
veiksnius, vedancius organizacijas j sekme. Kiekvienas individas yra skirtingas, kaip ir jo sukuriama
nauda, tacCiau bet kokio lygmens indé¢lis nukreiptas tikslingai, padeda pasiekti organizacijy
uzsibréztus tikslus. Vienas i$ klausimy su kuriuo susiduria visi sparciai besivystanciy Saliy verslo
subjektai, kaip motyvuoti darbuotojus, kad jie dirbty geriau ir prisidéty prie organizacijy tiksly.
Susiduriama su skirtingomis motyvacijos poreikio problemomis, bitinu priemoniy daranciy jtaka
skirtingos darbo jégos motyvacijai nustatymu ir jy pritaikymu, darbuotojy islaikymui ilgalaikei
perspektyvai. Jvairtis motyvavimo biidai, kurie zinomi teorijoje ir naudojami praktikoje, organizacijy
vadovy pasirenkami, siekiant daryti didziausig jtakg darbuotojams.

Pagal iSsivystymo lygi, izvelgiama, kad didZioji organizacijy dalis supranta, jog Zzmogiskieji iStekliai
yra pagrindiné verslo strategijos ir sékmés veikloje varomoji jéga. Suvokiant §ig svarbg, kompanijos
investuoja ] jvairias sistemas ir procesus, darbo modelius, kad efektyviau valdyty, pritraukty ir
iSlaikyty talentus bei sureguliuoty kastus skirtus Zmogiskiesiems iStekliams valdyti (GliSovi¢ ir kt.,
2019; Wietrak ir kt., 2021). Darbas yra vieta, kurioje Zmonés praleidzia daugiau nei trecdalj savo
gyvenimo, ¢ia darbuotojy gerovés uZtikrinimas, tenkinant jy motyvus lemia sékmingg organizacijos
ateitj (Hitka ir kt., 2020). Motyvy nustatymas ir jy atitikimas su darbo vietos siilomomis
galimybémis, kiek juos gali tenkinti organizacija, duoda pageidaujamg rezultata darbdaviams ir
darbuotojams (Doérendahl ir kt., 2020). Vienus zmones motyvuoja vidiniai veiksniai, o Kitus iSoriniai.
Zinoma daugybé motyvavimo priemoniy bei formy, tatiau ne visiems darbuotojams ir ne visais
atvejais galima jas pritaikyti (Hung ir Mai, 2020; Gordana ir kt., 2020). Motyvacijos politika
kiekvienoje organizacijoje yra biitina, visapusiSkam darbuotojy motyvacijos didinimo jgyvendinimui
ir iSlaikymui (Tovmasyan ir Minasyan, 2020; Bytyoi, 2020). Apzvelgus naujausius tyrimus iSry§kéjo
pandemijos poveikis darbuotojy elgesiui, taikant motyvuojancias priemones organizacijos aplinkoje.
Sparciai besikei¢ianti technologiné aplinka, Covid-19 pandemijos i$8tkiai darbo atlikime, atskleidzia
motyvuojanéiy priemoniy naudojimo ir daromo poveikio pasikeitimg, tenkinant klasikinius
darbuotojy motyvus (Hitka ir kt., 2021; Sukmayuda ir kt., 2019; Dostert ir Miiller, 2021).

Siame magistro darbe nagrinéjamas probleminis klausimas: Kokig jtaka daro darbuotojy motyvai ir
motyvavimo priemonés darbuotojy motyvacijai.

Darbo objektas: Darbuotojy motyvacija.
Darbo tikslas: Nustatyti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakg darbuotojy motyvacijai.

Darbo uzdaviniai:
1. Atskleisti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai problematika.
2. Suformuluoti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinius
sprendimus.
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3. Parengti empirinio darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai, tyrimo
metodologija.

4. Patikslinti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinius
sprendimus ir parengti rekomendacijas tolimesniems moksliniams tyrimams bei praktiniam
pritaikymui organizacijose.

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiiros analizé, siekiant parengti teorinj darbuotojy motyvy ir motyvavimo
priemoniy jtakos motyvacijai model;.

2. Kiekybinio tyrimo metodas — anketiné apklausa, kuria sickta nustatyti darbuotojy motyvus,
organizacijy naudojamas motyvavimo priemones, darbuotojy motyvacijg ir kiekybiSkai
jvertinti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakg darbuotojy motyvacijai.

3. Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis naudota aprasomoji statistiné dazniy analize,
vidurkiy palyginimo analizé, naudojant ,Mann-Whitney U* testa, koreliaciné analizg,
apskaiCiuojant ,Kendall'o tau-b*“ koreliacijos koeficienta ir tiesiné zingsninio metodo

regresiné analizé.

11



1. Darbuotojy motyvuy ir motyvavimo priemoniuy jtakos motyvacijai problematikos analizé

Organizacijos visame pasaulyje susiduria su globalizacija ir intensyviu konkurenciniu spaudimu.
Norint islikti, buti konkurencinga bei SiuolaikiSka organizacija, organizacijos tiksly siekimui
reikalingi tinkami darbuotojai bei neatsilikti nuo Siandieniniy pasaulio darbuotojy motyvy tenkinimo
tendencijy. Kiekvienos organizacijos tikslas — siekti kiek jmanoma pelningesniy veiklos rezultaty,
vykdant sklandzig ir efektyvia veikla, o tikslas pasiekiamas tik tuomet, kai organizacijos darbuotojai
dirba gerai. Tikslo pasiekimui daro jtaka jvairGs veiksniai, kurie skirtingai veikia skirtingy motyvy
darbuotojy veiklos rezultatus, pradedant organizacijos kulttra, kurig placiau analizuoja savo tyrime
Colaco ir Loi (2019), darbo aplinka (Martin, 2017), profesionaliais darbuotojais, jy turimomis
kompetencijomis, darbo pasitenkinimu, darbuotojy jsitraukimu, atlyginimu, mokymais ir vadovo
poziiiriu ] bendrg organizacijos vystymag bei augima. Kad organizacija visapusiskai augty, bity
konkurencinga, biitina gerinti veiklos rodiklius ir tobulinti darbo jégos pranasuma. Veiksniy gausa
motyvuojanti atlikti veiklg geriau, turi skirtinga poveikj skirtingiems organizacijy darbuotojams. Juos
identifikavus, tyrimais ieSkoma atsakymy, kokia jtaka, poveikis, rySys gali darbuotojus paskatinti
veikti geriau. Mokslo pasaulis turi daug sprendiniy Sia tema, nes atlikti tyrimai vis papildo naujomis
izvalgomis ir galimybémis juos tobulinti bei pritaikyti praktiskai (Alshmemri ir kt., 2017; Ma’Ruf,
Hadari ir Amali, 2019; Davydenko ir kt., 2017; Al-Kahtani, 2018; Petrova ir kt., 2020).

Prie sékmingo organizacijos vystymo ir darbuotojy elgesio tyrin¢jimy prisidéjo tokios susijusios
jvairiy moksly kryptys, kaip psichologija, sociologija, socialiné psichologija, antropologija, politiniai
mokslai, leidziancios aiskiau suprasti darbuotojy elgesj bei motyvacijos pozicija ir panaudoti Zinias
siekiant gery rezultaty vykdomoje veikloje bei sprendZiant iSkylancias problemas. Garsiausios ir
geriausiai Zinomos motyvacijos teorijos (A. Maslow'o poreikiy teorija; D. C. McClelland'o poreikiy
teorija; J. Atkinson siekiy motyvacijos teorija; F. Herzberg'o dviejy veiksniy teorija; H. Murray'o
poreikiy teorija; C. Alderfer'io poreikiy teorija; V. Vroom'o likes¢iy teorija; J. S. Adams'o teisingumo
teorija; E. Lawler'io — L. Porter'io motyvacijos modelis ir kt.), buvo sukurtos dvideSimto amziaus
viduryje, taciau ir §iy dieny akademiné visuomené jas dar vis analizuoja, papildo naujais pozitriais ir
placiai taiko, prapleciant supratimg apie darbuotojy motyvacijg ir praktinj jy pritaikyma jvairiuose
verslo sektoriuose (B ir Bixiang, 2018; Zoltan ir Vancea, 2020; Rybnicek ir kt., 2019; Olafsen ir kt.,
2018; Vir V,2020; Alajmi ir Alasousi, 2019; Abulof, 2017; Hee ir kt., 2020; Aghayeva ir Slusarczyk,
2019; Glisovi¢ ir kt., 2019; Sukmayuda ir kt., 2019; Itziar Ramirez Garcia ir kt., 2019; Alshmemri ir
kt., 2017 ir kt.). Tik jsigilinus | motyvacijos teorijy pagrinda, galima suprasti ir paaiskinti sudétinga
skirtingy motyvy darbuotojy motyvacijos reiskinj bei parinkti efektyviausias motyvavimo priemones
ir metodus. Klasikinés motyvacijos teorijos paaiSkina pafio motyvacijos proceso esme ir jo
sudedamagsias dalis. Galimas jvairus teorijy taikymas, ta¢iau tai priklauso nuo pasirinkto tikslo —
kiekviena jy atskleidzia, kuo reikia motyvuoti darbuotojus ir kaip tai vyksta, bet reikia Zinoti
analizuojamos organizacijos i$sivystymo lygj ir suvokti esamas organizacijos galimybes.

Néra vieningo motyvacijos sgvokos apibrézimo. Hitka ir kt. (2019) motyvacijga apibrézia, kaip
psichologinj procesa, motyvuojantj ir palaikant] asmens veiksmus, susijusius su jo darbu, pavestomis
uzduotimis, o iSsiaiskinti darantys poveikj veiksniai ir jégos, vadovams leidzia uztikrinti darbuotojy
produktyvuma. Motyvacija seniau traktuota ir kaip noras ar aistra, pastanga, bet Siais laikais reikia
ziuréti placiau, nes darbo vietos modifikuojamos ir pritaikomos daug placiau, neapsiribojant vien
organizacijos veikla.
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Mokslas placiai kalba apie sekmingos organizacijos suvokima, taciau, kaip teigia Budirianti, Agusdin
ir Surati (2020), ji nejmanoma be efektyvaus Zzmogiskyjy iStekliy valdymo ir aiSkaus jy suderinimo
su vadybos proceso eiga, darbuotojy motyvavimo kontekste. Darbuotojai yra svarbiausias
organizacijos turtas, kuris prisideda prie kokybisky paslaugy ar prekiy vertés kirimo, todél
organizacijos zmoniy darbui turi biiti skiriama pakankamai démesio ir resursy, kokybiskai ir tinkamai
juos valdyti, siekiant uztikrinti gerus darbo rezultatus ir kryptingg éjima organizacijos tikslo link. Tai
tyrimais patvirtina Sriviboon'as ir Jermsittiparsert'as (2019), Kerdpitak'as ir Jermsittiparsert'as
(2019). Autoriai teigia, kad darbo rezultatai bus efektyviis, jeigu darbuotojai bus drausmingi, turés
darbo disciplina, jaus pasitenkinima darbu, turés pritaikyta darbui aplinka ir bus motyvuojami. Sioje
srityje Martin (2020) istirta, kad darbuotojy elgesio darbo vietoje analizés suteikia daug naudingos
informacijos. Darbuotojy kaita darbdaviams kainuoja brangiai, ypa¢ jei motyvuoti darbuotojai
nusprendzia i$eiti i§ darbo. Mokslo tyrimy nustatyta, kad autonomiskai motyvuoti, kuria didziausia
darbo efektyvumo lygj, 0 jy iSlaikymas prisideda prie organizacijy vertingy iStekliy kiirimo. Norint
idarbinti naujus darbuotojus, atsiranda papildomy kasty susijusiy su reikalingy kompetencijy paieska,
ju pritraukimu, atranka, idarbinimu ir apmokymu. Tyrimai parodo, jog organizacijos | darbuotojus
daug investuoja, tuo paciu tikédamosi gauti graza uz investicijas ] zmogiskaji kapitala (Zhang, 2019).

Daugelyje moksliniy Saltiniy kalbama apie nepalankias darbo salygas skirtingais aspektais ir
ivairiuose kontekstuose (nepakankamos socialinés atsakomybés kontekstas) ar tam tikras zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktikas (Graves ir Sarkis, 2018). Taciau ne tiek daug zinoma, kaip organizacinis
ir technologinis darbo viety jsitraukimas gali iSlaikyti darbuotojus, truksta Ziniy apie motyvacija,
kurig turi darbuotojai, linke likti dabartiniame darbe. Sie klausimai yra labai aktualis ir jie atkreipia
démesj ] keleta motyvuojanéiy darbo aplinkos aspekty, kuriuos daugiausia lemia organizacijy
investicijos 1 zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika, jy motyvavima, apimant darbuotojy dalyvavima
organizacijos gyvenime, komandos darba, karjeros plétra, Seimai palankia politika, jvairiy priemoniy
panaudojima motyvuojant, technologijas susijusias su iStekliy planavimu, darbo eiga ir grupinémis
programomis naudojamomis organizacijos darbo tikslais. Darbuotojai teigiamai priima ir reaguoja j
jiems tinkamus motyvuojanéius zmogiskyjy iStekliy valdymo biuidus, kurie suteikia abipuse nauda.
Organizacijoms yra svarbu jgyti Ziniy apie darbuotojus norincius pasilikti ir biiti organizacijos dalimi,
kad labiausiai motyvuoti darbuotojai rodantys pastangas, nenoréty iseiti.

Pastaraisiais deSimtmeciais darbuotojy kaita atkreipé zmogiskyjy istekliy valdymo, organizacinio
elgesio (organizacinés psichologijos), darbo ekonomikos tyrimus, atliekan¢iy mokslininky démes;j.
Per skirtingy moksly, apjungty darbo aplinkos analize tyrimy sritis, nustatytas pagrindinis rezultatas
mokslo darbuose, jog patenkinti darbuotojai neketina palikti dabartinio darbdavio. Taciau
,patenkintas® nebutinai reiskia, kad darbuotojas yra motyvuotas ir jdeda daug pastangy. Darbdavys
turi parengti plang, kaip jtraukti ir sudominti darbuotojus, dalyvauti zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijoje apie ka ir kalba Martin (2020) bei atkreipti démesj |} autonoming ir kontroliuojamag
darbuotojy motyvacija. Norédami motyvuoti ir ilaikyti motyvuotus darbuotojus, darbdaviai turi
investuoti | motyvacing organizacijos aplinka, ja suderinant su visais organizacijos vadybos
procesais. Per darbo aplinkg atsiranda galimybés vis naujai apibiidinti ir jvertinti darbuotojy motyvus.
Kokias sagsajas vienu metu turi viding ir iSoriné motyvacija su jvairiais darbuotojy rezultatais darbo
aplinkoje tyré Kuvaas ir kt. (2017), o taikant j asmenj orientuotg pozitrj, kaip vienu metu pasitaiko
keliy tipy motyvacija darbuotojuose, analizavo Howard'as ir kt. (2016). Autoriai nustaté, kad
organizacijos turéty nagrinéti vidine ir iSoring motyvacijg, identifikuojant jg kaip atskirus darbuotojy
motyvus ir sutelkti démesj j vidinés motyvacijos didinima.
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Moksliniai tyringjimai identifikavo vidinés ir iSorinés motyvacijos egzistavima, kuris pasireiskia
kiekvienam individui skirtingu poveikiu (Westerman, 2020). Nustatyti tokie motyvacijos tipai,
darantys poveikj asmeny elgesiui: vidiné, iSoriné, pozityvi, negatyvi, apdovanojimu pagrjsta
motyvacija (skatinamoji motyvacija arba atlygiu pagrjsta), baime paremta motyvacija (baimé dél
galimo kity nusivylimo skatina siekti uzsibrézty tiksly, taip pat baimé, pagrista jkvépimu nesustoti.),
pasiekimais pagrjsta motyvacija (siekis jgyti aukStesnes pareigas, kopti karjeros laiptais ir t. t.) (Le ir
kt., 2021; Howard ir kt., 2016; Madhumitha ir kt., 2019; Breaugh ir kt., 2018).

Organizacijos veikloje dalyvaujantys nariai, traktuojami kaip organizacijos varomoji jéga, taciau kiek
kiekvienas bus efektyvus, priklauso nuo jo poreikiy, viléiy ir nory. Kaip teigia Ma’Rufas ir kt. (2019),
kiekvienas darbuotojas turi tam tikrg motyvacija, nes mano, jog dalyvaudamas organizacijos veikloje
gali bent i§ dalies patenkinti savo poreikius. Bendras darbuotojy motyvacijos lygis atsispindi jy
elgesyje vykdant veikla — jsitraukimas darba atlikti laiku, tinkamai, energingai, draugiskos atmosferos
aplinkoje.

Globalizacija daro didele jtaka darbuotojy motyvams, elgesiui ir jy rySiui su organizacijomis. Kas
Siuo metu jkvepia darbuotojus atitinkamai elgtis bei yra susieta su asmens savybémis ir jo tikslais. Le
ir kt. (2021) teigia, jog per pastaruosius kelis tyrinéjimy metus, daugiausia démesio skirta darbuotojy
ir jy vadovy motyvy aiskinimuisi. Nuo 1970 m. tyrimuose didelis démesys jau sutelktas j darbo
motyvacija, tiesiogiai darancig jtakg organizacijos pasiekimams.

Vertybés ir darbuotojy motyvacija per pastaruosius metus atrodo kiek pasikeite, darbuotojas vertybes
koncentruoja j save ir pabréZia savybes, kurios lemia saviugda ir saviraiSka. Jain ir kt. (2019) teigia,
kad tai pasireiSkia mazu lojalumu ar jsipareigojimu organizacijai, poreikiu pripazinti savo
pasiekimus, neriipestingu pozitriu j darbo suteikiamg stabiluma, sureik§mintu poziiriu j laisvalaikj,
noru turéti darba keliantj i§Stkius, asmeninio augimo, tobul¢jimo ir kiirybiSkumo paieskomis, noru
bati svarbiam priimant sprendimus, lemianc¢ius tolimesne darbo eigg, stipresniu savo asmenybés
reik§més pabréZimu visuose gyvenimo aspektuose ir ignoruojant organizacijos prioritetus.

Sutapusios asmens vertybés ir motyvai su organizacijos vertybémis, reiskia pasitenkinimg darbu, o
aukStas pasitenkinimo darbu lygis yra siejamas su pozityviu elgesiu darbe, ypa¢ su aukstais darbo
rezultatais, maza darbuotojy kaita ir pravaiksty nebuvimu. Jain ir kt. (2019) darbuotojy motyvacijos
tyrimuose teigiama, kad norint, bet kurio darbo efektyvumo, turi sutapti pagrindinés vertybés. Todél
sekmingai organizacijos veiklai svarbu pasirinkti darbuotojus, kuriy vertybés ir tikslai atitinka
organizacijos vertybes ir tikslus. Tai uztikrins darbuotojy pasitenkinimg darbu, produktyvumg ir tuo
pa¢iu sékmingus organizacijos rezultatus. Yra jvairiy darbuotoja motyvuojanciy priemoniy,
lemianciy tai, kas yra vertingiausia ir svarbiausia darbuotojui. Paprastai tai yra ne viena, o kelios
priemonés, Kurios kartu sudaro darbuotojo zemélapj arba motyvuojanciy priemoniy rinkinj. Le ir kt.
(20214a) sios priemonés skirstomos j iSorines ir vidines.

Remiantis mokslininky Panait'o (2020), Surati (2020) jzvalgomis, Svarbiausi organizacijose —
zmogiskieji iStekliai, t. y. darbuotojai, kurie leis verslui klestéti. [vairtis motyvai lemia zmogaus elgesi
darbo aplinkoje. Norint pasiekti vykdomos veiklos tikslus, reikéty pazinti savo darbuotojus, o jy
motyvus nukreipti reikalinga organizacijai linkme. Kiekvienas Zzmogus, jsipareigojes organizacijai
darbiniais santykiais, vis dar placiai nagrin¢jamas, siekiant iSsiaiskinti darbuotojy motyvacijg ir nora
biti organizacijos dalimi, motyvy poveikj darbuotojo elgesiui bei siekiant gilinti ir tobulinti
zmogiskyjy iStekliy valdymo zinias. Zhang'o (2019) teigimu motyvuojantys veiksniai yra svarbis
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darbuotojy veiklos veiksniai. Daugeliu atvejy motyvai yra jvardijami kaip pagrindiniai reikalavimai
veikloms vykdyti. Jy poveikis priklauso nuo asmens motyvy ir kiekvieng individa veikia skirtingai.
Remiantis identifikuotais motyvais, nustatomi skirtingi darbuotojai ir jy poreikiai. Mokslo darbuose
$iuos tyrimo klausimus analizuoja Sakyté ir Statnické (2020), Rybnicek'as ir kt. (2019), Green'as ir
kt. (2017), Mikva ir kt. (2020), B ir Bixiang'as (2018), Hee ir kt. (2020), Lorincova ir kt. (2019), Le
ir kt. (2021). Hsiung'as ir Tsai (2017) teigia, kad skirtingy darbuotojy motyvy supratimas padés
paaiskinti ir numatyti poveikj, pazinimo ir elgesio modelius, kuriuos rodo skirtingi darbuotojai. Bet
kurios grandies verslo procese esantis darbuotojas, vaidina svarby vaidmenj. Tik tinkamos
motyvavimo veiksniy struktiiros pasirinkimas, skirtingy darbo kategorijy darbuotojams, gali veikti.
Sios prielaidos pateikiamos ir moksligkai pagrindziamos ie$kant darbuotojy motyvy (Lorincova ir kt.,
2019; Glisovi¢ ir kt., 2019). Moksliniuose tyrimuose analizuojami amziaus, lyties, uzimamy pareigy,
kompetencijy, veiklos sektoriaus ir kiti aspektai, kad biity plétojamas nuoseklus pozitiris j darbuotojo
jvertinima jdarbinant ir jo gebé&jimy vystyma organizacijos veikloje.

Darbo motyvacija — viena i$ svarbiausiy Siuolaikinio verslo valdymo sri¢iy, o jvairiy efektyviy
metody paieska yra pastovus procesas, darbuotojy produktyvumui palaikyti ir didinti, Kaip teigia
Maslova ir Kononiuk'as (2018). Visa tai glaudziai susij¢, Hutsan'as ir kt. (2018), savo tyrime
identifikavo motyvacines priemones atskiriems organizacijos moduliams. Tyrimo rezultatai pateikia
26 motyvacines priemones, kurios suskirstytos j 6 grupes (jurisdikcijos, efektyvumo, socialiné,
psichologing, netiesioginé ir tiesioginé finansiné jtaka). Tyréjai taip pat pasitlé motyvacijos
elastingumo sgvoka, kuria jvertinamas kiekvieno modulio motyvaciniy priemoniy efektyvumas
kiekvienam darbuotojui, komandai, gamybos sektoriui ar jmonei. Sios savokos skaitmeniné israiska
leidzia suvokti galutinj darbuotojo motyvacinj atsakg ir jj jvertinti. Darbo rezultatais autoriai
paaiskina, kaip atlikti analizes veiksmingy darbuotojy motyvavimo metody formavime ir jy ypatumy
klasifikavime. Tam reikalingi kompleksiniai moksliniai tyrimai ir tokiu biidu nustatomas darbuotojy
motyvavimo efektyvus metodas.

Vadovy lyderysté, motyvacinis poveikis darbuotojams ir jy santykiy jtaka organizacijos veiklos
rezultatams nagrinéta jvairiais aspektais (Mircetic¢ ir kt., 2019; Gabriela, 2017; Araujo ir kt., 2020;
Bojovi¢ ir Jovanovi¢, 2020; Khuwaja ir kt., 2020; Rita ir kt., 2018; Razak ir kt., 2018; Singh, 2020 ir
kt.). Araujo, Giri ir Soares, 2020 aptaré susiripinimg darbuotojy elgesiu organizacijoje, nes uz
vykdomg veiklg atsakingi visi darbo santykiais jsipareigoje asmenys, tiek darbuotojai, tiek vadovai.
Kiekvienas organizacijoje priimtas sprendimas, atliktas veiksmas turi tiesioginj poveikj ir pasekmes
verslo sékmei. Araujo ir kt. (2020) tyrimas, patvirtino teigiamg ir reikSmingg vadovy elgesio
(lyderystés) ir darbuotojy motyvacijos poveikj sekmingai organizacijos veiklai. Razak'as ir kt. (2018)
identifikavo darbuotojus motyvuojancius ir jtakg darbo rezultatams darancius veiksnius, vadovavimo
stiliy ir darbo drausme. Netinkami vadovai taip pat skirtingy motyvy darbuotojai ir netinkamas
vadovavimas — tai tiesioginis kelias ] sumazéjantj darbuotojy darbo rezultatyvuma, kas turi jtakos
bendriems organizacijos veiklos rezultatams. Froese ir kt. (2016) teigia, kad vadovy jtaka darbuotojy
motyvacijai gali stipriai padidinti veiklos efektyvuma.

Fiaz'as ir kt. (2017) aiskinosi, koks yra pragmatiskiausias vadovavimo stilius darant poveikj ir
siekiant sustiprinti darbuotojy motyvacija. Tyrimo rezultatai parode¢, kad vadovai vaidina pagrindinj
vaidmenj, motyvuojant darbuotojus efektyviai jgyvendinti organizacijos tikslus. Kruopstus
bendravimas su darbuotojais ir protingai valdomas zmogiskasis kapitalas, finansai, rinkodara — tai
kompleksinis procesas, kuriuo vadovas motyvuoja ir daro jtakg visiems, siekiant organizacijos tiksly.
Strateginiai organizacijos tikslai siejami su kvalifikuota, gabia ir talentinga darbo jéga. Norint §j
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potencialg iSnaudoti, vadovavimo stilius laikomas svarbiu lemianc¢iu veiksniu, siekiant didinti
darbuotojy motyvacija. Vadovy motyvuojantis poveikis mokslinéje literatiiroje iSanalizuotas per
vadovavimo stiliy poveikj motyvuojant privataus ir viesojo sektoriy darbuotojus.

Transformacing lyderysté gali paveikti skirtingy darbuotojy darbo rezultatus, teigia Chua ir Ayoko
(2019). Tyrimy rezultatai patvirtina ir rodo, kad jtaka praplecia darbuotojy tikslus, atsiranda didesnis
pasitikéjimas savimi, kad galéty atlikti daugiau nei tikétasi.

Globaliame pasaulyje, darbuotojy reikalavimai organizacijoms vis aukStesni. Remiantis Europos
Sajungos Komisijos, eksperto Grzegorz'o Drozd'o, isvadomis (Workplace innovation improves
motivation for employees, which leads to increased labor productivity, 2016), galima teigti, jog
netechnologinés ir technologinés naujovés darbo vietoje gerina darbuotojy motyvacijg ir tai padidina
darbo nasuma. Sis klausimas svarstytas Europos darbo vietos inovacijy tinklo (EUWIN) programoje,
kurios tikslas yra skatinti ir palaikyti naujoves Europos Sgjungos darbo vietose, siekiant gerinti
organizacijy veiklg ir darbo viety kokybe. Didinant praktinj programos poveiki organizacijoms
(didinti minéty naujoviy diegima darbo vietose) pagrindinis démesys skiriamas informuotumui.
Raginama jvairiais sklaidos Saltiniais plétoti informacija kuo platesnei verslo ir mokslo visuomenés
daliai. Kaip teigia ekspertas visos inovacijos darbo vietoje veda organizacijas j priekj, joms tampant
konkurencingesnéms. Tai kuria naujas darbo formas ir galimybes darbuotojams.

Remiantis Sio eksperto jzvalgomis (Workplace innovation improves motivation for employees, which
leads to increased labor productivity, 2016), galima teigti, jog tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje
vykstantys procesai turi buiti stebimi, analizuojami, nes tik atitinkamai paruosta organizacijos aplinka
gali gerinti darbo salygas darbuotojams, kiekvienam darbuotojui suteikti galimybe panaudoti visg
savo potenciala, atsizvelgiant ] jy skirtumus, visi gali biiti tinkamai motyvuoti.

Siekdamos rinkoje islikti konkurencingos, organizacijos sparciai Zengia j priekj automatizuodamos
procesus ir naudodamos dirbtinj intelekta jvairiy sektoriy darbo vietose. Darbo viety automatizavimas
kasdieng darosi vis aktualesnis tiek darbdaviams, tiek darbuotojams. Organizacijos iesko budy, kaip
galéty sutaupyti gamybos sanaudas, kaip sutrumpinti gamybos laika ir darbuotojy darba paversti
nasSesniu. Pati automatika atlieka fiziSkai sunkius, pasikartojancius darbus ir operacijas, kurias
atlikdamas darbuotojas iSeikvoja daug jégy ir greitai pavargsta. Remiantis teorine analize ir
konsultacijy kompanijos ,,McKinsey & Company* diskusijomis apie automatizacijg ir robotizacija
(Employee motivation in the age of automation and agility, 2019), Siandieniniame verslo pasaulyje
jauciamas nerimas tarp darbuotojy dél grésmés prarasti darbo vietas ir tarp darbdaviy, kaip iSlaikyti
darbuotojy motyvacijg dirbti, siekiant naujoviy diegimo darbo vietose be pasiprieSinimo. ,,McKinsey
& Company“ apzvalga (Employee motivation in the age of automation and agility, 2019),
automatizacijos amzius darbuotojy motyvavimo kontekste vertinamas kur kas optimistiskiau.
Automatizacija, kaip fizinio darbo alternatyva, teigiamai siejama su darbuotojy motyvacija.
Atliktuose tyrimuose pateikiamos jzvalgos, jog automatizacija neatims darbo viety, jy atsiras daugiau
nei bus panaikinta (2016 — 2030 m.). Automatizuotos darbo vietos bus papildomos perkvalifikuotais
ir norinciais dirbti darbuotojais, 0 artimiausig deSimtmetj darbo pobudis ir darbo vieta keisis
eliminuojant sunky ir pavojingg darbg vis intensyviau, bei tai teigiamai veiks darbuotojy motyvacija.
Besikeicianti ir patraukli darbo aplinka motyvuos mokytis, efektyviai dirbti komandose kartu su
technologijomis. Sprendziant sudétingesnius ir kurybiSkesnius konkurencijos klausimus,
sukurian¢ius organizacijoms kur kas daugiau pridétinés vertés. Bendradarbiavimas ir hierarchijos
sumazinimas, motyvuos darbuotojy savarankiSkumg ir savojo indélio reik§més suvokima.
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Organizacijos, jsivertinusios ir sprendzian¢ios nepatrauklaus darbo problemas technologijas su,
tinkama strategija ir aiSkiai nustatytu tikslu, panaudos darbuotojams motyvuoti. Kaip teigia
»McKinsey & Company“ (Employee motivation in the age of automation and agility, 2019),
technologijos skatina socialiniy ir emociniy jgudziy poreikj darbo vietoje, t. y. kurybiSkuma,
naujoves, pazangy bendravima, deryby jgiidzius, vadovavima, prisitaikyma, empatija. Mokymasis ir
empatija bus vertinama kaip svarbiausias turtas padedantis atverti naujoves ir bendradarbiavimg su
partneriais. Tinkamai jgyvendinami hierarchiniai, technologiniai pokyc¢iai darbo vietose gali stipriai
motyvuoti darbuotojus siekti organizacijos tiksly ir pagerinti darbuotojy motyvacija.

,Deloitte* darbo jégos tyrimo ataskaitoje (VVoice of the workforce in Europe, 2018), daug démesio
skirta demografiniams ir technologiniams pasikeitimams, vykstantiems darbo rinkoje ir darantiems
jtakg darbuotojy elgesiui Europos Sajungoje. Pasaulinio lygio ,,Deloitte ZmogiSkojo kapitalo
specialisty atlikta 15000 darbuotojy apklausa deSimtyje Europos valstybiy, pateikia jzvalgy
sékmingam organizacijy prisitaikymui ir darbuotojy motyvy suvokimui, besikeifiancioje verslo
aplinkoje. Kaip teigia ,,Deloitte” per pastaruosius keleta mety ateities darbo klausimas — vienas i$
svarbiausiy ir labiausiai plétojamy visame verslo pasaulyje. Sios ataskaitos atsakymy analizé padeda
geriau suprasti, kodeél reikia tirti darbuotojy motyvy ir organizacijy naudojamy motyvavimo
priemoniy jtakg motyvacijai.

Apibendrinus, moksliniy tyrimy rezultatai, eksperty jzvalgos bei statistiniai duomenys rodo, kad siuo
metu motyvacijos tyrimai yra aktuali ir vis intensyviau atnaujinama tema. Tiek mokslo Ziniomis, tick
organizacijoms triiksta patikimy ziniy, kaip motyvuoti darbuotojus, identifikuoti, kokiy motyvy jie
vedami bei kokios motyvavimo priemonés jiems svarbios Siandieng. Apzvelgus naujausig moksling
literatlirg ir vertinant motyvacijos iStyrima, galima jzvelgti poreikj atnaujinti mokslo Zinias apie
darbuotojy motyvy ir organizacijy naudojamy motyvavimo priemoniy jtakg motyvacijai.

Taigi, siame darbe analizuojama moksliné problema — kokiq jtakq daro darbuotojy motyvai ir
motyvavimo priemonés darbuotojy motyvacijai.
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2. Darbuotojuy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teoriniai sprendimai

Efektyviai veikianti Siuolaikiné organizacija gali biiti apibiidinama jvertinant jos zmogiskyjy iStekliy
veiklos ilgalaikj produktyvumg. Ramanausko (2015) teigimu, ZmogiSkyjy iStekliy valdymas — glaudi
studijy ir praktikos sritis, kurioje pagrindinis démesys skiriamas planavimo, paieskos, kiirimo,
koordinavimo, darbo jégos panaudojimo ir formalaus Zmoniy valdymo sistemos jgyvendinimui
organizacijoje. Pasiektas produktyvumas atskleidzia, kaip tinkamai panaudotas visas darbuotojy
sugebéjimy potencialas organizacijos ir darbuotojy gerovei kurti. Igyvendintas visapusiskas
saugumas darbe apjungia psichologinius, socialinius, fizinius, teisinius aspektus ir sukuria geraja
vadybos praktika, kuri pasickiama per atitinkamg darbuotojy motyvavima siekti organizacijos tiksly.
Bachudo ir Ltd (2016) teigia, kad sutelkimo procesas tarp Zmoniy ir organizacijy, dél norimy pasiekti
kiekvieno i$ jy tiksly, vienas i§ rakty j veiksmingg organizacijy veiklg. Jgyvendinant pagrindinj
vadybos tiksla, organizacijy vadovai turi atsizvelgti 1 daugybe veiksniy daranciy poveiki darbuotojy
elgesiui darbo aplinkoje ir asmenybés tobuléjime, nes visi darbuotojai yra skirtingos asmenybés.
Pasak Bachudo ir Ltd (2016), organizacija turi pasinaudoti talentais ir jtraukti j veikla kompetentingus
zmones. Suplanuoti dabartiniy ir blisimy zmogiskyjy iStekliy poreikiai, veda j motyvuotus ir vadovais
patenkintus darbuotojus. Poveikis darbuotojy elgesiui, motyvuojantis atitinkamai elgtis yra siejamas
su darbo motyvacija, kuri paremta darbuotojy poreikiy, motyvy supratimu bei motyvacijos teorijy
suvokimu ir jy pritaikymu darbo rinkos atstovams.

Siame skyriuje aptariama pagrindiniai darbo motyvacijos, motyvavimo, motyvacijos teorijy aspektai
bei identifikuojami darbuotojy motyvai ir juos motyvuojanéios priemonés. Skyriaus pabaigoje
pristatomas atliktos mokslinés literatiros analizés pagrindu parengtas, darbuotojy motyvy ir
motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinis modelis.

2.1. Motyvacijos ir motyvavimo samprata darbo kontekste

Motyvacijos ZodZio reik§mé tarptautiniuose ir lietuviy kalbos Zodynuose paaiSkinama pagal pranciizy
ir angly kalbos Zodj ,,motivation* (Collins English Dictionary, 2020), kuris detalizuojamas kaip
elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, sukeliamas jvairiy motyvy visumos, ta¢iau Steers'as ir
kt. (2004) ja sieja su lotynisko zodZio ,,movere* kilme, kuris reiskia judéjima. Remiantis zodzio kilme
motyvacijos zodis sugretinamas su veiksmu, kuris daro jtaka zmonijos kasdienio gyvenimo
aspektams veikloje skirtingose situacijose su konkreciu elgesiu, teigia Glisovi¢ ir kt. (2019). Pasak
Steers'o ir kt. (2004) pirmuoju teoriniu motyvacijos pagrindu laikoma senovés Graikijos iStakos,
tyrin¢jimuose apie troSkimy, malonumy ir skausmy hierarching tvarka, kurie tik kur kas veéliau
i1Splétoti filosofine bei psichologine kryptimis.

Motyvacijos raida mokslo pasaulyje yra ypatingai daug démesio sulaukusi tema 1§ skirtingy sriciy
organizacijy ir akademinés visuomeneés tyréjy bei praktiky. Ankstyvieji mokslininkai ir vadybos
teoretikai mokslo darbuose atskirais laikotarpiais, asmens elgesj darbo aplinkoje vertino norédami
suprasti Zzmogaus elgesio prigimtj. Motyvacija perteikta lygtimi (Darbo nasumas = gebéjimas x
motyvacija) pabrézé jos svarbg darbo atlikime. Sia lygtimi paaiskinta, kodél motyvacijos tema —
kertinis akmuo zmogiskyjy istekliy valdymo, organizacijy psichologijos ir elgesio srityse (Borgogni,
2007). Gebéjimai priklauso nuo issilavinimo, patirties, praktikos ir mokymosi, o0 motyvacija paremta
tobulinimu ir ilgai uztrunkanc¢iu procesu, teigia Ganta (2014).

Organizacijy veikla, darbuotojy kvalifikacijos kélimas, naujy talenty paieSka, jy integracija ir
panasios darbo aplinkos sferos, pagrindziamos darbo motyvacijos tema. Darbuotojai uzmezga rysius
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su organizacija, kur tarpusavio sankirta pasireiskia teigiama arba neigiama patirtimi darbe. Pasitlytas
skirtingas pozitiris, analizuojant darbo motyvacijos temg: emocijy ir pazinimo ry$iy apjungimu,
asmens ir darbo suderinimu, organizaciniu kontekstu. XX a. pradzia placiai atsivéré motyvacijos
koncepcijy paieskoje, glaudziai bendradarbiaujant su psichologija, organizacijy sociologija ir kitomis
vadybos mokslo kryptimis. Latham'as (2007) mokslo darbe pateikia darbo motyvacija laiko atzvilgiu
— tai laikotarpis, sutelkgs mokslg j organizacijy valdymo amziy per motyvacijos teorijy tinkamo
naudojimo ir kritiSko vertinimo aspekty analizes, skirtingais istoriniais laikotarpiais. Motyvacijos
modeliy aiSkinime susitelkta j tiksly ir griztamojo rySio sgveika, jy poveikj motyvacijai laiko
atzvilgiu, analizuoja Kanfer ir Chen (2016). Véliau, temoje buvo atlieckami nauji tyrimai ir formavosi
pozitriai skirti aiSkesniam supratimui apie asmens socialinés ir kontekstinés jtakos tikslo pasirinkima
(Kanfer ir Chen, 2016).

Gordana ir kt. (2020) teigimu darbo motyvacija — tai psichosocialiné kategorija, kylanti i§ individo
pozitrio j darbg ir jo pasirengimo jsitraukti j organizacijos siekiamy tiksly jgyvendinimg. Darbo
motyvacija aiSkinama kaip koncepcija ir instrumentas vadybos procese, kuriuo organizacijos
sprendzia sudétingas darbuotojy i§laikymo ir motyvavimo problemas. Sios srities mokslingje
literatiroje darbo motyvacijos terminas, dazniausiai pateikiamas kaip teorija ar loginis modelis (Zr. 1
pav.). Darbo motyvacijos pagrindu paaiSkinama, kodél tam tikros priemonés motyvuoja darbuotojus
stengtis atlikti savo darbg. Pati koncepcija apima platy motyvacijos sgavoky aiskinima, kaip
energetiniy jégy poveikj, kuris suaktyvina Zmogaus elgesj darbo aplinkoje tam tikru badu, laiku ir
stiprumu, teigia Westerman'as (2020).

Skirtinguose mokslo darbuose kalbama apie darbo motyvacija lemiancius veiksnius, t. y.
mechanizmus, kurie perteikti motyvacijos teorijose; motyvuojancias priemones, kurios veikia kaip
varomoji jéga; rezultatus, kurie reiskia tam tikra darbuotojus motyvuojancia biisena, susijusig su
sprendimy priemimu ir atlikimu darbo bei pasiekimy aplinkoje. Gautas rezultatas paremtas
pastangomis atlikti darbg uz kurj gaunami atlygiai, suvokiama kaip teigiamas poziiiris j darbo procesa
ir pasitenkinimg gaunama nauda. Motyvacinés blisenos rezultatas — darbuotojo motyvacija (Wietrak
ir kt., 2021).

Motyvactjos teorijos Motyvuojanéios Motyvacija
priemonés

L 4

¥

1 pav. Motyvacijos loginis modelis (sudaryta autorés, remiantis Wietrak ir kt., 2021)

Chromjakova (2016) teigimu, siekiant iSsiaiSkinti motyvacijos darbinéje aplinkoje nauda
organizacijai, reikia nuolat aiskintis, kaip tinkamai darbuotojus motyvuoti, kad baty ,,sukurti
aistringi ir novatoriski, atitinkantys siy dieny poreikius darbuotojai. Visos organizacijos nepaisant
veiklos srities, turi skirti didelj démesj darbo motyvacijai (Chromjakova, 2016).

Darbo tiksly ir efektyvumo pasiekimas pagrindZziamas darbo motyvacijos prielaida. Kaip aiSkina savo
darbe Glisovi¢ ir kt. (2019), tai yra vidinis zmogaus procesas, darantis poveikj pastangoms
susijusioms su darbo tikslu laipsniu, kryptimi ir trukme. Kiekvieno zmogaus pasamongje egzistuoja
gyvenimo momentai, kai motyvacija pradeda veikti ir tai pasireiskia per elgesj. Zmogiskujy istekliy
vadovy uzduotis — ieSkoti budy, kaip iniciuoti tokj elgesj, jkvépti ir uztikrinti aukstg darbuotojy
motyvacija.
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Darbuotojai vertinami kaip svarbiausia organizacijos dalis, kuria perteikiama pacios organizacijos
verté, o jy motyvavimas yra viena i§ svarbiausiy organizacijos valdymo funkcijy, teigia GliSovi¢ ir
kt. (2019). Didelei daliai darbuotojy reikalinga motyvacija, kad jie galéty atlikti paskirtas uzduoti
darbo vietoje, kad darbas biity produktyvus ir pats darbuotojas jaustysi gerai. Motyvacijos nauda, kai
norima pagerinti darbo rezultatus ir pasiekti atitinkama nasumo lygj darbo vietoje, pabrézia Ganta
(2014). Darbo motyvacija jgyvendinama per $iuolaikinj moderny pozitrj, t. y. per darbuotojy
motyvacijos strategijas bei priemones Siam tikslui pasiekti. Ganta (2014) identifikuoja tokias
strategijas:

1. Teigiamas sustiprinimas / dideli liikesciai.

2. Veiksminga disciplina ir bausme.
Saziningai elgtis su Zmonémis.
Patenkinti darbuotojy poreikius.
Su darbu susijusiy tiksly nustatymas.
Darbo viety restrukttirizavimas.
Atlyginimas priklauso nuo darbo rezultaty.

No ok~ ow

Remiantis autoriaus pateikty strategijy deriniy panaudojimu jvairiose darbo vietose, deriniai paprastai
skirtingi, nes esama asmens biisena skiriasi nuo norimos. Darbuotojy motyvavimas sumazina §j
skirtumg ir padeda siekti tiksly.

Siandieng poziiris j asmeny individualius poreikius ypatingai svarbus, aiskinantis darbuotojy elgesio
priezastis darbinéje veikloje, siekiant produktyvumo. Organizacijos produktyvumo, veikos
efektyvumo bei sékmés pasiekimas — tai visy dirban¢iyjy organizacijos nariy veiklos rezultatas, esant
tinkamai darbo motyvacijai. Todél gilinantis | motyvacija, butina suprasti asmens, kaip atskiro
individo, poreikius ir motyvus. Visy pirma, kKiekvienas individas turi demografiniy charakteristiky ir
asmenybeés savybiy rinkinj, pagal kurj jis identifikuojamas: amziy, lytj, iSsilavinima, darbo staza,
paveldétas savybes, patirt], igyta profesijg, sugeb¢jimus ir panasiai. Kaip teigia Kasiulis, Barvydiené
(2001) visos asmenybés yra skirtingos, o norédamos pasiekti savo tikslus, taip pat elgiasi skirtingai,
nors jy elgesiui poveikis panasiy priezasciy (poreikiy). Kaip kiekviena asmenybé turi savo skirtingus
charakterius, savybes, tikslus, norus, taip visus individus lydi skirtinga motyvacija. Remiantis autoriy
atliktu darbu teigiama, jog: ,,Kiekviena asmenybes tipologija turi ir privalumy, ir trukumy. Visas jas
galima kritikuoti, taciau kiekvienoje jy randame rakta asmenybei paZinti, kartu ir tinkamam elgesio
biidui su ja pasirinkti* (Kasiulis, Barvydiene, 2001).

Poreikis ir motyvas — tai dvi neatsiejamos su motyvacija keliaujancios sgvokos. Poreikis, Hitka ir kt.
(2020) apibréziamas kaip vidiné Zzmogaus biisena, kurig kartu su interesais, vertybémis ir idealais
galima vadinti vidinés motyvacijos Saltiniu. Stipriis poreikiai yra Zmogaus elgesio motyvai.

Pasak Sukmayuda ir kt. (2019) motyvas yra stiprus darbuotojy poreikis, kurj reikia jvykdyti, kad tokie
darbuotojai galéty prisitaikyti prie aplinkos, o motyvacija yra salyga, motyvuojanti darbuotojus siekti
jo motyvy tiksly. Motyvai yra kiekvienos asmenybés dalys, motyvuojancios Zzmogaus veikla siekti
konkreciy savo tiksly. Jie gali biti laikomi asmenybés vidine varomagja jéga, Kitaip tariant Zmogaus
veiklos ,,varikliu®. Hitka ir kt. (2020) teigimu, psichologinius veiksnius ir priezastis, susijusias su
individy elgesiu, galima paaiskinti motyvais.

Motyvas traktuojamas kaip veiklos priezastis, susijusi su poreikiy patenkinimu. ISsiaiSkinus priezastis
ir nustacius objekta, kurio déka galima jtampg pasSalinti, poreikis tampa veiklos motyvu. Bet koks
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poreikis, automatiskai parodo jo patenkinimo motyvus. Ir visa tai sukelia atitinkamg elgesj, kuris
pakreipiamas tikslo pasiekimo link. Sio proceso testinumas yra poreikiy tenkinimas, todél motyvacija
skatina ir jtikina Zmones kazka daryti. Si seka parodo motyvacija kaip grandininj procesa (zr. 2 pav.).

Poreikia Mobyvat Elgesys Tikslas

k4

Poreikiu patenkinimo rezultatas:
. Pasitenkinimas
2. Daliniz pasitenkinimas
3, Nepasitenkinimas

2 pav. Elgesio per poreikius modelis (Kasiulis, Barvydiené¢, 2001)

Motyvus Madhumitha ir kt. (2019) traktuoja kaip viding proto biiseng, nes jie vercia judéti, suteikia
energijos ir nukreipia elgesj link tiksly. Supaprastinus, motyvai nurodo kryptij, kaip pasiekti tikslus ir
patenkinti poreikius, t. y. elgesio buidai. Jie nurodo elgesio krypti tiksly pasiekimui ir poreikiy
patenkinimui.

Zmogaus veiklos motyvai, jam pa¢iam gali biiti labai ai$kiis ir paprastai suprantami, tatiau
aplinkiniams sunkiai arba visai nesuvokiami. D¢l tam tikry stresiniy aplinkybiy asmenys gali ir patys
nesuprasti savo motyvy, bet susipazinusiems su §ios srities subtilybémis, jgijusiems mokslo ir
(2006) izvalgas pagrindiniai motyvai darbo veikloje suskirstyti j keturias grupes:

e saviraiSkos;

e pagarbos;
psichologiniai (moraliniai);
materialiniai.

Vadybos srityje, darbuotojy motyvy supratimas ypatingai aktualus vadovams. Vadovams jsigilinus j
asmenybiy tipologijas ir suprantant jy motyvus, atsiveria galimybés panaudoti zmogiSkuosius
iSteklius veikloje padarant kuo maziau klaidy. Tai susije¢ su nasesniu uzduociy paskirstymu, galimybe
darbuotojams turéti pasirinkimo laisve, galimybiy ir reikalavimy suderinimu atsizvelgiant j stiprigsias
ir silpnasias savybes, streso ir konflikty i§vengimu, vienodu laiko savoky suvokimu ir panaSiais
kasdieniais sprendimais organizacijos vykdomoje veikloje (Kasiulis, Barvydieng, 2001).

Dirisu ir kt. (2018) poreikiy tenkinime jzvelgia organizacijos sékme, jeigu bus uztikrinamos geros
darbo salygos atsizvelgiant j darbuotojy poreikius. Poreikiy ir likes¢iy derinys, kurie susije su darbo
vieta, taip pat veiksniy derinys, kurie sudaro galimybes darbuotojus motyvuoti, vadinama motyvacija
darbuotojams.

Bendrasis terminas ,,motyvacija®“ laikomas gana abstrak¢iu ir nestokojanciu jvairiy aiSkinimy bei
apibrézimy (zr. 1 lent.). Motyvacija bendraja prasme yra susijusi su pastangomis siekti savo tiksly, o
darbo motyvacijoje sutelkiamas démesys | tikslus susijusius su organizaciniais siekiais, kuriuose
1SreiSkiamas iSskirtinis elgesys j darbo susidoméjima.
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1 lentelé. Motyvacijos savoky samprata

Autorius Motyvacijos savokos aiSkinimas

»Motyvacija — procesas, vykstantis asmens viduje, kuris
Glisovi¢ ir kt. (2019) veda jj tiksly link. Darbuotojo entuziazmas ir pastangos
siekti su darbu susijusiy tiksly.*

»Motyvacija jvardija kaip norg atiduoti visas pastangas,
Robbins'as ir Timothy (2009) siekiant organizacijos tiksly ir, kad Sios pastangos
patenkinty kai kuriuos asmeninius poreikius.*

»Motyvacija — tai procesas, kuris skatina zmogaus elgesj

Grace ir Grace (2005) sickiant konkre&iy tiksly.

»Motyvacija — tai sunkiai paaiskinamos ir sudétingos
jégos, nes jos skatina jtampos biisenas ir kitus
mechanizmus, kurie inicijuoja ir palaiko savanoriska
Bachudo ir Ltd (2016) veikla tikslams pasiekti. Vidiné biisena, kuri veikia;
emocija ar noras, kuri veikia zmogaus valioje; kuri
neatsiejama zmogaus elgesio dalis atsizvelgiant | asmens

€ ce

,varyma® ar ,,norg".

»Motyvacija apibrézia kaip psichologinj procesa, kuris
skatina ir palaiko asmens veiksmus, susijusius su jo
Hitka ir kt. (2019) darbu ir uzduotimis. Darbuotojy motyvacija traktuojama
kaip veiksnys jtakojantis pasitenkinimg darbu ir noru
panaudoti savo jgytas Zinias bei jgtidZius darbo naudai.*

»Motyvacija apibréziama kaip procesai, kurie lemia
Makushkin'as (2019) kiekvieno asmens intensyvuma, kryptj, pastangy
atkakluma siekiant tikslo.*

»Motyvacija yra kazkieno noras, kuris privercia zmogy
veikti. Priezastis nusakanti zmoniy veikg paremta
Budirianti ir kt. (2020b) siekiamais tikslais. Motyvacija prilyginama impulsu,
kuris veda i nora dirbti daugiau, entuziastingiau ir
teigiamu poveikiu organizacijos gerovei.*

»Motyvacija yra svarbus veiksnys, skatinantis Zmones
kuo geriau jgyvendinti ir padéti siekti dideliy verslo
tiksly. Jkvépimas suteikiantis darbuotojams daugiau
galimybiy.*

Jain‘as ir kt. (2019)

»Motyvacija apibréziama kaip vidiné busena sukelianti

Furnham'as ir kt. (2009) norg ar spaudimg veikti.

Apibendrinant daugelio mokslininky motyvacijos sgvoky apibrézimus galima teigti, jog motyvacija
— tai tam tikra vidiné jéga, kuri daro jtakg asmeniui norin¢iam siekti savy ir organizaciniy tiksly.
Asmenys vedami vidinio potraukio ir atitinkamo energijos lygio imasi teigiamy veiksmy. Sie
nukreipti ] augima, pazanga, tiesioginio poveikio salygy gerinimg.

2.2. Motyvacijos teorijos ir jy naudojimas darbuotojy motyvavime

Darbuotojy motyvacija kaip tyrimo objektas, laikomas sudétingu, taciau didzioji suvokimo dalis
paaiskinama, ankstyvyjy ir $iuolaikiniy motyvacijos teorijy pagrindu. Zmogaus elgesys néra pastovus
ir vienodas, bet kinta priklausomai nuo susidariusios situacijos. Situacija susiklosto esant tam tikroms
salygoms ir laikui. Atsizvelgiat j Siuos faktorius, vieningo paaiskinimo Kkaip tinkamai motyvuoti
skirtingus darbuotojus, mokslo darbuose néra, ta¢iau motyvacijos teorijy zinojimas ir praktinis jy
taikymas suteikia jzvalgas. Bakanauskiené ir Ubartas (2009) savo darbe teigia, kad visos
egzistuojan¢ios motyvacijos teorijos aiskina, kaip pasiekti ir iSlaikyti pageidaujamg darbininky elgesj,
nesumazinant jy darbo rezultaty vertés. Turimos zinios apie motyvacijos teorijas suteikia teorinj
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pagrindg bei padeda praktikoje, kaip parinkti efektyviausias priemones darbuotojy motyvavimui.
Siuolaikiniy motyvacijos teorijy tikslas yra sukurti sistema, per kuria organizacijos galéty geriau
paveikti savo darbuotojy norg dirbti ir padidinti entuziazmg tinkamai atlikti pareigas (Furnham ir kt.,
2009).

Organizacijy moksle, atlickant aukstos kokybés empirinius tyrimus, aikinamasi kaip ir kokiomis
aplinkybémis darbuotojai yra motyvuoti atlikti tam tikrg uzduotj. Tyrimai (Zhang, 2019; Emvula
Shikalepo, 2020) patvirtinta, jog didzioji dalis motyvacijos teorijy, savo poveikiu pagrjstos ir turi
praktinius jrodymus. Motyvacijos teorijos uzgimé skirtingais laikotarpiais ir su kiekvienu i8 jy siekta
pazinti darbuotojy motyvus bei juos tinkamai taikyti organizacijos tiksly pasiekimui. Vienas i$
pirmyjy nagrinéti zmoniy motyvus, kaip darbo naSumga veikianCig jéga, pradéjo Horton'as.
Eksperimento i§vados buvo jkvépimas atsirasti dar nezinomai teorijai, kurios Kryptis turéjo sgsajas
su darbuotojy valdymu. Teorija apémé problemy sprendima, Kuris mazino motyvacijos trakuma.
Démesys sutelktas j zmoniy poreikius, kurie yra veiklos motyvai, pasireiskiantys atitinkamu elgesiu
ir suteikiantys pasitenkinima veikloje. Laiko atzvilgiu motyvacijos teorijos skirstomos j ankstyvasias
ir Sivolaikines. Ankstyvosios teorijos pristatytos XX a. pradzioje, o Siuolaikiniy motyvacijos teorijy
pradzia laikoma XX a. vidurys, kai vadybos ir psichologijos mokslas tapo neatsicjamomis
organizacijy mokslo dalimis (Balvociuté ir Bakanauskiene, 2011).

Motyvacijos teorijos yra suskirstytos j dvi kryptis pagal zmogaus elgesio motyvus darbe (Rybnicek
ir kt., 2019):

e Turinio teorijos (pasitenkinimo darbu / poreikiy). Jomis sickiama nustatyti motyvus, kurie
duoda darbuotojui impulsa atitinkamai elgtis. Siomis teorijomis ieskoma atsakymy, kas
motyvuoja, orientuotos ] individualius poreikius.

e Proceso teorijos. Sutelkia démesj | procesus, kuriais grindziama darbo motyvacija ir |
motyvacijg zitirima dinamiskai. Cia parodoma kaip skatinamas zmogaus elgesys, kaip
motyvuojama. Proceso teorijos orientuotos i kognityvinius procesus (vykstancius darbuotojy
galvoje), kurie juos motyvuoja.

Turinio motyvacijos teorijos yra labiau statiskos, nes aiskinant darbuotojy motyvacijg, visy pirma
ieSkoma kaip atsirado konkretiis poreikiai ir i§ ko jie susideda, t. y. domimasi motyvy ir motyvacijos
turiniu. Nustatomi pagrindiniai motyvai, darantys poveikj elgesiui ir turi bati imtasi tinkamy
priemoniy juos tenkinti. Procesy motyvacijos teorijose domimasi konkreciais elgesio biidais, motyvy
realizavimui, teigia Kasiulis, Barvydiené (2001). Siomis teorijomis paaiskinama, kaip atsiranda
motyvacija ir kaip ji sukelia pasitenkinimg. Akcentuojami psichologiniai procesai ar jégos, turincios
itakos motyvacijai. Procesy teorijos yra Zmoniy suvokimas apie savo darbo aplinkg ir biidus, kaip jie
ja interpretuoja ir supranta (Sylga, 2020).

Ilgaamzés ir didziausio kiekio diskusijy moksle sulaukusios motyvacijos teorijos (zr. 2 lent.):

2 lentelé. Motyvacijos teorijos (sudaryta autorés, remiantis Dinibutun, 2014)

Patys Zzmogaus veiklos motyvai yra sudétingi ir jie daro
jtaka darbo motyvacijai. Poreikiai skirstomi j penkias
kategorijas, kurios i§déstytos hierarchine tvarka:

A. Maslow'o, Poreikiy fiziologiniai (vanduo, maistas, poilsis), saugumo (sveikatos,
hierarchijos teorija darbingumo i$saugojimo, ateities saugumo), socialiniai
(meilés, prieraisumo), pagarbos (noras biiti pripazintam
kity), saviraiskos (noras realizuoti savo potencialg, tobuléti
kaip asmenybei). Zemiausio lygmens poreikiai turi biti

Turinio teorijos
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patenkinti, o tik sekanciu etapu siekiama aukstesniy.
Démesys sutelkiamas j aktyvius poreikius, kurie valdo
elgesj. Poreikiai kinta bégant laikui, todél po kurio laiko
motyvacija, kuri buvo veiksminga, gali nebeveikti.

Démesys trims poreikiams: valdzios (jtaka kitiems,
suinteresuotumas pasiekti tikslus), narystés (draugiski

D. C. McClelland'o, Poreikiy santykiai kolektyve, bendravimas tarpusavyje), sékmeés
teorija (pasitenkinimas sékmingu procesu, s€kmingy rezultaty jtaka
darbuotojams).

Kiekvieno poreikio intensyvumas gali Kisti.

Pozitrj | darbo motyvacija apsprendzia veiksniy grupés,
kurios yra palaikymo veiksniy(organizacijos vykdomos
veiklos politika ir administravimo biidai, formali lyderysté,
bendravimas su valdzios atstovais, darbo sglygos
organizacijoje, atlygiai uz atliktg darbg, bendravimas su

F. Herzberg'o, Dviejy veiksniy bendradarbiais, asmens gyvenimas, uzimamos pareigos,
teorija saugi aplinka) ir motyvaciniy veiksniy (jgyvendintos
veiklos, jgytas statusas, darbas, atsakomybés jausmas,
kilimas karjeros laiptais, profesinis tobul¢jimas). Palaikymo
veiksniy tenkinimas neleis kilti nepasitenkinimo darbu
jausmui. Motyvavimui turi baiti tenkinami palaikymo ir
motyvuojantys veiksniai.

Lukesciai daro skirtinga poveikj veiklos rezultatams, nuo jy
priklausys kaip elgsis darbuotojas. Veiksniai darantys
o . poveikj darbuotojy motyvacijai:

V. Vroom'o, Lukesciy teorija 1. Valentingumas.

2. linstrumentalumas.

3. Liukesciai.

Asmens pusiausvyra — pastovi biisena, kai gaunamas
atlyginimas ir jdétos pastangos atitinka kity asmeny

vertinima.
D. Adams'o, Teisingumo Paaiskina, kaip asmenys padalija savo indélj, kad biity
motyvacljos teorija pasiekiamas norimas tikslas. Ji susijusi su gera zmoniy

savijauta, vykdomas pastangy atiduodamy organizacijai
palyginimas su kity asmeny atiduodamomis pastangomis

Proceso teorijos ) & :
tokiam paciam darbui.

Lukesciy ir teisingumo teorijy elementai apimantys penkis

elementus:
1. Pastangas.
2. Suvokima.
3. Gautus rezultatus.
E. Lawler'io — L. Porter'io 4. Atlygi.
modelis 5. Pasitenkinimo lygj.

Gauti rezultatai keic¢iasi priklausomai nuo asmens
turimy jégy, sugebéjimy ir charakterio bruozy ypatumy
ir uzimamy pareigy. Modelis nustato atlyginimo ir
rezultato rysius. Rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkinima.

Skirtingos motyvacijos turinio teorijos viena kita papildé ir susidaré atskiros poreikiy hierarchijos ar
ju rinkiniai. Poreikiai generuoja tam tikrus elgesio motyvus. Proceso teorijos aiskina, jog Zzmogaus
poelgiai yra tai, kaip jis supranta situacija ir kiek yra pasiryzgs laukti jj tenkinanciy rezultaty.

Po teorijy, aiSkinanciy kaip motyvuoti, srauto pasidalijimo j kryptis, prasid¢jo praktinis motyvacijos
modeliy kirimas ir kompleksinis darbuotojy motyvavimo priemoniy taikymas darbo vietose
(Marcinkeviciate, 2006).
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Itziar Ramirez Garcia ir kt. (2019) teigimu, XXI a. organizacijos jau sprendé kur kas sudétingesnes
darbuotojy motyvacijos problemas, kurios siejasi su darbuotojy iSlaikymu, besikei¢iancia
technologine aplinka, poreikiu mokytis bei jgyti igiidziy, darbo formomis, globalaus darbo aspektais.
Su naujais i8Siikiais patiriamos tiesioginés ir netiesioginés iSlaidos, todél norint jas efektyviau
kontroliuoti reikalinga suprasti elgesio motyvus. Motyvacijos teorijy klasifikacija paremta poreikiy,

bruozy, vertybiy bei pazinimo elementais parodo, jog poreikiai yra bendrasis vardiklis (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Motyvacijos teorijy klasifikacija pagal konstrukcinius elementus (sudaryta autorés, remiantis ltziar

Ramirez Garcia ir kt., 2019)

Motyvacijos teoriju klasifikacija

Konstruktas

Motyvacijos teorijos

Kodél turiu veikti?

Orientuotas j tiksla.

Poreikiy strukttira.

Zmongés teikia pirmenybe poreikiams
skirtingais budais.

Paaiskinama pasirinkimu,

(Vroom, 1964), Likesciy (viléiy)
teorija;
(Maslow, 1954), Poreikiy teorija;

(Raynor, 1969), Ateities orientacijos
efekto ir pasiekimy motyvacijos
teorija;

(Weiner, 1974), Priskyrimo teorija;

pasirinkti siekiant tiksly.

Poreikiy g
pastangomis ir atkaklumu. (Herztberg, 1966), Dviejy veiksniy
Asmenys poreikius jgyja i§ teorija;
kultiiros ir visuomenés (poreikis (McClelland, 1961), Trijy poreikiy
savarankiskumas, pasiekimai). teorija;
L : Atkinson, 1978), Veiksmo
Mot bréziama kai (. ! '
r(())c}:s/zg IJ;‘ e;psl nresztato kai ’ dinamikos metodas;
, kuris nu , kai . .
P . . . _p (McGregor, 1960), X ir Y teorijos;
energija naudojama poreikiams ..
Lo (Lawler — Porter, 1968), Motyvacijos
patenkinti. modelis
(Day, Schleicher, Unckless ir Hiller,
Asmenybés poreikis isreiksti savo 2002), Savimonitoringo metaanaliz¢,
bruozus nepripazjstant klasifikacijos | savikontrole, asmenybé;
sistemos. (Digman,1990), Penkiy faktoriy
Bruos Asmenybé prognozuoja kas ja modelis;
ruozy motyvuoja. (Judge, 2009), ,,Pagrindiniai saves
Savireguliacija (veiksmas ir vertinimai ir darbo s¢kme*;
bruozai). (Dweck, 1999), Saviteorijos;
Asmenybé apibréZia naguma. (Deci ir Ryan, 1970), Apsisprendimo
teorija.
(Foreman ir Murphy, 1996),
Valentingumo lukesciy sistema;
Poreikiai grindziami vertybémis. (Elizur, 1984), Darbo vertybiy
o modelis;
lgyta 13 patirtics Schwartz, 1992), Apskrit tybi
Pagrindas tikslams pasiekti. EnodeIiS' : ), Apskritas vertybiy
Vertybiy ltakoja pasirinkima ir elges}. (Kluckhohn ir Strodtbeck, 1951)
Nustato elgesj darbo paieskoje. Vertybiy orientacijos teorija;
Vertes Iemia indiViduaIUS kontekstas (Arciniega Ruiz de Esparza ir
ir kultara. Gonzélez, 2000), EVAT skal¢;
(Barrefct, 1997), Septyniy lygiy
modelis.
.. . Zinios reikalingos norint nustatyti (Alderfer, 1972), ,,Su egzistavimu
Pazinimo individualius poreikius ir juos

susijusio augimo teorija“ (ERG);
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Zmones motyvuoja tiksly (Deci, 1975), Kompetencija ir

numatymas. apsisprendimas; kognityvinio
Savo efektyvumo suvokimas yra vertinimo teorija;
svarbus sékmei nustatyti. (Bandura, 1986, 1977), Elgesio

sistema; socialiné pazinimo teorija;
(Hackman, 1976), Darbo
charakteristiky modelis (JCM);
(Adams, 1965), teisingumo teorija;

(Weiss ir Cropanzano, 1996),
Efektyviy jvykiy teorija.

Lenteléje pateikta Klasifikacija parodo motyvacijos dinamikg darbo aplinkoje. Ankstyvosios
motyvacijos teorijos pabrézia motyvy tenkinimg ir aiSkina, kodél kas nors turi veikti, taciau yra
svarbu, kod¢l tam tikrose situacijose laikomasi konkre¢iy veiksmy. Itziar Ramirez Garcia ir kt. (2019)
teigia, kad ne tik poreikiai, bet ir bruozai, vertybés bei pazinimas atskleidzia tai, kas motyvuoja
darbuotojus atitinkamai elgtis ir siekti tiksly.

Apzvelgiant naujausius tyrimus (Dostert ir Miiller, 2021) nustatyta, kad Siuo metu sparciai
besiautomatizuojancios gamybos organizacijos dirba palaikomos zmoniy darbo jégos. Jos daznai
susiduria su nemotyvuota darbuotojy ir masiny sgveika. Tai mazina operatoriy galimybes lanksciai
pritaikyti savo sprendimus, kai iSkyla problemos ir reikia panaudoti turimus jgidzius. Moksle ir
praktikoje truksta tinkamy bei konkrefiam operatoriy ir masiny kontekstui skirty motyvavimo
strategijy. Pasiekti darbuotojams motyvacija mokytis ir daugiau suzinoti apie masinas ar pacia
sistemg, siekiama motyvuojanciu socialiniu ir techniniu pagalbos sistemy projektu. Sistemos
projektavimo motyvacijos tyrimai yra palyginti nauja motyvacijos tyrimy Saka, tad ieSkant
sprendimo, Dostert'o ir Miiller'io (2021) susistemintos ir susietos bendrosios jvairioms sritims
taikomos motyvacijos teorijos su Svietimo, darbo vietos bei sistemos projektavimo (dizaino)
motyvacijos teorijomis (zr. 3 pav.). Teorijomis bandoma rasti atsakymus, kas motyvuoja zmones
mokytis ir kokie veiksniai motyvuoja bei palaiko mokymosi motyvacija.
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ARCS (Keller, 1984)

Socialiné paZinimo teorija
(Bandura,1977: 1986)

(Herzberz.1566)

Drigjy veiksniy teorija

Darbo charakteristiky modalis
(JCM, Hackman ir Oldharm 1980)

Trijy poreikiy teorija
(MecClelland. 1962)

Priskyrimo teorija
(Weineg 1985; 2000)

Poraikiy hisrarchijos teorija
(Maslow 1954)

Motyvactjos, jsitravkimo ir
klastdjimo modalis navdotojy
patirtyje (Peters ir kt., 2018)

.

Tikslo orientacijos teorija

Poraikiy teorija ERG
(Aldarfer 1968)

(Dweack irLegzstt, 1588)

N

Motyvacinés prizlaidos

(Eccles & kt., 1983;
Wigfield ir Eccles, 2000)

Tikétinos vartés torija / (Zhang 20082, Daterding 2011)

y

Saves nustatymo teorija
(SDT; Dect ir Ryan, 1885)

Motyvacijos ir Zmogaus bzt

tachnolozijy saveikos teorija

Tiksly nustatymo teorija (8zalma 2014)
(Locke ir Latham, 1990)

Prasminga ,Zaidybinimo“ motyvacija
(Nicholson, 2015)

3 pav. Motyvacijos teorijy susiejimas i$ skirtingy taikymo sri¢iy (sudaryta autorés, remiantis Dostert ir
Miiller, 2021)

Pateikta sisteminé motyvacijos teorijy apzvalga, atrenkant teorijas turincias sgsajy su triikstama
motyvacijos sritimi (zr. 4 lent.).

4 lentelé. Skirtingy sfery motyvacijos teorijos (sudaryta autorés, remiantis Dostert ir Miiller, 2021)

Bendrosios
motyvacijos
teorijos

Tikétinos vertés teorija (Eccles ir
kt., 1983; Wigfield ir Eccles,
2000)

»Sekmeés tikimybé kartu su subjektyvia uzduoties vykdymo
veiksmy atlikimo verte. Veiksmams daro poveikj tai, kiek
asmenys jaucia asmening svarbg ar vidinj interesg atlikti
uzduotj ir kiek asmenys mano, kad norimas rezultatas bus
pasiektas, jeigu pamégins veikti.*

Poreikiy hierarchijos teorija
(Maslow, 1954)

Elgesys paremtas hierarchiniu poreikiy patenkinimu.

Poreikiy teorija ERG (Alderfer,
1969)

Trijy pagrindiniy poreikiy patenkinimas - egzistencijos,
giminingumo ir augimo. Maziau griezta hierarchija.

Saves nustatymo teorija (SDT;
Deci ir Ryan, 1985)

,Motyvacijos testinumas nuo iSorinés motyvacijos j viding
motyvacija. Keturi iSorinés motyvacijos tipai (iSoriné,
introjektyvi, identifikuota, integruota). Trys pagrindiniai
poreikiai — savarankiskumo, kompetencijos ir santykiy.
Giminysteés ir kompetencijos poreikiai lemia vidinj
reguliavima, taciau savarankiskumo patenkinimo laipsnis
lemia ar jvyksta numatytas, ar nustatytas/integruotas
reguliavimas.*

Tiksly nustatymo teorija (Locke ir
Latham, 1990)

»Asmeny tiksly vaizdavimas yra veiksminga elgesio
priezastis. Tikslai turéty buiti konkrettis, sunkds ir labai
vertinami.*
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ARCS mokomojo dizaino
modelis (Keller, 1987)

Praktinés strategijos, keliancios besimokanciyjy démes;,
aktualuma, kompetencija ir pasitenkinimg.

Priskyrimo teorija (Weiner 1985,

»Ateities veiksmai nustatomi pagal tai, kaip priezastingai
paaiskinami praeities netikéti jvykiai, naudojant matmeny

ir Leggett, 1988)

gvietimq _ 2000) lokusa, stabilumg ir valdymg.*
motyvacijos ) ) . .
teorijos Tikslo orientacijos teorija (Dweck Dvi, fiksuota ar kintama pazinimo geb¢jimy mastysena daro

itaka motyvacijai ir tikslams (orientuota j naSuma ir
meistriSkuma).

Socialiné pazinimo teorija
(Bandura, 1977, 1986)

Subjektyvus jsitikinimas apie savo kompetencija (saves
efektyvumo) lemia veiksmus.

Darbo vietos

Dviejy veiksniy teorija (Herzberg,
1966)

Asmeny pozitris j darba organizacijoje ir jo motyvacijos
lygi. Veikia grupé sudaryta i§ dviejy veiksniy: palaikymo ir
motyvaciniai.

Trijy poreikiy teorija
(McClelland, 1962)

Trys priklausomybés, pasiekimy ir galios poreikiai, kuriuos
darbuotojai stengiasi i$pildyti, sutelkti démesj i jéga, o ne |
pasitenkinima.

(Szalma, 2014)

motyvacijos
teorijos ,Daugiausia démesio skiriama uzduoties, savarankiskumo ir
Darbo charakteristiky modelis ‘grgztavl.molo rysio prOJek.taw‘mul ir apima asmeninius tikslus,
i . jgadZzius ir poreikj augti kaip moderatoriams. Darbo
(JCM; Hackman ir Oldham, > . . . . . .
1980) dlagno‘stlkos tyrimas (JDS) yra priemoné, kuri matuoja visus
veiksnius, i§skyrus moderatoriy Zinias, jgtdZius ir
pasitenkinima kontekstu®.
Motyvacings prielaidos (Zhang, Santykis tarp objekto savybiy ir asmens motyvaciniy
2008a; Deterding, 2011) poreikiy.
5 Zaidimuose esanéiy dizaino elementy perkélimas j ne
Prasminga ,,Zaidybinimo* zaidimy konteksta, siekiant panaudoti jy motyvuojantj
) motyvacija (Nicholson, 2015) poveikj. Prasminga, jeigu suplanuota kaip kelioné ir nauja
Sistemos patirtis yra susijusi su ankstesniais jsitikinimais.
projektavimo . :
motyvacijos g:ﬁzzi‘sui(?s lsr 3{212(%21;2(3?; Motyvacija, geresni rezultatai ir teigiama patirtis atsiranda,
teorijos UM 83 J jei aplinkos struktiiry parama, poreikiai patenkinti.

Motyvacijos, isitraukimo ir
klestéjimo modelis naudotojy
patirtyje (METUX; Peters, Calvo
ir Ryan, 2018)

,Sesios vartotojy patirties sritys, turin¢ios jtakos
motyvacijai, tenkinant tris pagrindinius savarankiskumo,
kompetencijos ir santykiy poreikius. Sferos yra adaptacija,
sasaja, uzduotis, elgesys, gyvenimas ir visuomené.*

Dostert'as ir Miiller'is (2021) tirdami pramonés gamybg teigia, jog Siame kontekste kyla daugiau
analizé. Darbo vietos teorijos padeda suvokti, kas zmones motyvuoja siekti bendro tikslo
organizacijos kontekste ir kokie motyvai gali trukdyti ar apriboti s€ékmingg mokymasi. Biitina
atsizvelgti | darbo aplinkoje esancius prietaisus, jranga, sistemas ir i jy motyvuojancias savybes, kurie
naudojami Svietimo kontekste nustatytiems tikslams pasiekti. Dostert'o ir Miiller'io (2021) teigimu,
Sios savybés yra ypac svarbios vélesniame etape, kuriant strategijas, skirtas motyvuoti pagalbos
sistemas pramoninéje gamyboje.

Dostert'o ir Miiller'io (2021) darbe, teorijy pagrindu atliktas sistemos projektavimas. I$ SeSiolikos
atrinkty teorijy, norint jas pritaikyti autoriy tiriamai aplinkai, isskirti ir aptarti jy pagrindiniai
elementai bei konstrukcijos, tuomet motyvacijos teorijos integruotos i konceptualy motyvuojancios
pagalbos sistemos modelj (zr. 4 pav.). Modelyje atsiranda motyvacija mokytis paskatinus
savarankiskumo, kompetencijos ir rySiy motyvus, kuriuos nulemia sistemos dizainas (jis apima
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sgsajas, uzduotis ir elgesj). Procesui jtakg gali daryti darbo savybés, asmeniniai kintamieji, taip pat
veiksniai susije su tam tikra darbo sritimi.

5gsajos — specifiniai
tarpininkai

Mokymosi motyvacija
prielsidos I5oriné motyvacija

% —_ BBoriné
Fasitankinima poreikiai Iskiepyta
\‘ Nustatyta

B Integruota

Kompetendijos

Sistemes Vidiné motyvacija =
tarpininkai Ryi
v

¥

Mokymaosi
rezultatai

Darbo srities smens k ieji harakeeristikos | Elgasys( UBduotys{  S3saj2

kintamiaji y'y

Isitraukimas

Darbo
charakteristikos Kritinés
tarpininkai sichologings Gerove

4 pav. Teorinis motyvacinés pagalbos sistemos projektavimo modelis (sudarytas autorés, remiantis Dostert ir
Miiller, 2021)

Motyvai turi biiti palaikomi ir skatinami, nes siekiama motyvuoti darbuotojus jy darbo vietoje.
Atsizvelgiant ] tai, kad norint tinkamai motyvuoti reikia suvokti motyvacines galimybes
organizacijoje ar ji gali jas pasitlyti. Dostert'o ir Miiller'io (2021) tyrimo rezultatai rodo, kad
kontroliuoti zmoniy ir technologijy saveikos aspektus, kad bty islaikomas produktyvumo lygis.
Nuomoné, jog operatoriai pradéje darbg jau yra motyvuoti dabar atmetama. Taciau motyvacijos
trikumg galima kompensuoti Zinant darbuotojy motyvus. Naujos, per pastaruosius metus atsiradusios
teorijos poziur] praplecia. Reikalinga pasiremti senesnémis jau gerai zinomomis ir §iy dieny naujomis
motyvacijos teorijomis. Dostert'as ir Miiller'is (2021) savo darbu parodo, jog neseniai atsiradusiomis
teorijjomis bandoma paaiSkinti, kaip motyvacija gali kilti dél sistemy ar sgsajy projektavimo ir
vartotojo sgveikos su jomis, zinant darbuotojy motyvus.

Dostert'o ir Miiller'io (2021) mokslo darbe, viena | teorijas, aiSkinancias elgesj darbo vietoje
pramonés gamybos kontekste, atrinkta D. C. McClelland'o poreikiy teorija. Andersen'o (2018),
Geeno ir Brody (1985) tyrimy rezultatai patvirtino, kad Sios teorijos identifikuoti motyvai, daro jtaka
zmoniy veiksmams ir elgesiui darbe, energijos, jautrumo ir mokymosi atzvilgiu.

llgalaikiai Rybnicek'o ir kt. (2019) McClelland'o poreikiy teorijos tyrimai, naudojant
neuromokslinius metodus, patvirtino jos kaip analizés objekto reikSme¢ Siandieniniam darbo
kontekste. Tai yra vienas i$ pirmyjy tyrimy, kuriame tiriamas jvairiy su valdymu susijusiy atlygiy
neuroninis pagrindas ir jy atitikimas McClelland'o poreikiams, todél sio tyrimo rezultatais, kaip teigia
Rybnicek'as ir kt. (2019), gali biti naudojamas motyvacijos teorijai stiprinti ir plésti. Tyrime
analizuojama McClelland'o teorijos motyvai ir jy suderinimas su atlygiais neuroniniu lygiu. Kadangi
nejsisamonintus poreikius ar motyvus sunku iSmatuoti, neuromoksliniai metodai gali pasitilyti naujy
bidy, kaip juos suprasti. Siuo metu darbo aplinkoje pinigai yra labiausiai paplites atlygis, bet tyrimo
rezultatai rodo, kad kity rasiy apdovanojimai gali buti panaSiai veiksmingi. Todél organizacijos,
kurdamos atlygio sistemas, turéty atsizvelgti j savo darbuotojy motyvus. Remiantis tyrimo iSvadomis,
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asmenys, kurie turi i8sukiy, bendravimo ar valdzios motyvus, yra efektyviau apdovanojami jy
siekiamu atitinkamu atlygiu. Atlygiai, kurie neatitinka darbuotojo motyvy, taip pat gali buti naudingi,
taCiau remiantis rezultatais trumpesniam periodui. Todél atlygio sistemos, kuriose atsizvelgiama j $iy
motyvy nauda, suteikia didesnj poveikj darbuotojo motyvacijai ir todél gali biiti veiksmingesnés
(Rybnicek ir kt., 2019).

Lazaroiu (2015) tyrime analizuojant D. C. McClelland'o poreikiy motyvacijos teorijos struktiira,
aptariami jg sudarantys poreikiai, prie§ tai autoriui iSanalizavus daugelio kity teoretiky poreikiy
klasifikacijg ir kryptis. Teorija apibréziama apimant tris poreikius (valdzios, priklausomybés,
pasiekimy), kurie generuoja motyvus:

e Valdzios motyvas. Apibiidinamas dominavimo poZzymiu — kai norima kontroliuoti, daryti jtakg
Ir priversti kitus asmenis veikti taip, kaip neverCiami elgtysi kitaip. Noras keisti Zzmones,
gyvenimg, buti atsakingu uz kitus ir jy darba. Pastangos padéti ir motyvuoti kitus. Asmuo
suinteresuotas statusui ir prestizui naudingu bendravimu. Tvirtai veikiantis, jtikinantis,
norintis jgyti valdzig kitiems;

e Bendravimo motyvas. Draugisky, Silty santykiy iSlaikymas su aplinkiniais. Siejamas su
priklausymo grupei jausmu ir dalyvavimu bendradarbiavimo veikloje, noras jsitvirtinti ir
iSlaikyti draugisSka ir artima santykij su kitais Zmonémis. Pastebimi geresni darbo rezultatai
dirbant grupéje, turi daug gery draugy, atsidaves ir lojalus organizacijai. Siekiama kity
sutikimo ir pritarimo, vertinama kity nuomong;

o Issikiy motyvas. Asmens pagrindinis siekimas, kuris apima polinkj prisiimti atsakomybe¢ uz
sunkumy ar uzduoties sprendimg, uzsibrézty tiksly nustatymg ir pasiekimg vykdomoje
veikloje savo pastangomis. Noras padaryti geriau ir daugiau nei kiti Zmonés bei efektyviai
spresti problemas, jveikti sunkias uzduotis. Stipriai iSreikStas 185tikiy motyvas, kai darbuotojai
elgiasi geriau nei kiti, kuriy siekiai vidutiniai ar mazi. Asmuo pripaZjsta pagrista rizikg ne kaip
atsitiktinumo, o kompetencijos vaidmen; ir turi norg Zinoti galutinius savo sprendimy
rezultatus (Lazaroiu, 2015; Andersen, 2018).

D. C. McClelland'o teorijos motyvai atskirus asmenis veikia skirtingai ir tuo pac¢iu metu gali
konkuruoti asmens viduje, teigia Lazaroiu (2015). Teorija sugrupuoja darbuotojus j tris grupes, t. y.
darbuotojus su stipriu valdzios motyvu, darbuotojus su stipriu bendravimo motyvu ir darbuotojus su

VW —

2.3. Darbuotojus motyvuojanc¢ios priemonés

Remiantis Madhumitha ir kt. (2019), Jain ir kt. (2019) tyrimais, kurie analizavo, kokio pobiidzio gali
biiti motyvacijos jéga, motyvacijg galima suskirstyti j du tipus: iSoring ir viding.

ISoriné motyvacija. Organizacijos s€kme ir darbuotojy veiklos rezultatai tiesiogiai siejami su iSorine
motyvacija, kai atsakingi asmenys vertina veiklos efektyvumg. Darbuotojas vykdo veikla
motyvuojamas veiksniy: Kali jis gauna tenkinantj atlygj arba btina nubaustas. ISoring motyvacija gali
paveikti paauks$tinimas, jvertinimas pagiriant, vertinama kolegy asmens pozicija darbe, atlyginimas,
papildomos naudos ir kt.). ISoriné motyvacija pagal taikymo btidus klasifikuojama, atsizvelgiant ar
susij¢ su organizacijos pinigais, t. y. i finansing (materialing) ir nefinansing (nematerialing)
motyvacija. Osterloh ir kt. (2002) teigia, jog iSoriné motyvacija atsiranda tada, kai darbuotojai gali
patenkinti savo poreikius netiesiogiai ir Siuo atveju svarbiausia yra piniginé kompensacija. Pinigai
patys savaime nesuteikia tiesioginés naudos, bet yra priemoné norimoms prekéms ir paslaugoms
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jsigyti. ISoriskai motyvuotas darbuotojy valdymas jmonése pasiekiamas susiejant darbuotojy
piniginius motyvus su jmonés tikslais (Ganta, 2014; Zoltan ir Vancea, 2020).

Vidiné motyvacija. Vidiné¢ motyvacija apibiidinama veiksniais, generuojamais i§ darbuotojo vidaus
ir daranciais poveikj veikti ypatingu budu ar konkrecia kryptimi. Ji yra veiklos, kuria suteikiamas
malonumas sau pasiektais rezultatais, pasitenkinimo darbu indikatorius (atsakomybé, pasiekimai).
Tai tarsi veikla dél saves paties, noras pasiekti tiksly nesitikint ap¢iuopiamy apdovanojimy (Osterloh
ir kt., 2002; Ganta, 2014; Zoltan ir Vancea, 2020).

Kaip teigia Robbins'as ir Timothy (2009), motyvacijg galima iSugdyti zmogaus viduje arba sukurti i$
iSorés motyvuojanc¢iy priemoniy, kurios yra materialts ir nematerialis atlygiai, kurie gali teigiamai
arba neigiamai paveikti veiklos rezultatus. Tai priklauso nuo situacijos ir sglygy su kuriomis susiduria
atitinkamas individas.

Poveikj darbuotojy motyvacijai gali daryti iSoriniai ir vidiniai veiksniai. Kasiulis, Barvydien¢ (2001)
juos grupuoja taip:
e _pats individas, jo amzius, darbo stazas, paveldétos savybés, igyta patirtis, pozilris,
profesinis pasirengimas, gabumai, asmeniniai tikslai ir t. t.;
e darbo grupé: grupés normos, tarpasmeniniai santykiai, konfliktiSkumo lygis;
e organizacija: kultiira, tikslai, veiklos pobudis, zmogiskyjy istekliy politika, darbo pobudzio
veiksniai;
e visuomen¢ arba socialing, ekonominé, technologing ir ekologiné aplinka, kuri veikia anksciau
minétus lygius.*

Aiskus darbuotojy motyvacijai daranciy poveikj veiksniy grupavimas atskleidzia jy kilme¢. Le ir kt.
(2021b) isskiria motyvacijai daranc¢iy poveikj veiksniy 3 grupes:
1. sudarbu susije veiksniai (darbo pobiidis, darbo salygos, darby sauga, darbo rezultatas ir kt.);
2. su jmone susij¢ veiksniai (atlyginimy politika, iSmokos, atlygio programos, mokymo ir
tobulinimo programos);
3. su santykiais susij¢ veiksniai (santykiai su kolegomis, su vadovu).

Vidiné motyvacija kyla 1§ Saltinio Zmogaus viduje, o iSorin¢ 1§ Saltinio, esan¢io uz asmens riby.
Vidiniai tikslai yra malonumas, pasididziavimas, susidoméjimas, Zinios, saviverté, o iSoriniai —
pinigai, atlygis, terminai, bausmé (Tovmasyan ir Minasyan, 2020). Pasak autoriy, nustacius, kokio
tipo yra darbuotojo motyvacija (vidiné ar iSoriné), organizacijoms lengviau suprasti, kg daryti, kai
aiSkus motyvacijos tipas. ISoriné motyvacija dazniausiai naudojama darbuotojy pritraukimui.
Organizacijos gali kontroliuoti iSorinés motyvacijos naudojimg, pacios pasirinkdamos, kaip
geriausiai ir kokias priemonés panaudoti.

Zmoniy turima psichologiné prigimtis, paremta igoriniu ar vidiniu jkvépimu, siekiant organizaciniy
ar asmeniniy tiksly. Siandieng pasaulyje, kai konkurencija tiek tarp individy, tiek tarp verslo
organizacijy yra tokia svarbi, motyvacija tapo dar labiau reikalinga. Hung'as ir Mai (2020) teigia, kad
motyvacija yra meno ir mokslo derinys be kurio verslo valdymas nejmanomas. Organizacijy
zmogiskyjy iStekliy valdyme, pabréziama iSoriniy veiksniy jtaka darbuotojy motyvacijai.

Platus spektras, darbuotojy elgesi motyvuojanciy priemoniy, aptarinéjamas kasdien, taciau
zmogiskyjy iStekliy valdymui svarbiy motyvuojanciy priemoniy pasirinkimas, patvirtintas aukstos
kokybés analitiniy tyrimy mokslo darbuose (Wietrak ir kt., 2021).
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Organizacijy zmogiskyjy istekliy valdyme, pabréziama iSoriniy veiksniy nauda, daranti jtaka
darbuotojy motyvacijai. Pagrindiniai veiksniai, svarblis organizacijoms kaip motyvuojantys
darbuotojy darbo motyvacijg yra septyni, teigia Hung'as ir Mai (2020) (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Motyvuojancios priemonés (sudaryta autorés, remiantis Hung ir Mai, 2020)

e  Gerai organizuota, saugi, ,,Jaiminga* darbo veiklos aplinka;
Darbo aplinka e  Apriipinimas visomis reikalingomis darbui atlikti priemonémis;
e  Pagrijstas darbo laikas, darbo turinys ir pobidis.
e  Organizacijos kultaira ir struktiira;
e Vadovybeés poziiris | darba;
Lyderysté (vadovo e Vadovo elgesys su darbuotojais, parama darbuotojams;
poziliris) e Tinkamai nustatyti tikslai;
e  Vadovo bendravimas su darbuotojais ir jy jvertinimas;
e Kompetencijos demonstravimas krizés atveju.
e  Materialiné gerové, stabilus atitinkamai augantis ir laiku sumokamas atlygis uz
atlikta darbg;
5 ) e  Atviras uzmokescio mechanizmas;
Darb9 uzn.lvokestls, e Apibréztos pareigybiy atsakomybés atskiriems skyriams;
premijos, iSmokos, e Stabilus, augantis atlyginimas;
teikiami privalumai - o o
e  Viesas ar asmeninis nuopelny jvertinimas;
e  Stazo, vir§valandziy, pavojingy darbo salygy apmokéjimas;
e Socialiai atsakingo elgesio jvertinimas.
e Salygos mokytis, jgiidziy tobulinimas, kvalifikacijos kélimas;
e  Paaukstinimas;
Karjeros kilimo e Darbo efektyvumo matavimo ir vertinimo sistema, aiSkiam atlygiy didinimo ir
galimybés karjeros kilimo vertinimui;
e  Salygos asmeniniy kompetencijy atskleidimui platesniam ratui;
e Atsakomybés ugdymas uzduociy atlikimui ir bendry tiksly siekimui.
e  Gera atmosfera bendraujant su kolegomis ir komfortiska savijauta kolegy
apsuptyje;
Bendravimo santykiai su e  Gery santykiy palaikymas tarp darbuotojy;
bendradarbiais e Komandinis ir grupinis darbas;
e Patirties perdavimas ir pasitikéjimas;
e Bendry renginiy, $venciy organizavimas.
e  Struktiriniy jgaliojimy suteikimas vykdant darbo uzduotis;
e Psichologiniy jgaliojimy suteikiamas savarankiSkai priimti sprendimus;
Igalinimas veikti e  Autoriteto, kaip pavyzdzio demonstravimas jkvépimui;
(autonomija) e Informacijos suteikiamas, kuri jgalinty suprasti darbo apimtis ir pilng jy
ivykdyma;
e Vadovo grjztamasis rysys.
e  Geros darbo salygas dirbti (stabilios pajamos, jkainiai, darbo pozicijos);
e Ideologinio darbuotojy poziiirio valdymas;
e Pasitikéjimo uZtikrinimas;
Darbo stabilumas e Darbuotojy prieziiira dirbant;
e Kriziy suvaldymas islaikant stabilias darbo salygas;
¢ Vieningo darbo, tikslo siekimas;
e Vieningo identiteto ir vertybiy puoseléjimas organizacijoje.

Siandiena situacija pasaulyje, Covid-19 pandemijos kontekste, pakeité Zmoniy gyvenima jvairiais
organizacija dirba ir kas yra vertingiausias veiksnys darbo vietoje. Nuo tada, kai prireiké socialinio
atsiribojimo, kiekvieno sektoriaus organizacijos turéjo persvarstyti savo fizines darbo vietas ir
i$siaiskinti kas motyvuoja darbuotojus dabar. Paveiktas darbo pobiidis ir darbuotojy elgesys darbo
vietoje, atitinkamomis situacijomis pakeité motyvuojanciy priemoniy naudojima. Tali, Kaip pasikeité
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darbuotojams motyvuojanc¢iy priemoniy pasirinkimas pagal svarbuma per pastaruosius keturis metus
Hitka ir kt. (2021) atskleidzia tyrime (Zr. 6 lent.).

6 lentelé. Motyvavimo priemoniy pasiskirstymas pagal svarbumg 2017 m. — 2020 m. (sudaryta autorés,
remiantis Hitka ir kt., 2021)

2017 m. 2018 m. 2019 m. 2020 m.
Atlyginimas Atlyginimas Atlyginimas Vadovo pozitiris
Gera darbo komanda Vadovo pozitiris Vadovo pozitiris Papildomos i§mokos
Vadovo pozitris Bendravimas darbo vietoje | Gera darbo komanda Atlyginimas
Bendravimas darbo vietoje | Gera darbo komanda Darbo sauga Gera darbo komanda
Darbo sauga Papildomos iSmokos Bendravimas darbo vietoje Darbo atlikimas
Papildomos iS$mokos Darbo sauga Papildomos i8$mokos Darbo laikas
Darbo atlikimas Darbo atlikimas Darbo atlikimas Darbo sauga
Atmosfera darbo vietoje Atmosfera darbo vietoje Sazininga vertinimo sistema | Bendravimas darbo
vietoje
Darbo laikas Darbo laikas Atmosfera darbo vietoje Atmosfera darbo vietoje
Sazininga vertinimo Sazininga vertinimo Darbo laikas Sazininga vertinimo
sistema sistema sistema

Hitka ir kt. (2021) tyrimo rezultatai parodé, kad 2017 m. — 2020 m. darbuotojai pirmenybg teiké
bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemonéms (gera darbo komanda, vadovo pozilris,
bendravimas darbo vietoje ir atmosfera darbo vietoje). Finansinés motyvacijos veiksnius daugiausia
atspindéjo atlyginimas. 2020 m. dél pandemijos jtakos prie atlyginimo buvo pridétos kitos iSmokos,
nes padidéjo darbuotojy baimé dél savo Seimos saugumo ir bendros situacijos nestabilumo.
Bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemonés, kaip gera darbo komanda, bendravimas darbo
vietoje ir atmosfera darbo vietoje (paveikti nuotolinio darbo i§ namy), 2020 m. jau yra nebe tokie
svarbiis. Tuo tarpu vadovo pozitiris 2020 m. tapo labai svarbiu veiksniu.

Susisteminti mokslinés literatiiros $altiniai parodo, kad yra jvairiy motyvuojanciy priemoniy ir
darbuotojus jos veikia skirtingai. Apzvelgus naujausius tyrimus pastebimas pandemijos poveikis
darbuotojy elgesiui, taikant motyvuojancias priemones ir priemoniy daromo poveikio pasikeitimas
su teigiamomis ir neigiamomis pasekmémis darbuotojy motyvacijai. Tyrimy rezultatai atskleidzia,
kad darbuotojai labiau motyvuoti dirbdami jprastoje darbo vietoje (biure), o tik nedidelé dalis
nuotoliniu bidu. Nuotolinis darbas papildo ir praplecia galimybes, ta¢iau Sia darbo forma negalima
visiskai pakeisti asmeny bendravimo ir bendradarbiavimo. Bendradarbiavimas yra gyvybiskai
svarbus norint i§laikyti darbuotojy motyvacija ir generuoti naujas idéjas. Tovmasyan'as ir Minasyan
(2020) teigia, kad socialiniai santykiai ir tarpasmeniniai kontaktai naudingi psichinei ir fizinei
sveikatai, o jy stoka yra kaip motyvacijos trikumas darbo vietoje pasekmé.

Visy teorijy egzistavimo laikas ] moksla jneSa svarstymus, kaip jos veikia asmenis Siandieng
gyvenimo ir darbo kontekste. Apzvelgti mokslo darbai, duoda tvirta pagrinda tolimesniam
magistrinio projekto vystymui, pasirenkant motyvus McClelland'o poreikiy teorijos pagrindu ir
parengiant teorinj modelj. Pasirinkta teorija turi ai$kiai struktGruotus motyvus, kurie apima
pagrindinius motyvavimo elementus aktualius ir Siy dieny realijoms, pandemijos kontekste.
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D. C. McClelland'o poreikiy teorijos pagrindu pasirinkti motyvai ir mokslo darbais pagristos
motyvavimo priemonés gali daryti jtakg motyvacijai.

Darbuotoju amzZius. Senstanti darbo jéga vertinama gana nepalankiai verslo konkurencijai. Vyresniy
darbuotojy skaiCiaus augimas darbo rinkoje, tai pastaryjy deSimtmeciy mazo gimstamumo ir
geréjancios sveikatos bei pensijy reformos padarinys. ,,Deloitte” 2018 m. ataskaitoje paremtoje
Jungtiniy Tauty populiacijos duomeny prognoze (Voice of the workforce in Europe, 2018) teigiama,
kad iki 2050 m. nuo 15 iki 29 mety jauny Zmoniy darbo rinkoje sumazés 7 proc. Jauname amziuje
auks$tajam mokslui suteikiamas prioritetas, kas taip pat sumazina samdomy jauny darbuotojy skaiciy.
O didZiojoje dalyje Europos Sajungos valstybiy, spar¢iai augo pensinio amziaus darbo jéga, ka parodo
»Deloitte* ataskaitoje pasiremti ,,Eurostat” 2017 m. duomenys. 2017 m. duomenimis i§ 15 Europos
Sajungos Saliy, tyrime dalyvavusiy visy darbuotojy buvo nustatyti 16 proc. artéjantys prie pensinio
amziaus ribos dirbantieji (55— 64 mety, t. y. 25 mln. dirban&iyjy ). Sie skaiiai buvo nerima kelian&ios
prognozés verslui, nes j darbo rinka patenka vis maziau jauny darbuotojy, o vyresnieji pasilieka ilgiau.
Pastarieji du deSimtmeciai iki pateiktos ataskaitos, tai 80 proc. vyresnio amziaus darbuotojy
padidéjimas 15 Europos Sgjungos valstybiy darbo rinkoje, t. y. nuo 33 mln. iki 62 mln. (zr. 5 pav.).
Jeigu tarp Siy amziaus grupiy tendencija nepasikeis iki 2028 m. atsiras didelis darbuotojy trukumas,
kurj bus sunku kompensuoti (Voice of the workforce in Europe, 2018). Amziaus grupiy (skirtingy
karty dirbanciyjy) statistika parodo, kad nuo 1995 m. iki 2017 m. ,,Kadikiy bumo* ir ,,X* kartos darbo
rinkoje vyravo ir gan sparciai augo. ,,Y* kartos atstovai su maziausiai kintanciais svyravimais
dominavo ir augo taip pat, 0 ,,Z* karta, tendencingai maz¢jo dirbanciyjy gretose (Zr. 5 pav.).

Dirbanciyjy pasiskirstymas 15 ES Saliy

62,393
61,249
49,348
63,681
39,193
66,534
33,477
1995 m. 63,043
69,827
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Dirbanciyjy skaicius min.

nuo 50 iki 74 mety  Mnuo 35 iki 49 mety M nuo 15 iki 34 mety

5 pav. Dirbanciyjy pasiskirstymas pagal amziaus grupes 15 Europos $aliy (sudarytas autorés, remiantis
Voice of the workforce in Europe, 2018)

Svarbu suprasti esamas dirbanciyjy rinkos tendencijas ir kokias kartas turime darbo rinkoje Siuo metu.
Remiantis 2021 m. ,,Eurostat® statistikos duomenimis situacija didziojoje dalyje Europos Sajungos
Saliy nesikeic¢ia (Employment — annual statistics, 2021). Atskirose Europos Sajungos Salyse rodikliai
skirtingi, taciau bendra tendencija, jog nuo 2017 m. iki 2020 m. jaunimo dalyvavimas darbo rinkoje
vis dar mazéja, o vyresniyjy stipriai did¢ja. ISauges dirbanc¢iyjy Zzmoniy skai¢ius Europos Sgjungos
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darbo rinkoje — paveiktas iSaugusiu nuo 55 ir vyresnio amziaus dirbanc¢iyjy skai¢iumi, Zenkliu jo
padidéjimu.

Vertinant susidariusig situacija darbo rinkoje svarbiis duomenys, skirtingy motyvy darbuotojy
motyvavime yra motyvacijos lygis skirtingose amziaus grupése, kuris atskleidzia darbuotojy
savijautg ir pozitrj ] vykdoma veikla (zr. 6 pav.), t. y. skirtingus motyvus pagal amziaus grupes.

Motyvacijos lygis veikloje pagal amzZiaus grupes

> 55 mety 12%

nuo 45 iki 54 mety 17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Respondenty atsakymy pasiskirstymas proc.
W K3 as veikiu néra prasminga m Vykdoma veikla manes neskatina Viso potencialo veikloje neiSnaudoju

6 pav. Motyvacijos lygis veikloje pagal amziaus grupes (sudarytas autorés, remiantis Voice of the workforce
in Europe, 2018)

Sie duomenys ,,Deloitte” ataskaitoje atskleidzia, jog vyresni nei 55 mety dirbantieji yra labiausiai
motyvuoti lyginant su jaunesniaisiais darbuotojais. Kuo ilgesné darbo patirtis tarp skirtingy amziaus
grupiy dirbanciyjy, tuo stipriau suvokiama savo sukuriamo indélio reikSmé ir verté sau paciam bei
organizacijai. Remiantis ataskaitos duomenimis, vyresniyjy darbuotojy kartoms vis ilgiau pasiliekant
darbo rinkoje, vis daugiau neiSvengiamai teks susitikti su jaunesniy karty atstovais bei jy skirtingais
motyvais, siekiant organizacijos tiksly. Didziausi i$sikiai ir darbuotojy galimybiy potencialo
iSnaudojimas atitenka vadovams. Kaip vadovai sugebés sudominti ir paskatinti rezultatyviai veikti
darbuotojus, tai tiesiogiai paveiks organizacijos visapusi$skg augima.

Amziaus poveikis skirtingiems motyvams patvirtintas skirtingy Saliy kontekste (Hitka, 2018; Hitka
ir kt., 2019) tyrimu, nagrinéjant darbuotojus motyvuojancias priemones. Kadangi dabarting darbo
jéga daugiausia sudaro veterany kartos, ,,Kiudikiy bumo®, ., X* ir ,,Y*, atskiry amziaus grupiy
likesgiai, ypa¢ finansy srityje, labai skiriasi. Mikva ir kt. (2020) tyrimas atskleidZia, jog santykiai su
kolegomis yra svarbiausi visoms karty grupéms, taciau sekantys veiksniai atrinkti kaip svarbiausi
tyrime — patenkinamas darbas, saugumas darbe, asmeninis tobuléjimas, komandinis darbas ir
patenkinamas atlyginimas, karty atzvilgiu pasiskirsté skirtingai (Zr. 7 lent.).
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7 lentelé. Svarbiausi motyvuojantys veiksniai tarp amziaus grupiy (sudaryta autorés, remiantis Mikva ir kt.,
2020)

,Kiidikiy bumo* X Y« W2

Santykiai su kolegomis Santykiai su kolegomis Santykiai su kolegomis Santykiai su kolegomis
Patenkinamas darbas Patenkinamas darbas Asmeninis tobuléjimas Patenkinamas darbas
Darbuotojy saugumas Darbuotojy saugumas Patenkinamas darbas Darbuotojy saugumas
Darbo komanda Darbo komanda Darbuotojy saugumas Santykiai su vadovu
Santykiai su kolegomis Vadovavimo stilius Darbo komanda Patenkinamos pajamos
Savirealizacija Patenkinamos pajamos Patenkinamos pajamos Vadovavimo stilius

Skirtingy karty darbuotojai turi skirtingus motyvus.

Lytis. Vyry ir motery motyvacija Hitka ir kt. (2015) nepastebéta, kaip turinti dideliy skirtumy
motyvavimui.

8 lentelé. Svarbiausi motyvuojantys veiksniai tarp ly¢iy (sudaryta autorés, remiantis Hitka ir kt., 2015)

Vyrai Moterys

Atlyginimas Atmosfera darbo vietoje

Darbo sauga Atlyginimas

Sazininga vertinimo sistema Vadovo poziliris

Gera darbo komanda Gera darbo komanda

Atmosfera darbo vietoje Darbo sauga

Vadovo pozitiris Sazininga vertinimo sistema

Privalumai teikiami jmonés darbuotojams Komunikacija darbo vietoje
Komunikacija darbo vietoje Privalumai teikiami jmonés darbuotojams

Tyrimui atrinkti motyvuojantys veiksniai kaip svarbiausi tarp vyry ir motery buvo panasis, taciau jy
poveikis grupése skirtingas. Duomeny analizé apie ly¢iy motyvy skirtuma, motyvuojant darbuotojus,
leisty sustiprinti tik tam tikras pozicijas sprendimy priémimo procese, valdant vyrus ir moteris, ypac
skirtumai tarp atlyginimo ir vadovo poziiirio motery ir teisingo vertinimo sistemos, vyry atveju (Hitka
ir kt., 2015) (zr. 8 lent.).

Seimyniné padétis. Darbo vietos ir Seimyninis santykis organizacijoje yra labai svarbus aspektas
naudojant motyvavimo priemones asmeniui darbe. Palanki Seimai politika organizacijoje apima daug
veiksniy, kuriy pagalba suderinami darbo ir §eimos aspektai. Daugelio profesijy atstovy darbo ir
Seimos vaidmeny derinimas yra kasdiené rutinos daliS. Susituoke turi skirti savo laika, energijg ir
atsidavimg darbui bei Seimyninéms pareigoms. Skirtinga Seimyninés padéties situacija reikalauja
skirtingy sprendimy, kad darbuotojai imtysi keliy uzduociy kartu, nes jie darbuotojai, sutuoktiniai ir
tévai vienu metu (Abu Bakar ir Salleh, 2015).

UZimamos pareigos. Skirtingy motyvavimo priemoniy parinkimas, skirtingose darbo pareigose
lyties atzvilgiu, darbuotojams Lorincova ir kt. (2019) tyrime patvirtintas, kaip turintis reikSmingy
skirtumy, susijusiy su motyvacijos suvokimu. Visose organizacijos darbo pozicijose esantys
darbuotojai prisideda prie veiklos vystymo, o verslo s€ékmé arba ne sékmé priklauso nuo jy
produktyvumo. Darbuotojai suskirstyti j 3 kategorijas uzimamy pareigy atzvilgiu:
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e Vadovai“ - vadovaujancias pareigas uzimancius darbuotojus.
e  Baltosios apykaklés® — ne fizinj darbg dirbancius darbuotojus.
e Melynosios apykaklés* — fizinj darbg dirbancius darbuotojus.

ReikSmingas skirtumas motyvuojant darbuotojus skirtingose darbo kategorijose lyties atzvilgiu,
pasitvirtino tarp ,,Baltgsias apykakles® atstovaujanciy darbuotojy. Motyvavimo veiksniai kaip
pagrindinis atlyginimas, atmosfera darbo vietoje, gera darbo komanda labai motyvuoja visus
darbuotojus, taciau vyrai ir moterys suvokia Siy veiksniy reik§me skirtingai. Remiantis tyrimu,
kuriant organizacijoms motyvacing programa, ,,Vadovy* ir ,,Mélynyjy apykakliy“ atveju nereikalinga
atsizvelgti i lyti, o ,,Baltyjy apykakliy* atveju motyvaciné programa turi skirtis priklausomai nuo
lyties (Lorincova ir kt., 2019).

Darbo stazas organizacijoje. Darbo stazo jtaka motyvacijai patvirtinta Hitka ir Balazova (2015)
tyrimu, darbuotojus suskirs¢ius j dvi grupes, dirbusius maziau nei deSimt mety ir darbuotojus
dirbusius daugiau nei deSimt mety organizacijoje (Zr. 9 lent.).

9 lentelé. Svarbiausios darbo stazo motyvavimo priemonés (sudaryta autorés, remiantis Hitka ir Balazova,
2015)

Dirbantieji < nei 10 mety

Dirbantieji > nei 10 mety

Atlyginimas

Atlyginimas

Finansiniai apdovanojimai

Darbo sauga

Teisinga vertinimo sistema

Teisinga vertinimo sistema

Darbo sauga

Gera darbo komanda

Gera darbo komanda Finansiniai apdovanojimai

IS penkiy svarbiy abiem grupém pateikty motyvuojanciy priemoniy (pagrindinis atlyginimas,
finansiniai apdovanojimai, teisinga vertinimo sistema, darbo sauga, gera darbo komanda), materialtis
atlygiai, kaip labiausiai motyvuojanti priemoné nustatyta maziau darbo stazo turintiems
atlygiais. Maziau laiko i$dirbusius darbuotojus labiau motyvuoja pinigai, o darbo sauga ir gera darbo
komanda pateikiamos kaip maziau svarbios. Atlyginimas, daugiau nei desimt mety dirbantiesiems
taip pat svarbiausias, taciau did¢jant praleisty mety skaiciui vienoje organizacijoje atsiranda saugumo
poreikis, kuris yra antroje pozicijoje. Darbo saugos vertinimas tarp grupiy skiriasi labiausiai. Teisinga
vertinimo sistema, gera darbo komanda buvo jvertinta abiejy grupiy panasiai, o tolimesni finansiniai
apdovanojimai atsiduré paskutinéje pozicijoje, teigia Hitka ir Balazova (2015).

Issilavinimas. Motyvacijos veiksniy analizé pagal jgyta iSsilavinimg buvo atlikta Hitka ir Balazova
(2015) tyrime, (Zr. 10 lent.) suskirstant darbuotojus j dvi darbuotojy grupes — darbuotojy grupé, turinti
pradinj ir vidurinj i$silavinima, ir darbuotojy grupé, turinti vidurinj ir aukstajj iSsilavinima.

10 lentelé. Svarbiausios jgyto i$silavinimo motyvacijos priemonés (sudaryta autorés, remiantis Hitka ir
Balazova, 2015)

Pradinis + vidurinis iSsilavinimas

Vidurinis + aukstasis iSsilavinimas

Atlyginimas

Atlyginimas

Darbo sauga

Socialinés iSmokos

Socialinés iSmokos

Darbo sauga
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Darbo atlikimas Gera darbo komanda

Finansiniai apdovanojimai Finansiniai apdovanojimai

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, abiejy grupiy motyvacinés priemonés panasios. Zemesnij
iSsilavinimg turintys darbuotojai paskutinése pozicijose akcentuoja patj darba, o aukStesn]
i§silavinima turintys darbuotojai pabrézia santykius darbe. Cia atskleidiamas jy motyvy skirtumas
jgyto iSsilavinimo atzvilgiu.

Mokslo darbuose demografinés charakteristikos atskleidzia skirtingus darbuotojy motyvus, kurie
priklauso nuo amziaus grupés, lyties, Seimyninés padéties, uzimamy pareigy, darbo stazo, jgyto
iSsilavinimo. Taciau ne vis0S motyvuojancios priemonés skirtingoms demografinéms grupéms turi
skirtingg poveikj. Tyrimai atskleidzia ir esamy panaSumy ir vienoda motyvuojanciy priemoniy
poveikj skirtingose grupése. Nepriklausomai nuo to, kuriai demografiniy charakteristiky grupei
priklauso zmogus visi turi teis¢ gauti deramg jvertinimg (atlyginimag) ir buti tinkamai motyvuoti.
Organizacijy vadovai turéty bati susipazing su visy atstovy specifiniais poreikiais, jy ypatybémis,
1giidZiais ir motyvais, kad padidinty darbo vietos efektyvuma ir organizacijos s€kme. Jie turéty mokeéti
teisingai bendrauti su kiekviena grupe ir suprasti jvairovés svarbg (Lee, 2020; Nguyen, 2020).

2.4. Darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinis modelis

Motyvacijos tema moksle placiai iSanalizuota, kurig kaip savoka, skirtingais laikotarpiais autoriai
aiSkina labai panasiai (GliSovi¢ ir kt., 2019; Robbins ir Timothy, 2009; Grace ir Grace, 2005; Bachudo
ir Ltd, 2016; Hitka ir kt., 2019; Makushkin, 2019; Budirianti ir kt., 2020b; Jain ir kt., 2019; Furnham
ir kt., 2009). Ji bendraja prasme yra susijusi su pastangomis siekti savo tiksly. ISanalizavus
motyvacijos ir motyvavimo supratimg darbo kontekste, suvokiama darbo motyvacijos nauda
organizacijos vadybos procesuose. Darbuotojy motyvavimas yra viena i§ svarbiausiy organizacijos
valdymo sri¢iy (Glisovi¢ ir kt., 2019). Darbo motyvacijos tyrimuose sutelkiamas démesys ] tikslus
susijusius su organizaciniais siekiais, kuriuose iSreiSkiamas iSskirtinis elgesys j darbo susidoméjimag
(Latham, 2007; Westerman, 2020b; Wietrak ir kt., 2021; ir kt.). Darbo motyvacija pateikiama kaip
motyvavimo procesas, panaudojant vidines ir iSorines priemones, kai norima darbuotojus nukreipti
konkre¢iai veiklai (Savareikiené, 2008).

Skirtingose veiklose siekiant produktyvumo ir norint darbuotoja motyvuoti elgtis atitinkamai,
akcentuojama darbuotojy motyvy supratimo nauda, teigia Sukmayuda ir kt. (2019), Hitka ir kt.
(2020). Jais pagrindziamos personalo elgesio priezastys. Poreikiy tenkinime jzvelgiama organizacijos
s¢kmé, jeigu bus uztikrinamas atitinkamy motyvavimo priemoniy panaudojimas, atsizvelgiant |
darbuotojy motyvus (Dirisu ir kt., 2018).

Kaip tinkamai motyvuoti skirtingus motyvus turin¢ius darbuotojus, vieningo paaiSkinimo mokslo
darbuose néra, taCiau jsigilinimas ] motyvacijos teorijas suteikia Ziniy apie egzistuojancius
motyvavimo mechanizmus ir jy pritaikyma darbo kontekste (Bakanauskiené ir Ubartas, 2009;
Rybnicek ir kt., 2019; Dinibutun, 2014; Itziar Ramirez Garcia ir kt., 2019 ir kt.).

Apzvelgtuose mokslo darbuose yra jvairiy motyvuojaniy priemoniy ir visus skirtingy motyvy
darbuotojus jos veikia skirtingai. Zmogiskujy istekliy valdymui svarbiy motyvuojanéiy priemoniy
pasirinkimas teorinio modelio sudarymui, patvirtintas aukStos kokybés tyrimy rezultatais (Hung ir
Mai, 2020; Hitka ir kt., 2021).
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Sudarant darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinj modelj, atsizvelgta
1 struktdruotus motyvus McClelland'o poreikiy teorijos pagrindu, kurie apima pagrindinius
motyvavimo elementus aktualius $iy dieny realijoms. Modelyje motyvais ir motyvavimo
priemonémis, nNOrima pasiekti darbuotojus motyvuojancig biisena, pastiprinan¢ig darbuotojy darbo
motyvacija.

Remiantis pateiktos teorinés analizés jZvalgomis ir sudarytomis prielaidomis, suformuotas darbuotojy
motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinis modelis (zr. 7 pav.).

Darbuotojy motyvai

Valdzios Bendravimo [550kin

Motyvacija

Motyvavimo priemonés

R 23|35 |8
14 | ¢ |25)33|7 |2
IBERE RN IR
] = aj =]
Sl 1|5 |}

7 pav. Darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinis modelis

Modelyje nepateikiamos demografinés charakteristikos, taciau jos taip pat gali turéti jtaka rySiui tarp
motyvy, motyvavimo priemoniy bei motyvacijos. Atlikta teoriné analizé parodé, kad tai gali buti lytis,
amzius, Seimyniné padétis, iSsilavinimas, darbo staZas organizacijoje, uzimamos pareigos. Sios
charakteristikos bus naudojamos empiriniame tyrime, kaip kontroliniai kintamieji.

Kitoje dalyje pateikiama darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinio
modelio empirinio tyrimo metodologija, kuriuo remiantis atliktas empirinis tyrimas ir patikrintas
teorinis modelis.
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3. Darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai empirinio tyrimo
metodologija

Sioje darbo dalyje aprasoma empirinio tyrimo metodologija, kuria naudojant sickiama patikrinti
teorinj darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai modelj. Tyrimas orientuotas
1 darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy analiz¢ bei darbuotojy motyvacijos jvertinima, taip
pat priezastinio rySio tarp darbuotojy motyvy, motyvavimo priemoniy ir darbuotojy motyvacijos
nustatymg. Empirinio tyrimo metodologijos dalyje pateikiamas tyrimo tikslas ir uzdaviniai,
pagrindziama pasirinkta tyrimo strategija ir metodas, pristatomi tyrimo instrumentai ir jy
pagrindimas, apibrézta tyrimo imtis, apraSoma tyrimo eiga bei etika ir apribojimai.

3.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Remiantis iSanalizuota moksline literatiira bei teoriniais problematikos aspektais nustatyta, jog
darbuotojy motyvai ir juos motyvuojancios priemonés yra pagrindiniai elementai darantys poveikj
darbuotojy veiklai, siekiant organizacijos tiksly. Remiantis teorine analize, jy saveika turéty daryti
jtaka darbuotojy motyvacijai.

Empirinio tyrimo tikslas: Empiriskai jvertinti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtaka
darbuotojy motyvacijai.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti darbuotojy motyvus.

2. ldentifikuoti organizacijy naudojamas motyvavimo priemones.

3. Nustatyti darbuotojy motyvacija.

4. Nustatyti tarpusavio rySius tarp darbuotojy motyvy, organizacijos naudojamy motyvavimo
priemoniy ir darbuotojy motyvacijos.

5. Patikrinti demografiniy charakteristiky ry$j su darbuotojy motyvais, motyvavimo
priemonémis ir motyvacija.

6. Nustatyti darbuotojy motyvy ir organizacijy naudojamy motyvavimo priemoniy jtakg
darbuotojy motyvacijai.

7. Patikslinti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinius
sprendimus atsiZvelgiant j empirinio tyrimo rezultatus.

Tyrimo tikslui pasiekti pasirinkta kiekybinio tyrimo strategija, siekiant kiekybiskai jvertinti ir pagrijsti
darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakg darbuotojy motyvacijai.

3.2. Tyrimo metodai ir instrumentai

Tyrimo metodas. Duomenims surinkti pasirinktas anketinés apklausos metodas. Sio duomeny rinkimo
metodo pagalba, greitai ir patogiai pasiekiamas reikalingas respondenty kiekis. Respondentai
duomenis jvertina objektyviai, uzpildant sudarytg struktaruotg klausimyng. Atsizvelgiant j Covid-19
pandemijos situacija, esamus saugumo reikalavimus, misrias darbo formas, anketa organizacijai
pateikta tik elektronine forma.

Tyrimo instrumentas. Pasirinktas tyrimo instrumentas yra anketa, kuri susideda i§ keturiy daliy:
motyvy, motyvavimo priemoniy, bendrosios motyvacijos ir demografiniy charakteristiky.
Pagrindiniai trys konstruktai sudaryti i§ sudedamyjy daliy, kurias matuoja tam skirtos sub-skalés.
Pilnas anketos klausimynas pateikiamas Priede Nr. 1.
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Darbuotojy motyvy skalé. Darbuotojy motyvy, kKuriy teorinj pagrindg sudaro McClelland'o poreikiy
teorija, pamatavimui naudotas 22 teiginiy darbuotojy motyvy vertinimo klausimynas (angl. Work
motive measurement scale) (Liu ir Wohlsdorf Arendt, 2016). Autoriy tyrimo instrumentas yra
patikimas, Kronbacho alfa svyravo nuo 0,75 iki 0,89. Vidutiné paaiskinama dispersijos dalis (angl.
AVE) svyravo nuo 0,50 iki 0,63. Pasirinkti autoriy naudoti 16 teiginiy, Kurie matuoja darbuotojy
i88tkiy, bendravimo ir valdzios motyvus. Vertinant instrumento skalés patikimumga baigiamojo darbo
tyrime, Kronbacho alfa 0,832. Darbuotojy motyvy skalé sudaryta i§ 16 teiginiy yra patikima ir
tinkama darbuotojy motyvy identifikavimui. Siame klausimyne darbuotojai turi jvertinti 16 teiginiy,

naudojant 7 baly Likerto skale, kur 1 — tikrai ne, 7 — tikrai taip (zr. 11 lent.).

11 lentelé. Motyvy skalé ir sub-skalés (sudaryta autorés, remiantis Liu ir Wohlsdorf Arendt, 2016)

- L Klausimy
Motyvai Teiginiy kat ij .
Y giniy kategorijos numeriai
-Noras biiti pripazintam uz asmeninj rezultatg. 14
-Noras siekti karjeros. 1.1
I8sukiy - Noras pasiekti geresniy rezultaty nei kas nors kitas. 19
motyvas
-Noras pasiekti ar vir$yti tam tikrg savo paties nustatytg tobulumo standartg. 16
-Noras padaryti kg nors svarbaus, unikalaus. 1.12,;1.14
-Noras palaikyti gerus santykius su vadovais ir bendradarbiais. 1.2.;1.8
) -Noras mégautis stabiliais santykiais. 1.10
Bendravimo - - — — —
motyvas -Noras turéti klimata, kuriame darbuotojai skatinami ir vertinami. 15
-Noras uzmegzti, atkurti ar palaikyti artimus, $iltus ir draugiskus santykius su kitu ar 1.15
kitais asmenimis.
-Noras vadovauti arba jtraukti kitus (Stiprais, ryztingi veiksmai, darantys jtakg kitiems). | 1.3.; 1.7;
1.13
Valdzios . . . . . .
Mmotvvas -Noras kontroliuoti kita asmenj reguliuojant jo elgesj ar $io gyvenimo salygas arba 1.16
W ieSkant svarbios informacijos, kuri turéty jtakos kito asmens gyvenimui ar veiksmams.
-Noras turéti naudinga bendravima suinteresuotam statusui ar prestizui. 1.11

Motyvavimo priemoniy naudojimo skalé. Darbuotojus motyvuojaniy priemoniy (lyderystés
(vadovybés), darbo aplinkos, darbo uzmokescio, karjeros, bendravimo su bendradarbiais, jgalinimo
(autonomijos), darbo stabilumo) jvertinimui naudojamas 35 teiginiy Kklausimynas, kiekvienai
priemonei po 5 teiginius (Hung ir Mai, 2020) (zr. 12 lentelg). Autoriy tyrimo instrumentas yra
patikimas — Kronbacho alfa svyravo nuo 0,707 iki 0,923. Paminéta, kad baigiamojo darbo tyrime,
perkoduotas pirmasis lyderystés (vadovybés) Kintasis (LV_1) dél atvirkstinio teiginio. Visos minéty
motyvavimo priemoniy Sub-skalés yra patikimos, Kronbacho alfa reikSmés atitinka statistinius
reikalavimus, kurios yra nuo 0,666 iki 0,862. Klausimyne esancius teiginius respondentai vertino
naudodamiesi 5 baly Likerto skale, kur 1 — tikrai ne, 5 — tikrai taip.

12 lentelé. Motyvuojanciy priemoniy skalé ir sub-skalés (sudaryta autorés, remiantis Hung ir Mai, 2020)

Teiginiy kategorija Teiginiy numeriai

2.1. Teiginiai apie lyderystés (vadovybés) priemones 211,;212,;213,;,214.,;215
2.2. Teiginiai apie darbo aplinkos priemones 221.;222,;223.;2.24.;2.25.
2.3. Teiginiai apie darbo uzmokescio priemones 2.3.1.;2.3.2,;2.3.3.;2.3.4.; 2.3.5.
2.4. Teiginiai apie karjeros priemones 24.1.;242,;243.;24.4,;245.
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2.5. Teiginiai apie santykiy su bendradarbiais priemones | 2.5.1.; 2.5.2.; 2.5.3.; 2.5.4,; 2.5.5.
2.6.1,;2.6.2,;26.3,;2.6.4.; 2.6.5.
2.7.1.,;272,;273.,;274.,27.5.

2.6. Teiginiai apie jgalinimo (autonomijos) priemones

2.7. Teiginiai apie darbo stabilumo priemones

Bendrosios motyvacijos darbe skalé. Ivertinti bendraja motyvacijg darbe naudota 6 teiginiy vidinés
darbo motyvacijos skalé, kurig pristaté Kuvaas ir kt. (2017). Skalé pasirinkta, nes atitinka placiai
naudojamo ir darbe tiriamo konstrukto apibréZzimo esme¢: motyvacija atlikti veikla, siekiant patirti
malonuma ir pasitenkinimg, biidingg tai veiklai. Autoriy tyrimo instrumentas yra patikimas —
Kronbacho alfa svyravo nuo 0,88 iki 0,91. Instrumento skalés patikimumas patikrintas baigiamojo
darbo tyrime (Kronbacho alfa 0,908). Klausimyne esantys teiginiai jvertinami naudojant 5 baly
Likerto skale, kur 1 — tikrai ne, 5 — tikrai taip.

Siame tyrime naudojami kontroliniai kintamieji (lytis, amzius, $eimyniné padétis, i§silavinimas,
darbo stazas organizacijoje, uzimamos pareigos). Sie kintamieji pasirinkti, remiantis mokslo darby
analize, jog darbuotojy demografinés charakteristikos atskleidzia skirtingus darbuotojy motyvus ir
jos gali turéti jtakg rySiui tarp motyvy ir motyvavimo priemoniy (Hitka, 2018; Hitka ir kt., 2019;
Mikva ir kt., 2020; Hitka ir kt., 2015; Abu Bakar ir Salleh, 2015; Lorincova ir kt. 2019; Hitka ir
Balazova, 2015).

3.3. Tyrimo imtis

Tyrimui pasirinktas atvejo analizés tyrimo dizainas. Tyrime dalyvavo dvi organizacijos, siekiant
patikrinti empiriskai darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinj modelj,
remiantis statistine analize palyginti skirtingy sektoriy organizacijas ir parengti rekomendacijas
tolimesniems moksliniams tyrimams bei praktiniam pritaikymui organizacijose. Abi organizacijos
pasirinktos pagal skirtingus kriterijus: dydj, teising forma, sektoriy (zr. 13 lent.) bei darbuotojy
profesing jvairove atitinkancig tiriamus motyvus. Tiriamos organizacijos koduojamos raidiniu Sifru —
A ir B, nes jy vadovy pageidavimu, organizacijy pavadinimai néra atskleidZiami.

13 lentelé. Organizacijy charakteristikos

Kriterijai A B

Dydis pagal darbuotojy skaiciy

Didelé organizacija (nuo 250
darbuotojy)

Vidutiné organizacija (nuo 50 iki
250 darbuotojy)

Teisiné forma

Uzdaroji akciné bendrove

BiudZetiné jstaiga

Sektorius

Privatus

Valstybinis

Pasirinkty organizacijy tyrime naudoti dviejy lygiy atrankos metodai. Pasirenkant organizacijas
tyrimui naudotas patogiosios atrankos, o kiekvienos organizacijos viduje, istisinés atrankos metodas.
Pirmuoju atveju noréta palyginti privaty ir vieSajj sektorius, kaip organizacijos skiriasi tiriamais
aspektais. Antruoju atveju istisiné imties atranka pasirinkta, siekiant kuo patikimesniy ir
reprezentatyviy rezultaty. IS viso iSsiystos 107 anketos, o tyrime dalyvavo 93 respondentai.
Apskaiciuotas griztamumo procentas — 87 %, kuris yra aukstas. Organizacijos A ankety griZtamumas
— 89 %, cia anketas uzpildé 55 respondentai i§ 62, 0 organizacijos B — 84 %, cia anketas uzpildé 38
respondentai i$ 45. Rezultaty analizei naudoti visi 93 respondenty duomenys, nes visos anketos buvo
uzpildytos pilnai. ISsamiis demografiniai tiriamyjy duomenys pateikiami Priede Nr. 2.
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Lytis. Tyrime i§ organizacijos A dalyvavo 36 vyrai ir 19 motery (65,5 % ir 34,5 % atitinkamai), o i$
organizacijos B dalyvavusius respondentus sudaro 38 moterys (100 %). I$ viso tyrime dalyvavo 57
moterys ir 36 vyrai (38,7 % ir 61,3 % atitinkamai, N = 93).

Amzius. Analizuojant tiriamuosius pagal amziy, organizacijoje A didziausia dalis tyrimo dalyviy 36
— 45 mety amziaus (30,9 %). Kiek maziau 25,5 % tiriamyjy 46 — 55 mety, 21,8 % tiriamyjy 26 — 35
mety, 056 — 65 mety sudaré 16,4 %. Maziausiai organizacijoje A dalyvavusiy respondenty 18 — 25
bei 65 ir daugiau mety (3,6 % ir 1,8 % atitinkamai). Organizacijoje B didziausia dalis tyrimo dalyviy
46 — 55 mety amziaus (36,8 %). Mazesng dalj sudaré 56 — 65 mety (26,3 %) ir 36 — 45 mety (21,1 %)
respondentai. Maziausiai organizacijoje B respondenty 26 — 35 mety (15,8 %). I§ viso tyrime
dalyvavusiy respondenty, pagal amziy didziausia dalis 46 — 55 mety amziaus (30,1 %), kiek maZiau
36 — 45 mety (26,9 %), 56 — 65 mety (20,4 %), 26 — 35 mety (19,4 %). MaZiausiai tyrime dalyvavusiy
18 — 25 mety bei 65 ir daugiau mety amziaus respondenty (2,2 % ir 1,1 % atitinkamai). Iki 18 mety
tirlamyjy organizacijose nebuvo. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy pateiktas 8 paveiksle.

W18 - 25 mety
26 - 35 mety
W36 - 45 mety
46 - 55 mety
M 56 - 65 mety
W65 ir daugiau mety

8 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Seimyniné padétis. Analizuojant respondenty pasiskirstymas pagal §eimynine padétj, organizacijoje
A didziausig dalj sudaré ,,vedes / istekéjusi (65,5 %). ,,ISsituokes / iSsituokusi sudaré 12,7 %. Kiek
maziau ,,nevedgs / netekéjusi® ir ,,turiu sugyventinj / sugyventing* pasiskirsté po 9,1 %. Maziausig
dalj sudaré ,,naslys / naslé* 3,6 %. Organizacijoje B taip pat didziausig dalj sudaré ,,vedes / iStekéje™
60,5 %. ,,Issituokes / iSsituokusi* sudaré 15,8 %, o kiek maziau uz juos ,,nevedes / netekéjusi 10,5
%. ,,Turiu sugyventinj / sugyventing® ir ,,Kita“ pasiskirsté po 5,3 %, o maziausig dalj sudaré ,,naslys
/ nasle* 2,6 %. IS viso tyrime dalyvavusiy respondenty, pagal Seimyning padétj didziausig dalj sudare
»vedes / iStekéjusi® 63,4 %, o antroje vietoje pagal pasiskirstymg sudaré ,,iSsituokes / iSsituokusi‘
14,0 %. Kiek mazesnémis dalimis pasiskirsté ,,nevedes / netekéjusi® ir ,turiu sugyventinj /
sugyventine™ (9,7 % ir 7,5 % atitinkamai). ,,Naslys / naslé sudaré¢ 3,2 %, o maziausia dalis 2,2 %
pasirinkusiy ,,Kita*“ respondenty grupe. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal Seimynine padétj pateiktas 9
paveiksle.
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W vedes / istekéjusi

M nevedes / netekéjusi

M nastys / naslé

Missituokes / isituokusi

Il twiiu sugyventinj / sugyventine
M kita

9 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padétj

ISsilavinimas. Pagal jgyta iSsilavinimg organizacijoje A, daugiausiai tiriamyjy yra igij¢ aukstajj
i$silavinimg (81,8 %). 14,5 % respondenty yra jgije auksStesnjji, o maziausia dalis 3,6 % vidurinj —
profesinj iSsilavinimg. Organizacijoje B, daugiausiai tiriamyjy yra jgij¢ aukstajj iSsilavinimg taip pat
(47,4 %). Aukstesnysis ir vidurinis — profesinis sudaré mazesnes dalis (34,2 % ir 18,4 % atitinkamai).
Pagal jgyta iSsilavinima, tyrime dalyvavusiy respondenty, didZiausig dal} sudaro aukStasis
i§silavinimas (67,7 %). Aukstesnysis i$silavinimas 22,6 %, o maziausia dalis vidurinis — profesinis
9,7 %. Atsakymo ,kita“ anketoje nebuvo pasirinkta. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal jgyta
i$silavinimg pateiktas 10 paveiksle.

B vidurinis — profesinis
B aukstesnysis
B aukstasis

10 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimag

Darbo stazas organizacijoje. Analizuojant darbo stazg organizacijoje A, didziausig dalj sudaré ,,10
ir daugiau mety“ dirbantys respondentai (65,5 %). Tolygesnis pasiskirstymas tarp trijy grupiy
respondenty ,,nuo 1 iki 3 mety*, ,,nuo 4 iki 6 mety™ ir ,nuo 7 iki 9 mety™ (12,7 %, 9,1 % ir 9,1%
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atitinkamai). Organizacijoje B daugiau nei pusé respondenty taip pat dirba ,,daugiau nei 10 mety*
(60,5 %). ,,Nuo 4 iki 6 mety” ir ,,nuo 1 iki 3 mety” sudaré 18,4 % ir 10,5 % respondenty, o ,,iki 1
mety” ir ,,nuo 7 iki 9 mety* sudaré po 5,3 %. IS viso tyrime analizuojant darbo staza, daugiau kaip
pusé respondenty organizacijose dirba ,,10 ir daugiau mety“ (63,4 %). Dvi respondenty grupés
organizacijose turin¢ios darbo stazg ,,nuo 4 iki 6 mety“ ir ,,nuo 1 iki 3 mety" pasiskirst¢ panasiai
(12,9 % ir 11,8 % atitinkamai). ,,Nuo 7 iki 9 mety* darbo stazg turi 7,5 %, o ,,iki 1 mety* 4,3 % visy
respondenty. Rezultaty rodikliai pateikiami 11 paveiksle.

Miki 1 mety
Buuo1iki3 mety
M nuo 4 iki 6 mety
Enuo 7 iki 9 mety
10 ir daugiau mefy

11 pav. Tyrime dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

Uzimamos pareigos. Tyrime, organizacijoje A dalyvavo 50,9 % dirbanciyjy nevadovaujantj darbg ir
49,1 % dirbanc¢iyjy vadovaujantj darbg, 0 organizacijoje B — 94,7 % dirbanéiyjy nevadovaujantj darbg
ir 5,3 % dirbanciyjy vadovaujantj darba. I viso tyrime dalyvavo 68,8 % dirbanc¢iyjy nevadovaujantj
darbg ir 31,2 % dirbanciyjy vadovaujantj darbg (N = 93).

3.4. Tyrimo eiga

Kiekybinio tyrimo anketa buvo i$siysta organizacijy vadovams elektroniniu pastu, kurie jas, projekto
autorés prasymu, persiunté darbuotojams. Ankety uzpildymui skirta 3 savaités — nuo 2021 m. spalio
mén. 21 d. iki lapkri¢io mén. 11 d. Tyrimo anketos A organizacijoje issiystos administracijos skyriui,
kuriame 62 darbuotojai, 0 organizacijoje B administracijos ir personalo skyriui, kuriame 45
darbuotojai. Is viso anketos buvo pateiktos 107 darbuotojams.

3.5. Tyrimo duomeny analizés metodai

Tyrimo duomenims naudoti Sie analizés metodai:

1. Pirmajame statistinés duomeny apraSomosios analizés etape, vykdyta dazniy analizé ir
interpretacija. Si procediira naudota tyrimo imties demografiniy charakteristiky (lyties,
amziaus, Seimyninés padéties, iSsilavinimo, darbo stazo organizacijoje, uzimamy pareigy) ir
ju rezultaty pateikimui, kur santykiniai dazniy rezultatai vizualizuoti diagramomis ir rodo
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tiksly pasiskirstymo kiekvienoje kontrolinio kintamojo kategorijoje daznj (vienetais,
procentais).

2. Antruoju etapu vykdyta vidurkiy palyginimo analiz¢, interpretuojant rezultatus ir juos
pateikiant grafiskai. Si procedira naudota tiriamy kintamyjy (darbuotojy motyvy,
motyvavimo priemoniy ir motyvacijos) apibtdinimui grupése (bendryjy rezultaty ir atskiry
organizacijy imtyse) nustatant vidurkiy skirtumus. Naudotas ,,Mann-Whitney U* testo
kriterijus, nustatyti statistikai reikimingiems skirtumams tarp organizacijy. Siuo etapu
identifikuoti darbuotojy motyvai, organizacijy naudojamos motyvavimo priemonés, nustatyta
darbuotojy motyvacija.

3. Treciuoju etapu atlikta koreliaciné analizé, kuria nustatyti abipusiai rysiai tarp kintamyjy
(darbuotojy motyvy, organizacijy naudojamy motyvavimo priemoniy ir darbuotojy
motyvacijos). Taip pat patikrinta kontroliniy kintamyjy rySiai su pagrindiniais konstruktais.
Apskaiciuotas ,,Kendall'o tau-b* koreliacijos koeficientas ir pateiktos tik statistiSkai
reik§mingos koreliacijos.

4. Ketvirtuoju etapu atlikta zingsninio metodo regresiné analizé, skirta teorinio modelio
patikrinimui ir darbuotojy motyvy bei motyvavimo priemoniy jtakos darbuotojy motyvacijai
nustatymui. Sis metodas leido nustatyti, kokia jtaka daro priklausomam kintamajam
(motyvacijai) nepriklausomi (motyvai, motyvavimo priemonés) ir kontroliniai kintamieji
(demografinés charakteristikos). D¢l nedidelio imties dydzio, reikiamiems regresijos
koeficienty skaiC¢iavimams atlikti, naudota ,,Bootstrapping“ procediira. Tai yra statistiné
metodika, leidzianti sudaryti esamy duomeny pagrindu didesn¢ imtj, kuri naudojama
skai¢iavimams ir galimy rezultaty jvertinimui. Sioje procediiroje regresijos skai¢iavimams
atlikti naudota 1000 respondenty imties rezultaty duomenys.

3.6. Tyrimo etika ir apribojimai

Tyrimg atlickant buvo laikomasi pagrindiniy tyrimo etikos principy: geranoriskumo, pagarbos
asmens orumui, teisingumo, anonimiskumo. Visi respondentai buvo informuoti apie atlickama tyrima
organizacijoje, paaiskinant jo tikslg ir laisvanoriskg dalyvavimg jame. Taip pat buvo informuota apie
galimybe atsisakyti dalyvauti apklausoje. Kiekybinio tyrimo metu rinkti duomenys yra anonimiski,
anketos teiginiai aiSkiai suformuluoti ir lengvai suprantami. Tyrime dalyvave respondentai turé¢jo
galimybe kreiptis j tyréja ir konsultuotis visais su tyrimu susijusiais klausimais.

Gauty ankety ir duomeny kiekis buvo pakankamas, norint juos analizuoti statistiSkai, taciau
respondenty pasiskirstymas organizacijose pagal demografines charakteristikas galéjo turéti jtakos
gautiems rezultatams (vieSojoje organizacijoje dirba tik moterys).

Komplikuotas bendravimas Covid-19 pandemijos kontekste, kai dalis darbuotojy dirba i§ namy, o
dalis 18 biuro, gal¢jo turéti poveikj respondenty teiginiy ivertinimui, darant prielaida, kokie jie galéty
biiti jprastomis gyvenimo aplinkybémis.

Pazymétina, kad verslo organizacijoje tyrimas atliktas viename skyriuje, todél biity netikslu teigti,
jog rezultatai parodo visos organizacijos motyvy ir motyvavimo priemoniy jtaka motyvacijai. Atlikus
tyrimg visoje organizacijoje galima daryti prielaida, kad rezultatai galéty turéti daugiau statistisSkai
reikSmingy veiksniy, bity dar patikimesni ir paaiskinty didesnj procenta motyvacijos reikSmiy
sklaidos.
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4. Darbuotoju motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai tyrimo rezultatai ir
diskusija

Sioje darbo dalyje pristatomo empirinio darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos
darbuotojy motyvacijai tyrimo rezultatai bei patikslinamas Sios jtakos teorinis modelis. Skyriuje
pateikiamos tiriamy organizacijy charakteristikos, kiekybinio tyrimo rezultatai, kurie analizuojami ir
aptariami. Skyriaus pabaigoje pateikiamas tyrimo rezultaty apibendrinimas, diskusija su Sios skirties
moksliniais tyrimais, suformuluojamos rekomendacijos tolimesniems moksliniams tyrimams bei
praktiniam rezultaty pritaikymui organizacijose.

Kiekybinio tyrimo duomeny analiz¢ atlikta remiantis matematinés statistikos metodais, pasitelkiant
IBM SPSS statistics programing jrangg. Atlikta iSsami tiriamy konstrukty komponenty ir tirty
organizacijy atvejy analiz¢.

Susisteminti, kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys, apraSomojoje statistikoje apibtidina, parengto
darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinio modelio kintamuosius —
motyvus, motyvavimo priemones, motyvacija bei jy komponentus.

Duomeny analizei naudota neparametriné statistika, pasirinktas ,,Mann-Whitney U®“ Kkriterijus,
skirtumams tarp organizacijy identifikuoti. Sis kriterijus pagristas skirtumu tarp rangy.

4.1. Organizacijy charakteristikos

Kiekybiniame tyrime dalyvavo dvi organizacijos, veikian¢ios Lietuvos respublikoje, Alytaus mieste.
Organizacijos A ir B pagal savo dydj remiantis LR Smulkaus ir vidutinio verslo jstatymu, pagal
dirbanc¢iyjy organizacijoje skai¢iaus kriterijy, priskiriamos dideléms ir vidutinéms organizacijoms.

Organizacija A yra didelé uzdaroji akciné bendrové, turinti 487 darbuotojus. Pagrindiné vykdoma
veikla— susisiekimo keliy ir komunikacijy tiesimo statyba. Atliktame tyrime dalyvavo 62
organizacijos biuro darbuotojai, priklausantys tarnautojy personalo skyriui.

Organizacija B yra vidutiné savivaldybés biudZetiné ikimokyklinio ugdymo jstaiga, vykdanti
ikimokyklinio ir priesmokyklinio ugdymo programas. Tyrime dalyvavo 45 personalo darbuotojali,
priklausantys administracijos ir ugdomaja veiklg atliekan¢iam personalui.

4.2. Tyrimo rezultatai
4.2.1. Aprasomosios konstrukty ir komponenty analizés rezultatai

Motyvai. Motyvy teiginiai buvo vertinami nuo 1 iki 7 baly Likerto skaléje. Vertinant bendrajj motyvy
pasiskirstymo organizacijose vidurkj (zr. 12 pav.), darbuotojy motyvy teiginiy vidutiniai jverciai
skiriasi. Auksciausig jvertj gavo bendravimo motyvas (6,32 balo i§ galimy 7). Galima teigti, jog visi
darbuotojai dirbantys organizacijose bendravimo motyvy teiginius vertino aukStesniais balais ir Sis
motyvas i$ analizuojamyjy $iuo aspektu yra dominuojantis. Mazesnes iSraiskas turi i§$tkiy ir valdzios
motyvai (5,58 ir 5,45 atitinkamai). Motyvy vidutiniy jver¢iy duomenys pateikiami Priede Nr. 4.
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Motyvy pasiskirstymas bendroje imtyje
6,4 6,32

6,2

6
5,8

5,58

>6 5,45
5,4
5,2

5

ValdZios motyvas Bendravimo motyvas 1880kiy motyvas

12 pav. Bendryjy rezultaty motyvy pasiskirstymo vidutiniai jverciai

Motyvy vidutiniy jveréiy bendry rezultaty analizé parodé, (Mann-Whitney U = 687,500, p < 0,05)
kad egzistuoja statistiSkai reik§mingas skirtumas tarp organizacijy bendravimo motyvo vidutiniy
jveréiy (A organizacija 6,18 ir B organizacija 6,52 balo atitinkamai), o tarp tiriamyjy vertinanciy
i88ukiy ir valdzios motyva vidutiniy jverciy (A organizacija 5,63 ir B organizacija 5,52 balo bei A
organizacija 5,38 ir B organizacija 5,56 balo atitinkamai) statistiskai reik§mingo skirtumo néra

(Mann-Whitney U = 967,000 ir U = 946,000, p > 0,05), (2. 13 pav.).

Motyvy vidurkiy pasiskirstymas organizacijose

/ 618 o2
6 538 996 563 552
5
4
3
2
1
0
Valdzios motyvas Bendravimo motyvas ISSUkiy motyvas

B Organizacija A M Organizacija B

13 pav. Motyvy pasiskirstymo vidutiniai jverciai A ir B organizacijose

Apzvelgus motyvy vidutiniy jverciy rezultatus A ir B organizacijose, atlikta issamesné analizé
bendravimo motyvo teiginiy vidurkiy pasiskirstyme tarp organizacijy (zr. 14 pav.). I$sukiy ir valdzios
motyvy teiginiai analizuojami bendrai, nes skirtumai tarp $iy motyvy vidurkiy bendruose rezultatuose
nenustatyti. Aptarti labiausiai i$siskyre motyvy teiginiy vertinimai.

Bendravimo motyvo teiginiy tarp organizacijy rezultaty analizé parodé (Mann -Whitney U = 745,500,
p < 0,05), jog teiginys ,,Noriu palaikyti gerus santykius su bendradarbiais“ respondenty vertinime
skirtingas (A organizacija 6,42 ir B organizacija 6,84 balo atitinkamai). Kiti teiginiai vertinami
panasiai.
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Organizacijoje A auks$ciausiais balais jvertintas teiginys — ,,Noriu dirbti draugiSkoje kolegy
aplinkoje®, ,Noriu, kad bendradarbiai manimi pasitikéty“ ir ,,Noriu palaikyti gerus santykius su
bendradarbiais“ (6,58, 6,44 ir 6,42 atitinkamai). Kiek maziau jvertintas teiginys ,,Bendraudamas su
kolegomis jgyju patirties* (6,16 balo). Maziausiai jvertintas teiginys ,,Noriu, kad bendradarbiai biity
supratingi ir pritarty mano nuomonei* (5,31 balo).

Organizacijoje B aukSCiausiais balais jvertintas teiginys — ,,Noriu dirbti draugiskoje kolegy
aplinkoje®, ,,Noriu palaikyti gerus santykius su bendradarbiais* ir ,,Noriu, kad bendradarbiai manimi
pasitikéty* (6,84, 6,84 ir 6,71 atitinkamai). Kiek maziau jvertintas 6,58 balo teiginys ,,Bendraudamas
su kolegomis jgyju patirties*, o maziausiai ,,Noriu, kad bendradarbiai biity supratingi ir pritarty mano
nuomonei‘ (5,31 balo).

I$analizavus bendravimo motyvo teiginiy pasiskirstyma organizacijose A ir B nustatyta, kad jie
vertinami labai panaSiais jveréiais, skirtumas nezymus (organizacijoje A kiek Zemesniais balais nei
organizacijoje B). Teiginys ,Noriu palaikyti gerus santykius su bendradarbiais® vertinamas
organizacijy skirtingai.

Bendravimo motyvo pasiskirstymas organizacijose
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14 pav. Bendravimo motyvo teiginiy pasiskirstymo vidutiniai jverciai A ir B organizacijose

Vv —

»Man patinka pasiekti rezultaty, dél kuriy klientai yra lalmlngl — 6,54 balo. Kiek maziau, bet taip
pat gana aukstai jvertintas teiginys ,,Darbe nuolat stengiuosi tobulinti savo zinias ir vykdoma veiklg*
(6,29 balo). Teiginiui ,,Mane motyvuoja isstkiai, dirbti su nei§sprestomis problemomis, net jei veikla
reikalauja jdéti daug pastangy ir laiko sékmingam rezultatui pasiekti* skirta 5,61 balo, o kiek maziau
baly ,,AS jauciu, kad lengvai jgyju motyvacijos, kai susiduriu su problemomis, kuriy i§ karto nezinau
kaip spresti (5,30). Teiginiai ,,AS noriu ir stengiuosi tapti geresnis uz kitus savo profesinéje srityje
arba geresniu uz kitus savo skyriuje ar organizacijoje® ir ,,Noriu turéti galimybes bati paaukstintam*
jvertinti Zemiausiai (5,05 ir 4,71 atitinkamai), (zr. 15 pav.).
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I88tkiy motyvas
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15 pav. Issukiy motyvo teiginiy vidutiniai jver¢iai bendruose rezultatuose

Analizuojant valdzios motyvo teiginiy vidutinius jver¢ius, tiriamieji auk$¢iausiai jvertino teiginj 5,84
balo — ,,Man patinka pa¢iam priimti sprendimus®. Taip pat respondentai vertina aukstesniais vidurkiy
balais (5,66 ir 5,63) teiginius ,,Noriu j veiklg jtraukti kitus* ir ,,Noriu prisiimti atsakomybe. Teiginys
»Uzmegzti draugiski santykiai organizacijoje, man padeda formuoti biisimag karjera“ jvertinas 5,31
balo, parodo darbuotojy mazesnj norg turéti naudingg statusui ar prestizui bendravimg. Teiginys
,Noriu daryti jtaka kitiems* jvertintas zemiausiai (4,83 balo). Visi valdzios motyvo teiginiy vidutiniai
vertinimai pasiskirste labai panaSiai, tik noras daryti jtaka kitiems yra maziau budingas
respondentams (zr. 16 pav.).

Valdzios motyvas
! 5,66 5,84 5,63
6 , , 5,31 5,45
4,83
5
4
3
2
1
0
Noriu j veikla Noriu daryti Man patinka Noriu prisiimti ~ UZzmegzti Bendras
jtraukti kitus  jtaka kitiems paciam priimti atsakomybe draugiski organizacijy
sprendimus santykiai valdzios

organizacijoje, motyvo skalés
man padeda vidurkis
formuoti
bilsima karjera

16 pav. Valdzios motyvo teiginiy vidutiniai jver¢iai
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Motyvavimo priemonés. Motyvavimo priemoniy teiginiai buvo vertinami 5 baly Likerto skaléje.
Auksciausig jvertj turi ,,Darbo aplinkos motyvavimo priemoné (3,98 balo i$ galimy 5). Galima teigti,
jog visi darbuotojai dirbantys organizacijose darbo aplinkos motyvavimo priemoniy teiginius vertino
aukstesniais balais ir §i motyvavimo priemon¢ i§ analizuojamyjy yra svarbiausia. Kiek mazesnes
iSraiSkas turi ,,Bendravimo su bendradarbiais® (bendravimas labai svarbi priemoné taip pat, nors
jvertinta Zemesniu jverciu), ,,Darbo stabilumo®, ,Lyderystés®, ,,Autonomijos“, ,Karjeros“
motyvavimo priemonés (3,72, 3,68, 3,66, 3,64, 3,45 atitinkamai). Maziausiai jvertinta ,,Darbo
uzmokesc¢io* (3,13 balo). Bendras pasiskirstymas imtyje parodo motyvavimo priemoniy svarbumag
tiriamiesiems (zr. 17 pav.). Motyvavimo priemoniy vidutiniy jver¢iy duomenys pateikiami Priede Nr.
4.
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17 pav. Motyvavimo priemoniy vidutiniy jver¢iy bendrieji rezultatai

Toliau motyvavimo priemonés analizuojamos atskirai organizacijose A ir B (zr. 18 pav.).
Motyvavimo priemoniy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-Whitney U = 258,500, U
= 516,500, U = 479,000, U =441,000, U = 250,000, U = 428,5000, p < 0,05), kad motyvavimo
priemonés organizacijy taikomos skirtingai (lyderystés, darbo aplinkos, Kkarjeros, bendravimo su
bendradarbiais, autonomijos, darbo stabilumo atitinkamai). Darbo uzmokes¢io motyvavimo
priemonés tarp organizacijy taikomos panasiai (p > 0,05).

Organizacijoje A auksCiausiais balais jvertinta darbo aplinkos motyvavimo priemoné (3,72 balo).
Kiek maziau jvertinta bendravimo su bendradarbiais ir darbo stabilumo (3,40 ir 3,37 atitinkamai).
Lyderystés ir autonomijos pasiskirsté po 3,27 ir 3,23 balo, o maziausiai jvertintos darbo uzmokescio
ir karjeros motyvavimo priemongs (po 3,08 balo).

Organizacijoje B auksCiausiais balais jvertinta motyvavimo priemoné - darbo aplinkos (4,36 balo).
Kiek Zemesniais balais jvertintos autonomijos ir lyderystés (4,24 ir 4,23 atitinkamai), bendravimo su
bendradarbiais ir darbo stabilumo (4,19 ir 4,13 atitinkamai). Maziausiai jvertintos Karjeros ir darbo
uzmokescio (3,98 ir 3,20 atitinkamai).

ISanalizavus motyvavimo priemoniy pasiskirstymg organizacijose A ir B nustatyta, kad darbo
aplinkos priemonés abiejose organizacijose yra daugiau taikomos, 0 darbo uzmokes¢io maziau.
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Darbo uzmokesc¢io motyvavimo priemoniy vidutiniai jver¢iai tarp organizacijy jvertinti panasiais
balais, o likusiy priemoniy vertinimas zenkliai skiriasi (organizacijoje A jvertinti Zemesniais, O
organizacijoje B aukstesniais jverciais). Tai atskleidzia kokias priemones organizacijos taiko labiau
ir kurios i§ jy labiau tinkamos ir vertinamos darbuotojy.

Motyvavimo priemoniy pasiskirstymas tarp organizacijy
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18 pav. Motyvavimo priemoniy pasiskirstymo vidutiniai jver¢iai tarp organizacijy

Lyderystés motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-
Whitney U = 258,500, p < 0,05), kad lyderystés motyvavimo priemonés organizacijy taikomos
skirtingai (zr. 19 pav.).

Organizacijoje A aukS$ciausiais balais jvertintas teiginys — ,,Vadovybé retai kreipia démesj i
darbuotojy problemas* (2,78 atitinkamai (perkoduotas)). Kiek maziau jvertinti ,,Vadovy nurodymy
pateikimo pobiidis daro jtakg tolimesnei mano darbo eigai, ,,Vadovybés uzduotys man suteikia
stimulg atlikti sudétingg darbag“ ir ,,Vadovas rodo gebéjima vadovauti ir uztikrinti sklandzig darbo
eiga™ teiginiai (3,76, 3,38 ir 3,36 atitinkamai). Maziausiai jvertintas ,,Vadovybé su darbuotojais
elgiasi sgziningai* (3,07 balo).

Organizacijoje B auksCiausiais balais jvertintas teiginys — ,,Vadovybé retai kreipia démesj |
darbuotojy problemas® (3,92 balo (perkoduotas)). Kiek maziau jvertinti ,,Vadovas rodo gebéjima
vadovauti ir uztikrinti sklandzig darbo eiga®, ,,Vadovybé su darbuotojais elgiasi saziningai (4,58,
4,32 balo atitinkamai). Labai panaSiais jvertinimais pasiskirsté teiginiai ,,Vadovy nurodymy
pateikimo pobiidis daro jtaka tolimesnei mano darbo eigai ir ,,Vadovybés uzduotys man suteikia
stimulg atlikti sudétingg darba* (4,18 ir 4,13 atitinkamai).

[$analizavus lyderystés motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstyma organizacijose A ir B
nustatyta, kad jie pasiskirste skirtingai pagal svarbiy pasirinkima ir jy jvertinimg (organizacijoje A
Zemesniais, o organizacijoe B aukstesniais balais). Organizacijoje B lyderystés priemonés labiau
naudojamos ir geriau vertinamos darbuotojy nei organizacijoje A. Tik teiginys ,,Vadovybé retai
kreipia démesj j darbuotojy problemas* jvertintas abiejy organizacijy auksciausioje pozicijoje pagal
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skirty baly kiekj teiginiams. Cia atsiskleidZia, jog organizacijy vadovybés nepakankamai skiria
démesio darbuotojy problemoms.

Lyderystés motyvavimo priemonés
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19 pav. Lyderystés motyvavimo priemonés teiginiy vidutiniai jverciai

Darbo aplinko motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-
Whitney U = 516,500, p < 0,05), kad darbo aplinkos motyvavimo priemonés organizacijy taikomos
skirtingai, tik teiginio ,,Esu apriipintas reikalinga darbo jranga ir saugia aplinka darbo vietoje*
vertinimai atskleidzia panasia situacija jrangos apripinime ir saugios aplinkos uztikrinime (Mann-
Whitney U = 287,500, p > 0,05), (zr. 20 pav.).

Organizacijoje A auks$ciausiais balais jvertintas teiginys — ,,Esu produktyvesnis, kai susipazjstu su
darbo rezultatais“ (4,07). Kiek maZiau jvertinti teiginiai — ,,Man patinka atlieckamo darbo turinys®,
,Personalo darbo salygos yra gana geros®, ,,Esu apriipintas reikalinga darbo jranga ir saugia aplinka
darbo vietoje* (3,89, 3,89 ir 3,87 atitinkamai). MaZziausiai jvertintas teiginys ,,Organizacija pastoviai
gerina darbo aplinkos patoguma‘ (2,87 balo).

Organizacijoje B, auksciausiai jvertintas teiginys ,,Man patinka atlickamo darbo turinys* (4,50 balo).
Kiek po maZiau pasiskirste ,,Esu produktyvesnis, kai susipaZjstu su darbo rezultatais* ir ,,Organizacija
pastoviai gerina darbo aplinkos patoguma* teiginiai (4,39 ir 4,32 atitinkamai). MaZziausiai jvertinti
teiginiai ,,Personalo darbo sglygos yra gana geros* ir ,,Esu apriipintas reikalinga darbo jranga ir saugia
aplinka darbo vietoje* (po 4,29 balo).

ISanalizavus darbo aplinkos motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstymg organizacijose A ir B
nustatyta, kad jie pasiskirste skirtingai (organizacijoje A Zemesniais, o organizacijoje B aukStesniais
balais), tik teiginio ,,Esu aprupintas reikalinga darbo jranga ir saugia aplinka darbo vietoje* vidutiniai
jverCiai nesiskiria stipriai. Organizacijoje B darbo aplinkos priemonés labiau taikomos ir geriau
vertinamos darbuotojy nei organizacijoje A.

53



Darbo aplinkos motyvavimo priemonés
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20 pav. Darbo aplinkos motyvavimo priemoniy teiginiy vidutiniai jverciai

Darbo uZmokes¢io motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé
(Mann-Whitney U = 957,000, p > 0,05), kad darbo uzmokes¢io motyvavimo priemonés organizacijy
taikomos panagiai. Tik teiginio ,Mano pastangos uz indélj j organizacijg visada jvertinamos®
vidutiniai jverCiai tarp organizacijy turi statistiSkai reikSmingg skirtumg (Mann-Whitney U =
593,000, p < 0,05), taikomos skirtingai (zr. 21 pav.).

Organizacijoje A auks$ciausiais balais jvertintas teiginys — ,,Dirbu geriau, kai Zinau, kad biisiu
jvertintas finansiskai“ (3,85 balo). Kiek maziau jvertintas teiginys ,,DZiaugiuosi atlyginimu, kurio
nusipelniau (3,07). Teiginiai ,,Mokamos iSmokos atitinka darbo pobudj“ ir ,,Dabartinés piniginés
iSmokos padidina mano pasitenkinimg darbu‘ jvertinti panasiai (2,96 ir 2,95 atitinkamai). Maziausiai
jvertintas ,,Mano pastangos uz indélj j organizacija visada jvertinamos* teiginys (2,56 balo).

Organizacijoje B auksciausiais balais jvertinti teiginiai —,,Dirbu geriau, kai zinau, kad biisiu jvertintas
finansiskai“ ir ,,Mano pastangos uz indélj | organizacijg visada jvertinamos® (3,55 ir 3,39
atitinkamai). Kiek maziau jvertinti teiginiai ,,Dabartinés piniginés iSmokos padidina mano
pasitenkinimg darbu® ir ,,Dziaugiuosi atlyginimu, kurio nusipelniau® (3,16 ir 3,13 atitinkamai).
Maziausiai jvertintas teiginys ,,Mokamos iSmokos atitinka darbo pobudj* (2,76 balo).

ISanalizavus darbo uzmokes¢io motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstyma organizacijose A ir B
nustatyta, kad teiginiai vertinami panasiai pagal svarbiy pasirinkima ir jy jvertinimg (,,Dirbu geriau,
kai zinau, kad buisiu jvertintas finansiskai* jvertintas pirmoje vietoje abiejy organizacijy). Tik teiginio
,»Mano pastangos uz indélj j organizacija visada jvertinamos* vertinimas organizacijose skirtingas.
Galima teigti, jog darbo uzmokes¢io motyvavimo priemonés organizacijose darbuotojams taikomos
panasiai, tik darbuotojai uz savo indélj j organizacija jvertinamg gauna ir supranta skirtingai.
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Darbo uzmokescio motyvavimo priemonés
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21 pav. Darbo uzmokesé¢io motyvavimo priemoniy teiginiy vidutiniai jverciai

Karjeros motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-Whitney
U = 479,000, p < 0,05), kad karjeros motyvavimo priemonés organizacijy taikomos skirtingai. Tik
teiginio ,,Dziaugiuosi paaukstinimu (jvertinimu), kurio nusipelniau® vidutiniai jveréiai tarp
organizacijy neturi statistiS§kai reik§mingo skirtumo (Mann-Whitney U = 858,500, p > 0,05), taikomos
panasiai (zr. 22 pav.).

Organizacijoje A auks$c¢iausiais balais jvertintas teiginys — ,,Dziaugiuosi paaukstinimu (jvertinimu),
kurio nusipelniau (3,76 balo). Kiek maziau jvertinti teiginiai ,,Man patinka mokymai, kuriuos rengia
misy organizacija“ ir ,,Darbuotojams yra daug galimybiy dalyvauti jvairiuose apmokamuose
kvalifikacijos kélime* (3,15 ir 3,13 atitinkamai). Maziausiai jvertinti teiginiai ,,Kaip darbuotojas,
turiu galimybiy tobuléti ir biiti paauksStintas® ir ,,Darbuotojams yra daug galimybiy dalyvauti
jvairiuose apmokamuose kvalifikacijos kélime* (2,91 ir 2,44 atitinkamai).

Organizacijoje B aukscCiausiais balais jvertinti teiginiai — ,,Darbuotojams yra daug galimybiy
dalyvauti jvairiuose apmokamuose kvalifikacijos kélime* ir ,,Dziaugiuosi paaukstinimu (jvertinimu),
kurio nusipelniau® (4,18 ir 4,16 atitinkamai). Kiek maziau jvertinti teiginiai ,,Man patinka mokymai,
kuriuos rengia miisy organizacija“ ir ,,Kaip darbuotojas, turiu galimybiy tobuléti ir biiti paaukstintas*
(4,05 ir 3,92 atitinkamai). Maziausiai jvertintas teiginys ,,Darbuotojams yra daug galimybiy dalyvauti
vairiuose apmokamuose kvalifikacijos keélime* (3,58 balo).

[$analizavus karjeros motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstyma organizacijose A ir B nustatyta,
kad teiginiai pasiskirste skirtingai, pagal svarbiy pasirinkimg ir jy jvertinimg (tik teiginys
,Darbuotojams yra daug galimybiy dalyvauti jvairiuose apmokamuose kvalifikacijos kélime*
jvertintas paskutinéje vietoje abiejy). Teiginiy vidutiniai jverciai tarp organizacijy jvertinti labai
skirtingais balais (organizacijoje A Zemesniais, o organizacijoje B aukstesniais balais), tik
,Dziaugiuosi paaukstinimu (jvertinimu), kurio nusipelniau® vertinimas panasus. Organizacijoje B
karjeros motyvavimo priemonés labiau naudojamos ir geriau vertinamos darbuotojy nei
organizacijoje A.
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Karjeros motyvavimo priemonés
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22 pav. Karjeros motyvavimo priemoniy teiginiy vidutiniai jver¢iai

Bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé
parodé (Mann-Whitney U = 441,000, p < 0,05), kad bendravimo su bendradarbiais motyvavimo
priemonés organizacijy taikomos skirtingai. Tik teiginio ,,Geri santykiai ir darbo vietos atmosfera
daro jtakg mano darbo rezultatams* vidutiniai jver¢iai tarp organizacijy neturi statistiSkai reikSmingo
skirtumo (Mann-Whitney U = 888,000, p > 0,05), taikomos panasiai (zr. 23 pav.).

Organizacijoje A auksciausiais balais jvertintas teiginys — ,,Geri santykiai ir darbo vietos atmosfera
daro jtakg mano darbo rezultatams® (4,24 balo). Kiek maziau jvertinti teiginiai ,,Komandinis ir
grupinis darbas jkvepia siekti daugiau‘ ir ,,Darbe pasidalinu idéjomis, poziiiriu ir jauciuosi iSgirstas,
suprastas bei jvertintas® (3,60 ir 3,11 atitinkamai). Maziausiai jvertinti teiginiai ,,Organizacijoje
sukurta nejpareigojanti ir interaktyvi aplinka, skatinanti draugiSkus bendradarbiy santykius ir
,,Organizacija palaiko darbuotojus darbe ir asmeniniame gyvenime* (po 3,02 balo).

Organizacijoje B auksciausiais balais jvertinti teiginiai — ,,Geri santykiai ir darbo vietos atmosfera
daro jtakg mano darbo rezultatams* ir ,,Komandinis ir grupinis darbas jkvepia siekti daugiau* (4,53
ir 4,37 atitinkamai). Kiek maziau jvertinti teiginiai ,,Darbe pasidalinu idéjomis, poziiiriu ir jauciuosi
iSgirstas, suprastas bei jvertintas® ir ,,Organizacija palaiko darbuotojus darbe ir asmeniniame
gyvenime* (po 4,03 balo). Maziausiai jvertintas teiginys ,,Organizacijoje sukurta nejpareigojanti ir
interaktyvi aplinka, skatinanti draugiSkus bendradarbiy santykius* (4,00 balo).

ISsanalizavus bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstyma
organizacijose A ir B nustatyta, kad teiginiy pagal svarbiy pasirinkima pasiskirstymas kiek panasus
(du i8 jy ,,Geri santykiai ir darbo vietos atmosfera daro jtakg mano darbo rezultatams®, ,,Komandinis
ir grupinis darbas jkvepia siekti daugiau‘ uzima auksc¢iausias pozicijas abiejose organizacijose). Visy
teiginiy vidutiniai jverciai tarp organizacijy jvertinti labai skirtingais balais (organizacijoje A
Zemesniais, o organizacijoje B aukstesniais balais), tik ,,Geri santykiai ir darbo vietos atmosfera daro
itaka mano darbo rezultatams* jvertinimas panasus. Organizacijoje B bendravimo su bendradarbiais
motyvavimo priemonés naudojamos dazniau ir vertinamos darbuotojy geriau.
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23 pav. Bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemoniy teiginiy vidutiniai jver¢iai

Autonomijos motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-
Whitney U = 250,000, p < 0,05), kad autonomijos motyvavimo priemonés organizacijy taikomos
skirtingai (Zr. 24 pav.).

Organizacijoje A auk3c¢iausiais balais jvertintas teiginys — ,,Turédamas daugiau jgaliojimy, jauciu
didesn¢ atsakomybe ir jdedu daugiau pastangy“ (3,87 balo). Kiek maziau jvertintas teiginys
»lurédamas laisve savarankiskai spresti darbo uzduotis, produktyviau jgyvendinu organizacijos
lukes¢ius® (3,69 balo). Maziausiai jvertinti teiginiai ,,Darbuotojams sudaromos galimybés
pasinaudoti savo idéjomis ir vertinimu savo darbe®, ,,Jei darbuotojai zino, kaip spresti su jmone
susijusias uzduotis ar problemas, bet neturi pakankamai jgaliojimy, kad tai padaryty, vadovai juos
suteikia®“ ir ,,Darbuotojams sudaromos galimybés dalyvauti priimant jiems svarbius sprendimus®
(2,89, 2,87 ir 2,84 atitinkamai).

Organizacijoje B aukS$¢iausiais balais jvertinti teiginiai — ,,Darbuotojams sudaromos galimybés
pasinaudoti savo idéjomis ir vertinimu savo darbe® ir ,,Turédamas daugiau jgaliojimy, jauc¢iu didesne
atsakomybe ir jdedu daugiau pastangy“ (4,37 ir 4,34 atitinkamai). Kiek maziau jvertinti teiginiai
»lurédamas laisve savarankiskai spresti darbo uzduotis, produktyviau jgyvendinu organizacijos
lukescius® ir ,,Darbuotojams sudaromos galimybés dalyvauti priimant jiems svarbius sprendimus
(4,24 ir 4,18 atitinkamai). Maziausiai jvertintas teiginys ,,Jei darbuotojai Zino, kaip spresti su jmone
susijusias uzduotis ar problemas, bet neturi pakankamai jgaliojimy, kad tai padaryty, vadovai juos
suteikia“ (4,05 balo).

[Sanalizavus autonomijos motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstymg organizacijose A ir B
nustatyta, kad jie pasiskirste skirtingai, pagal svarbiy pasirinkimg ir jy jvertinimg (organizacijoje A
Zemesniais, o organizacijoje B aukstesniais balais). Organizacijoje B autonomijos motyvavimo
priemonés naudojamos dazniau ir darbuotojy vertinamos geriau.
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24 pav. Autonomijos motyvavimo priemoniy teiginiy vidutiniai jveréiai

Darbo stabilumo motyvavimo priemoniy teiginiy tarp organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-
Whitney U = 428,500, p < 0,05), kad darbo stabilumo motyvavimo priemonés organizacijy taikomos
skirtingai (Zr. 25 pav.).

Organizacijoje A auksciausiais balais jvertinti teiginiai — ,,Darbo stabilumas palaiko mano nora
dirbti ir ,,Organizacijoje darbo salygos daZnai nesikei¢ia (stabilios pajamos, darbo jkainiai, darbo
pozicijos)“ (3,80 ir 3,76 atitinkamai). Kiek maziau jvertintas teiginys ,,Pasitikéjimas organizacija
uztikrina mano gerg savijautg” (3,56 balo). Teiginys ,,Krizés atveju, darbo vietoje jauciuosi saugus*
jvertintas 3,09 balo, o maziausias jvertinimas teiginio ,,Organizacijoje jau¢iamas vieningo identiteto
ir vertybiy puoseléjimas® (2,62 balo).

Organizacijoje B auks$ciausiais balais jvertinti teiginiai —,,Darbo stabilumas palaiko mano norg dirbti*
ir ,,Pasitikéjimas organizacija uztikrina mano gera savijauta” (4,39 ir 4,32 atitinkamai). Kiek maziau
Jvertinti teiginiai ,,Organizacijoje darbo saglygos daznai nesikeicia (stabilios pajamos, darbo jkainiai,
darbo pozicijos)“ ir ,,Krizés atveju, darbo vietoje jauciuosi saugus® (4,24 ir 4,00 atitinkamai).
Maziausiai jvertintas teiginys ,,Organizacijoje jauCiamas vieningo identiteto ir vertybiy
puoseléjimas® (3,71 balo).

[$analizavus darbo stabilumo motyvavimo priemoniy teiginiy pasiskirstyma organizacijose A ir B
nustatyta, kad teiginys ,,Darbo stabilumas palaiko mano norg dirbti* vienodai auk$¢iausiai vertinamas
abiejy organizacijy, o teiginys ,Organizacijoje jauciamas vieningo identiteto ir vertybiy
puoseléjimas* Zemiausiai, pagal svarbiy pasirinkimg. Taciau visy teiginiy vidutiniai jverciai tarp
organizacijy jvertinti labai skirtingais balais (organizacijoje A Zemesniais, 0 organizacijoje B
aukstesniais). Organizacijoje B darbo stabilumo motyvavimo priemonés labiau taikomos ir
darbuotojy vertinamos geriau.
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25 pav. Darbo stabilumo motyvavimo priemoniy teiginiy vidutiniai jverciai

Motyvacija. Motyvacijos teiginiai buvo vertinami 5 baly Likerto skaléje. Auksc¢iausius jver¢ius gavo
teiginiai ,,Mano darbas yra prasmingas‘ ir ,,Mano darbas yra labai jdomus* (3,99 ir 3,92 atitinkamai).
Kiek maZziau jvertintas teiginys ,,UZduotys, kurias atliecku darbe, pacios savaime yra mano darbo
varomoji jéga “ (3,83). Teiginiai ,,Uzduotys, kurias atlieku darbe, yra malonios* ir ,,Mano darbas yra
toks jdomus, kad jis pats savaime yra motyvacija‘“ jvertinti po 3,58 balo. Pats Zemiausias jvertinimas
3,42 balo skirta teiginiui ,,Kartais darbas mane taip jkvepia, kad beveik pamirstu visa kita, kas mane
supa‘“ (zr. 26 pav.). Motyvacijos vidutiniy jver¢iy duomenys pateikiami Priede Nr. 4.

Bendroji motyvacija bendroje imtyje
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26 pav. Bendrosios motyvacijos teiginiy bendry rezultaty vidutiniai jverciai

Toliau bendroji motyvacija analizuojama atskirai organizacijose A ir B, nes motyvacijos teiginiy tarp
organizacijy, rezultaty analizé parodé (Mann-Whitney U = 377,000, p < 0,05), kad motyvacija tarp
organizacijy skirtinga (zr. 27 pav.).

59



Organizacijoje A auks$ciausiais balais jvertinti teiginiai — ,,Mano darbas yra prasmingas®, ,,Mano
darbas yra labai jdomus* ir ,,Uzduotys, kurias atlieku darbe, pacios savaime yra mano darbo varomoji
jéga“ (3,62, 3,62 ir 3,58 atitinkamai). Kiek maziau jvertinti teiginiai ,,Uzduotys, kurias atlicku darbe,
yra malonios® ir ,,Mano darbas yra toks jdomus, kad jis pats savaime yra motyvacija“(3,24 ir
3,11atitinkamai). Teiginys ,,Kartais darbas mane taip jkvepia, kad beveik pamirs$tu visa kita, kas mane
supa‘“ jvertintas maziausiai 2,95 (balo).

Organizacijoje B auks¢iausiais balais jvertinti teiginiai — ,,Mano darbas yra prasmingas® ir ,,Mano
darbas yra labai jdomus* (4,53 ir 4,37 atitinkamai). Kiek maziau jvertintas teiginys ,,Mano darbas yra
toks jdomus, kad jis pats savaime yra motyvacija“ (4,26 balo). Teiginiai ,,Uzduotys, kurias atlieku
darbe, pacios savaime yra mano darbo varomoji jéga“ ir ,,Kartais darbas mane taip jkvepia, kad beveik
pamir$tu visa kita, kas mane supa“ jvertinti 4,18 ir 4,11 baly. Maziausiai jvertintas teiginys
,Uzduotys, kurias atlicku darbe, yra malonios* (4,08 balo).

ISanalizavus bendrosios motyvacijos teiginiy pasiskirstymg organizacijose A ir B nustatyta, kad
teiginiai ,,Mano darbas yra prasmingas“ ir ,,Mano darbas yra labai jdomus* uzima pirmas vietas abiejy
organizacijy pagal svarbiy pasirinkimg. Visy teiginiy vidutiniai jverciai tarp organizacijy jvertinti
labai skirtingais balais (organizacijoje A Zemesniais, o organizacijoje B aukstesniais balais).
Organizacijoje B bendroji motyvacija yra aukstesné.

Bendrosios motyvacijos pasiskirstymas tarp organizacijy
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27 pav. Bendrosios motyvacijos teiginiy vidutiniai jverciai organizacijose
4.2.2. Darbuotojy motyvy, motyvavimo priemoniy bei motyvacijos rySiy analizé

Siekiant nustatyti reikSmingus koreliacinius rySius tarp darbuotojy motyvy, organizacijy naudojamy
motyvavimo priemoniy bei motyvacijos, apskai¢iuotas Kendall'o tau-b koreliacijos koeficientas. Taip
pat siekiant patikrinti demografiniy charakteristiky ry$j su darbuotojy motyvais, motyvavimo
priemonémis ir motyvacija. Kendall'o koreliacijos testo rezultaty duomenys pateikiami Prieduose Nr.
5, Nr. 6, Nr. 7, Nr. 8, Nr. 9, Nr. 10. Aprasant pateikiamos tik statistiSkai reik§Smingos koreliacijos.

Darbuotoju motyvy ir motyvavimo priemoniy rySiy nustatymo bendrieji rezultatai. Atlikus
darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy ry$io nustatymo analiz¢ bendroje imtyje nustatyta, jog
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valdZzios motyvas turi teigiamg statistiSkai reik§Smingg labai silpng rysj su lyderystés motyvavimo
priemonémis (r = 0,193%) ir teigiamg statistiskai reikSmingg silpng ry$j su darbo aplinkos (r =
0,229**), karjeros (r = 0,200**), bendravimo su bendradarbiais (r = 0,219**), autonomijos (r
0,299**), darbo stabilumo motyvavimo priemonémis (r = 0,239**). Bendravimo motyvas turi
teigiama statistiskai reikSmingg silpng rysj su lyderystés (r = 0,230**), darbo aplinkos (r = 0,238**),
bendravimo su bendradarbiais (r = 0,230**), autonomijos (r = 0,307**), darbo stabilumo (r =
0,293**) motyvavimo priemonémis ir teigiama statistiSkai reik§mingg labai silpng ry$j su karjeros
motyvavimo priemonémis (r = 0,168%). I$8tikiy motyvas turi teigiamg statistiSkai reikSmingg silpng
ry$j su darbo stabilumo (r = 0,206**) ir teigiamg statistiSkai reikSmingg labai silpng rysj su
autonomijos (r = 0,199**) motyvavimo priemonémis (Zr. 28 pav.).

Motyvy ir motyvavimo priemoniy rySiy nustatymo su darbuotojy motyvacija bendrieji
rezultatai. Atlikus motyvy ir motyvacijos rysio nustatymo analiz¢ bendroje imtyje, nustatyta jog
valdzios (r = 0,269**), bendravimo (r = 0,250**), i§stukiy (r = 0,205**) motyvai turi teigiamg
statistiSkai reikSmingg silpng ry$j su motyvacija. Motyvavimo priemonés: lyderystés (r = 0,436**),
darbo aplinkos (r = 0,430**), karjeros (r = 0,404**), bendravimo su bendradarbiais (r = 0,524**),
autonomijos (r = 0,513**), darbo stabilumo (r = 0,517**) turi teigiama statistiskai reikSmingg vidutinj
ry$j, o darbo uzmokeséio (r = 0,202**) turi teigiamg statistiskai reik§mingg silpna rysj su motyvacija
(zr. 28 pav.).

Koreliacinés analizés bendrieji rezultatai atskleidé, kaip susije rySiais darbuotojy motyvai ir jiems
taikomos motyvavimo priemonés. Valdzios motyvas turi statistiSkai reikSmingg ryS$j su visomis
motyvavimo priemonémis i$skyrus darbo uzmokesc¢io, Su juo nenustatytas statistiSkai reik§mingas
rySys (valdZios motyva turintiems darbuotojams, vertinant didéjantj koreliacijos koeficienta,
labiausiai tinkamos autonomijos, darbo stabilumo, darbo aplinkos, bendravimo su bendradarbiais,
karjeros, lyderystés motyvavimo priemonés atitinkamai). Bendravimo motyvg turintiems
darbuotojams, vertinant didéjant] koreliacijos koeficientg, labiausiai tinkamos autonomijos, darbo
stabilumo, darbo aplinkos, lyderystés, bendravimo su bendradarbiais, karjeros motyvavimo
priemonés atitinkamai. 188ikiy motyva turintiems darbuotojams, vertinant didéjant] koreliacijos
koeficienta, labiausiai tinkamos darbo stabilumo ir autonomijos motyvavimo priemones atitinkamai.
Motyvai turi silpnus ir labai silpnus rysius su motyvavimo priemonémis, o darbo uzmokes¢io
priemonés neveikia kaip motyvuojancios. Tarp atskiry motyvy, valdZios motyvas turi stipriausig rysj
su motyvacija (kiek silpnesnj bendravimo ir i§$tikiy atitinkamai). Visos motyvavimo priemonés turi
vidutinio stiprumo rys$j su motyvacija, 0 darbo uzmokes¢io turi tik silpng (stipriausias rySys su
bendravimo su bendradarbiais, o silpniausias su darbo uzmokescio).
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28 pav. Darbuotojy motyvy, motyvavimo priemoniy ir motyvacijos ry$iy analizés bendrieji rezultatai

Darbuotoju motyvy ir motyvavimo priemoniy rySiy nustatymas organizacijoje A. Atlikus
darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy ry$io nustatymo analize organizacijoje A, nustatyta, jog
valdzios motyvas turi teigiamg statistiSkai reikSminga silpna rysj su bendravimo su bendradarbiais (r
= 0,260**), autonomijos (r = 0,393**), darbo stabilumo (r = 0,353**) motyvavimo priemonémis.
Bendravimo motyvas turi teigiama statistiSkai reik§mingg silpng rysj su darbo stabilumo (r = 0,230%),

o0 i8§tkiy motyvas taip pat turi teigiama statistiSkai reik§Smingg silpng rysj su autonomijos(r = 0,357**)
ir darbo stabilumo (r = 0,372**) motyvavimo priemonémis (zZr. 29 pav.).

Darbuotoju motyvy ir motyvavimo priemoniy rySiy nustatymas orbanizacijoje B. Atlikus
darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy rySio nustatymo analiz¢ organizacijoje B, nustatyta, jog
valdzios motyvas turi teigiamg statistiskai reik§mingg silpna rysj su darbo aplinkos (r = 0,322*%*),
karjeros (r = 0,264*), autonomijos (r = 0,268*) motyvavimo priemonémis. Bendravimo motyvas turi
teigiamg statistiSkai reikSmingg silpna rysj su lyderystés (r = 0,261%), darbo aplinkos (r = 0,390*%*),
karjeros (r = 0,364**), bendravimo su bendradarbiais (r = 0,300**), autonomijos (r = 0,392*%*)

su autonomijos (r = 0,239*) motyvavimo priemonémis (zr. 29 pav.).

Abiejose organizacijose valdzios motyva turintiems darbuotojams tinkan¢ios motyvavimo priemongés
— autonomijos (organizacijoje A jos turi stipriausig statistiSkai reikSminga rySj i§ esamy ir
tinkamesnés, nei organizacijoje B, ¢ia silpnesnj). Organizacijoje A valdzios motyva turintiems
darbuotojams tinkamos motyvavimo priemonés, vertinant didéjantj koreliacijos koeficentg — darbo
stabilumo, bendravimo su bendradarbiais, o organizacijoje B — darbo aplinkos, autonomijos, karjeros.
Bendravimo motyva turintiems darbuotojams tinkamos motyvavimo priemongs, vertinant didéjantj
koreliacijos koeficentg, organizacijoje A — darbo stabilumo, o organizacijoje B — autonomijos, darbo
aplinkos, karjeros, bendravimo su bendradarbiais, lyderystés atitinkamai. I$§tkiy motyva turintiems
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darbuotojams tinkamos motyvavimo priemonés, vertinant did¢jant] koreliacijos koeficents,
organizacijoje A — darbo stabilumo, autonomijos, o organizacijoje B — autonomijos.

Motyvy ir motyvavimo priemoniy rysSiy nustatymas su darbuotojuy motyvacija organizacijoje
A. Atlikus motyvy ir motyvacijos rySiy nustatymo analiz¢ organizacijoje A, nustatyta, jog valdzios
(r = 0,307**) ir i8sukiy (r = 0,365**) motyvai turi teigiamg statistiSkai reikSmingg silpna rysj su
motyvacija. Motyvavimo priemonés: lyderystés (r = 0,284**), darbo aplinkos (r = 0,263**), darbo
uzmokescio (r = 0,251%), karjeros (r = 0,206*), autonomijos (r = 0,305**) turi teigiamg statistiskai
reik§mingg silpna rysj, o bendravimo su bendradarbiais (r = 0,487**) ir darbo stabilumo(r = 0,408**)
turi teigiamg statistiSkai reik§mingg vidutinj ry$j su motyvacija(zr. 29 pav.) .

Motyvy ir motyvavimo priemoniuy rySiy nustatymas su darbuotojy motyvacija organizacijoje
B. Atlikus motyvy ir motyvacijos rysio nustatymo analiz¢ organizacijoje B, nustatyta jog valdzios (r
= 0,257%*) ir bendravimo (r = 0,396**) motyvai turi teigiama statistiskai reik§mingg silpng rysj su
motyvacija. Motyvavimo priemonés: darbo aplinkos (r = 0,358**), karjeros (r = 0,398**),
bendravimo su bendradarbiais (r = 0,342**), darbo stabilumo (r = 0,379**) turi teigiamg statistiskai
reik§mingg silpna rysj, 0 autonomijos (r = 0,422**) teigiamg statistiskai reikSmingg vidutinj rysj su
motyvacija (zr. 29 pav.).

Darbuotojy turin¢iy valdzios motyva abiejose organizacijose yra statistiSkai reikSmingas rySys su
motyvacija, tik organizacijoje A jis stipresnis. Bendravimo motyva turin¢iy darbuotojy statistiskai
reikSmingas rySys su motyvacija nustatytas organizacijoje B, o i$§ikiy motyva turin¢iy darbuotojy
statistiSkai reikSmingas rySys su motyvacija nustatytas organizacijoje A.

Organizacijoje A, motyvavimo priemoniy statistiSkai reik§mingas rySys su motyvacija, vertinant
didéjant] koreliacijos koeficents, stipriausias su bendravimo su bendradarbiais, darbo stabilumo,
autonomijos, lyderystés, darbo aplinkos, darbo uzmokescio, karjéros atitinkamai. Organizacijoje B
tarp maziau motyvavimo priemoniy ir pagal stiprumg pasiskirstes prieSingai (autonomijos, karjeros,
darbo stabilumo, darbo aplinkos, bendravimo su bendradarbiais).
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29 pav. Darbuotojy motyvy, motyvavimo priemoniy ir motyvacijos ry$iy analizé organizacijy A ir B imtyse

Demografiniy charakteristiky ry$io su darbuotoju motyvais, motyvavimo priemonémis ir
motyvacija bendrieji rezultatai. Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatyma
su motyvais bendroje imtyje (zr. 14 lent.) nustatyta, kad lytis turi teigiamg statistiSkai reikSmingg
silpng ry$j (r = 0,227*) su bendravimo motyvu (motery bendravimo motyvas stipresnis uz vyry
bendravimo motyva). I$silavinimas turi neigiamga statistiskai reikSmingg labai silpng rysj (r = -0,189)
su bendravimo motyvu (kuo mazesnis jgytas i$silavinimas, tuo didesnis bendravimo motyvas) ir
uzimamos pareigos turi teigiama statistiSkai reik§mingg silpng ry$j (r = 0,225*) su bendravimo
motyvu (nevadovaujanCias pareigas turin¢iy asmeny bendravimo motyvas stipresnis uz
vadovaujancias pareigas uzimanc¢iy asmeny), o darbo stazas organizacijoSe turi neigiamg statistiskai

SV —

VW —

i88tkiy motyvas). Tarp demografiniy charakteristiky ir valdZzios motyvo nenustatyti statistiSkai
reikSmingi rysiai.

Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatyma su motyvavimo priemonémis
bendroje imtyje nustatyta, kad lytis turi teigiamag statistiSkai reik§mingg silpng rysj su darbo stabilumo
(r = 0,343**), lyderystés (r = 0,332**), autonomijos (r = 0,322**), darbo aplinkos (r = 0,267**),
bendravimo su bendradarbiais (r = 0,261**), karjeros (r = 0,211*) motyvavimo priemonémis
(minétos motyvavimo priemonés bendruose rezultatuose tinkamesnés moterims nei vyrams). Lytis
stipriausig ry$] turi su darbo stabilumo priemonémis, o silpniausig su karjeros motyvavimo
priemonéms. Darbo stazas organizacijose turi neigiamg statistiSkai reik§mingg labai silpng rysj (r = -
0,189*) su lyderystés motyvavimo priemonémis (kuo mazesnis darbo stazas organizacijose, tuo
tinkamesnés lyderystés motyvavimo priemonés), o uzimamos pareigos turi teigiamg statistiSkai
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reikSmingg silpng ry$j su autonomijos (r = 0,240**), lyderystés (r = 0,231**), darbo stabilumo (r =
0,205*) motyvavimo priemonémis (nevadovaujancias pareigas uzimantiems asmenims labiau
tinkamos minétos motyvavimo priemonés). Uzimamos pareigos turi stipriausia rysj su autonomijos
motyvavimo priemonémis.

14 lentelé. Demografiniy charakteristiky rySiai su darbuotojy motyvais, motyvavimo priemonémis ir

motyvacija

Dermodrafinial | pagrindiniai kintamieji pendrl | Aorganizacija | B organizacija
Bendravimo motyvas 0,227* - -
Motyvavimo priemonés:
Lyderystés 0,332** - -
Darbo aplinkos 0,267** - -

Lytis Karjeros 0,211* - -
Bendravimo su bendradarbiais 0,261** - -
Autonomijos 0,322** - -
Darbo stabilumo 0,343** - -
Motyvacija 0,415** - -
Motyvavimo priemongés:

Amzius Lyderysté - - -0,312*
Darbo stabilumo - - -0,264*

5 Bendravimo motyvas - - -0,423**

sz(iilgt}i]:iné Motyvavimo priemongés:
Darbo uzmokeséio - -0,232%* -

Ksilavinimas Bendravimo motyvas -0,189* - -
Motyvacija - 0,281* -
Isstkiy motyvas -0,193* - -

Darbo stazas Motyvavimo priemongs:

organizacijoje Lyderystés -0,189* ) i
Darbo uzmokesc¢io - -0,261* -
Bendravimo motyvas 0,225* 0,231* -
Motyvavimo priemonés:

UZzimamos Lyderystes 0,231** - -0,316*

pareigos Autonomijos 0,240** - .
Darbo stabilumo 0,205* - -
Motyvacija 0,202* - -

Pastaba: ** p < 0,01; * p < 0,05

Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatymg su motyvacija bendroje imtyje
nustatyta, kad lytis turi teigiamg statistiSkai reikSminga vidutinj rysj (r = 0,415**) su motyvacija
(motery motyvacija didesné nei vyry), o uzZimamos pareigos turi teigiamg statistiSkai reikSminga
silpng ry$j (r = 0,202%*) su motyvacija taip pat (nevadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai turi
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didesne motyvacijg nei uzimantys vadovaujancias). Motyvacija turi stipresnj ry$j su lytimi nei
uzZimamomis pareigomis.

Demografiniy charakteristiky rySys su darbuotoju motyvais, motyvavimo priemonémis ir
motyvacija organizacijoje A. Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatyma su
motyvais organizacijoje A nustatyta, kad uzimamos pareigos turi teigiamg statistiSkai reikSminga
silpng ry§j (r = 0,231%*) su bendravimo motyvu (nevadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai
turi stipresnj bendravimo motyva nei uzimantys vadovaujancias).

Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatymg su motyvavimo priemonémis
organizacijoje A nustatyta, kad Seimyniné padétis turi neigiama statistiSkai reikSmingg silpng rysj (r
= -0,232**) su darbo uzmokesc¢io motyvavimo priemonémis (turintiems sutuoktinius darbuotojams
darbo uzmokesc¢io motyvavimo priemonés tinkamesnés nei turintiems sugyventinius), o darbo stazas
organizacijoje turi neigiama statistiSkai reikSmingg silpng rysj (r = -0,261*) su darbo uzmokescio
motyvavimo priemonémis taip pat (kuo mazesnis darbo stazas organizacijoje tuo tinkamesnés darbo
uzmokes¢io motyvavimo priemongs).

Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky ryS$io nustatymag su motyvacija organizacijoje A
nustatyta, kad i$silavinimas turi teigiamag statistiskai reik§mingg silpna rysj (r = 0,28 1*) su motyvacija
(kuo aukstesnis darbuotojy iSsilavinimas tuo stipresné motyvacija).

Demografiniy charakteristiky rySys su darbuotoju motyvais, motyvavimo priemonémis ir
motyvacija organizacijoje B. Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatyma su
motyvais organizacijoje B nustatyta, kad Seimyniné padétis turi neigiamg statistiskai reikSmingg
vidutinj ry§j (r = -0,423**) su bendravimo motyvu (turintys sutuoktinius darbuotojai turi stipresnj
bendravimo motyva).

Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatymg su motyvavimo priemonémis
organizacijoje B nustatyta, kad uzimamos pareigos turi neigiamg statistiskai reikSmingg silpna rysj (r
= -0,316*) su lyderystés motyvavimo priemonémis (vadovaujanéias pareigas uzimantiems
darbuotojams  labiau tinkamos lyderystés motyvavimo priemonés nei uZimantiems
nevadovaujancias). Amzius turi neigiamg statistiSkai reikSmingg silpng rysj (r = -0,312*) su
lyderystés motyvavimo priemonémis (kuo jaunesnio amziaus darbuotojai, tuo tinkamesnés lyderystés
motyvavimo priemonés) ir darbo stabilumo (r = -0,264*) motyvavimo priemonémis (kuo jaunesni
darbuotojai, tuo jiems tinkamesnés darbo stabilumo priemonés).

Atlikus darbuotojy demografiniy charakteristiky rySio nustatyma su motyvacija organizacijoje B
statistiSkai reikSmingy rySiy Siame tyrime nenustatyta.

4.2.3. Darbuotojy motyvy ir organizacijy naudojamy motyvavimo priemoniy jtaka darbuotoju
motyvacijai

Norint nustatyti, kokia jtaka motyvacijai daro darbuotojy motyvai ir organizacijy naudojamos
motyvavimo priemonés, atlikta zingsninio metodo regresiné analizé. Motyvacija laikoma
priklausomu kintamuoju, demografinés charakteristikos kontroliniais kintamaisiais, o darbuotojy
motyvai ir motyvavimo priemonés nepriklausomais kintamaisiais. Kontroliniy ir nepriklausomy
kintamyjy pagalba (lyties, amziaus, Seimyninés padéties, iSsilavinimo, darbo stazo organizacijoje,

v —
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darbo uzmokescio, karjeros, bendravimo su bendradarbiais, autonomijos, darbo stabilumo) bus
prognozuojamos priklausomo kintamojo — motyvacijos reikSmeés.

Zingsninés regresijos metodu tikrinti trys modeliai, jvertinant konstantos, kontroliniy ir

nepriklausomy kintamyjy jtaka priklausomam kintamajam — motyvacijai. Kintamieji modeliuose

iSdéstyti taip:

1 modelis: konstanta ir demografiniai kintamieji.

2 modelis: konstanta, demografiniai kintamieji ir darbuotojy motyvai.

3 modelis: konstanta, demografiniai kintamieji, darbuotojy motyvai ir motyvavimo priemonés.

Bendri regresijos rezultatai pateikiami 15 lenteléje ir Prieduose Nr. 11, 12, 13, 14.

15 lentelé. Regresijos modeliy rezultatai

- Motyvacija
Bendri rezultatai A organizacija B organizacija
Modelis | Modelis | Modelis | Modelis | Modelis | Modelis | Modelis Modelis | Modelis

1 2 3 1 2 3 1 2 3
Konstanta
Kontroliniai
Kintamieji:
Lytis 0,478** | 0,542** | 0,226* 0,182 0,316* 0,128
AmZius 0,195 0,173 0,224** | 0,237 0,213 0,218* 0,180 0,194 0,289
Seimyniné padétis | -0,133 -0,135 -0,031 0,148 0,027 0,097 -0,461** | -0,373 -0,165
I8silavinimas 0,142 0,092 0,099 0,361* 0,156 0,162 0,299 0,348* 0,310
Darbo stazas -0,147 -0,097 -0,039 -0,187 -0,063 0,102 -0,119 -0,200 -0,285
organizacijoje
Uzimamos 0,011 -0,055 -0,016 -0,039 -0,107 -0,007 0,123 0,170 0,266
pareigos
Nepriklausomi kintamieji:
Darbuotojy
motyvai:
Valdzios 0,492** | 0,109 0,430* -0,110 0,408 0,332
Bendravimo -0,080 -0,079 -0,257 -0,171 0,155 0,144
I8sukiy -0,054 0,089 0,247 0,396** -0,245 -0,337
Motyvavimo
priemonés:
Lyderystés 0,106 0,174 0,201
Darbo aplinkos 0,069 0,087 -0,371
Darbo 0,007 0,125 -0,169
uzmokescio
Karjeros 0,024 -0,054 0,581
Bendravimo su 0,217 0,444** -0,745
bendradarbiais
Autonomijos 0,108 -0,033 0,369
Darbo stabilumo 0,216 0,174 0,666*
Determinacijos | 574 | 0447 | 0,707 0,211 0,435 0,809 0,220 0,359 0,635
koeficientas
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Koreguotas
determinacijos 0,224 0,387 0,645 0,112 0,322 0,729 0,098 0,182 0,387
koeficientas

FiSerio kriterijus 5,418 8,632 9,643 2,135 5,950 10,672 1,807 2,093 2,381

FiSerio kriterijaus | < < < | <
reikémingumas | 0,001%* | 0,001+ | 0,001x* | 2086 | 0,002 14 5

Pastaba: * p < 0,05; ** p < 0,01.

0,140 0,123 0,057

Patikrinus regresijos modeliy tarp priklausomojo kintamojo — motyvacijos ir Kkontroliniy
(demografiniy charakteristiky) bei nepriklausomy kintamyjy (darbuotojy motyvy, motyvavimo
priemoniy) naudojimo tinkamuma, buvo gauti determinacijos koeficientai (R 2 > 0,20), kurie rodo
regresijos modeliy tinkamuma tolimesnei analizei.

Analizés rezultatai bendroje imtyje parodé (zr. 15 lent.), jog j modelj jtraukus konstanta,
demografines charakteristikas, darbuotojy motyvus, motyvavimo priemones, modelis jau patikimas
(p < 0,05) nuo pirmojo Zingsnio, o koreguotas R? didé¢ja nuo 0,224 iki 0,645. Konstanta ir
demografinés charakteristikos (modelis 1) paaiskina 22,4 %; konstanta, demografinés
charakteristikos ir darbuotojy motyvai (modelis 2) 38,7 %; konstanta, demografinés charakteristikos,
darbuotojy motyvai ir motyvavimo priemonés (modelis 3) 64,5 % motyvacijos reiksmiy sklaidos.
Galima teigti, kad bendruosiuose rezultatuose konstantos, kontroliniy ir nepriklausomy kintamyjy
naudojimas modelyje daro reik§mingg poveikj motyvacijai (p < 0,001).

Atlikus zingsning regresijg organizacijose A ir B atskirai, dél jy skirtumo, analizés rezultatai parodé
(zr. 15 lent.), kad organizacijoje A jtraukus konstantg ir demografines charakteristikas (modelis 1)
modelis nepatikimas (p > 0,05). Prie konstantos, demografiniy charakteristiky pridéjus darbuotojy
motyvus (modelis 2), modelis jau patikimas (p < 0,05) ir paaiskina 32,2 % motyvacijos reikSmiy
sklaidos. [Jtrauktiems modelyje (modelis 3) konstantai, kontroliniams kintamiesiems,
nepriklausomiems kintamiesiems jis paaiskina jau beveik 73 % motyvacijos reikSmiy sklaidos. Tai
parodo, kad tik 27 % motyvacijos priklauso nuo kity, Siame darbe netirty charakteristiky.
Organizacijoje B regresijos modeliai tik su konstanta, demografinémis charakteristikomis (modelis
1) ir su darbuotojy motyvais (modelis 2) nebuvo tinkami motyvacijos prognozavimui (p > 0,05).
Taciau bendrojo modelio, apimancio konstantg, demografines charakteristikas, darbuotojy motyvus
ir motyvavimo priemones (modelis 3), atveju galima daryti prielaidg, kad jis tikty prognozuoti
motyvacija, jeigu buity atlikti papildomi tyrimai jtraukiant Siame darbe netirtas charakteristikas (p =
0,057) — tai rodo didéjantys regresijos koeficientai.

CV W —

motyvo (B = 0,396) ir bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemonés (f = 0,444), o
organizacijos B, darbo stabilumo ( = 0,666) kontrolinis ir nepriklausomi kintamieji turi statistiskai
reikSmingg jtaka darbuotojy motyvacijai (p < 0,05), (zr. 30 pav.). Nustatyta, kad organizacijoje A
didziausig jtaka motyvacijai daro bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemonés, Beta
koeficientas ¢ia didziausias (0,444), B organizacijoje darbo stabilumo motyvavimo priemonés (f =
0,666 atitinkamai). Zingsninés regresijos modeliai su visais kontroliniais ir nepriklausomais
kintamaisiais yra reikSmingi, tac¢iau ne visi regresijos lygties koeficientai atskirai yra statistiSkai
reikSmingi ir turi jtakos darbuotojy motyvacijai (p > 0,05). Organizacijos A modelis patikimas ir
tinkamas naudojimui, ta¢iau organizacijai B darbuotojy motyvacijos prognozavimui reikalingi
papildomi tyrimai.
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Pastaba: Organizacija A —_ organizacija B —

30 pav. Regresiné analizé tarp motyvacijos didéjimo ir demografiniy charakteristiky, darbuotojy motyvy ir
motyvavimo priemoniy

4.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atlikto tyrimo tikslas empiriSkai jvertinti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtaka
motyvacijai. | §j kiekybinj tyrimg jtraukti dviejy organizacijy 93 darbuotojai, siekiant patvirtinti arba
atmesti teorinj tyrimo modelj. Tai atlikta identifikuojant darbuotojy motyvus, jvertinant organizacijy
taikomas motyvavimo priemones bei nustatant bendraja darbuotojy motyvacijg. Rezultatais siekta
i§siaiSkinti darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai raiska tarp tirty
organizacijy.

Identifikuojant darbuotojy motyvus bendrieji tyrimo rezultatai parodé, kad i§ valdzios, bendravimo,
ir B imtyse egzistuoja statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp $io motyvo vidutiniy jverciy (6,18 ir
6,52 atitinkamai). Atlikta iSsamesné¢ analiz€ bendravimo motyvo teiginiy vidurkiy pasiskirstyme tarp
organizacijy atskleidé, kad visgi organizacijos skirtingai vertina tik vieng bendravimo motyvo teiginj
,,Noriu palaikyti gerus santykius su bendradarbiais* (organizacija B aukstesniais balais), kas parodo,
kad visy tiriamy motyvy vertinimas tarp abiejy organizacijy darbuotojy labai panasus.

Ivertinant organizacijy taikomas motyvavimo priemones ir Kiek jos tinka darbuotojams, bendraisiais
rezultatais nustatyta, kad darbuotojai darbo aplinkos motyvavimo priemoniy teiginius vertino
auksciausiais balais ir §i priemoné i§ analizuojamyjy tyrime, darbuotojams yra svarbiausia (3,98 balo
1§ galimy 5). Taip pat nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp visy motyvavimo priemoniy
vidutiniy jver¢iy organizacijose A ir B, iSskyrus darbo uzmokescio. Atsiskleidé organizacijy
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skirtumai motyvavimo priemoniy taikyme darbuotojams. Organizacijoje B motyvavimo priemoniy
vidutiniy jverciy raiska aukstesné — ¢ia motyvavimo priemoniy taikymas vertinamas geriau.

Motyvacijos atveju bendrieji rezultatai parodé, kad stipriausiai darbuotojy motyvacija palaiko darbo
vertinimas kaip jdomaus ir prasmingo (3,99 ir 3,92 balo i§ galimy 5 atitinkamai). Motyvacijos teiginiy
statistika atskleidé, jog egzistuoja statistiSkai reik§mingi skirtumai tarp visy motyvacijos teiginiy
vidutiniy jver¢iy organizacijose A ir B (3,35 ir 4,25 balo atitinkamai). Motyvacija tarp organizacijy
yra skirtinga (organizacijoje B darbuotojy motyvacija jvertinta aukstesniais balais).

Siekiant nustatyti reikSmingus rysius tarp darbuotojy motyvy, organizacijy naudojamy motyvavimo
priemoniy bei motyvacijos, atlikta koreliacijos analizé. Taip pat patikrinti demografiniy
charakteristiky rySiai su pagrindiniais konstruktais. Vertinant koreliacijos rezultatus organizacijose
atskirai, konstruktai turi statistiSkai reikSmingy rySiy tarpusavyje, taCiau jy stiprumas ir
pasiskirstymas skiriasi. Organizacijoje A tarp tiriamy motyvy atsiskleidé stipriausi rySiai su
autonomijos ir darbo stabilumo motyvavimo priemonémis (valdzios r = 0,393, r = 0,353 ir i§8tkiy r
= 0,357, r = 0,372 atitinkamai p < 0,001, o bendravimo motyvo su darbo stabilumo r = 0,230, p =
0,022). Cia is3ukiy ir valdZios motyvai turi stipriausia rysj su motyvacija (r = 0,365, p < 0,001 ir r =
0,307, p = 0,002 atitinkamai ). Organizacijoje A bendravimo su bendradarbiais ir darbo stabilumo
motyvavimo priemonés turi stipriausig ry$j su motyvacija (r = 0,487, r = 0,408 atitinkamai p < 0,001).
Organizacijoje B tarp tiriamy motyvy nustatyti stipriausi rysiai su darbo aplinkos ir autonomijos
motyvavimo priemonémis (bendravimo motyvas r = 0,390, p = 0,002 ir r = 0,392, p = 0,002
0,05). Sioje organizacijoje stipriausi rysiai su motyvacija bendravimo motyvo (r = 0,396, p = 0,002)
ir autonomijos motyvavimo priemoniy (r = 0,422, p < 0,001). Atlikus darbuotojy demografiniy
charakteristiky rySio nustatyma su pagrindiniais konstruktais, patvirtinti statistiSkai reikSmingi rySiai
(A organizacijoje su Seimynine padétimi, uzimamomis pareigomis, 0 B organizacijoje Seimynine
padétimi, uzimamomis pareigomis ir amziumi).

Pagrindiné tyrimo hipotez¢, jog darbuotojy motyvai ir motyvavimo priemonés daro jtakg motyvacijai,
patvirtinta remiantis zingsninés regresijos analizés rezultatais. Nustatyta, kad organizacijos A
regresijos modelyje jtrauktiems Kkintamiesiems — konstantai, kontroliniams kintamiesiems,
nepriklausomiems kintamiesiems, regresijos modelis paaiskina beveik 73 % motyvacijos reikSmiy
sklaidos. Modelio konstrukty elementai turi statistiSkai reik§mingos jtakos darbuotojy motyvacijai
(amziaus B = 0,218, p = 0,022, issikiy motyvo B = 0,396, p = 0,003 ir bendravimo su bendradarbiais
motyvavimo priemonés 3 = 0,444, p = 0,005) ir tik 27 % motyvacijos priklauso nuo kity, Siame darbe
netirty charakteristiky. Zvelgiant j paaiskintos motyvacijos reik§miy sklaidos dydj ir teorine analize,
galima daryti prielaida, kad darbe netirtos charakteristikos galéty apimti emocinés ir fizinés sveikatos
aspektus, tikslesnius darbo aplinkos gerinimo metodus, galinéius prisidéti prie darbuotojy gerovés.

Organizacijos B regresijos modelis néra netinkamas prognozuoti Sios organizacijos darbuotojy
motyvacijai. Galima daryti prielaida, kad jis galéty prognozuoti motyvacija, jeigu buty atlikti
papildomi tyrimai, jtraukiant Siame darbe netirtas charakteristikas (p = 0,057), ka ir parodo didéjantys
regresijos koeficienty rodikliai.

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrime dalyvavusiy privataus (A) ir vieSojo (B) sektoriy
organizacijos, turéty bati tiriamos sektorius atskiriant, o vykdomas kintamyjy pasirinkimas labiau
atsizvelgiamas j veiklos sritis. Tai atskleidé Siame darbe tirty konstrukty rys$iy ir jtakos analizé. Verslo
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organizacijoje nustatyta reikSminga jtaka motyvacijai, kurig daro i$§tkiy motyvas, bendravimo su
bendradarbiais motyvavimo priemongs ir amzius, kas patvirtina teorinj modelj. Reik§mingi rySiai tarp
likusiy konstrukty elementy ir motyvacijos, regresinés analizés rezultatais Siame tyrime nustatyti,
kaip statistiSkai reik§mingi. VieSojo sektoriaus organizacijai galima daryti prielaida, kad i tyrima
turéty buti jtraukti veiksniai, kuriy visuomené tikisi i$ viesojo sektoriaus darbuotojy, kaip prisidéjimas
prie visuomenés gerovés kiirimo, socialinés atsakomybés aspektai ar panasiai.

Atsizvelgiant | teorinés analizés bei statistiniy ataskaity rezultatus, kad vyresni darbuotojai turi
didesnj motyvacijos lygj vykdomoje veikloje, tyrime verslo organizacijoje taip patvirtinta amziaus
jtaka motyvacijai. Galima daryti prielaida, kad dél organizacijoje darbuotojy iki 35 mety amziaus
sudaranc¢iy mazesne¢ dirbanciyjy dalj (25,4 %), 0 vyresniyjy didesng, nustatyta amziaus jtaka
motyvacijai. Vyresniyjy darbuotojy kartoms vis ilgiau pasiliekant darbo rinkoje, vis daugiau
nei$vengiamai tenka susitikti su jaunesniy karty atstovais bei jy jaunatviska energija ir jgidziais, kas
visus darbuotojus jpareigoja buti lygiaverciais partneriais ir dirbti vedamiems i§§tkiy. Tai prielaida
leidzianti spresti apie i88tkiy motyvo jtaka motyvacijai. Taip pat neatmetama, jog i8§tikiy motyvo
itaka galéty buti Covid-19 pandemijos, iSkélusios naujus i$stikius organizacijy darbo aplinkoje (darbo
aplinkos motyvavimo priemonés tyrime vertintos kaip vienos i$ svarbiausiy) ir Zmoniy gyvenime
pasekmé.

Bendravimas su kolegomis kaip motyvuojanti priemoné yra svarbiausia visoms amziaus grupéms
nustatyta Mikva ir kt. (2020) tyrime ir analizuojant §j veiksnj skirtingais laikotarpiais nuo 2017 m.
iki 2019 m. darbuotojai pirmenybe teiké taip pat bendravimo santykiy motyvacijos veiksniams (Hitka
ir kt., 2021). 2020 m. motyvavimo priemoniy pasiskirstymo pagal svarbuma, pasikeitusius duomenis
Covid-19 pandemijos kontekste, pateikia Hitka ir kt. (2021). Tyrimas parodo, kad bendravimo
veiksniai nevertinami kaip svarbiausi, o finansiniai aspektai daug svarbesni. Baigiamojo darbo tyrime
verslo organizacijoje, patvirtinta bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemoniy reik§minga
itaka motyvacijai, o darbo uzmokescio motyvavimo priemonés nenustatytos kaip motyvuojancios.
Rezultatai leidzia daryti prielaidg, kad pandemijos padaryti pasikeitimai motyvavimo priemoniy
pasiskirstyme grjzta j ankstesnj jy vertinima.

Atliktas tyrimas prisidéjo jzvalgomis prie mokslo ziniy apie darbuotojy motyvy ir motyvavimo
priemoniy jtakg motyvacijai bei prie motyvavimo priemoniy vertinimo pagal svarbuma, kurj kaip
nustatyta mokslo darbuose yra pakeitusi Covid-19 pandemija. Gauti rezultatai gali biti panaudojami
praktiSkai verslo organizacijose. Dél nedidelio tyrime dalyvavusiy respondenty kiekio, gauty
rezultaty pritaikymas yra ribotas, todél platesniam jy pritaikymui ir i§samesniy rekomendacijy
pateikimui, reikty iSplésti tyrima didesn¢je imtyje. Tolimesnés tyrimo kryptys galéty apimti tyrimo
vystyma su papildomy netirty charakteristiky j nepriklausomy kintamyjy sarasg jtraukimu. Jos
placiau atskleisty tiriamy organizacijy taikomas motyvavimo priemones ir galimas perspektyvas
naujy jvedimui.
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1.

ISvados ir rekomendacijos

Atlikta mokslinés literatiros analizé atskleidé, kad darbuotojy motyvacija palengvina
komunikacijg, padeda vadovams efektyviau deleguoti darbus, leidZzia padidinti darbo
produktyvumag organizacijose. Motyvacijos pagalba jgyvendinami organizacijy siekiami
tikslai ir uztikrinama ilgalaiké sékmés perspektyva. Darbuotojy motyvy nustatymas ir jy
atitikimas su darbo vietos siiilomomis galimybémis, naudojant motyvavimo priemones,
patenkina darbuotojy ir organizacijy ltkescius, todél kiekviena organizacija turi jvertinti, kas
daro jtakg jos darbuotojy motyvacijai. Mokslinés literatiiros analizé taip pat atskleidé
pasikeitusj motyvavimo priemoniy pasiskirstymg pagal jy vertinimo prioritetus Covid-19
pandemijos kontekste, todél svarbu nustatyti veiksnius daranéius jtakg motyvacijai, aktualius
Siy dieny realijoms, t. y. Kokig jtakg daro darbuotojy motyvai ir motyvavimo priemonés
darbuotojy motyvacijai. Remiantis teorinémis mokslo Ziniomis identifikuota temos problema
ir baigiamajame darbe atlikta jtakos motyvacijai tyrimo analizé.

Remiantis mokslinés literatliros analize parengti teoriniai sprendimai, kuriuose iSanalizuoti
pagrindiniai darbo motyvacijos, motyvavimo, motyvacijos teorijy aspektai ir suformuotas
darbuotojy motyvy ir motyvavimo priemoniy jtakos motyvacijai teorinis modelis, skirtas
patikrinti pagrinding Sio tyrimo hipotezg, kad darbuotojy motyvai ir organizacijy naudojamos
motyvavimo priemonés daro jtaka darbuotojy motyvacijai. Teorini modeli sudaro
valdymui svarbios motyvuojanc¢ios priemonés (lyderystés, darbo aplinkos, darbo uzmokescio,
karjeros, bendravimo su bendradarbiais, autonomijos, darbo stabilumo) ir jy daroma jtaka
darbuotojy motyvacijai.

Atlikus kiekybinio tyrimo rezultaty analizg, identifikuoti tyrime dalyvavusiy darbuotojy
motyvai, kur valdzios ir i§8tkiy tarp organizacijy darbuotojy motyvai vienodi, o bendravimo
motyvas organizacijy i$§ visy motyvy jvertintas auks$Ciausiai, bet turi nezymy skirtuma tarp
teiginiy vertinimo. Nustatytos organizacijy taikomos motyvavimo priemonés, Kurias, isskyrus
darbo uzmokescio, organizacijos taiko skirtingai. Darbo aplinkos motyvavimo priemonés
darbuotojy jvertintos auks¢iausiai abiejy organizacijy. Verslo organizacijoje labiau taikomos
motyvavimo priemonés — darbo aplinkos, bendravimo su bendradarbiais, darbo stabilumo, o
viesojo sektoriaus organizacijoje — darbo aplinkos, autonomijos, lyderystés. Tyrimo rezultatai
taip pat atskleidé, kad bendroji motyvacija tarp organizacijy skiriasi, t. y. verslo organizacijoje
ji Zemesné, o vie$ojo sektoriaus organizacijoje aukstesné.

Remiantis regresijos rezultatais nustatyta, kad sudaryti modeliai, paaiskinantys darbuotojy
motyvacija su visais darbe tirtais kontroliniais ir nepriklausomais kintamaisiais yra
reikSmingi. Vertinant kiekvieno jy jtaka, statistiSkai reikSmingai darbuotojy motyvacija veikia
Gauti rezultatai patvirtino teorinj modelj ir leido tiksliau jvardyti teoriniame modelyje
apraSytus prieZastinius rysius:

VW —

VW —

vykdomos veiklos tobulinimui, karjeros siekimas bei motyvacija stiprinantys priimami
i88ukiai. Organizacijos naudojamos bendravimo su bendradarbiais motyvavimo priemonés
apima tinkamag bendravimui aplinka, gera darbo vietos atmosfera, dalijimasi pozilriu,
id¢jomis ir darba grupése, komandose. Taip pat patikrintas amziaus aspektas darantis
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reikSmingg jtakg motyvacijai. Teorinis modelis Sioje organizacijoje patikimai paaiSkina
beveik 73 % darbuotojy motyvacijos reik§miy sklaidos.

b) VieSojo sektoriaus organizacijoje darbuotojy motyvacijai reikSmingg jtakg daro darbo
stabilumo motyvavimo priemonés (vieningo organizacijos identiteto, vertybiy, pastoviy darbo
salygy, pasitikéjimo organizacija). Sioje organizacijoje teorinis modelis nepatvirtintas, tatiau
tyrimo rezultatai leidzia daryti priclaida, kad juo remiantis galima buty prognozuoti
motyvacijg, jeigu biity atlikti papildomi tyrimai, jtraukiant Siame darbe netirtas
charakteristikas.

Dviejy | tyrimg jtraukty organizacijy rezultaty analizés pagrindu suformuotos rekomendacijos,
kuriomis atkreipiamas démesys, kas svarbiausia ir reikalinga darbuotojams, norint i§laikyti esama
ar pasiekti didesn¢ darbuotojy motyvacija, taip pat, kas gali biti vertinga tolimesniuose
moksliniuose tyrimuose.

Rekomendacijos organizacijoms:

e Verslo organizacijose atkeipti démesj j darbuotojy amziaus jtaka jy motyvacijai.
Jaunesni darbuotojai j verslg jsitraukia vedini i§8tkiy, todél tokiems darbuotojams
reikia sudaryti galimybes siekti tobuléjimo vykdomoje veikloje, jvertinti uz gerinamus

e Sudaryti salygas darbuotojy bendradarbiavimui darbo vietoje, skiriant prioritetg
turimos patirties ir jgyty ziniy dalijimuisi. Atkreipti démesj j darbuotojy bendravimo
santykius ir taikyti darbo metodus komandose, grupése. Sudaryti galimybes i$sakyti
savo jzvalgas kolegoms, priimti ir vertinti idéjy pasitulymus. [vertinti turimag
organizacijos aplinka, kiek ji tinkama darbuotojy bendravimui ir periodiskai jg gerinti.
Dométis darbuotojy savijauta ir puoseléti juos palaikancia atmosfera.

e Verslo organizacijose rekomenduojama daugiau démesio skirti, jvertinant turimas ar
galimas sukurti darbo aplinkos motyvavimo priemones, darbuotojams reikalingas
pastovus darbo aplinkos gerinimas ir saugiy darbo salygy sudarymas.

e VieSojo sektoriaus organizacijoms atkreipti démesj j darbo aplinkos motyvavimo
priemones, kuriomis pateikiamas darbo uzduoc¢iy turinys. Atlikus darbus su
darbuotojais aptarti ir jvertinti gautus rezultatus. Gerinti darbo aplinkos patoguma,
daugiau investuojant j reikalingos jrangos jsigijima ir saugiy darbo salygy sudaryma.

e Sudaryti kiek galima stabilias darbo salygas.

Rekomendacijos tolimesniems tyrimams:

Tolimesniems tyrimams rekomenduojama | modelj jtraukti papildomai tyrime netirtas
charakteristikas, darancias jtakg motyvacijai verslo ir vieSojo sektoriy organizacijose. Papildomi
veiksniai tiksliau apibiidinty bei prognozuoty motyvacijos lygj ir prisidéty prie tikslesniy tyrimo
rezultaty.
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1 priedas. Anketa

Gerbiamas (-a) Respondente,

Priedai

KTU Ekonomikos ir verslo fakulteto jmoniy valdymo magistrantiiros studenté Daiva KazocCiiiniené
atliecka magistro baigiamojo projekto tyrimg apie darbuotojy motyvus ir jiems tinkamas motyvavimo

priemones.

Si apklausa yra ANONIMINE, apibendrinti §ios anketos duomenys bus naudojami tik baigiamajame
magistro projekte, todé¢l praSome nuosirdziai ir atvirai atsakyti j klausimus - kiekvieno Jiisy nuomoné
yra ypac svarbi ir vertinga Sio darbo kokybei. Jeigu Jums kilty su $iuo tyrimu susijusiy klausimy,
prasome rasyti el. pastu, daiva.kazociuniene@ktu.edu.

Anketos pildymas uztruks apie 10 minuciy. [vertinkite anketoje pateiktus teiginius pagal tai, kiek jie
atspindi Jus ir organizacija, kurioje dirbate — savo atsakymg pazymekite M arba [XI.

1 dalis. Jisy motyvai — jvertinkite, kas Jus motyvuoja dirbti:

reikalauja jdéti daug pastangy ir laiko
sékmingam rezultatui pasiekti.

Tikrai Galbiit Sunku Galbiit Tikrai
Teiginiai NE NE NE pasakyti TAIP TAIP TAIP
) &) ®) (4) () (6) @)
1.1. Noriu turéti galimybes biiti paaukstintam. O O O O ] ] ]
1.2. Noriu dirbti draugiskoje kolegy aplinkoje. O O O O ] 0 ]
1.3. Noriu j veiklg jtraukti kitus. O O ] O] ] [ ]
1.4.M tink: iekti ltaty, dél kuri
4. Man patinka pasiekti rezultaty, del kuriy O 0 0 = 0 = 0
klientai yra laimingi.
1.5. Bendraudamas su kolegomis jgyju patirties. O ] ] ] [ 0 [
1.6. Darbe nuolat stengiuosi tobulinti savo
B 9 o|o| o m O | O O
zinias ir vykdoma veikla.
1.7. Noriu daryti jtaka kitiems. O O [ O ] 0 ]
1.8. Noriu palaikyti gerus santykius su
palaikytl gerus santy O | o| o 0 O | o] o
bendradarbiais.
1.9. AS noriu ir stengiuosi tapti geresnis uz kitus
savo profesinéje srityje arba geresniu uz kitus O O L] L] Ll Ll Ll
savo skyriuje ar organizacijoje.
1.10. Noriu, kad bendradarbiai manimi
e L] ] ] Ll Ll Ll Ll
pasitikeéty.
1.11. Uzmegzti draugiski santykiai
organizacijoje, man padeda formuoti biisimg O O O ] ] [ l
karjera.
1.12. Mane motyvuoja i$$ukiai, dirbti su
i3 tomi bl is, net jei veikl
neissprestomis problemomis, net jei veikla O O O 0 0 = .
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1.13. Man patinka pa¢iam priimti sprendimus. O O [ U ] U ]
1.14. As jauciu, kad lengvai jgyju motyvacijos,

kai susiduriu su problemomis, kuriy i$ karto O O O O ] 0 ]
nezinau kaip spresti.

1. 1 5. Noriu, kad bendra'darbiai biity supratingi ir O 0 0 . . ] ]
pritarty mano nuomonei.

1.16. Noriu prisiimti atsakomybe. O O O O ] 0 ]

2 dalis. Motyvavimo priemonés — jvertinkite kiekvieng priemone pagal tai, kiek organizacijoje ji

taikoma Jiisy motyvavimui:

Tikrai NE Sunku TAIP Tikrai
2.1. Teiginiai apie lyderystés (vadovybés) priemones NE pasakyti TAIP
@ O] ® Q) ®)
2.1.1. Vadovybé retai kreipia démesj j darbuotojy problemas. ] ] ] [] ]
2.1.2. Vadovas rodo gebéjima vadovauti ir uztikrinti sklandzig darbo
e ool o0 |00
2.1.3. Vadovybé su darbuotojais elgiasi saZiningai. ] ] ] ] ]
2.1.4. Vadovy nurodymy pateikimo pobudis daro jtaka tolimesnei
mano darbo eigai. [ [ L] [ L]
2.1.5. Vadovybés uzduotys man suteikia stimulg atlikti sudétinga
darby, | O L] | O
o _ . Tikrai NE Sunku_ TAIP Tikrai
2.2. Teiginiai apie darbo aplinkos priemones NE pasakyti TAIP
) O] ®) ) ®)
2.2.1. Personalo darbo s3lygos yra gana geros. ] ] ] ] ]
2.2.2. Esu apriipintas reikalinga darbo jranga ir saugia aplinka darbo
vietoje. L] L] [ L] [
2.2.3. Esu produktyvesnis, kai susipazjstu su darbo rezultatais. ] ] ] [] ]
2.2.4. Man patinka atliekamo darbo turinys. ] ] ] ] ]
2.2.5. Organizacija pastoviai gerina darbo aplinkos patoguma. ] ] ] ] ]
o ) . . Tikrai NE Sunku_ TAIP Tikrai
2.3. Teiginiai apie darbo uimokescio priemones NE pasakyti TAIP
@ @ ®) 4) ®)
2.3.1. Mokamos i§mokos atitinka darbo pobiid;. ] ] ] [] ]
2.3.2. Dabartinés piniginés iSmokos padidina mano pasitenkinimg
darbu. | O L] | O
2.3.3. Dziaugiuosi atlyginimu, kurio nusipelniau. ] ] ] L] ]
2.3.4. Mano pastangos uz indélj j organizacija visada jvertinamos. ] ] ] ] ]
2.3.5. Dirbu geriau, kai zinau, kad biisiu jvertintas finansiskai. ] ] ] ] ]
Tikrai Sunku Tikrai
L . . NE . TAIP
2.4. Teiginiai apie karjeros priemones NE pasakyti TAIP
@ O] ®) ) ®)
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2.4.1. Man patinka mokymai, kuriuos rengia miisy organizacija. ] ] ] L] L]
2.4.2. Dziaugiuosi paaukstinimu (jvertinimu), kurio nusipelniau. ] ] ] [] ]
2.4.3. Darbuotojai visada paaukStinami ar apdovanojami, kai jgyja
papildoma kvalifikacija. [ [ [ [ [
2.4.4. Darbuotojams yra daug galimybiy dalyvauti jvairiuose
apmokamuose kvalifikacijos kélime. [ [ [ L] [
2.4.5. Kaip darbuotojas, turiu galimybiy tobuléti ir buti paaukstintas. ] ] L] L]
Tikrai NE Sunku TAIP Tikrai
2.5. Teiginiai apie bendravimo su bendradarbiais priemones NE pasakyti TAIP
@ @ ®) (4) ®)

2.5.1. Organizacijoje sukurta nejpareigojanti ir interaktyvi aplinka,
skatinanti draugiSkus bendradarbiy santykius.

2.5.2. Geri santykiai ir darbo vietos atmosfera daro jtaka mano darbo
rezultatams.

2.5.3. Darbe pasidalinu idéjomis, poziliriu ir jauciuosi iSgirstas,
suprastas bei jvertintas.

2.5.4. Komandinis ir grupinis darbas jkvepia siekti daugiau.

O O | O

2.5.5. Organizacija palaiko darbuotojus darbe ir asmeniniame
gyvenime.

2.6. Teiginiai apie jgalinimo (autonomijos) priemones

Tikrai
NE

@)

Sunku
pasakyti

®)

TAIP
)

Tikrai
TAIP

®)

2.6.1. Darbuotojams sudaromos galimybés pasinaudoti savo idéjomis
ir vertinimu savo darbe.

]

]

]

2.6.2. Darbuotojams sudaromos galimybés dalyvauti priimant jiems
svarbius sprendimus.

2.6.3. Jei darbuotojai Zino, kaip spresti su jmone susijusias uzduotis ar
problemas, bet neturi pakankamai jgaliojimy, kad tai padaryty,
vadovai juos suteikia.

2.6.4. Turédamas laisve savarankiSkai spresti darbo uzduotis,
produktyviau jgyvendinu organizacijos lukescius.

]

]

]

2.6.5. Turédamas daugiau jgaliojimy, jauciu didesn¢ atsakomybe ir

) : | o L] | o
jdedu daugiau pastangy.

S _ _ Tikrai NE Sunku_ TAIP Tikrai
2.7. Teiginiai apie darbo stabilumo priemones NE pasakyti TAIP

@ O] ®) ) ®)

2.7.1. Organizacijoje jauciamas vieningo identiteto ir vertybiy
puoseléjimas. u u [ [ H
2.7.2. Organizacijoje darbo salygos daznai nesikeiCia (stabilios [ [ [ [ [
pajamos, darbo jkainiai, darbo pozicijos).
2.7.3. Krizés atveju, darbo vietoje jauciuosi saugus. ] ] ] ] ]
2.7.4. Pasitikéjimas organizacija uztikrina mano gerg savijauta. ] ] ] L] ]
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2.7.5. Darbo stabilumas palaiko mano nora dirbti.

O] O

[

[

[

3 dalis. Bendroji motyvacija — jvertinkite pateiktus teiginius pagal tai, Kkiek jie atspindi Jusy

bendra motyvacija darbe:

kas mane supa.

Tikrai Sunku Tikrai
Teiginys NE NE pasakyti TAIP 1 Talp
1) ) 3) 4 (5)
3.1. Uzduotys, kurias atlicku darbe, pacios savaime yra mano darbo
varomoji jéga. [ [ [ [ [
3.2. Uzduotys, kurias atlieku darbe, yra malonios. ] ] ] ] ]
3.3. Mano darbas yra prasmingas. ] ] L] L] L]
3.4. Mano darbas yra labai jdomus. ] ] ] ] ]
3.5. Mano darbas yra toks jdomus, kad jis pats savaime yra motyvacija. | [ ] ] ] ] ]
3.6. Kartais darbas mane taip jkvepia, kad beveik pamir$tu visa kita,
PP P O | O O | O | 0O

4. Demografinés charakteristikos:

(Jos bitinos duomeny analizei ir apibendrinimui — anonimiskumas uztikrinamas)

. Lytis:
vyras
moteris
kita

o ook

. AmZius:

iki 18 mety

18 — 25 mety

26 - 35 mety

36 - 45 mety

46 - 55 mety

56 - 65 mety

65 ir daugiau mety

Oo0ooooooN

. Seimyniné padétis:
vedes / iStekéjusi
nevedes / netekéjusi
naslys / nasle
iSsituokes / i§situokusi
turiu sugyventinj / sugyventing
kita

OO0 DO0OOgaogWw

o oo ooo &

o oo o g o

=)

. ISsilavinimas:

pagrindinis
vidurinis
vidurinis — profesinis
aukstesnysis
aukstasis

kita (jrasykite):

. Darbo stazas organizacijoje:

iki 1 mety

nuo 1 iki 3 mety
nuo 4 iki 6 mety
nuo 7 iki 9 mety

10 ir daugiau mety

. UZimamos pareigos:

dirbantis (-ti) vadovaujantj darba

o dirbantis (-ti) nevadovaujantj darba

Dékojame, kad skyréte savo laikg Sios anketos atsakymams!
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2 priedas. Tyrimo instrumenty patikimumas

Tiriamas konstruktas

Kronbacho alfa

Elementy skaicius

Motyvai 0,832 N =16
Lyderysté 0,666 N=5
Darbo aplinka 0,816 N=5
Darbo uzmokestis 0,671 N=5
Karjera 0,850 N=5
Santykiai 0,847 N=5
Autonomija 0,862 N=5
Darbo stabilumas 0,839 N=5
Motyvacija 0,908 N=6

85



3 priedas. Demografinés charakteristikos

Organizacija Lytis Daznis il;(;:;;:me

Vyras 36 65,5
A Moteris 19 34,5

I8 viso 55 100,0

Vyras - -
B Moteris 38 100,0

I8 viso 38 100,0

Vyras 36 38,7
iiﬁftgf; : Moteris 57 61,3

IS viso 93 100,0
Organizacija AmZius Daznis ,liroﬁe ntiné

iSraiSka

18 — 25 mety 2 3,6

26 - 35 mety 12 21,8

36 - 45 mety 17 30,9
A 46 - 55 mety 14 25,5

56 - 65 mety 9 16,4

65 ir daugiau mety | 1 1,8

IS viso 55 100,0

18 — 25 mety - -

26 - 35 mety 6 15,8

36 - 45 mety 8 21,1
B 46 - 55 mety 14 36,8

56 - 65 mety 10 26,3

65 ir daugiau mety | - -

IS viso 38 100

18 — 25 mety 2 2.2

26 - 35 mety 18 194

36 - 45 mety 25 26.9
Z‘zﬁ?{a‘g : 46 - 55 mety 28 30.1

56 - 65 mety 19 204

65 ir daugiau mety | 1 11

I§ viso 93 100,0
Organizacija Seimyniné padétis Daznis | Procentiné i§raiska

vedes / istekéjusi 36 65,5
A nevedes / netekéjusi 5 9,1
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naslys / naslé 2 3,6
i$situokes / i§situokusi 7 12,7
turiu sugyventinj / sugyventing 5 9,1
kita - -
I§ viso 55 100,0
vedgs / iStekéjusi 23 60,5
nevedes / netekéjusi 4 10,5
naslys / naslé 1 2,6
B i$situokes / i§situokusi 6 15,8
turiu sugyventinj / sugyventing 2 53
kita 2 53
I$ viso 38 100,0
vedgs / iStekéjusi 59 63.4
nevedes / netekéjusi 9 9.7
naslys / naglé 3 3.2
Feezﬁ‘ftgf; : ixsituokes / igsituokusi 13 14.0
turiu sugyventinj / sugyventing 7 75
kita 2 2.2
I$ viso 93 100,0
Organizacija ISsilavinimas Daznis | Procentiné iSraiska
vidurinis — profesinis 2 3,6
aukstesnysis 8 145
A aukstasis 45 81,8
I§ viso 55 100,0
vidurinis — profesinis 7 18,4
aukstesnysis 13 34,2
5 aukstasis 18 47,4
IS viso 38 100
vidurinis — profesinis 9 9.7
Bendrieji aukstesnysis 21 22.6
rezultatai aukstasis 63 67.7
I§ viso 93 100,0
Organizacija Darbo staZas organizacijoje Daznis | Procentiné iSraiska
iki 1 mety 2 3,6
nuo 1 iki 3 mety 7 12,7
A nuo 4 iki 6 mety 5 9,1
nuo 7 iki 9 mety 5 9,1
10 ir daugiau mety 36 65,5
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I$ viso 55 100,0
iki 1 mety 2 53
nuo 1 iki 3 mety 4 10,5
nuo 4 iki 6 mety 7 18,4
® nuo 7 iki 9 mety 2 53
10 ir daugiau mety 23 60,5
I§ viso 38 100,0
iki 1 mety 4 4.3
nuo 1 iki 3 mety 11 11.8
Bendrieji nuo 4 iki 6 mety 12 12.9
rezultatai nuo 7 iki 9 mety 7 75
10 ir daugiau mety 59 63.4
I$ viso 93 100,0
Organizacija UZimamos pareigos Daznis | Procentiné iSraiska
dirbantis (-ti) vadovaujantj darba 27 49,1
A dirbantis (-ti) nevadovaujantj darbg 28 50,9
IS viso 55 100,0
dirbantis (-ti) vadovaujantj darba 2 5,3
B dirbantis (-ti) nevadovaujantj darbg 36 94,7
I§ viso 38 100,0
dirbantis (-ti) vadovaujantj darba 29 31.2
rBeiTJ?trailg : dirbantis (-ti) nevadovaujantj darbg 64 68.8
I§ viso 93 100,0
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4 priedas. Teorinio modelio konstrukty vidutiniy jverc¢iy rodikliai

Organizacija
ReikSmingumo .
- A B lygmuo, p Mann-Whitney U
Vidurkis Vidurkis
Valdzios motyvas 5.38 5.56 0,437 946,000
Bendravimo motyvas 6.18 6.52 0,005 687,500
I830kiy motyvas 5.63 5.52 0,541 967,000
Lyderystés 3.27 4.23 < 0,001 258,500
Darbo aplinkos 3.72 4.36 < 0,001 516,500
Darbo uzmokescio 3.08 3.20 0,490 957,000
Karjeros 3.08 3.98 < 0,001 479,000
Bendravimas su bendradarbiais 3.40 4.19 < 0,001 441,000
Autonomijos 3.23 4.24 < 0,001 250,000
Darbo stabilumo 3.37 4.13 < 0,001 428,500
Motyvacija 3.35 4.25 < 0,001 377,000
Organizacija
ce e ReikSmingumo .
Motyvai ir jy teiginiai A B lygmuo, p Mann-Whitney U
Vidurkis | Vidurkis
Noriu dirbti d iskoj
| craugiskoje 6,58 6,84 0,069 875,500
kolegy aplinkoje
Noriu palaikyti gerus
. . 6,42 6,84 0,004 745,500
santykius su bendradarbiais
. Noriu, kad bendradarbiai
Bendravimo S 6,44 6,71 0,093 864,000
manimi pasitikéty
motyvas
Bendraudamas su kolegomis
penaraudar J 6,16 6,58 0,065 833,500
1gyju patirties
Noriu, kad bendradarbiai
bty supratingi ir pritarty 5,31 5,61 0,292 914,500
mano nuomonei
ce e . .| Standartinis . - S cave
Motyvai ir ju teiginiai Vidurkis nuokrypis Dispersija | Maziausia | DidZiausia
Noriu j veiklg jtraukti kitus | 5,66 1,264 1,598 1 7
Noriu daryti jtaka kitiems | 4,83 1,723 2,970 1 7
Valdzios motyvas Mﬁl’l i patinlfa paéiam 584 1.182 1.398 2 7
priimti sprendimus ’ ' '
Noriu prisiimtl | 5 53 1,249 1,561 1 7
atsakomybe
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Uzmegzti draugiski
santykiai  organizacijoje, 531 1608 2586 7
man padeda formuoti
biisima karjera
Noriu vtgré‘u galimybes buti 471 2,104 4,426 7
paaukStintam
Man patinka pasiekti
rezultaty, dél kuriy klientai | 6,54 0,802 0,643 7
yra laimingi
AS noriu ir stengiuosi tapti
geresnis uz kitus savo
profesingje srityje arba 5,05 1,696 2,878 7
geresniu uz kitus savo
skyriuje ar organizacijoje
Darbe nuolat stengiuosi
o tobulinti savo zinias ir 6,29 0,829 0,687 7
I8stikiy motyvas vykdoma veikla
Mane motyvuoja i$sikiai,
dirbti su neissprestomis
problemomis, net jei
veikla reikalauja jdéti daug | 5,61 1,260 1,588 7
pastangy ir laiko
sékmingam rezultatui
pasiekti
A§ jauciu, kad lengvai
igyju motyvacijos, kai
susiduriu su problemomis, | 5,30 1,292 1,669 7
kuriy i$ karto nezinau kaip
spresti
. . . L .. . . | Reik§mingumo .
Motyvavimo priemonés Organizacija | Daznis | Vidurkis Mann-Whitney U
lygmuo, p
A 55 3,27
Lyderystés < 0,001 258,500
B 38 4,23
Vadovybeé retai kreipia A 55 2,78
démesj i darbuotojy < 0,001 512,000
problemas B 38 3,92
Vadovas rodo gebéjima A 55 3,36
vadovauti ir uztikrinti < 0,001 343,000
sklandzig darbo eiga B 38 4,58
; L A 55 3,07
Vadovybe su darbuotojais <0,001 373,000
elgiasi saziningai B 38 4,32
Vadovy nurodymy A 55 3,76
patelklmo poquls daro 0,015 758,000
jtaka tolimesnei mano B 38 418
darbo eigai
Vadovybés uzduotys man | A 55 3,38
suteikia stimulg atlikti < 0,001 638,500
sudetinga darba B 38 4,13
) A 55 3,72
Darbo aplinkos <0,001 516,500
B 38 4,36
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A 55 3,98
Personalo darbo salygos 0,017 769,000
Yyra gana geros B 38 4,29
Esu apriipintas reikalinga | A 55 3,87
darbo jranga ir saugia 0,068 287,500
aplinka darbo vietoje B 38 4,29
Esu produktyvesnis, kai A 55 4,07
susipazjstu su darbo 0,034 797,500
rezultatais B 38 4,39
i i A 55 3,89
mfgopf‘lf'r?r'fa atliekamo <0,001 608,000
ys B 38 4,50
Organizacija pastoviai A 55 2,87
gerina darbo aplinkos < 0,001 356,500
patoguma B 38 4,32
A 55 3,08
Darbo uzmokescéio 0,490 957,000
B 38 3,20
- s A 55 2,96
z/lol}:amoli jzr.nokos atitinka 0,268 910,000
arbo pobud} B 38 2,76
Dabartinés piniginés A 55 2,95
i8mokos padidina mano 0,483 959,000
pasitenkinima darbu B 38 3,16
.- . . .. A 55 3,07
]k321_aug1u(_)s1 Iat_lyglmmu, 0,862 1023,500
urio nusipeiniau B 38 3,13
Mano pastangos uz indéljj | A 55 2,56
organizacija visada < 0,001 593,000
jvertinamos B 38 3,39
Dirbu geriau, kai Zinau, A 55 3,85
kad busiu jvertintas 0,382 938,000
finansiSkai B 38 3,55
. A 55 3,08
Karjeros < 0,001 479,000
B 38 3,98
Man patinka mokymai, A 55 3,15
kuriuos rengia misy < 0,001 548,500
organizacija B 38 4,05
Dziaugiuosi paaukstinimu | A 55 3,76
(ivertinimu), kurio 0,124 858,500
nusipelniau B 38 4,16
Darbuotojai visada A 55 2,44
paaukStinami ar <0,001 523,500
apdovanojami, kai jgyja B 38 3,58
papildoma kvalifikacija
Darbuotojams yra daug A 55 3,13
galimybiy dalyvauti <0,001 494,000
jvairiuose apmokamuose B 38 4,18
kvalifikacijos kélime
Kaip darbuotojas, turiu A 55 2,91
galimybiy tobuléti ir biiti < 0,001 520,500
paaukstintas B 38 3,92
i A 55 3,40
E:;‘g::&’;r;‘é’ su <0,001 441,000
1ais B 38 4,19
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Organizacijoje sukurta A 55 3,02
nejpareigojanti ir
interaktyvi aplinka, < 0,001 505,000
skatinanti draugiskus B 38 4,00
bendradarbiy santykius
Geri santykiai ir darbo A 55 4,24
vietos atmosfera daro jtaka 0,173 888,000
mano darbo rezultatams B 38 4,53
Darbe pasidalinu idéjomis, | A 55 3,11
poziiiriu ir jau¢iuosi <0.001 540 500
iSgirstas, suprastas bei B 38 4,03 ' '
jvertintas
Komandinis ir grupinis A 55 3,60
darbas jkvepia siekti < 0,001 603,000
daugiau B 38 4,37
Organizacija palaiko A 55 3,02
darbuotojus darbe ir < 0,001 541,500
asmeniniame gyvenime B 38 4,03
B A 55 3,23
Autonomijos < 0,001 250,000
B 38 4,24
Darbuotojams sudaromos | A 55 2,89
galimybés pasinaudoti
savo id¢jomis ir vertinimu | g 38 437 < 0,001 242,000
savo darbe
Darbuotojams sudaromos | A 55 2,84
galimybés dalyvauti
priimant jiems svarbius B 38 4,18 <0,001 314,500
sprendimus
Jei darbuotojai zino, kaip A 55 2,87
spresti su jmone susijusias
uzduotis ar problemas, bet
neturi pakankamai < 0,001 433,500
igaliojimy, kad tai B 38 4,05
padaryty, vadovai juos
suteikia
Turédamas laisve A 55 3,69
savarankiskai spresti darbo
uzduotis, produktyviau 0,003 709,000
igyvendinu organizacijos B 38 4,24
lukescius
Turédamas daugiau A 55 3,87
jgaliojimy, jauciu didesng 0007 729 000
atsakomybe ir jdedu B 38 434 ' '
daugiau pastangy
) A 55 3,37
Darbo stabilumo < 0,001 428,500
B 38 4,13
Organizacijoje jauiamas A 55 2,62
vieningo identiteto ir < 0,001 421,500
vertybiy puoseléjimas B 38 3,71
Organizacijoje darbo A 55 3,76
salygos daznai nesikeicia 0025 85.000
(stabilios pajamos, darbo B 38 4,24 ' ‘

ikainiai, darbo pozicijos)
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e ; A 55 3,09
Krizes atveju, darbo <0,001 541,000
vietoje jauciuosi saugus B 38 4,00
Pasitikéjimas organizacija | A 55 3,56
uztikrina mano gera < 0,001 600,500
savijauta B 38 4,32
i i A 55 3,80
Darbo stabllgma}s palaiko <0,001 654.000
mano norg dirbti B 38 4,39
L . . | ReikSmi .
Motyvacija ir jos teiginiai | Organizacija | Daznis Vidurkis | | o ommngumo Mann-Whitney U
lygmuo, p
N A 55 3,35
Motyvacija < 0,001 377,000
B 38 4,25
Uzduotys, kurias atlieku A 55 3,58
darbe, pacios savaime yra < 0,001 2176,000
mano darbo varomoji jéga | B 38 4,18
5 ; ; A 55 3,24
Uzduotys, kurlas_atheku < 0,001 2049500
darbe, yra malonios B 38 4,08
A 55 3,62
Mano _darbas yra <0,001 2013,000
prasmingas B 38 453
i A 55 3,62
Mano darbas yra labai < 0,001 2104,000
idomus B 38 4,37
Mano darbas yra toks A 55 3,11
jdomus, kad jis pats <0,001 1983,000
savaime yra motyvacija B 38 4,26
Kartais darbas mane taip A 55 2,95
ikvepia, kad beveik
pamirstu visa kita, kas B 38 4,11 < 0,001 2038,500
mane supa
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5 priedas. Koreliacijos koeficienty bendrieji rezultatai

) Valdzios | Bendravimo | I$8ikiy Lvdervstés Darbo Darbo Karieros Bendravimo su Autonomiios Darbo Motvvaciia
motyvas | motyvas motyvas yaery aplinkos | uZmokes¢io ] bendradarbiais ) stabilumo yvacy

m‘t‘;f/‘g: 1.000 | 0,394** 0,537** | 0,193* 0,229%* | 0,124 0,200%% | 0,219%* 0,299%* 0,239%* | 0,269**

Bendravimo 1.000 0,286** | 0,230** | 0,238** | 0,036 0,168* | 0,230%* 0,307** 0,203** | 0,250%*

motyvas

I85ukiy 1.000 | 0,102 0,106 | 0,099 0,097 0,127 0,199%* 0,206%* | 0,205%*

motyvas

Lyderystés 1.000 0,509%* | 0,223** 0,463** | 0,532%* 0,528%* 0,473** | 0,436**

Darbo aplinkos 1.000 | 0,191* 0,473%* | 0,522%* 0,492%* 0,503** | 0,430%*

Darbo 1.000 0,272%% | 0,231%* 0,216%* 0,276%* | 0,202%*

uzmokescio

Karjeros 1.000 0,577** 0,532%* 0,434** | 0,404**

Bendravimo su 1.000 0,595 0,586%* | 0,524**

bendradarbiais

Autonomijos 1.000 0,531** | 0,513**

Darbo 1.000 0,517%*

stabilumo

Motyvacija 1.000

**Koreliacija reikSminga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reik§minga esant 0,05 lygiui.




6 priedas. Koreliacijos koeficienty rezultatai organizacijoje A

Valdzios

Bendravimo

Issukiy

Darbo

Darbo

Bendravimo su

Darbo

motyvas | motyvas motyvas Lyderystés aplinkos | uZmokescio Karjeros bendradarbiais Autonomijos stabilumo Motyvacija
Valdzios 1.000 0,347** 0,569** | 0,177 0,174 0,171 0,126 0,260** 0,393** 0,353** | 0,307**
motyvas
Bendravimo 1.000 0,351** | 0,027 0,056 | 0,051 0,002 | 0075 0,157 0,230%* | 0,073
motyvas
I8Sukiy 1.000 0,122 0,116 0,147 0,051 0,188 0,357** 0,372** | 0,365**
motyvas
Lyderystés 1.000 0,280** | 0,317** 0,295%* | 0,360** 0,304** 0,241* 0,284**
Darbo aplinkos 1.000 0,175 0,239* | 0,342** 0,316** 0,323** | 0,263**
Darbo 1.000 0219* | 0,196* 0,208% 0371%* | 0.251*
uzmokescéio
Karjeros 1.000 0,457** 0,343** 0,242* 0,206*
Bendravimo su 1.000 0,410%* 0,408** | 0,487**
bendradarbiais
Autonomijos 1.000 0,337** | 0,305**
Darl_Jo 1.000 0,408**
stabilumo
Motyvacija 1.000

**Koreliacija reik§minga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reik§minga esant 0,05 lygiui.
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7 priedas. Koreliacijos koeficienty rezultatai organizacijoje B

Valdzios

Bendravimo

Issukiy

Darbo

Darbo

Bendravimo su

Darbo

i motyvas | motyvas motyvas Lyderystés aplinkos | uZmokescio Karjeros bendradarbiais Autonomijos stabilumo Motyvacija
Valdzios 1.000 0,470%* 0,526** | 0,211 0,322** | 0,090 0,264* | 0,144 0,268* 0,083 0,257*
motyvas

Bendravimo 1.000 0311* | 0,261* 0,390** | 0,018 0,364** | 0,300% 0,392%* 0,224 0,396%*
motyvas

I8Sukiy 1.000 0,215 0,168 0,062 0,181 0,154 0,239% 0,124 0,163
motyvas

Lyderystés 1.000 0,602%* | 0,174 0,400%* | 0,558** 0,445%* 0,500%* | 0,224
Darbo aplinkos 1.000 0,210 0,610%* | 0,609** 0,555%* 0,569%* | 0,358**
Darbo 1.000 0,377** | 0,292* 0,281% 0,172 0.151
uzmokescéio

Karjeros 1.000 0,547%* 0,594** 0,412%* | 0,398**
Bendravimo su 1.000 0,729%* 0,716** | 0,342**
bendradarbiais

Autonomijos 1.000 0,534%* | 0,422%*
Darbo 1.000 0,379%*
stabilumo

Motyvacija 1.000

**Koreliacija reik§minga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reik§minga esant 0,05 lygiui.
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8 priedas. Koreliacijos bendrieji rezultatai tarp demografiniy charakteristiky bei motyvy, motyvavimo priemoniy, motyvacijos

M e . Bendra-
i . . . Darbo stazas | Uzima- . Bendravi- o . Darbo ! Darbo ;
) Lyti Amiius gem.l)tnme Bsilavi- organizaci- oS ValdZios mo I$Siikiy Lyde Darbo wrmokes- Karjeros vimo su | Autono- stabi- Mo.t?/
S padétis nimas . . motyvas motyvas rystés aplinkos . bendra- | mijos vacija
joje pareigos motyvas tio darbiais lumo
Lytis LO0 | go01x | 0,161 -0,200%* -0,023 0,561** | -0,053 0,227% -0,020 0,332%% | 0,267** 0,083 0,211* 0,261%* | 0,322%* 0,343** | 0,415%*
0
Amiius 1,000 -0,007 -0,215* 0,467%* 0,019 -0,039 0,022 -0,131 -0,066 0,035 0,015 -0,022 0,060 | 0,058 ,000 0,154
ls):g‘;tyi‘s““e 1,000 -0,007 0,026 0,176 -0,024 -0,103 -0,080 -0,035 -0,017 -0,054 -0,110 0,010 -0,009 -,107 -0,033
Tisilavinimas 1,000 -0,037 -0,357** | 0,068 -0,189* 0,154 -0,151 -0,061 0,075 -0,054 -0,023 -0,131 -,070 -0,032
Darbo stazas
organizacijo- 1,000 -0,072 -0,058 -0,016 -0,193* -0,189* | -0,010 -0,122 -0,080 0,114 | 0,021 -,099 -0,003
je
E;:gi‘;;‘;"s 1,000 0,049 0,225% -0,025 0,231% | 0,115 0,087 0,146 0,153 0,240%* 0,205¢ | 0,202*
**Koreliacija reikSminga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reikSminga esant 0,05 lygiui.
9 priedas. Koreliacijos rezultatai tarp demografiniy charakteristiky bei motyvy, motyvavimo priemoniy, motyvacijos organizacijoje A
. Darbo staz UZima- i Darbo Bendra-
| Am- | Seimyni- | Esilavi- Ao Salas | I Gotazies | BNV peckiy Lyde- | Darbo Skt . vimo su | Autono- | D20 | Moty-
- Lytis : organizaci m mo ! uzmokes Karjeros " stabi-
Zius né padétis | nimas . 0S motyvas motyvas rystés aplinkos bendra- | mijos vacija
joje pareigos motyvas tio darbiais lumo
Lytis 1,000 | 0208 | 0,224 -0,133 0,013 0,407** | -0,173 0,137 0,028 -0,079 0,026 0,069 -0,113 -0,047 -0,137 0,107 0,172
Amius 1,000 | -0,055 -0,219 0,442%* -0,104 -0,088 -0,053 -0,145 -0,178 0,054 -0,038 -0,158 -0,127 -0,077 0,012 | 0,159
[S);‘(;‘;tyi's““e 1,000 -0,372%* -0,027 0,188 -0,006 0,038 0,020 -0,023 0,059 -0,232%* -0,080 0,087 0,013 -0,086 -0,025
Issilavinimas 1,000 -0,031 -0,276* | 0,195 -0,075 0,201 0,063 0,120 0,117 0,105 0,190 0,060 0,146 0,281*
Darbo staZas
organizacijo- 1,000 -0,152 -0,074 -0,025 -0,167 -0,198 0,070 -0,261* -0,173 0,146 | 0,062 0,003 | 0,046
je
g;;‘e"i'g”g;"s 1,000 0,059 0,231* 0,043 0,028 -0,048 0,041 -0,016 -0,050 -0,041 0,034 -0,028

**Koreliacija reikSminga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reikSminga esant 0,05 lygiui.
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10 priedas. Koreliacijos rezultatai tarp demografiniy charakteristiky bei motyvy, motyvavimo priemoniy, motyvacijos organizacijoje B

M ¥ . Bendra-
. L. . Darbo stazas | Uzima- . Bendravi- o Lvde- Darbo ! Darbo Moty-

R Lytis Amius Sem.ly.mne Is_snlavn- organizaci- mos Valdzios mo I88iikiy y Dal_’bo uzmokes- Karjeros vimo su AL_J_tono- stabi- ty

padétis nimas . . motyvas motyvas rystés aplinkos . bendra- | mijos vacija

joje pareigos motyvas tio darbiais lumo

Lytis
AmzZius 1,000 0,036 -0,080 0,554** 0,072 0,034 0,087 -0,090 -0,312* -0,132 0,037 0,007 -0,202 -0,065 -0,264* 0,023
ls):ldnéltyilsnné 1,000 0,182 0,101 0,171 -0,092 -0,423** -0,213 -0,073 -0,121 0,156 -0,166 -0,123 -0,184 -0,197 -0,179
Isilavinimas 1,000 -0,034 -0,222 0,013 -0,108 0,102 0,115 0,078 0,138 0,124 0,154 0,170 0,050 0,121
Darbo staZas
organizacijo- 1,000 0,218 -0,028 0,058 -0,209 -0,246 -0,031 0,063 0,136 -0,037 0,083 -0,141 -0,048
je
g;;:’;;(‘)‘;”s 1,000 -0,124 -0,246 -0,196 -0,316* | -0,195 0,133 -0,139 -0,099 -0,091 -0,084 -0,023

**Koreliacija reikSminga esant 0,01 lygiui.
*Koreliacija reik§minga esant 0,05 lygiui.
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11 priedas. Regresijos koeficientai A ir B organizacijose tarp demografiniy charakteristiky, motyvy, motyvavimo priemoniy ir motyvacijos

Standartizuo-

95.0 % koeficienty B

£ . Nestandartizuoti koeficientai t.|e!| . Stjudento Reik$min- pasikliovimo intervalas Koreliacijos
S > . . koeficientai o gumo
= 3 Kintamieji . statistikos lygmuo
© | 2 Koeficienty Koeficienty reikSme (t) (Sig.) Apatinis | Virgutinis | Nulinés eilés | Dalinis Dalis
o taskiniai standartinés Beta g iy rézis Z d Partial Part
verciai (B) paklaidos rézis (Zero-order) | (Partial) (Part)
A Konstanta -0,123 1,323 -0,093 0,926 -2,784 2,538
Lytis 0,305 0,254 0,182 1,202 0,235 -0,205 0,816 0,224 0,171 0,154
AmZius 0,165 0,109 0,237 1,509 0,138 -0,055 0,384 0,179 0,213 0,194
Seimyniné padétis | 0,083 0,079 0,148 1,057 0,296 -0,075 0,242 0,085 0,151 0,136
I$silavinimas 0,583 0,225 0,361 2,586 0,013 0,130 1,036 0,304 0,350 0,332
Darbo_ sta_i_as_ -0,120 0,098 -0,187 11230 0,225 -0.316 0,076 -0,019 -0,175 -0,158
organizacijoje
UZimamos pareigos | -0,063 0,241 -0,039 -0,260 0,796 -0,547 0,422 -0,039 -0,037 -0,033
Konstanta 0,096 1,531 0,063 0,950 -2,989 3,180
Lytis 0,529 0,240 0,316 2,207 0,032 0,046 1,012 0,224 0,313 0,247
AmZius 0,148 0,096 0,013 1,541 0,130 -0,045 0,341 0,179 0,224 0,173
Seimyniné padétis | 0,015 0,071 0,027 0,212 0,833 -0,128 0,158 0,085 0,032 0,024
ISsilavinimas 0,251 0,216 0,156 1,166 0,250 -0,183 0,686 0,304 0,171 0,131
Darbo stazas -0,040 0,088 -0,063 -0,454 0,652 -0,218 0,138 -0,019 -0,068 -0,051
organizacijoje
Uzimamos pareigos | -0,170 0,218 -0,107 -0,779 0,440 -0,610 0,270 -0,039 -0,115 -0,087
Valdzios motyvas 0,361 0,148 0,430 2,447 0,018 0,064 0,658 0,445 0,343 0,274
Bendravimo -0,333 0,200 -0,257 -1,668 0,102 -0,735 0,069 0,091 -0,241 -0,187
motyvas
I88ikiy motyvas 0,215 0,162 0,247 1,328 0,191 -0,111 0,541 0,418 0,194 0,149
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Konstanta -2,978 1,175 -2,535 0,015 -5,356 -0,600

Lytis 0,215 0,160 0,128 1,341 0,188 -0,109 0,538 0,224 0,213 0,095
AmZius 0,151 0,063 0,218 2,396 0,022 0,023 0,279 0,179 0,362 0,170
Seimynin¢ padétis | 0,055 0,051 0,097 1,068 0,292 -0,049 0,158 0,085 0,171 0,076
I$silavinimas 0,261 0,147 0,162 1,775 0,084 -0,037 0,558 0,304 0,277 0,126
Darbo staZas 0,066 0,064 0,102 1,029 0,310 -0,063 0,195 -0,019 0,165 0,073
organizacijoje

Uzimamos pareigos | -0,011 0,141 -0,007 -0,079 0,937 -0,297 0,275 -0,039 -0,013 -0,006
Valdzios motyvas | -0,092 0,114 -0,110 -0,810 0,423 -0,323 0,138 0,445 -0,130 -0,057
Bendravimo -0,221 0,138 -0,171 -1,598 0,118 -0,501 0,059 0,091 -0,251 -0,113
motyvas

[88ukiy motyvas 0,345 0,110 0,396 3,150 0,003 0,123 0,.567 0,418 0,455 0,223
Lyderysté 0,285 0,166 0,174 1,713 0,095 -0,052 0,622 0,515 0,268 0,121
Darbo aplinka 0,095 0,114 0,087 0,827 0,413 -0,137 0,326 0,579 0,133 0,059
Darbo uzmokestis 0,143 0,119 0,125 1,199 0,238 -0,098 0,384 0,440 0,191 0,085
Karjera -.055 0,109 -0,054 -0,507 0,615 -0,276 0,166 0,387 -0,082 -0,036
Bendravimo su 0,473 0,158 0,444 2,998 0,005 0,154 0,793 0,705 0,437 0,212
bendradarbiais

Autonomijos -0,039 0,153 -0,033 -0,252 0,803 -0,348 0,271 0,598 -0,041 -0,018
Darbo stabilumo 0,195 0,142 0,174 1,378 0,176 -0,092 0,482 0,680 0,218 0,098
Konstanta 2,663 1,235 2,157 0,039 0,148 5,178

Amzius 0,107 0,124 0,180 0,865 0,394 -0,145 0,359 0,066 0,151 0,135
Seimyniné padétis -0,174 0,063 -0,461 -2,780 0,009 -0,302 -0,047 -0,362 -0,441 -0,434
I8silavinimas 0,239 0,136 0,299 1,761 0,088 -0,038 0,516 0,155 0,297 0,275
Darbo_ sta_i_as_ -0,056 0,100 -0,119 -0,559 0,580 -0,259 0,147 0,011 -0,098 -0,087
organizacijoje

Uzimamos pareigos | 0,334 0,460 0,123 0,727 0,473 -0,603 1,272 -0,031 0,127 0,113
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Konstanta 0,084 2,748 0,031 0,976 -5,536 5,704

Amzius 0,115 0,119 0,194 0,968 0,341 -0,128 0,359 0,066 0,177 0,144
Seimyniné padétis -0,141 0,078 -0,373 -1,815 0,080 -.300 0,018 -0,362 -0,319 -0,270
I$silavinimas 0,278 0,135 0,348 2,060 0,049 0,002 0,554 0,155 0,357 0,306
Darbo_ sta_é'as_ -0,093 0,100 -0,200 -0,936 0,357 -0,297 0,111 0,011 -0,171 -0,139
organizacijoje

Uzimamos pareigos | 0,460 0,451 0,170 1,021 0,316 -0,462 1,383 -0,031 0,186 0,152
Valdzios motyvas 0,287 0,183 0,408 1,569 0,127 -0,087 0,660 0,383 0,280 0,233
Bendravimo 0,246 0,380 0,155 0,646 0,524 -0,532 1,023 0,425 0,119 0,096
motyvas

I8stkiy motyvas -0,178 0,173 -0,245 -1,031 0,311 -0,531 0,175 0,237 -0,188 -0,153
Konstanta -1,653 2,626 -0,629 0,536 -7,098 3,792

Amzius 0,172 0,116 0,289 1,481 0,153 -0,069 0,413 0,066 0,301 0,191
geimyniné padétis -0,062 0,072 -0,165 -0,859 0,400 -0,213 0,088 -0,362 -0,180 -0,111
I8silavinimas 0,247 0,122 0,310 2,026 0,055 -0,006 0,501 0,155 0,396 0,261
Darbo_ sta_i_as_ -0,133 0,093 -0,285 -1,433 0,166 -0,326 0,059 0,011 -0,292 -0,185
organizacijoje

Uzimamos pareigos | 0,720 0,457 0,266 1,578 0,129 -0,227 1,667 -0,031 0,319 0,203
Valdzios motyvas 0,233 0,183 0,332 1,269 0,218 -0,148 0,613 0,383 0,261 0,163
Bendravimo 0,227 0,351 0,144 0,648 0,524 -0,501 0,956 0,425 0,137 0,083
motyvas

Issakiy motyvas -0,245 0,161 -0,337 -1,518 0,143 -0,579 0,090 0,237 -0,308 -0,195
Lyderysté 0,197 0,231 0,201 0,856 0,401 -0,281 0,675 0,347 0,180 0,110
Darbo aplinka -0,409 0,388 -0,371 -1,053 0,304 -1,215 0,397 0,481 -0,219 -0,136
Darbo uzmokestis -0,139 0,144 -0,169 -0,965 0,345 -0,439 0,160 0,108 -0,202 -0,124
Karjera 0,429 0,218 0,.581 1,970 0,062 -0,023 0,880 0,546 0,387 0,254
Santykiai -0,708 0,371 -0,745 -1,908 0,070 -1,478 0,062 0,396 -0,377 -0,246
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Autonomija

0,392

0,295

0,369

1,327

0,198

-0,221

1,004

0,526

0,272

0,171

Darbo stabilumas

0,694

0,278

0,666

2,501

0,020

0,118

1,270

0,483

0,470

0,322
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12 priedas. Regresijos bendruyju rezultaty koeficientai tarp demografiniy charakteristiky, motyvy, motyvavimo priemoniy ir motyvacijos

Standartizuo-

95.0 % koeficienty B

= ° Nestandartizuoti koeficientai t-|e!| - Stjudento Reik&min- pasikliovimo intervalas Koreliacijos

g =z . . koeficientai o gumo

£ 3 Kintamieji : statistikos lygmuo

o | 2 Koeficienty Koeficienty reikSmé (t) (Sig.) Apatinis | Virsutinis | Nulinés eilés | Dalinis Dalis

e} taskiniai standartinés Beta 9- - ré¥is ya d Partial Part

verciai (B) paklaidos rézis (Zero-order) | (Partial) (Part)

m Konstanta 1,395 0,834 1,673 0,098 -0,263 3,052

+

<
Lytis 0,833 0,205 0,478 4,063 < 0,001 0,426 1,241 0,466 0,401 0,373
AmZius 0,149 0,089 0,195 1,675 0,098 -0,028 0,326 0,210 0,178 0,154
Seimyniné padétis | -0,075 0,054 -0,133 -1,402 0,164 -0,182 0,031 -0,035 -0,150 -0,129
I$silavinimas 0,182 0,128 0,142 1,423 0,158 -0,072 0,437 -0,014 0,152 0,131
Darbo stazas -0,099 0,076 -0,147 -1,305 0,195 -0,249 0,052 -0,037 -0,139 -0,120
organizacijoje
Uzimamos pareigos | 0,020 0,215 0,011 0,094 0,926 -0,407 0,447 0,216 0,010 0,009
Konstanta 0,231 1,126 0,205 0,838 -2,008 2,470
Lytis 0,944 0,189 0,542 5,000 < 0,001 0,569 1,320 0,466 0,481 0,408
AmZius 0,132 0,079 0,173 1,664 0,100 -0,026 0,289 0,210 0,180 0,136
Seimyniné padétis | -0,077 0,049 -0,135 -1,564 0,122 -0,174 0,021 -0,035 -0,169 -0,128
ISsilavinimas 0,118 0,120 0,092 0,984 0,328 -0,120 0,356 -0,014 0,107 0,080
Darbo stazas -0,065 0,069 -0,097 -0,935 0,352 -0,203 0,073 -0,037 -0,102 -0,076
organizacijoje
Uzimamos pareigos | -0,100 0,195 -0,055 -0,516 0,608 -0,488 0,287 0,216 -0,056 -0,042
Valdzios motyvas 0,455 0,112 0,492 4,056 < 0,001 0,232 0,679 0,409 0,407 0,331
Bendravimo -0,122 0,169 -0,080 -0,722 0,473 -0,459 0,215 0,295 -0,079 -0,059
motyvas
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Is80kiy motyvas -0,051 0,120 -0,054 -0,430 0,668 -0,290 0,187 0,272 -0,047 -0,035
Konstanta -1,380 0,915 -1,509 0,135 -3,202 0,442

Lytis 0,394 0,162 0,226 2,431 0,017 0,071 0,718 0,466 0,269 0,151

AmZius 0,171 0,062 0,224 2,760 0,007 0,048 0,295 0,210 0,302 0,171

Seimyniné padétis | -0,018 0,040 -0,031 -0,442 0,660 -0,098 0,063 -0,035 -0,051 -0,027
ISsilavinimas 0,128 0,095 0,099 1,349 0,181 -0,061 0,316 -0,014 0,153 0,084

Darbo_ stazas -0,026 0,056 -0,039 -0,470 0,640 -0,138 0,085 -0,037 -0,054 -0,029
organizacijoje

Uzimamos pareigos | -0,029 0,151 -0,016 -0,193 0,847 -0,330 0,272 0,216 -0,022 -0,012
ValdZios motyvas 0,101 0,097 0,109 1,040 0,302 -0,092 0,294 0,409 0,118 0,065

Bendravimo -0,120 0,132 -0,079 -0,910 0,366 -0,382 0,142 0,295 -0,104 -0,056
motyvas

[88tkiy motyvas 0,086 0,095 0,089 0,899 0,372 -0,104 0,275 0,272 0,103 0,056

Lyderysté 0,125 0,127 0,106 0,990 0,325 -0,127 0,377 0,622 0,113 0,061

Darbo aplinka 0,081 0,124 0,069 0,649 0,518 -0,167 0,328 0,648 0,074 0,040

Darbo uzmokestis 0,008 0,085 0,007 0,092 0,927 -0,161 0,176 0,313 0,011 0,006

Karjera 0,022 0,100 0,024 0,220 0,826 -0,177 0,222 0,581 0,025 0,014

Bendravimo su 0,229 0,154 0,217 1,490 0,140 -0,077 0,535 0,707 0,169 0,093

bendradarbiais

Autonomijos 0,112 0,137 0,108 0,820 0,415 -0,161 0,386 0,708 0,094 0,051

Darbo stabilumo 0,241 0,133 0,216 1,818 0,073 -0,023 0,506 0,718 0,204 0,113
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13 priedas. Regresijos modelio santrauka A ir B organizacijy

L Poky¢io statistika
< Koreguotas Standartiné jvertinimo
g 2 | Koreliacijos | Determinacijos determinacijos paklaida Fiterio Laisves Laisves Fiserio
£ | § | koeficientas | koeficientas koeficientas (Std. Error of the st inactos. writerijaus | laipsniy | laipsniy | KTTI2US
&= R) (R Square) (Adjusted R Estimate) oeficiento pr?ky“s pokytis | skaicius | skaicius | 7 DRI
Square) (R Square Change) ") @) | @r) :
(Sig. F)
1 0,459 0,211 0,112 0,75664 0,211 2,135 6 48 0,066
A 2 0,659 0,435 0,322 0,66124 0,224 5,950 3 45 0,002
3 0,900 0,809 0,729 0,41783 0,375 10,672 7 38 < 0,001
1 0,469 0,220 0,098 0,58264 0,220 1,807 5 32 0,140
B 2 0,599 0,359 0,182 0,55490 0,139 2,093 3 29 0,123
3 0,797 0,635 0,387 0,48055 0,276 2,381 7 22 0,057
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14 priedas. Regresijos modelio santrauka bendryjy rezultaty

Pokycio statistika

< Koreguotas Standartiné jvertinimo
S 2 | Koreliacijos | Determinacijos determinacijos paklaida o Fierio Laisves | Laisves lj“i§e_r'io
£ | § | Koeficientas | koeficientas koeficientas (Std. Error of the ) Dgte_rmt'”ac'lkost. kriterijaus | laipsniy | laipsniy .'gfte.r'laus
g = (R) (R Square) (Adjusted R Estimate) (;Z icien OCpr? Y 's) pokytis skaicius | skaicius | ' Sgnkagi;lmo
Square guare Change
quare) (F) (df1) (df2) (Sig. F)

1 0,524 0,274 0,224 0,75226 0,274 5,418 6 86 < 0,001
0
<+( 2 0,669 0,447 0,387 0,66851 0,173 8,632 3 83 < 0,001

3 0,841 0,707 0,645 0,50842 0,260 9,643 7 76 < 0,001
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